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  ПРЕДИСЛОВИЕ ПАРТНЕРА ИЗДАНИЯ


  Немецкий философ и политэконом Карл Маркс, развивавший теорию прибавочной стоимости, считал источниками дополнительной прибыли для предприятия увеличение рабочего дня и сокращение заработной платы. Он жил в эпоху промышленной революции и ничего не знал о таком показателе развития экономики, как валовой национальный индекс счастья. Если бы Карл Маркс попал в начало XXI века, ему пришлось бы пересмотреть и расширить свою теорию.


  Информационная эра предъявляет новые требования ко всем участникам экономического процесса. Сегодня резервы для увеличения прибыли предприятия обнаруживаются в раскрытии внутреннего потенциала работников. Об этом новом, эффективном направлении в области корпоративной социализации рассказывает представленная вашему вниманию книга «Культура для каждого: как стать организацией осознанного развития».


  Авторы дают комплексную методику по оздоровлению корпоративной культуры предприятия, анализируя опыт трех крупнейших американских корпораций: Bridgewater Associates, Next Jump и Decurion. Это компании нового типа— организации осознанного развития (ООР). Об эффективности предлагаемой методики свидетельствуют факты. Под управлением хедж-фонда Bridgewater Associates находятся 165 миллиардов долларов активов по всему миру. У Next Jump, занимающейся электронной коммерцией, более 28 тысяч торговых партнеров. А показатель прибыли на киноэкран кинопрокатной компании Decurion самый высокий в Северной Америке. Каким образом им удалось добиться таких ошеломительных результатов?


  Научная теория человеческого развития трансформировала наши представления о корпоративной культуре. Мы привыкли воспринимать кризисы, нестабильность, стрессовые условия внешней экономической среды как обременительное неудобство. Между тем абсолютно стабильная, неизменяемая система нежизнеспособна. Это касается не только компаний в целом, но и каждого сотрудника в частности. Со временем преимущества, сильные стороны человека превращаются в слабости и, чтобы идти вперед, придется их преодолевать.


  Мы больше не можем позволить себе быть на работе одним человеком, и другим— вне ее. Такая двойственность крадет человеческие силы и творческий потенциал ради достижения непродуктивных целей: чтобы прятать некомпетентность, притворяться успешным работником, поддерживать искусственный имидж среди коллег. Как неизбежное следствие человек чувствует себя несчастным и получает меньшее материальное вознаграждение за свой труд. Книга «Культура для каждого» дает эффективный рецепт от этой болезни.


  Первым условием осознанного развития является принятие принципа: «Каждый день, просыпаясь, я четко понимаю, над чем работаю сегодня,— над собой». Второе условие— создание атмосферы доверия, в которой каждый сотрудник получает поддержку от коллег в преодолении своих слабостей. Процесс раскрытия человеческого потенциала— болезненный, но необходимый. Точно так же физические упражнения первоначально приводят к дискомфорту и затратам времени, но впоследствии улучшают здоровье и дают прилив энергии. Секрет успешной деятельности заключен в непрерывном саморазвитии и самоанализе. Каждый из нас заслуживает полноценной реализации своей личности, ради этого стоит потрудиться и перестроить мышление.


  Мы с удовольствием рекомендуем читателям эту книгу, поскольку компания ОАО «АльфаСтрахование» всецело поддерживает изложенные в ней идеи, считая развитие потенциала сотрудников одним из своих важнейших приоритетов.


  Андрей Рыжаков, заместитель генерального директора ОАО «АльфаСтрахование»


  ВВЕДЕНИЕ


  КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА КАК СТРАТЕГИЯ


  В обычной компании большинство сотрудников, как правило, выполняют вторую работу, за которую им никто не платит. Это происходит в большом и малом бизнесе; в государственных структурах, школах и больницах; в коммерческих и некоммерческих организациях, в любой стране по всему миру. Большинство людей тратят время и силы на то, чтобы скрывать свои недостатки, искусственно создавать у других хорошее впечатление о себе, демонстрировать свои лучшие качества. При этом они участвуют в неких политических играх, пряча свои ошибки и некомпетентность, неуверенность в себе, ограниченные способности.


  Мы рассматриваем это как крупнейшую потерю человеческих ресурсов и возможностей. Разве есть что-либо более ценное для компании, чем эффективность энергозатрат сотрудников? Общий объем таких потерь легко подсчитать и больно представить: они сильно мешают коллективам и работающим в них людям по-настоящему раскрыть свой потенциал.


  Организации, которые мы представим в этой книге, намечают путь к качественно новой форме развития— развитию человеческого потенциала. Как специалисты в области психологии развития мы считаем его наиболее эффективным для раскрытия потенциала сотрудников.


  Выбранные нами для примера образцовые компании показывают следующие достижения.


  
    	Рост доходности, бoльшую лояльность персонала, большую мобильность кадров при движении по вертикали служебного роста, большую доверительность во взаимоотношениях сотрудников, более эффективное выявление операционных ошибок и ошибок в стратегическом планировании, более активное выдвижение в руководящие органы, рост чувства ответственности у работников.


    	Снижение производственных расходов, сокращение «политического маневрирования» и конфликтов между подразделениями, потерь рабочего времени и неорганизованности.


    	Решение проблем, казавшихся нерешаемыми, например: как превратить нынешнее руководство (каждый член которого боролся в основном за собственные интересы) в более ценную команду, где личные интересы отойдут на второй план; как встретить кризис, с которым до этого никто в компании не сталкивался, и успешно пройти через него; как придумать и реализовать возможности развития, о которых никто раньше не думал.

  


  В общем, эта книга рассказывает столько же о реализации скрытых ресурсов коллектива, сколько и о реализации скрытых человеческих ресурсов. В ней показана новая модель существования коллектива, в которой все помогают друг другу и которая дает организации и каждому ее члену гораздо больше возможностей для совместного процветания.


  Но вернемся к обычным компании и коллективу, в которых все скрывают свои недостатки. Рассмотрим их с точки зрения работодателя. Представьте себе, что вы каждый день платите сотрудникам полную зарплату за работу только в течение части рабочего дня. Более того, когда люди скрывают свои слабости и недостатки, они теряют возможность преодолеть их. Так что каждый день вы платите еще и за это.


  Чего стоит жить такой двойной жизнью на работе, прекрасно отдавая себе отчет в том, что вы не тот, за кого себя выдаете? Люди запрограммированы прежде всего на то, чтобы защищать себя. Но в процессе эволюции человек развил в себе потребность развиваться психологически, расти как личность, совершенствоваться. Многие исследования показывают: одной из главных причин того, почему человеку надоедает его работа, становится не большая нагрузка, а осознание того, что, выполняя ее в течение долгого времени, он не развивается как личность и профессионал. А теперь снова подумайте о том, как мы сами рубим на корню перспективы своего личностного развития из-за того, что скрываем свои недостатки, вместо того чтобы работать над их устранением.


  В нашем всё более нестабильном, неопределенном, сложном и неустойчивом мире, мире новых вызовов и возможностей, все компании ожидают большего от себя и своих сотрудников. Однако привычная организационная структура не соответствует таким потребностям.


  Как мы пришли к таким выводам? Неужели нам пришлось внимательно изучать такую организацию? Нет. Когда вы внимательно вглядываетесь в обычную организацию, вам трудно увидеть что-то, кроме нормального.


  Нормальное стало казаться нам странным только тогда, когда мы присмотрелись к организациям, где никто не выполнял вторую работу. Описываемые в этой книге компании, при всех различиях между ними, имеют одну удивительную общую черту: это выдающиеся примеры того, как можно дать людям условия для развития их способностей, создав безопасную и одновременно требовательную корпоративную культуру, которая заставит их перестать прятаться. Именно такие коллективы мы и называем организациями осознанного развития (ООР).


  КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА ДЛЯ ВСЕХ


  Мы (два основных автора этой книги) посвятили свою жизнь изучению разных аспектов психологии развития взрослого человека, которые раскрывают этапы последовательного формирования смысловых систем и психологических возможностей. Психологи-практики, занимавшиеся проблемами развития человека, много лет создавали методики индивидуальной работы со своими подопечными. Но мало кто из них уделял хоть какое-то внимание применению этих принципов и методов к коллективам.


  С самого начала нашей работы по изучению трех организаций, которые оказались в центре нашего внимания, нас удивили три момента. Во-первых, все они выполняют рекомендации специалистов по развитию человека, причем изобретательно и эффективно (хотя предметно научные разработки исследовались только в одной из них). Создается впечатление, что у руководства всех трех компаний было интуитивное и весьма практичное понимание важности развития человеческого потенциала.


  Во-вторых, во всех трех организациях научные концепции применяются так, что все члены коллектива— и рядовые сотрудники, и менеджеры, и руководители— имеют простор для саморазвития. На страницах нашей книги вы не только познакомитесь с этими компаниями, но и узнаете много нового о теории развития человека. Она поможет вам осознать, как корпоративная культура компании влияет на сотрудников, глубже понять конкретные программы компаний, с помощью которых они помогают людям выявить, понять и устранить ограничительные и защитные стереотипы, мешающие развитию человеческих способностей.


  И если вы сами захотите создать организацию осознанного развития, то у вас будет не просто набор образцов и примеров, которые достаточно скопировать. Вы получите доступ к секретным кодам, которые дадут вам возможность разработать новые методы развития человека, может, даже пока не существующие.


  И наконец, все три исследуемые нами компании целеустремленно и сознательно взращивают культуру, которая всегда ставит развитие бизнеса и личностное развитие работников (а также их взаимную поддержку) в центр жизни коллектива. Созданная таким образом уникальная и устойчивая корпоративная культура— прорыв в организации развития бизнес-стратегий и человеческого потенциала.


  СХЕМА ДЛЯ РАЗВИТИЯ В XXI ВЕКЕ


  Можно воспринимать эту книгу как попытку ответить в XXI веке на вопрос «Каков самый мощный инструмент для развития потенциала человека на работе?». Тренерские программы с руководителями, программы по развитию профессиональных компетенций, наставничество, корпоративные университеты, эксклюзивный отдых для сотрудников и программы по развитию лидерских качеств у руководства? Всё это может на первый взгляд показаться весьма разноплановой стратегией. На самом деле во всех этих начинаниях много общих (и весьма проблематичных) моментов, которые не позволяют считать их лучшим способом развития человеческих способностей.


  Каковы общие качества этих мероприятий? Во-первых, они дают людям только разрозненные импульсы для развития, а не организуют непрерывный процесс. Сами по себе такие импульсы недостаточно эффективны. Учитывая амбициозность задачи по обеспечению людям возможностей для личностного роста, влияние таких импульсов на человека весьма поверхностно.


  Во-вторых, эти мероприятия представляют собой нечто «сверх программы», выходящее за рамки производственного процесса. И тут же возникает болезненный вопрос об их стоимости. Даже если эти программы дадут работникам новые полезные знания, пусть и не связанные практически с их работой, как гарантировать, что люди применят эти знания на рабочем месте? А как относиться к двойным материальным потерям— необходимости оплаты внешних образовательных программ и покрытия потерь из-за отсутствия людей на работе?


  В-третьих, эти мероприятия обычно проводятся для немногих— 5–10% сотрудников, «персонала с высоким потенциалом» (не говоря уже о том, что тем самым остальные 90–95% работников списываются в разряд «не имеющих потенциала развития»).


  И наконец, ответ на вопрос о развитии потенциала в основном сводится к личности, а не к коллективу. Считается, что если организация хочет повлиять на рост потенциала коллектива, то она должна найти внешние способы: подобрать тренера по персоналу, новую программу развития, курс лекций или занятий, наставника. При этом подразумевается, что самой организации меняться не надо. Иными словами, мы можем добавить в мотор определенные присадки, но сам двигатель останется таким же, как раньше.


  Какова же альтернатива? Представить себе, что вопрос развития человеческого потенциала компании принципиально важен и сама компания разрабатывает такую культуру, которая вовлекает каждого работника в процесс постоянного каждодневного развития.


  Допустите, что именно сама организация (а не внешние и чуждые ей структуры) станет инкубатором для развития способностей каждого своего работника. А вопросы личностного развития встраиваются в ваш мозг настолько прочно, что вы не только спрашиваете, помогает ли новая культура достичь успеха в бизнесе (прибыльности и постоянного высокого качества продуктов), но и требуете, чтобы она присутствовала в повседневной жизни компании, постоянно помогала людям, борющимся со своими недостатками и слабостями, соответствовать растущим потребностям.


  Вообразите, что вы работаете в атмосфере доверия, в которой не только принимают, но и предпочитают людей, которые могут признаться в своих недостатках, чтобы получить поддержку коллег в их преодолении. Представьте себе, что организации удалось «перехватить» всю энергию сотрудников и направить ее на достижение общей цели.


  Такой будет компания, которая благодаря своей внутренней культуре становится инкубатором или ускорителем человеческого развития. В общем, организация осознанного развития.


  Она вовсе не заставляет вас делать выбор между сосредоточением на проблемах личности и самой компании. В ООР имеют право на существование все общепринятые методы: психологические тренинги, программы развития лидерских качеств и многие другие. Но они привносятся не извне, а изнутри. Развитие перестает быть чужеродной присадкой. И топливо, и двигатель получают импульс к согласованному развитию.


  В этой книге мы формулируем достойный XXI века ответ на вопрос о том, как создать эффективный инкубатор для обеспечения личностного развития.


  СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПОДХОД К КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЕ ОРГАНИЗАЦИИ


  Мы покажем понятные намерения руководителя организации осознанного развития. Каждый день он упорно работает над двуединой задачей расширения своего бизнеса и развития потенциала сотрудников. Обычно сами руководители свою цель на такие две составляющие не делят. Они видят ее единой. Взаимоотношения между максимальным раскрытием организационного и человеческого потенциала компании носят диалектический характер. И придерживающиеся такого подхода компании могут нас многому научить в деле поиска новых путей к успеху.


  Вы увидите, как ООР помогает сотрудникам расти над собой и как новая организационная культура позволяет ей справляться с крайне сложной задачей— эффективно использовать самые перспективные возможности. Так, в одной из изученных нами компаний годовой показатель ротации персонала составлял 40%, но в результате ряда целенаправленных организационных мер за несколько лет он снизился до однозначного показателя. Другая компания в рекордный срок прочно заняла нишу в новой отрасли. Третья успешно выстояла в мировом экономическом кризисе 2008 года, заранее подготовившись к нему.


  Отличительная черта бизнес-проблем в нашем всё более нестабильном, неопределенном, сложном и неустойчивом мире заключается в том, что большинство из них становятся не техническими, а базовыми. Технические проблемы необязательно легко решить, но с ними можно справиться, улучшив какие-то организационные моменты или программы. Базовые проблемы, затрагивающие гораздо более глубокие сферы, можно решить только тогда, когда воедино сливаются напряженные усилия самих организаций и занятых в них людей. Мы считаем, что именно ООР представляют собой инструмент, при помощи которого в наше время можно решать такие проблемы.


  Вы увидите, как корпоративная культура может стать важнейшим составным элементом всей бизнес-стратегии компании.


  КАК СПЛАНИРОВАТЬ ПУТЕШЕСТВИЕ ПО ЭТОЙ КНИГЕ


  Что вы найдете в этой книге? Последовательность прочтения глав можете выбрать сами. Глава 1 погрузит вас в практический опыт работы ООР. Мы специально представим вам одновременно все три компании, чтобы вы получили максимум впечатлений. Цель наша заключается не в том, чтобы раздавить вас информацией, а в том, чтобы показать новизну концепции. «Тото, у меня такое ощущение, что мы больше не в Канзасе»[1].


  Главы 2 и 3 представляют целостный взгляд на НРО, включая их концептуальную базу и общие черты. В главе 2 подробно рассматривается вопрос о том, что мы имеем в виду под словом «развивающаяся», когда говорим о НРО. В главе 3 описаны 12 общих признаков НРО, которые группируются по их связи с собственно развитием, повседневной работой, а также влиянием на возникновение в организации чувства общности.


  Если вы исповедуете принцип постижения целого через частное, то вам, наверное, лучше читать книгу последовательно. А если вы предпочитаете обратный принцип, то есть обычно знакомитесь с общей картиной явления, а потом постигаете детали, то рекомендуем сначала ознакомиться с главами 2 и 3, а потом вернуться к главе 1.


  В главе 4 подробно рассказано о практике наших образцовых компаний по поддержке культуры осознанного развития. Вам будет проще понять ее, если до этого вы прочтете о теории осознанного развития в главе 2. Но если вас больше интересует практика, то вам, возможно, стоит двинуться от главы 1 к главе 4 и далее к главе 5.


  В главе 5 показаны преимущества ООР в бизнесе. «Да, я вижу, какие фантастические возможности может дать ООР своим сотрудникам,— скажете вы,— но как насчет прибыльности?» Глава 5 рассказывает о том, основаны ли успехи образцовых ООР на том внимании, которое они уделяют личностному развитию работника, или, наоборот, возникают вопреки этому вниманию.


  Глава 6 демонстрирует возможные уровни развития сознания, которые вам может предоставить ООР. (Если после прочтения главы 4 вы задумаетесь о собственных недостатках или дискомфортных ощущениях, с которыми стали бы бороться, работай вы в ООР, рекомендуем вам сразу же перейти к главе 6, а затем вернуться к главе 5.)


  Если у вас уже возникло желание, чтобы ваша организация— команда, отдел, компания— начала исповедовать принципы ООР, глава 7 даст вам примеры начала такого движения, которые мы наблюдали лично.


  К НОВЫМ ДОХОДАМ


  Мы живем в беспрецедентное время. Наряду с «тектоническими» сдвигами, которыми отмечен наш век трудностей, нестабильности, непостоянства, неустойчивости, мы наблюдаем революционные перемены в том, чего ищут и хотят люди от своей работы. Прошли дни, когда работнику— Существу Экономическому— было достаточно выплатить зарплату для его материального существования и восстановления сил. В те дни обычных вознаграждений в виде денег, медицинской страховки и гарантий продолжительности рабочей недели было достаточно.


  Сегодня сотрудники хотят получать новые виды доходов: личное удовлетворение от работы, ощущение осмысленности и значения своего труда и просто счастья. Это виды оплаты Существа Психологического. Оплаты целостности личности, ощущения ее внутренней наполненности. Разумеется, зарплата, бонусы и другие льготы всегда нужны. Но их одних уже недостаточно. Появление новых видов доходов работников, новых способов вознаграждения их труда— одно из важнейших новых явлений в уравнении «работа–вознаграждение», которое сложилось с возникновением рабочего движения в XIX веке. Целые страны и даже ООН разрабатывают новые показатели развития национальных экономик и обществ, например GNH (gross national happiness, валовый национальный показатель счастья), в качестве надежных свидетельств новых видов доходов населения.


  А что такое счастье? Вот популярное определение: позитивное состояние, характеризующееся ощущением удовольствия, отсутствием ярко выраженных боли, страданий или скуки; чувство наполненности и осмысленности бытия при преимущественном наличии позитивных эмоций и психологической гибкости. Это и есть самый распространенный вариант доходов, которые люди ищут и получают в «отличных местах для работы». Представьте себе гибкие графики, бильярдные столы и доски для дартса, обеденные зоны с кафе, где искусные шеф-повара в течение всего дня готовят вкусные и питательные блюда, частые выступления лучших ораторов и лекторов, спальные зоны и неограниченное время отпусков.


  Научная литература предлагает другое определение, которое во многом совпадает с предыдущим, но и существенно от него отличается. Согласно ему, счастье— процесс развития и расцвета человека. Определение восходит корнями к концепции эвдемонизма[2], которой придерживался Аристотель. Она подразумевает, что счастье включает в себя осознание смысла и интереса в жизни. Школа Аристотеля связывала удовлетворенность человека жизнью и с его личностным развитием и расцветом, и с превращением в ту личность, стать которой ему предназначено судьбой, и с тем, что человек привносит больше собственного «я» в окружающий его мир.


  Боли роженицы— часть появления новой жизни. И процесс развития человека, в ходе которого он преодолевает ограничения и границы, тоже может быть болезненным. Счастье как статическое состояние основывается прежде всего на позитивных эмоциях, а счастье как процесс развития может включать в себя и негативные переживания— боль, страдания и утраты.


  Эта другая разновидность счастья, возможно, менее привлекательна в мире, где в абсолют возводятся удовольствия, поощрения и вознаграждения и избегание страданий. Но, как сообщают нам источники в ООР, именно эта разновидность счастья становится непреходящей ценностью. Люди испытывают удовольствие и оживление в новых, еще не опробованных раньше условиях. Они обнаруживают в себе новые ощущения само­осознания и реальности даже в моменты, когда сталкиваются с трудностями.


  Так называемые организации осознанного развития предоставляют людям вознаграждение второго типа в условиях, которые более всего способствуют саморазвитию. Культура ООР включает в процесс развития каждого члена организации, стремясь к полному раскрытию его потенциала. При этом каждый сотрудник ООР становится для нее равно важным, равно поддерживающим, а иногда даже провоцирующим других на быстрейшее раскрытие их потенциала. Порой сотрудников ООР терзает ностальгия по привычным отношениям, но в целом они с энтузиазмом и радостью воспринимают движение вперед и рост. Рост над собой, рост их коллег и организации.


  Очень трудно определить, что именно приносит счастье при реорганизации атмосферы общей работы. В экспериментах, направленных на поиски новых путей организации работы, вопросы развития и расцвета личности тесно сплетены с вопросами благополучия компании. И только в тесном взаимодействии они могут привести к появлению нового типа вознаграждения за труд.


  В наши дни людей всё больше интересуют такие коллективы, где труд становится источником благосостояния. Мы считаем, что это только половина дела, и предлагаем вам совершить путешествие по таким организациям, которые созданы для расцвета личности,— ведь это важная составляющая человеческого счастья.


  ГЛАВА 1


  ЗНАКОМЬТЕСЬ: ОРГАНИЗАЦИИ ОСОЗНАННОГО РАЗВИТИЯ


  Вы знаете, есть люди, которые полагают, что чувство собственной неполноценности важно, и стараются двигаться по направлению к нему. Так вот, во-первых, это не я. И во-вторых— я даже не общаюсь с такими людьми!..


  Чувство неполноценности, уязвленность— основа стыда и страха, а также борьбы за самодостаточность. Но она же— колыбель радости, творчества, чувства принадлежности к обществу, любви.


  ~ Брене Браун, Университет Хьюстона


  В этой главе вы познакомитесь с тремя ООР. Вы встретитесь с людьми, которые называют их своим домом: руководителями, соискателями, опытными сотрудниками. Некоторые из этих людей появятся и в следующих главах. Вы не получите всеобъемлющей информации об этих организациях или о концепции ООР. Пока вас ждет быстрое знакомство c этими компаниями.


  Но для начала— лирическое отступление. Относитесь ли вы к тому типу людей, которых Брене Браун, ученый и писатель из Университета Хьюстона, относит к тем, кому важно осознать свою неполноценность?1 Если да, то, читая эту книгу, вы рискуете увериться в том, что полностью понимаете всё прочитанное. При этом вы не будете воспринимать информацию критически и станете одобрять все действия и героев.


  Если же вы, как и большинство людей, полагаете, что чувства уязвленности, стыда или бесполезности на работе ни к чему не ведут, то вскоре после того, как начнете читать эту книгу, вы ощутите тревогу. Особенно это относится к руководителям, которые не могут позволить себе роскошь чувствовать себя слабым («Вокруг меня люди, которые на меня рассчитывают; они нуждаются в моей объединяющей роли»). Но тревога не возникает «по заказу». Она приходит сама. Если мы встревожены, то, по утверждению нейрофизиологов, начинаем защищаться.


  Если вы ощутили тревогу, вы можете защитить себя простым «бегством», точнее говоря, отложите эту книгу в сторону и найдете себе другое занятие. Однако гораздо чаще люди «спасаются бегством», продолжая читать, но дистанцируясь от книги. Ваш разум может начать искать причины для того, чтобы сделать вывод об отсутствии в ней чего-то нового: «Всё это похоже на то, чем мы уже занимаемся» или «Я слышал это раньше». Или вы можете обнаружить, что вас посещают мысли вроде: «Такая организация похожа на экзотический цветок, который не будет расти ни на какой другой почве. Поэтому и думать тут нечего. Это не подходит для большинства людей и компаний».


  Можно защищаться атакуя. При этом окажется, что вы перешли в нападение без объявления войны. Разум, помимо вашей воли, начнет отрицать предлагаемые факты и идеи. «Эти люди— сумасшедшие»,— подскажет вам мозг. Или: «Это уж слишком!» Или: «Ну, это вообще никуда не годится!» Или: «Это полностью дезавуирует Y (полностью разбивает мою веру в Z)».


  Подобные реакции вполне закономерны. Многое из того, что придет вам в голову по прочтении этой главы, заслуживает самого серьезного осмысления. И мы предусмотрели пространство для этого в следующих главах. Важно осознать одно: если такие мысли возникают автоматически, то не вы осмысливаете их. Вы даже «не обладаете» ими. Это они «обладают» вами. Они захватывают вас.


  Старайтесь следить за такими реакциями, осознавать, что они посетят вас и при чтении последующих глав. Но не считайте их единственно возможными.


  В каком-то смысле подобные реакции даже замечательны. Они означают, что вы начали первую часть работы по осмыслению сути ООР— ответственно относиться к плодам вашего разума, быть вовлеченным в происходящее.


  Важно также подчеркнуть, что объекты нашего исследования во многом отличаются друг от друга. Каждая компания работает в своей отрасли: развлечения и риелторский бизнес, электронная торговля и управление хедж-фондами. Показательные различия есть и в атмосфере ком­паний, и в стиле их работы. Если корпорацию Bridgewater Associates можно шутливо охарактеризовать как смесь бизнеса и «морских котиков» (спецподразделения армии США), то Decurion Corporation— помесь бизнеса, восточной и западной мудрости. Компания Next Jump никогда не увольняет принятых на работу сотрудников. Она стремится сохранять персонал в любых экономических условиях. «Вы же не будете увольнять своих детей с семейного предприятия»,— часто повторяет руководитель компании Чарли Ким. А вот в Bridgewater Associates открыто говорят: «Мы помогаем людям расти над собой, а не выращиваем их в тепличных условиях. Кто-то из них когда-то может и уйти». Представляя философию своего бизнеса, Bridgewater часто уподобляет себя машине. Такого вы никогда не услышите в Decurion Corporation. В Next Jump не принято говорить об исключительности (два высших руководителя компании упоминают о том, что никогда не были отличниками или вундеркиндами). Руководители Bridgewater Associates верят в то, что компания может стать первой из десяти тысяч, если будет нанимать на работу тех, кто входит в число лучших из десяти тысяч.


  В общем, во всех ООР есть свои нюансы. Да, в каждой из них своя атмосфера, каждая складывалась особенным образом и привела к созданию нынешней корпоративной культуры, и каждая независимо от других наработала свои принципы. Поэтому и удивительно, что между ними так много общего. Нет единого универсального пути становления ООР. Нет единых простых программ, рецептов, мотивации или системы поощрений. Но во всех ООР соблюдаются несколько важных принципов: принцип возможности развития человека во взрослом возрасте, объединения самосовершенствования с его работой, содействия в получении максимальной пользы от служения людям, обратной связи и обучения у других, объединения личностного и производственного измерений в развитии.


  Условия работы в ООР, как правило, нацелены на осознанное развитие человека. Они помогают сотрудникам преодолевать естественную ограниченность сознания ради повышения эффективности и прибыльности бизнеса. Нет ничего унизительного в том, что все ООР стремятся получать прибыль: они должны остаться в бизнесе, чтобы помочь людям преодолеть свои недостатки и вырасти над собой. (Просим особо отметить, что описываемые здесь компании не входят в число наших клиентов. У нас с ними установились отношения как с объектами исследования, и мы не оказываем им услуг.)


  Возможно, и даже неизбежно, что, знакомясь с этими компаниями, благодаря своим реакциям вы начнете глубже узнавать и себя. И это тоже вполне в духе принципов ООР. Как сказал Брайан Унгард, исполнительный директор Decurion Corporation: «Честное слово, в этом деле нельзя быть просто зрителем. Вы становитесь участником, как только появляетесь в такой организации во второй раз. И добро пожаловать».


  ИСТОРИЯ КОМПАНИИ NEXT JUMP


  Не существует другого пути к тому, чтобы «стать лучше», чем стремиться к этому, даже если у вас не очень получается. Вы начинаете дело и терпите неудачу! Мы стали лучше потому, что научились терпеть неудачи.


  ~ Чарли Ким, Next Jump


  Ранее субботнее утро в Нью-Йорке. В конференц-зале компании Next Jump собралось более двадцати человек. Большинство из них— студенты старших курсов престижных учебных заведений, таких как Массачусетский технологический институт, Университет Карнеги— Меллон (Питтсбург) и Технологический институт Джорджии. Они заняты подготовкой своих дипломных работ. В зале молодые люди нервно переговариваются друг с другом. Им оплатили билеты на самолет, и они прилетели прошлым вечером. Все оделись так, чтобы быть готовыми к целому дню неоднократных собеседований, выступлений и работе в команде.


  Это Суперсуббота в Next Jump— IT-компании, специализирующейся на интернет-торговле продвинутыми технологиями. Две субботы в году она посвящает собеседованиям, тестированию и подбору новых сотрудников. Грег Кункель, один из основателей компании и ее старший вице-президент, протискивается за стол, обращенный к собравшимся, чтобы поприветствовать их. Кункель сообщает, что они вошли в число 44 кандидатов, которые были отобраны в ходе предварительных бесед с более чем тысячей студентов по всем кампусам известных технических вузов. В самом скором времени они ощутят на себе уникальную систему найма персонала в Next Jump, которая является составной частью ее уникальной корпоративной культуры.


  «Сегодня вы много узнаете и о себе, и о Next Jump,— говорит Кункель.— Представьте, что сегодня вы находитесь на 9-часовом свидании вслепую. Это достаточно много времени для того, чтобы наружу вышла вся правда». Кандидаты нервно посмеиваются и обмениваются взглядами. «Этот день будет долгим, и к концу его вы устанете,— продолжает Кункель.— Но помните о том, что попытки спрятать свое истинное “я” или сфальшивить отнимут у вас энергии вдвое больше, чем если вы честно представите себя такими, какие вы есть на самом деле».


  Далее Кункель представляет собравшимся разработчика программного обеспечения Найана Бусу, который готов поделиться личным опытом работы в Next Jump. Буса начинает спокойным негромким голосом.


  «Я работаю здесь с 2010 года,— рассказывает он аудитории.— Поначалу мне не хватало уверенности в себе. Я не чувствовал себя защищенным. Меня пугали мысли о том, что могли обо мне думать и говорить коллеги. Побороть это было трудно. Мне пришлось много работать над собой. Неожиданно я понял, что не уверен в себе во всех сферах моей жизни, даже когда речь шла о выборе домашней мебели или походе в ресторан.— Буса рассказал, как он старался приобрести уверенность в себе благодаря работе.— Я старался почаще говорить с коллегами о необходимости личностного роста. Теперь я говорю с вами. Когда работники самосовершенствуются, растут и бизнес, и прибыльность компании. А лично мне предстоит еще долгий путь».


  Тон и содержание выступления Бусы иллюстрирует принципиально новый подход к собеседованию с кандидатами, культивирующийся в Next Jump. «Вопрос личностного роста работников отнюдь не гипотетический, а очень практичный,— добавляет Буса.— Ведь мы поставили перед собой амбициозную цель войти в десятку лучших мировых IT-компаний, занимающихся электронной торговлей. Мы хотим изменить мир, меняя нашу корпоративную культуру».


  Next Jump имеет миллиардные годовые продажи, использует уникальные каналы продаж, которые «подведены» прямо к рабочим местам сотрудников. С помощью платформы PerksAtWork.com компания создала гигантский рынок, в который объединены 30 тысяч торговых единиц с 70 миллионами сотрудников из 4000 крупных компаний и корпораций (включая почти 700 из мирового списка 100 лучших по версии журнала Fortune) и 100 тысяч представителей малого бизнеса. Всей этой армии людей с огромной покупательной способностью Next Jump предлагает специальные скидки и льготы на огромный ассортимент продуктов.


  Буса как раз отвечает за рынок электронной торговли, базирующийся на платформе PerksAtWork. На нем лежит гигантская ответственность. Дело необычное для столь молодого (ему 28 лет) и относительно неопытного сотрудника. «Я окончил Корнелльский университет[3] в 2009 году со степенью магистра,— рассказывает Буса кандидатам.— Многие из моих друзей устроились в Amazon, Google, Bloomberg и другие компании. Там они до сих пор делают то же, что начали делать пять лет назад. И всё по тем же принципам. Да, возможно, у некоторых из них увеличились объемы проектов. Может быть, кое-кто уже руководит одним или двумя работниками. Но никто из них, пусть и косвенно, не управляет компанией. Чарли [Ким, основатель, президент и CEO[4] Next Jump] сейчас рассчитывает на то, что любой из нас может предложить что-то новое для стратегии всей компании. А ведь когда вначале я участвовал в собраниях совета директоров, то думал: “Черт! Что это за компания, в которой таким молодым инженерам позволено сидеть на совете директоров, да еще и рассуждать о стратегии организации?!”»


  Next Jump воспитывает сотрудников, выдвигая их на позиции, к которым они еще не готовы, а потом всячески помогая им освоить новые роли. В ней и двух других рассматриваемых здесь компаниях есть негласное правило: если ты полностью освоился со своей ролью и легко справляешься с ней, значит, она уже не твоя, в ней для тебя нет больше «запаса хода». Однажды на совещании группы, состоящей из 21 самого ценного работника компании (они избираются всеми сотрудниками), которое проходило в одном из курортных местечек, Буса выступал с длинным и несколько сумбурным сообщением. И тут же услышал замечание о том, что ему нужно учиться говорить на публике. С тех пор он не упускает случая отточить этот навык, заставляя себя выступать перед сотрудниками. При этом он даже просит, чтобы люди давали честную оценку его речам.


  И этот случай— Суперсуббота для 44 кандидатов на работу— ничем не отличается для него от других. Когда Буса закончил рассказ, а студенты стали готовиться к своим первым собеседованиям, он спокойно выслушивал замечания в свой адрес, в том числе от президента Кима. «В твоих словах я слышу беспокойство. Ты слишком сосредоточен на своих переживаниях. Думай об аудитории». Другой слушатель напоминает Бусе о некоторых важных моментах, которые он упустил.


  Оставаясь спокойным, Буса кивает, соглашается и благодарит людей за обратную связь. Так принято в Next Jump. Буса рассматривает такие способы отработки навыков выступлений на публике и получения советов как возможность учиться. «На самом деле это выигрыш от потери»,— говорит он». Эта фраза стала ключевой в Next Jump. Она позаимствована у известного оратора и коуча-психолога Джоша Уэйтскина. По его словам, когда мы рискуем и несем потери или испытываем неудачи, мы создаем условия для того, чтобы учиться и развивать гибкость своего сознания. В этом смысле победа даже менее ценна, чем то, чему мы учимся, даже если в погоне за совершенством мы что-то потеряем2.


  Однако Буса не всегда ощущал и вел себя так, как сейчас. Когда он только пришел в компанию, он искренне полагал, что разговоры о саморазвитии и взаимопомощи так и останутся разговорами. Но в какой-то момент Буса почувствовал: люди обращались к нему с советами и рекомендациями потому, что заботились о нем. И вот тогда, по его словам, он понял, что способен на большее и что у него есть свои слабости. «День, когда я это понял, стал для меня новой точкой отсчета в Next Jump».


  Отбор кандидатов в Next Jump: Суперсуббота


  Next Jump начала рекрутировать работников в американских колледжах в 2006 году вместе с такими тяжеловесами в области новых технологий, как Google, Facebook и Microsoft, у которых круг возможностей для привлечения выпускников был значительно шире. «Мы подбирали кандидатов по тем же критериям, что и другие: кто лучший, кто больше настроен на работу,— объясняет Чарли Ким.— Мы искали самых конкуренто­способных и мотивированных. И в итоге стали набирать тех, кого впоследствии прозвали блестящими чудаками».


  Тогда было набрано слишком много людей одаренных, но с болезненным самомнением. Перед руководителями Next Jump встал выбор— продолжать набирать блестящих чудаков, которых всё равно переманят конкуренты, или искать и привлекать сотрудников другого рода? «Однажды на рубеже 2008 года мы уволили почти половину наших инженеров»,— вспоминает Ким.


  И лидеры компании сделали смелый выбор. А вскоре появились Суперсубботы.


  В Суперсубботу 75 сотрудников Next Jump вооружаются мобильными электронными устройствами с созданным в компании приложением, собирают впечатления о потенциальных новых сотрудниках и выстраивают рейтинги. Члены этой специально отобранной команды стараются быть как можно более незаметными. Они заносят в свои смартфоны зеленые и красные значки, формируют рейтинги «за» или «против». Даже во время неформального общения с кандидатами они обращают внимание на то, слушают ли те других, или ведут себя слишком независимо, или погружены в себя. Команда обменивается комментариями и блиц-рейтингами.


  Постепенно начинает формироваться комплексный портрет каждого кандидата. В Суперсубботу в компании организуется специальная ситуационная лаборатория, где накапливается вся информация по важнейшим качествам кандидатов, которые отмечают члены команды Next Jump.


  
    	Обычно в Суперсубботы кандидаты показывают достаточно высокий уровень технических знаний, который был отмечен еще в ходе предварительных встреч в университетах. Но достаточно ли они устойчивы для реального рабочего процесса?


    	Умеют ли кандидаты быть скромными? Готовы ли учиться у других ради собственного роста?


    	Обладают ли они упорством— способностью настойчиво идти вперед в трудные времена, преодолевая неудачи, а не сдаваться под давлением обстоятельств?


    	Не относятся ли они к разряду тех, кто только берет? Думают ли они прежде всего о себе или могут также проявить способность давать другим (помогать им в развитии)?

  


  Лидеры Next Jump говорят, что стремятся понять характер каждого соискателя. Они, безусловно, стараются нащупать оптимальный баланс между интересами кандидата и корпоративной культурой и интересами компании. Но Next Jump старается найти и кое-что еще— качества, которые позволят соискателю постоянно расти в реальных условиях, подразумевающих и не­удачи, и необходимость постоянно учитывать новые обстоятельства.


  Когда руководство компании сделает свой выбор на основе анализа и обсуждения данных и наблюдений, представленных командой сотрудников, именно эта команда сделает предложения о работе тем кандидатам, относительно которых было принято единогласное позитивное решение. Это может быть от 10 до 34% тех, кто участвовал в Суперсубботе. В первый же день их работы им скажут, в каких областях им нужно самосовершенствоваться.


  Поздравляем! Добро пожаловать в «учебку»


  Включение новых сотрудников Next Jump в работу подразумевает их интенсивное знакомство с корпоративной культурой компании. Поскольку она в принципе отличается от существующих в других организациях, в Next Jump обнаружили, что оказание людям активной помощи в ее постижении становится самым прямым путем к обеспечению их саморазвития.


  Все новые сотрудники Next Jump, включая тех, за плечами которых годы опыта и успеха и кто пришел на руководящие позиции, в первые три недели посещают Учебный лагерь саморазвития. Программа начинается с того, что все сотрудники учатся выявлять слабости своего характера. В Next Jump они называются «ударами слева». Этот термин заимствован из тенниса. У всех нас есть сильные стороны (обычно в теннисе это удары справа), но, чтобы быть настоящим профессионалом, вы должны обладать также хорошим ударом слева, то есть с той стороны, где большинство ощущает меньший комфорт, меньшую свободу, меньшую естественность. Стороны, к которой мы меньше привыкли обращаться.


  После многих лет изучения «ударов слева» с использованием самых разных психологических методик в компании пришли к выводу, что основные слабости характера сосредоточены вокруг такого качества, как уверенность. Кому-то необходимо бороться с излишней уверенностью в себе (в компании это называют самомнением), а кому-то— с излишней скромностью (или неуверенностью в себе, как говорят в Next Jump). Самостоятельную работу над устранением несбалансированности этих личных качеств в компании считают обязательной для каждого, от основателей до новичков.


  Все знают об «ударах слева» каждого коллеги. А если не знают, то не видят ничего зазорного в том, чтобы спросить об этом. Работа над своими недостатками может потребовать, например, от излишне самоуверенного человека в ходе часового совещания 45 минут ожидания очереди, чтобы высказаться. А от другого, не слишком уверенного в себе,— смелости высказать свою точку зрения уже в первые 15 минут мероприятия. И всё это работа над своими недостатками— исправление глубоко засевшего в голове стереотипа поведения.


  В «учебном лагере» участники проводят три недели, непосредственно взаимодействуя с клиентами. Это трудная работа по поддержанию личного контакта. Клиентская служба работает с любыми видами вопросов, от связи и безопасности до какой угодно проблемы, с которой человек может обратиться в такую компанию.


  В «учебке» сотрудники Next Jump получают ежедневные задания по привлечению клиентов. От них ожидают умения рисковать, реализовать на практике то, чему они учатся, и тренировать свои «удары слева». Им предлагается также участие в программе «Плюс 1 проект»: они должны предложить способы улучшения работы клиентской службы. Такой проект каждого нового сотрудника дает ему возможность проявить лидерские качества в условиях команды. В «учебке» работники постоянно получают обратную связь от коллег и менеджеров, что позволяет им эффективнее трудиться над своими недостатками и демонстрировать свою эффективность в качестве лидеров.


  В конце трехнедельного цикла «учебки» каждый сотрудник делится тем, что он почерпнул, со своими коллегами и комиссией, составленной из высших руководителей компании. При этом он не должен скрывать пережитых болезненных моментов. Учитывая отклики коллег сотрудника, его тренеров и руководителей, комиссия принимает решение: считать ли его успешно прошедшим учебный цикл или нет. Если вы оканчиваете «учебку», то вам выдается персональный пиджак Next Jump с вышитым на лацкане вашим именем. Далее вы продолжаете свой рабочий путь в компании.


  Если у вашего окружения остается впечатление, что в «учебке» вы не раскрылись полностью или не продемонстрировали себя, вас могут признать не окончившим курс начальной подготовки. Чаще всего это происходит потому, что комиссия видит в поведении сотрудника фальшь или отсутствие мотивации к саморазвитию. Как поясняет Кункель, такие кандидаты не демонстрируют «момент истины». Если же будет признано, что мотивация у вас есть, вам могут предложить покинуть компанию (с выплатой пяти тысяч долларов отступных) или попытаться пройти еще один курс в «учебке».


  После прохождения предварительного курса и осознания своих слабостей побывавшие в «учебном лагере» возвращаются на свое изначальное место работы и готовят план устранения своих недостатков. Каждый выпускник «учебки» должен иметь план, в котором отражена его практическая работа над ним в реальных ситуациях. Новым сотрудникам выделяют наставников из числа коллег, которые занимаются с ними тренингом, приучают к ответственности и неуклонному следованию плану. А что если получившие такую поддержку новички не работают над своим «ударом слева»? Если они хотят продолжить работу в Next Jump, то могут не избежать новой встречи с «учебкой».


  Стану лучше я + станешь лучше ты = станем лучше мы


  Next Jump сводит основной принцип, лежащий в основе ее корпоративной культуры, к формуле:


  Стану лучше я + станешь лучше ты = станем лучше мы.


  Стану лучше я подразумевает необходимость постоянного самосовершенствования. Вы видели это в принципах работы «учебки». Компания ожидает, что ее сотрудники будут честно признавать свои недостатки и работать над их устранением. Стоит вам посетить штаб-квартиру компании, и вы поймете, что постоянная работа персонала над собой предполагает и поддержание созданного в Next Jump культа физического здоровья. Легкое здоровое питание, спортивные залы и тренажеры прямо на территории штаб-квартиры располагают к тому, чтобы здоровый образ жизни вошел в привычку.


  Станешь лучше ты предполагает осознание сотрудниками значения своего труда, особенно во взаимодействии с коллегами. Причем оно распространяется не только на рабочие часы, но и на свободное время. Руководство Next Jump убеждено в справедливости выводов научных разработок, утверждающих, что человеку от природы свойственно помогать другим. Когда работа кажется сотрудникам не очень осмысленной, они пытаются заняться другими делами. Как реагируют на это в Next Jump? Люди должны видеть смысл в том, чтобы помогать другим и направлять результаты этой помощи в работу. «Нужно впечатывать это в нашу культуру»,— говорит Ким.


  Одно из проявлений такого подхода— участие персонала Next Jump в различных некоммерческих инициативах. Например, инженеры могут потратить на такую работу около двух недель в год. В компании понимают, что такие инициативы способствуют реализации принципа станешь лучше ты. Они предоставляют всем сотрудникам возможность испытать и потренировать свои лидерские качества в условиях, когда не нужно сильно бояться неудачи и ее негативного воздействия на прибыльность Next Jump.


  Станем лучше мы— конечный результат, необходимый компании, ее коллективу и, как бы высокопарно это ни звучало, окружающему миру. Эта часть уравнения неразрывно связана с первыми двумя. Это позитивный результат для всех в компании в том смысле, что при его наличии каждый чувствует полноту собственной жизни в самых разных смыслах. В Next Jump уверены: когда мы сами видим свой личностный рост и участвуем в программах, благодаря которым его видят окружающие, мы приобретаем настоящие ценности в виде долговременного и устойчивого чувства удовлетворенности жизнью. Его невозможно получить от денег.


  Чтобы способствовать созданию такой позитивной атмосферы, в Next Jump работникам платят хорошо. Но руководители настаивают, что ощущение длительного счастья может возникать только тогда, когда вся культура компании делает работу ее сотрудника значимой и осмысленной. При регулярном пересмотре зарплат вклад каждого работника собственно в производство оценивается в 50%, а его же вклад в общую корпоративную культуру организации— в другие 50%.


  Руководство Next Jump всегда подчеркивает: чтобы давать человеку возможности для осмысленного и даже одухотворенного труда, не обязательно быть некоммерческой или филантропической организацией. Их предоставляет корпоративная культура компании. Она же признает усилия работника по оказанию помощи другим. В нее входят такие программы, как приготовление завтраков для коллег, подготовка развивающих новостных материалов по специальностям и даже мероприятий, в ходе которых отмечаются достижения лучших. Такие программы, наполняющие работу сотрудников новым смыслом, также дают им возможность продолжить работу над собой и испытать свои лидерские качества в условиях, когда небольшой сбой или даже неудача не оказывают негативного влияния на экономические показатели деятельности компании.


  Кадры будущих командиров: воспитание лидеров


  Чтобы ускорить личностный рост сотрудников, Next Jump для реализации программ и инициатив внутри своей корпоративной культуры организовала группы лидеров, которые получили название ячейки будущих командиров.


  В таких ячейках обычно четыре командные позиции: капитана, тренера, правой руки и левой руки. Общее руководство программой в рамках инициативы осуществляет капитан. Практическую разработку программы проводит тренер. Обычно это человек, который исполнял роль капитана в недавней программе. В его функции, помимо всего прочего, входят наставления капитану и обеспечение обратной связи, которая поможет пре­одолеть сложности на пути реализации программы.


  Правая рука— член команды, который работает в тесной связке с капитаном и знает: когда-то, при очередной смене позиций, он тоже станет капитаном. И наконец, еще один член команды, левая рука, тоже может внести свой вклад в успех и в недалеком будущем сменит правую руку.


  Меган Мессенджер, одна из основателей Next Jump, особенно выделяет уникальную позицию и роль тренера. «Вы жертвуете своим номером 1 и намеренно передвигаете его на ту роль, где нужно не делать, а тренировать»,— говорит она. В конце концов, ведь бывший капитан и сам только что приспособился к роли лидера. Не будет ли разумнее дать ему возможность руководить программой и дальше, чтобы в полной мере воспользоваться уже приобретенным опытом?


  Смысл такой якобы жертвы становится ясен, когда вы вспомните, что главная цель всей этой затеи с ячейками будущих командиров состоит не в том, чтобы дать людям возможность освоиться со всеми тонкостями реализации разных программ в рамках корпоративной культуры. Ведь любой проект становится для каждого человека возможностью поработать над своими слабыми сторонами. Программы приходят и уходят в контексте экспериментов по совершенствованию культуры компании. А потребность в лидерах остается. Например, на Суперсубботах тоже есть капитан. Но вместо того чтобы усиливать навыки одних и тех же капитанов, в компании каждый раз создают новые командные ячейки для проведения Суперсуббот.


  Мессенджер признает: когда во главе программы встает новый капитан, поначалу работа может пойти медленнее. Но выигрыш здесь есть, и он строится по принципу «выигрыша от потери». Прежде чем покинуть программу, тренеры готовят очередного капитана к роли тренера. Так их лидерские навыки приобретают еще и глубину. Мессенджер считает, что программа командных ячеек укрепляет организацию «на будущее», создавая в ней более длинную скамейку возможных лидеров.


  Путь Джеки


  Джеки знает о своем недостатке, над которым она работает в Next Jump. Однако он не всегда был ей присущ.


  Ветеран компании с 10-летним стажем, Джеки доросла до должности руководителя группы маркетинга. Она умеет сосредоточиться и имеет хороший состязательный запал. Особенно хороша она была в ситуациях, где от нее требовался большой личный вклад, скажем в проработке большого контракта. Джеки весьма успешно работала с торговыми сетями, которые обслуживали корпоративный рынок, и приобрела солидную репутацию за счет закрытых сделок.


  Но за несколько месяцев до нашего знакомства Джеки была потрясена известием о том, что по результатам голосования ее вывели из числа «самых ценных 21», неофициальной группы лидеров компании. Члены этой группы выбираются не руководством, а коллегами. Их отзывают либо тогда, когда они не набирают достаточно голосов при очередном голосовании, либо когда люди высказываются за их отзыв. Быть в числе «самых ценных 21»— большая честь. Это значит, что коллеги видят в сотруднике человека, который может помочь им добиться успеха. В руководстве Next Jump существует даже теория о превосходстве «полузащитников» над «форвардами». Она отражает мнение, будто те, кто помогает другим, заслуживают даже большего уважения, чем звезды из числа формальных лидеров. Возможно, Джеки и была звездой переговоров и сделок, но со временем ее признали сотрудником, который не склонен помогать другим.


  По словам Джеки, известие о том, что по итогам голосования она была выведена из числа «21 лучших», стало для нее сокрушительным ударом. Но всё больше сотрудников компании критически отзывались о ее манере работы. Они считали, что в последнее время Джеки стала трудиться исключительно на себя. Ни помощи, ни совета от нее было не дождаться. Она могла коротко и формально ответить на вопрос, но не уделяла людям внимания по-настоящему.


  Поначалу Джеки старалась отвести от себя все возможные обвинения в том, что она сама стала причиной такого отношения к ней в компании. Она старалась не копаться в себе, думая: «Ах, эти новички в “лучших 21”? Они там ненадолго. Я вернусь туда через 3, 6, максимум 10 месяцев». Однако вскоре она обнаружила, что группа лучших прекрасно существует и без нее.


  Потребовалось много размышлений, бесед с руководителями и коллегами и практической работы в нескольких проектах в рамках корпоративной культуры компании, прежде чем Джеки начала осознавать недостатки своего мировоззрения. Она знала, что коллеги говорят о ее нежелании помогать другим, но «это же слова людей из моего окружения, а не мои собственные». Одним из помощников стал для Джеки ее руководитель, Дэвид. Они оба откровенно рассказали друг другу о своих профессиональных недостатках, что заставило Джеки усомниться в правильности своего поведения в контексте принятых в Next Jump корпоративных норм. Джеки стала думать о своих слабостях сама, а не только повторять слова других.


  Что может быть более важным и болезненным, как не откровенное признание собственных недостатков? Для меня главным таким недостатком было то, что я ставила свой личный успех выше успехов других людей. Я не стремилась помогать окружающим. Я хотела рваться вперед, и мне часто не хватало великодушия для того, чтобы делиться с коллегами тем, что им могло бы помочь.


  На одном из внутренних мероприятий, 10Х (общее собрание коллектива), на котором люди делятся откровенными соображениями о том, сколько сам выступающий и его коллеги вкладывают в общее дело компании (подробнее см. в главе 4), Джеки поделилась со всеми тем, на чем она сосредоточилась в работе по самосовершенствованию.


  Я поняла, что должна смотреть правде в глаза. Я самолюбива и ставлю свой личный успех выше успеха других. По сути, последние десять лет я потратила только на то, чтобы пробить себе путь наверх. Оглядываясь назад, я вижу, что ради этого мне пришлось обойти сотни моих коллег в компании и потерять с ними связь.


  Теперь я заставляю себя быть лидером, который не забывает и о помощи другим.


  Движущей силой моих действий стал глубоко укоренившийся во мне страх. Это страх за моих двоих детей (здесь ее голос дрожит, но она быстро берет себя в руки). Больше всего я боюсь того, что у них разовьется то качество, которое до сих пор есть во мне: что они будут думать больше о себе, чем о помощи другим.


  Я понимаю, что должна помогать саморазвитию людей. Это позволит мне расти над собой. А ведь прежняя Джеки думала бы только об одном— как поскорее вернуться в группу лидеров.


  Выступив перед коллегами с таким заявлением, Джеки целенаправленно стала включаться в такие ситуации, которые давали ей возможность помочь другим. Сначала так бывало нечасто. Джеки работала тренером раз в месяц. Сегодня она признает, что даже это было для нее поначалу трудно. Вскоре она помогала людям из других, не связанных с ней групп, уже раз в неделю— например, представительству в Лондоне. Раньше она вряд ли потратила бы на них свое время.


  Через некоторое время она занялась наставнической деятельностью уже на регулярной основе. Теперь она стала посвящать этому каждый понедельник. Коллеги начали отмечать, что эта ее работа приносит и им, и компании большую пользу. «Люди стали видеть, что я охотно уделяю им внимание,— говорит Джеки.— Раньше такое было бы невозможно. Я считала: если я отдаю свое время людям, то сама теряю шансы на успех. И вот оказалось, что можно успеть всё: и сделать свою работу, и помочь людям». Менее чем через год члены «самых ценных 21» вновь ввели Джеки в состав этой престижной группы. Она признает, что к тому моменту уже перестала даже мечтать об этом. Теперь Джеки утверждает, что знает, почему так произошло: люди увидели в ней готовность к качественно иному пониманию успеха. Она не только тратит свое время на помощь людям в их саморазвитии. Она сама и другие сотрудники Next Jump видят пользу, которую приносит ее новый подход к работе и взаимоотношениям в коллективе.


  История Джеки— одна из многих подобных в Next Jump. Сотрудники работают над собой, помогая улучшать компанию в целом. Джеки так описывает причины, по которым она растет над собой благодаря компании, и считает, что то же самое происходит и с другими.


  День на день не приходится. Но замечательно, что компания дает нам ощущение прочной основы для постоянного совершенствования. И даже если сегодня день был так себе, следующий может стать удачным. И я совсем не боюсь временных неудач.


  DECURION: МЕСТО, ГДЕ ЛЮДИ РАСЦВЕТАЮТ


  Радуйтесь вашему несовершенству или развивайте собственное «я».


  ~ Брайан Унгард, Decurion


  Раннее утро. Мы на верхнем этаже многофункционального кинематографического центра ArcLight Hollywood. Сотрудники расположились груп­пками у входа в главный конференц-зал. Они переговариваются, смеются, обсуждают ситуацию на шоссе 101, наливают себе кофе и прихватывают мини-круассаны, чтобы перекусить перед совещанием. Нора Дэшвуд, первый заместитель CEO, пригласила на него основных руководителей компании и директоров местных отделений. Такие совещания проводятся регулярно и носят название «Рабочая группа по кинопрокату».


  Изображение центра ArcLight Hollywood появляется на заставках самых «звездных» мероприятий в США. Его местоположение рядом с торговыми центрами на углу бульвара Сансет и Уайн-стрит в историческом центре Голливуда— достижение риелторского направления его материнской компании Decurion Corporation. Мы видим многофункциональный центр ArcLight с величественным холлом, стенами из стекла, огромной прилегающей площадью и роскошным главным входом, размеров которого достаточно, чтобы проводить мероприятия «красных ковровых дорожек» или предварительные просмотры премьеры звездных картин, на которые собираются толпы фанатов. Голливуд— столица кинематографического бизнеса, а комплекс ArcLight— ее центр, где всё служит кино.


  Вливайтесь: рабочая группа по кинопрокату


  На сегодняшнем совещании отсутствует стол. Двадцать с небольшим участников сидят на стульях в большом кругу так, что всем видны лица всех собравшихся. Такое создание атмосферы общности, когда люди чувствуют себя единым целым, вообще характерно для совещаний и встреч в Decurion Corporation.


  На стенах конференц-зала развешены плакаты, которые напоминают сотрудникам о принципах и ценностях компании. Здесь их называют аксиомами. Это формулировки, в которых четко отражены «базовые принципы организации в отношении ее работы и подхода к сотрудникам».


  
    	Мы верим, что работа всегда наполнена смыслом. Она привносит смысл и в жизнь людей. Для компании «смысл» подразумевает саморазвитие, стремление к созданию чего-то совершенного и долговременного и поддержку других.


    	Мы верим, что люди— не только средство, но и конечная цель всякой работы. В большинстве компаний людей (работников, клиентов, поставщиков и других) рассматривают только как средство достижения какой-то цели, например заключения сделки или получения количественного результата. При этом из виду упускаются все их человеческие качества. Мы благодарим всех участников производственного процесса за их вклад в работу компании и рассматриваем их как родных нам людей.


    	Мы уверены, что и люди, и сообщества развиваются естественным путем. К сожалению, часто книги о саморазвитии заканчиваются на отрочестве. Но мы знаем, что человек не прекращает развиваться и во взрослом возрасте. Структуры и методы ООР создают условия, которые выводят людей на новые уровни целостности и комплексности сознания.


    	Наш опыт убеждает нас в том, что стремление к прибыльности организации и развитию человека в ней— две стороны одного процесса. Это части целого, а не элементы, которые могут быть противопоставлены друг другу или для которых существуют разные «результаты».

  


  Эти аксиомы составляют основу и формируют общий язык незыблемых принципов компании. Ни одного из ее членов (это слово здесь предпочитают слову «работник») не заставляют верить в то, что это истина в последней инстанции. Но все члены (а тем более менеджеры) должны работать в соответствии с аксиомами.


  В ходе сегодняшнего совещания выступающие воспользуются этими принципами. Люди рассаживаются, в зале наступает тишина. На лицах людей, сидящих друг напротив друга по кругу, читается, что им вполне комфортно. Никто не заглядывает в электронные устройства. Некоторые явно расслаблены, погружены в какие-то свои мысли и возвращаются в реальность только во время возбужденного обмена мнениями за кофе.


  Дэшвуд привлекает внимание зала, предлагая всем зарегистрироваться. В Decurion Corporation большинство совещаний начинается как раз с регистрации. Причем она может занять до часа.


  Что же в это время происходит? Прежде всего, когда люди начинают говорить (все выступления на совещаниях добровольные), сначала они часто называют свое имя («Привет, я Карлос»), хотя редко кто-нибудь из присутствующих не знает другого члена рабочей группы. Так они напоминают себе и товарищам, что несут полную личную ответственность за свои слова. И говорят они от своего имени, а не от «имени» своей должности.


  Далее люди высказывают то, что нужно, чтобы включить себя и других участников в происходящее. Они могут поделиться своим внутренним состоянием (например, показать, что чем-то взволнованы) или рассказать о том, как продвигаются к своей цели. Например, сообщить, что пришли сюда выслушать конкурирующие идеи. Люди могут рассказать коллегам о личных обстоятельствах, которые влияют на их продуктивность в этот день. Например, что кто-то начинает уставать от многочисленной родни, которая приехала на день первого причастия дочери. Брайан Унгард объясняет это так: «Человек должен высказаться, чтобы быть полностью вовлеченным. Выступать “по бумажке” нельзя. Иначе теряется весь смысл. Здесь нужен гуманистический подход, подлинный интерес к человеку».


  Ритуал «регистрации» полностью согласуется с аксиомами Decurion Corporation. Если мы относимся к людям не как к средствам для достижения цели и они получают внимание как развивающиеся взрослые личности, то «регистрации» как раз и дают возможность проявить человечность. Корпоративная культура Decurion Corporation ставит внутренний мир человека во главу угла. Компания переворачивает с ног на голову распространенное представление о том, что работа— дело общественное и открытое, а личная жизнь— частное и закрытое. Она отрицает стереотипный взгляд на необходимость поддержки искусственного баланса между интересами работы и личной жизни. Ведь если вся ваша жизнь сосредоточена вне работы, то у вас весьма туманное представление о самой работе. Это, по сути, то, что вы вынуждены скрепя сердце обменивать на веселую жизнь.


  Каждый, кто хоть когда-либо работал, знает, что это серьезно влияет на нашу личность. На работе мы можем испытывать боль, возбуждение, сомнения в себе и в смысле жизни. Каждый день мы приносим на работу всех себя. Такие мероприятия, как «регистрации» в Decurion Corporation, полностью вовлекают в работу каждого человека.


  В конце каждого совещания компании проводится ритуал заверша­ющих выступлений. Обычно он длится меньше времени, но психологически также очень важен. В таких (опять-таки добровольных) выступлениях участники делятся впечатлениями от встречи, в основном позитивными. Они могут высказаться о своем интересе к новым предложениям относительно работы; об ощущении чего-то важного, что ждет их впереди; о необходимости поддержки со стороны коллег. Этот этап также проходит под знаком человеческого фактора и гуманистического начала. Включая эти ритуалы в каждое совещание, Decurion Corporation обеспечивает внимание к личности каждого и вопросам постоянного саморазвития. Кроме того, это часть мероприятий по созданию и поддержанию атмосферы общности.


  На совещании, которое только что началось в Голливуде и где люди выступают один за другим, Нора Дэшвуд продолжает работать над созданием атмосферы откровенного и правдивого диалога. Члены Decurion Corporation называют это «организацией площадки». Этот термин они позаимствовали у Джозефа Яворски, Каца Годза и Питера Сенджа, которые внесли заметный вклад в развитие компании3. Помимо всего прочего, такая мера помогает людям провести непосредственную связь между задачами компании, собственным пониманием смысла своей работы и мощью коллектива, работающего как одно целое.


  Дэшвуд говорит достаточно авторитетно, но в ее голосе слышится приглашение к дискуссии. Она полностью владеет аудиторией и призывает людей опереться друг на друга в общем движении вперед.


  Сегодня мы попробуем поработать друг с другом. У нас возникла реальная производственная ситуация, и мы должны сообща разрешить ее. Думаю, сегодняшний подход к проблеме позволит нам и дальше повышать уровень нашей компетенции, чтобы обеспечивать достижение наших целей в будущем году.


  Всё это связано с тем, о чем мы с вами говорили на последних встречах в рамках Конференции лидеров Decurion Corporation [особое мероприятие, проводящееся, как правило, раз в год]. Требования, стоящие перед нами как бизнес-структурой, не меняются: мы должны обеспечивать нашему бизнесу процветание; добиваться всё более высоких результатов; вносить в деятельность компании принципиальные нововведения в ответ на новые вызовы; делать жизнь посетителей наших кинотеатров лучше путем повышения качества обслуживания. Мы производим продукт, который оказывает исключительное влияние на всю отрасль. И если он исчезнет, рынку негде будет его взять.


  По мере продвижения к этим целям мы должны становиться всё более самостоятельными, опираться на наш передовой опыт, расти как в личном, так и в профессиональном отношении. Мы должны получать максимум от жизни. Итак, мы начинаем реализацию новой важной бизнес-инициативы— программы удержания клиента. Она должна принести нам три миллиона долларов доходов в будущем году. Но на уровне руководства и коллектива мы еще не обсуждали конкретные пути ее проведения.


  Так Дэшвуд «готовит площадку» для обсуждения. Без сомнения, первый вице-президент призывает участников к работе в качестве некой общности. В чем здесь отличие от того, чтобы просто сформулировать и обнародовать четкую повестку дня или перед самим совещанием провозгласить его цели?


  Часть собравшихся, в том числе IT-специалисты, руководители кинотеатров и некоторые другие участники, уже знакомы с идеей замены системы привлечения постоянных клиентов. Но связи в компании не всегда работают идеально, и возникла необходимость обсудить идею коллективно. Повторение всеми описания текущей ситуации, разрозненные предложения, а то и директивное решение сверху сейчас бы не помогли. Поэтому Дэшвуд пригласила в конференц-зал как можно больше людей для коллективного обсуждения проблемы.


  Этот метод популярен в Decurion. Вместо того чтобы попытаться с ходу решить проблему, люди рассматривают все ее аспекты максимально широко и глубоко. Дэшвуд просит Боба, руководителя производственного департамента, организовать обсуждение проблемы по принципу «аквариума». Для этого она приглашает еще нескольких сотрудников (с ними договоренность была достигнута заранее), которые чаще всего участвуют в решении сложных производственных вопросов, затрагивающих интересы всего коллектива, образовать новый круг внутри большого круга участников. Четыре человека сдвигаются в тесную группку. Среди них сам Боб, руководитель программы привлечения зрителей из отдела маркетинга, руководящий работник IT-подразделения и генеральный менеджер одного из кинотеатров.


  Их коллеги остаются во внешнем круге, наблюдая за разговором этих четверых и участвуя в нем прежде всего своим пристальным вниманием и краткими репликами в случае необходимости. Все— и во внутреннем, и во внешнем круге— стараются лучше понять возможности преодоления внутренних ограничений в умонастроениях коллектива, которые могут помешать развитию нового дела.


  Для начала Боб напоминает всем регламент обсуждений. Он повторяет несколько правил, призванных направлять конструктивный диалог. Одно из главных— говорить от себя, на основании собственного опыта и понимания проблемы, а не повторять то, что сказали другие. Боб поясняет, что в ходе обсуждения предстоит выяснить главный вопрос: едины ли люди в подходе к новой программе. Он честно признается: «Меня это беспокоит. Пока я не понимаю, на верном пути эта инициатива или нет. Мнения разных людей, с которыми я беседовал, расходятся».


  Боб предлагает участникам обсуждения статистические материалы. Это не сухие цифры, а расчеты, раскрывающие суть ситуации с разных сторон. Они могут помочь группе понять, как обстоит дело. «Как мы можем сделать вывод о том, что находимся на правильном пути, глядя на эти данные? Сначала нам нужно понять, что сейчас у нас работает хорошо, а что не очень. Давайте поделимся тем, что в настоящее время для нас истинно».


  При этом Боб наклоняется вперед и кажется, что все четверо в «аквариуме» пристально вглядываются друг другу в глаза. Сидящим во внешнем кругу как будто передается их напряжение. Конечно, люди в «аквариуме» не играют с акулами, но находятся в ситуации, которая требует смелости и вызывает уважение. Для всех в зале всё сосредоточено на небольшой площадке в центре.


  Обстановка «аквариума» рождает искренние и непростые высказывания. Женщина из отдела маркетинга рассказывает, что процесс разработки новой программы привлечения зрителей вызвал у нее ощущение изолированности. «Несколько месяцев подряд мне казалось, что меня послали на необитаемый остров, чтобы подвергнуть каким-то испытаниям. При этом все показывали на меня пальцем. Я не чувствовала поддержки коллектива. А поднимать волнующие меня вопросы у меня получалось плохо». Но она признает и собственные недоработки: она недостаточно ясно и точно формулировала свои мысли. «Мне нужно было тверже отстаивать свою точку зрения»,— добавляет она.


  CEO одного из кинотеатров признает, что его взаимодействие с руководителем IT-подразделения было «практически на нуле». Его телефонные разговоры с технологом очень сбивчивы, и он никак не может донести до последнего свой практический опыт, который помог бы создать условия для более качественного сопровождения новой программы современными достижениями. Он тоже признает свои недоработки и нужды. Он говорит, что работа с новыми точками по продаже билетов— непривычное для него дело. Он чувствует, что у него накопились вопросы, и хочет, чтобы они были услышаны. Он нуждается в поддержке как участник общего дела и говорит о разочарованиях, которые испытывает, не ощущая общности.


  Руководитель технологического направления указывает на излишнее давление на него для ускорения разработки нового ПО. Он пытается справиться с поставленными заданиями и активнее вовлекать генерального менеджера кинотеатра в общее дело. Что касается их телефонных разговоров, то он говорит: «Я немного устал. Что нам теперь сделать— пере­загрузить программу, чтобы ты нас догнал, или помочь тебе оказаться там, где мы уже находимся?» Он признает, что должен делать больше, чтобы строить с коллегами доверительные отношения. Возможно, ему следует по-новому относиться к их звонкам и внимательно их выслушивать. Хотя, как полагает главный технолог, в целом работа его подразделения организована правильно.


  Беседа продолжается, а Дэшвуд, находящаяся во внешнем круге, хранит молчание. Но вот она встает и переносит свой стул в самый центр ауди­тории. «Мне нужно присоединиться к вам. Я долго сдерживалась, боясь сыграть роль слона в посудной лавке»,— говорит Дэшвуд, посмеиваясь над собственными мыслями о том, как трудно было ей не вмешиваться в разговор в «аквариуме». Как вы поймете, когда познакомитесь с ней поближе в главе 6, одна из ее отличительных особенностей и даже «изюминок»— точное понимание того, в какой момент ей необходимо употребить власть, а когда стоит «отпустить вожжи» и делегировать ответственность другим.


  Сейчас Дэшвуд подводит итог. «Я чувствую, что пока мы не организовали себя настолько, чтобы создать эффективную новую программу работы со зрителем». Разве кто-то сказал: «У нас проблема?» Она говорит, что всем необходимо немедленно обдумать работу с клиентами.


  В самом конце дискуссии менеджер по маркетингу призвала коллег внимательнее присмотреться к тому, что происходило внутри «аквариума». «Иногда мы предпочитаем молчать на совещаниях, думая, что достаточно мотивированы для решения той или иной задачи. Но для бизнеса это может иметь разрушительные последствия. Сегодняшнее обсуждение показало, что новая программа нам нужна. Это важная возможность для развития каждого из нас и нашего общего дела. Сегодня нам нужно вынести из этого совещания и еще одно: нам следует объединять усилия нужных людей в нужном направлении с самого начала».


  Другой менеджер кинотеатра подытожил разговор похожим заявлением: «Здесь я почувствовал руководящую силу. Мы обсуждали сложный вопрос. Чтобы делать правильные шаги, нужные нашей компании, нам следует обсуждать такие вопросы, а не уходить от них».


  Бизнес-стратегия в Decurion


  Такую атмосферу Decurion ввела всего 10 лет назад, когда ею стал управлять нынешний президент Кристофер Форман. В мире современного американского бизнеса семейное предприятие, которое сменило уже третье поколение лидеров и развивается успешно и стабильно,— относительно редкое явление. Штаб-квартира Decurion Corporation расположена в Лос-Анджелесе, в ней трудятся около 1100 сотрудников. Этот холдинг работает в нескольких сферах: эксплуатация кинотеатров и зрелищных площадок, торговля недвижимостью и управление домами престарелых.


  Основное направление деятельности компании, конечно, кинопрокат. В 1946 году для этого была организована отдельная компания, Pacific Theatres, которая несколько десятилетий давала название всему холдингу и была главным организатором кинопроката на Западном побережье и на Гавайях, и даже получила награду Американской киноакадемии за достижения в отрасли. Компания была ведущим разработчиком и организатором кинотеатров для автомобилистов, а также крупных развлекательных комплексов. Когда направление автокинотеатров сошло на нет, Pacific Theatres переключилась на обычные кинотеатры, а огромные площадки, оставшиеся от драйв-инов в центральных городах Калифорнии, Северо-западного побережья и на Гавайях, стали привлекательными объектами для риелторского бизнеса. Они обеспечили развитие нового подразделения под названием Decurion Robertson Properties Group. В 2011 году журнал Retail Traffic упомянул его в первой сотне владельцев крупнейших торговых центров в Америке.


  Чтобы качественно улучшить кинопрокатное дело, в 2002 году в рамках холдинга была создана компания ArcLight Cinemas. Основной упор был сделан на качество обслуживания зрителей и клиентов— от личной во­влеченности сотрудников до улучшения качества бронирования билетов, работы киосков и ларьков, баров, ресторанов и тому подобного. ArcLight добилась успеха не за один день. Но ее руководство в лице Формана и Дэш­вуд упорно придерживалось своей стратегии. В 2009–2013 годах доходы компании увеличились на 71%, достигнув 81 миллиона долларов. Pacific Theatres и ArcLight сегодня имеют самый высокий доход на один экран в Северной Америке; в 2012 году журнал Forbes назвал расположение многофункционального комплекса ArcLight Hollywood одним из десяти самых удачных для крупных кинотеатров в стране.


  Сегодня Форман рассказывает о временах создания ArcLight, сравнивая их с созданием Saturn Corporation в General Motors. Тогда руководство GM всячески оберегало Saturn от влияния старой корпоративной культуры. А в ArcLight Форман хотел создать место для развития новых форм бизнеса, которые не находились бы под воздействием «гравитационного поля», характерного для прежней Pacific Group. «Формула» работы с 1989 года, когда пришлось резко усиливать авторитарную роль руководства, не открывала новых перспектив.


  Я вернулся в компанию по окончании бизнес-школы при университете, гордясь приобретенными там модными знаниями вроде бюджетирования (которым в компании никогда не занимались), стратегического планирования и статистического анализа. Я показал их с большим энтузиазмом, а потом, с таким же разочарованием, почувствовал, что их не приняли. Люди в компании просто не понимали их смысла. И тому были две причины. Во-первых, они не знали, как эти инструменты могут повысить доходы компании. Вдобавок они указывали на то, что в компании не понимают, в каком контексте появляются нововведения. Зачем они нужны? Какие перспективы откроются в связи с их внедрением? Причем вторая причина оказалась гораздо важнее первой.


  Со временем я научился формулировать свою цель— так мы создадим людям условия для их расцвета… А это главное для Decurion Corporation. Я люблю фильм-антиутопию «Бразилия» и комедию «Подручные Хадсакера». Эти фильмы показывают нам дегуманизирующий характер бизнеса. Decurion Corporation сегодня— место, где есть чувство общности, взаимосвязи, стремления к совершенству и осмысленности работы… но всё это пришло не сразу. В былые дни в нашей компании тоже были свои ценности. Но меня не устраивало, как мы их формулировали. Забота о людях на самом деле оборачивалась патернализмом. Я видел, что работники лояльны скорее к нашей семье, чем к каким-то принципам. И я подумал: мне это не по душе, надо это менять.


  Исполнительный директор Унгард вторит Форману. Забота о людях сегодня не равна лояльности между людьми и компанией, это не просто защита людей. Цель Decurion Corporation— причина ее существования и ответ на вопрос «зачем?»— в создании места и обстановки, в которых люди расцветут. Но расцвет человека— это не бесконечное удовольствие или полная защищенность от опасностей, вызовов и рисков. Унгард поясняет.


  Приходящие в Decurion люди обычно имеют свое представление о том, что их ждет. Но через 3–4 месяца почти каждый думает: «Это не совсем то, чего я ждал».


  Когда люди слышат слово «расцвет», они думают о достойной оценке своего труда и личном удовлетворении. Но само­развитие и личностный рост не всегда означают удовольст­вие. Наша корпоративная культура не ставит перед собой единственную цель— увеличить количество минут, в течение которых вам будет приятно находиться на работе. Расцвет не представляется нам приятным времяпровождением у вечернего костра. Иногда мы просим людей делать то, что на первый взгляд им кажется невыполнимым.


  Мы также пришли к выводу, что, включая людей в свою корпоративную культуру, мы должны помочь им управлять своими ожиданиями. Мы говорим им: «Это будет трудно, но даст вам удовлетворенность собой. Не прямо сейчас. Не получите вы и времени на то, чтобы, сидя в сторонке, наблюдать за происходящим. Вы с самого начала станете частью общего дела. И вас попросят “войти в круг” сразу, без раскачки. Хотя, возможно, вы будете думать, что пока ничего не знаете и не умеете. Никто не может быть у нас простым наблюдателем. Вы должны вливаться в коллектив и общее дело». Создание общности подразумевает пополнение— новичков мы приветствуем и признаем.


  Вся производственная жизнь в Decurion Corporation построена вокруг идеи общности коллектива. Конечно, в компании есть и своя иерархия: в конце концов, это частный бизнес, ориентированный на получение прибыли, а не сделанный «на коленке» кооператив. На каждой должности человек несет ответственность за свои решения, которые могут повлиять на бизнес.


  Так что же все-таки особенного в компании? Прежде всего, ее члены участвуют в коллективных структурах управления, вроде того совещания рабочей группы по кинотеатрам. Эти структуры дают сотрудникам возможность учиться новому и участвовать в разработке улучшенных решений. И дело не только в том, что они помогают сотрудникам самосовершенствоваться. В них проявляется коллективная мудрость. Такие группы разделяют ответственность за успех бизнеса, даже если основную ее долю берут на себя руководители. Коллектив имеет право голоса. От него ожидают, что он лучше видит проблемы и новые возможности в момент их появления.


  Коллективный разум компании, по утверждению ее руководителей, тоже со временем развивается. Да, сотрудники подчиняются руководству, и от них требуют выполнения принятых решений, но сама атмосфера «само­обучающейся общности» (вроде рабочей группы по кинотеатрам) подталкивает людей к тому, чтобы думать об общем деле и быть бизнес-ориентированными, шире смотреть на вопросы успеха компании, а не оставаться замкнутыми в рамках своей узкой области.


  Унгард подчеркивает атмосферу общности в Decurion Corporation и предупреждает, что посторонние могут путать ее с привычными определениями команды или группы. Но в этих словах чего-то не хватает.


  Когда формируются настоящие общности, случается чудо: общность начинает учиться и создавать коллективный разум. Самообучающаяся общность— совсем не то же самое, что простые команды или группы. Она больше, чем сумма ее составляющих, и может решать гораздо более сложные задачи, чем «сборная» из самых блестящих индивидуумов. В самообучающейся общности происходит нечто важное и волшебное— то, что мы используем в качестве базового элемента в разных отделах нашей компании. У нее есть общий метод. У нее есть свой путь. В процессе становления она проходит разные этапы и всегда придерживается одних и тех же принципов, методов и целей развития… Мы используем общность и в коллективной, и в иерархической ипостаси.


  Упор на самообучающуюся общность позволяет задействовать другой принцип корпоративной культуры Decurion Corporation. Поскольку люди совместно отвечают за управление делами в компании, они менее зависимы от своих должностей и функциональных ролей. Они никуда не исчезают, но в практике Decurion не существует раз и навсегда устоявшихся статусов «экспертов», особенно когда дело доходит до коллективного обучения.


  В Decurion есть поговорка: «Нужно уметь делегировать свою работу окружающим». Иными словами, не цепляться за свои опыт или знания, а делиться этими трудно заработанными ценностями с другими сотрудниками. Многие считают, что личные знания— капитал и что каждый должен держаться за них в борьбе за преимущества в корпоративных джунглях. Такой взгляд на вещи нередко становится причиной для анафемы, которая призывается на головы руководителей Decurion Corporation, якобы подрывающих основы управления коллективами в бизнесе. Но в основе подхода Decurion лежит не наивность в вопросах статуса и власти. В компании хотят помочь каждому сотруднику побороть инстинктивное желание скрыть свои знания, усилить свои преимущества, приберегая влияние и власть и завоевывая дешевый авторитет. Работа в компании не подразумевает, что «незаменимых людей не бывает».


  Дэшвуд видит путь к успеху компании в терпеливом и гармоничном переплетении общности сотрудников и иерархии лидеров. Именно это не дает никому возможности спрятаться в коконе «незаменимого работника».


  Такой подход позволяет извлечь выгоду из огромного количества энергии, которая расходуется впустую, если человек не полностью отдается работе и не получает от нее подлинного удовлетворения. Но дело не только в этом. Такая ситуация позитивно воздействует на бизнес, клиентов, общую рабочую атмосферу в коллективе. Люди начинают принимать лучшие решения. Общая обстановка становится здоровее. До прихода в Decurion я никогда не испытывала такого. Это другой способ существования. Рабочая атмо­сфера, которая заставляет менеджеров, высшее руководство, директоров и вице-президентов строить взаимоотношения доверия, не выпячивать свои должности, достижения, «сферы влияния» и не защищать свои личные интересы в ущерб интересам бизнеса или эффективности работы других подразделений.


  Задачи Дэшвуд


  Во время описанного выше совещания рабочей группы Дэшвуд явно осознавала, что как руководитель старается разжечь в людях стремление к само­развитию. К ее чести, она и сама, после почти сорока лет работы в области кинопроката, старается развиваться. Для изученных нами ООР общим остается то, что старшие по опыту и положению работники занимаются саморазвитием с не меньшим рвением, чем новички. Работа в Decurion Corporation позволила Норе пересмотреть свои взгляды и использовать само­обучающуюся общность там, где она может ей помочь.


  В 2000 году Дэшвуд пригласили руководить компанией Pacific Theatres, а вскоре поручили ей создание ArcLight Cinemas. В Decurion Corporation Дэшвуд пришла из одной из сетей кинопроката, где проработала 23 года, поднявшись от должности продавщицы киоска до поста исполнительного директора. Форману кто-то представил ее, охарактеризовав как лучшего специалиста по кинопрокату, и он нанял Нору для управления кинопрокатным направлением холдинга.


  Через два года после прихода в Decurion Corporation, когда в ArcLighht только нащупывали почву для создания новой корпоративной культуры, до Дэшвуд стали доходить неприятные отклики о ее недостатках.


  У меня вдруг возникло ощущение, что вокруг меня выросли стены. Крис и другие сотрудники стали говорить мне, что мой стиль руководства связывает людям руки. Мне неудобно это говорить, но до 42 лет я не слышала в свой адрес подобных замечаний. Я рвала и метала, была так возмущена этими упреками, что пять раз собиралась подать в отставку. Да, я выслушивала замечания. Но их смысл до меня не доходил. Я была в отчаянии и не знала, что мне делать.


  Дэшвуд вспоминает разговор, который происходил примерно в такой же обстановке, что и упомянутое рабочее совещание. Он изменил ее восприятие действительности.


  Я была на одном из совещаний, и помощник менеджера кино­театра, которому было немногим больше двадцати, сказал мне, что в помещении становится неуютно, если мероприятие идет не так, как я хочу.


  Дэшвуд нервно вздыхает.


  Он не смог бы сказать это, если бы дело не происходило в Decurion Corporation, где от сотрудников требуют прямо высказывать свои мысли коллегам независимо от их должности или стажа работы, чтобы создавать атмосферу общности. Теперь я называю того молодого человека «моей канарейкой в шахте»[5]. Его замечание навело меня на мысль, что есть и другие формы общения с коллективом, и заставила задуматься над тем, как устранять барьеры в общении с людьми. То, что этот сотрудник воспринимал как «дискомфорт», было инстинктивным закрытием моего сердца и доброжелательного отношения к другим. И причиной тому становилось мое недовольство тем, что ситуация развивалась не так, как мне хотелось бы.


  Тогда я не знала, удастся ли мне побороть это, но поняла, что хороший руководитель получится из меня только при условии, что я буду вместе с людьми, увлеченными своим делом. Чтобы расцвести, они должны поступать так, как хотят они, а не я. Бизнес- и корпоративная культура Decurion Corporation помогла мне осознать скрытые в глубине моего сознания понятия и принципы, которые позволяют лидеру стать лидером, наставником, быть вместе с людьми и рассчитывать на них.


  Я выросла в семье иммигрантов, очень любящих, с сильной волей и независимыми взглядами. Я постоянно у них училась. Один из важных усвоенных мной уроков состоял в том, что я должна заботиться о себе, потому что никто за меня этого не сделает… Если хочешь чего-то добиться, должна рассчитывать только на себя и не бояться ответственности. Если ты не лидер, ты неудачница. Я научилась управлять своей жизнью и рассчитывать только на свои способности. Но оказалось, что с таким настроем далеко не уйдешь.


  Теперь я гляжу на мир гораздо шире. Я лучше умею слушать людей. Я внимательнее прислушиваюсь к себе. У меня есть общность людей, которая поддерживает меня и не дает мне закисать. В Decurion Corporation я поняла, что могу быть частью общего, которое даст гораздо более высокий результат, чем я одна. Такая перемена оказалась для меня самой сложной в жизни. Тем не менее в ней я вижу отражение наполненного смыслом личностного роста и саморазвития.


  Проводя сложные рабочие совещания по принципу «двух кругов», Дэш­вуд учится руководить людьми, «не обделяя их добрым отношением», даже если они видят мир иначе, чем она. В ней всё время идет внутренняя борьба: «Как я могу обеспечить высокие стандарты в бизнесе, позволяя другим выступать с идеями и решениями, которые противоречат моим ощущениям и привычным методам?»


  Несколько раз Дэшвуд пришлось испытать свои устоявшиеся взгляды на то, что другие якобы всё сделают неправильно, если поступают не по ее, и что она может рассчитывать только на себя. Один раз это произошло из-за ее раздражения сайтом компании. Первым импульсом было собрать всех и потребовать разработки более совершенного дизайна, а затем проследить, чтобы всё было быстро исполнено. Однако Нора подавила в себе этот порыв. Она поручила группе энтузиастов разработку нового сайта.


  Дэшвуд поговорила с коллегами, описав свои ожидания и требования к конечному результату. Она прекрасно понимала, что, поручая работу ко­манде, будет держать руку на пульсе событий. И действительно, когда новый дизайн был уже почти готов, она попросила группу поработать над ним еще. Группа пришла с лучшим решением, которое, по признанию Дэш­вуд, приятно удивило ее. Особенно если учесть то, что, по сложившемуся у нее мнению, без ее прямого участия никто не мог быть принять хорошее решение.


  Что открыла Дэшвуд в себе? Она с удивлением осознала, что, оказывается, может доверять другим работу и рассчитывать на них, а не считать, что дело не будет сделано хорошо без ее указаний.


  Метод «аквариума»— еще одна «опытная площадка» для персонала Decurion, включая саму Дэшвуд. Это и действенный инструмент продвижения бизнеса (в плане освобождения от препятствий на пути взаимодействия людей), и способ помочь людям развиваться. Сама Дэшвуд использует метод «аквариума» и для того, чтобы получить более ясное представление о проблеме и повысить свою ответственность за дело, и для того, чтобы члены рабочей группы почувствовали свою личную и коллективную ответственность за качество новой программы. Она создает для сотрудников стимул к росту, подталкивая их к решению производственных проблем и в качестве индивидуумов, и в качестве членов самообучающихся общностей. Сотрудники же создают условия для устранения ее недостатков как руководителя.


  Именно это подразумевается под принятым в Decurion Corporation термином «ничего особенного» (введенным Казом Годзом, верным советником Формана, которого тот считает инициатором произошедших в компании изменений). Люди устраняют свои недостатки в рамках работы над актуальными проблемами, в стремлении к совершенствованию общего дела. Таков ритм жизни в Decurion Corporation. Именно в таких местах людям обеспечен расцвет возможностей.


  BRIDGEWATER: ПОИСК ПЕРВОПРИЧИН


  О чем вы беспокоитесь больше: о том, каких результатов вы добились, или о том, как быстро вы учитесь?


  ~ Рэй Далио, Bridgewater


  Если вы находитесь в переговорной комнате Bridgewater в Уэстпорте, вам сразу же становится ясно, что вы в атмосфере прозрачности. Окна от пола до потолка впускают в помещение много света. Из окна открывается чудесный вид на реку Саугатук, которая протекает по территории штаб-квартиры компании в обрамлении высоких деревьев с роскошными кронами. Такие же стеклянные стены отделяют комнату от холла. Все могут видеть, кто с кем встречается. Понятия личной или конфиденциальной встречи не существует. Люди в Bridgewater, признанной самой эффективной компанией по управлению хедж-фондами в мире, используют солнечный свет как метафору для описания корпоративной культуры, которую они ценят. Той, которая отдает прозрачности пальму первенства в обеспечении не­уязвимости.


  Чем чаще вы встречаете людей из Bridgewater, тем больше убеждаетесь в том, что неустанные поиски правды (включая порой болезненную— о своих недостатках) лежат в основе любых совещаний, встреч и даже разговоров в компании.


  Руководители компании скажут вам, что поиски этой правды и прозрачности— не только важнейший составной элемент корпоративной культуры, но и причина беспрецедентного успеха компании.


  Серджио и неудачная встреча


  Девять часов яркого зимнего утра пятницы. Группа сотрудников Bridgewater, отвечающая за профессиональную подготовку сотрудников, проводит ежедневное совещание. В группе дюжина человек. Она подчиняется основателю компании Рэю Далио и на основании реальных ситуаций создает материалы для самоподготовки работников. Это часть обширной программы профессионального обучения и привития персоналу элементов корпоративной культуры и понимания ценностей компании. Группа разрабатывает интерактивные учебные материалы, которые помогают сотрудникам, от новичков до руководителей, глубже осваивать основополагающие принципы деятельности компании и применять их в реальных ситуациях. Многим членам группы меньше 30 лет, и они были приняты на работу в корпорацию сразу же после окончания самых престижных американских университетов из числа тех, что входят в знаменитую Лигу плюща[6]. Каждую пятничную встречу члены группы используют для того, чтобы выявить и проанализировать проблему, возникшую в компании. Эта работа называется диагностикой.


  Диагностика— один из этапов пятиступенчатого процесса, который необходимо пройти человеку в его личностном развитии, чтобы получить то, чего он хочет. Шаги эти отдельные и не могут пересекаться. Диагностика не выработка решения. Всё начинается с определения целей на основе ваших ценностей.


  
    	Постановка целей. Вы можете обладать почти всем, чем хотите, но не можете получить всего, чего хотите… Чтобы достичь своих целей, вы вынуждены расставлять приоритеты. А это может подразумевать отказ от выгодных альтернатив.


    	Выявление проблемы, но не примирение с ней. Большинство проблем громко заявляют о необходимости их устранения… И чем они болезненнее, тем громче звучат. Чтобы преуспеть, вы должны воспринять их как есть и не мириться с ними. Смело взгляните в глаза своим проблемам, но помните при этом, что всё будет хорошо.


    	Диагностика проблем. Вы должны быть спокойны, последовательны и логичны. Нужно добраться до первопричин проблемы, скрытых в глубине событий, которые ее порождают. Диагностика и учеба на своих и чужих ошибках— важнейшее условие ликвидации проблем. Людей, использующих весь свой потенциал, отличает желание взглянуть на себя и других объективно. Самые важные качества для успешной диагностики проблем— наличие логики, умение видеть многообразие возможностей, желание понять людей и преодолеть барьеры своего «я», которые часто заслоняют от нас правду.


    	Разработка плана (определение путей решения). Подготовка плана решения проблемы похожа на написание сценария фильма. Вы представляете себе, кто, что и в какой последовательности будет делать ради достижения цели. При разработке плана важно думать над тем, что необходимо сделать, чтобы проблемы больше не возникали или возникали хотя бы не так часто. О каждой проблеме следует думать отдельно и рассматривать ее как результат действия глубинных причин. Как будто это продукт, сделанный машиной. Подумайте, как изменить эту машину для того, чтобы продукт стал лучше. Разработка плана предшествует его выполнению!


    	Выполнение задач. Великие планировщики, которые не претворяют своих планов в жизнь, никому не нужны. Вы должны преодолевать любые обстоятельства ради достижения целей. Люди, которые решительно действуют на этом этапе, могут добиться реализации своих планов. Если они видят, что текущие проблемы отвлекают их от планов, они диагностируют их и решают, как справиться и с текущими, и со стратегическими задачами.

  


  В этом пятиступенчатом процессе именно этап диагностики проблемы становится ключевым для понимания причин ограниченности ваших возможностей. В Bridgewater недостаточно признать свою ошибку. Но это считается хорошим началом (и означает, что вы, во всяком случае, не согласны «терпеть несовершенство», как выражается Далио). Вместо того чтобы после обнаружения ошибки сразу перепрыгивать к ее решению, вас подталкивают к тому, чтобы сначала системно выявить ограничения своих возможностей и возможностей других, которые стали причиной ошибки. Таким образом, как говорят в Bridgewater, вы можете охватить «более глубокие почему», то есть сосредоточиться на выявлении причин поступков, а не на поведении человека.


  Этим утром за диагностику отвечает Серджио. Вся группа только что обсудила его последний доклад. Каждый день все сотрудники сообщают свои и чужие оценки собственных результатов. Поэтому в докладе Серджио не может быть неожиданностей. Но подразумевается, что индивидуальные оценки работников будут обсуждаться всей командой откровенно. Совещание проводит Нико Каннер, который раньше входил в управленческий комитет компании.


  Более года назад Серджио сказал Далио, что хочет покинуть Bridgewater, чтобы получить высшее медицинское образование. Далио поблагодарил его за честность, но отметил, что тот может сделать в компании хорошую карьеру. Серджио был искренен с руководителем. Он сказал, что чувствовал бы себя разочарованным, если бы в сорок пять просыпался утром для того, чтобы управлять людьми, управляющими деньгами.


  На сегодняшнем совещании он признается в своих проблемах. Он «испытывает острую потребность в том, чтобы быть приятным другим. Это уводит меня туда, куда я идти не хочу». Он рассказывает коллегам, что чувствует себя связанным, разрываясь между желанием сделать приятное Далио, оставшись в Bridgewater, и потребностью уйти в медицинский колледж, чтобы начать новую карьеру.


  Серджио признается в своей слабости: он не может отказать другим. «Я беспокоюсь из-за того, что стремлюсь нравиться людям».


  Диагностика проблемы начинается с того, что группа разбирает действия Серджио в ходе одного из предыдущих мероприятий. В начале недели он был ответственным за проведение другого совещания и поручил подготовку подборки визуальных материалов (слайдов, файлов и прочего) Вирджинии, которая тоже входит в рабочую группу по профессиональной подготовке сотрудников. Другие члены группы, посетившие совещание, оценили материалы неудовлетворительно. Собственно говоря, все на нем пошло под откос: плохие материалы не дали Серджио возможности провести его на должном уровне.


  Каннер, ведущий встречу, спрашивает у Серджио, знал ли он о неготовности материалов. «Ты хотя бы знал, что именно тебе нужно?» Члены группы детально разбирают недостатки материалов. При этом никто не упоминает, что Вирджинии стоит работать получше. Сейчас обсуждается другой вопрос.


  Каннер и другие члены группы продолжают задавать вопросы и высказывать соображения. Серджио признается, что во время того злополучного совещания пытался смириться и оправдать невысокое качество материалов, хотя понимал, что они никуда не годятся. «Я искал себе оправдание»,— говорит он. Для того чтобы добраться до «более глубокого почему», группе надо понять, почему Серджио так поступил.


  Серджио предлагает свой диагноз. Во-первых, у него самого не было четкого плана по поводу того, что понадобится ему для успеха на том мероприятии. Во-вторых, он мыслил «стереотипно» (важный термин в Bridgewater) и не составил четкой картины того, как добиться результата. «Я упустил из виду цель мероприятия,— признается Серджио.— Рэй (Далио) часто говорит о разнице между стремлением хорошо выглядеть и стремлением к результату. Поэтому я защищал эти материалы». Наконец-то Серджио добрался до первопричины— своего стремления всем нравиться и делать людям приятное. В ходе важного мероприятия из-за него Серджио утратил рациональный подход.


  Встреча заканчивается как раз тогда, когда Серджио просит дать ему возможность исправить ситуацию. Обращаясь к Каннеру, он выражает желание пойти дальше по пути собственного развития. Он обещает, что не будет ждать от Нико того, пока тот «наловит рыбы» для Серджио, а сам попытается обеспечить «достойный улов».


  В финале совещания Каннер подводит итоги, и не только для Серджио, но и для всех. «Такие неудачи должны стать для вас источником энергии»,— говорит он. Нико одобряет Серджио за то, что тот обращает внимание на «петли» учебы: не боится повторений и теперь четко понимает, чего не должны допускать члены их команды (в том числе делегирования задач другим без четкого разъяснения планов мероприятия и требований к качеству).


  Прощаясь с группой и завершая напряженное обсуждение проблем в духе школы Сократа, Каннер признает: «По-моему, мы пришли к согласию».


  Идеальная идея


  Под управлением Bridgewater Associates— 165 миллиардов долларов активов по всему миру. Главные хедж-фонды в ее составе— Pure Alpha Strategy и All Weather Strategy. Компания управляет активами в интересах крупных институциональных инвесторов: иностранных правительств, центральных банков, корпоративных и частных пенсионных фондов, университетских и благотворительных фондов. Bridgewater была создана в трехкомнатной квартире Рэя Далио в 1975 году. Сейчас в ней около 1500 сотрудников.


  Уже почти сорок лет мировое деловое и финансовое сообщество признает Bridgewater одной из самых эффективных управляющих компаний. Только за последние пять лет она удостоена более сорока различных наград и премий. На момент написания этой книги фонд Pure Alpha только в одном году зарегистрировал падение прибылей. За все же годы своего существования с 1991 года он показывал среднегодовой рост доходов на уровне 14%. Фонд All Weather, который рассчитан на прибыль и в плохие, и в хорошие годы, показал среднегодовой рост доходов с 1996 года в пределах 9,5%. В 2009–2011 годах фонд продемонстрировал рост доходности в 34%, хотя это время было отмечено снижением доходности хедж-фондов в целом. В 2010 и 2011 годах Bridgewater, по версии уважаемого инвестиционного издания Institutional Investor Alpha, была первой по эффективности и объемам активов компанией, управляющей хедж-фондами. А в 2012 году журнал Economist заявил, что она принесла своим инвесторам больше денег, чем любой другой хедж-фонд за всю историю их существования.


  Грег Дженсен, второй CEO Bridgewater, объясняет эти успехи атмо­сферой «растущего взаимопонимания» в компании (что-то вроде сложного процента в финансах).


  Мы решили… думаю, это необходимо в любом бизнесе,— что нам нужны идеи лучше, чем у других. Ведь мы конкурируем на рынке со всеми. Рыночная цена— выверенное представление о том, что должно произойти на рынке в будущем. Чтобы знать что-то лучше других, нужно лучше всех понимать, что может произойти в будущем. Это идеальная ситуация. Для нас путь к таким идеям лежит через разработку прозрачных и признанных всеми принципов, благодаря которым все понимают свою роль и механизм существования компании. Мы думаем об этих принципах везде и всегда. Принимая решение, мы говорим себе: «Какие наши принципы здесь задействуются и как принять решение с их учетом?» Изменив свои взгляды, мы изменим и наши принципы, но так, чтобы люди могли развивать в себе растущее понимание того, что накоплено за 35 лет в бизнесе… Если вы не согласны с нашими принципами, то должны «яростно и открыто бороться». Закулисных интриг и разговоров мы не терпим.


  У Bridgewater есть ряд принципов, сведенных в инвестиционное ноу-хау. Ими сотрудники руководствуются в повседневной деятельности по управлению активами. В Bridgewater 98% финансовых решений принимается автоматически на основе кодифицированного сборника рыночных правил. А документ под названием «Принципы» (своеобразная конституция управляющей компании), которому следуют все сотрудники Bridgewater (или «яростно и открыто сражаются», если не одобряют),— не свод правил инвестиционной, экономической или производственной деятельности. Это скорее свод законов, благодаря которым люди укрепляют и поддерживают культуру полной честности и прозрачности. «Принципы» устанавливают четкие планки совершенства в принятии всех решений. Это концептуальный и текстуальный источник истины для каждого сотрудника Bridgewater.


  «Принципы», которых насчитывается более двухсот, сведены в несколько разделов, в каждом из которых приводятся соответствующие идеи для руководства ими. Ниже они сформулированы в самом общем виде.


  
    	Вера в правду. Будьте полностью прозрачны, открыты и нетерпимы к нечестности.


    	Участвуйте в создании культуры, в которой ошибки допустимы, но недопустимы попытки не признавать их, не анализировать и не учиться на них. Не надо сокрушаться по поводу своих ошибок или ошибок других. Любите их! Не старайтесь произвести приятное впечатление— думайте только о том, как достичь целей. Если вы испытываете боль, постарайтесь понять ее причины.


    	Постоянно общайтесь с людьми. Чаще задавайте вопросы «Это правда?» и «Так может быть?». Умейте утверждать свою точку зрения и будьте открыты новому. Не считайте, что все мнения одинаково ценны. Убеждайтесь в достоверности того, что говорите вы и ваше окружение. Вкладывайте в общение с людьми время и энергию— это хорошие инвестиции.


    	Ищите хороших людей. Помните, что лучшие результаты достигаются тогда, когда хорошие люди работают в благоприятной атмосфере.


    	Помните, что люди очень разные. Постарайтесь понять каждого, кто работает в компании; узнайте, чего можно от него ожидать. Не игнорируйте различия между людьми. Изучайте их, чтобы правильно определить позиции, на которые нужно расставить подходящих людей и наделить их соответствующими обязанностями.


    	Ведите себя так, как ведут себя люди, конструирующие машины и управляющие ими, для достижения целей. Всегда сравнивайте полученные результаты с поставленными целями. Любую проблему обсуждайте на двух уровнях: уровень машины— почему получен такой результат; уровень конкретной ситуации— что конкретно нужно делать. Воспитывайте в людях ответственность и благодарите за то, что они поддерживают чувство ответственности в вас. При принятии решений единственными ориентирами должны быть логика, умение убеждать и здравый смысл.


    	Не бойтесь экспериментировать, чтобы лучше понять, чего ожидать от своей «машины». Постоянно изучайте подчиненных и просите, чтобы они изучали вас. Мало кто оценивает себя объективно. Не копите недовольство в себе. Открыто высказывайте людям свое мнение. Процесс изучения людей должен быть прозрачным.


    	Оценивайте людей осторожно. Старайтесь не быть добреньким. Помните, что вы и люди, которыми вы управляете, все время развиваетесь как личности. Помогайте людям, когда они испытывают боль, сталкиваясь с собственными слабостями и недостатками.


    	Заставляйте людей тренироваться и проверяйте результаты. Мы учимся в конкретных ситуациях. Учите своих людей ловить рыбу, а не принимать ее из ваших рук.


    	Продвигайте людей в Bridgewater или убирайте их из компании. Если, по-вашему, кто-то не годится для работы в Bridgewater, избавляйтесь от него как можно скорее. Не снижайте планку.


    	Используйте проблемы в целях роста. Помните, что проблемы— топливо для совершенствования. Не терпите несовершенства. Не используйте местоимений «мы» и «они»— называйте конкретные имена.


    	Диагностируйте проблему, чтобы понять, симптомом чего она является. Раз и навсегда признайте, что проблемы— просто проявления лежащих в их основе первопричин. Вы должны определять, симптомом каких явлений они становятся. Постановка верного диагноза требует качественного, честного и согласованного обсуждения. Только так можно добиться правды.


    	Создайте свою «машину» для достижения целей. Она будет давать результаты. А главное, выстраивайте деятельность компании на основе долгосрочных целей, а не текущих задач,— причем сами и на всех уровнях.


    	Признайте силу, которая дает нам понять, что мы чего-то не знаем. Ваша цель— найти лучший ответ из всех возможных, а не из имеющихся. Всегда думайте о том, каких знаний вам не хватает.


    	Синтезируйте идеи. Соединяйте точки. Избегайте соблазна достичь компромисса там, где он недостижим. Не старайтесь сделать всем приятное.

  


  Приверженность Bridgewater правде без оговорок, выраженная в этих принципах, основана на требовании, чтобы компания стремилась к совершенству путем постоянного улучшения. Руководство рассматривает все происходящие в ней процессы через образ машины— неизбежно несовершенной системы, которая может быть улучшена.


  В Bridgewater и экономику считают машиной, которая производит продукт, а значит, работает по тем же принципам. Процессы, происходящие в компании и разработанные человеком, тоже рассматриваются как машины. Каждый из них— от найма новых работников до того, как команда компьютерных технологов создает программное обеспечение и как готовятся обучающие видеопрограммы для персонала,— ориентирован на конкретную цель и настроен на эффективную выдачу готовых результатов. Активизация многих действующих в компании процессов (машин) требует постоянного поиска правды о текущей ситуации и том, кто и что должен сделать, если возникнет проблема.


  Изучение и прозрачность


  Изучение («тестирование») в Bridgewater— путь к пониманию глубинных причин происходящего.


  В рамках «тестирования» вы можете задать любому человеку любые вопросы по существу любого процесса, о любой проблеме или действиях или, наоборот, бездействии другого сотрудника.


  «Тестирование» в культуре компании, придерживающейся такой политики, помогает людям убедиться в том, что они одинаково понимают одну и ту же информацию, и сблизить их позиции в оценке причинно-следственных связей. Таким образом выясняется истина, а также становится ясно, что собой представляют люди. В свою очередь, в ходе «тестирования» обнаруживаются причины проблем, которые могут крыться либо в человеческом факторе, либо в конструкции машины.


  Другой принцип компании— полная прозрачность— выражается не только в стеклянных стенах офиса. Каждая встреча записывается, и, если не обсуждается личная информация о клиенте, запись доступна любому сотруднику. Помещения и переговорные комнаты оснащены звуко­записывающей аппаратурой. Например, если ваш шеф и его руководитель обсуждают вашу работу, а вы не были приглашены на эту встречу, вы можете получить свободный доступ к записи их разговора. Вам не придется рыться в аудиозаписях в поисках своего имени. Если оно там упоминается, вам автоматически «выдадут» названия соответствующих файлов. В Bridgewater нет такого понятия, как конфиденциальная беседа. Всё в компании составляет «историческую запись правды».


  Второй CEO компании Дженсен рассказывает, что сначала юристы Bridgewater были категорически против записи бесед и переговоров. Но после того как компании несколько раз были предъявлены судебные иски, а в судах представлены аудиозаписи, юристы заговорили иначе: «Мы выиграли все дела. Ведь наши записи показали, что мы работаем так, как и утверждаем».


  В любой момент обычные деловые разговоры в компании могут переключиться на поиски истины или коллективное обучение. В Bridgewater в ходе совещаний принято время от времени делать паузу для отступления на шаг назад, чтобы разобраться в накопившихся ошибках, поискать их первопричины в стереотипном поведении или мышлении сотрудников и определить, какие уроки могут вынести люди из своей пассивности. Участнику разговора, которого обсуждают, как правило, предлагают самому найти пути исправления ошибок в своем мышлении, а не пытаться делать вид, что их нет. Он может воспользоваться помощью товарищей или руководителей, чтобы придумать пути, которые защитят от неудачи в будущем и заранее компенсируют его слабости.


  Каждый день в Bridgewater проводится своеобразный разбор полетов. Это не просто фиксация неудач. Разговор с человеком, ответственным за них, не прекращается до тех пор, пока он не поймет, что именно произошло. В чем причина? Может, в его образе мышления? И есть ли возможность изменить его так, чтобы сотрудник победил робость, преодолел защитные реакции, четко увидел свои постоянные ошибки? Как взгляд «с высоты» оценивает его действия, ошибки и удачи, отражает глубинную правду о нем? Эти вопросы сотрудник должен задавать себе всегда: если он (и другие люди, с которыми он работает) не поймет глубинных причин неудач, то будет действовать по-прежнему и получать отрицательные результаты.


  Всё это поначалу нервирует новых сотрудников. Особенно тех, кто успешно строил карьеру в других организациях, где их считали звездами, достойными подражания, и примерами того, как следует добиваться успеха. В Bridgewater люди открыто и честно говорят о душевной боли, которая возникает при пристальном взгляде на свои недостатки. Так они задействуют в своем сознании уравнение, которым пользуются каждый день:


  боль + осознание = прогресс.


  Сотрудники даже имеют специальное приложение— «кнопку боли»— в устройствах, выданных компанией. Этот инструмент позволяет члену коллектива записывать и рассылать свои переживания негативных эмоций на работе. Особенно в том, что касается срабатывания защитных механизмов их собственного «я» в ходе взаимодействия с другими. Открытая рассылка такой информации часто провоцирует ее последующее обсуждение в сети, в ходе которого участники ищут истину и пытаются определить, что именно может сделать каждый для того, чтобы справиться с глубинными причинами его поступков.


  Это помогает сотрудникам «пробиться к другой стороне своей личности». Под этим в Bridgewater понимается способность преодолеть агрессивные, защитные реакции своего «я», нейтрализовать бесконечное само­копание и научиться управлять своими эмоциями. Без этого нельзя рассчитывать на устранение барьеров для саморазвития. Поскольку способность учиться на своих ошибках в Bridgewater считается одним из базовых профессиональных навыков, люди, которые не могут «пробиться к другой стороне», а остаются наедине с собой, через какое-то время покинут компанию— либо по собственному желанию, либо по просьбе руководства.


  Вопрос Джону Вуди о доверии


  Джон Вуди (в компании его все зовут Вуди)— один из руководителей отдела персонала Bridgewater. Сейчас ему чуть больше тридцати. Начинал он работать в компании непосредственно в команде Рэя Далио.


  Когда мы познакомились с Вуди, о нем только что написали гарвардские ученые, которые провели в 2013 году исследование управляющей компании Bridgewater. В том исследовании приводится рассказ Вуди о его личностном росте4.


  Он уже научился «пробиваться к другой стороне» и способен обсуждать свои недостатки и просчеты с любым сотрудником компании. Но было время, когда Вуди не выносил замечаний в свой адрес. После нескольких лет работы в компании ему пришлось выслушать слова о «хроническом недоверии» к нему от самого Далио. Поскольку все беседы в Bridgewater, как известно, записываются, мы можем дословно привести тот разговор между Вуди и Далио.


  Далио: Он сказал тебе, чтобы ты готовил ежедневные отчеты. Я говорил тебе, чтобы ты готовил ежедневные отчеты.


  Вуди: Я согласен, что нужно готовить ежедневные отчеты. Нет проблем.


  Далио: Значит, так. Проблема не только в том, что ты не готовишь эти отчеты. Ты хронически необязателен. На тебя нельзя рассчитывать.


  Вуди: Гм… вот с этим я не согласен. Но когда ты говоришь о…


  Далио: Это твоя работа.


  Вуди: Можно нам поговорить об этом?


  Далио: Давай.


  Вуди: Дело в том, что у меня очень много обязанностей, и по всем я должен отчитываться. Есть определенные вещи…


  Далио: Перестань. В компании уже ходят шутки о твоей не­обязательности, низких показателях надежности. Тебе поручают задания, а ты их не выполняешь. Тебе поручили готовить ежедневные отчеты. Тебя попросили об этом. Это твоя работа. Ты с ней не справляешься.


  И на той встрече, и в течение нескольких недель после нее Вуди не признавал жесткую критику в свой адрес. Далио задел его за живое. В ответ Вуди сразу занял оборонительную позицию.


  Мы прежде всего ценим логику и способность смотреть правде в глаза. Но тогда я сразу выпалил: «Ты не прав!» Хотя это было нелогично. Ведь я даже не спросил его, почему он считает меня ненадежным… Я считал, что открыт для всего и способен понять свои ошибки. Но скоро понял, что это не совсем так. Когда мне что-то не нравится, я порой веду себя излишне эмоционально. Я могу вскипеть, утратить здравый смысл. И когда люди ставили мои идеи под сомнение, я воспринимал это чуть не как нападение на меня лично.


  Далио и другие коллеги подталкивали Вуди к тому, чтобы он преодолевал свое эго. И он стал чаще обращаться к ним за советом, не считая уже свои недостатки «досадной случайностью». Он начал понимать, что его слабости «являются не только профессиональной, но и личной проблемой для него, и их корни нужно искать в его детстве».


  Мне пришлось спросить себя: «Почему в 30 лет я забываю о тех эмоциях, которые одолевали меня еще тогда, когда мне было восемь? Кем я хочу быть?» Мне хочется быть тем, кому передают мяч для ближнего удара по воротам. «Нам нужен гол. И мы должны отдать мяч самому надежному из нас. А это ты». Я хочу быть таким. Но тут кто-то выступает против меня и говорит: «Нет, ты не подходишь на эту роль. Я даже не уверен, что ты выйдешь на линию атаки, когда я буду передавать тебе мяч». Знать это очень горько.


  Вуди считает, что именно «довольно мощный коллектив» компании помог ему преодолеть склонность к гневу и молниеносной оборонительной реакции, привычку опаздывать на совещания и встречи и ненадежность. Сегодня он «начинает справляться с этим, меняя себя, борясь со своими проблемами». Но главное, по его словам, заключается в том, что сейчас он ясно осознает их.


  Вуди явно стал более обязательным и знает это, но он считает, что ему еще предстоит немало потрудиться. И все же невооруженным взглядом видно, что он уже прошел большой путь. «Теперь я безжалостно выстраиваю приоритеты дел и проблем,— говорит Вуди.— Прежде чем дать обещание, я гораздо тщательнее обдумываю ситуацию, в деталях представляя себе, как буду выполнять задание. Я внимательнее выслушиваю тех, кто обращается ко мне с вопросами, активнее опираюсь на окружающих и веду себя с ними гораздо более открыто, чем раньше».


  Для людей вроде Вуди, с выгодой для себя пользующихся инкубатором возможностей для развития в Bridgewater, дело не заканчивается воспитанием в себе навыка «пробиться к другой стороне». «Другая сторона» и сами объекты получают гораздо более глубокое представление о себе. И для большинства, как для Вуди, приведенное выше уравнение выглядит уже так: боль + осознание (+ «довольно мощный коллектив») = прогресс.


  ПРОМЕЖУТОЧНЫЕ ИТОГИ


  Ясно одно: ни одна из описанных выше компаний не строит свой бизнес вокруг вопросов развития человеческого потенциала. Это не университеты, полные профессиональных преподавателей, или клиники с центрами повышения квалификации врачей и множеством клиницистов. Не относятся эти компании и к числу консультационных агентств по вопросам управления и менеджмента. Ни одна из них не занимается продажей услуг, помогающих людям преодолевать естественные ограничения в их деятельности. Они управляют хедж-фондами, кинотеатрами и электронными торговыми операциями. Их отрасли различны и не связаны напрямую с гуманитарными вопросами. Специалисты по макроинвестициям, разработчики программного обеспечения и сотрудники кинотеатров вряд ли стоят в первых рядах среди тех, кому по определению предписано заниматься самоанализом и саморазвитием.


  В этом и суть. Эти компании создали свои корпоративные культуры как «концептуальные инвестиции» в успех своего бизнеса, но не отделяют людей, чей труд становится залогом успеха, от собственно бизнеса. Огромное преимущество ООР— непоколебимая вера в то, что работа может быть идеальным условием для роста, развития, эволюции и расцвета человека. И это саморазвитие становится основой успехов в бизнесе.


  В каждой из упомянутых выше ООР гармонично переплетены два аспекта, как две стороны одной медали: совершенствование бизнеса и развитие людей в рамках их работы. У каждой свой подход. Но вот что интересно: многие акценты у них совпадают. Культура Next Jump ставит во главу угла помощь другим, включая важную роль наставничества как одного из путей саморазвития через служение коллегам. Decurion делает упор на построение самообучающихся общностей новых поколений работников (на самом деле саморазвивающихся) как на путь к обеспечению возможностей для личностного роста и максимального использования возможностей компании. Bridgewater акцентирует внимание на поиске истины, даже очень не­удобной. Это необходимо как с точки зрения условий работы на финансовых рынках, так и с точки зрения развития сознания ее работников и единого понимания корпоративной культуры организации.


  В основе этих подходов лежит единое для всех трех компаний и удивительное обратное восприятие фундаментального постулата современной организации— разделения личной и общественной жизни. Типичная современная компания похожа на описанную Брене Брауном: у нее нет «комплекса неполноценности», и она не имеет дела с теми, у кого он есть. Обычные компании признают, что несовершенство, синдром уязвимости («слабого звена»), стыд и ощущение своей никчемности не имеют отношения к работе.


  Правда, в обычной компании всё же говорят: «Даже если комплекс собственной уязвимости, или «слабого звена», посетит нас, мы создадим для него необходимые условия: выделим отдельную комнату, куда будут приходить люди, которые никому не расскажут о том, что они там услышали. Пусть они там быстро “исповедуются”, а мы сделаем вид, что ничего не знаем». Короче, будем относиться к ним как к кормящим матерям.


  Наверняка вы слышали много различных мнений о проблемах, затронутых в этой главе. Обычно в их основе всегда лежит один вопрос— отношение к синдрому «слабого звена». Оно может зависеть от того, как вы сами воспринимаете ощущение собственной неполноценности в группе людей; как относитесь к тому, что кто-то в вашем присутствии ощущает неполноценность, особенно если всё это происходит на работе. Ваше мнение (каким бы оно ни было) обязательно учитывается людьми, работающими в ООР. В этом смысле после прочтения этой главы вы получаете более полное представление об ООР.


  Следующие две главы помогут вам обдумать этот вопрос, рассмотреть его в контексте концепции ООР. И начнем мы с того, что означает слово «развитие» в этой аббревиатуре. Есть хорошо проработанная теория направления психологического развития взрослого человека, которая изучается уже более сорока лет. Думаем, она поможет вам разобраться в глубинных аспектах ООР. По существу, организация осознанного развития стремится дать людям максимальные возможности для саморазвития.


  ГЛАВА 2


  ЧТО ТАКОЕ РАЗВИТИЕ[7]


  Слова развитие и рост широко используются в бизнесе и других сферах человеческой деятельности. Если вы руководитель или один из акционеров компании, то хотите, чтобы она развивалась. Если вы наемный сотрудник, то хотели бы работать в компании, в которой можно сделать карьеру.


  Когда люди говорят о компании как о растущей или развивающейся, они обычно имеют в виду такие характеристики, как доходы, прибыль, биржевую стоимость, количество сотрудников, рынки сбыта, направления бизнеса, расположение штаб-квартиры или число филиалов. Одним словом, речь идет о «размерах». Когда люди говорят о развитии карьеры, они обычно подразумевают должностной рост, увеличение объема обязанностей, расширение полномочий, рост заработной платы и тому подобное. Опять же речь ведется о «размерах» их должностного положения. Если бы ООР не развивались в этом, втором смысле и если бы люди не могли найти в них возможности для карьерного роста, им было бы трудно находить новых сотрудников и они не просуществовали бы долго.


  Но в разговорах об ООР термин развитие имеет другой смысл. Речь идет не о карьерном росте, а о развитии человека, делающего карьеру. Речь не об увеличении бизнеса, а о его улучшении. Рост бизнеса и карьеры присутствует и в ООР, но как следствие тех изменений, о которых мы говорим. Сами по себе развитием они не считаются.


  Что же такое развитие как таковое? Уже более 100 лет исследователи изучают реальность, которую создает для себя человек, и приходят к собственным выводам о том, как сделать процесс этого созидания более активным, менее искаженным, менее эгоцентричным и менее связанным с импульсивными реакциями. Начали ученые с изучения детей— с определения логики, которую те используют для познания себя и окружающего мира. Затем перешли к изучению процессов, по которым развивается детская логика, чтобы преодолеть когнитивные искажения и дать более точную картину себя и мира. Исследуя прочность этой логики и последовательность ее развития, ученые пришли к выводу, что основные ее принципы универсальны для разных полов, культур и социальных групп.


  Сорок лет назад это научное направление сделало важный поворот в сторону изучения развития взрослого человека. Многие теоретики и исследователи, в том числе и мы, существенно продвинулись в понимании более сложных форм логического мышления, возникающих в послеподростковый период жизни. Обобщив научные данные, полученные в результате многолетнего исследования наших испытуемых, мы увидели, что во взрослом возрасте могут появляться новые возможности в преодолении ограничений способности к самопониманию и осмыслению мира,— даже невзирая на то, что не все исследованные нами взрослые испытуемые полностью реализовывали свой потенциал1.


  ТРАЕКТОРИЯ РАЗВИТИЯ ВЗРОСЛОГО ЧЕЛОВЕКА


  Когда мы начинали нашу работу, общепринятым было представление о том, что процесс психического развития человека аналогичен процессу физического развития его организма. Считалось, что человек перестает расти и развиваться к двадцати годам. Физический рост большинства людей прекращается после двадцати с небольшим. Поэтому в науке полагалось, что примерно с этого возраста они не «растут» и психологически. Если 40 лет назад вы попросили бы ученых-экспериментаторов нарисовать график, одна из осей которого отражала бы уровень способностей человека к «комплексному мышлению», а другая— его возраст, они уверенно показали бы вам что-то похожее на рис. 2.1— круто растущая линия, доходящая до отметки «20 лет», и горизонтальная линия дальше.
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    Рис. 2.1. Взаимосвязь между возрастом и уровнем сложности сознания: 30 лет назад

  


  В 1980-х мы стали сообщать о результатах наших исследований, которые позволяли сделать выводы о том, что некоторые (хотя и не все) люди, как оказалось, проходят процесс качественного усложнения сознания уже во взрослом возрасте. Причем усложнение выражалось в форме, сходной с хорошо задокументированными квантовыми скачками сознания от стадий раннего детства к стадиям позднего детства и от позднего детства к стадиям подросткового периода. Когда мы докладывали о наших результатах на серьезных научных форумах, сидящие рядом с нами нейрофизиологи встречали наши доклады с вежливым презрением.


  «Вы можете считать, что ваши выводы вытекают из лонгитюдных[8] исследований,— говорили они.— Но точная наука не допускает бездоказательных умозаключений. Мы смотрим на вещи реально. По завершении позднеподросткового периода мозг попросту не претерпевает никаких значимых изменений. Уж извините!» Разумеется, эти «ученые-естественно­научники» не отрицали, что люди старших возрастов нередко проявляют большую мудрость и знания в сравнении с молодыми. Но они приписывали это обстоятельство опыту, который позволял «вытянуть» больше из всё тех же неизменных ментальных способностей, а никак не качественным улучшениям или усложнению самих способностей как таковых.


  И что же наблюдается теперь, 40 лет спустя? Ой! Оказалось, что умозрительные выводы делали все, включая и нейрофизиологов, думавших, будто они наблюдают «непосредственную реальность» исследуемого ими объекта. Сегодня они лучше вооружены с точки зрения экспериментальной базы. И теперь мозг не кажется им таким, каким представлялся 40 лет назад. Отныне они говорят о нейропластичности и признают феноменальные способности мозга приспосабливаться к окружающей действительности на протяжении всей жизни человека.


  А что если бы нас попросили нарисовать тот же график зависимости уровня сложности сознания от возраста сегодня? На основе сорокалетних лонгитюдных исследований, проведенных нами и нашими коллегами— в результате скрупулезного изучения транскриптов высказываний сотен людей, которых мы интервьюировали с интервалами в несколько лет,— мы нарисовали бы этот график таким, как он выглядит на рис. 2.2.
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    Рис. 2.2. Взаимосвязь между возрастом и уровнем сложности сознания: современный взгляд

  


  Из него становятся понятными два момента.


  
    	При условии достаточно большой выборки можно выявить умеренно стремящуюся вверх кривую. Иначе говоря, с точки зрения общей популяции, сложность сознания, как правило, повышается с возрастом— в течение всей взрослой жизни, по крайней мере до достижения старости. При переходе с одной ступени сложности сознания на другую люди начинают испытывать большую ответственность за свои мышление и чувства, приобретают способность удерживать больше слоев информации и могут более основательно обдумывать будущее. И это лишь несколько хорошо изученных аспектов последствий психического развития человека.


    	В рамках любой возрастной группы имеются значительные вариации. Например, любой из шести человек, которому исполнилось 30 лет (более темные точки), может находиться на своей, отличной от других стадии развития сложности сознания. Развитие некоторых тридцатилетних может оказаться более комплексным, чем сорокалетних. У разных людей сложность сознания эволюционирует с различной скоростью. Многие из нас (если не большинство) «застывают» в ходе этой эволюции, так и не достигая высших показателей.

  


  Если бы нам предстояло быстро нарисовать картину того, что мы узнали о траектории психического развития человека во взрослом возрасте, то получилось бы что-то похожее на рис. 2.3.
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    Рис. 2.3. Траектория психического развития человека во взрослом возрасте

  


  Этот график позволяет сделать следующие выводы.


  
    	Есть качественно явно отличимые друг от друга уровни— плато. Границы между ними не произвольны. Каждый уровень представляет собой отдельный способ познавания мира.


    	Развитие не происходит непрерывно: есть периоды стабильности и перемен. Когда достигается новое плато, человек, как правило, в течение значительного времени остается на этом уровне (хотя расширение в рамках каждой из систем может происходить).


    	Интервалы между трансформациями, переходами на новые уровни (то есть периоды нахождения на плато) удлиняются с течением времени.


    	Изображенная на графике кривая становится тоньше, что означает снижение вероятности достижения новых, более высоких плато.

  


  Каковы эти уровни сложности сознания у взрослых? Можно ли говорить о чем-то таком, что данный индивидуум может увидеть или сделать на более высоком уровне, а на низком— нет? Да, сегодня мы знаем многое об этих уровнях. Они не отвечают на вопрос, насколько вы умны в обычном понимании этого слова. Сложность сознания не измеряется объемом знаний или коэффициентом умственного развития (IQ). Она не подразумевает наличие способности к постижению заумных форм познания мира вроде бесконечных формул физика-теоретика, заполняющего ими огромную доску.


  Тогда что же это? Читайте дальше.


  ТРИ ПЛАТО— УРОВНЯ СЛОЖНОСТИ СОЗНАНИЯ ВЗРОСЛОГО ЧЕЛОВЕКА


  Начнем с рассмотрения трех качественно различных плато, или уровней комплексности мышления взрослых. Изучим рис. 2.4 и врезку. На них показаны три смысловые системы сознания: социализированный разум, самоавторствующий разум и самотрансформирующийся разум. Каждый из этих уровней осмысляет мир и оперирует в нем своим, отличным от других способом. Чтобы увидеть, чем отличается каждый из уровней в условиях профессиональной работы, нужно рассмотреть, каким образом один и тот же феномен, например поток информации, в каком-нибудь из значимых аспектов жизни организации отличается с точки зрения каждого из этих уровней.
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    Рис. 2.4. Три плато в развитии сознания взрослого человека

  


  Три плато взрослого развития


  Социализированный разум


  
    	Нас формирует то, как нас определяет и чего от нас ожидает непосредственное окружение.


    	Наша личность поддерживает свою цельность путем сонастройки с той группой, с которой она отождествляется, и лояльности к ней.


    	Такое самоощущение способно выражать себя главным образом в отношениях или с людьми, или с системами мысли (нашими идеями и убеждениями), или и с тем и с другим.

  


  Самоавторствующий разум


  
    	Мы способны в достаточной мере отрешиться от своего социального окружения, чтобы сформировать собственную внутреннюю позицию, посредством которой выносим суждения, то есть обретаем для самих себя собственный авторитет, позволяющий оценивать внешние события и принимать самостоятельные решения.


    	Наша личность поддерживает свою цельность путем сонастройки со своей собственной системой убеждений, идеологией или кодексом поведения и посредством способности выбирать свой путь, удерживать свою позицию, устанавливать четкие границы, а также создавать и регулировать эти границы, опираясь на собственный голос.

  


  Самотрансформирующийся разум


  
    	Мы способны отрешиться от собственной идеологии и личного внутреннего авторитета и увидеть их ограничения; видеть, что любая система или самоорганизованность в какой-то мере частичны и неполны; проявлять большее дружелюбие к противоречиям и полярностям; стремиться к удержанию множества мировоззренческих систем, вместо того чтобы, придерживаясь одной (своей собственной), проецировать все остальные системы на других людей.


    	Наша личность поддерживает свою цельность посредством способности не путать собственную внутреннюю цельность с целостностью или завершенностью, а также посредством сонастройки со всей диалектикой процесса, а не с одним из крайних полюсов.

  


  То, как информационные потоки текут (или не текут) по организации— то есть как и кому люди посылают информацию, как они ее получают и как к ней относятся,— определяет работу системы. И она особенно важна в ООР, в которых значительный акцент делается на прозрачность процессов. Специалисты по организационной культуре, организационному поведению и преобразованию организаций часто рассматривают этот вопрос, опираясь на сложное понимание того, как системы влияют на индивидуальное поведение. Но, как правило, они имеют очень поверхностное представление о том, каким мощным фактором является уровень сложности сознания, из которого человек рассматривает ту или иную организационную культуру. Рассмотрим этот фактор подробнее.


  Социализированный разум и информационные потоки


  Когда сознание сотрудников находится на уровне социализированного разума, это в серьезной степени влияет на аспекты отсылки и принятия информационных потоков на работе. Если я смотрю на мир с точки зрения данного уровня сложности сознания, то информация, которую я посылаю вовне, будет в очень большой мере зависеть от моих представлений о том, что от меня ожидают услышать другие. Классические исследования группового мышления показывают, что участники команды нередко утаивают важную информацию в процессе выработки коллективного решения потому, что, как выразился один из них (это выяснилось в ходе проведенного через некоторое время после первичного исследования опроса), «хотя я и считал, что у этого плана нет шансов на успех, я видел, что наш руководитель очень хочет, чтобы мы его поддержали».


  Некоторые из этих исследований первоначально были проведены в азиатских странах. Там участники, «придерживавшие» информацию, утверждали, что делали это из желания «спасти лицо» руководителей и не подвергать их испытанию стыдом, даже за счет ущерба для компании. Результаты этих исследований преподносились как свойственные «азиатской цивилизации». Сходным образом знаменитое исследование феномена подчинения властному авторитету, проведенное известным социальным психологом Стэнли Милгрэмом, первоначально было начато им как попытка постичь ментальность «добропорядочных немцев». Он пытался определить, что же позволило в целом приличному и не проявлявшему склонности к садизму народу подчиниться приказам уничтожить миллионы евреев. Но в пилотных экспериментах, в которых психолог хотел протестировать свой метод сбора данных, прежде чем отправиться непосредственно в Германию, Милгрэм с удивлением обнаружил таких же «добропорядочных немцев» прямо у себя дома, в США. Также, хоть мы и считаем чувствительность к стыду характерным свойством азиатской культуры, исследования Ирвинга Джаниса и Пола Харта ясно показали, что групповое мышление столь же значительно проявляется в Техасе и Торонто, сколь в Токио и на Тайване2. Можно сказать, что групповое мышление и послушание власти основаны не столько на национальной и культурной принадлежности людей, сколько на уровне сложности сознания.


  Социализированный разум в значительной мере влияет на то, как человек воспринимает поступающую информацию и относится к ее отправке. Поскольку в данном случае сохранение чувства принадлежности к кругу значимых для человека людей и ценных для него «связей» жизненно важно для поддержания целостности личности на этой стадии, социализированный разум крайне чувствителен к улавливаемой информации и очень сильно подвержен ее влиянию. Из-за своей чувствительности он часто понимает то, что выходит далеко за пределы основного, явно выраженного слоя послания. К этой категории вполне могут относиться и плоды того, что такой индивид прилагает очень много усилий к попыткам уловить воображаемые подтексты и сигналы, которые могут оказывать на получателя информации большее влияние, чем ожидал отправитель. («По одному его голосу я могла понять, какое нетерпение его охватило»; «Когда она вот так облокачивается, это знак того, что она не согласна с вами»). Такие домыслы обычно очень удивляют и раздражают руководителей, которые не могут понять, как подчиненные или члены команды могли воспринять их слова или информацию столь превратно.


  Уровни сложности сознания— это не то же самое, что коэффициент интеллекта, или IQ. Люди, находящиеся на уровне социального мышления, сильно отличаются друг от друга по коэффициенту интеллекта. Вспомните Серджио из Bridgewater, о котором мы рассказывали в главе 1. Судя по всему, на тот период он имел очень высокий коэффициент умственного развития и переходил на стадию выше уровня социального мышления. Он рассказал, что «стремится делать всем приятное», разрывается между желанием сделать приятное Рэю Далио и остаться в компании и стремлением пойти в медицинский колледж. «Больше всего меня беспокоит то, что я готов сделать приятное любому».


  Все мы проводим какую-то часть своей взрослой жизни на уровне социального мышления. И в любое время, в любой ООР будет немало людей, которые организуют свою жизнь в соответствии с этими психологическими принципами. Однако, как в случае с Серджио, культура ООР может поколебать такое умонастроение и заставить человека перейти на другой уровень.


  Так, чтобы сделать Далио приятное, Серджио будет решаться честно высказать всё, что у него на сердце (пусть и не всё из сказанного придется по душе Далио). Когда корпоративная культура заставляет нас подняться на следующий уровень сложности сознания (хотя нас вполне устраивает нынешний) и принимать ценности и нормы окружающих нас авторитетов, она способствует нашему развитию.


  Серджио— яркий тому пример. В своей работе он может не только задействовать свой социализированный разум, но и увидеть, как он работает, и понять его ограничения. «У меня могут возникнуть проблемы»,— говорит он. Серджио пока не полностью оторвался от уровня социализированного разума, но уже и не так привязан к нему, как раньше. Когда-то он вообще не осознавал, что, по его же выражению, он «человекоугодник». Так и происходит развитие. То, чему мы когда-то неосознанно подчинялись (что было нашим субъектом), превращается в объект, который мы можем осознавать. Раньше мы смотрели на мир сквозь него, а теперь спокойно смотрим на него.


  А что если в ООР будет много возможностей для развития сотрудников? И не только тех, кто находится на уровне социализированного разума, но и тех, кто стоит на любом из трех плато.


  Самоавторствующий разум и информационные потоки


  Противопоставим социализированный разум уровню самоавторствующего разума. Если я воспринимаю мир исходя из самоавторствующего уровня сознания, мои послания другим людям, скорее всего, будут следовать тому, что, по моему мнению, другим нужно услышать, чтобы наилучшим образом выполнить задачи или миссию моего проекта. Сознательное или неосознанное, для моей мысли теперь есть направление на основе собственной повестки дня, своей позиции, стратегии и анализа того, что мне нужно. В этом контексте и происходит мое общение. Выработанное мной направле­ние действий или план могут быть блестящими или не очень. Я могу быть очень талантливым в привлечении других людей к участию в моих планах или совершенно не уметь этого делать. Это затрагивает и другие черты моей личности. Но уровень сложности моего сознания в значительной мере влияет на то, ориентирую ли я свой информационный поток, чтобы самому, так сказать, сидеть за рулем автомобиля и вести его (как в случае с самоавторствующим разумом) или же садиться на пассажирское сиденье, чтобы кто-то меня вел (социализированный разум).


  Этот подход работает и тогда, когда на уровне самоавторствующего разума мы получаем информацию. Мы создаем фильтры, формирующие поток поступающих сведений. Такие фильтры классифицируют информацию по приоритетности, то есть выделяют ту, которую я жду или которой не жду, но которая важна для моих планов, позиции, статуса. Фильтры также отбрасывают ненужную и неинтересную нам информацию.


  Человек, мышление которого находится на уровне авторства себя, обычно прекрасно умеет сосредоточиваться и отличать важное от срочного, чтобы наиболее эффективно тратить ограниченные временные ресурсы на правильную классификацию нескончаемых сигналов, претендующих на его внимание. Именно этот признак считается одним из тех, по которым можно определить преимущество самоавторствующего разума перед социализированным. Однако то же самое свойство может привести к катастрофе, если созданный самоавторствующим разумом план или взгляд имеет дефекты, если он упускает из виду важный компонент ситуации, отброшенный используемым фильтром. Или же если мир изменяется настолько, что фильтр, ранее бывший эффективным, устаревает.


  Вспомните Джеки из Next Jump (см. главу 1) и то, как изменился ее мир. «Я должна быть честной,— говорила она нам.— Когда в нашей компании были введены новые принципы корпоративной культуры, поначалу я встретила их в штыки. Почему я должна следовать им?» Ее слова отражают не только ее искренность, но и существующий во многих организациях нигилистический дух, стремление ставить под сомнение инновации и новые надежды на успех. Нередко люди говорят: «Нет. Это мне не подходит [то есть не умещается в мой фильтр]. Я выбрасываю это в корзину».


  Представьте себе, как бы реагировал человек с социализированным разумом, если бы ему сказали, что в его компании вводится новое правило: «если хочешь, чтобы тебя любили и уважали, ты должен вкладывать в корпоративную культуру компании столько же, сколько и в ее доходность». Можно ожидать, что человек смирится и станет обращать внимание на культуру.


  Но не такова Джеки. Ее сильные качества— умение следовать выбранному направлению, способность к сосредоточению на деятельности и личная инициатива— несомненно, помогают ей достигать успеха в маркетинге. И безусловно, позволяют ей быть настоящим лидером любого проекта, которым она самостоятельно управляет. Однако именно эти качества также заставляют Джеки оценивать новую информацию, поступающую в ее фильтр восприятия, независимо ни от кого другого. Какие-то новые сведения, не способствующие выполнению тех задач, которые она сама перед собой поставила (то есть автором которых она сама выступила), оказываются отфильтрованными и незамеченными до тех пор, пока не возникнут явные неприятные последствия. В случае Джеки это свойство ее сознания привело к тому, что она была выведена из состава престижного комитета руководителей. Это стало ударом для ее «самоавторского» определения того, что значит быть успешной.


  Однако, как и в случае с Серджио, мы можем сделать нечто большее, нежели просто приводить подобные примеры из жизни, чтобы продемонстрировать, каким образом различные уровни сознания проявляются в реальном мире. Мы можем начать распознавать, что ООР намеренно направлена на развитие именно потому, что она непрерывно взаимодействует с уровнем сознания своих участников, каким бы он ни был. ООР приглашает каждого члена организации к тому, чтобы он выходил за пределы ограничений его текущей стадии воззрения на мир— если он или она к этому готовы.


  Джеки могла бы начать вносить вклад в культуру компании с тем же «самоавторствующим» рвением, с каким ранее не хотела иметь к этому никакого отношения. «Хорошо,— могла бы сказать она себе, собираясь с мыслями и отходя от потрясения,— я Джеки. В моей служебной биографии сплошные “пятерки”. Если теперь критерии оценок изменились и я (будучи автором самой себя) должна позаботиться о том, чтобы снова оказаться в списке лидеров, я разработаю свой план, чтобы адаптироваться к ситуации и следовать не тому, чего хотят другие, а тому, чего хочу я сама».


  Возможно, Джеки именно так и поступила. Но важно понимать, что, даже если она ограничилась лишь этим, для нее это не будет поражением, равно как и для компании. Кроме того, целью ООР не является подталкивание к этому. Не все и не всегда готовы к переходу на более высокий уровень комплексности сознания. Человек может прогрессировать, двигаясь и по горизонтали. К тому же Джеки способна изобретать множество разнообразных способов быть своим собственным автором, ставить себе самые разнообразные задачи и создавать различные фильтры.


  И все же обратите внимание на то, что ее первоначальный ход скорее горизонтальный, тогда как ООР способствует тому, чтобы она получала такой опыт, который повысит вероятность ее трансформации за пределы самоавторствующего уровня. Возможно, на первых порах Джеки стиснет зубы и посвятит больше времени помощи другим людям, мотивированной исключительно достижением тех целей, которые она «самоавторски» перед собой поставила. Тем не менее, если она будет поступать так, перед ней все же откроется более широкая перспектива: она сможет по-новому оценить себя, критерии успеха и достижения целей, удовлетворенность жизнью. Она обретет новые способы восприятия мира, по-настоящему менее эгоистичные по той причине, что они превосходят уровень самоавторства. Ключевым показателем того, что это произошло, будет то, что переизбрание в комитет руководителей отойдет для Джеки на второй план по сравнению с удовольствием от восприятия, что она становится новой личностью.


  Примеры Серджио и Джеки наводят на мысль: помощь сотрудникам Next Jump в преодолении неуверенности или высокомерия (эти слова приняты в самой компании) тождественна помощи в переходе с уровня социализированного на уровень самоавторствующего разума, и далее на уровень разума самотрансформирующегося. На деле всё не так просто. Высокомерными бывают и люди с социализированным мышлением. Их самоуверенность порой служит отражением того, насколько высоко они оценивают свои отношения с другими и отношение окружающих к ним. (Например, если вы считаете, что Бог на вашей стороне, кто-то может счесть это высокомерием.)


  В то же время некоторые люди, по комплексности разума стоящие на ступени самоавторства, могут проявлять неуверенность. Например, если вы не любите демонстрировать свои желания или боитесь, что ваши эмоции помешают справедливости суждений, то окружающим вы покажетесь болезненно осторожным или холодным, нерешительным человеком. В идеале ООР должна давать людям поддержку в развитии и прививать навыки противодействия высокомерию и неуверенности на разных уровнях сложности сознания.


  Самотрансформирующийся разум и информационные потоки


  В отличие от предыдущей стадии самотрансформирующийся разум хотя и имеет фильтр, но не находится в полном отождествлении с ним. Человек с таким разумом способен взглянуть на свой фильтр со стороны. На него, а не через него. Почему? Потому что он к любой идее, убеждению и мнению относится одновременно уважительно и с подозрением. Он осознаёт: какой бы привлекательной ни казалась идея, в ней наверняка есть огрехи и что-то упущенное из виду. Самотрансформирующийся разум понимает, что идея живет во времени, а мир постоянно меняется и то, что важно сегодня, может стать малозначимым завтра.


  Поэтому в общении люди с таким уровнем сложности сознания не только продвигают свои планы и идеи, но и оставляют возможности для их модификации или расширения. Как и люди с самоавторствующим разумом, они могут рассылать сообщения, которые включают в себя просьбы и запросы об информации. Но они ищут новую информацию не только в рамках своей системы координат или проекта (подобно самоавторствующему разуму, пытающемуся найти информацию, которая позволит ему реализовать свои собственные задачи). Они также пытаются собрать информацию, чтобы отрефлексировать саму систему координат как таковую. Они ищут информацию, которая позволит им или их команде улучшить, развить или даже изменить изначальную идею и добавить новые подходы. В отличие от людей, комплексность сознания которых находится на социализированном уровне, люди с самотрансформирующимся сознанием посылают сигналы не о том, чтобы их включили в число «пассажиров автомобиля». А в отличие от людей с самоавторствующим разумом— не только о том, чтобы их допустили к управлению этой машиной, но и о том, чтобы рассмотреть возможность уточнить саму дорожную карту или вообще изменить направление движения.


  Когда самотрансформирующийся разум воспринимает информацию, то, как и самоавторствующий разум, он пользуется всеми преимуществами информационного фильтра, но не становится его заложником. Люди с таким уровнем психической организации могут сами управлять машиной, когда чувствуют, что у них хорошая карта. Но они отдают приоритет информации, которая предупреждает их об ограниченности их действующей системы координат или перспективы восприятия. Они ценят свой фильтр и его способность отделять зерна от плевел, но уже понимают, что он может не пропустить и нечто ценное— мысль или идею, которую никто не запрашивал, некое аномальное событие, далекую от нормы точку зрения, которые перевернут проект с ног на голову и выведут на более высокий уровень.


  У людей, сознание которых находится на самотрансформирующемся уровне, больше шансов обратить внимание на такую информацию, потому что именно им ее обычно и сообщают. Почему? Потому что такие адресаты, как правило, не только внимательно относятся к ней, после того как она к ним поступает, но и понимают, что их собственное поведение может в значительной степени повлиять на решимость других людей обратиться к ним с такими сведениями. Окружающие не сомневаются в том, стоит ли им посылать потенциально «вторичную» и всё же при этом потенциально важную информацию. Они посылают ее, поскольку люди с самотрансформирующимся разумом заранее дали всем понять, что приветствуют подобную информацию.


  Рэй Далио из Bridgewater, например, делает особый акцент на том, что он называет «радикальной открытостью ума». Под этим он подразумевает поразительную готовность выслушивать конкурирующие точки зрения. «Чтобы иметь радикальную открытость ума,— говорит он,— нужно быть настолько открытыми вероятности того, что вы совершаете ошибку или имеете какую-то слабость, что вы будете смело поощрять других вслух говорить вам об этом».


  Путь Норы Дэшвуд, с которой вы встречались в главе 1, в этом смысле особенно показателен. Она сознательно работает над вопросами, которые ставит перед ней жизнь. («Могу ли я стать выше своей самоавторствующей личности, которая убеждает меня, что именно благодаря ей я достигла профессиональных успехов и ощущения удовлетворенности жизнью?»; «Могу ли я быть лидером для других без того, чтобы они попадали в немилость, когда имеют иную точку зрения, отличную от моей?»; «Могу ли я поддерживать высокие стандарты нашего бизнеса, если кто-то другой выступает с идеями и решениями, противоречащими моему внутреннему чутью?».)


  Помните, в главе 1 Дэшвуд рассказывала о своем ощущении личностного роста как руководителя, вспоминая, как молодой сотрудник заявил ей на совещании, что в помещении становится неуютно, если мероприятие идет не так, как хочет она? Дэшвуд связывает свое стремление всегда брать на себя ответственность с особенностями воспитания в семье иммигрантов, где ее учили: «Ты должна сама заботиться о себе, потому что никто за тебя этого не сделает… Если хочешь чего-то добиться, ты должна рассчитывать только на себя и не бояться ответственности. Если ты не лидер, ты— неудачница». Благодаря корпоративной культуре Decurion, которая побудила Дэшвуд «стать лидером (другого типа), наставником, частью коллектива и рассчитывать на людей», она сама изменилась. «Сейчас я внимательнее выслушиваю людей,— признается Нора.— Я более осознанна. Коллектив поддерживает меня и ставит передо мной новые задачи, и я полагаюсь на людей. В Decurion я поняла, что могу быть частью общего, которое даст гораздо более высокий результат, чем я одна. Такая перемена оказалась для меня самой сложной в жизни. Тем не менее в ней я вижу отражение наполненного смыслом личностного роста и саморазвития».


  Слова Норы Дэшвуд показывают, что в результате саморазвития она перешла на уровень сложности сознания, который находится выше само­авторствующего разума. И они же демонстрируют, как ООР в рамках корпоративной культуры и повседневной практики помогает сотрудникам независимо от того, на каком уровне саморазвития они находятся. И если люди готовы идти вперед, организация во всем их поддерживает.


  КОМПЛЕКСНОСТЬ СОЗНАНИЯ И ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ


  Приведенное выше описание трех плато сложности сознания, основанное на одном важном аспекте жизни организации— ее информационных потоках,— показывает, как именно формируется ООР: как действия ООР, определяемые ее культурой и коллективом, пересекаются с интересами индивидуума, на какой бы стадии саморазвития он ни находился.


  Несомненно, в этих описаниях отражается оценка каждого уровня комплексности сознания. С точки зрения теории развития каждый последующий уровень «выше» предыдущего: находящиеся на нем люди могут осуществлять когнитивные функции и более низкого уровня, при этом добавляя к этому новые. Каждый новый уровень превосходит и включает предыдущий.


  Наше обсуждение строилось на соображениях, выходящих за рамки формальных свойств уровней развития человека. Мы говорили, что эти уровни отражаются в конкретных действиях, которые приводят к последствиям для поведения человека в организации и его профессионального уровня. Рискнем предположить, что люди с более высоким уровнем сложности сознания обычно работают лучше.


  Можно ли считать это только гипотезой, пока не до конца обоснованной, или этот вывод подвергался тщательной проверке и систематизации? Уже есть ряд исследований, которые увязывают измерения комплексности мышления человека с независимыми оценками его профессиональной компетенции и отдачи. Изучим их, чтобы понять ведущие тенденции.


  Известный исследователь проблем лидерства Кит Эйгель оценил уровень сложности сознания 21 президента и CEO крупных успешных компаний, каждая из которых стала лидером в отрасли и имеет средний годовой доход более 5 млрд долл.3


  Используя разные инструменты для измерения эффективности работы руководителей, Эйгель оценил их способности по следующим направлениям.


  
    	Умение ставить под сомнение эффективность существующих организационных процессов.


    	Умение служить источником вдохновения для появления совместного видения.


    	Умение управлять конфликтами.


    	Умение решать проблемные ситуации.


    	Умение передавать часть своих полномочий другим.


    	Умение способствовать развитию самостоятельности у людей.


    	Умение выстраивать отношения.

  


  По этим параметрам Эйгель оценил в этих же компаниях перспективных руководителей среднего звена, которых назначили президенты и CEO. Полученные результаты приведены на рис. 2.5.
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    Рис. 2.5. Индивидуальный уровень развития сознания и эффективность в бизнесе. Результаты исследований Эйгеля

  


  Четкая восходящая кривая означает, что по целому ряду параметров повышающиеся комплексность сознания и уровень работы руководителя (любого звена) взаимосвязаны. Эти выводы были подтверждены другими исследованиями, проведенными на основе более точных профессиональных параметров в меньших группах. Все полученные данные в целом подтверждают: для людей, которые находятся на более высоких уровнях комплексности сознания, сложный окружающий мир становится более управляемым4.


  ИЗМЕНЕНИЯ В СООТНОШЕНИИ СПРОСА НА ВЕДОМЫХ И ЛИДЕРОВ


  Мы можем взглянуть на тот же вопрос шире, рассмотрев новые требования к лидерам и их подчиненным в нашем изменчивом, неопределенном, сложном и непонятном мире. Изучите еще раз рис. 2.4, на котором отображены уровни (плато) сложности сознания взрослого человека.


  Сравним, что требовалось от людей на работе раньше и что требуется сейчас. Когда-то было достаточно быть хорошими членами команды, выполнять свою работу и быть верными компании; руководитель же мог рассчитывать, что подчиненные будут добросовестно выполнять его указания и команды. Иными словами, комплексности социализированного разума оказывалось вполне достаточно для того, чтобы удовлетворять всем требованиям.


  Но ситуация изменилась. В 1995 году психотерапевт Натаниэль Бранден писал:


  За последние два-три десятилетия в американской и мировой экономике произошли огромные изменения. США из производящего общества превратились в общество информационное. Мы стали свидетелями массового перехода работников от физического к умственному труду. Теперь это главная форма рабочей активности человека. Мы живем во времена глобальной экономики, характеризующиеся быстрыми изменениями, ускоряющимся научным и технологическим прогрессом и беспрецедентным уровнем конкуренции. К уровню образования и профессиональной подготовки работников предъявляются гораздо более высокие требования, чем раньше. Все, кто знаком с бизнесом, знают это. Но пока далеко не все понимают, что в контексте происходящих сегодня процессов возникают совершенно новые требования и к психологическим ресурсам человека. Сотрудники должны лучше усваивать новую информацию и предлагать инновационные решения, нести большую ответственность за себя и других, а также самостоятельно определять свои цели. И эти требования относятся уже не только к руководству, но и ко всем членам производственной единицы— от высших руководителей до мастеров и простых работников. Сегодня компаниям нужны не только совершенно иной, гораздо более высокий уровень знаний и навыков персонала, но и более сильные психологические качества: независимость мышления, вера в собственные силы, доверие к самому себе и способность проявлять инициативу5.


  Как соотносится то, о чем говорит Бранден (и многие другие исследователи развития персонала), с уровнями сложности сознания? По сути, он повторяет, что раньше работнику достаточно было уровня социализированного разума. Сегодня же обществу нужны люди, которые находятся на уровне самоавторствующего разума. Сегодня мы требуем от сотрудников понимания себя и окружающего мира с позиций явно более высокого уровня развития сознания.


  А как насчет руководителей? Специалист по проблемам новых форм организации производства и бизнеса Крис Аргирис поднимает такие вопросы в контексте недостаточности традиционных концепций менеджмента и руководства, которые по-прежнему доминируют в нашем сознании. По его словам, было время, когда руководителю компании было достаточно уметь определить необходимые цели и понятные правила, культивировать в коллективе дух принадлежности к организации и действовать так, чтобы «работа предприятия соответствовала установленным нормам». При этом ему надлежало проявлять силу характера, чтобы сохранять лидирующее положение и быть способным бороться с «оппозицией» в случае появления таковой6.


  Сегодня описанных выше способностей таких руководителей, порой очень талантливых, уже недостаточно. Нам нужны лидеры, которые способны не только управлять повседневной деятельностью организации, но и в соответствии с переменами в мире бизнеса полностью перестраивать ее нормы и правила, стратегические цели и задачи и, что очень важно, корпоративную культуру. Например, компания, которая хочет превратиться из производителя относительно дешевой стандартной продукции в организацию, производящую продукты на заказ, или предлагающую заказчикам комплексные решения, нуждается в создании новых возможностей для работников и их групп.


  Аргирис и Дональд Шён так описывают задачи, возникающие в связи с подобной трансформацией.


  Необходимо, чтобы персонал такой бизнес-структуры разработал новые подходы к маркетингу и рекламе продуктов. Компания должна приучиться к гораздо более короткому производственному циклу и быстрым изменениям в нем. Таким образом, речь идет, по сути, о смене всего алгоритма ее деятельности. Такие требования перемен часто вступают в конфликт с принятыми в компании нормами, обеспечива­ющими предсказуемость управления коллективом… Процесс изменений, инициированный потребностями повышения эффективности при существующих нормах и правилах, порождает противоречия в них самих7.


  Пару десятилетий Аргирис (и его последователи) призывал к новой способности сознания. Речь шла о способности быть собственным автором своих взглядов на то, каким образом должна быть устроена организация, а также сохранять смелость перед лицом необходимости твердо придерживаться выбранного курса. Более того, новое сознание должно быть способно выходить за пределы собственных стереотипов или систем координат, осознавать их ограниченность и недостатки и создавать, то есть быть автором всеобъемлющего взгляда на происходящее. Причем этот взгляд будет удерживаться новым сознанием не слишком жестко, чтобы оставался простор для распознания его потенциальных ограничений. Одним словом, Аргирис правильно формулировал требования к новому руководителю, которого он искал. Это должен быть человек, который осмысляет мир с точки зрения самотрансформирующегося разума.


  Таким образом, организации и бизнес-структуры сегодня требуют от своих сотрудников, которые когда-то успешно работали на уровне социализированного разума (хороших солдат), перейти на более высокий уровень сложности сознания— уровень самоавторства. А руководителей, которым когда-то хватало самоавторствующего разума (надежные и уверенные в себе капитаны),— на уровень самотрансформирующегося разума. Иными словами, сегодня организации требуют от своих участников совершить квантовый скачок в сторону радикального повышения доступного им уровня сознания.


  Навстречу потребностям


  Насколько же велик разрыв между тем, чего мы теперь ожидаем от уровня развития сознания людей, и реальностью? Ждем ли мы сокращения этого разрыва? Если за последние полвека мир настолько усложнился, то, возможно, он стал более эффективным инкубатором для повышения комплексности сознания людей? И результаты этого повышения соответствуют потребностям?


  Для определения уровня сложности сознания есть два сложных, но надежных способа измерения. Они, конечно, в корне отличаются от методики определения коэффициента умственного развития, который только очень отдаленно коррелирует с комплексностью мышления. Вы можете иметь IQ выше среднего, скажем 125, и при этом быть на любом из трех уровней комплексности мышления. Это «Тест незавершенных предложений Вашингтонского университета» (Washington University Sentence Comp­letion Test— SCT) и «Субъектно-объектное интервью» (Subject-Object Interview, SOI).


  С помощью этих методик за долгое время было проведено два масштаб­ных исследования, охвативших сотни людей. На рис. 2.6 показаны резуль­таты.
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    Рис. 2.6. Результаты двух масштабных исследований относительно распределения уровней комплексности сознания среди взрослых

  


  Оба исследования позволяют сделать один и тот же вывод: в большинстве случаев комплексность сознания даже не доходит до уровня самоавторствующего разума. (На самом деле в этих двух независимых исследованиях был получен почти одинаковый результат: 58 или 59% людей, соответственно, всё еще не находятся на этом уровне.) Объектами обоих исследований становились в основном представители среднего класса с высшим образованием, в целом же доля таких людей может быть выше.


  Доля людей с более высоким уровнем сознания, чем самоавторству­ющий разум, очень мала.


  Данные исследований показывают, что между тем, чего мы сегодня ожидаем от уровня развития сознания людей, и реальностью есть значительный разрыв. Мы ожидаем, что большинство работников мыслит с позиций самоавторствующего сознания, но, как правило, это не так. Мы исходим из того, что большинство руководителей должны обладать сознанием, уровень развития которого выше самоавторствующего разума, но таких лидеров не много.


  Те же макротренды характерны и для микроуровня (см. рис. 2.5, где также приведены данные одного из исследований). Обратите внимание: только около половины «перспективных» менеджеров среднего звена обладают самоавторствующим разумом (и их результаты выше, чем у других). Что же касается руководителей высшего звена, то только четыре из них по уровню сложности сознания находятся выше самоавторствующего разума (и их результаты тоже лучше, чем у других).


  ЧТО МЫ ПОНИМАЕМ ПОД «РАЗВИТИЕМ» В ООР


  Что же означает «развитие» в ООР?


  
    	Развитие— конкретное, обнаруживаемое, описываемое явление (рост сложности строения нашего ума, или логики осмысления мира; качественное улучшение способности глубже и точнее понимать себя и свой мир— как внутренний, так и внешний; процесс постепенного углубления способности видеть как бы со стороны предпосылки и допущения, сквозь которые мы ранее взирали на мир).


    	Понимание развития имеет тщательное научное обоснование (40 лет исследований, проводившихся специалистами в странах по всему миру с использованием очень многообразных выборок и надежных способов измерения психических свойств).


    	Вопросы развития очень важны для бизнеса (организациям нужны работники с более сложным строением ума, и эта потребность будет только расти).

  


  Это конкретное, научно обоснованное, надежно измеряемое и ценное для бизнеса явление— мощный фундамент для ООР. В главе 4 мы более внимательно рассмотрим текущую деятельность всех трех изучаемых нами организаций, в том числе их работу по развитию в том его понимании, которое мы сформулировали выше. Но даже беглый взгляд на ООР, который мы представили в главе 1, помноженный на полученные вами сведения о теории развития, должен помочь вам увидеть весь «нерв жизни» ООР.


  На первый взгляд может показаться странным, может даже враждебным по отношению к людям то, что они находятся в ситуации постоянной критической обратной связи или же меняют свою функциональную роль на новую, как только в мастерстве освоили нынешнюю. Но ООР существуют благодаря тому, что в рамках многолетнего опыта проб и ошибок они нашли такую форму существования, которая согласуется с современными научными взглядами на теорию развития взрослого человека.


  Оказывается, например, что руководители Decurion были хорошо знакомы с этой теорией и нашими работами; в Bridgewater не имели представления ни о том, ни о другом; а в Next Jump, где в принципе интересуются наукой управления, на них не обратили особого внимания. Эти компании объединяет не научная база, а интуитивное и искусное практическое применение того, что научные изыскания могут дать им в создании корпоративной культуры, которая ускорит развитие сознания сотрудников гораздо эффективнее, чем все прежние методики.


  Как вы увидите в главе 7, где мы поговорим о компаниях, которые хотят стать ООР (им мы помогаем с учетом наработок, описанных в этой книге), освоение теории— метод, с помощью которого можно проверить надежность и разнообразие инструментов, способствующих развитию корпоративной культуры, а также обеспечить их применение.


  Инкубаторы для развития


  Мы можем использовать теорию, чтобы разрушить сформированные стереотипы о трех наших «образцовых» ООР. («Конечно-конечно, на практике как-то получается. Но подкрепляется ли это теорией?» Да, без сомнения.)


  Подумайте, например, не только о том, насколько система получения и дачи обратной связи пронизывает всё в этих трех ООР, но и о самой природе этой системы. Обычные организации редко внедряют в свое функционирование систему получения обратной связи, применяемую на постоянной основе (а в некоторых отраслях экономики обратная связь собирается только раз в год в форме ежегодного отчета на совете директоров или акционеров). Однако даже там, где к обратной связи прибегают часто, ее объектом в подавляющем большинстве случаев становится поведение или действия работников. В ООР же она считается неполной и поверхностной, если не распространяется («проникает», как говорят в Bridgewater) в глубину предпосылок, на которых основывается поведение, или лежащую в его основе мировоззренческую структуру. Понимание того, что внутренний мир человека может быть улучшен, что на него можно воздействовать и правильно им управлять, делает корпоративную культуру ООР по-настоящему развивающейся— то есть развивающей сознание людей.


  Обратите внимание на то, как универсальна и постоянна в своем действии подобная обратная связь, независимо от уровня сознания человека. Человек, подошедший к осознанию ограничений социализированного разума, получает возможность определять ценность обратной связи, а не определяться ею. Человек, начинающий подходить к пределам самоавторствующего разума, получает возможность использовать обратную связь для переоценки выстроенной им жизненной позиции. Тем самым он может увидеть ее ограничения, вместо того чтобы, как прежде, использовать обратную связь для еще большего закрепления собственной системы взглядов. В ООР процесс получения обратной связи может восприниматься по-разному на разных уровнях сложности сознания, но всегда представляет собой богатую программу обучения и трансформации. Любая хорошая программа обучения представляет собой нечто, с чем «учащийся» взаимодействует ежедневно, а не только лишь раз в год во время ежегодных отчетов.


  Посмотрим на другие аспекты культуры ООР как многогранного и много­стадийного инкубатора развития. Вспомните, как в Bridgewater сравнивают различные процессы с машиной. Поначалу кажется, что в компании происходит их дегуманизация. Но если вдуматься, что же на самом деле подразумевается под сравнением с машиной, то выяснится, что слово «машина» здесь употребляется как многозначное, или полисемантическое (термин из семиотики— науки о знаках и символах).


  Одно из таких значений данного образа— как метафоры того, как индивид создает и осмысляет свою реальность,— заключается в том, что любой результат (внешнее событие или внутреннее ощущение) теперь воспринимается как производная от результата работы более крупной системы, которая его и создала. Каждое следствие имеет причину. Для Серджио, который сам признает себя «человекоугодником», дело заканчивается некачественными слайдами для презентации. Корпоративная культура Bridgewater, вместо того чтобы говорить только об улучшении наглядных материалов, смотрит глубже: как представлял себе Серджио подготовку визуальных материалов? Какова при этом была его главная цель, в которой наглядные материалы были только частью? Какова была, прежде всего, его большая миссия, малой частью которой являлась презентация слайдов? Каким образом его стремление делать людям приятное через соответствие их ожиданиям может указать ему на более широкий внутренний контекст, требуемый для понимания следующего: как вышло, что он оказался вынужден защищать достоинство слайдов, с которыми сам даже и не согласен?


  Идея, стоящая за концепцией «машины» в Bridgewater, состоит в том, что «события не происходят сами по себе» (их создает более крупная система); что «события не происходят с вами сами по себе» (вы несете некоторую меру ответственности за плоды своих действий). Это как раз и есть основное послание самоавторствующего разума, выражающееся, скажем, в том, что мысли и чувства не просто происходят с вами сами по себе, равно как и другие люди не могут «заставить» вас чувствовать себя определенным образом. Напротив, вы сами создаете свои чувства и мысли, включая и те переживания, которые «сотворяете» в ответ на действия других людей. «Создание» наших мыслей и ощущений бывает для нас загадкой тогда, когда мы находимся на уровне социализированного разума, именно оттого, что мы не считаем себя авторами этих мыслей и ощущений.


  Постепенный переход от социализированного разума к самоавторствующему— самый частый процесс в развитии взрослого человека. В таком случае разве удивительно, что сравнение с «машиной» стало одним из самых устойчивых элементов корпоративной культуры Bridgewater?


  Впрочем, подъем с уровня социализированного разума до уровня самоавторства не является единственным переходом. Например, в Bridgewater упор делается на то, чтобы прививать людям привычку постоянно задавать себе вопрос «В чем я могу ошибаться?». Эта организация заинтересована в разрушении самозакрепляющихся стереотипов мышления, свойственных самоавторствующему разуму. Может ли здесь идея «машины» помочь людям? Конечно. Если образ машины вынуждает социализированный разум объективно посмотреть на результат или итог действий (их следствие) и отступить на шаг, чтобы увидеть более крупную систему, которая привела к этим следствиям (то есть причину), та же самая идея может привести самоавторствующий разум к тому, чтобы посмотреть (воспринять в качестве объекта) не только на результат действий, но и на саму машину, их произведшую. Эта метафора позволяет поднять вопрос о вашей ответственности не только за систематическое произведение результата, но и за создание самой машины, производящей результаты.


  Если вы пока не готовы перейти на уровень выше самоавторствующего разума, то, вероятно, сможете прогрессировать по горизонтали— иными словами, вы останетесь на плато самоавторствующего разума, но будете корректировать некоторые недостатки системы. Это тоже развитие и движение вперед. Но при готовности перейти на следующий уровень вы можете воспользоваться появившейся возможностью распознать ограничения (метасистемной) природы того, как вы создаете свою машину. Вы можете открыть не только проекцию ваших базовых принципов в будущее, но и границы самих этих принципов (то есть подойти к улучшению за пределы текущей системы). Создавая принципы своей компании, Рэй Далио очень ясно дал понять, что его концепция «машины»— эволюционная, а не просто механистическая. Машина может развиваться самостоятельно.


  Когда в Decurion говорят, что «бизнесом управляет весь коллектив», то таким образом сообщают продавцу попкорна в киоске кинотеатра: «Не думай о себе только как о продавце попкорна. В нашем бизнесе тебе предстоит сменить не одну роль». А главное, так ему посылают сигнал: «Не думай о себе только как о продавце попкорна. Ты бизнесмен. Ты часть команды, которая управляет этим кинотеатром». Если вы жарите попкорн в кинотеатре Decurion, то распоряжаетесь не только автоматом и материалами. Вы видите всё, что касается доходов и расходов компании, ее цели и владеете всей актуальной информацией для своего продвижения. Вы можете спросить: «Зачем мне всё это?»


  Что же происходит в данном случае с точки зрения теории взрослого развития? Вы можете быть юношей, только входящим в стадию социализированного разума. Вам нужны развивающие условия, которые вытащат вас из процесса создания собственного «я», ориентированного главным образом на ваши нужды и краткосрочные цели (завершить свою смену без трудностей, не иметь никаких проблем, получать заработную плату и тому подобное). Первый импульс к участию в программах, которые выходят за пределы вашего киоска для попкорна (например, простые размышления об общих вопросах работы кинотеатров), может быть связан с тем же процессом создания своего «я» («Эти общие рассуждения здесь приняты, это просто поможет мне легче встроиться в коллектив»).


  По иронии судьбы, совсем как в случае с Серджио (хотя и на другом уровне), который поначалу может говорить руководителю правду скорее из желания сделать ему приятное, а не освободиться от своего «человеко­угодничества», новая активность продавца попкорна, который делится своими мыслями и чувствами с другими и узнает их мысли и чувства, может дать чувство удовлетворения, новые ощущения самодостаточности и признания. Всё это более полно «втягивает» его на уровень социализированного разума (как раз на тот, с которого Серджио вот-вот передвинется вверх). Исследования показывают, что такие действия и поддержка окружения помогают молодым людям легче освоить плато социализированного разума.


  А может быть, наш гипотетический продавец попкорна пойдет даже дальше. И тут встает вопрос: производят ли вышеупомянутые требования— подняться выше своей роли и видеть себя частью группы, сообща ответственной за функционирование всего предприятия,— такой же стимулирующий эффект на рост сознания кого-то, кто продвинулся дальше в своем развитии? Мы полагаем, что теперь вы и сами способны ответить на этот вопрос. Те же требования к себе, которые более полно вовлекают вас на плато социализированного разума (по одним причинам), могут начать «вытягивать» вас с него и дальше (по другим причинам). Когда вас просят взять свою роль в качестве объекта рассмотрения и в большей мере отождествиться с более крупной системой, чтобы увидеть, каким образом все роли и взаимоотношения управляются этой большей системой— всё это может подтягивать вас к уровню самоавторства.


  Вспомните «учебку» в Next Jump, где люди набираются опыта работы с клиентами. Цель здесь не только в том, чтобы приблизить вас к основам бизнеса или убедиться, что вы справитесь с нагрузкой. Вы должны осуществить то, что в компании называют «плюс еще один проект»,— посмотреть изнутри на принятую в компании практику и не только встроиться в нее, но и проанализировать со стороны, чтобы вынести критическое суждение и выдвинуть предложения по ее улучшению. Понимаете ли вы, насколько подобный проект может быть ценен для людей, находящихся на разных стадиях пути своего развития?


  В Bridgewater особое внимание уделяют вхождению людей в резонанс с коллективом. Можете ли вы понять, что действия по гармонизации себя с коллективом, или риски нахождения с ним в противофазе, или сложности, с которыми человек может столкнуться в связи с отношением коллег, будут разными на разных уровнях развития индивидуума?


  Именно сейчас вас может посетить мысль: «Вы заставили меня задуматься о проблемах развития и различиях в нем. Теперь я понимаю, что многие аспекты деятельности ООР как раз и настроены так, чтобы поддерживать развитие сознания людей. Но раньше я никогда такими категориями не мыслил. Возможно, если взгляну на обычные компании или мое место работы сквозь призму этих категорий, я тоже найду в них много факторов, способствующих продвижению по стадиям развития».


  Это хорошая мысль. Попробуйте поступить именно так. Это поможет вам увидеть различия между ООР и обычными организациями. В последних вы не получаете постоянную «обратную связь» в виде критики; в них вас редко просят поднять голову и шире посмотреть на общую ситуацию в компании; там вас не учат тратить свое время на обдумывание того, находитесь ли с коллективом в одной фазе или нет (именно поэтому в них так много узкогруппового мышления).


  Одних этих зарисовок достаточно для того, чтобы увидеть, чем ООР отличаются от обычных компаний. Там всё вечно бурлит, а в обычных компаниях преимущественно стараются максимально успокоить обстановку и действовать проверенными методами. Обычные организации не стремятся к тому, чтобы вы брали на себя новые функциональные роли, когда уже хорошо освоили прежние. Там хвалят вас за их освоение, называют вас надежным и ответственным и ценят за то, что вы можете исполнять ставшую для вас привычной роль сколь угодно долго.


  В обычной организации могут даже не осознавать этого, но на подсознательном уровне в ней стараются минимизировать все риски нарушения равновесия. В ней хотят, чтобы было как можно меньше угроз определенности, предсказуемости, рутинности работы, уровня внутреннего контроля и налаженных связей. В обычной организации прежде всего ценят то, что деятельность осуществляется без лишнего эмоционального «шума» и отвлекающих моментов. А в ООР ценят как раз нарушение равновесия. Более того, такую атмосферу (разумеется, на приемлемом уровне) стараются поддерживать.


  Означает ли это, что ООР— садистский приют для любителей эмоцио­нальных взрывов и тревог? Кто в здравом уме захочет целенаправленно создавать такую атмосферу, а тем более предпочтет ее норме? Такая организация оптимальна для одного— трансформации в развитии. И ее предпочитают те, кто видит высшую ценность в возможностях обучения и роста. Для Норы Дэшвуд этот подход оказался самым сложным, но он же дал ей уникальную возможность расти и развиваться.


  НАУЧНЫЙ ПОДХОД


  В этой главе мы рассказали о научных наработках, которые помогают понять, что же мы подразумеваем под термином развитие. Мы показали вам: впервые со времен Фредерика Тейлора[9], который жил более века назад8, изучаемые нами ООР, сознательно или нет, используют в своей работе подлинно научный подход.


  Главным словом в подходе Тейлора было, конечно, слово продуктивность9. У нас это развитие. Далее мы расскажем о том, насколько эффективным оно может быть. Здесь только отметим, что с точки зрения ООР все попытки обычных организаций минимизировать уровень тревожных отвлекающих факторов, которые составляют важнейшую характерную черту работы таких организаций, означают то, что в обычной организации каждый ее член выполняет вторую работу, за которую не получает вознаграждения, а именно: старается выглядеть добросовестным членом коллектива, быть в безопасности и избегать любых ситуаций, обнаруживающих его слабости. Как оценить эффективность такой работы?


  Далее мы перейдем к изучению очевидных признаков ООР. Какова корпоративная культура там, где ценят развитие способностей всех членов коллектива и создают возможности для того, чтобы в организации работали пока не вполне совершенные личности?


  ГЛАВА 3


  КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ ЭКСКУРСИЯ ПО ООР


  ГРАНИЦА, СЕМЬЯ И КОЛЕЯ


  Полезно представлять себе структуру ООР с точки зрения ее глубины, широты и высоты. Глубина подразумевает отношения внутри ее общности (семьи[10]), широта— практику применения методов саморазвития (колея), а высота— границы целей ее развития (граница). Если представить себе эти три параметра вместе (с пересекающимися участками), то ООР предстанет перед нами как единая динамичная структура (рис. 3.1). В этой главе мы покажем, что раньше вы уже встречались с примерами этих измерений. Еще больше примеров ждет впереди. Мы познакомим вас с общими идеями, которые, на наш взгляд, лежат в основе предложенных нами параметров.
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    Рис. 3.1. Три измерения ООР

  


  Осознанное развитие как инструмент реализации потенциала компании не сводится только к тому, чтобы «вести себя лучше по отношению к персоналу». Он не сулит дополнительных льгот для работников, например мероприятий по поддержанию «баланса между рабочим и личным временем» и тому подобного. Этот подход не подразумевает, что нужно работать настойчивее, дольше или больше. Мы не отрицаем, а поддерживаем такие аспекты современного сознательного капитализма, как охрана окружающей среды, помощь местному населению или развитие элементов «рабочего партнерства» в капитале компаний. Но все эти полезные мероприятия не гарантируют того, что вопросы саморазвития и роста сотрудников станут приоритетом для компании.


  Сама идея ООР отличается от концепции «улучшенного» или «ускоренного» развития «обычного бизнеса», в том числе благодаря некоторым его плюсам (которые нередко на пользу и ООР). Суть ООР— переосмысление места, которое занимает человек в процессе производства.


  Что произойдет, если компания будет создавать условия, в которых люди смогут преодолевать внутреннее неприятие перемен? Если они начнут сами стараться избавляться от своих слабостей и недостатков? Или рассматривать свои недочеты как прекрасные возможности для рос­та? Как ООР организовать работу, чтобы она и ее сотрудники стали парт­нерами и вместе достигли расцвета?


  Границы, семья и колея усиливают друг друга и вместе создают культуру осознанного развития. Эти три измерения похожи на ножки прочного табурета. Уберите одну— и организация уже не будет осознанно развива­ющейся. Представьте себе работников компании, которые стремятся преодолеть ограничения своих возможностей (границы) без поддержки надежного коллектива (семья) и проверенной практики работы (колея). Или вспомните множество компаний, в которых существуют надежные и достойные доверия коллективы и набор устоявшихся методик найма, вовлечения в коллектив, профессионального обучения, наставничества и менеджмента, но которые не ставят перед собой цели воспитать в сотрудниках привычку к постоянному саморазвитию. Изучая эти три аспекта ООР, вы поймете, что это живые атрибуты этих организаций, которые взаимодействуют, усиливают и поддерживают друг друга.


  ГРАНИЦА: РАЗВИТИЕ КАК РАСШИРЕНИЕ ГРАНИЦ ЛИЧНОСТНОГО РОСТА


  Обозначенные выше три измерения включают 12 идей, которые помогают решительно расстаться с прошлым. Это не простой отказ от привычных, обычных и даже рутинных схем. Не мелкие переделки, исправления или корректировки, а качественные изменения. Посмотрим, как новые характеристики создают новое измерение: общее для всех, долговременное и глубокое внимание к вопросам саморазвития каждого члена организации.


  1. Взрослые люди способны развиваться


  Взрослые, как и дети, могут развиваться и нуждаются в этом. Звучит просто, но это принципиальное отступление от базовых принципов почти каждой организации почти во всех сферах, которые мы изучали (в том числе и в образовании). Кое-где к задачам развития относятся с пониманием— теоретически. Их могут оценивать положительно и даже что-то делать для их продвижения. Но при этом никто не задает главный вопрос: «Созданы ли в нашей компании условия для безоговорочной поддержки развития всех сотрудников, а следовательно, и для ее процветания?»


  Подумайте о своей компании. Поддерживает ли она развитие своего персонала (а не только карьерный рост)? Если мы подойдем наугад к любому сотруднику вашей компании— руководителю, менеджеру, рядовому работнику— и зададим ему нижеприведенные вопросы, ответит ли он утвердительно хотя бы на один из них?


  
    	Помогает ли вам организация ставить перед собой личные цели, важные для вас и для нее, над достижением которых вы могли бы работать в процессе личностного роста?


    	Есть ли в компании люди, которые понимают необходимость расширения границ ваших возможностей, и кто именно заботится о том, чтобы вы этого добивались?


    	Получаете ли вы поддержку в преодолении своих ограничений? Можете ли привести пример и описать ее суть?


    	Вы расширяете границы своих возможностей ежедневно или хотя бы раз в неделю?


    	Признают ли ваш прогресс окружающие, поздравляют ли вас с ним? Есть ли у вас возможность для дальнейшего роста?

  


  Некоторые организации очень эффективно и неустанно работают. Но очень немногие из них занимаются вопросами развития персонала. В компаниях (и в теории менеджмента вообще) часто говорят о «непрерывном совершенствовании». Но одно дело— постоянно улучшать работу компании, и другое— последовательно улучшать сотрудников.


  Сотрудники хедж-фонда, компании по управлению кинотеатрами и производителя программного обеспечения— вряд ли типичные примеры людей, которые занимаются самоанализом или работают над своими недостатками. А в Bridgewater, Decurion и Next Jump люди на разные лады твердили нам одно: «Каждый день, просыпаясь, я четко понимаю, над чем работаю сегодня,— над собой». И это не психотерапевты или священники, не сотрудники Института по развитию человеческого потенциала из Эсалена[11]. Это специалисты по управлению инвестициями, менеджеры кинотеатров, компьютерщики. И между прочим, очень хорошие специалисты, за которыми постоянно охотятся представители конкурирующих структур.


  Как мы показали в главе 2, идея развития человека во взрослом возрасте— основа ООР. Конечно, каждая такая компания старается принимать на работу самых талантливых из тех, кого находит. Но, придя в организацию, они оказываются в атмосфере, где каждое рабочее место— свое­образный буксир, который (если они будут крепко держаться) вытянет их к саморазвитию. «Я послушал о личностном росте,— сказал нам один из руководителей Decurion.— И был очень впечатлен. До тех пор я просто не понимал, что это касается и меня тоже». «Я знал, что попал в Bridgewater благодаря моему опыту и достижениям,— признался мне один известный финансовый консультант.— У меня была отличная методичка. Я думал, что могу просто адаптировать ее под Bridgewater, и всё. Как же я ошибался!»


  Вспомните формулу Next Jump:


  становлюсь лучше я + становишься лучше ты = становимся лучше мы.


  В Next Jump хотят, чтобы компания росла («Становимся лучше мы»), но ее корпоративная культура гласит: «Мы как компания можем стать лучше, если ты будешь работать над собой и помогать другим делать то же самое». И она не только говорит, но и действует. Как мы уже рассказывали, вознаграждение каждого работника в ней на 50% зависит от оценки вклада в прибыль компании (ее результативность как бизнес-структуры), а на 50%— от оценки вклада в ее корпоративную культуру (становлюсь лучше я и становишься лучше ты). В Next Jump вы можете обеспечить резкое повышение дохода и все же подвергнуться штрафу за то, что не работаете над собой. Существенным повышением зарплаты и бонусами награждаются те, кто улучшает корпоративную культуру компании.


  В Bridgewater постоянно говорят о необходимости поддерживать атмосферу правды. Возможно, это прозвучит абстрактно и философски или, хуже того, догматически и даже притворно, если решить, что кто-то или что-то— единственный носитель этой правды. Но ничего подобного. Привычный в компании вопрос «Это правда?» относится к логическому мышлению людей. Если рассуждать логически, получить взыскание или испытать неудачу— ужасно. И это правда. Но на самом деле вопрос «Это правда?» может означать, что сознание того, кто его задал, находится на уровне выше социализированного или даже самоавторствующего разума.


  Рэй Далио, основатель Bridgewater, считает главной мотивацией человека стремление к совершенствованию. Кристофер Форман, президент Decurion, постоянно говорит о «расцвете» человека. Чарли Ким, основатель Next Jump, утверждает, что мы должны стремиться «стать более совершенными». Вопрос самосовершенствования важен для каждой из этих компаний.


  Именно так мы понимаем слово «граница». Это границы развития ООР и их сотрудников. Насколько важны для организации ее цели в области развития? Три исследованные нами компании никогда не были связаны друг с другом. Но в их корпоративных культурах есть очень схожие элементы. И не случайно в основе лежат восхищение и стремление к постоянному развитию личности.


  2. Слабости как потенциальный актив, ошибки как потенциальные возможности


  Антропологи утверждают, что изучение других культур и народов помогает лучше узнать свой народ и свою культуру. Если вы активно изучаете ООР, то получаете новые знания об этом типе организаций и видите нормы их работы и существования.


  В обычной организации почти все выполняют вторую работу, за которую им не платят. Только начав свое исследование, мы осознали, что почти все люди на своем рабочем месте (даже очень целеустремленные и ответственные, в очень уважаемых организациях) в основном стремятся сохранить и укрепить свои позиции в коллективе, чтобы обеспечить повышение своего статуса.


  Чтобы управлять мнением других о нас (управляя своей ответственностью и возможностями на работе), мы стараемся скрыть свои слабости и показать сильные стороны. Если слабый, далекий от совершенства и даже нормального профессионального уровня человек в редкие моменты сознательно признается в своих недостатках, то преимущественно в конфиденциальных беседах за закрытыми дверями с людьми, которые клянутся держать всё в секрете (см. врезку ниже). Спонтанные признания в своей неспособности к чему-либо (или демонстрацию некомпетентности или неадекватности) люди представляют себе только в кошмарах. Именно этого они больше всего боятся и всеми силами стараются избежать.


  Жизнь в ООР: ценность слабостей и ошибок


  Однажды всем сотрудникам фонда Bridgewater разослали электронное письмо с темой «Я постоянно ошибаюсь». Сам основатель компании Рэй Далио сформулировал вопрос, над которым всем предлагалось подумать. Звучал он так: «О чем вы беспокоитесь больше— о том, насколько вы эффективны в работе, или о том, насколько быстро вы учитесь?» В Bridgewater учеба на своих ошибках— важное профессиональное требование. Корпоративная культура компании при помощи различных методик поддерживает отношение к ошибкам как к возможностям для дальнейшего роста.


  Во-первых, каждый сотрудник обязан отмечать свои и чужие ошибки в специально созданном информационном массиве под названием «Журнал проблем». Работники должны подробно описывать замеченные ими ошибки. Это очень приветствуется и поощряется. А если работник не сделал такую запись хотя бы о своей ошибке, это рассматривается как серьезное нарушение должностных обязанностей. Эта информация— важный ресурс в диагностике первопричин неудач и недоработок, как личных, так и коллективных.


  Другой распространенный способ убедить работников, что нужно признать и осмыслить свои ошибки,— ведение дневника своих переживаний в связи с работой. Упомянутое нами приложение «Кнопка боли» позволяет сотрудникам делиться своими негативными переживаниями, прежде всего теми, которые связаны с неконтролируемыми проявлениями эго. Эти записи открыто обсуждаются. Люди стремятся добиться правдивой оценки и понять, как лучше решить проблему. Это должно помочь сотрудникам управлять своими защитными эмоциями, которые могут стать непреодолимой преградой на пути их личностного роста.


  Так в Bridgewater стремятся научить людей не бояться своих ошибок и неудач (а иногда даже радоваться им). Более того, компания оценивает попытки и ошибки как ценный профессионально-эмоциональный массив для исследований, а не основание для непродуктивных порицаний или наказаний.


  В ООР постоянно (и нередко успешно) противодействуют естественной человеческой склонности скрывать свои недостатки. Там люди способны увидеть и оценить границы своих новых возможностей и ощутить свою ценность, даже если они совершают ошибки. Более того, они понимают, что будут представлять для коллектива еще большую ценность, если преодолеют свои недостатки. Естественная ограниченность возможностей человека рассматривается в развивающейся организации как потенциальный ресурс и актив. Ее можно преодолеть, если работать над этим постоянно и публично. Более того, идея о том, что выявление ошибок и недоработок создает основу для дальнейшего роста, особенно привлекательна для нас, в таких организациях не работающих. Вспомните формулу Bridgewater (боль + осознание = прогресс). В Decurion менеджеры ищут ситуации, которые могут стать катализатором прогресса (где сотрудникам нужно будет прыгнуть выше головы). Это создаст стимул к саморазвитию.


  В Next Jump раз в неделю проводится совещание, которое называется ситуационной лабораторией; на нем люди говорят о проблемных ситуациях. Но обсуждаются скорее не сами ситуации, а люди в них. Типичный вопрос может звучать так: «Чему тебя научила эта проблема? Можно ли ее назвать признаком того, что что-то пошло не так?» Разговор с человеком ведется не в духе «вот мы тебя и поймали». Участники совещания стараются обеспечить благоприятные условия: дать воду, солнечный свет и питательные вещества молодому растению, которое, как и всё растущее, нуждается в постоянном внимании.


  Развивающиеся организации демонстрируют разительное отличие между застывшим мышлением и мышлением растущим. Как бы положительно ни относился человек к идее ООР, у большинства даже очень успешных людей отчасти сохраняется застывшее мышление (в том числе и у всех авторов этой книги). Например, это идеи о том, что успех в жизни— скорее функция врожденных качеств или талантов, чем результат усилий1. Амбициозные люди с такими мыслями стремятся выжать максимум из своих природных данных. Саморазвитие они представляют себе в виде полного раскрытия качеств, заложенных в них Богом. От ООР они ожидают помощи именно в этом. И здесь их ждет сюрприз. Процесс развития человека никогда не обходится без осознания своих слабостей. Пока вы не начнете сомневаться даже в ваших врожденных способностях, вы не сможете полностью воспользоваться преимуществами ООР.


  Ощущать свою неполноценность не всегда комфортно. В беседах об ООР со многими людьми мы поняли, что такие организации вызывают тревогу («Что это? Возрождение маоистской самокритики?»). Люди переставали нас слушать и начинали волноваться. А что человек делает, когда волнуется? Защищается с помощью агрессии или бегства.


  Сотрудники Decurion, Bridgewater и Next Jump тоже признавались нам, что жизнь в таких необычных организациях не сахар. «Это не всегда приятно, иногда работа в ООР может причинять боль. Но в них самая бодрящая атмосфера. Я никогда даже не подумаю искать работу в другом месте!» В развивающихся организациях люди признают, что такая обстановка удовлетворяет не каждого и что нет ничего необычного (или настораживающего) в том, что через 12–18 месяцев работы сотрудники уходят из компаний.


  3. Руководствуемся принципами развития


  Как ни странно, большинство организаций, даже очень уважаемых и вполне успешных, в своей деятельности не руководствуются установленным набором принципов, которые известны и заметны всем, в том числе случайным наблюдателям. У многих компаний есть официальные миссии, цели, задачи, разработаны соответствующие процедуры. Часто они во­оружают сотрудников инструкциями. У них имеются лозунги или мантры, в которых отражены их принципы: «клиент всегда прав», «если не мы, то кто?», «главный наш продукт— прогресс». Но без полного проникновения в структуру, практику, методы и даже общий язык компании, в которых реализуются эти ценности, они остаются лозунгами и не становятся основой корпоративной культуры.


  Редко компании всерьез руководствуются какими-то принципами. А ведь развивающиеся организации активно используют особые принципы— принципы развития. Организации и команды, которые исследователь Карл Уэйк называет «особо надежными» (армейские подразделения, службы авиадиспетчеров, бригады хирургов), можно назвать жесткими структурами, которые подчиняются принципам, связанным с выживанием— самих этих структур или людей2. Когда ошибка может привести к смерти, принципы прописываются тщательно. Ведь они обеспечивают выживание. Принципы ООР основаны не на приближении смертельной опасности, а на возможности возникновения новой жизни, перспектив, эволюционирования как на индивидуальном, так и на коллективном уровне. Одним словом, такие организации руководствуются прежде всего принципами развития.


  В ООР «путеводной звездой» стали глубоко укоренившиеся принципы, которые реализуются в повседневных решениях. Они отражают уникальный характер каждой такой организации, и в них чувствуется вера в могущество личностного роста сотрудников.


  В Decurion, Bridgewater и Next Jump вам покажут документы, в которых зафиксированы руководящие принципы компаний. Но сами по себе эти принципы— не «искусственные построения», как во многих других организациях. На их основе принимаются решения— от самых мелких до стратегически важных.


  Цель Decurion— «обеспечение людям возможностей для роста». В нескольких аксиомах сосредоточены принципы компании: работа наполнена высоким смыслом; люди— не только средство для развития компании, но и цель этого развития; сотрудники и коллективы естественным образом развиваются; рост прибыльности компании и личностное развитие ее сотрудников— одно и то же. Вот как выглядят принципы компании в действии: работник одного из кинотеатров Decurion ArtLight начинает свой день с привязки текущих задач к своему личностному росту.


  Принципы Bridgewater изложены в постоянно корректирующемся документе, к которому сотрудники обращаются регулярно3. Он обязывает компанию постоянно искать истину, даже когда работникам трудно ее принять. Кроме того, здесь обязательно использовать инструменты эволюции и самосовершенствования для повышения качества жизни сотрудников и улучшения окружающего мира. Принципы Bridgewater нацелены на создание корпоративной культуры, в которой «нормальным считается совершение ошибок, а недопустимым— их сокрытие, непризнание или непринятие в расчет в дальнейшей деятельности».


  Ранее мы рассказали, как руководитель Bridgewater, не побоявшись неприятностей, заставил ведущего сотрудника признать свои ошибки, причина которых часто крылась в его оборонительной позиции (если бы ее не скорректировали, проблемы не исчезли бы). Эта ситуация характерна для компании. Это отход от привычной практики, создание механизма, который работает каждый день для каждого сотрудника.


  Вспомните, как воспринимают миссию в большинстве компаний. В крупных успешных структурах обычно стремятся объединить усилия сотрудников в достижении стратегических целей и сохранении общих ценностей. От этого зависит прибыльность и долгосрочное развитие. Но если вы спросите людей в таких компаниях, какие общие принципы обеспечивают у них продвижение к высшей стратегической цели, то вряд ли получите ответ. В лучшем случае вам скажут что-то дежурное о «передовом опыте в отрасли» и тому подобное. Более того, там, где вопросы развития человека стоят на последнем месте, в ответах может прозвучать и негативный тон: «Главное— никому не показывать, что тебе трудно», «Важно избежать плохих данных в квартальном отчете» или даже что-нибудь похуже.


  Принципы ООР звучат как утверждения. Пришедшие на работу в компанию люди сознательно руководствуются ими и применяют их на практике. В организациях, уделяющих большое внимание развитию человека и коллектива, принципы деятельности постоянно обсуждаются, пересматриваются, пропагандируются и применяются. Они присутствуют всюду и играют важную роль в повседневной работе.


  Рассмотрите свою или знакомые вам компании с этой точки зрения. Действуют ли в них внятные принципы, регулирующие повседневную деятельность? Заметьте: «максимизация прибыли»— не принцип, а цель и результат работы (причем вполне понятные). Принципы— то, чем мы руководствуемся в своем поведении, создании организационной структуры и формировании практики работы. Это ясные тезисы, которые нужно сохранять и совершенствовать для обеспечения прибыльности. Есть такие в вашей компании?


  Мы верим, что большинству из нас не доведется работать в организациях, которые всегда руководствуются четкими принципами. Именно по­этому при близком знакомстве с ООР многие видят в них чуть ли не секты. Но это не так. Принципы ООР не имеют отношения к контролю над разумом человека. Они расширяют, а не сужают границы личной свободы и возможности роста. Они поощряют и даже вменяют людям в обязанность выступать против того, с чем те не согласны. И никак не подавляют таких настроений. Мы не привыкли видеть организации с четкими принципами, поэтому готовы усомниться скорее в здравомыслии ООР, чем в ущербности привычных организационных структур.


  4. Итог у всех одинаков


  В ходе исследования мы задавали руководителям всех трех компаний один и тот же вопрос: «Что вы делаете, когда нужно выбрать между бизнес-интересами и интересами развития работников?» И все дали нам по сути один ответ: «Вы намекаете на конфликт интересов? Для нас тут никакого конфликта нет».


  ООР как бизнес-структура так же заинтересована в получении прибыли, как и любая другая компания. Но методы у них разные (см. врезку ниже). Для нее прибыль менее важна, чем основная цель— развитие человека. Доходы— только средство для создания рабочих мест, на которых люди могут повышать свой уровень сознания. Этот вопрос не рассматривается с точки зрения относительной (и даже равной) важности целей.


  В ООР выбирать не нужно. Там рассматривают смелые бизнес-устремления (высокая доходность или лидерство в отрасли) и интересы развития человека как взаимозависимые части единого целого. Интерес такой организации к прибыли как побудительному мотиву для развития так же высок, как и интерес к развитию как необходимому условию повышения доходности. Пример мы видим в компании Next Jump, где вклад работников в прибыльность компании и совершенствование ее корпоративной культуры оценивается в соотношении 50/50. А в Decurion, как пояснил нам Кристофер Форман, «увеличение доходности компании и обеспечение возможностей для развития человека— единое целое. Мы не ищем возможностей для манипулирования этими приоритетами. Когда приходится жертвовать одним ради другого, мы понимаем, что пострадали оба наших основополагающих принципа».


  Так компаниям удается все время держать в центре внимания вопросы развития сотрудников. Поэтому развитие и продолжается.


  Жизнь в ООР: не одно за счет другого, а всё вместе


  В обычной компании солнце всходит и заходит по мере достижения краткосрочных целей. «Выполнили ли мы квартальный план?», «Соответствуют ли темпы роста по годам нашим ожиданиям?», «Удалось ли нам сократить (расходы, время выпуска продукта на рынок, ротацию персонала, перерывы в производственном цикле) на столько-то процентов?»


  В ООР цифры тоже не игнорируют. Там не забывают о стратегических целях. На недавней нашей встрече сотрудники Decurion постоянно упоминали о конкретных планах увеличения чистой прибыли. В Next Jump неустанно говорили об увеличении оборотов электронной торговли. В Bridgewater стремятся к тому, чтобы доходность управляемых ею хедж-фондов была выше, чем в целом по финансовой отрасли.


  Но в развивающейся организации производственные показатели не окончательная мера успеха. «Если учесть все внешние факторы, которые могут повлиять на оценку успешности отдельного направления нашей деятельности или проекта,— говорит президент Decurion Кристофер Форман,— то нужно признать, что наши возможности управлять ею не так-то и велики. Расширить их помогают только наши действия». Форман признает, что большинство людей под успехом понимают достижение определенного результата. «Но мы считаем, что есть и более глубокий способ измерения успеха. И он связан с тем, как человек ведет себя перед лицом трудностей, которые нам часто подбрасывает жизнь. Поступает ли он в соответствии со своими высшими ценностями?» Вспоминая Виктора Франкла, автора нашумевшей книги «Человек в поисках смысла»[12], Форман задает вопросы: «Удалось ли нам при этом создать что-то значительное? Проявили ли мы заботу и внимание к другому? Мужественно ли мы встретили тяжелые обстоятельства?»


  Рэй Далио из Bridgewater другими словами говорит примерно о том же, когда проводит различие между плохим результатом и ошибкой. «Если мы неустанно добивались правды о себе и своем окружении, особенно неприятной и неудобной, и делали всё, чтобы понять ее, а результат наших действий нам не нравится, это еще не значит, что мы совершили ошибку. Мы не живем в мире, где всё наверняка. Но ведь мы оставались верны себе. А вот если мы проигнорировали правду, то, без сомнения, совершили ошибку— независимо от того, заработали деньги или нет». Вы поняли бы, почему соблюдение высоких этических норм важнее результата, если бы послушали, что говорил Далио сотрудникам о том, что он испытал в один из годов, когда компания добилась особенно высоких финансовых показателей (мы были тому свидетелями). «Я беспокоюсь за всех нас после такого успешного года. Ведь мы можем ошибочно спутать большие прибыли с успешной работой в соответствии с нашими принципами».


  Руководители Next Jump утверждают, что растущие доходы способствуют развитию корпоративной культуры в компании и наоборот. «Забота о прибыльности— большой стресс для всех,— говорит СЕО[13] Чарли Ким.— Правильные методы работы создают возможности для роста».


  Корпоративная культура, как козырная карта, часто бьет бизнес-соображения. Но и они остаются важным козырем. Форман, Далио и Ким тоже заботятся о финансовых показателях своих компаний. Нельзя создать рабочее место, на котором человек мог бы расцвести, развиваться и стать более совершенным, если не обеспечить финансовых результатов, достаточных для выплаты ему достойной зарплаты и покрытия счетов за электроэнергию.


  Поэтому и в трех рассматриваемых нами компаниях задаются вопросом: что же важнее? Но, судя по всему, солнце у них всходит и заходит по другому графику.


  КОЛЕЯ: ПРАКТИКА И МЕТОДЫ РАЗВИТИЯ


  ООР реализуют свои принципы при помощи набора глубоких согласованных методов, которые мы называем колеей. Сюда входят принципы ведения совещаний, методы контроля и оценки результатов сотрудников, порядок обсуждения служебных вопросов и задач, которые стоят перед работниками лично и в контексте продвижения интересов компании.


  Работа осознанно развивающихся организаций в этой сфере также демонстрирует отход от той практики, которая существует в большинстве других организаций. Она отражает принципы развития, принятые в ООР. Это практические меры, с помощью которых люди на всех уровнях обеспечивают себе расширение границ для роста. В том, что касается колеи развития ООР, мы видим четыре основных момента.


  5. Нестабильность может быть конструктивной


  ООР рассматривают сильные и слабые стороны своих людей как возможности и активно ими пользуются. Во всех трех описываемых здесь компаниях в случае, если сотрудник исполняет свои профессиональные обязанности на максимально высоком уровне, он становится кандидатом на другую должность (а если вы предпочитаете остаться на прежнем участке, вас могут счесть человеком, предпочитающим покой, а не поиски нового). В Decurion многие говорили нам: «Как только что-то начинает работать слишком хорошо, пора переходить на следующий уровень».


  Элиза, которая прошла несколько служебных ступеней в Next Jump, рассказывала нам, что была ошеломлена, когда сразу после прихода в компанию ее назначили помощником СЕО. Позже она испытала чувство большого личного удовлетворения, когда поняла, что хорошо справляется со своими обязанностями. И тут же ее продвинули на новую должность в подразделении, которое занималось связями с общественностью. И снова она была ошеломлена. Когда мы беседовали с ней, она только-только перешла на новое место. Со свойственной ей открытостью и честной само­оценкой она признавалась, что испытывает смешанные чувства: «Конечно, интересно иметь более ответственную работу. Но, честно говоря, я часто думаю о том, что мне долго пришлось осваивать прежнюю работу, а теперь я снова должна бороться с ощущением своей пока не полной профессиональной пригодности. Кому такое понравится?»


  Как и в других ООР, в Bridgewater уделяют большое внимание расстановке персонала на подходящие места (чтобы произошел, как здесь выражаются, тот самый эффектный «щелчок»). Но, в отличие от многих обычных организаций, удачное кадровое решение в Bridgewater не означает, что «человек будет выполнять свои обязанности, как предписано». Скорее это подразумевает, что «работник столкнется с полезными трудностями. Он научится использовать их, чтобы учиться и самосовершенствоваться. Он найдет новые силы в поддержке коллектива».


  Вспомните об уходе от привычного. Это редкость для большинства обычных компаний, где консерватизм человека вступает в сговор с консерватизмом самой организации. Сотрудник старается упростить работу, прибегая к стереотипным и даже рутинным методам, а организация поддерживает его, изыскивая пути для того, чтобы он был доволен таким положением дел в течение как можно более долгого времени.


  В ООР практикуется конструктивная нестабильность. Оба слова в этом словосочетании играют ключевую роль (см. врезку ниже).


  Жизнь в ООР: учимся у нестабильности


  В Decurion сотрудники учатся регулярно, но контролируемо прыгать выше головы. Используя специфические методы, компания постоянно создает возможности для развития сотрудников и групп.


  В кинотеатрах ArcLight, например, менеджеры используют сведения о личностном развитии работников («энергетические карты»), чтобы решать, на какое место лучше поставить человека на текущей неделе, чтобы объединить его интересы (саморазвитие) и интересы компании. Как сказал нам один из менеджеров компании: «Мы обсуждаем не только то, куда именно стоит поставить человека, но, что особенно важно, и почему». Decurion стремится создать систему, в которой дело не зависит от конкретного человека. Это позволяет сотрудникам менять обязанности и обеспечивает им возможности для учебы.


  Руководство Decurion не очень приветствует, когда работник стремится погрузиться в одну служебную обязанность. Здесь полагают, что это может привести к излишней привязанности к одной ролевой функции. Служебная ротация— мощный инструмент для обеспечения возможностей личностного роста. В Decurion каждый, кто слишком привык к своему месту и его комфорту, может ожидать, что перед ним поставят новую задачу.


  Если бы вы поговорили с персоналом всех трех компаний и стали создавать словарь употребляемых в разговорах слов, то тремя главными были бы доверие, боль и забота. Привычка к регулярным «дестабилизациям» широко распространилась как среди рядовых сотрудников, так и в руководстве. Но она не имеет ничего общего с ощущением дискомфорта, депрессии или стыда. Никакого мазохизма. Такой подход основан на опыте работы в компаниях и их корпоративной культуре. «Докапывание» до первопричин поступков людей в Bridgewater порой кажется беспощадным, но, если процесс организован правильно, в нем нет враждебности или агрессии. А чтобы у людей не было лишних переживаний по этому поводу, в компании утверждают, что боль нормальна и даже ожидаема. Она создает возможности для роста. «Боль + осознание = прогресс».


  Во всех трех компаниях сотрудники иногда упоминают о боли или разочарованиях, но утверждают, что одновременно с болью почти всегда ощущают заботу коллектива и драгоценное чувство принадлежности к общности людей. Они также понимают, что дает им боль,— более полную самореализацию. Люди говорят о различиях между деструктивной болью и «рабочей» болью. Причем указывают, что последняя, при всей ее остроте, ведет их к новой жизни. Вспомните тезис Брене Браун из главы 1 (здесь он немного изменен): ощущение неполноценности может возникать при чувстве стыда, собственной никчемности или изолированности; но это же ощущение иногда становится источником радости и творческих начинаний. Здесь важнейшим элементом, как бы нам ни было плохо, является наше умение подавлять в себе уязвленность и сохранять самоуважение, самодостаточность и вовлеченность. (Эти чувства— основа того, что мы определяем термином семья и о чем поговорим чуть позже.)


  6. Не допускайте расхождений в оценке действительности


  Как мы уже отмечали, в обычных организациях люди тратят очень много энергии на самозащиту. Они скрывают какие-то свои качества, избегают конфликтов, подсознательно саботируют перемены и проводят тонкую, но четкую грань между «мной на работе» и «настоящим мной».


  В стремлении к безопасности и комфорту на рабочем месте мы миримся с несоответствием между нами и другими, между нашими планами и действиями и даже между разными сторонами нашего «я». Например, вместо того чтобы принять единый подход к реализации важного проекта, мы позволяем всем его участникам идти своим путем. Мы можем надеяться, что нам удастся вполсилы поработать над чем-то и никто этого не заметит. Мы можем в личной беседе позитивно (или негативно) оценить усилия подчиненного и совершенно иначе высказаться о них в более широком обсуждении. Такие расхождения отчетливее всего выражаются в беседах, в которых мы не принимаем участия; в темах, которые мы не обсуждаем; в рассинхронизации наших действий и действий коллектива; в работе, которой мы избегаем из-за страха. Несоответствия могут возникать между:


  
    	тем, что мы делаем, и тем, что мы чувствуем;


    	тем, что мы чувствуем, и тем, что мы говорим;


    	тем, что мы говорим у кулера и на совещаниях;


    	тем, как мы оцениваем чью-то работу в реальном времени и позже;


    	тем, что мы знаем о принципах организации, и тем, как их применяем на практике;


    	тем, что мы знаем о первоочередных целях организации, и тем, как мы сами работаем на каждом уровне. (По словам Брайана Унгарда из Decurion, «мы все хотим, чтобы наша главная цель— “расцвет”, как мы ее называем,— отражалась в повседневной деятельности. От такого простого действия, как отрывание контрольного талона у билета, до такой сложной материи, как выработка долгосрочной бизнес-стратегии».)

  


  В ООР постоянное сокращение этих расхождений— составная часть повседневной работы. ООР всегда стараются искусно «вплести» людей в рабочий процесс, хотя сама «пряжа» требует постоянной доделки. Благодаря методам, которые качественно отличаются от типичных форм менеджмента и управления проектами, персонал развивающихся компаний постоянно вовлечен (с участием разных средств коммуникации) в межличностные контакты (а не прячется друг от друга или скрывает свои мысли ради иллюзорного чувства безопасности).


  В развивающихся организациях принят глубокий подход к организации коллективной работы (хотя у некоторых сотрудников он вызывает дискомфорт). Это не просто постановка целей и отслеживание продвижения к ним. Один из примеров— практика организации «аквариумов» в Decurion (см. главу 1). В Bridgewater придают большое значение тому, чтобы сотрудники с самого начала «были в резонансе» с коллективом. Там внимательно следят за появлением расхождений и вырабатывают методы их сокращения. В Next Jump приветствуются каждодневные встречи с «партнером для беседы» для снятия психоэмоциональной напряженности. В компании их рассматривают как западный вариант медитации. В результате уменьшается несоответствие не только в отношениях с коллегами, но и во внутреннем состоянии человека. Практика регистрации участников совещаний в Decurion перед их началом не позволяет никому из присутствующих сохранять дистанцию между «мною на работе» и «настоящим мною» (см. врезку ниже).


  Руководители развивающихся организаций понимают, что реальный прогресс в решении самых трудных бизнес-задач возможен только в том случае, если преодолено искушение защищать себя от конфликтов и волнений.


  Жизнь в ООР: метод регистрации


  В компании вроде Decurion каждый день дает сотрудникам возможности гармонично увязать свои главные жизненные цели с повседневной работой и наоборот. На совещаниях и встречах персонала в кинотеатрах ArcLight практика регистрации позволяет людям переключить внимание на межличностные связи и возможность свободно выбирать для обсуждения любые темы. Она сближает людей и не позволяет им действовать на автопилоте или забывать, что в Decurion они— не средство, а цель существования компании.


  Как сказал нам один из руководителей: «Гуманный подход к сотрудникам у нас не только приветствуется, но и необходим. Это психологическое пространство, в которое вовлечены все. А метод “выхода” из совещаний призван поддерживать между людьми искренние отношения». Как пояснил другой член руководства компании: «Когда обсуждение вопросов на совещаниях заходит в тупик, мы стараемся поддерживать друг друга».


  Такой метод регистрации входов и выходов из совещаний способствует откровенности. Опыт сотрудников ArcLight приучает их к тому, что даже горячие, острые обсуждения, в ходе которых рассматриваются животрепещущие вопросы работников или всей компании, проходят в атмосфере взаимной поддержки и искренности.


  Руководство компаний создает условия, разрабатывает правила и гарантирует поддержку работникам в том, чтобы быстро и по-деловому включиться в решение важных вопросов. При этом учитывается, что их обсуждение иногда бывает болезненным из-за вынужденных пауз, необходимости открыто называть недостатки других или несогласия между выступающими.


  Парадоксально, но опыт показывает, что реальные бизнес-вопросы обсуждаются активнее только после того, как в организации вырабатываются пути для успешной работы над общими, неслужебными вопросами, которые мешают сотрудникам полностью показать себя в деле. Несоответствия в понимании между людьми возникают прежде всего из-за естественных защитных инстинктов. В ООР считают, что лучший способ преодолеть эти расхождения— честно и доверительно обсудить происходящее. Только такая атмосфера гарантирует рост компании и добрые намерения всех вовлеченных в решение ее проблем.


  Чтобы легко было приступить к решению проблем, в развивающихся организациях создаются специальные дискуссионные форматы. Сотрудники могут честно и без обиняков высказываться о человеческом измерении бизнес-вопросов и обсуждать свою рабочую жизнь (чего не бывает в обычных компаниях). Такие форматы, как, например, вскрытие первопричин действий сотрудников в Bridgewater, «аквариум» в Decurion или ситуационные лаборатории в Next Jump,— «горнило» личностного и коллективного развития в компаниях. Здесь нет места наказаниям за честные и откровенные высказывания. Здесь не приветствуется неискренность. Участники радуются уменьшению несоответствий в своих отношениях с компанией и окружающими и довольны, когда находят решение (подробнее см. главу 4).


  Так ООР создают сообщество людей, которые руководствуются такими принципами (и со временем всё больше проникаются ими). Для сотрудников риск открытия для всех их возможных недостатков становится менее болезненным и уже кажется оправданным. Со временем они понимают, что, несмотря на возможность конфликтов, признание коллегам в наличии трудностей или обсуждение с ними такого вопроса, который казался недостойным упоминания, приносит всем удовлетворение. Иными словами, сотрудники компании начинают воспринимать ее как механизм для постоянного саморазвития.


  Важнейшим и удивительным достижением ООР может стать превращение крайней уязвимости сотрудника («Если люди узнают о моих слабостях, для меня это обернется катастрофой») в доверие принципу долгосрочного саморазвития («Если я покажу людям мои слабости, то, скорее всего, чему-то научусь и получу от этого большую пользу»). Результатом будет постоянное сокращение главного несоответствия в обычной организации— между «собой на работе» и «настоящим собой».


  Во всех трех представленных нами компаниях люди говорили, что испытали огромное облегчение, поняв, что больше не нужно «вести двойную жизнь», что в их работу вернулось «человеческое измерение». Когда в других организациях пытаются прикинуть приблизительную «стоимость» работы в ООР («необходимость всё время заботиться о расширении границ своих возможностей», «возможность того, что люди увидят мои слабости»), они не учитывают цену, которую мы платим за притворство на работе.


  7. Устанавливайте в компании график роста, а не приближения к закрытию


  Когда люди впервые слышат об ООР, в первую очередь они думают: «Не могу поверить в то, что они станут уделять столько внимания вопросам развития сотрудников». Обычно эта мысль следует и таким направлением: «Это сумасшествие! Как можно столько заниматься этим и успевать делать что-то еще?!» Decurion, Bridgewater и Next Jump— не только успешные инкубаторы для развития взрослых людей. Это еще и очень успешные компании по обычным меркам бизнеса (глава 5 посвящена исключительно бизнес-вопросам в ООР). Ясно, что в этих структурах успевают сделать «что-то еще», причем хорошо. Но первые впечатления людей указывают на то, что в развивающихся организациях принята нестандартная оценка стоимости временных затрат.


  Присмотритесь внимательнее к тому, как в Bridgewater разделяют причинно-следственные связи на первичные и вторичные. Обычно мы не очень четко отделяем их друг от друга. Например, нам не нравится заниматься физкультурой, потому что первичными последствиями этого становятся дискомфорт и значительные затраты времени. Но вторичные последствия— улучшение здоровья и прилив энергии. Если для нас важнее укрепить жизненные силы (а не устранить дискомфорт), мы выбираем регулярные физические упражнения, пусть от них можно устать и они требуют времени.


  Обычные организации способны правильно проанализировать проблему и эффективно ее решать. Они гордятся своим умением вырабатывать новые планы или соглашения за короткий срок. В ООР же эффективность видят прежде всего в выявлении личных и коллективных ограничений, которые приводят к повторным появлениям одних и тех же проблем. Эффективность и результативность— разные вещи. В ООР то, что на первый взгляд выглядит неэффективным, может дать превосходный результат. Докапываясь до первопричин личных или коллективных действий, ООР (по терминологии Bridgewater) вкладывает время в создание условий для обучения и саморазвития работников, что в дальнейшем торит путь к усовершенствованию уже достигнутых успехов.


  Чтобы понять, как ООР может тратить столько времени на задачи, на которые у обычных организаций времени не хватает, представьте себе такую ситуацию: в организации, где все заняты той самой второй работой, половина сотрудников вполовину сократила бы время, затрачиваемое на нее. Представили? А теперь подумайте, сколько времени высвободилось бы, если бы все сотрудники такой организации перестали заниматься второй работой.


  8. Внутренней жизнью человека можно управлять


  В обычных организациях ценится прежде всего конкретное и зримое. Неудивительно, что местные руководители обычно обращают внимание именно на это. Инструкции там регламентируют только внешние действия работников и внешние показатели достигнутых результатов: цифры, объемы производства и поставок, плановые показатели и прочее. В общем, то, что направлено преимущественно вовне. В ООР же приоритет отдается внутренним характеристикам сотрудников и их работы: их внутренней организации, поведению, образу мышления и психологическому портрету (особенно таким его сторонам, как, скажем, умение контролировать негативные эмоции и тому подобное). Хотя они нематериальны и невидимы, для ООР не становятся менее реальными.


  Считая внутренний мир человека управляемым, руководство развива­ющихся организаций не ставит перед собой задачи вторжения в него и взятия под контроль, в том числе при помощи психотерапии. Корпоративная культура компании и каждый ее сотрудник рассматривают работу как проявление внутренних качеств человека: его способности к планированию, определению долгосрочных целей, организации конкретных операций, выполнению существующих правил, совершенствованию своей работы и производственного процесса. Все эти профессиональные действия могут быть выполнены только людьми, которые отдают себя работе целиком. ООР открыто отрицает общепринятый постулат о том, что работа— процесс публичный, а вся остальная жизнь человека— личная и их стоит разделять.


  Как мы отмечали в главе 1, каждый, кто хоть когда-либо трудился, знает, что на самом деле работа— дело сугубо личное. Каждый день мы приносим туда всех себя. В обычных организациях этот факт рассматривается как неудобная истина, которую лучше игнорировать. А менеджеры стараются держать под контролем его неизбежные проявления. Однако человеческий фактор в нашей работе проступает во всех ситуациях, которые мы используем, чтобы «продемонстрировать свой внутренний мир»: разговорах у кулеров; обедах с коллегами во время обеденных перерывов; звонках или СМС, которыми мы тайком обмениваемся с друзьями; новостях, которыми мы украдкой делимся с окружающими в коридоре или с коллегой, сидящим за соседним столом. В развивающейся организации всё иначе: там поощряется и даже создается пространство для развития личной составляющей человека.


  В Bridgewater «попаданием в резонанс» с коллективом считают не только согласие с единым планом действий, но и понимание каждым того, как план учитывает его настроения и интересы (включая те, что идут вразрез с ним). И никакое объяснение неудовлетворительных результатов не считается полным, если включает только внешние проявления ошибок и соображения об их устранении. Объяснение в Bridgewater должно касаться прежде всего внутреннего настроя сотрудника: чему он может научиться психологически благодаря своему выбору?


  В Bridgewater сотрудникам помогают осознать автоматические защитные механизмы психики, которые часто ведут к усугублению наших недостатков. «Докопаться до самого нерва проблемы» нужно не для того, чтобы доставить кому-то неприятные ощущения, а для того, чтобы с самого начала новичок в компании понял, каким образом его стремление понравиться руководителю может привести к искажению действительности.


  Каждый сотрудник Next Jump, от новичка из Технологического института Джорджии до СЕО, может обнаружить в себе проявления высокомерия или неуверенности. Для этого применяется метод собеседования в парах. Участники говорят по очереди и задают партнеру вопросы, стремясь добиться ответа на главный из них: «Что из происходящего внутри тебя может позже вырваться наружу?»


  Такая практика чем-то напоминает регистрацию перед общими совещаниями и встречами в Decurion. В беседах партнеры могут затрагивать любые темы, не только связанные с работой. Разговор по душам может быть переведен в русло предстоящего рабочего дня. «Что в этот день может быть для тебя самым сложным, важным, осмысленным или радостным?» И особенно: «Какие у тебя будут возможности для того, чтобы работать над своими недостатками?» Например, если я чувствую себя неуверенно, мне трудно прямо высказываться о каких-то проблемах. Если я высокомерен, то мне трудно прислушиваться к мнениям, противоположным моему. То, что в Next Jump называют работой над недостатками, по существу является одной из форм управления внутренним миром.


  Колея в ООР представляет собой набор методов, которые позволяют человеку расширять границы своих возможностей. Но это невозможно в отсутствие особого рода общности.


  СЕМЬЯ: КАК ООР ОБНАРУЖИВАЮТ ВАШИ СЛАБОСТИ И БОРЮТСЯ С НИМИ


  ООР преподносят нам очень наглядный урок: центральное место в развитии личности занимает коллектив (семья). Три компании, которые мы исследовали, четко продемонстрировали нам, что развитие человека происходит там только в рамках участия в рабочем коллективе, в котором людей ценят, возлагают на них ответственность и вовлекают в постоянный диалог. В ООР принципиально новый подход к взращиванию сильных коллективов и роли этих общностей в формировании границ и колеи их развития.


  9. Служебное положение не дает в ООР обычных преимуществ


  Чем выше ваше служебное положение в обычных организациях, тем уважительнее к вам относятся и реже критикуют в лицо. Вами может командовать меньше людей, а вас и нижестоящих сотрудников разделяет больше уровней иерархической структуры. Служебное положение имеет свои преимущества.


  Bridgewater, Decurion и Next Jump— не «плоские» организации. В них есть своя иерархия и подотчетность. Однако (и в этом их отличие от обычных организаций) более высокое положение не дает никаких привилегий в том, что касается достоинств ваших идей, возможности не соглашаться с вами или не воспринимать дружеские советы и подсказки нижестоящих сотрудников. И вы не освобождены от требований к личностному развитию как в своих интересах, так и интересах компании (см. врезку ниже).


  Если вы обижаетесь, когда люди намного младше вас и ниже по положению говорят вам в лицо в присутствии коллег о несогласии с тем, как вы справляетесь со своими обязанностями; или предлагают на совещаниях стараться не командовать; или укоряют в любви к излишним деталям, то обстановка в ООР покажется вам некомфортной.


  Жизнь в ООР: служебное положение не дает особых привилегий


  Примерно через месяц после того, как я пришел в Bridgewater, у меня состоялась беседа с одним молодым сотрудником лет двадцати пяти. Я расспрашивал его о чем-то. Когда я закончил, он задал мне вопрос: «Могу я спросить вас кое о чем?»


  «Конечно»,— ответил я. Тогда он заявил: «Пару недель назад я слышал, как вы выступали на одном из совещаний. Мне показалось, что одно ваше высказывание было лишено смысла. Оно противоречило логике. Можно спросить, почему вы так сказали?»


  Я с трудом поборол искушение сказать: «Что? Какое право ты, пацан, имеешь задавать мне такой вопрос?» Потом я вспомнил, что я в Bridgewater. Нигде больше такого не произошло бы. Ведь раньше я был заместителем генпрокурора США, работал главным юристом в огромной корпорации. Как 25-летний юнец может критиковать мою логику? Именно этим и замечательна наша компания. Я и правда бываю не в ладах с логикой. Однако в других местах никто никогда не смел говорить мне об этом. Здесь вам это могут сказать. И это не акт самоубийственного мужества. Это обязанность. Мы нанимаем работника, и он обязуется задавать такие вопросы.


  У нас есть термин докапывание. Сотрудники постоянно обращаются друг к другу с вопросами. По отношению ко мне такое часто происходило в разных местах. Я ведь свидетельствовал в суде, выступал с докладами по различным вопросам перед президентом США и прениями в Верховном суде. Но в Bridgewater докапывание самое скрупулезное. Если вы скажете глупость президенту, он сочтет это вашей оплошностью и скажет: «Это неудачный ответ». В отличие от людей в Bridgewater, он не станет глубоко копать и допрашивать вас: «Почему вы это сказали? Как мне понимать это? Как относиться к вашей работе и к вам как к человеку?»


  И еще один момент: вектор вопросов. В Верховном суде вы выступаете только в рамках конкретного дела. Вряд ли там вам будут задавать общие вопросы. В Bridgewater вас могут спросить о чем угодно. Например: «Почему вы так думаете?» или «Почему в других случаях вы занимали иную позицию? В каких других ситуациях подобного рода вы бывали?»


  Так что приходится находить ответы— умные, глубокие, отражающие широкий взгляд на мир. Другой такой требовательной, настойчивой и изобилующей вопросами атмосферы нет нигде, кроме Bridgewater. И я не считаю это недостатком, хотя иногда от вопросов, которые мне задавали в этой компании, голова у меня шла кругом.


  – Джеймс Коми, в прошлом ответственный сотрудник Bridgewater, теперь— директор Федерального бюро расследований


  В таких организациях абсолютной ценностью считается высокое качество идей. Должности не важны, а излишне экспертный подход даже может рассматриваться как помеха на пути их распространения (он создает еще один потенциальный разрыв, который помешает достижению высоких бизнес-результатов и ограничит возможности для самообучения и роста).


  Обычные организации оберегают руководителей от текущих проблем. Сотрудники критикуют друг друга очень редко, за исключительные действия, ставящие всю компанию на грань риска. Как будто руководство таких организаций зрелое, никогда не ошибается и может только наказывать людей за их ошибки. В ООР же считают, что склонность руководства к созданию и защите структур, которые оберегают его от проблем, препятствует развитию.


  10. Все ООР занимаются вопросами развития человека


  Даже в самых продвинутых обычных организациях кадровая политика строится так, что начальные специфические требования к наемным работникам занижаются. При этом подразумевается профессиональное обучение на месте. И вопросы о том, как человек чувствует себя на работе и развивается, сводятся к поверхностному обучению его тому, как вести себя на работе, выявлению его сильных и слабых сторон и предоставлению минимального доступа к ресурсам (обучающим программам, тренингам, наставничеству), чтобы помочь ему избавиться от недостатков.


  ООР от таких компаний отличает то, что вопросы развития человека становятся там зоной ответственности всего коллектива. В обычных организациях разделение ответственности между всеми означает, что никто не отвечает ни за что. А в ООР за вопросы развития отвечают все, и они всегда находятся в поле зрения коллектива.


  Эта невидимая связь между реальным обеспечением развития человека и бизнесом (управление хедж-фондами в Bridgewater, кинотеатрами, до­мами престарелых и операциями с недвижимостью— в Decurion, быстро­растущим объемом электронной торговли— в Next Jump) хорошо отражена в броской фразе, прижившейся в Decurion: «В компании нет ничего лишнего». Вопросы развития человеческого потенциала не стоят отдельно. Это не присадка для мотора бизнеса, а важная его часть (см. врезку ниже).


  Единое понимание ответственности за развитие бросилось нам в глаза в первые же пять минут нашего визита в Bridgewater и во время первого разговора со стратегами инвестиционного бизнеса. Наша группа беседовала с членами управляющего комитета— группой лидеров компании, которые легко и со знанием дела рассказывали нам о ее корпоративной культуре. Мы хотели познакомиться с техническими аспектами создания и управления хедж-фондами.


  Мы собирались поговорить с людьми, которые всю жизнь провели в банкинге и ожидали, что они много расскажут нам о нем. В двухминутном представлении нашей группы мы сказали примерно следующее: «Нам хотелось бы услышать о вашей работе, а также о том, что вы делаете для развития корпоративной культуры в компании, как вы лично ее воспринимаете и как она влияет на вашу деятельность». С первых же минут разговора мы поняли, что такое противопоставление бессмысленно. Собеседники не могли говорить о своей профессиональной деятельности в отрыве от корпоративной культуры.


  Жизнь в ООР: развитие— работа каждого


  В каждой из исследованных нами ООР сотрудники развиваются не где-то вдали от офиса. Руководители берут на себя роль наставников в процессе обучения, который тесно интегрирован в повседневную деятельность компании. Обучение строится на реальных проблемах и вызовах, с которыми сотрудники сталкиваются каждый день.


  В Next Jump главные бизнес-тренеры— руководители компании. Работа упоминавшегося нами учебного лагеря, или «учебки», организуется не нанятой группой, а основателями. Обучение в нем дает новым сотрудникам представление об ограничениях их возможностей, которые могут мешать в работе, и помогает определить сферы, в которых нужно усиленно тренироваться, чтобы преодолеть свои слабости.


  На регулярных встречах в «ситуационной лаборатории» сотрудники компании представляют ее руководителю реальные сложные рабочие ситуации. И после выяснения деталей он старается помочь в выборе средств и вариантов правильной диагностики и необходимых действий. Руководители лабораторий взращиваются в самой компании. Они все руководящие работники, но и любой рядовой член коллектива может выступить наставником и тренером для своих коллег.


  В Decurion высшее руководство проводит внутренние семинары по основам управления человека самим собой. Там члены коллектива изучают свои возможности, сферы для собственного роста и негативные защитные реакции, которые определяют поведение человека. Дискуссии и упражнения на семинарах, как правило, строятся на основе реальных производственных ситуаций или проектов. К ним относятся как к ценному ресурсу, призванному обеспечить успех (как говорят в компании, здесь «бизнес-вопросы рассматриваются как часть программы обучения»). Для высших должностных лиц роль руководителей таких семинаров очень ответственна. Один из членов руководства Decurion рассказал нам, как его коллеги однажды заявили ему, что он еще не достиг совершенства в практике самопознания, и в типичном для ООР духе попросили его передать функции руководителя семинара другому человеку.


  В Bridgеwater руководители также играют ведущую роль в вопросах развития. Многие сотрудники компании рассказывали нам, что руководство посвящает много времени откровенным беседам с подчиненными, а также подготовке молодых работников. Члены управляющего комитета проводят в рамках всей организации занятия по применению ее принципов и ценностей на практике. Они также организуют подготовку и обновление видеоматериалов и текстов для индивидуальных занятий (под названием «Советы обо всем»). Их изучают и обсуждают в масштабах всей компании. В любое время обычные деловые разговоры могут превратиться в учебный диалог. В ходе любого совещания или встречи приветствуются небольшие паузы для обдумывания ошибок, поиска первопричин действий или мыслей человека и определения того, что можно сделать для исправления ошибок. Практически любое коллективное мероприятие может стать развивающим. Каждый менеджер обязан выступать тренером для подчиненных, но и каждый член коллектива тоже становится участником объединенной команды тренеров. Ежедневно сотрудники направляют своим руководителям отчеты о собственных наблюдениях за собой. С ними могут ознакомиться все члены коллектива, получающие возможность оценить усилия своих коллег в области само­развития и найти ценные идеи для себя.


  Конечно, нам рассказывали и об инвестициях— например, о том, что изучается вопрос о тактике банков по пролонгированию кредитов. Но одно­временно говорилось о том, как критика, которой подвергся первый вариант доклада на эту тему, помогла выявить профессиональные недостатки. Люди упоминали, что серьезное «копание» руководства в их образе мыслей было одновременно и болезненным, и продуктивным и что в результате изменился не только их метод анализа, но изменились и они сами. Мы хотели в основном получить информацию об инвестиционном бизнесе, но обнаружили, что вопросы личностного роста человека— важная составная часть любого, даже сугубо технического процесса в этом бизнесе. Мы никак не ожидали, что инвестиционный консультант скажет нам: «Проснувшись утром, я знаю, что уже начал работать— над собой».


  Во всех изученных нами ООР вопросы развития так же важны, как и вопросы управления хедж-фондами, кинотеатрами или электронной торговлей. «Становлюсь лучше я» и «становишься лучше ты», по формуле Next Jump, ведет к «становимся лучше мы».


  11. Всем нам нужна команда


  Раз люди должны ощущать свою неполноценность, чтобы стремиться расти над собой, им нужен и коллектив, который помогал бы им преодолеть ощущение уязвимости. В ООР у всех ее членов (от новичка до CEO) есть команда— постоянная группа, на которую вы можете рассчитывать как на инструмент в борьбе с этим чувством. Она указывает вам на ваши недостатки и вызывает соответствующую реакцию. Она поддерживает вас в борьбе с недостатками.


  Обратите внимание, как далека эта практика от обычных методов ведения бизнеса даже в самых продуктивных и лояльных к вам командах в обычных организациях. Хорошая команда в привычной нам компании не только производит качественный продукт в плановом порядке (что, разумеется, должна делать и хорошая команда в ООР), но и поддерживает своих членов морально. Сотрудник чувствует, что может доверять коллегам и откровенно делиться с ними своими проблемами, как рабочими, так и личными. При этом человеческое измерение в деятельности такой компании касается того, как помочь людям справиться с трудностями и стрессами на работе, а также личными стрессами, которые могут мешать ей.


  «Справиться» означает способность человека выстоять под давлением внешних сил, которые дестабилизируют его психоэмоциональное состояние. Но развитие подразумевает умение пожертвовать статус-кво ради того, что в конечном счете создаст новую, лучшую ситуацию. Иногда приходится идти тернистым путем. В ООР люди постоянно признавались нам, что порой чувствуют себя «плохо подготовленными к трудностям», «идущими по канату без страховки», «оказавшимися в ситуациях, которые выходят за рамки их возможностей», «неоднократно терпевшими неудачу без всяких гарантий на успех» и тому подобное (а ведь среди этих людей были и очень способные руководители, которые имели в своем послужном списке исключительные достижения в других компаниях). Но команда, которая поддерживает вас тем, что помогает достичь стабильности и дарит привычное ощущение равновесия (в лучшем случае будучи хорошей командой в обычном смысле), в ООР не принесет пользы. И это еще одно свидетельство того, что ООР отличаются от обычных компаний.


  Когда вне рамок ООР мы говорим с людьми об этих организациях, то обычно они заявляют: «Чтобы принципы ООР заработали, в ней должна установиться атмосфера необычайного взаимного доверия». И это правда. Люди привыкли к тому, что ни в одной компании не может быть особого доверия между сотрудниками. Они объясняют свое негативное или скептическое отношение к ООР так: «Если бы я был действительно уверен, что мое ощущение несовершенства не будет использовано против меня, я, конечно, с удовольствием поработал бы в ООР». Помните формулу Bridgewater «Боль + осознание = прогресс»? Точнее ее можно было бы выразить так: «Боль + осознание (в атмосфере высокого взаимного доверия)= прогресс».


  12. В создании корпоративной культуры участвует каждый


  Как и все компании, каждая ООР имеет собственную уникальную корпоративную культуру. В нее, помимо всего прочего, входит набор правил работы, уникальный, понятный всем язык, общее понимание того, как устроен мир, как могут решаться текущие проблемы и что надо понимать под ценностями организации4. Во многих компаниях сотрудники получают признание за то, что реализуют эти ценности в своей работе, поведении и взаимоотношениях с другими. В ООР это тоже очень важно. Но недостаточно.


  В ООР от сотрудников ожидают активного участия в формировании культуры. От них ждут, что они сделают шаг вперед в улучшении деятельности организации. Каждый сотрудник— от новичка до CEO— должен олицетворять собой корпоративную культуру компании и участвовать в ее совершенствовании путем постоянной модернизации структуры и методов работы. CEO Bridgewater Грег Дженсен говорит: «У нас есть набор принципов, но мы не хотели бы, чтобы наши люди автоматически следовали им. Мы хотим, чтобы наши люди приняли их как свои, а может, и возражали им. Чтобы руководствовались ими, если считают их осмысленными. И главное, мы хотим, чтобы наши работники сопротивлялись этим принципам изо всех сил, если не видят в них смысла, чтобы их можно было изменить».


  В ООР особенно внимательно относятся к тому, чтобы рабочий процесс был понятным и общим для всех. Если что-то работает не так, это не проблема одного человека. Это ответственность каждого. Если в компании запускается новое направление, то часть коллектива безвозмездно потратит много времени на то, чтобы отладить новый процесс и организовать грамотное управление им.


  В каждой ООР есть общий язык для описания производственного процесса. В Bridgewater говорят о машине, подразумевая саму работу и получение результатов (включая изменения в привычном образе мышления сотрудников). В Decurion исходят из того, что организационные структуры серьезно влияют на поведение людей, поэтому здесь уделяют повышенное внимание всем, даже самым мелким, организационным вопросам (включая оборудование офисов, частоту общих встреч коллектива, распределение задач и прочее). В Next Jump пытаются разгадать секреты самосовершенствования человека. В руководстве этих компаний полагают, что к совершенству приводит не всякая практика, а только совершенная, и постоянно улучшают все процессы.


  Почему в упомянутых ООР настаивают на том, что все члены коллектива должны участвовать в совершенствовании производственного процесса? В ООР методы работы согласуются с принципами развития человека. Людям нужен правильно организованный производственный процесс, который позволит успешно работать и развиваться. И если компания хочет быть успешной, то все ее сотрудники должны развиваться в процессе работы.


  Задействование этих принципов в корпоративной культуре требует постоянного внимания к тому, как люди взаимодействуют друг с другом. Если в традиционных компаниях упор делается на улучшение качества продуктов, то в ООР внимание сосредоточено на повышении качества самой работы. Это подразумевает совершенствование внутреннего мира сотрудника (развитие его как самостоятельной личности) и коллектива (взаимоотношения между людьми в контексте общей ответственности).


  В ООР каждый сотрудник, от новичка, приветствующего посетителей в кинотеатрах, до высших руководителей— членов группы лидеров, думает, говорит и участвует в совершенствовании деятельности компании наряду с другими. В результате сведены к минимуму два основных недостатка в работе обычных организаций.


  Во-первых, в Decurion никому не дозволено быть пассивным наблюдателем, оставаться за рамками процесса совершенствования, ограничиваться ролью статиста в реализации чужих идей. Как говорят сотрудники компании: «Каждый из нас должен быть участником. И каждый должен одновременно и учить, и учиться».


  Во-вторых, все результаты даже самых мелких повседневных действий не рассматриваются как отдельные эпизоды. Они должны увязываться с общей картиной бизнеса компании. Независимо от того, носят ли они локальный характер или касаются всей компании, эти результаты могут быть улучшены путем анализа и внесения изменений в практику, ориентированную на человека. Это ведет к новым результатам.


  На всех уровнях в трех представленных нами компаниях люди рассказывали об интересе и чувстве ответственности, которые они испытывают в связи с совершенствованием своей работы (как раз за это не платят в обычных организациях). Например, ответственные сотрудники кинотеатров не должны руководствоваться списком установленных кем-то правил, скажем в вопросах обсуждения арендного соглашения или уборки помещения. Скорее они сами помогут исправить и переписать этот список, если увидят что-то, требующее улучшения. А менеджеры кинотеатров не только контролируют применение стандартных производственных норм. Они формируют условия, которые позволят рядовым сотрудникам участвовать в совершенствовании своей работы. И наконец, руководители не только разрабатывают стратегию, а затем наблюдают за ее реализацией. Они гаранты принципов, на которых основано существование и развитие компании. Они тренеры и наставники в нескончаемом процессе организационной модернизации, в которой принимают участие все члены ООР.


  Поскольку в каждый отдельно взятый промежуток времени компания представляет собой внешний результат работы всего коллектива, всем его членам предлагают участвовать в наблюдении за этой работой, ее изучении и внесении необходимых изменений. Недостатки в организационной структуре могут не только снизить результативность, но и привести к потере возможностей развития человеческого потенциала, снизив шансы на успех компании.


  БОЛЬШЕ ЧЕМ СУММА ЧАСТЕЙ


  Не исключено, что ООР можно описать по ее отдельным элементам и умудриться упустить ее душу как единого целого. Более сотни людей в трех компаниях прочитали первые варианты рукописи этой книги, в которой описываются их организации. Было очень приятно слышать положительные отзывы («Как будто посмотрели на себя в зеркало», «Вы понимаете нас лучше, чем мы», «Я дал почитать рукопись своим родителям, чтобы они представили себе, где я работаю»).


  С такими же благодарностью и искренней признательностью за руководство к действию мы восприняли и «ложку дегтя»— сложность некоторых описаний для восприятия. Их список может показаться случайным: как тяжело преодолевать свои слабости, как важен для человека коллектив, как необходима непоколебимая уверенность в доброй воле и добрых намерениях окружающих. Но мы видим здесь признаки единого целого. Это напоминает нам о том, что мы не можем завершить главу без слов о растущей важности лидерства, а также о факторах, которые могут загубить на корню идею ООР.


  Это трудно


  Сотрудник одной из трех ООР сказал нам: «Да, вы не приукрашиваете. Вы честно пишете о том, как тяжело иногда откатиться назад, потерять равновесие. Но вы же специалисты по психологии развития. Вам интересно показывать результаты, которых может добиться человек. Вы хотите показать, к чему это может привести. Читатель может прислушаться, а может и не прислушаться к вашим словам о том, что это трудно. Зато он сосредоточится на позитивных результатах и поощрениях. Да, саморазвитие— один из самых удивительных процессов, с которыми я сталкивался. Но люди должны четко представлять себе, что на этом пути их ожидает немало синяков и шишек».


  Современная литература о саморазвитии и человеческом потенциале ориентируется на сильные стороны человека в вопросах профессионального роста, профессиональной оценки и критики. «Сосредоточьтесь на том, что люди делают хорошо, и прекратите мучить работников их же недостатками. Взрослые люди сильно не меняются. Укрепляйте их сильные стороны и забудьте о слабых». В ООР не игнорируют сильные стороны и не собираются носиться с защитой тех недостатков, которые нельзя исправить. Но такие организации отказываются ориентироваться только на достоинства. Называйте это как хотите: слабостями, трудностями, возможностями для саморазвития, границами для роста или недостатками. ООР отвергают моду на силу и стремление человеческого эго к тому, чтобы выглядеть хорошо в глазах других. Руководство таких компаний убеждено, что наши слабости— это клондайк. Надо только уметь копать. И при этом никто не отрицает, что иногда такая золотодобыча доставляет дискомфорт.


  Коллектив— большая сила


  Многие люди никогда не решатся работать в ООР. Но для тех, кто всё же решается, дискомфорт становится вполне сносным. И им не приходится бороться с ним в одиночку. В ООР сотрудники получают хорошую помощь от корпоративной культуры, которая, несмотря на всю ее сложность, играет очень позитивную роль. Многие другие замечательные организации, которые явно не принадлежат к числу ООР и не собираются становиться таковыми, способны создавать культуры, в которых есть ощущение семьи, чувство общности работников или человеческой солидарности. Таких организаций не много, но сам факт их существования доказывает, что есть множество путей для осмысления отношений сопричастности людей в их работе.


  Раз уж Decurion, Bridgewater и Next Jump— подлинные примеры ООР, можно сказать, что именно такой тип организации может создавать особые формы человеческой общности. Они основаны на преимуществах слабости человека и перспективах его роста, которые могут «расцвести» на ней. Вы ощущаете, что не вполне справляетесь с работой, но организация вас всё равно принимает; вы видите вокруг способных людей, считающих себя не вполне подходящими для организации, но от этого она не перестает ими восхищаться. И в вас открываются мощные источники сопереживания и уважения к другим людям. Мы можем только надеяться на то, что и с нами это случится. И всё это характеризует общую атмосферу в ООР.


  Как психологи мы иногда наблюдали примеры такой необычной сопричастности людей в коллективах, существующих недолгое время. Эта атмосфера может быть усилена благодаря каждодневным индивидуальным обучающим программам или программам коллективных занятий, которые рассчитаны на несколько месяцев. На примере таких групп мы можем увидеть новые формы общности людей, которые возникают в результате их внутренней работы над собой. Разумеется, такие специфические общности и программы появляются не для того, чтобы решать все проблемы мира. И существуют они не вечно.


  Компании вроде Decurion, Bridgewater или Next Jump создают условия для того, чтобы поставить расцвет человека и расцвет компании в один ряд взаимозависимых и взаимно усиливающих друг друга целей. При этом они руководствуются принципами роста (границы), применения единой и общей для всех практики (колея) и коллективности (семья), которые направлены не только на повышение профессиональной подготовки сотрудников, но и на комплексное раскрытие человеческого потенциала. Эти ООР стремятся создать условия, где двенадцать приведенных выше принципов демонстрируют их подходы к взращиванию корпоративной культуры новой формации. Личностный рост человека рассматривается не только как средство, но и как цель, ошибки и неудачи— как возможности преодолеть ограничения способностей человека, а мощные рабочие коллективы— как семья, которая может вознаградить человека за неудобства, с которыми связаны его личностное развитие и развитие коллектива.


  Ранее мы отмечали, что три важнейших измерения ООР подобны трем ножкам крепкого табурета. Каждая из них важна для поддержания устойчивости конструкции. Вы хотите расширить границы возможного? Укреп­ляйте взаимное доверие и чувство безопасности людей. Пусть все поддерживают друг друга. Вы должны требовать ориентации на воспитание у работников привычки к выявлению и преодолению своих слабостей.


  Взаимозависимость между тремя измерениями (границей, семьей и колеей) в состоявшейся ООР вызывает естественный вопрос: «Я понимаю, что для работы ООР нужны особые условия. Но если мы находимся только в начале пути, что должно быть первым— бизнес-практика, принятая в организации, чувство общности ее членов или цели развития?» Постараемся ответить на этот вопрос в следующих главах. А пока надеемся, что теперь вам стало понятно, как упомянутые три измерения (и 12 принципов, которые их наполняют) взаимодействуют в создании мощных структур, в которых может проходить трудная и нужная работа.


  Руководители особенно важны


  Рассказывая об ООР по всему миру, мы видим, как люди «зажигаются», убеждаясь, что такие организации отвечают их чаяниям и вселяют в них новые надежды на то, какой может быть работа в новом ее понимании. Но кому-то наши рассказы внушают пессимизм. Люди беспокоятся о том, что мощный коллектив ООР может «сойти с ума». О том, что «помощь людям в их развитии» может стать новой формой контроля и вмешательства общества в их жизнь. О том, что «поиски золота в Клондайке слабостей» могут превратиться в хорошо поставленные ритуалы самокритики.


  По причинам личного и профессионального характера пять авторов этой книги в качестве группы выработали в себе повышенную чувствительность ко всему, что может иметь отношение к культу и контролю над разумом человека. И уверяем вас: ни один из нас не заметил ни малейших признаков таких опасений, работая с этими ООР. Но мы уважаем беспокойство читателей и можем представить себе темную и искаженную картину того, что мы называем ООР.


  Какие инструменты необходимы для защиты от такой драматичной мета­морфозы корпоративной культуры? По нашему мнению, есть два особенно важных. Во-первых, это неустанное подтверждение доброй воли и добрых намерений, которые стоят за всеми действиями в отношении этой культуры, особенно полного раскрытия своего внутреннего мира. Во-вторых, доверие коллектива руководителям, уверенность в том, что они всегда будут делать то, что говорят.


  Если вы работаете в ООР и даете согласие на то, чтобы процесс вашего личностного роста и обучения был публичным, вы должны понимать, что заключаете договор, который (и внешне, и внутренне) накладывает на вас такую же ответственность, как и на тех, кто его инициировал. Даже единственного его нарушения— одного эпизода использования вашей слабости против вас, представления вас в неприглядном виде и тому подобного— достаточно, чтобы подорвать ваше доверие к коллективу. Если сотрудники не будут исправлять своих ошибок (признавать нарушение и извиняться за него, менять свое поведение), то и коллектив, и ООР станут токсичной средой. В рамках исследования мы обнаружили у ООР два замечательных качества. Первое— множество людей, не боящихся делать трудную работу. И второе— заслуживающие доверия коллективы, которые свято чтут свои договоренности и обеспечивают условия для выполнения тяжелой работы.


  Главным с точки зрения создания и взращивания в организации такого особого коллектива становится надежное руководство. Если руководитель не придерживается принципа, что компания и ее люди— важнейшие союзники в общем расцвете, то организация осознанного развития не возникнет или не просуществует долго. Руководитель должен быть глубоко заинтересован не только в ее успехе, но и в поддержке развития людей, признавать, что это не вторичная, а первичная цель, неразрывно связанная с деловым успехом компании. И он должен быть полноценным участником этой программы.


  Кто-то однажды сказал, что мы восхищаемся людьми из-за силы, которую они нам демонстрируют, но притягивают они нас теми слабостями, которые мы в них видим. Мы восхищаемся лидерами, с которыми общались в Decurion, Bridgewater и Next Jump, за их приверженность идее создания компаний, в которых люди могут расти над собой. Кристофер Форман считает, что «цель Decurion и главная причина существования компании состоит в том, чтобы предоставить людям место, где мог бы расцвести их потенциал». Рэй Далио говорит: «Bridgewater поддерживает основной мотив существования человека— стремление к самосовершенствованию». Чарли Ким: «Мы используем бизнес как платформу для взращивания гармоничной и развитой личности».


  Эти руководители привлекают нас тем, что каждый по-своему позволил нам прикоснуться к их глубокому внутреннему миру. Лучший путь к созданию процветающей ООР— найти лидеров, похожих на этих людей. Они работают над собой так же упорно, как над успешностью своего бизнеса и надежностью корпоративных культур их компаний.


  Если теперь вы хотите взглянуть на ООР и их 12 особенностей не с высоты птичьего полета, а с земли и узнать, как эти особенности отражаются в их деятельности, читайте дальше.


  ГЛАВА 4


  ПО КОЛЕЕ


  МЕТОДЫ И ПРАКТИКА СОЗДАНИЯ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ ДЛЯ КАЖДОГО


  В этой главе мы представим вам методики, с помощью которых сотрудники ООР постоянно работают над собой: выявляют свои слабости, избавляются от стереотипов и создают возможности для разрушения сложившихся границ в своих сознании и действиях. Мы описываем методики, созданные каждой из исследуемых организаций, которые они продолжают совершенствовать во имя развития своих сотрудников. Возможно, у вас возникнет соблазн позаимствовать что-нибудь у этих организаций и применить в готовом виде в своей корпоративной культуре. Но мы надеемся, что вы станете читать эту главу не ради этого.


  Предлагаем сначала рассмотреть вопрос о практике наших ООР в более широком контексте— контексте их целей. Если вы разберетесь в бытующих в таких организациях подходах к формированию повседневной практики, то гораздо лучше поймете, как заимствовать их находки или создавать на их базе новые. Мы имеем в виду все аспекты работы ООР: средства, используемые для развития человека и коллектива; принятый стиль поведения; все виды коллективного общения и тому подобное. Всё это мы включаем в понятие действующей практики— само это словосочетание напоминает о том, что мы совершаем ежедневно, в определенном состоянии духа и с определенными намерениями.


  Подумайте над значением слов практика, практиковать, практиковаться. Главное в них то, что мы что-то совершаем из раза в раз, намереваясь добиться лучших результатов. Когда мы практикуемся, то не ожидаем от себя (и другие не ожидают от нас) мастерства или совершенства. Называя свое дело или действие практикой, мы посылаем сигнал, что пока экспериментируем, предпринимаем попытки, самосовершенствуемся. И мы четко даем понять, что практика необходима в любом деле: именно благодаря ей и упорному труду мы можем стать лучше. Мы сами создаем для себя условия, в которых на нас не будет давить необходимость демонстрировать высокое мастерство; в которых мы можем экспериментировать; которые позволят нам получить реакцию, совет и поддержку других людей; которые дадут нам возможность учиться.


  Практика также подразумевает, что мы совершаем что-то постоянно, в обычном режиме, в качестве неотъемлемого элемента нашей жизни, чтобы стать лучше. Мы уверены, что будем практиковаться сегодня, завтра и вообще в обозримом будущем. Обычно мы стараемся достичь в своем деле определенного мастерства, но добиться полного совершенства невозможно. Поэтому практика и обучение никогда не кончаются.


  Какие же виды практики приходят вам в голову в первую очередь? Тренировки в спорте? Репетиция в музыке? Медитация? Неслучайно большинство людей не распространяют это понятие на свою работу. Корпоративная культура большинства компаний и организаций настроена не на нее, а на результат. Все в них стараются выглядеть хорошими работниками, демонстрировать мастерство и знания, скрывать слабости и ошибки и показывать на публике только то, что уже хорошо знают и умеют. А в корпоративных культурах, где упор делается на практику, все думают о дальнейшем обучении своему делу и личностном росте.


  Поэтому простое копирование норм и правил ООР обычно не срабатывает. Недостаточно предоставить людям для практики только время и пространство. Необходимо уделить пристальное внимание культуре практики. Это подразумевает содействие в понимании и принятии духа, целей и настроя прежде всего на нее, а не на результат.


  Когда мы говорили с людьми, проработавшими в ООР хотя бы пару лет, то слышали описания изменений в их образе мышления. В центре их внимания чаще оказывалась практика, а не производственные показатели. Они рассказывали нам, как трудно порой воспринимали критику коллег, пока не поняли, что она помогает им самосовершенствоваться. Эти люди живописали, какую боль доставляло им признание собственных слабостей и осознание того, что чем скорее они их поймут, тем скорее справятся с ними. Они объясняли нам, что чем чаще видели, как другие принимают критику, практикуются, учатся новому, преодолевают свои недостатки и растут над собой, тем больше ослабевало их внутреннее сопротивление такому самосовершенствованию.


  Другая причина, по которой повседневная практика ООР не сработает в обычной организации, заключается в том, что ее эффективность зависит от многих факторов. По данным исследований, целенаправленная практика дает положительный результат в зависимости от частоты ее применения и усложнения задач. Совершенствование навыков зависит также от методов практики. В идеале занятия должны организовываться и контролироваться экспертами, которые могут вмешиваться в процесс и даже останавливать его, чтобы дать совет и рекомендации по улучшению. Возможно, именно поэтому во всех трех исследуемых нами ООР новые практические методики разрабатываются и задействуются очень быстро, что ясно свидетельствует об эффективности и помощи людям в постижении нового.


  Вместо того чтобы просто поискать в главе то, что можно было бы скопировать, мы советуем вам прочесть ее и задать себе вопросы: при каких условиях эти приемы обеспечат овладение новыми знаниями и совершенствование людей? Какого именно совершенствования можно добиться? С какими целями? Как человек должен практиковаться, чтобы увидеть улучшения своих навыков или знаний? Мы надеемся, что, как и все три описываемые нами ООР, ваша организация попробует применить именно то, что ей подходит, и поэкспериментирует с новым. В ходе этого полезно иногда отступать на шаг назад, оценивать результаты и на их основе вносить в эксперимент необходимые коррективы.


  Мы надеемся, что вы увидите в описываемых нами ООР одну общую черту: все они используют набор методик, норм, правил и средств для того, чтобы изучать и расширять границы представлений и образа мышления сотрудников. Их повседневные практики различны, но ни одна из них не существует сама по себе. Во всех трех компаниях практика постоянна, распространяется на весь коллектив и имеет много уровней.


  В корпоративной культуре для каждого такая практика действует в различных организационных формах: на уровне индивидуума, небольших команд или групп, отделов и департаментов и всего коллектива. Именно ее проникновение во все поры организации и создает уникально плодородную среду для развития человека.


  BRIDGEWATER: СРЕДСТВА ДЛЯ ВКЛЮЧЕНИЯ ЧЕЛОВЕКА В «ФАЗУ» КОЛЛЕКТИВА


  Визит в штаб-квартиру Bridgewater, расположенную в живописной лесистой местности под Коннектикутом, уже дал вам первое представление о диалоге, который ежедневно проходит в этих стенах. В каждой переговорной комнате, в каждом уголке здания люди стараются постичь правду. Полная прозрачность окружает вас повсюду: люди руководствуются ее принципами во всем. При этом каждый сознательно выставляет на всеобщее обозрение свои мысли и свою работу. Непостижимая для других компаний практика— ведение аудиозаписей каждой встречи и совещания (в том числе с исследователями вроде нас) и обеспечение свободного доступа к ним для всех— здесь норма.


  Какие другие средства и инструменты использует компания, чтобы претворить в жизнь эту богатую культуру полной прозрачности? Как принятые в ней методики, правила и нормы создают «машину» для достижения более высоких результатов в бизнесе и повышения отдачи от сотрудников в атмосфере всеобщего поиска истины?


  Компьютерное приложение: коллектор точек


  Говоря о принятой в Bridgewater практике приоритета качества идей, СЕО Грег Дженсен упоминает и о необходимости создания системы практических инструментов для ее поддержки.


  Вы создаете рабочие привычки для людей с принципами. Так что разницы между выполнением работы и управлением ею нет. Это одно и то же. Такие же принципы вы закладываете в техническое обеспечение своей деятельности. Вы создаете привычки, которые распространяются даже на моторику. Очень трудно научить людей полной прозрачности. Мы должны помочь им, создав систему, которая заставляет их быть абсолютно честными в своей работе.


  Чтобы увидеть, как работает эта система, достаточно включить планшет, который имеется у каждого сотрудника. В нем есть приложение, которое обеспечивает постоянный обмен критическими и другими мнениями и впечатлениями о поведении и действиях друг друга. Оно называется «Коллектор точек» и задействует в том числе моторную память человека. С помощью этого устройства все сотрудники могут записать свою оценку другого человека в двух видах: обобщенном (символы «большой палец вверх» или «большой палец вниз») и вербальном (честный и открытый комментарий по поводу действий или бездействия человека).


  Точки— это выставляемые каждому человеку другими членами коллектива оценки по разным характеристикам (профессиональным и личным). Со временем точки по одной теме объединяются. Так создается общая картина развития человека, или его «точечный портрет». Он может использоваться как коллегами, так и менеджерами для того, чтобы увидеть, «каков сотрудник на деле», и выявить направления, в которых ему нужно развиваться, чтобы лучше соответствовать своему месту.


  В компании такую информацию, которую можно назвать обратной связью, получают и отправляют все. Дженсен не исключение. Исключений нет. Грег показал нам образец своего «точечного портрета» за июнь 2014 года. Сотрудники компании, включая его непосредственных подчиненных, ставили ему точки по таким оценочным категориям, как изобретательность, концептуальность мышления и стратегическое видение целей развития компании и управления им. За один день того июня Грег получил и несколько обобщенных и откровенных вербальных оценок своих действий.


  [image: bad]-Очередное совещание из серии «Что происходит вокруг нас» (за такие совещания отвечает Грег) прошло немного сумбурно.


  [image: good]-Совещание прошло хорошо.


  [image: bad]-Грег, ты медленно подбираешь решение по сфере компетенции Нелли.


  [image: bad]-Ты не придаешь должного значения необходимости найти замену Нелле.


  ЖУРНАЛ ПРОБЛЕМ


  Информационные потоки, которые курсируют в Bridgewater благодаря приложению «Коллектор точек», дополняются и другими инструментами, которые позволяют «докапываться» до первопричин всех проблем. Один из таких инструментов, который дает возможность понимать, диагностировать и предупреждать повторное появление проблемы,— «Журнал проблем». Он существует в электронном виде и позволяет из первых рук получать вопросы или свидетельства об ошибках, недоработках и недочетах. Дженсен называет журнал «нашей машиной эволюции», отражающей прогресс в решении любой проблемы, которая когда-либо появлялась в компании.


  В Bridgewater ошибки считаются ожидаемыми. Нахождение ошибок самим работником, как и обдумывание их причин, входят в круг его профессиональных обязанностей. Рэй Далио описывает, как крупные и мелкие проблемы изучаются при помощи журнала.


  Проблему или вопрос, которые должны быть занесены в журнал, опознать легко: это всё, что пошло не так. «Журнал проблем» работает подобно водяному фильтру, который захватывает грязь. Исследовав «грязь» и определив, откуда она появилась, вы можете найти способ уничтожить ее… Журнал должен содержать честную оценку человека, допустившего ошибку. Всех его сильных и слабых сторон. Как только вы добьетесь перемен, которые снизят содержание «грязи» или полностью очистят от нее, «вода» станет чище.


  Далее Дженсен говорит, что люди начнут сопротивляться ведению «журнала проблем», если поймут, что он предназначен исключительно для того, чтобы в чем-то их обвинить.


  Обычно люди опасаются активного использования журнала, видя в нем инструмент для обвинений в их адрес. Вы должны побудить их применять его, поощряя их или порицая. Например, если что-то пошло не так, а работники не отразили этого в журнале, они могут оказаться в беде. Но если произошел сбой и сведения об этом есть в журнале (в идеале— с объяснением причин), то причастные к этому люди должны быть удостоены похвалы. Весь вопрос в личной ответственности.


  Рассмотрим для примера случай, который был отражен в «Журнале проблем». Младший сотрудник департамента исследований и развития Рохит замечает проблемы и спрашивает у Алекса, директора департамента, что тот намерен предпринять по этому поводу. Вот часть записи в «Журнале проблем», сделанной Рохитом.


  Мы столько работали над тем, чтобы во всём обходиться своими силами, а сегодня Алекс нанимает сторонних консультантов, чтобы они управляли нашими штатными консультантами. Как может быть такое в компании, которая так ценит, чтобы каждый ее сотрудник «был в резонансе» с коллективом? Почему посторонние люди должны управлять нашими работниками, если они не прошли положенной процедуры «получения гражданства» Bridgewater? Может ли Алекс гарантировать, что пришлые консультанты будут действовать в соответствии с признанными в компании принципами и высоко нести планку нашего бизнеса?


  Поднимая этот вопрос, Рохит поступает именно так, как должен поступать любой сотрудник компании, независимо от служебного положения. Это называется в Bridgewater «актом добросовестной гражданственности». Он предусматривает обнародование сотрудником всего (даже самого незначительного), что, по его представлениям, не соответствует одному или нескольким принципам компании. После этого в «Журнале проблем» может начаться интерактивное диагностирование проблемы. В итоге каждый определит для себя, где правда, и будет действовать в соответствии с этим.


  В ответ Алекс намекает на то, что словам Рохита нельзя полностью доверять.


  Я не уверен, что Рохиту вообще можно доверять в вопросах организационной структуры компании. Та схема кадровой организации, которая действует у нас, проверена на практике. Использование внештатных консультантов не раз обсуждалось и было признано действенным инструментом усиления кадрового потенциала компании. Если вы помните, я сам был внештатным консультантом на начальном этапе работы здесь.


  Рассматривая этот спор в «Журнале проблем», Дженсен видит типичную управленческую ошибку Алекса, которая свойственна и другим менеджерам компании. «Окружающие воспринимают ответ Алекса как ответ с позиций власти, а не с позиций логики,— объясняет Грег.— Может быть, в кадровом решении, о котором говорит Алекс, и есть смысл. Но какой? А Алекс, как мы видим, скорее отодвигает вопрос в сторону, а не отвечает на него. Он как будто говорит: “Просто верьте мне: за этим решением стоит мнение множества людей”. В Bridgewater такой ответ не считается приемлемым».


  Чего можно ожидать в ответ от любого сотрудника компании, оказавшегося на месте Рохита? Конечно, не того, что он опустит руки. И действительно, Рохит считает ответ Алекса неудовлетворительным и использует приложение «Коллектор точек» для получения мнений сотрудников о действиях Алекса. Он указывает, что Алекс нарушает один из основополага­ющих принципов Bridgewater: «сотруднику компании необходимо одновременно и уметь отстаивать свою точку зрения, и быть открытым к мнениям других». Рохит поясняет свою оценку ответа Алекса.


  Когда я написал в «Журнале проблем» о сторонних консультантах, работающих в компании, Алекс отмел мой вопрос. Его ответ ничего мне не разъяснил. Он подверг сомнению возможность верить мне и мою оценку серьезности проблемы.


  На этом этапе обмен мнениями в журнале привлекает внимание Брайана, другого директора того же департамента (по исследованиям), которому непосредственно подчиняется Рохит. Брайан видит переписку, а также полученный Рохитом «точечный портрет» Алекса. Он пишет следующее.


  Когда я чего-то не знаю, я просто говорю, что думаю. Я подробно пишу об этом, потому что считаю это важным. Я сомневаюсь, что вы полностью согласитесь с моим мнением. Но прошу воспринять мою точку зрения как повод для размышлений.


  Я не могу сказать чего-то определенного по поднятой Рохитом проблеме. Да и Рохит тоже не владеет этой темой полностью (кажется, он это даже признает).


  Гораздо важнее для меня тот аспект ситуации, который можно было бы обозначить фразой «что мы можем вынести из этого». И здесь я хочу отметить, что ты, Алекс, воспринимаешь принцип работы «Журнала проблем» неверно. Запись в нем— не атака, которую нужно отразить. Там приведены мнения людей, которыми они щедро поделились с тобой, вместо того чтобы держать их при себе, пока некий «ответственный сотрудник» не соизволит использовать их в качестве «топлива для развития»…


  Рохит не был обязан ничего там писать. Он мог бы просто продолжать работу. Но мы ведь просим, умоляем, требуем от него как от члена коллектива Bridgewater вскрывать наши общие недостатки, когда он видит их. Мы не требуем, чтобы он был совершенным, но просим его сочетать умение отстаивать свою точку зрения с умением слышать мнения других…


  Самое последнее, чего бы я себе пожелал в тех случаях, когда люди пишут в журнале о моей работе, отношении к своим обязанностям, подчиненных,— это занимать оборонительную позицию… Ведь в этом случае я сам себе перекрою источник энергии для развития, в котором так отчаянно нуждаюсь.


  Рассмотрев в деталях ответ Алекса, Брайан возвращается к тому, к каким последствиям это приведет для него, если Алекс найдет в этой ситуации возможность для саморазвития.


  Если ты сможешь измениться в данной ситуации (не обороняться, а понимать и позитивно воспринимать другие мнения), то не только начнешь быстрее расти над собой, но и сумеешь выстроить более динамичные, интересные и плодотворные отношения с клиентами.


  Нам стоит сделать паузу и задать себе вопрос: «Что на самом деле происходит? Что эта переписка говорит нам о привычках людей из Bridgewater?» Брайан уверен, что должен помочь Алексу сдерживать то, что Брайан называет «рецидивами оборонительной позиции». Часть работы Брайана в компании— с помощью «Журнала проблем» показать Алексу его слабости и недостатки, чтобы тот мог развиваться. В профессиональные же обязанности Алекса входит участие в этом процессе с открытым взглядом на мир.


  Что же вынес Алекс из всего этого? Он размышляет над тем, что сказал ему Брайан, и заставляет себя отступить на шаг, чтобы предметно рассмотреть ситуацию и понять, как она связана с другими аспектами его личности, которые могут мешать полному раскрытию его потенциала.


  Брайан, спасибо за советы. Как твой коллега я благодарен тебе за откровенность и честный подход к моим проблемам. Вот что я услышал в твоем обращении ко мне.


  Я знаю, что в моем характере— это отмечено и в «бейсбольной карточке» (о ней чуть позже)— есть агрессивно-оборонительный подход к тому, что мне говорят. Он включает сиюминутные защитные реакции и излишнюю самоуверенность, которые генерируются у человека на уровне подсознания миндалевидным телом мозга. При этом я плохо умею побуждать других пристально взглянуть на себя. Я более склонен отстаивать свою точку зрения и плохо умею слушать других. Иногда мне трудно увидеть в каком-то событии возможности для развития…


  Сформулирую то, что я могу вынести для себя из этой ситуации, в виде следующих вопросов:


  
    	Что правда в той информации, которая ко мне поступает?


    	Как я могу использовать эту информацию (если она правдива), чтобы возобновить работу моей «машины» (и людей, и механизма действия)?


    	Что эта информация сообщает мне о моих клиентах и о качестве моих услуг, общих для коллектива?


    	Является ли данная ситуация уроком для меня?

  


  Подход Алекса можно описать фразой «выше из нас двоих— ты». Есть «ты», который находится в центре действия, видит угрозу для себя и реагирует агрессивно-оборонительно. И есть более «высокий ты»— часть личности, которая может отступить на шаг назад и обдумать твои действия в качестве той составляющей личности, которая их и порождает. На языке психологии развития взрослой личности мы бы назвали то, что говорит «более высокий ты», примером смены субъекта (то, что мы не видим) на объект (то, что мы видим). Алекс видит, что, хотя стиль его действий (в том числе и задокументированный) именно таков, он не должен быть рабом своих поступков. Его вопросы не подводят черту под процессом постижения нового, но допускают, что есть другой путь созидания себя.


  «Бейсбольная карточка»


  О какой «бейсбольной карточке» Алекс упоминает в том числе как о носителе информации о его стиле работы? Что может сообщить нам эта карточка о другой важной методике, действующей в Bridgewater? Она, вместе с «точечными портретами», «Журналом проблем» и другими инструментами, создает динамичный механизм, который подталкивает каждого сотрудника к преодолению сложившихся границ его возможностей.


  «Бейсбольная карточка», как ее описывает Дженсен, «создает для вас дорожную карту, с помощью которой вы можете стать таким, каким хотите». Электронные «бейсбольные карточки» доступны всем сотрудникам компании, в них собраны разнообразные сведения о том, каков ее владелец на данный момент. Это разные характеристики, свидетельства, отзывы и рекомендации, результаты психологического тестирования (вроде тестов Майерс— Бриггс[14]), исследования способностей людей с указанием того, в чем они сильны, а в чем слабы и тому подобное. И, как и следует ожидать от успешного хедж-фонда, компания не держит все свои яйца (информацию о людях) в одной корзине. Вот что говорит Дженсен: «Мы получаем информацию о своих людях разными способами. Мы не можем довериться только одним сведениям или одному источнику информации, если хотим получить правдивый портрет человека». «Бейсбольная карточка» позволяет любому сотруднику компании увидеть, насколько способности, продемонстрированные ее владельцем, соответствуют требованиям, которые Bridgewater предъявляет к его должности и объему ответственности.


  В любой «бейсбольной карточке» прежде всего бросается в глаза содержащийся в верхней части «сухой остаток»: сильные стороны человека, на которые можно положиться (выделены зеленым), и слабые, к которым нужно подходить осторожно (выделены красным). «Бейсбольная карточка» Алекса сухо суммирует его сильные стороны в колонке «Можно доверять», а те, к которым нужно подходить осторожно,— в колонке «Требует осторожного подхода». В нескольких скупых строках собраны все многочисленные данные на Алекса, имеющиеся в компании. Они очень наглядны и содержат точные оценки (табл. 4.1).


  ТАБЛИЦА 4.1. СИЛЬНЫЕ И СЛАБЫЕ СТОРОНЫ АЛЕКСА


  
    
      	
        Можно доверять

      

      	
        Требует осторожного подхода

      
    


    
      	
        Решителен


        Уровень профессиональной подготовки и опыта соответствует требованиям выполняемой работы


        Практическое мышление


        Умение организовать свое время


        Самодисциплина

      

      	
        Умение комплексно оценивать ситуацию


        Умение видеть дополнительные возможности


        Умение правильно расставлять людей по рабочим местам


        Логическое мышление


        Способности к самоанализу

      
    

  



  Вы можете подумать, что человеку будет страшно прочитать о своих слабых сторонах, задокументированных в таком виде. Доля правды в этом есть, если послушать людей из Bridgewater. Но Дженсен поясняет, что такие карточки крайне важны для правильной расстановки людей в организации. Кроме того, это не тот документ, в котором текущая оценка сильных и слабых сторон работника зафиксирована раз и навсегда.


  Мы создаем эти «портреты», чтобы при любом перемещении в компании на основании действующей «бейсбольной карточки» сказать, подойдет ли человек для данного места или нет. Так мы объединяем подлинные способности человека с требованиями должности… Действительно, некоторые люди относятся к своим карточкам как к року: «О боже, меня считают неспособным к тому и к этому. Всё пропало!» Такой человек никогда не возьмет от жизни максимум… Чтобы справиться со своими недостатками, есть два пути. Первый— постараться научиться чему-то и стать лучше. Второй— постараться их обойти с помощью других и достичь при этом цели. Так что если вы способны принимать правду о себе, добиться помощи других, то перед вами дорожная карта, ведущая к успеху. Именно для этого и нужна наша «бейсбольная карточка».


  Для Алекса карточка стала зеркалом, которое отражает его таким, какой он есть: как он работает, как руководит, в чем люди могут рассчитывать на него, а в чем нет. Он может извлечь пользу из этого источника сведений о себе двояким образом: развиваться, расширяя границы возможного и постигая новое, и воспользоваться чьей-то помощью и так компенсировать свои слабости (в Bridgewater этот способ называют барьерным ограждением).


  В широком смысле корпоративная культура призвана сократить несоответствие между собственным мнением человека о себе и мнениями его коллег о нем. Так ООР создает условия для того, чтобы люди развивались, не испытывая дискомфорта. Если иметь слабости здесь нормально (причем для всех и в задокументированном виде), то их признание самим человеком и целенаправленная работа над их устранением пугают намного меньше. Каждый высший руководитель в Bridgewater имеет «бейсбольную карточку», которая доступна всему персоналу. И кстати, в карточках руководства пунктов «требует осторожного подхода» порой не меньше, чем позитивных оценок.


  Другие методики: ежедневный отчет, тема дня


  В дополнение к уже описанным элементам практики ООР, которые применяются постоянно («Коллектор точек», «бейсбольная карточка», «Журнал проблем»), в Bridgewater также используются различные обучающие и когнитивные методики.


  Одна из них— ежедневные отчеты. Этот метод применяется для текущего контроля работы подчиненных и в других компаниях, но именно в Bridgewater ему придается характер публичного акта, в ходе которого происходит синхронизация настроя работника с настроем коллектива. Ведь каждый его член может видеть ежедневные отчеты коллеги. Какого рода информация в них содержится? Прежде всего они дают людям возможность поразмышлять над тем, что узнают о себе, рассказать о своих переживаниях, о том, что нового происходит с ними в процессе применения принципов компании. В идеале отчеты помогают сокращать разрыв между причиной переживаний сотрудника и их восприятием менеджером.


  Еще одна методика, «Тема дня»,— часть общего процесса ежедневного постижения работником нового. По словам руководителей компании, она считается «общей физической подготовкой в нашей корпоративной культуре». Каждый день в течение примерно пятнадцати минут люди получают мультимедийный «информационный заряд» в конкретных аспектах внутренней культуры компании. Это могут быть специально подготовленные видеоматериалы, изображения, отчеты, сообщения и тому подобное. Темы зачастую похожи на темы занятий в профессиональных учебных заведениях. Например, описание ситуаций с Рохитом и Алексом и другими членами коллектива, о которых мы рассказывали выше,— прекрасные темы дня.


  Что происходит за 15 минут такого занятия? Сотрудников компании просят прокомментировать представленные материалы и ответить на вопросы о том, что они лично предприняли бы в такой ситуации и почему. По мнению Дженсена, это дает людям возможность одновременно по­упражняться в умении мыслить логически и узнать больше об окружа­ющих. «Тема дня позволяет связать повседневную практику с вопросами управления,— говорит Дженсен.— Это своего рода экспресс-прикосновение к корпоративной культуре. Мы видим людей и их реакции. И это помогает нам понять, как бы они действовали в подобной ситуации». В организации действует единая программа профессионального развития, что побуждает людей четче воспринимать и применять ее принципы и позволяет получать дополнительные сведения об уровне сознания каждого члена коллектива.


  «Докапывания» при встречах один на один, технологически продвинутые методики «точечного портрета», ведение «Журнала проблем» и составление «бейсбольных карточек». Программы ежедневных отчетов и обсуждение темы дня в масштабах всей компании. Так в Bridgewater работает система, призванная помочь человеку в его личностном развитии. Она позволяет каждому понять, кто что собой представляет на деле.


  NEXT JUMP: ВОЛЯ— ДВИЖУЩАЯ СИЛА


  При изучении причин неудач в Next Jump руководители сделали вывод: первопричина повторения ошибок скрыта в том, что люди не всегда умеют управлять своими эмоциями. Это явление было названо «дисбалансом характеров». Этот недостаток, по наблюдениям руководства, нередко приводит к принятию плохих решений. Как говорит директор по персоналу Меган Мессенджер: «В большинстве компаний, как правило, достаточно хороших исполнителей, но мало людей, которые принимают хорошие решения».


  В Next Jump обнаружили, что дисбаланс в соотношении сотрудников чересчур самоуверенных и с низкой уверенностью в себе приводил к эмоциональным вспышкам. Происходило необоснованное усиление слишком уверенных в себе работников и затмение стеснительных. Нормальный рост начался тогда, когда руководство стало практиковать развитие характера людей как силы, которую можно корректировать, чтобы помочь им преодолеть высокомерие или излишнюю застенчивость (в компании даже создали карточки размером с кредитку с рекомендациями по развитию тех качеств характера, которых сотруднику не хватает; пример показан в табл. 4.2).


  ТАБЛИЦА 4.2. КАРТОЧКА, РАЗРАБОТАННАЯ В NEXT JUMP ДЛЯ ИСПРАВЛЕНИЯ СЛАБЫХ СТОРОН ХАРАКТЕРА ЧЕЛОВЕКА


  
    
      	

      	
        Самоуверенность / Высокомерие

      

      	
        Излишняя скромность / неуверенность в себе

      
    


    
      	
        Становлюсь лучше я

      

      	
        Больше слушать других (выступать на совещаниях последним)


        Быть менее агрессивным (помедленнее заводиться)


        Побольше думать о своих слабых сторонах


        Быть более дисциплинированным

      

      	
        Активнее высказывать свои мысли (выступать на совещаниях первым)


        Быть более напористым


        Быть смелее


        Быть оптимистичнее

      
    


    
      	
        Становишься лучше ты

      

      	
        Лучше воспринимать советы


        Больше внимания уделять помощи другим

      

      	
        Чаще давать советы другим


        Чаще руководить другими

      
    

  



  Руководители Next Jump верят в серьезный воспитательный потенциал отработанных методик. Они предназначены не для руководства, а для того, чтобы помогать людям в постоянном совершенствовании их характера. Рассмотрим эту тему поподробнее.


  Личные беседы


  Как мы уже упоминали, обычно рабочий день в Next Jump начинается с того, что люди разбиваются на пары и проводят друг с другом индивидуальные беседы. Если бы вы послушали содержание этих разговоров (обычно они проходят за завтраком, которым компания обеспечивает своих работников), вы бы быстро заметили, что в них нет формальных тем или повестки дня. Но в них есть одна общая цель, которую СЕО компании Чарли Ким формулирует как сонаставничество.


  Каждая беседа включает три элемента: встреча, раскрепощение, работа. Встреча означает постоянство процесса— иными словами, беседы проходят каждое утро. Раскрепощение подразумевает «освобождение от токсинов», как говорят в компании. Для обсуждения подходит всё— от ваших семейных проблем до проблем на работе. Считается, что для того, чтобы воспринимать себя на работе как цельную личность, вы должны найти общность людей, которая воспринимала бы ваши тревоги и волнения как часть вас. Раскрепощение также дает вам возможность переключиться с негативных мыслей на позитивные.


  Работу в триаде индивидуальной беседы многие в Next Jump описывают как элемент, который больше всего влияет на развитие. Подразумевается, что партнеры побуждают друг друга к высоким достижениям, возлагают друг на друга большие ожидания и помогают друг другу в том, чтобы увидеть перспективы— как долгосрочные, так и на текущий рабочий день.


  Рассмотрим беседу Найана Бусы и Локейи Венкатачалам. Вы встречались с Бусой в главе 1, когда он проводил ознакомительную беседу с кандидатами на работу в Next Jump в штаб-квартире компании. Теперь он описывает свои отношения с Венкатачалам как с партнером по индивидуальным беседам.


  В каких-то моментах мы предельно честны друг с другом. Мы уже прошли ту стадию, когда похлопывали друг друга по плечу и говорили: «Всё отлично!» И мы действительно заботимся друг о друге. Каждый из нас знает, что его партнер думает о нем. Если она пойдет по неверному пути, я скажу: «Ты поступаешь неправильно». Я честен с Локейей и в случае необходимости могу ее покритиковать. При этом я всегда подмечаю то, что она, по моему мнению, делает хорошо. Она постоянно работает над собой, и я не упускаю случая похвалить ее за это. И получаю в ответ такое же отношение к себе.


  Венкатачалам подтверждает важность утренних бесед с Бусой. Мы говорили с ними в тот день, когда Буса должен был делать доклад на еже­месячном образовательном мероприятии под названием 10Х (очень скоро мы вернемся к этому важному событию в компании). Венкатачалам показывает нам, как подобные беседы помогают человеку в работе.


  Сегодня утром я сказала Найану, который готовился к докладу, чтобы он не дергался. «Помнишь, как ты работал над тем, чтобы включать в свои выступления занимательные истории. Подумай, что интересного ты мог бы рассказать сегодня, чтобы людям это запомнилось». Он немного раскрепостился. Я добавила: «Подумай и о том, чтобы не затягивать свой доклад и включить в него пару занимательных моментов. Больше ни о чем не беспокойся». Так мы постоянно поддерживаем друг друга. Иногда я думаю: «Если бы у меня не было ежедневных утренних бесед с Найаном, я много потеряла бы в жизни». Равные партнеры в беседе понимают проблемы и трудности друг друга… Это постоянная работа над исправлением своих недостатков.


  Разумеется, не все подобные пары так же успешны, как Венкатачалам и Буса. Стоит отметить, что пары непостоянны, менеджеры регулярно «тасуют» участников. При этом они стараются составить пару так, чтобы люди дополняли друг друга: тот, кто чрезмерно уверен в себе, объединялся с тем, кому уверенности не хватает.


  Еженедельные мероприятия в «ситуационной лаборатории»


  Беседы в парах стали основой еще для одной методики, задействованной в Next Jump— «ситуационной лаборатории». Руководители компании уверены в ее высокой эффективности. Раз в неделю в рамках этого мероприятия пять человек встречаются и проводят вместе один час. Это две пары из программы индивидуальных бесед и один более опытный коллега, который выступает в качестве наставника или тренера. Программа лаборатории расширяемая: каждый из собеседников когда-нибудь станет тренером. Ученики превратятся в учителей.


  Чарли Ким объясняет, почему такая схема содействия развитию человека эффективна.


  На таких еженедельных мероприятиях каждый человек из двух пар собеседников рассказывает о сложностях или проблемах, с которыми он столкнулся на предыдущей неделе, а также о том, что именно он предпринял для их решения или чего не сделал. Вы не можете быть уверены в том, что ваш способ решения проблемы был наилучшим, и это мероприятие помогает вам осмыслить свой опыт. Связка наставник— ученик позволяет участникам достичь более высокого уровня осознанности. Вы можете найти новые пути для решения подобных проблем и избежать старых подходов к ним. Вы рассказываете о своей ситуации другим, и наставник может заметить: «Ты думал, что у тебя был только такой выбор. На самом деле вариантов было гораздо больше». И вы видите, как со временем благодаря таким мероприятиям люди растут над собой. Большинство встреч с участием менеджеров в нашей компании заменены «ситуационными лабораториями».


  Проблемы, затрагиваемые в ходе этих мероприятий, бывают разными, но в основном они связаны с ограниченностью человеческих возможностей (или недостатками человека). Мы слышали, что обсуждались такие темы, как: следует ли давать другому человеку совет, если он об этом не просит; как побороть в себе желание достичь идеального, а не нормального, приемлемого результата; как лучше организовывать свое время; как не паниковать в стрессовой ситуации и многие другие.


  Как объяснял нам Ким, «в центре внимания на таких мероприятиях оказываются не просто вопросы профессионального обучения, а воспитание у их участников умения выносить правильные суждения». Поэтому заявленная направленность и реальная практика таких мероприятий могут удивить человека, который впервые с ними сталкивается. Люди часто ставят на них практические вопросы, но в ответ тренер редко предлагает такие же практические решения. Создается впечатление, будто в основу деятельности компании положена идея о том, что если вы предлагаете слишком быстрое решение проблемы, то сильно рискуете выйти из нее таким же, каким вы в нее и вошли. Вы не изменитесь. А значит, скорее всего, просто воспроизведете старую проблему в новых вариантах.


  Поэтому тренер или наставник на таких мероприятиях стремится к тому, чтобы «проблема меняла вас», а не наоборот. Он может спросить: «Что нового проблема сообщает о тебе самом, если ты буквально “столбенеешь” в такой ситуации?» Упор делается на то, чтобы ученик рассказал о множестве подобных случаев, а не на долгое обсуждение одного из них. Если учесть, что такие мероприятия проходят еженедельно и вовлекают всех сотрудников компании, можно предположить, что их результат похож на тот, что дает создание «точечного портрета» в Bridgewater. Там на человека собирается много информации по разным параметрам. По отдельности они не очень показательны, но вместе дают целостный образ человека. Этого нелегко добиться другими способами.


  «Ситуационные лаборатории» приносят много пользы развитию человека. В этих мероприятиях активно задействуется межличностный фактор. Человек находит партнеров по диалогу, которые выслушивают его размышления о собственном развитии. Перед ними человек в дальнейшем будет отвечать за то, как он изыскивает возможности для приложения результатов своего развития. Важно, что беседы в рамках «ситуационных лабораторий» строятся на основе реальной жизни каждого участника в компании. Это не упражнения с вымышленными ситуациями или изложение абстрактных бизнес-концепций. Беседы на мероприятиях позволяют сотрудникам преодолеть обычные жизненные проблемы или выговориться по поводу мучающих их дискомфорта и неудач. Перенося свои размышления, ощущения и элементы поведения с субъекта на объект, люди могут посмотреть на жизнь другими глазами.


  При этом мероприятия «ситуационной лаборатории» усиливают у людей ощущение принадлежности к «семье». В них участвуют и руководители компании, посвящающие свое время тому, чтобы принести пользу другим. Обычно каждый член коллектива принимает участие в этих мероприятиях со своим партнером по индивидуальным беседам. Этот человек лучше других понимает те рекомендации, которые вы получаете в «ситуационной лаборатории». Вообще выслушать полезный совет коллеги или товарища в Next Jump можно где угодно: в конце (или даже в ходе) любого совещания, за завтраком, в электронной переписке и других обстоятельствах. Мероприятия «ситуационной лаборатории»— обычный элемент недельного цикла жизни компании. Даты их проведения определяются заранее. Узнав их, работники Next Jump начинают более вдумчиво относиться к окружающей обстановке, стараясь выбрать ситуации, которые можно разобрать в ходе еженедельных встреч. А если эти мероприятия заменяют совещания с менеджерами (хотя их и нельзя назвать контрольными или установочными), то это показывает, что организация внутреннего мира работника становится мощным инструментом воздействия на его поведение.


  Ежемесячные семинары 10Х


  Другие общие мероприятия в компании— ежемесячные семинары 10Х Factor. Раз в месяц на протяжении полутора часов десять специально выбранных сотрудников кратко рассказывают всему коллективу о своем вкладе в общее дело. Эта программа получила свое название в честь известного телешоу по поиску талантов. На стенах офисов Next Jump висят плакаты, на которых написано: «Нас будет смотреть весь мир». Это несколько измененная фраза из шоу X Factor. Весь коллектив компании в четырех ее офисах, разбросанных по всему миру, смотрит программу 10Х Factor вживую или с помощью телетрансляции.


  Выступления участников— возможность для личностного роста на глазах у всех. В пятиминутном докладе сотрудник компании может рассказать о своих достижениях в двух направлениях: вклад в бизнес или в корпоративную культуру. Затем остальные оценивают сообщение по шкале от 1 до 4, после чего судьи, в число которых часто входят Чарли Ким и Меган Мессенджер, обсуждают выступление в целом и сопровождают его критикой и рекомендациями.


  Иногда критика бывает весьма острой. Но она нацелена прежде всего на то, чтобы помочь выступающему лучше доносить свои мысли до слушателей. Предпочтительнее, чтобы это были мысли о непростых ситуациях, и доводятся они до аудитории таким образом, чтобы она могла учиться на них. Ниже мы приводим реальное заключение одного из судей.


  Достигнутые вами результаты понятны. Вы работали над оценкой проекта, которая обычно занимала около трех месяцев, и справились с ней за 10 дней, причем с лучшим качеством. Наглядные свидетельства вашей работы вполне убедительны. Важно, что вы освободились от излишков бумажной работы. Но в тактическом плане в вашем выступлении есть некоторые упущения. Вам стоило больше сосредоточиться не на том, что вы сделали, а на том, как вы это сделали. Программа 10X Factor призвана помочь людям учиться. Как вы сделали это? Я думаю, у вас не хватило смелости учить людей. Вы украли у каждого члена коллектива возможность поучиться у вас тому, как быть смелым и не бояться неудачи.


  Важно, что на семинарах 10Х людей не хвалят за литературность выступ­лений или вклад в бизнес либо культуру компании. Результаты, конечно, ценны. Но весь коллектив собирается раз в месяц для того, чтобы жадно выслушать сообщения десяти человек не о результатах их работы. Выше всего оцениваются выступления, в которых работники Next Jump рассказывают о том, как они преодолевают свои недостатки, чтобы добиться результатов. Это награда за то, что они смело раскрывают секрет того, каким способом они расширяют границы своих возможностей и повышают уровень развития своего сознания (то же относится и к Bridgewater, где выше всего оценивается «борьба со своими недостатками»).


  Конечно, семинары несут для докладчиков определенный риск. Ведь для них это необычное мероприятие. Даже если это не отчет о работе, а всего лишь рассказ о личностном росте, такое выступление заставляет сердце биться быстрее, а ладони потеть. Обычно доклады по вопросам корпоративной культуры подвергаются более суровой критике. Ведь именно вклад в культуру организации может стать основой для ее развития. В Next Jump в отношении проектов часто используют метафору «надвод­ные» (культура) и «подводные» (бизнес). Если вы ведете морской лайнер сквозь льды, столкновение с надводной частью айсберга вряд ли приведет к крушению. А вот удар о подводную его часть может стать гибельным для корабля. И всё же инициативы, касающиеся корпоративной культуры компании, представляют больший риск для их инициаторов и бoльший шанс на неудачу в погоне за результатом. Сама программа 10Х первоначально была предложена группой из двадцати с небольшим сотрудников Next Jump, которые взяли за образец популярное телешоу, ориентированное на саморазвитие. Группа придумала формат мероприятия, наполнила его содержанием, пригласила других сотрудников к участию в нем и занималась его усовершенствованием.


  В главе 1 мы уже рассказывали о принятой в Next Jump практике индивидуальных бесед, «ситуационных лабораторий» и семинаров 10Х (вспомните выступление Джеки на одном из таких семинаров по поводу своего вклада в культуру компании). Другие используемые в компании методы— Суперсубботы для подбора кандидатов, «учебные лагеря» для новичков и опытного персонала, имеющего какие-то слабости, программа «Становлюсь лучше я…», которая помогает сотрудникам повысить ощущение осмысленности своей работы. Все эти практики работают вместе над созданием атмосферы, где работа над собой (так в Next Jump называют процесс повышения уровня сознания взрослого человека) входит в привычку у каждого.


  DECURION: ВЫ НА САМОМ ДЕЛЕ В 10 РАЗ СПОСОБНЕЕ, ЧЕМ ДУМАЕТЕ


  Если вы побываете на совещаниях в Decurion, то быстро поймете, как важна подготовка атмосферы и контекста. Руководители компании говорят, что перед совещаниями необходимо заранее готовиться к «объединению устремлений» их участников. Особенно это касается сложных ситуаций— таких, в ходе которых люди могут быть чем-то уязвлены или которые могут вызвать конфликт.


  Объединение устремлений— больше чем просто уверенность в том, что люди знают повестку дня совещания или его цели. Конечно, это тоже важно. Но этого недостаточно. Это своеобразный сигнал того, что люди готовы сделать над собой усилие, которого они предпочли бы избежать из опасений, что их постигнет неудача. Нежелательно, чтобы люди приходили на совещание на «автопилоте» от предыдущей коллективной встречи и с настроением, которое осталось от нее. На новом совещании необходимо объединить их глубоким пониманием новой цели, которая призывает всех собравшихся за столом к серьезному разговору. Скоро вы увидите, как в Decurion используют испытанные методы, чтобы добиться связи между людьми, их потребностями в расцвете и нуждами бизнеса.


  По мере знакомства с методиками Decurion вы поймете, как такие условия создаются, например, в кинотеатрах ArcLight. Мы полагаем, что именно этот пример позволяет нам занять уникальную наблюдательную позицию (хотя и в других направлениях бизнеса Decurion можно увидеть нечто подобное). В экономике знаний и информации, где действуют Bridgewater и Next Jump, работают исключительно квалифицированные люди, получающие высокие зарплаты. Работа в кинотеатрах— иное дело. Но от этого важность личностного роста работника не уменьшается. В ArcLight сотрудники приобретают обширный и уникальный опыт работы с клиентами, а сам бизнес относится к ориентированному на услуги розничному сектору экономики.


  Мы полагаем, что различия в том, какие возможности тот или иной сектор экономики предоставляет для личностного развития работника, гораздо менее важны, чем то, что границы этих секторов пересекаются. Для нас, как, надеемся, и для вас, гораздо ценнее знать, что управляющая кино­театрами компания может поддержать молодого сотрудника в его психологическом развитии не хуже, чем компании, работающие в сфере высоких технологий или финансов, могут поддержать в этом же своих инженеров или финансовых консультантов.


  Чувствительные точки


  В кинотеатрах ArcLight в субботу вечером ажиотаж. Зрители валят толпой. Они проходят через роскошные фойе и входят в кинозалы, в которых им покажут знаменитый блокбастер или картину независимого кино. Люди занимают кресла, сконструированные так, чтобы обеспечить зрителям максимальный комфорт и свести к минимуму помехи, которые могут отвлечь их от происходящего на экране. Киносеансы начинаются и заканчиваются в определенной последовательности.


  В этой работе компании незаметно для зрителей действует устоявшаяся практика взаимной увязки бизнес-интересов с вопросами личностного развития сотрудников. В ходе коротких ежедневных бесед с ними (они называются «пройтись по чувствительным точкам») менеджеры пытаются объединить конкретную работу каждого члена коллектива с его личностным ростом и более общими целями. Каждый вечер менеджеры регулярно общаются с группами сотрудников (это называется «проверкой пульса»), узнавая от них о состоянии дел и выслушивая предложения о возможностях их улучшения.


  В общей комнате для сотрудников висит большая доска их профессио­нальных достижений. При помощи разноцветных булавок на ней отмечается уровень работников. Данные всё время пересматриваются. Так становится наглядным процесс расширения сотрудниками своих профессиональных возможностей.


  Раньше генеральный менеджер кинотеатра и старшие смен тратили время на то, чтобы наметить планы на следующую неделю, увязать задачи с ротацией персонала и проверить готовность к переменам.


  Метод «чувствительных точек» стал быстрым и точным инструментом для того, чтобы связать воедино вопросы саморазвития людей с выполня­емой ими работой. Мероприятия распространяются и на рядовых, и на ру­­ководящих сотрудников. В Decurion уверены в том, что работа имеет смысл для каждого. И такие беседы здесь считают «плетением узоров», в которых нити личных интересов сотрудников гармонично вплетаются в общую ткань производственного процесса.


  Вспомните, как редко в большинстве организаций представляется возможность поговорить с коллегами о том, что важно для вас в вашей работе, рассказать о своих трудностях и обсудить возможности роста. Она может выпадать раз в квартал или даже год как часть формального отчетного процесса. В Decurion тоже имеют место «диалоги о работе и развитии». Но они служат лишь дополнениями к гораздо более частым и актуальным беседам из категории «пройтись по чувствительным точкам».


  Работники компании не раз говорили нам о важности таких бесед. Часто они на конкретных примерах описывали практическую пользу, которую эти беседы приносили им в плане понимания перспектив своего дальнейшего развития. Например, сотрудница ArcLight Кристина рассказала, как поддержка других работников позволила ей приблизиться к цели стать декоратором афиш. После одного разговора о «чувствительных точках» со своим менеджером она получила от него предложение поучаствовать в работе команды декораторов. По мнению Кристины, в ArcLight оценили важность ее целей на будущее.


  Менеджер Кристины, Майкл, рассматривает беседы о «чувствительных точках» как возможность показать сотрудникам, чему они могут научиться. Это может открыть им дорогу к новым достижениям. По словам Майкла, если даже кто-то не собирается связывать с ArcLight всю жизнь, он может узнать в компании много нового о том, как организовывать кинопрокатный или связанный с работой кинотеатров бизнес, как действовать в сфере услуг и тому подобное. А такие знания могут пригодиться во многих местах. Менеджеры вроде Майкла считают, что независимо от того, преследует ли конкретный работник в Decurion собственные цели или считает компанию подходящим местом для саморазвития, необходимо использовать разные средства для того, чтобы объединить потребности подчиненных в развитии с интересами компании.


  Визирная линия


  Как и во всех активно работающих компаниях, особенно в сфере услуг, иногда для разговоров из категории «пройтись по чувствительным точкам» не хватает времени. А бывает и так, что в отношении отдельных работников такие методы непродуктивны. Но в Decurion действует и другая практика, которая одновременно отвечает интересам и конкретных людей, и бизнеса. В компании ее называют визирной линией, или линией видимости по прямой. Эта метафора также обозначает чувство единения всех участников встречи или совещания. Менеджеры компании используют «визирную линию» в повседневной практике, чтобы на одной линии со­единить триаду «зачем— что— как». Одним словом, несмотря на наличие признаков метода «чувствительных точек», методика «визирной линии» основной упор делает на вопросы, а не на описание актуальной ситуации.


  Для сотрудника компании это означает, что беседа с менеджером может дать ему возможность понять, как его прогресс, скажем, в качестве билетного кассира (как) отразился на сокращении очередей в кассу (что), а также на повышении у зрителей ощущения комфорта и общем улучшении показателей бизнеса (зачем).


  Проверка пульса


  Если мы вернемся в обстановку субботнего вечера в кинотеатре, то встретим там еще один метод, который активно практикуется в Decurion. Называется он «экспресс-совещания по проверке пульса». Быстрая смена ситуации в фойе и залах, характерная для наплыва зрителей, заставляет сотрудников особенно энергично обмениваться информацией, наблюдениями и предложениями. В каком-то смысле экспресс-совещания— квинтэссенция существующей в компании практики, в которой в очень сжатом виде показано, как люди работают над собой и в интересах компании (в главе 5 мы подробнее рассмотрим, как в рамках ООР эти две цели рассматриваются как одно целое).


  Экспресс-обмен обычно проходит между сеансами. Менеджеры и сотрудники собираются на встречу, которая никогда не длится дольше десяти минут. В это время кинозалы убираются и готовятся к новым сеансам. На экспресс-совещаниях сотрудники занимаются тем же, чем и в других сферах бизнеса: проверяют, всем ли известно, что реально происходит в производственном процессе (например, проходит премьера нашумевшего фильма), каковы планы по продаже билетов, какова заполняемость залов и тому подобное. Одновременно с этим на экспресс-совещаниях работники демонстрируют и другие свои навыки— умение кратко и точно оценивать обстановку и свою роль в ней.


  Как проходят такие совещания? Вот типичный пример. После того как все собрались, один из сотрудников затрагивает тему недовольства зрителей тем, что самый большой кинозал открылся с опозданием. Менеджер распоряжается, чтобы на следующем сеансе в этом зале в связи с наплывом людей работали два билетера. Старшая смены отмечает, что одна из сотрудниц— назовем ее Энджи— хочет получить «голубую булавку» (свидетельство определенного профессионального уровня) и просит, чтобы все ее сегодня поддержали, в том числе советами и своим мнением о ее работе.


  Когда экспресс-совещание заканчивается и все расходятся по своим местам (проверяют билеты, убирают залы, проводят зрителей на их места), менеджер и старшая смены остаются для короткого обмена мнениями. Менеджер говорит, что старшей смены следовало бы упомянуть о круге сегодняшних обязанностей Энджи (помощь в рассадке зрителей), чтобы каждый знал, чем конкретно он может ей помочь. Так он напомнил о том, что любая рекомендация сотрудникам должна быть конкретной, а не общей.


  С точки зрения личностного роста сотрудника самая привлекательная сторона экспресс-совещаний состоит в том, что на них люди общаются минимум на трех уровнях. На первом сотрудники обсуждают, как постигать новое и улучшать свою работу на месте, пока сведения о ситуации еще свежи и могут быть внесены своевременные корректировки. На втором уровне работники могут непосредственно обмениваться информацией. Как и в других организациях, в ArcLight новички, как правило, такого опыта не имеют. Экспресс-совещания дают им возможность развить такой навык в рамках регулярных встреч, на которых они могут чувствовать себя спокойно и уверенно. Есть и третий уровень: участники экспресс-совещаний получают впечатления старших работников о своих выступлениях. Менеджеры могут давать этим сотрудникам рекомендации по совершенствованию ораторских навыков.


  Экспресс-совещания дают участникам возможность взглянуть на компанию как на единое целое, систему. Так на кинотеатры смотрит СЕО во время инспекционных обходов. Экспресс-совещания приучают сотрудников к мысли о том, что они участвуют в общей работе компании, а не только играют свои роли. Когда в ArcLight говорят, что «бизнесом управляет весь коллектив», то имеют в виду и широко применяемую практику экспресс-совещаний.


  Доска профессиональных достижений


  «Доска профессиональных достижений» висит на стене в служебной части любого кинотеатра. Она сразу бросается в глаза, когда люди приходят на работу, собираются на перерыв или встречаются между сменами. Каждый сотрудник может заслужить «профессиональное достижение» в пятнадцати различных областях. При достижении профессионального уровня менеджеры кинотеатров публично отмечают это, прикалывая соответствующую булавку с цветной головкой в колонках напротив имени сотрудника. Голубая булавка появляется только в том случае, если в исполнении соответствующих профессиональных обязанностей работник был крайне эффективен на протяжении нескольких смен (зеленая булавка означает промежуточное достижение, не подтвержденное пока официально).


  Новичок обычно в основном исполняет те обязанности, которые дают ему булавки более низкого ранга. Более сложные подразумевают более активное включение в общую работу компании. Получение булавок дает ощущение большей ответственности, а для руководителей Decurion становится сигналом о возможности выдвижения сотрудника на более серьезные должности.


  Когда люди собираются в служебной зоне возле «досок достижений», это немного напоминает картину того, как раньше жители поселков собирались вокруг колонок с водой. Здесь проходят общие беседы, и люди бросают на доски внимательные взгляды, чтобы увидеть, кто недавно был отмечен новыми значками. Посыл безошибочен: переход людей в более высокую профессиональную категорию как минимум привлекает всеобщее внимание. Более того, он становится не тайным сговором между сотрудником и менеджером, а выставляется на всеобщее обозрение. Все знают, над чем работают их коллеги, поэтому каждый может выступить либо с поддержкой, либо с критикой. Каждый сотрудник в курсе, какие именно способности, зафиксированные в должностных обязанностях, необходимы для того, чтобы работа в целом велась успешно.


  «Доски достижений»— часть информационной системы, в которой отражаются результаты коллективной учебы и профессионального роста. На еженедельных встречах менеджмента кинотеатров четко выявляются те члены коллектива, которые готовы взять на себя управленческие функции. Ясное понимание того, на каком этапе личностного развития находится каждый член коллектива,— часть действующей здесь концепции, включающей в себя тезисы: «каждый человек развивается как личность» и «каждый— одновременно и ученик, и учитель».


  Другая важная составляющая мотивации людей к личностному росту— создание системы движущих сил развития. Под ними менеджмент компании понимает вызовы, которые подталкивают процесс развития. Человеку, достигшему определенного профессионализма, выдвигается предложение или требование (например, квалификационные требования для участия в новом проекте) более высокого уровня, чем его настоящий. Условия для запуска движущих сил развития создаются тогда, когда работник попадает на должностную ступень, обязанности которой он еще не освоил в полной мере, или когда эти обязанности несколько превышают его возможности. Здесь необходим естественный рост человека (или группы, или коллектива), который при поддержке окружающих должен пройти путь самосовершенствования, чтобы соответствовать новым требованиям. Этим частично и объясняется уверенность руководителей Decurion в том, что «на самом деле человек в 10 раз способнее, чем он думает». Иными словами, руководители компании уверены, что все люди способны на большее, чем они демонстрируют сегодня. Надо только сделать соответствующие механизмы и условия доступными для их роста.


  «Доска достижений» действует в тесной связке с движущими силами развития благодаря еще одному важному элементу— четкому планированию работы. Еженедельно в каждом кинотеатре команда менеджеров коллективно вырабатывает планы для каждой смены и каждого сотрудника. При этом в Decurion исходят из необходимости регулярной ротации персонала (здесь часто говорят: «Не позволяйте делам застаиваться»).


  Встречи руководства всех направлений Decurion


  В Decurion есть и еще один формат работы, который объединяет всё руководство. Раз в три-четыре месяца, по мере необходимости, все руководители Decurion собираются на однодневную встречу лидеров. Большая часть встречи проходит в одном зале, где участники сидят в одном кругу так, чтобы видеть всех остальных.


  Встреча лидеров— более медленный вариант экспресс-совещания. На ней нет ведущих или модераторов1. Обычно она начинается с того, что все участники представляются, делясь заботами и тревогами, которые занимают их. Высшие руководители обычно высказывают общие замечания, которые побуждают всех к действию как бизнесменов, а не ответственных за какой-то конкретный участок деятельности. Например, предметом обсуждения может стать важная сделка с недвижимостью, которая повысит уровень работы всей компании. Или планы открытия нового направления, в котором пока у компании нет нужного опыта.


  В течение дня все собравшиеся обсуждают серьезные вопросы деятельности предприятия и роль, которую каждое его подразделение может сыграть в обеспечении дальнейшего роста. В рамках такой встречи могут происходить и более узкие собрания по подразделениям, и мероприятия по поощрению сотрудников компании, которые вносят наибольший вклад в реализацию ее ценностей. Иногда руководители организуют дискуссию о вызывающих ностальгию выдающихся произведениях искусства, например стихах, которые напоминают всем о важных задачах, стоящих перед компанией, и заставляют верить в то, что каждый член коллектива может расти над собой, чтобы обеспечить их решение.


  Жизнь в Decurion, как и в Bridgewater, и в Next Jump, предлагает сотрудникам массу возможностей для саморазвития. Эти возможности различны по длительности и частоте: одни даются ежедневно, другие— еженедельно, ежемесячно и так далее. Они обеспечивают надежные условия для развития в различных форматах— от индивидуального и группового до масштаба всей компании. Мы с удовольствием используем принятый в Decurion термин «команда», которым обозначается общее для всех ООР. Работа над собой как составная часть работы в компании требует от каждого сотрудника (от CEO до новичков) умения работать в команде— группе людей, которым можно доверять и на которых можно рассчитывать как на опору и источник для роста.


  ПЯТЬ ОБЩИХ ХАРАКТЕРИСТИК ДЛЯ ПОВСЕДНЕВНОЙ ПРАКТИКИ В ООР


  Различия между описанными выше организациями увидеть легко. Но давайте попытаемся выделить то общее, что характерно для работы всех этих ООР.


  
    	Практика помогает вскрыть глубинные человеческие недостатки. В каждой из представленных нами компаний методики развития обеспечивают доступ к тому, что мы называем внутренним миром человека. Если стереотипы бизнеса не позволяют людям признавать и исследовать естественные ограничения их возможностей, остается мало надежды на то, что они эти ограничения преодолеют.


    	Практика ООР позволяет объединить работу в интересах компании с работой человека над собой. Средства и методики ООР (от «журнала проблем» до перспективного планирования в ArcLight) дают сотруднику возможность развиваться вместе с бизнесом компании, в которой он работает. Вместо того чтобы искусственно отделять вопросы развития людей от их работы (например, через внешние программы коучинга или путем направления перспективных работников на программы МВА), практика ООР делает процесс самосовершенствования неотрывным от производственного процесса.


    	В ООР легко перейти от акцента на собственно результаты к сосредоточенности на их создании. В ООР основное внимание уделяется не исправлению ошибок в действиях или поведении людей, а изменению уровня сознания, который и приводит к ошибкам. Практика ООР не подразумевает поощрения или наказания людей за результаты их деятельности. Во главу угла ставится цель повышать уровень развития сознания, которое и обеспечивает результат. Когда вы работаете в ООР, вы меньше заботитесь о финальном счете в каждой отдельно взятой игре. Вас больше волнует, как вы играете. Чарли Ким из Next Jump часто говорит: «Мы играем “в долгую”, а не “в короткую”».


    	Свой язык— важная составляющая действующей практики, и он создает новую парадигму действий. ООР— культуры с развитым диалогом (на презентациях используется гораздо меньше слайдов PowerPoint, а выступления докладчиков не так похожи на монолог). В ООР активно развивается свой внутренний язык (слабости, чувствительные точки, движущие силы и прочее). Иногда применяемые здесь методы непонятны посторонним, особенно если они уже отработаны. Тогда между корпоративными культурами организаций наблюдаются существенные различия. Это происходит неумышленно. Вы же не можете обучить кого-то чему-то без использования речи. Укрепление собственной культуры организации— приоритет ООР. В этом они идут на компромисс. Они разрабатывают свой «птичий язык» в обмен на помощь людям в их саморазвитии, которое считают важнейшей задачей. Поэтому для людей со стороны дискуссии о работе ООР могут звучать необычно и даже несколько по-сектантски. Но без своего языка ООР могут утратить часть своей уникальной мощи.


    	Систематическая работа над вопросами развития в ООР подразумевает ежедневные действия каждого сотрудника, направленные на развитие организации и самосовершенствование. Практика в ООР действует потому, что она пронизывает всю структуру. Как показано в табл. 4.3, обычно принятые методики задействуются в ООР в разных временных и организационных форматах: ежедневно, еженедельно, ежемесячно; индивидуально, в парах, в командах, в подразделениях, в масштабах всей компании. Практика ООР должна распространяться не на какую-то группу людей, а действовать постоянно, в масштабах компании и без перерывов. Так в ООР организуется систематическая работа всего коллектива над вопросами саморазвития и развития всей организации. Все работники движимы идеями, на которых основана практика ООР. Они понимают необходимость преодоления стереотипов, ограничивающих возможности человека. Выражаясь языком, принятым в Bridgewater, на каждом рабочем месте для каждого работника есть свой буксировочный трос.

  


  ТАБЛИЦА 4.3. СИСТЕМАТИЧЕСКАЯ РАБОТА НАД ВОПРОСАМИ РАЗВИТИЯ: РАЗНЫЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ФОРМЫ
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  КУЛЬТУРА, В КОТОРОЙ РАЗВИТИЕ СТАНОВИТСЯ АБСОЛЮТНЫМ ПРИОРИТЕТОМ


  В основе каждой практики лежит теория, даже если применяющие эту практику люди не осознают этого.


  ~ Питер Друкер


  Как работает практика поддержки развития взрослого человека с точки зрения теории, которую мы описали в главе 2? Пока мы не погрузились в изучение повседневной жизни наших компаний, мы сами не были уверены в ответе. Вывод нас обескуражил: независимо от того, были ли в этих компаниях знакомы с теорией развития (оказалось, что о ней знали только в Decurion), в каждой из них развитие стало приоритетом.


  Мы считаем это примечательным, тем более что видели примеры многих эффективных корпоративных культур. Что позволяет нам сделать такой вывод? Исследователи долгое время представляли себе условия, способствующие развитию (во взаимоотношениях между родителями и детьми или в рабочих коллективах) в общих чертах. Эти сопутствующие условия должны эффективно и точно в нужное время обеспечить принятие настоящего, продвижение вперед и адаптацию к новым условиям.


  Принятие настоящего подразумевает, что окружающие воспринимают человека таким, каков он есть. При этом ему не выдвигается никаких требований по поводу возможных перемен. Ему дается шанс задействовать все свои возможности, которые окружающие признают и ценят.


  Однако реальный опыт человека, прежде всего опыт встречи с проблемами и изменениями в мире, в итоге приводит к пониманию того, что его нынешние возможности ограниченны. Человек может начать защищаться либо тем, что будет оставлять проблемы вовне, либо (вариант развития) тем, что будет стремиться к самосовершенствованию. Принятие настоящего способствует реализации второго пути.


  Продвижение вперед подразумевает, что окружающий мир способствует возникновению у человека мысли о необходимости менять себя и свои отношения с миром. (Вероятно, лучший вариант— комбинация этих двух факторов.) Например, родитель, который старается сохранить мир своего ребенка таким, каков он есть, не замечая необходимости его взросления, плохо содействует развитию. А компания, которая слишком долго держит человека на одной и той же позиции, вознаграждая за надежность и ответственность и тем самым поощряя его оставаться таким, какой он есть, не может считаться такой, что отдает приоритет человеческому развитию.


  Когда реальность допускает продвижение человека вперед, она признает, что ему не нужно оставаться прежним. Она признает и то, что человек не нужен ей прежним. И здесь возникает важный вопрос: «Когда я отка­зываюсь от прежних условий (отношений с родителями или взаимоотношений на работе), теряю ли я их или начинаю жить в новых условиях, которые принимают тот факт, что я стал лучше и значимее?» Если человек задает себе этот вопрос, то он осознает настоящее по-новому. И цикл повторяется, что подразумевает необходимость адаптации к новым условиям.


  Длительные отношения с людьми (например, в семье или на работе), которые способствуют развитию, а не мешают ему,— большая ценность. Они необходимы для ощущения постоянства и целостности жизни. Иногда на работе необходимость найти новую, более важную должность, которая соответствует уровню нашего развития, заставляет нас по-новому оценивать окружающую действительность. Но если с каждой очередной ступенью условия работы не могут адаптироваться к вам и «узнавать» вас новым, это становится колоссальной потерей и для вас, и для вашего окружения, которое не получило пользы от содействия вашему развитию.


  Оптимальная корпоративная культура, которая правильно оценивает важность вопросов развития, грамотно формирует и сопутствующие им условия по трем описанным направлениям: принятию настоящего, продвижению вперед и адаптации к новому. И это идет на пользу не только людям, развивающимся на своем месте, но и тем, кто проходит в своем развитии многие позиции.


  Надеемся, теперь вам понятно, что мы имеем в виду, когда говорим, что в ООР корпоративная культура существует для каждого. Это означает не только то, что все (а не только избранные) получают поддержку в развитии— независимо от того, на каком его этапе они находятся.


  «Ну, это уж слишком громко сказано!»— возразите вы. И будете правы. Скорее всего, каждая ООР, включая изученные нами, на каком-то этапе обнаруживает, что в чем-то не вполне дотягивает до идеала. В конце концов, организациям, ставящим во главу угла вопросы развития человека, нужно развиваться и самим.


  Примечательно то, насколько привержены идее развития эти три компании. Они делают всё для создания благоприятных сопутствующих условий— принятие настоящего, продвижение вперед и адаптацию к новым условиям. Причем для каждого члена своего коллектива на каждом этапе его развития.


  ПРИНЯТИЕ НАСТОЯЩЕГО, ПРОДВИЖЕНИЕ ВПЕРЕД И АДАПТАЦИЯ К НОВЫМ УСЛОВИЯМ— НА ВСЕХ ЭТАПАХ


  Как показано во врезке ниже, в трех описанных здесь компаниях и к принятию настоящего выработался свой подход. Ощущение человеком своего несовершенства понимается в ООР как источник развития. Но чтобы человек согласился осознать свои слабости, он должен быть уверен в том, что коллектив будет его таким принимать и ценить. У каждого из нас были случаи, когда ощущение собственной уязвимости приводило к тому, что окружение от нас отворачивалось, оставляло одних, рождало в нас чувство ненужности и стыда. Здоровая уязвимость— придуманный нами термин, означающий, что вы ощущаете себя далеким от совершенства, но в то же время остаетесь признанным и ценным членом коллектива.


  Здоровая уязвимость возникает не всегда. Большинство относят такие ощущения к сфере интимного, психотерапии или религии. Некоторые упоминают о них в контексте отношений с братьями и сестрами или товарищами по спортивной команде. Очень редко люди связывают такие ощущения с работой (разумеется, за пределами ООР).


  ООР и принятие людьми настоящего


  Принятие настоящего


  
    	Сотрудники ощущают здоровую уязвимость.


    	Сотрудников ценят за способность признавать свои слабости и ошибки.


    	Корпоративная культура принимает человека целиком (его жизнь не разделяется на работу и всё, что за ее пределами).


    	Корпоративная культура признает каждого и прислушивается к каждому.

  


  Продвижение вперед


  
    	Сотрудники постоянно получают рекомендации и прислушиваются к критике*.


    	Сотрудники сами высказывают рекомендации и замечания коллегам*.


    	Сотрудники не боятся отличаться от других.


    	Они стремятся не ограничивать свой мир только своими проблемами.


    	Корпоративная культура приучает сотрудников к тому, что «лучшее ваше дело— то, которое вы пока не знаете, как сделать».

  


  Адаптация к новым условиям


  
    	Переход сотрудника с позиции на позицию, с должности на должность с соответствующим расширением зоны его ответственности и полномочий должен быть не исключением, а правилом.


    	Служебное положение не дает человеку обычных преимуществ (поощряется критика снизу).

  


  * Поощрение к восприятию критики и высказыванию критических замечаний— одна из форм развития у людей с правильным пониманием действительности.


  ООР не только приучают людей правильно воспринимать действительность, но и придают большое значение продвижению. Во всех трех компаниях мы неоднократно слышали: «Как только я освоился на своем участке и стал получать от работы удовольствие, мне предложили новый». В ООР приглашение «расширить границы» работы не всегда подразумевает расширение обязанностей. Гораздо чаще речь идет о расширении границ того, о чем вы думаете.


  В ООР широко распространено поощрение людей к тому, чтобы отойти на шаг назад и посмотреть на мир шире. Например, экспресс-совещания в Decurion побуждают людей в своем подходе к оценке реальности выйти за рамки своих узких должностных обязанностей или производственных результатов и посмотреть на компанию как на систему, единый организм. Индивидуальные беседы и «ситуационные лаборатории» в Next Jump или докапывание до первопричин в Bridgewater побуждают людей в отношениях с коллегами не только оценивать конкретные результаты в работе (частное), но и помогать им подняться выше и оценивать уровень развития своего сознания (общее).


  Переход к более общему и комплексному взгляду на проблему не обязательно подразумевает получение большего объема данных. Здесь нужен навык систематизации информации. Человек должен научиться отступать от частного, чтобы увидеть нечто более абстрактное. Он должен учиться подниматься на более высокий уровень анализа. Чем больше практика компаний побуждает к такому комплексному подходу, тем выше становится уровень сознания людей.


  Однако, пожалуй, лучше всего основное свойство корпоративных культур ООР отражает тот факт, что возможности для роста они дают человеку всегда, на каком бы этапе развития сознания он ни находился. Конкретный вопрос (например, умение воспринимать критику) может меняться с изменением этих этапов (табл. 4.4). Более того, любой элемент такой практики одновременно и поддерживает человека, и ставит перед ним новые задачи (то же, например, можно сказать и об умении высказывать критику).


  ТАБЛИЦА 4.4. ВАЖНОСТЬ ПОСТОЯННОГО ПОЛУЧЕНИЯ РЕКОМЕНДАЦИЙ И КРИТИЧЕСКИХ ЗАМЕЧАНИЙ ДЛЯ РАЗВИТИЯ


  
    
      	
        Социализированный разум

      

      	
        Самоавторствующий разум

      
    


    
      	
        Поддерживаю и подтверждаю


        Воспринимая критику со стороны (выслушивая, а не отвергая ее), я объединяюсь с окружающими, выражаю лояльность по отношению к ним и ощущаю себя интегрированным в коллектив, разделяющим его ценности*

      

      	
        Выслушивая критику, я могу защитить себя. В оценке критики я могу применить свой подход. Принимая ее, я способен скорректировать свой подход к проблеме (небольшие перемены, откладывание в долгий ящик или кардинальные изменения). Отвергая критику, я могу продемонстрировать свое независимое мнение

      
    


    
      	
        Сопротивляюсь и не соглашаюсь


        Не противясь критике, я могу не ощущать сильной уязвимости (обиды). При оценке критики я ищу возможности внутренне судить о ней (сопротивляться или признать). Если я буду сопротивляться ей, не создам ли я тем самым риск, что не буду соответствовать ожиданиям окружающих? Я могу спросить себя: «Если я не соглашусь, пойду против правил, то не нарушу ли тем самым своего единения с коллективом?»**

      

      	
        Выслушивая и обдумывая критику, я могу посмотреть на проблему шире. Я способен не терять контроль над собой. Я могу мыслить широко (постоянная практика), а не узко (результаты работы). Я могу участвовать в созидательном процессе и не быть привязанным к какой-то конкретной конструкции

      
    

  



  * То же может быть сказано о работе любой другой организации, например такой, в которой ценится отсутствие ошибок или которая рассчитана только на результат. Здесь важно то, что вы объединяете себя с ценностями и практикой, способными продвинуть вас дальше вашего теперешнего уровня развития сознания.


  ** Конечно, если говорить объективно, то в ООР ответ— необязательно. Но на данном уровне такой ответ только формируется.


  Перед человеком, находящимся на уровне социализированного разума, стоит задача подчинить свои личные нужды потребностям широкой общности людей. Юноша, работающий в одном из кинотеатров ArcLight, как раз ощущает нечто подобное. Мотивация к тому, чтобы влиться в коллектив и работать ради достижения общих результатов (которая проявляется в ходе экспресс-совещаний), позволяет ему активнее продвигаться к плато (уровню) социализированного разума.


  Формирование у человека способности к восприятию и высказыванию критики продвигает его к уровню самоавторствующего разума, когда внешние авторитеты перестают быть высшими, а единение с ними— не подлежащей сомнению целью. У сотрудника развивается комплексность сознания, и он становится способен увязать внешние влияния с внутренним самоосознанием.


  Например, в Bridgewater не ожидают, что члены коллектива будут без вопросов воспринимать чужую точку зрения. Рохит, о котором уже шла речь выше,— пока младший сотрудник. Но никто не удивляется тому, что он подвергает сомнению (в «Журнале проблем») кадровую политику руководителя своего департамента, слишком активно привлекающего вне­штатных консультантов. Когда Алекс отметает критику Рохита, утверждая, что такая практика «принята и одобрена», не утруждая себя объяснениями того, почему он ее признает, СЕО Грег Дженсен утверждает, что Алекс «применяет власть» без логичного обоснования своей позиции.


  Так корпоративная культура Bridgewater побуждает сотрудников к тому, чтобы не воспринимать слепо мнение властей (в данном случае руководства). Компания рассчитывает на то, что каждый ее сотрудник будет независимо подходить к оценке логичности и проработанности такого мнения. Это особенно действует на тех, кто ощущает ограниченность своего социализированного разума. Практика, принятая в Bridgewater, как раз и призвана развивать в человеке независимые выводы на основе оценки мнений других (с точки зрения логичности, убедительности и правдоподобности).


  Верно и то, что самоавторствующий разум порой вынужден выходить за рамки своих внутренних убеждений, если поступающие извне сигналы показывают, что эти убеждения мешают воспринимать новую реальность. Помните сигнал, который дали Норе Дэшвуд, сказав, что в зале для совещаний «становится некомфортно», когда она не соглашается с идеями, которые не вписываются в ее уровень сознания? Эта критика побудила Нору по-новому взглянуть на весьма ограниченные представления, которыми она руководствовалась, и спросить себя, всегда ли они были правильными. После неоднократных размышлений об этом (то есть после того, как ей пришлось отказаться от неприятия перемен, о чем мы поговорим в главе 6), Дэшвуд поняла, что большая открытость чужому мнению не только дает хорошие результаты, но и приносит глубокое эмоциональное удовлетворение и помогает самосовершенствоваться в роли руководителя. Такая важная часть корпоративной культуры, как умение критиковать и принимать критику, создает условия для правильного восприятия человеком себя и движения вперед на разных этапах личностного развития.


  ПРАКТИКА— ОСНОВА ЖИЗНИ ООР


  Обобщим то, что вы узнали о повседневной жизни ООР. Вы видели разнообразие применяемых методик, высокие темпы их использования и тщательность проработки. Где же источник энергии и дисциплины в таких компаниях? Что обеспечивает их высокую эффективность, а не сводит к роли неких «присадок» в производственной жизни коллективов? Хотелось бы узнать, какие чувства вызывают у вас изложенные ниже идеи.


  
    	«Вы не можете работать над собой и помогать в этом другим (расширение границ) без ощущения безопасности, которое дает понима­ющая вас общность людей (семья), и без норм и правил, которыми она руководствуется в работе (колея)».


    	«Чтобы люди не боялись риска, они должны быть уверены в том, что все будут играть в одну игру и по одним правилам».


    	«Если и есть что-то, более ориентированное на вопросы развития, а не показатели, то это практика и то, что она дает людям и компании».


    	«Следование принятой практике со временем приводит людей к мысли: “Если даже я рискну показать свои слабости, ничего плохого со мной не случится. Я вынесу для себя что-то новое и в итоге стану лучше”».


    	«Когда человек помогает другим (“Становишься лучше ты”), он получает особое удовлетворение. И все вокруг имеют возможность увидеть это, а не только менеджеры и руководители».

  


  Мы полагаем, что каждый из вас понимает практику по-своему. Когда вы мысленно примеряли на себя разные ее элементы, что-то отзывалось в вашей душе, а что-то не очень нравилось (в последнем случае вы, наверное, задавали себе вопрос: «Что же так не понравилось мне в этом как человеку со стороны?») Может, вас отпугнула мысль о том, что вы могли бы подвергнуться риску, если бы находились на месте сотрудников этих компаний? А могла бы ваша реакция измениться, если бы вы уже работали в этих ООР вместе с вашими коллегами?


  Никакого волшебства тут нет. Это не рецепты и не готовые формулы. И мы не утверждаем, что каждая из них подходит для любого случая. Мы скорее хотим, чтобы вы увидели глубинные особенности, которые присутствуют в них независимо от того, с какой компанией или отраслью экономики мы имеем дело. Речь идет об осознанном отношении к вопросам развития. Эти компании никогда не контактировали друг с другом до того, как мы сделали их объектами нашего исследования.


  Общее в работе компаний проявляется не на поверхностном уровне. Не так уж и существенно, проходят ли индивидуальные беседы в парах, проводятся ли те или иные мероприятия раз в неделю или раз в две недели, вживую или с помощью средств связи (хотя для сторонних наблюдателей эти аспекты важны).


  Не пытайтесь механически применять чужие методы в своей организации. Сначала подумайте об их корнях и том, как они развивались со временем. Существующие в ООР практики часто создавались экспериментальным путем, методом проб и ошибок. Неработающие отодвигались в сторону. А первым результатам предшествовали долгие дискуссии.


  Эти практики развивались, поскольку руководители ООР рассчитывали на то, что люди могут стать лучше прямо на рабочем месте. Более того, они будут расти над собой, выполняя текущую работу. Руководители внимательно следили за этими процессами и вовремя корректировали их с учетом поступавшей информации. Их интересовали свидетельства того, что бизнес компании растет, поскольку люди стали принимать более совершенные решения, быстрее расти над собой, брать на себя больше ответственности и решать более сложные проблемы, тратить меньше времени на защиту того имиджа, к которому привыкли, и больше— на реальную работу; более эффективно взаимодействовать в коллективе.


  Руководители ООР понимали, что корпоративная культура, которую они создавали, должна стать культурой для каждого. Недопустимо существование методик, которые применяются только в отношении рядовых работников, и тех, которые адресованы руководителям. От людей требовались прозрачность, искренность и доверие друг к другу. Без подлинной прозрачности и надежности (ясности намерений компаний и их лидеров) практика могла превратиться в набор непонятных шарад и идей, с которыми сотрудники для вида соглашались бы только для того, чтобы сохранить свои места.


  Если вы размышляете о том, какие чужие методы применить в вашей организации, советуем вам лучше подумать над тем, как раскрыть, изучить и расширить ограниченные представления работников и коллективов других компаний. Мы советуем вам представить себе, какими могли бы быть такие практики в других организациях. Какие методики помогли бы вам и окружающим создать атмосферу доверия и готовность к безбоязненному преодолению препятствий, которые мешают переменам на индивидуальном и коллективном уровне.


  Методы работы в ООР нельзя считать застывшими. Здесь постоянно идет доработка действующих практик и модернизация целых систем. Мы представляем себе ООР на любой стадии развития— от первых опытов по созданию корпоративной культуры до зрелости— как развивающиеся организмы. Тут есть два аспекта. ООР не могут быть окончательным продуктом. Как вы увидите в главе 5, такие организации строятся на тезисе, что постоянное развитие бизнеса основано на постоянном развитии людей. Они постоянно адаптируются к переменам в людях, существующей практике, бизнес-возможностям, рыночным условиям и состоянию отрасли и тому подобным вещам.


  При этом такая организация на любом этапе становится результатом созидательной деятельности человека и призвана обеспечить развитие. Это развитие бизнеса, раскрытие потенциала отдельной личности и рост возможностей всего коллектива. Как может это создание человека стать локомотивом прогресса? Надеемся, вы поняли, что практика обеспечивает изменение уровня сознания всего коллектива, независимо от того, на каком этапе личностного развития находится каждый работник. Единая практика создает инструменты для развития человека на любом рабочем месте, в любом офисе или конференц-зале компании.


  ГЛАВА 5


  ЕСТЬ ЛИ В ООР МЕСТО ДЛЯ БИЗНЕСА?


  Деловая ценность ООР


  Не стоит считать, что в ООР несерьезно относятся к делу. Когда умудренные опытом бизнесмены видят, что руководители компании проводят часы с сотрудниками вдвое младше их за обсуждением того, что другие назвали бы текущими кадровыми вопросами, самая нейтральная реакция примерно такова: «Хороший импульс. Но до чего неэффективно!»


  Один бизнес-аналитик сказал нам: «В отличие от многих, я не стал бы называть этих руководителей наивными, а их компании— сектами. Но ясно, что эти ребята играют в какую-то другую игру. Руководители ООР скорее учителя, чем бизнесмены. Если вы хотите использовать свою компанию для рекламы какого-то университета или центра по развитию человеческого потенциала, это замечательный вариант. Флаг вам в руки! Но тогда лучше иметь неисчерпаемые финансовые ресурсы или продукт, который производится и продается сам по себе (чтобы оплачивать все эти глупости), иначе банкротство не за горами. Подобная организация может помочь кому-то обрести уверенность в себе, но так бизнес не делают».


  Здесь самое интересное— невысказанный вопрос: возможно ли вести успешный (в привычном понимании) бизнес, уделяя столько внимания развитию потенциала своих сотрудников? Мы полагаем, что ответ уже есть. Журнал Economist сообщил, что Bridgewater заработала для своих инвесторов больше денег, чем любой другой хедж-фонд в мире. В Decurion показатель прибыли на киноэкран— самый высокий в Северной Америке. Журнал INC Magazine назвал Next Jump «самой успешной компанией из известных нам».


  Разумеется, ООР способны достигать успеха в бизнесе. В 2008 году США и большинство других стран мира пережили самый тяжелый экономический спад со времен Великой депрессии. Прогнозисты, финансовые консультанты и специалисты по стратегическому развитию либо просто умыли руки, либо успокаивали себя мыслью, что ошиблись в прогнозах не одни они. Но утверждение о том, что никто не видел признаков надвигающегося экономического шторма, неверно. Руководители Bridgewater предупреждали об этом всех, кто готов был их слушать, следовали своим аналитическим выкладкам и защитили вклады клиентов.


  Ротация персонала в компаниях из отрасли высоких технологий достигает 40% в год. Понятно, насколько велики явные и скрытые расходы на замену даже одного сотрудника. Если же происходит смена почти половины состава, то ясно, насколько высока волатильность бизнеса. Пока Next Jump не превратилась в настоящую ООР, показатели ротации персонала в ней соответствовали средним по отрасли: 40% в 2010 и 2011 годах. Сейчас этот показатель в компании выражается однозначной цифрой.


  Отрасль, которая занимается вопросами обеспечения пожилых людей приемлемыми условиями проживания и ухода, очень «зарегулирована». Decurion, у которой ранее не было опыта работы в области здравоохранения и ухода за больными, буквально «продралась» сквозь заслоны согласований, очень сложных именно в Калифорнии, и вошла в этот бизнес всего за несколько недель.


  Интереснее другое: эти компании добиваются успеха вопреки или благодаря своим необычным корпоративным культурам? Являются ли их успехи и само их существование просто совпадением, или принадлежность к категории ООР способствует достижениям в бизнесе? Об этом мы и поговорим в этой главе.


  Руководители всех трех компаний уверены, что успех в бизнесе определяет их культура. Мы скептически, но по-дружески попросили их убедить нас в этом. Пытаясь прописать лекарство, которым пользуется Bridgewater, самой компании, мы спросили: «Хорошо, вы уверены в этом. Но так ли это на самом деле?» Post hoc ergo propter hoc (в конечном счете это так, потому что это так)— известнейший логический софизм (преднамеренная ошибка). Вопрос стоит так: «Да, вы создали корпоративную культуру, и после этого ваш бизнес расцвел. Но почему вы думаете, что первое вызвало второе?» Может быть, просто Рэй Далио— гениальный инвестор?


  Next Jump, которая раньше росла на 30% в год, став полноценной ООР, продемонстрировала темпы роста в 100% в течение трех лет подряд. Лидеры компании верят, что причина именно в ее превращении в ООР. Но так ли это? Возможно, как представителю отрасли электронной торговли Next Jump помогает восстановление после кризиса. Ведь в такой период люди больше покупают.


  Мы долго думали над причинно-следственной связью в паре «быть ООР» и «быть успешной» и пришли к выводам, похожим на вывод лидеров этих компаний. Мы не думаем, что нарушили законы логики. И все-таки отчасти мы удивлены. Удивительные события происходят, если вы верите, что успехи ООР имеют место благодаря, а не вопреки их необычной корпоративной культуре. Но об этом чуть позже.


  УСПЕХ NEXT JUMP И ЕЕ ПРИВЕРЖЕННОСТЬ КУЛЬТУРЕ ООР


  Когда мы попросили Чарли Кима и его коллегу Меган Мессенджер убедить нас в том, что резкий рост доходности Next Jump и снижение ротации персонала произошли исключительно благодаря превращению в ООР, они ответили нам не сразу. (Кстати, Мессенджер по натуре человек более закрытый, а для Кима долгие раздумья над ответом нехарактерны. Каждый в Next Jump сразу ответит вам, к чему он больше склонен— к высокой уверенности или неуверенности в себе. Ким сразу честно признается: он очень самоуверен.)


  Чтобы ответить на наш вопрос, лидерам компании нужно было объяснить, что означает на практике превращение в полноценную ООР. Они считают этот процесс эволюционным. Начался он гораздо раньше 2012 года, когда руководство наконец «созрело».


  Раньше большинство тренинговых программ для высших должностных лиц компании не распространялось на всех членов руководства. Культура Next Jump еще не была культурой для каждого. Программы развития были нацелены на самых перспективных управленцев и стартовали в самом начале их карьеры. В компании обнаружили, что подобные программы способствуют удержанию персонала: руководители поняли, что Next Jump делает ставку на свои кадры. Поэтому было принято решение проводить программы для всего коллектива. Ким говорит: «Финансовые результаты стали заметны в последнюю очередь— в ООР они вообще запаздывают. Воспитание персонала— процесс длительный. Такую задачу в одночасье не решишь».


  Что же, по их мнению, так изменилось в делах компании? Два момента.


  
    	
      Они целенаправленно перемещали властные полномочия «вниз». Два высших руководителя компании сознательно стали передавать часть своих обязанностей надежным помощникам. Много лет Ким и Мессенджер в буквальном смысле тащили бизнес на своих плечах. Именно они были «капитанами», еженедельно изучали все показатели и, буквально говоря, на ходу принимали решения. Сегодня эту работу выполняют два их заместителя. (Между прочим, одному из них 32 года, а другому— 28. В прошлом году обороты электронной торговли компании достигли миллиардных значений.)

      В 2012 году передача власти вниз ускорилась: у Мессенджер родился второй ребенок, и ей стало не хватать времени. Меган вспоминает свой тогдашний разговор с Кимом, когда она сказала: «Мне нужно проводить с детьми больше времени». Ким ответил ей: «Я не хочу вести дела компании в одиночку. Придется расширить обязанности других членов руководства. Нам нужно больше лидеров».


      Передача властных полномочий вниз усложняет работу большого коллектива. Круг обязанностей сотрудников становится шире, требуется новый уровень подготовки и отдачи. Содержание работы руководителей меняется. Что они делают со свалившимся на них богатством— свободным временем?

    


    	Они по-новому подошли к вопросам коучинга. Мессенджер и Ким посвятили львиную долю высвободившегося времени коучингу. Они учили людей правильно отчитываться, учить других. Новая роль коучинга стала неотъемлемой чертой компании. Большинство бизнес-тренеров признают, что обычно владеют только частью знаний о бизнесе— обычно о работе с клиентами. В Next Jump дело обстоит иначе. Вы не можете быть тренером, если не знаете предмет от начала до конца. Роль тренера не может быть доверена стороннему человеку. В Next Jump с коучингом справляются своими силами. Подготовка к роли тренера стала частью работы каждого.

  


  Бизнес и учеба


  Авторы этой книги, помимо всего прочего, профессиональные преподаватели. Мы работаем в постуниверситетской системе образования, а не в бизнес-школе или школе менеджмента. Мы профессионально исследовали вопросы обучения и преподавания и размышляем о том, что значит полностью изменить практику преподавания в аудитории, школьном округе, университете. Для того, что в этом плане предпринято в Next Jump, не нужно сильно утруждаться. Достаточно чуть-чуть повернуть голову, и мы сразу же увидим нечто знакомое.


  Два столпа, на которых держится любое учебное заведение,— учебная программа (что надо изучать) и методика преподавания (как это преподать ученикам). Небольшие изменения в двух этих аспектах определяют характер, глубину и качество учебы. Если вы хотите серьезно перестроить учебный процесс (в школе или на работе), необходимо внести кардинальные изменения и в учебные программы, и в методики преподавания. И это удалось компании Next Jump. Постоянно перемещая должностные обязанности вниз, компания возлагает на каждого человека больше должностных обязанностей (а не только большую ответственность). В результате работа усложняется. В компании систематически повышается планка ее содержания.


  Но такого изменения недостаточно. Возлагая на сотрудника более сложные обязанности, вы должны качественно изменить и природу его профессиональной подготовки, чтобы он смог освоить новую работу. И вы не ждете, что на нынешнем этапе своего развития работники будут успешно справляться с ней. В обычной компании это может подразумевать, что у работника нет нужной квалификации.


  Вы прикрепляете к сотрудникам учителей или преподавателей, которые помогут им дорасти до новых квалификационных требований. Когда вы встраиваете наставничество в функциональные обязанности младшего руководителя (мастера, начальника участка и других менеджеров), который сам освоил эту работу, вы полностью меняете основы, надежность и качество обучения сотрудников. В Next Jump как раз и внесли принципиальные изменения в программу и методики обучения персонала.


  Как удержать персонал и повысить производительность


  Мы описали суть того, что было сделано в Next Jump. Почему же мы должны верить в то, что эти действия напрямую сказались на сокращении ротации сотрудников и повышении производительности?


  Если вы спросите людей, почему им нравится работать в Next Jump (или Decurion, или Bridgewater), скорее всего, они ответят: «Здесь я занимаюсь тем, чем в другой компании смог бы заниматься только по прошествии многих лет» или «Мне нравится, что я могу рассказать вам об этом с таким же успехом, как и о том, что мне здесь не нравится. Как только я освою одну работу, мне дают другую. И я снова прыгаю выше головы».


  Второй ответ абсолютно честный и требует размышлений. Он отражает внутреннее напряжение, которое испытываем все мы. Речь идет о нашем скрытом стремлении одновременно и к прогрессу, и к консерватизму. Условия работы, обеспечивающие сохранение служебных обязанностей, которые вы уже освоили, и вознаграждение за надежный качественный труд, подходят для тех, кому ближе консерватизм, кто ценит статус-кво и стабильность. Это не плохие работники. В обычных организациях консерватизм чаще всего приветствуется (даже когда там говорят об инновациях и инициативе), но в результате сотрудники не имеют возможности найти свои подлинные предпочтения.


  Когда люди ругают ООР даже за то, что им в ней нравится, они тем самым признают свой консерватизм, но тут же они говорят, что нашли в организации нечто новое и признают это очень ценным. В ООР возникает много разных эмоций. Вы не можете быть уверенным в постоянстве своего статуса, предсказуемости развития событий и в том, что будете всегда контролировать ситуацию. Люди зачастую уклоняются от излишнего внешнего стимулирования. И всё же, когда их организация постоянно поощряет их за надежность в той роли, которую они уже хорошо освоили, им страшно оказаться не на своем месте в другой роли. Почти каждый честный человек из ООР скажет вам, что порой ему хочется немного отдохнуть от такой жизни. При этом обычная компания кажется ему неплохим местом для кратковременного посещения, но не для постоянного пребывания.


  Насколько сильна у людей тяга к ООР? Что если обычная компания предлагает вам значительно большую зарплату или другие «плюшки», которых ожидают квалифицированные сотрудники, скажем, в высокотехнологичных отраслях, за которыми гоняются сами компании и кадровые агентства? В Next Jump ежегодно поступает несколько тысяч резюме и заявлений от соискателей. А принимается на работу примерно десять новых сотрудников. Как правило, это выпускники Массачусетского технологического института, Университета Карнеги— Меллон и Технологического института Джорджии. Спрос на них очень высок. Ни одному из них, если работа в Next Jump им не понравится, не будет сложно найти себе новое престижное место. Ким и Мессенджер рассказывали нам, что в компании не в диковинку серьезные попытки переманивания персонала другими организациями.


  В 2010 году, когда Next Jump начала активно нанимать работников из числа выпускников университетов Западного побережья США, ротация персонала в компании резко выросла. Нехватка талантливых инженеров в отраслях высоких технологий была (и остается) очень большой. Next Jump стала для них весьма привлекательной, и другие IT-компании вдруг обнаружили, что самый быстрый и легкий путь заполучить квалифицированных специалистов— переманить их оттуда. Многие сотрудники Next Jump тогда ушли, соблазненные более привлекательными условиями оплаты (вдвое, а то и втрое больше).


  Но к 2012 году Next Jump превратилась в полноценную ООР, и теперь специалисты редко уходят из нее. До тех кардинальных изменений ее сотрудники редко видели, чтобы руководители регулярно делились с подчиненными служебными полномочиями. А теперь это происходит сплошь и рядом. Мы не знаем, существует ли между отмеченными явлениями причинно-следственная связь, но нам это кажется достаточно убедительным свидетельством в ее пользу.


  Наверное, каждый из нас хотел бы работать там, где он получает наибольшие доходы. Просто доходы могут принимать различную форму. Их можно условно разделить на внешние и внутренние. Есть денежная форма. А есть доходы в виде возможностей ощутить собственное развитие во всей его полноте. Каждая из этих форм по-своему ценна для нас. Важно, какой приоритет мы им придаем.


  Чем еще можно объяснить резкое снижение ротации персонала в компании? Альтернативные предложения со стороны не прекратились. Став ООР, Next Jump не повысила зарплаты и не начала предоставлять работникам в пользование спортивные автомобили. Компания провела одно, но очень важное мероприятие: повысила доходы внутреннего мира человека. И со временем это отразилось на работе по подбору персонала. Компания переключилась на поиск людей, для которых именно внутренний рост и личностное развитие представляют наивысшую ценность. Именно такая комбинация— становление в качестве полноценного ООР и совершенствование работы по подбору специалистов, которые получали бы удовлетворение от работы в такой организации,— и представляется нам самым убедительным объяснением успехов в решении проблем1.


  Гораздо легче найти прямую зависимость между тем, как в Next Jump изменили программы и методики профессионального обучения, и повышением производительности. Последняя может быть напрямую увязана с количеством проектов или инициатив, которые она может запустить и осуществить.


  Хорошая школа для профессионалов


  Другая характерная черта становления Next Jump в качестве ООР состоит в том, что компания сумела стать «инкубатором» для выращивания лидеров своего бизнеса. Руководство компании, в которой полно инженеров и специалистов по высоким технологиям, гордится тем, что создало механизм воспитания руководителей.


  Это значит не только то, что людям дали возможность управлять реализацией инициатив и проектов. Им обеспечены возможности для коучинга, обучения и наставничества, гарантирующие успех будущим лидерам. Позволяя человеку, в совершенстве освоившему свою работу, заниматься коучингом, в компании повышают качество программ обучения. Воспитывая тренеров из числа своих сотрудников и разрешая им посвящать часть рабочего времени преподаванию, Next Jump повышает рентабельность внутреннего процесса профессионального обучения. Благодаря этому готовятся управленческие кадры, увеличивается число бизнес-проектов, люди получают поддержку, растет их производительность.


  Разумеется, на повышении производительности работников сказывается и уменьшение текучки. Чтобы вырастить руководителя, нужно время. Если вы теряете слишком много талантливых людей, у вас мало шансов воспользоваться плодами своих образовательных проектов.


  Мы не утверждаем, что необычной чертой Next Jump стало совмещение обучения с производственной деятельностью. Любая современная компания обладает какими-то чертами школы, даже если она не относится к числу ООР. Но дело в том, что большинство компаний сегодня— плохие школы.


  Обычно (особенно в устоявшихся компаниях) это происходит потому, что люди в них раз за разом проходят одну и ту же программу обучения. При этом у них не возникает ощущения, будто их постигает неудача, когда вместо продвижения по службе им предлагают повторить прежний курс. Наоборот, в обычной компании их устраивает, что их надежность и постоянство сами по себе считаются мерилом успеха и приносят поощрения.


  Некоторые компании (обычно молодые либо зрелые с высокой ротацией персонала)— плохие школы для сотрудников по противоположной причине: они предлагают слишком трудную программу обучения (или пере­обучения), которая не обеспечивается квалифицированным и глубоким содержанием.


  Такова общая ситуация. В принципе руководителей таких компаний отчасти можно понять, когда они заявляют: «Нас не волнует, насколько наша компания хороша как место для обучения. Ведь мы существуем не для этого. Нас волнует, насколько наша компания прибыльна». И этот ответ можно было бы принять, если бы умение обучать сотрудников не было главным условием успеха в современном изменчивом, непостоянном, сложном и зачастую противоречивом мире.


  Насколько ценно для компании стать хорошей школой? Мы только начали изучать этот вопрос, отталкиваясь от опыта Next Jump. В ходе своего становления как ООР компания изменила содержание и методы воспитания сотрудников, систематически передавая всё больше полномочий вниз и оказывая людям поддержку в освоении новых, усложнившихся служебных обязанностей. Мы полагаем, что такие изменения принесли ей прямую выгоду. Наверняка любой сотрудник Decurion или Bridgewater тоже мог бы, прочтя эту главу, воскликнуть: «Да ведь в нашей компании всё так же!» Передача полномочий вниз и помощь людям в принятии перемен изменит общую систему любой компании, а не только Next Jump. Это характерный базовый признак всех ООР.


  УСПЕХ BRIDGEWATER И ЕЕ ПРИВЕРЖЕННОСТЬ ИДЕЯМ ООР


  СЕО Bridgewater Грег Дженсен вряд ли смог бы яснее ответить на вопрос, который мы ставим в этой главе. Он говорит: «Мы не считаем, что наша корпоративная культура “вносит вклад” в наши успехи. Мы не считаем ее одним из факторов успеха. Мы уверены, что это основа нашего успеха. Мы рассматриваем нашу корпоративную культуру как нашу бизнес-стратегию. И точка».


  Вы уже знаете, что основополагающий принцип в Bridgewater— подвергать всё сомнению. Неудивительно, что Дженсен сразу подкрепил свои слова соответствующим обоснованием. Оно начинается с тезиса о том, что нужно для успеха в качественном управлении чужими инвестициями. «Во-первых, вы должны мыслить независимо, потому что хотите стать лидером на рынке. А он свое мнение уже выразил в стоимости ценных бумаг. Во-вторых, вы должны быть убеждены в том, что ваши независимые суждения правильны. В-третьих, вам понадобится достаточно душевных сил для того, чтобы смиренно переживать свои ошибки. Ведь ошибаться вы будете часто. И наконец, в стратегической перспективе вы должны чаще быть точными в своих оценках, чем ошибаться».


  Дженсен видит прямую связь между этими утверждениями и корпоративной культурой Bridgewater.


  Как научиться мыслить независимо— чтобы ваши идеи не отражали чужие взгляды? Как чаще оказываться правым, чем неправым? Как сохранить скромность, достигнув успеха, чтобы принять его? Мы проводим прямую связь между тем, что стали самым успешным инвестиционным фондом в мире (в смысле прибылей, которые мы обеспечиваем клиентам, объемов активов под управлением и тому подобного), и тем, что мы подлинно независимая, открытая новому, точная в своих оценках и скромная компания. Как мы достигли этого? Когда мы анализируем всё, что изобрели, то понимаем: мы добились этого, отказавшись от того, что могло нам мешать. Мы вве­­ли в практику приоритетность идей, споры о том, как лучше достигать нужных результатов, и умение по-новому взглянуть на сложившиеся стереотипы. Мы впервые в истории инвестиционных компаний использовали в работе интуицию, первыми разделили альфа- и бета-коэффициенты. Мы первые предложили клиентам продукт в виде чистой «альфы» (доходности выше обычной рыночной), «всепогодные» инвестиции, не зависящие от резких колебаний рынка. Раньше ничего подобного не было. Не было такого и в Bridgewater. И не появилось бы, если бы не наш подход приоритетности идей. Именно он позволил нам найти новые подходы там, где тысячи людей действовали в соответствии со сложившимися стереотипами.


  Уменьшение ротации персонала и расширение клиентской базы


  Вам не удастся создать корпоративную культуру ООР, если вы не сумеете надолго удерживать людей. Вспомните: за первые два года существования Bridgewater в качестве полноценной ООР ее покинули всего несколько сотрудников.


  Низкая ротация столь необходимых компании работников— сам по себе хороший показатель. Но верит ли Дженсен, что его можно объяснить сложившейся в компании корпоративной культурой? «Без нашей культуры, без полной честности мы не смогли бы достичь таких показателей»,— считает он.


  Я ясно вижу это на своем примере. Когда я пришел в Bridge­water, я не думал, что останусь здесь на 20 лет. И остался я в первую очередь именно благодаря кристальной честности во взаимоотношениях людей в компании. Есть и другие причины: количество новых идей и критики, которое я здесь получил; возможность ясно увидеть свои слабости— и расти над собой после их тщательного обдумывания. Но это касается лично меня. Раз в два месяца мы проводим социологические опросы. Раз в год— анонимное изучение преобладающих в компании настроений. И они показывают: главная причина того, что люди у нас остаются надолго,— наша корпоративная культура.


  Что может больше способствовать успеху компании, работающей в сфере услуг, чем качество взаимоотношений с клиентами? В Bridgewater гордятся тем, что с большинством клиентов у нее сложились особые доверительные отношения. Дженсен связывает это с культурой компании.


  Наши клиенты обычно видят в нас своих стратегических партнеров. Когда в опросах мы просим их описать, что они думают о Bridgewater, большинство ответов сводится к тому, что клиенты считают нас не хедж-фондом или управляющим инвестициями, а именно стратегическим партнером. Для нашей отрасли это необычно. В большинстве компаний отношения между управляющими и клиентами— формальные quid pro quo («услуга за услугу»). Нанимая управляющих, клиенты стараются добиться от них лучших результатов, выторговать выгодные условия оплаты и тому подобное. В нашей отрасли отношения в паре клиент— управляющий редко характеризуются глубоким взаимным доверием.


  Когда мы прямо спрашивали о том, на чем основаны особые отношения доверия между клиентами и компанией, Дженсен возвращался к вопросам корпоративной культуры, а не к показателям доходности инвестиций. «Эти отношения основаны на 20-летнем опыте работы с клиентами в строгом соответствии с нашей культурой. Мы с ними честны; мы привносим в работу новые, пока не знакомые никому идеи; думаем не о продаже нашего продукта, а о том, как лучше сделать общее дело; побуждаем наших консультантов к установлению доверительных отношений с клиентами. Всё это идет от культуры, принятой в Bridgewater и действующей в работе с клиентами».


  Рассматривая вопрос о деловой ценности ООР, мы не можем рассказывать о Bridgewater, не упомянув хотя бы кратко об одном из самых выда­ющихся достижений компании в бизнесе. В разгар самого глубокого экономического спада со времен Великой депрессии, случившегося в 2008 году, когда предприниматели, целые страны и вся мировая экономика катились под откос, Bridgewater заработала 9,4% прибыли для своих инвесторов. Тогда, когда даже удержание потерь на минимальном уровне считалось огромным достижением, компания приносила клиентам деньги. На протяжении нескольких лет рецессии 80% активов, находившихся под управлением компании, приносили прибыль. А СЕО Рэй Далио остался в истории мировой экономики человеком, который задолго до кризиса предупреждал о его приближении.


  Всё это явно свидетельствует об особых качествах компании. Но можно ли приписывать успехи Bridgewater тому, что она стала ООР? И Далио, и Дженсен твердо убеждены, что мы все можем ошибаться. Считается, что Bridgewater правильно оценивала ситуацию, когда за нее никто и не волновался, но Далио и Дженсен считают себя не великими провидцами, а людьми, которые должны подходить ко всему осознанно. Они понимают, что часто не владеют истиной, ошибаются. И это главное из того, что они знают о жизни.


  Далио в свое время разместил на сайте компании электронное письмо на тему «Я ошибаюсь каждый день». И он скажет вам, что успех его компании в условиях экономического кризиса происходит из того же источника, что и корпоративная культура. Вот небольшая цитата из того письма.


  Тогдашние наши результаты объясняются в основном утвердившимися в компании независимым образом мышления и дискуссиями о том, что есть истина. Это позволило нам вовремя сократить рискованные рыночные позиции и придерживаться грамотной стратегии, которая существенно отличалась от сложившейся в отрасли2.


  Дженсен не поддерживает широко распространенное мнение финансовых аналитиков, будто Bridgewater предсказала экономический спад. По его убеждению, предсказания иногда похожи на остановившиеся часы, которые дважды в день показывают правильное время. Важнее уметь спокойно относиться как к тому, что вам удается предугадать, так и к своим ошибочным оценкам. Дженсен считает, что именно такой подход и есть реальное достижение. В Bridgewater он существует прежде всего благодаря ее культуре.


  Как смогли мы проскочить кризис, когда рушились банки и разразилась финансовая катастрофа такого чудовищного масштаба? Как удалось нам успешно управлять деньгами клиентов в этом апокалипсисе, притом что никто из основных игроков в нашей компании никогда не проходил через подобное? Нам помог принцип до всего «докапываться», всё подвергать сомнению, тщательно фиксировать все наши убеждения, подвергать стресс-тестам наши мысли, выходя за рамки личного опыта, вынося уроки из прошлого, думая о том, что случилось во времена Великой депрессии или «лопнувшего пузыря» японской экономики. Мы мучительно заставляли себя искать выход. Преодолевая кризис, мы делали множество ошибок, принимали много неверных решений, учились на этом, стараясь углубить наши знания и улучшить модель компании.


  Слова Дженсена можно воспринять как панегирик «стальному» аналитическому мышлению и жестокой стресс-проверке логики любого предложения. Но это только половина того, что понимают в Bridgewater под глубоким подходом (и не важно, к чему он применяется— к получению кредита в банке или третьей подряд неудачной попытке финансового консультанта представить клиенту привлекательный продукт). Далио неплохо разбирается в нейрофизиологии. В обоих случаях речь идет о работе не только префронтальной коры мозга (отвечающей за логическое мышление), но и миндалевидного тела (которое отвечает за более примитивные реакции)— в общем, о соотношении нашей способности к «медленному» и «быстрому» мышлению, по терминологии Дэниела Канемана3.


  Как наше стремление избегать потерь (или угроз того, что мы можем утратить статус, контроль над собой, предсказуемость, привязанность, уважение) создает когнитивные искажения, которые затуманивают на­ши суждения— и в результате мы как следует не способны управлять ни людьми, ни деньгами? Культура Bridgewater подразумевает, что мы всегда можем управлять только одним объектом— собой. Именно это имел в виду финансовый консультант в наш первый визит в компанию, когда мы спросили его, имеет ли корпоративная культура отношение к его работе. Он тогда сказал: «Культуру нельзя считать частью моей работы. Она определяет все ее условия. Каждое утро я встаю, четко осознавая, что нужно работать над собой».


  Ранее мы приводили замечание Дженсена о том, что люди должны уметь переживать свои ошибки. Посмотрим, чего компании пока не удалось достичь. В 2009 году Рэй Далио объявил, что он готов уступить пост CEO своему преемнику. Как может компания, выдающиеся достижения которой связаны прежде всего с именем ее основателя, пережить его уход и остаться такой же известной при новом поколении руководителей? Это вопрос жизни и смерти для Bridgewater. Но он встает и в других, особенно молодых компаниях. «Это будет большое испытание для нас,— говорит Дженсен.— И еще не ясно, сможет ли мы пройти его».


  Как вы можете создавать уникальную корпоративную культуру и быть уверенным в том, что она сохранится и без человека, который ее создал? Конечно, Рэй считает, что такая культура вечна. Но никто из нас не ожидает, что она будет неизменной, хотя бы потому, что наше сознание меняется по мере того, как мы постигаем новое и самосовершенствуемся. Но наш способ обучения— стараться понять, в чем мы правы, а в чем нет, как сохранить приоритетность идей,— важен для сохранения нашей культуры. Мы уже прошли шесть из десяти лет пути. Это было трудно, потому что наше руководство, включая меня, встречало на своем пути немало препятствий.


  Было бы, наверное, преждевременно делать вывод о том, что корпоративная культура компании— главная причина успеха. Не все проблемы в компании уже решены. Но ясно, что Bridgewater гораздо больше, чем обычные компании, возлагает надежды на свою культуру в решении бизнес-проблем. Эта культура помогала ей и ранее.


  Вот как Дженсен и его коллеги используют культуру компании для успешного принятия эстафеты, которую Далио готовится им передать.


  У нас всё прозрачно. Все в компании знают о наших трудностях. Руководители, вовлеченные в процесс, придерживаются принципов открытости, заботы и осознанности. Наша уникальность в том, что весь коллектив компании имеет «окно», через которое может наблюдать за подготовкой к передаче руководства. Сотрудники имеют право откровенно делиться с нами своими мнениями и замечаниями о том, как они воспринимают наши действия. Не думаю, что где-то еще существуют такие условия передачи власти— в частности, в том, что определены сроки— 10 лет. Кроме того, присутствует конкуренция за пост главы компании, причем открытая. Посмотрим, чем всё обернется. Я не утверждаю, что наша культура и уникальность процесса смены руководства— стопроцентная гарантия того, что мы сможем решить любую проблему. Я не исключаю и возможные неудачи. Но произойдут они в атмосфере открытости, прозрачности и осознанности. В этом смысле наша культура может считаться стратегией для решения любых проблем, включая вопросы смены поколений руководства.


  Мы спросили Дженсена, как в целом он оценивает состояние дел в компании в свете смены руководства. В конце концов, шесть лет— немалый срок.


  За прошедшие шесть лет мы многому научились. В каком-то смысле это уже успех. Мы все учимся на этой большой проблеме и на том, что работаем над ней открыто и логично. Мы учимся друг у друга. Мы узнаем, что усиливает нашу культуру и способствует развитию компании. С этой точки зрения состояние дел можно оценить как успешное, это для нас невероятно полезная школа. Думаю, связи между людьми укрепились, и наши сотрудники видят смысл в своей работе.


  Подчеркнем еще раз: Bridgewater не университет. Вот как об этом говорит Дженсен.


  Конечно, наша главная цель— это не обучение работников, хотя возможности для обучения и роста способствуют тому, чтобы люди оставались с нами. Сохранит ли Bridgewater через 20 или 30 лет те уникальные качества, которые сделали ее успешной? Ответ таков: «Мы идем по пути смены поколений уже шесть лет и добились значительного прогресса, но пока удовлетворены не полностью». Мы не сумели заполнить руководящие должности так, как хотели бы; я и другие руководители обнаружили в себе много недостатков, которые пока не смогли преодолеть; в нашем восприятии действительности есть существенные несоответствия. Вероятность того, что нам удастся сохранять нашу культуру еще, скажем, 20 лет,— не больше 40%. Вряд ли нас это устроит. Но шесть лет назад, когда мы ступили на этот путь, вероятность вообще была близка к нулю. За шесть лет мы повысили ее. И будем бороться дальше за то, чтобы увеличить этот показатель, скажем, до 60%.


  Вы можете удивиться, как удивились и мы, что, оценивая перспективы передачи власти в компании следующему поколению, Дженсен ни словом не обмолвился о финансовых результатах, которых компания достигла в переходном периоде. Конечно, аналитики с Уолл-стрит интересовались бы прежде всего прибылями, которые компания обеспечила своим клиентам, и тем, позволяют ли они сделать вывод о том, что Bridgewater достигнет таких же высоких результатов без Далио у руля.


  По всем формальным бизнес-показателям в эти годы компания работала замечательно. Несомненно, этот период был для нее сложным со всех точек зрения— прежде всего с точки зрения ситуации в мировой экономике. Дженсен говорит, что, судя «по таким показателям, как прибыльность, дивиденды инвесторов и их удовлетворенность нашими услугами», дела в компании сейчас «идут даже лучше, чем раньше». Но он не разделяет восторга по поводу цифр, привлекающих внимание других.


  Вы правы, мы не так уж плохо оцениваем наши достижения за переходный период. Не поймите меня превратно: мы уверены в том, что компания продолжит свое существование и будет успешной и в следующие 20 лет. Однако наша цель не только в этом, но и в том, чтобы Bridgewater оставалась уникальной инновационной компанией, а не финансовым управляющим средней руки, живущим за счет приобретенной ранее репутации. Мы не смотрим на то, насколько успешна компания с точки зрения прибылей: финансовые показатели отражают ее прошлое, а не будущее.


  С точки зрения Дженсена, корпоративная культура ООР— одновременно и средство, и стратегия, при помощи которой ее руководители надеются успешно решить проблемы передачи власти, а также цель перехода властных полномочий. Если компания сохранит свой бизнес без корпоративной культуры, для Дженсена это не будет победой. Без культуры Bridgewater не сможет достичь значительных успехов. Для Дженсена и Далио из компании, управляющей самыми крупными инвестициями в мире, как и для Формана и Унгарда из Decurion, или Кима и Мессенджер из Next Jump, культура компании и бизнес— две стороны одного целого. Они дополняют друг друга, каждая из них— одновременно и средство, и цель.


  «Когда встает вопрос выбора между прибыльностью компании и ее культурой, последняя побеждает»,— говорит Дженсен. Но дело не в том, что Bridgewater или любая другая компания сознательно ставят культуру выше экономических соображений. Дженсен рассказал нам о том, что компания с большим сожалением рассталась с одним очень преуспевающим сотрудником из чисто деловых соображений. «Он очень хорошо работал с клиентами. Они любили его. Но он не участвовал в создании той компании, которую строили все мы. И тут встал вопрос: что важнее— соображения прибыли или корпоративная культура? Не знаю, как можно чего-то достичь без культуры. Здесь невозможны полумеры».


  Вспомнив известное изречение Мустафы Кемаля Ататюрка, основателя современного турецкого государства, о том, что некоторые задачи должны решаться только на 100%, и никак иначе (например, переход с левостороннего движения на правостороннее), Дженсен говорит: «Если кто-то занимает половинчатую позицию, то вы всегда думаете, что он может говорить вам неправду. Именно поэтому важно, чтобы люди были уверены в том, что корпоративная культура— основа (а не просто часть) всего. Иначе вы для меня потеряны. И если кто-нибудь не может быть рядом с нами, это тяжело. Приходится думать, как поступить. Но отступать перед такой проблемой или пытаться отодвинуть ее в сторону— очень затратный путь с точки зрения интересов компании. В таком случае решения могут показаться излишне жесткими, хотя они необходимы».


  Корпоративная культура всегда побеждает— но не потому, что она важнее прибыльности компании. Прибыльность для нее— кислород. Культура побеждает потому, что обеспечивает финансовое благополучие. Чрезвычайно талантливый парень должен был уйти не потому, что компания ставила культуру выше прибыльности, а потому, что она ставила ее выше краткосрочных прибылей. «И это правильно,— говорит Дженсен.— Прибыль— мираж. Это краткосрочная победа, которая в итоге погубит вас. Корпоративная культура обеспечивает успех, а он позволяет вам инвестировать в культуру. Это замкнутый круг. Всё это— единое целое». (Культура Decurion поможет нам глубже понять идею замкнутого круга, в которой культура и долгосрочный успех— части целого.)


  Более того, на примере Bridgewater мы вправе сформулировать главный вопрос этой главы и таким образом: может ли ООР обеспечить существование в ней стимулов к экономическому успеху или основой для такого успеха становится она сама? Один наш знакомый хотел занять в Bridgewater руководящую должность. Мы спросили, что его в ней привлекает. До того он был старшим партнером в транснациональной консалтинговой корпорации, зарабатывал миллионы долларов в год и пользовался большим авторитетом у коллег.


  Его ответ не был связан с культурой Bridgewater, которую он воспринимал скорее как очередную проблему на пути. Этот человек, благодаря его работе, в течение двадцати лет допускался в святая святых множества компаний. Даже не планируя этого изначально, он стал экспертом по управлению компаниями во всем мире. Поэтому к его ответу нужно отнестись внимательно. Вот что он сказал: «Я никогда не видел компанию с лучшей системой управления».


  Противодействие двум негативным процессам


  Анализ отдельной ООР не всегда показывает, как ее сущность обеспечивает успех в бизнесе. Можно одновременно выяснить, что сущность компании не дает ей. Чтобы выделить особые свойства ООР, стоит сопоставить ее с обычной компанией.


  Вспомните, какие «узкие места» всегда есть в повседневной жизни таких компаний. Это те помехи и препятствия, которые люди воспринимают как неизбежное зло в производственном процессе: «всё по-старому», или «то же на новый лад», или «всё нормально, идем ко дну».


  Полная прозрачность в Bridgewater служит ярким примером того, как многие трудности в работе, которые мы покорно принимаем в обычной организации, не могут существовать в ООР. Совершая ошибки, ее сотрудники могут рассчитывать на помощь всей системы, а не одного смелого человека. Система воспринимает ошибку конструктивно и продуктивно. Это касается и самой организации, и оплошавшего сотрудника.


  Рассмотрим два широко распространенных явления, которые снижают эффективность повседневной деятельности почти каждой компании. О первом из них мы уже не раз упоминали. В обычной организации практически все выполняют вторую работу, скрывая свои слабые места, не­уверенность в своих силах или ограниченность своих возможностей, чтобы создать благоприятное впечатление о себе. Какова цена такой второй работы для компании?


  Сегодня бизнес прекрасно осознает стоимость потерь рабочего времени, например из-за отсутствия сотрудников на работе по болезни или «бегства» в интернет с непроизводственными целями. Они настолько огромны, что большинство компаний начали вкладывать большие средства в укреп­ление здоровья сотрудников и программы по эффективной организации их рабочего времени.


  Однако такие, пусть и громадные потери рабочего времени и энергии ничтожны по сравнению с постоянным отвлечением сотрудников на то, чтобы скрывать свои недостатки и создавать о себе благоприятное впечатление. Представьте себе, что бы произошло, если бы это время можно было использовать в интересах компании.


  Именно так происходит в ООР, где людей поощряют за демонстрацию того, чего они не знают или не умеют. В Bridgewater не принимается только один вид ошибок— неумение их признать. В конце каждого дня вы заносите в «Журнал проблем» все свои нерезультативные действия. Это не каталог постыдных ошибок, обоснование для вашего увольнения или лишения бонуса. Это учебник, из которого вы и ваши коллеги могут черпать знания и становиться лучше.


  И идея направлять как можно больше энергии в работу, а не прятаться от нее,— это не просто абстракция Нового века. В ООР вы сразу почувствовали бы это на себе. Если бы вы провели неделю или даже пару дней в Decurion, Bridgewater или Next Jump, то испытали бы на себе эффект сжатия времени, о котором там все говорят. В Decurion это называют временем Decurion. Во всех трех компаниях говорят: «День, проведенный здесь, похож на неделю в другом месте». Имеется в виду, что за день очень многое происходит и в самом человеке, и в окружающем его пространстве.


  Второе явление из этого ряда— широко распространившаяся вредная привычка, которая разрушает атмосферу доверия и согласия между людьми. Это сплетни и злословие. Двадцать лет назад мы написали книгу «Как наши привычки говорить воздействуют на наши привычки в работе»[15]. Там мы поставили вопрос: если все говорят, что злословить некультурно, и ценят свой профессионализм, почему бы не создать корпоративную культуру, в которой люди жили бы по общему договору, включая соглашение о том, что о сложностях и разочарованиях в отношениях с коллегами они говорили бы открыто и в глаза друг другу? Все тогда сочли эту идею прекрасной и заверяли, что ждут ее воплощения в ближайшем будущем. Сразу после ликвидации махинаций с налогами и расовых предрассудков.


  Люди в Bridgewater не считают себя святыми. Но они не позволяют себе и фарисействовать. Если вы согласны с тем, что злословить за спиной коллег непрофессионально и не хотите выглядеть непрофессионально, а хотите испытать (может быть, впервые в своей профессиональной жизни) чувство единения со всем коллективом, живущим по общим принципам, почему бы вам не поддерживать ту практику, которая позволяет вам и вашим коллегам объединиться в рамках такого договора? Если все разговоры в компании открыты для всех, злословить за спиной невозможно. Для этого нет социального пространства. Все, кто впервые узнает о том, что разговоры в Bridgewater записываются, сначала считают это сумасшествием. Никто не задумывается, что это подразумевает согласие с неприемлемостью злословия за спиной коллег и одновременное участие в таких разговорах.


  Эти негативные явления не только приводят к непроизводительным потерям рабочего времени. Они пресекают попытки эффективного выявления недостатков компании и их исправления. Вот небольшой пример. Сейчас мы работаем с компанией, которая пока не стала ООР, но уже идет по этому пути. У нее большие цели, люди преданы ей. Компания обогнала конкурентов, растет быстрыми темпами и очень прибыльна. Но пока она не использует все свои возможности в полную силу и теряет сотни миллионов долларов из-за того, что реальность отстает от представлений ее руководства. В чем причина? Люди здесь не обращаются друг к другу напрямую, невзирая на разницу в служебном положении или принадлежность к конкретному подразделению, когда хотят прямо высказать критику (хотя видят недочеты других и с удовольствием обсуждают их с коллегами). При этом, совершая ошибки, они избегают самокритики. В этой компании мы часто спрашиваем: «Как бы вы оценили свою откровенность друг с другом по важным вопросам работы вашей организации по шкале от 1 до 10? При этом «1» означает полное отсутствие, а «10»— полную откровенность». Опрос проводился анонимно, иначе трудно было рассчитывать на искренность ответов.


  Обычно результат находится в пределах 6— довольно печальный итог. Представьте себе, что ваш врач, адвокат или супруг сообщают вам только 60% того, что, по их мнению, вы должны знать. Если бы мы превратили всю эту главу в запись в «Твиттере» и должны были бы описать вопрос о доле бизнеса в существовании ООР 140 знаками, то, наверное, сделали бы это так: «В.: Зачем компании становиться ООР? О.: Чтобы повысить индекс откровенности сотрудников с 6 до 9 или даже 10». Бизнес с индексом 6 работает на 60% своей потенциальной эффективности.


  Два описанных выше явления находятся друг с другом в тайном сговоре. Мы как будто договариваемся с партнером: «Я не буду ничего говорить тебе в глаза, если ты будешь поступать так же. Я не буду мешать тебе делать вид, что ты хорошо работаешь, если ты не будешь мешать мне делать то же самое». Каждый из нас свободен в сокрытии своих слабостей или праве выпустить пар в виде злословия за спиной людей.


  Вridgewater учит нас многому, когда мы сдаемся и мало требуем от человеческой природы. Многие скажут вам, что вполне естественно обсуждать коллегу с другими за его спиной. Естественно и скрывать свои недостатки и демонстрировать только сильные стороны. Студентка Гарварда, которую спросили, почему она не хотела бы работать в Bridgewater, ответила: «Я хочу, чтобы мои коллеги считали, что я лучше, чем я есть на самом деле. Я не хочу, чтобы они знали, какова я на самом деле. Это же естественно, правда?» А что если естественное в ее понимании истощает возможности самого человека и энергетические ресурсы, которые могли бы быть направлены на производительный труд коллектива?


  Если для человека естественно не быть самим собой (скрывать свои слабости) и регулярно нарушать свои же представления о том, что правильно (обсуждать человека за его спиной), то у работников Bridgewater могут возникнуть серьезные вопросы. Если они не обладают обычной человеческой природой, то откуда они взялись? И сколько искажений человеческой природы мы должны увидеть, чтобы поменять свое представление о ней?


  УСПЕХ DECURION И ЕЕ СТАНОВЛЕНИЕ В КАЧЕСТВЕ ООР


  Как мы уже говорили, на примере Decurion можно проиллюстрировать, какие выгоды дает передача полномочий вниз, формирование представления о работе как об учебной программе, полная прозрачность и честное признание собственных слабостей. Всё это есть в Decurion, как и в Next Jump и Bridgewater. Однако в Decurion можно найти новый материал о взаимоотношениях между природой ООР и ее бизнес-успехами. И он относится к такой теме как «единое целое».


  Если спросить руководителей Decurion, какие аспекты корпоративной культуры, ориентированной на развитие, по их мнению, более всего способствуют высоким результатам в бизнесе, они, скорее всего, ответят просто: «Все». Если же у них будет больше времени, то они скажут: «Извините, ваш вопрос подразумевает, что мы должны как-то разделить окружающую нас действительность. Однако, например, вопрос о том, что в свете представляют волны, а что— частицы, некорректен. Свет— единое целое, состоящее и из волн, и из частиц. Разделить их невозможно. Это две характеристики одного и того же физического явления». Руководители Decurion неслучайно первым упоминают слово «свет», а не «волны» или «частицы»: начинают с единого целого и рассматривают две теории света как два отражения одного и того же явления.


  «Обеспечение условий для развития человека и прибыльности компании— единое целое. Больше ничего не нужно»,— гласит одна из внутренних аксиом компании. Так она изложена во внутреннем документе под названием «Цели и средства Decurion».


  Аксиомы Decurion— это наши представления о мире и о том, как нам жить. Наши общие решения о том, как действовать сообща. Они отражают наше стремление видеть мир единым целым и полным возможностей, а не разделенным и полным негатива. Наши аксиомы объединяют нашу работу, людей и их развитие в одно целое, а не разделяют на отдельные части.


  Мы пришли к выводу, что в Decurion понятие единого целого— основа существования как всех сотрудников, так и компании в целом. Латинское слово integer («целое, цельность») изначально означает «одно». Президент входящей в холдинг Decurion риелторской компании Decurion’s Robertson Properties Group Джефф Кобленц говорит: «Если бы я должен был кратко обозначить разницу между моей работой здесь и во многих других местах, где я трудился, то я бы сказал так: в Decurion я не живу разделенной жизнью. Здесь я не должен оставлять какую-то часть себя за дверью. В компании я такой же, как и за ее пределами».


  Принципом цельности Decurion руководствуется во всём: ее сотрудникам не нужно жить двойной жизнью, а самой компании не надо выбирать между человеком и прибылью. Президент компании Кристофер Форман утверждает: «Для нас обеспечение прибыльности компании и условий для развития человека— две стороны единого целого. Мы не разделяем их. И когда мы решим пожертвовать одной из них в угоду другой, то вынуждены будем признать, что потеряли обе».


  Конечно, увидеть, как этот принцип отражается на возможностях роста человека, гораздо легче, чем разобраться в его влиянии на финансовые и производственные показатели Decurion. Попробуем понять, что принцип единого целого дает именно бизнесу. Мы понимаем, что наши друзья в компании поморщатся от этих попыток непременно выделить одну из половин общего, но всё же считаем это нужным. Ведь в наших выводах о такой цельности в компании будет присутствовать мысль о том, что преимущества, которые ООР создает для бизнеса, тесно связаны с расширением возможностей для роста сотрудников. Если это действительно единое целое, то нам не удастся выделить одну его половину, не затронув вторую. И это правда.


  Приверженность принципу «видеть мир единым целым и полным возможностей, а не разделенным и полным негатива» применительно к бизнесу может прозвучать высокопарно, в духе рыцарей Круглого стола. Но если вы проведете несколько дней в Decurion, то скоро увидите, что находитесь не в облаках, а на земле, и, чтобы обнаружить и ликвидировать неизбежные несоответствия в работе (которые мешают ей), необходимо приложить немало усилий.


  Напряженность в отношениях между подразделениями и их руководителями типична для всех организаций. Во многих руководство пытается «плясать» вокруг этих проблем и смиряется с сопутствующими им потерями времени, производительности и изобретательности, списывая их на несовершенство человеческой природы и различия в возможностях. В самых продвинутых компаниях могут установить «перемирие». Однако для таких ООР, как Decurion, такой способ решения проблемы эквивалентен капитуляции перед ней и пустой растрате имеющихся позитивных возможностей. Почему? «Потому что здесь лежат деньги»,— ответят вам в Decurion.


  Когда компания начала управлять первым домом для престарелых, ее руководство решило направить на это дело силы двух своих высших должностных лиц (Джеффа Кобленца и Брайана Унгарда), специально объединив их в пару, хотя было известно, что думают, говорят и управляют бизнесом они по-разному. Один всегда отзывался о другом так: «Я не понимаю половины из того, что он говорит». Другой мог бы изложить ту же мысль иначе: «Его слова сводят меня с ума». Оба соглашаются: «Мы легко можем вывести друг друга из себя». Но, несмотря на различия в подходах и мнениях, оба выиграли от такого сотрудничества.


  В Decurion принято объединять непохожих друг на друга работников на самых разных уровнях. «По всему моему прежнему опыту организации работы кинотеатров,— рассказывает Нора Дэшвуд, размышляя о работниках на почасовой оплате, которые составляют больше половины персонала,— объединять в команду 19-летнюю девчонку с бабушкой 65 лет смерти подобно. Они не могли работать вместе из-за отсутствия общих подходов к жизни. Я не припомню ни одного успешного примера. А вот в нашей компании мы создаем такие пары постоянно, и они работают. Более того, улучшается общий климат в коллективе. Decurion обеспечивает сотрудникам условия для того, чтобы они могли прежде всего быть людьми, а затем уже думали о бизнесе. Получается, для компании лучше, когда разные люди работают вместе».


  Кроме того, уяснить, что дает для бизнес-результатов компании такое понимание «единого целого», можно, поняв причину успеха одного из достижений Decurion. Кинопрокатный бизнес— классический пример отрасли, ориентированной на обслуживание клиентов и отличающейся большими объемами посещаемости. Ежегодно через крупный кинотеатр проходят сотни тысяч зрителей. Любой из нас знает, что значит быть клиентом. Случалось ли вам быть обслуженными в гостинице или супермаркете не просто сотрудниками, а людьми, воодушевленными большой целью?


  Мы не говорим о дружелюбии обслуживающего персонала или его готовности вам помочь. Мы не говорим и о чрезмерной услужливости. Мы говорим о людях, которые привносят в обслуживание клиентов столько энергии и душевности, что для последних это становится запомина­ющимся событием. Кинотеатры ArcLight особенные, визиты в них всегда запоминаются. Конечно, дело и в комфортабельных креслах, и в отличном качестве звука и изображения на экране. Но это не всё. Неотъемлемой частью вашего впечатления становится душевное и заинтересованное отношение персонала. Эта сторона работы кинотеатров ArcLight вносит огромный вклад в экономические показатели компании.


  Откуда берется такое воодушевленное отношение персонала к зрителям? В сервисной сфере сотрудников можно воодушевить только одним способом. Речь не идет о ежедневных оценках или внешних поощрениях. Такие методы быстро теряют эффективность. Мы имеем в виду осознание осмысленности своей работы. Навязать это невозможно. Сотрудники должны уметь создавать ее сами каждый день.


  Вы видели в действии идею развивающих стимулов в отношении людей. Это когда менеджеры кинотеатров тщательно и деликатно планируют ротацию персонала на неделю вперед. Они стремятся объединять потребности сотрудников в самообразовании и личностном развитии с производственными интересами. Такие менеджеры, как Мэтт Кауи (из Лос-Анджелеса), постоянно думают о развитии своего кинотеатра, меняя расстановку сотрудников так, чтобы они самосовершенствовались и чтобы в то же время рос общий производственный потенциал коллектива. Одновременно эти руководители создают корпоративную культуру, в которой человек не ограничен в продвижении вперед только одним рабочим местом или одинаковыми функциональными обязанностями. Все в Decurion, от рядового работника до высших должностных лиц, прежде всего бизнесмены. И только потом они билетные кассиры, администраторы или работники информационного стенда.


  Менеджеры и руководители компании каждый день думают о том, как встроить механизм развития сотрудников в их служебные задачи, функциональные обязанности, новые проекты и схемы. Рассказывая руководителям других компаний о том, что преследование целей развития и целей прибыльности ООР— единое целое, они сталкиваются с непониманием. (Да и нам, исследователям, понадобилось немало времени и усилий на то, чтобы понять всю тонкость и мощь такого определения цельности.) Первая реакция лидеров обычных компаний обычно такова:


  Если я правильно понимаю вашу концепцию, то, по-моему, вы делаете замечательное дело. Вы обеспечиваете людей профессиональным обучением, которое им необходимо и которое они хотят получить. И делаете это целенаправленно. Такая преданность сотрудникам позитивно сказывается на имидже компании и помогает вам привлекать и удерживать талантливых и квалифицированных людей. А это, в свою очередь, способствует развитию бизнеса. Decurion производит впечатление привлекательного места для работы. Меня поражает то, что вы и в самом деле стараетесь сделать так, чтобы ваши дела соответствовали словам о природе вашей компании, ориентированной на интересы человека.


  В рассуждениях этих позитивно настроенных людей упущен один важный момент: такой подход к бизнесу не нацелен в первую очередь на привлечение и удержание квалифицированных сотрудников или принесение людям абстрактной пользы, ради которой во имя социальной ответственности приносятся серьезные жертвы. Скорее это сознательный выбор в пользу целостности: стремление к прибыли требует постоянного личностного роста людей, обеспечивающих ее. Это желание создать компанию, в которой люди совершенствуются и расцветают, преодолевая трудности, которые создают соображения прибыльности для всего коллектива.


  Растущий бизнес требует растущих над собой людей. А им нужны хорошие условия для развития. Это две стороны одной медали. И ни одна не существует без другой.


  Уроки Гавайского проекта


  Если придерживаться идеи цельности компании (к чему мы вас сейчас призываем), то необходимы четкие свидетельства того, что производственные результаты в Decurion прямо зависят от внимания к вопросам развития. Проще говоря, нужны доказательства того, что помощь людям в саморазвитии важна для прибыльности компании.


  Внимательнее рассмотрим результаты ряда стратегических решений Decurion по важнейшим направлениям деятельности— от торговли недвижимостью до управления домами престарелых и кинопрокатного бизнеса. Обратите внимание, насколько производственные результаты компании зависят от развития ее персонала.


  Еще долго после того, как создание кинотеатров ArcLight в корне изменило кинопрокатное направление Decurion, направление, занимавшееся недвижимостью, продолжало работать по старинке. Руководители ArcLight стремились к развитию кинотеатров группы, а схема управления недвижимостью была безнадежно устаревшей. Между отдельными звеньями руководства отмечались серьезные трения. Особенно острыми они были между управляющими объектами и бухгалтерией. Управляющие недвижимостью видели в бухгалтерах закостенелых бюрократов, которые мешали своими придирками и нереальными сроками сдачи отчетности. Бухгалтеры считали управляющих безответственными, ненадежными и непрофессиональными.


  Стереотипное восприятие одними специалистами других существует во многих компаниях. И во многих из них пытаются эти трудности обойти. В Decurion решили разблокировать имеющийся потенциал для делового роста в сфере недвижимости за счет тесного сотрудничества управля­ющих и бухгалтерии.


  Бизнес недвижимости особенно быстро рос в компании на Гавайях. Там осуществлялся амбициозный проект, который включал в себя постройку трех многоэтажных жилых башен, торгово-развлекательного центра и гостиницы. Нужна была новая модель строительства, сдачи в аренду, управления и отчетности о проекте в огромных объемах.


  Сложность проекта заставляла Decurion выходить на новый уровень взаимодействия между всеми функциональными направлениями девелоперского бизнеса: строительством, продажей, финансированием и отчетностью, вопросами юридического обеспечения и управления объектами. Джефф Кобленц, возглавлявший работу с недвижимостью, понял необходимость создания новой модели, которая обеспечила бы целостность развития сотрудников и бизнеса. Он рассматривал гавайский проект как хорошую бизнес-перспективу в традиционном понимании, которая могла бы быть реализована при условии, что сотрудники преодолеют свои внутренние барьеры. Потребности проекта позволили создать возможности для роста всей команды риелторов. Но Decurion не могла себе позволить начать новые проекты, подобные гавайскому, до того, как ее сотрудники закончат первый.


  Кобленц создал в девелоперском направлении группу, которая работала по модели кинопрокатного направления. Особое внимание уделялось тому, чтобы между всеми членами команды сложились отношения тесной взаимозависимости. Кобленц сохранил иерархическую систему ответственности, но сделал так, чтобы группа несла общую ответственность за текущие дела. Ее членам нужно было научиться работать вместе, чтобы понять девелоперский бизнес во всей его полноте, и думать, принимать решения и действовать в унисон. Как говорят в компании: «Того потребовал бизнес». Кобленц ясно дал понять членам новой рабочей группы, что «появились новые бизнес-потребности, поэтому рабочие отношения между людьми в группе должны стать более продвинутыми и быть выше профессиональных различий».


  В Decurion от членов группы потребовали, чтобы они учились мыслить прежде всего как деловые люди, а не представители конкретных профессий. Со временем они и сами увидели, что их возможности не соответствуют сложности проекта и перспективам, которые он открывал. Но если бы члены группы смогли объединиться и поддержать друг друга в принятии коллективной ответственности за состояние девелоперского бизнеса, они смогли бы расти как раз в том направлении, которого требовали интересы компании. Иными словами, люди смогли бы использовать возникшие проблемы в качестве основы для саморазвития.


  Члены группы стремились преодолеть свои личные и коллективные слабости, и начался тот же процесс, что и в кинопрокатном направлении: группа приобретала навыки командной работы в оценке новых перспективных операций в области недвижимости и быстром поиске новых возможностей. Причем действовала она быстрее, более координированно, вырабатывала четкие компромиссы и более качественные рекомендации. Входившие в группу эксперты в различных областях— архитекторы, дизайнеры, специалисты по управлению недвижимостью и бухгалтеры— стали действовать увереннее, а компания им доверяла и поддерживала их. Это не значит, что все их встречи проходили легко, приятно и спокойно, без напряжения или споров. Но, опираясь на принцип одновременного роста компании и сотрудников, требующий приверженности компании, терпения и каждодневных усилий, члены рабочей группы взяли на себя коллективную ответственность за девелоперский бизнес Decurion в целом, а не только в зонах их профессиональной ответственности.


  Ценность идеи Кобленца о создании рабочей группы в интересах развития человеческого потенциала очевидна. Она помогла сотрудникам развить комплексность сознания и применить менее узкопрофессиональный подход в вопросах недвижимости. Кобленц поясняет свою мысль.


  Люди хотят развиваться и расти над собой. В разговоре с главным бухгалтером вы узнаете, что она несет ответственность за работу бухгалтеров, но больше хотела бы исполнять функции финансового директора. Она хотела бы быть более вовлеченной в принятие решений о приобретениях, сдаче в аренду, строительстве и управлении недвижимостью. Она хочет видеть дальше цифр. И это относится почти ко всем, кто занимается бухгалтерией. Специалисты по управлению недвижимостью думают примерно так же. Они считают, что их карьера развивалась бы быстрее, если бы они чаще выполняли работу управляющих активами компании, а не объектами недвижимости. А чтобы эффективно управлять активами, им нужно хорошо разбираться в финансах и тонкостях операций. Чем больше знаний они получат о бизнесе в целом, тем лучше будут их решения.


  С одной стороны, полезно иметь в рабочих группах бухгалтеров и менеджеров по управлению недвижимостью. Но для Кобленца и других руководителей компании важен и другой аспект— непосредственное воздействие этих процессов на улучшение финансовых показателей Decurion. Кобленц объясняет это в категориях расходов компании, которыми в бизнесе оперируют все.


  Мы могли бы решить вставшие перед нами в связи с проектом проблемы, наняв больше бухгалтеров и управляющих недвижимостью. Но расширение неэффективной системы только усилило бы напряженность и не дало бы результата в перспективе. Тут возможно только временное и частичное улучшение. Не думаю, что тот, кто сказал бы вам о правильности такого решения, был бы честен с вами.


  Мне нужно расширить возможности организации. Мне нужно эффективное решение проблем, чтобы люди смогли работать лучше. Они должны начать нести ответственность за дела компании как можно раньше и последовательно совершенствовать свои решения. Если мне удастся добиться этого во всей организации, то разговоры о найме новых сотрудников станут неактуальными. Мы с большим успехом обойдемся меньшим количеством работников. Расходы компании уменьшатся, потому что возможности сотрудников расширятся уже на ранних этапах их работы. Они будут зарабатывать меньше, чем более опытные их коллеги с большим стажем, но больше, чем их ровесники с меньшими возможностями. При таком подходе недостаточно, образно говоря, бросить людей в воду и ждать, что они выплывут. Необходима сознательная перестройка модели организации их работы. После того как мы добьемся этого, мне не придется начинать разговор с вопросов человеческого развития. Если кто-то не хочет об этом говорить, то и ладно. Мы можем побеседовать только о результатах. Здесь у нас лучшая производительность при меньших затратах.


  Какие уроки мы можем вынести из гавайского проекта в смысле ценности ООР как бизнес-организации? Во-первых, лидеры Decurion подходят к созданию в компании сложных моделей как к необходимому условию достижения дерзких целей (но ни компания, ни ее сотрудники пока к этому не готовы). И компания, и персонал должны уметь в чем-то прыгать выше головы.


  Во-вторых, руководители постарались добиться от подчиненных общего понимания того, что проект может быть реализован только в том случае, если сотрудники преодолеют ограниченность своего сознания и на индивидуальном, и на коллективном уровне и повысят свою эффективность.


  В-третьих, в компании практикуется коллективное управление: специалистов в узких областях или решении отдельных проблем заставляют думать об интересах всей компании. Их побуждают рассматривать отдельные элементы во взаимосвязи и понимать, как создаются общие результаты— не только отдельной группой, но и во взаимодействии всех групп. И наконец, стремление к прибыльности дает сотруднику возможности для личностного роста в единении с потребностями компании, а не в противодействии им.


  Именно так внимание к развитию людей создает возможности для развития бизнеса в различных сферах и направлениях.


  Уроки управления домами престарелых


  Возьмем другой пример. Deсurion открыла новое направление— управление домами престарелых,— чтобы научиться переносить свои сильные стороны и ценности в новый бизнес и, разумеется, найти новые источники прибыли. При этом она хотела показать, что ее цель— создавать места, где люди могут расцветать.


  С самого начала руководители компании стремились отказаться от многих стереотипов, существовавших в домах престарелых. Со временем Decurion приобрела в этом опыт, научилась объединять цели развития человека и прибыльности. Как сказал нам один сотрудник компании, здесь то, что на первый взгляд казалось мелочью, становилось ключом к достижению главной цели— предоставлению исключительного по качеству и доступного ухода за пожилыми людьми.


  В организации работы домов престарелых одним из таких ключевых моментов стало расписание работы персонала. В обычной организации руководители тоже уделяют этому внимание, но создаваемые ими графики статичны. В Decurion пришли к выводу о том, что ротация большего числа сотрудников на нижних уровнях путем грамотной организации рабочих смен потребует от составителей графиков лучшего понимания работы учреждения. Чтобы поставить человека с нужными навыками на нужное место в нужное время, необходимо понимать, как работает направление в целом. Тогда можно принимать правильные решения, работать более эффективно и быстрее продвигаться по карьерной лестнице. В компании требуют также, чтобы рабочий процесс был более пластичным, а необходимые изменения вносились незамедлительно.


  Кобленц объясняет: «Всё это чистая прагматика. Мы организуем график не так, как другие подобные компании. Четверть нашего персонала может спокойно справляться со всем объемом задач, и мы достигаем поразительных результатов. Для сотрудников, которые вовлечены в эффективную организацию рабочего процесса, участие в нем открывает новые карьерные возможности как у нас, так и в других компаниях из этой отрасли».


  Как и в сфере недвижимости, здесь потребность в менее затратной штатной структуре побудила людей к самостоятельному развитию, не­типичному для данной сферы. Компания создала для людей возможности преодолеть узкий взгляд на свои перспективы и смотреть на эту деятельность как на единое целое. В результате можно обходиться меньшим количеством работников, обеспечивая им с самого начала возможности для профессионального и служебного роста.


  Новый подход к определению функциональных обязанностей


  На секунду отвлечемся от развития людей в компании— простых работников, менеджеров и руководителей. А каковы ее финансовые результаты? В ArcLight исходят из того, что результаты связаны с вопросами человеческого развития. Сейчас мы хотим особо выделить уважительное отношение к новичкам, работникам на почасовой оплате и тем, кто обслуживает в кинотеатрах торговые точки.


  Нора Дэшвуд знает по своему многолетнему опыту, что искаженное представление о невозможности личностного роста человека на незаметной работе подавляет его. «Человек как будто застывает в развитии, жаря попкорн или отрывая контрольные талоны. И занимается этим до тех пор, пока не сможет перейти в другое место. Но между тем, что сам человек считает для себя возможным на своем маленьком посту, и тем, что считает для него возможным компания, есть большая разница».


  Бизнес-успех любого кинотеатра напрямую зависит от того, как чувствуют себя в нем зрители. А их удовлетворенность определяется тем, как действует каждый член команды на своем месте. Для измерения всех этих параметров в ArcLight разработана целая система, которая внимательно следит за финансовыми показателями, общепринятыми в этом бизнесе. Наряду с этим система тщательно фиксирует и еще два взаимосвязанных параметра: удовлетворенность зрителей и развитие уровня сознания сотрудников. Руководители компании проводят прямую связь между доходностью кинотеатров и тем, как персонал воспринимает смысл своей работы. Где-то посередине между двумя этими осями лежат впечатления зрителей от посещения кинотеатров, которые зависят от того, как каждый работник стремится к совершенству на своем, пусть и незаметном месте.


  Принципы компании создают корпоративную культуру, которая призвана побудить людей к осознанию собственной значимости. Здесь человеку показывают, что он личность со своими мечтами и достоинством, а не робот. Во время экспресс-совещаний собираются рабочие группы, делясь информацией, которая позволит лучше организовать работу в напряженное время вечерних сеансов. Так текущая смена оказывается на переднем крае производственного процесса. Сотрудники компании неоднократно признавались нам, что именно при такой организации работы часто открывают в себе возможности, о которых и не подозревали ранее. И всё благодаря тому, что компания считает их партнерами по бизнесу. Часто это распространяется и за пределы рабочего места: на семейную жизнь, взаимоотношения с людьми, учебу в колледже (для студентов) и личные жизненные цели. В ArcLight люди на почасовой оплате умеют читать ведомость доходов и расходов и могут принимать участие в составлении графика на следующую неделю. В других кинопрокатных компаниях такого нет. Возможности каждого сотрудника не ограничиваются функциями, которые он выполняет в данной смене. Он должен ощущать себя частью общего процесса.


  Дэшвуд резюмирует то влияние, которое всё это оказывает на работу компании: «Мы добиваемся значительного прогресса с точки зрения доходности и качества обслуживания зрителей именно благодаря тому, что ставим во главу угла процесс саморазвития человека и его умение независимо мыслить. При таком подходе то, что нужно бизнесу, дает сотрудникам уверенность в себе и ощущение осмысленности их работы. Практически по каждому параметру у нас есть значительные результаты. Работа с людьми— не игра и не развлечение».


  Задействуем стимулы к развитию


  Целостность, ощущение единого целого, обеспечение финансового процветания компании и личностного роста сотрудников неотделимы друг от друга. Эти принципы работы компании символизируют ее приверженность развитию. Она проводит их в жизнь, создавая условия, в которых растущие потребности бизнеса постоянно стимулируют людей повышать уровень ожиданий в отношении себя.


  В риелторском и кинопрокатном направлениях, а также в организации домов престарелых производственные соображения используются как стимул для того, чтобы побудить работников развивать свои представления. Во время нашей экскурсии по Decurion вы могли взглянуть на ситуацию свежим взглядом, увидеть и чисто деловые, и воспитательные стороны работы компании. Когда мы говорим о стимуле, то подразумеваем, что есть те, кто стимулирует, и те, кого стимулируют. Он используется для того, чтобы человек прошел определенный путь. С точки зрения теории развития человека, когда мы уменьшаем несоответствие между тем, какие мы есть сегодня, и тем, чего от нас требуют интересы компании, мы преодолеваем свои недостатки и слабости. Мы растем над собой, и бизнес в полной мере использует плюсы от этого процесса.


  Даже если вы до сих пор считаете, что внимание, уделяемое в ООР вопросам развития,— слишком расточительные затраты времени и энергии, мы надеемся, что вы хотя бы поняли: в этой политике нет благотворительности. В Decurion стремление раскрыть потенциал сотрудников требует новых подходов, поддерживаемых всем коллективом. Новые возможности позволяют ООР снижать расходы и воспитывать новые поколения сотрудников, готовых к ведущим ролям в компании.


  Сотрудники Decurion могли бы даже поставить изучаемый нами вопрос с ног на голову и спросить: «Скажите, сколько возможностей для потенциального роста вашего бизнеса вы упускаете, не признавая очевидного— того, что личностное развитие ваших работников и рост финансовых показателей компании— две стороны одной медали?»


  НЕОЖИДАННОЕ ЗАКЛЮЧЕНИЕ


  Мы посвятили эту главу вопросу, который часто слышим с того времени, как занялись изучением ООР: «Хорошо, пусть принятый в этих организациях тип корпоративной культуры полезен для сотрудников: они самосовершенствуются. Это прекрасно. Но это бизнес, а не университет. Вот я и хочу узнать: что дает ООР именно с точки зрения бизнеса?»


  Мы думали, что нашли ответ на этот вопрос сразу, как только начали собирать сведения о деятельности ООР. Но сбор сведений и их анализ— две разные вещи. И именно анализ, который мы привели в данной главе, позволяет нам дать гораздо более четкий ответ. Поначалу мы рассуждали примерно так: «Если вы интересуетесь, открыли ли мы какой-то новый секретный способ более успешного ведения бизнеса (в обычном понимании— большей доходности, повышения стоимости акции и тому подобного), то, видимо, мы не поняли друг друга с самого начала». Мы уверены: есть много методов успешного ведения бизнеса, и несложно найти компании, которые не имеют ничего общего с ООР. Мы не говорим: «Чтобы достичь успеха, нужно быть ООР». Мы утверждаем: «Если вы заботитесь о развитии сотрудников (в интересах компании или нашей планеты, а может, обеих сразу), именно ООР может стать самым эффективным способом организации вашей культуры. И именно в рамках ООР можно добиться и развития человека, и очень хороших результатов в бизнесе».


  Было бы здорово, если бы наша аудитория ограничивалась людьми, которые априори признавали приоритетность развития человеческого потенциала. Мы бы чувствовали, что можем сообщить нечто важное коллегам, которые живо интересуются развитием сознания взрослых людей. Эти люди постоянно задают один и тот же вопрос: «В науке и технологиях за последние 50–60 лет совершен колоссальный прорыв. Разве мы не получили достаточно данных, чтобы в корне изменить наши представления о том, как компании и их деятельность могут обеспечивать развитие сотрудников, воспитание нового поколения лидеров и высококвалифицированных талантливых работников?»


  На начальном этапе мы ориентировались только на описанную выше аудиторию и были вполне этим удовлетворены. Что же касается тех, кого надо сначала убедить в том, что ООР может дать преимущества бизнесу, то мы стремились просто показать им, насколько успешны организации осознанного развития. И это оказалось возможным хотя бы потому, что сам факт их существования опровергает устоявшийся стереотип: «Ну хорошо, я могу понять, почему людям нравится работать в ООР. Но ведь они долго не протянут, потому что такой бизнес неустойчив и нацелен на саморазрушение». Если вы хотите превратить свою компанию в ООР исключительно ради прибыли, то можете и проиграть. Чтобы ООР работала эффективно, в ней должны гармонично сочетаться две стороны: деловые интересы и интересы развития человека.


  Приступая к анализу, мы еще не сделали столь однозначных выводов, но теперь, увидев, что ООР не может стать помехой успеху бизнеса компании (или своеобразной ценой, которую она готова платить за неэкономическую часть деятельности), мы приходим к следующим выводам.


  
    	Принципы ООР не помеха успеху в бизнесе.


    	Превращение компании в ООР может способствовать ее успеху.


    	Превращение компании в ООР может стать причиной успеха.

  


  Еще до завершения анализа мы убедились в правильности позиции, изложенной в пункте 2. С самого начала мы утверждали, что существование таких компаний, как Decurion, Bridgewater и Next Jump,— хорошее доказательство справедливости тезиса 1. Все они, безусловно, успешны. Мы хотели продемонстрировать убедительность доказательств того, что эти компании успешны именно потому, что приняли на вооружение модель ООР (пункт 2).


  Но все, кому доводилось излагать свои мысли на бумаге (или на компьютере), хорошо знают, что это не просто запись мыслительного процесса, но еще и способ анализа мыслей и выделения среди них тех, которые действительно отражают вашу точку зрения.


  Убедительна ли наша позиция— решать вам. Но нас самих удивило, что мы заканчиваем главу с гораздо более твердой позицией по сравнению с той, какую занимали в ее начале. Мы уверены, что по крайней мере для трех описанных здесь компаний принципы ООР стали причиной успеха (пункт 3).


  Какие выводы можно сделать? Мы исходили из того, что для покорения вершин в бизнесе есть много путей. Если вы хотите превратить свое предприятие в школу для людей, то можете пойти одним путем. Если же вы не интересуетесь вопросами развития человеческого сознания, у вас есть другой путь. Всего вам хорошего. Встретимся на вершине. Пусть расцветают сто школ.


  Но теперь мы не так уверены в этом. Теперь мы сами поражены разно­образием и масштабами проблем, которые удалось решить компаниям, ставшим ООР.


  Они разработали методики решения целого «букета» задач: как удержать персонал; как сохранить прибыльность; как обеспечить работников поддержкой со стороны наставников; как приучить сотрудников учиться и быть готовыми к быстрому продвижению по служебной лестнице, быть искренними в отношениях с коллегами; как обеспечить их готовность к делегированию своих полномочий, восприятию новой ответственности, эффективному уменьшению численности персонала; как избавить людей от склонности к интригам, стремлению приукрасить свой имидж, злословию за спиной, потере рабочего времени и интереса к работе; как готовиться к кризисам, опыта выживания в которых у компании еще нет, и успешному преодолению подобных явлений; как открывать и реализовывать новые возможности.


  К вершине успеха ведет много дорог. Но еще в самом начале пути каждая компания должна задаться вопросом: «Ставим ли мы перед собой сугубо тактические или концептуальные задачи?» Его сформулировал наш коллега по Гарвардскому университету Рональд Хейфец. Решение тактических задач может быть обеспечено только с привлечением новых технических средств так же, как в рамках старой операционной системы компьютера создаются новые приложения. А концептуальные задачи предполагают смену не только технического обеспечения, но и уровня осознанности в компании. Речь идет уже о смене операционной системы— о том, что мы называем развитием4.


  Если задачи, стоящие перед вашей компанией, в основном относятся к категории тактических, вы сможете достичь успеха разными способами. Для этого необязательно становиться полноценной ООР. Но Хейфец предупреждает о том, что самая распространенная ошибка в бизнесе— это попытка решать концептуальные задачи чисто техническими средствами. В наше нестабильное, сложное и изменчивое время компании в основном встречаются с такими задачами. И большинство из них (независимо от того, стремятся они к развитию своих сотрудников или нет) должны быть готовы рассматривать такие пути развития, которые позволят лучше подготовиться к ним. В этом мы и видим предназначение ООР: они должны стать реактивными лайнерами в решении таких задач. Обычные же компании останутся всего лишь устаревшими винтовыми машинами.


  Стоит крепко призадуматься, прежде чем соглашаться с тезисом о том, что ООР могут быть экзотическим цветком в мире бизнеса, чей ареал ограничен только теми местами, где руководители компаний горят желанием объединить вопросы развития бизнеса и раскрытия личного потенциала. ООР могут сыграть роль пионеров, превратив необычное в норму, которой будут подражать тысячи последователей.


  Большинство компаний, некоммерческих и негосударственных организаций, а также общественных учреждений могут никогда и не перенять тех черт ООР, о которых мы говорим. Но вспомните прогресс в мире в плане гуманизации труда человека в XX веке— например, в отношении детского труда, длительности рабочей недели, вопросов техники безопасности, охраны здоровья трудящихся, пенсионного и социального обеспечения. Разве не может XXI век принести нам качественное преобразование труда с точки зрения внутреннего мира человека— во благо самих людей и организаций, в которых они работают?


  ГЛАВА 6


  НАЙДИТЕ СВОЙ ГЛАВНЫЙ НЕДОСТАТОК


  НАД ЧЕМ ВАМ ПРЕДСТОИТ РАБОТАТЬ В ООР


  Вы уже знаете, как природа ООР влияет на их рост. Сейчас мы хотим привести вам конкретный пример работы одного из важных измерений корпоративной культуры ООР— границы. Помните Джеки из Next Jump, менеджера по маркетингу, которую вывели из группы лидеров компании? Коллеги говорили ей, что ее слабым звеном было высокомерие, но она поняла, что справилась с ним только тогда, когда смогла вслух назвать причину этого своего недостатка— излишнее самолюбие. «Что важнее, болезненнее и труднее всего? Думаю, откровенно назвать свое истинное слабое место». Мы хотим, чтобы к концу этой главы и вы назвали его. Не для того, чтобы причинить вам беспокойство, а чтобы помочь создать свою программу саморазвития, которую вам пришлось бы освоить в ООР, если бы вы туда попали.


  Мы поможем вам выполнить упражнения, направленные на борьбу с неприятием перемен1. Для начала вы должны четко определить цель вашего развития, самую важную проблему. (Мы часто называем ее одной большой проблемой, или ОБП). Потом вам следует ответить на ряд вопросов, чтобы проследить до уровня подсознания, как вы становитесь на путь достижения этой цели и растете над собой. Это самый быстрый и действенный способ осознать свои недостатки. Если вы заставите себя быть с собой абсолютно честным, то добьетесь результата (и это может быть совсем не больно и не трудно).


  Тогда вы увидите, как сами ограничиваете свои возможности, и поймете, какое значение может иметь для вас совершенствование собственной «операционной системы». Мы надеемся, что вы обретете чувство свободы и расширения возможностей, когда увидите их границы в более широком контексте своего развития.


  Мы не удивимся, если руководители захотят пропустить эту главу. Они могут усомниться в том, что она имеет к ним отношение, или побоятся увидеть себя в неприглядном свете. Перед ними встанет вопрос: «Хочу ли я испытать такой дискомфорт?» Если это ваш случай, помните, что мир, окружающий (например) Джеки, стал шире после того, как она осознала свои слабости. Она не понимала, что убежденность в том, будто трата времени на помощь другим помешает ее личному успеху, была ошибочной. И только взглянув правде в глаза, она увидела свою ошибку. Раньше Джеки не знала, что помощь людям принесет ей успех. Она была поражена, что люди благодарили ее за время, которое она на них потратила. Но еще большим откровением стало для нее то, что вслед за этим ее ждали личные выгоды совершенно нового характера!


  Вскоре вы увидите, как люди, с которыми вы уже встречались, например Нора Дэшвуд из Decurion, которая по любым меркам уже была очень успешным лидером, стали еще более эффективными после того, как признали, что некоторые стереотипы их мышления ограничивают их возможности.


  Создание собственного плана борьбы с неприятием перемен показывает, над чем человек должен работать, чтобы стать более совершенным. Это поможет вам, как говорят в Bridgewater, «дойти до нерва» (это в любом случае необходимо, чтобы правильно понимать действительность). Вы увидите «хвосты» вашего эгоцентризма, над которыми нужно поработать, чтобы расцвести (любимое слово в Decurion). Если вы хотите большего от себя, своей жизни, своей роли лидера, вашей компании, то узнаете нечто очень важное.


  Две рекомендации помогут вам извлечь из этой главы максимум пользы. Во-первых, выполняйте упражнения! Не ограничивайтесь чтением примеров. Примеряйте изложенные идеи на себя, свой уровень сознания, свое поведение. Сами по себе примеры и идеи, какими бы новыми и интригующими они вам ни казались, не помогут вам понять, как расширить ваши границы. Их можно воспринять только ментально. Вы не прочувствуете их до тех пор, пока не примените на практике. Во-вторых, настоятельно рекомендуем вам записать все ответы в предлагаемые таблицы (табл. 6.1; можно скачать таблицы— на английском языке— с ресурса www.mindsetwork.com и заполнить их в электронном виде, а можно записать ответы от руки).


  ТАБЛИЦА 6.1. ШАБЛОН ПЛАНА БОРЬБЫ С НЕПРИЯТИЕМ ПЕРЕМЕН


  [image: p225]


  Таблицы покажут то, что ответы «в уме» дать не смогут. Будет еще лучше, если вы найдете того, кому доверяете, и выполните упражнения вместе с ним (эдакий «филиал ООР на дому»). Обмен мнениями поможет вам глубже понять свои проблемы и перспективы.


  Рассмотрим в деталях, как пользоваться шаблоном плана борьбы с неприятием перемен для расширения границ своих возможностей.


  КОЛОНКА 1: ЦЕЛЬ САМОСОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ И ГЛАВНОЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВО


  Мы надеемся, что вам будет интересно поработать с этой колонкой. Предлагаем тщательно обдумывать каждую запись. Вы должны быть максимально честны с собой.


  С самого начала четко определите цель своего самосовершенствования. Она должна быть достойна трудов. Как этого добиться?


  
    	В чем вам необходимо стать лучше, чтобы эффективнее справляться со своей нынешней ролью? В чем нужно совершенствоваться, чтобы стать более полезным для компании или в важном лично для вас деле?


    	В чем вам необходимо совершенствоваться, чтобы приблизить превращение вашей организации в ООР? Как нужно изменить свое поведение?


    	Что для вас важнее всего в вашей работе, семье, дружбе? Какую именно пользу принесет им то, что лично вы станете лучше?


    	Пытались ли вы раньше достичь каких-нибудь целей в области самосовершенствования, может, и неоднократно, но не были довольны результатом? Каковы эти цели?

  


  Придумайте различные возможности, а затем выберите ту, которая, по вашему мнению, наиболее достойна вашего внимания. Чем лучше вы понимаете себя, тем выше вероятность того, что вы сформулируете достойную цель, пользуясь только этими вопросами. Но люди не всегда и не самостоятельно выбирают важные цели, которые могут повысить их эффективность в качестве лидеров. Даже среди руководителей изученных нами ООР, где вопросам помощи другим в самосовершенствовании уделяется много внимания, мы слышали о том, как трудно порой определить цель в области самосовершенствования, подходящую конкретному человеку.


  Рекомендуем прислушиваться к мнениям других. Спросите своего руководителя, коллег, подчиненных, друзей и членов семьи: «Какое улучшение, благодаря которому я стану полезнее для своей компании, вы оцените выше всего? Какой самый важный вклад в ее деятельность я мог бы внести? Что мне нужно улучшить в себе для этого? Что поможет мне быть более полезным вам? Какие личные навыки мне нужно улучшать для этого?» Размышляя над полученными ответами, постарайтесь выбрать те вопросы, которые вызывают у вас эмоциональную реакцию, и те сферы жизни, в которых, по вашему мнению, вам особенно нужно совершенствоваться.


  Достойная цель для этого упражнения должна отвечать следующим критериям.


  
    	Вы должны стать лучше в чем-то, а не просто чего-то достичь. Меньше контролировать других— это не цель. А научиться меньше контролировать других— хорошая цель. А еще лучше— научиться уступать контроль другим; здесь конкретно сформулировано то, что вам предстоит сделать, чтобы отучиться от мелочной опеки. И эта цель определяет, в чем именно вы хотите стать лучше. Отсюда можно уже двигаться к другим критериям.


    	Цель должна быть сформулирована в утвердительной форме. Когда вы говорите, что хотите добиться чего-то, отказавшись от некоторых привычек и стереотипов поведения, ваши слова звучат менее энергично, чем когда вы формулируете, что хотите делать. Всегда четко представляйте себе, в чем конкретно будет состоять ваш успех.


    	Цель должна быть очень важной для вас. Вы должны представлять себе ее достижение (если это возможно) как ценное, желанное и важное для вас событие.


    	Это должно быть то, чего вам пока не удалось достичь, то есть цель должна подразумевать перспективы для совершенствования и роста.


    	Вам должно быть ясно, какие изменения внесет выполнение взятых на себя обязательств в вашу (а не чью-то) жизнь, сознание и образ действий.

  


  Нора Дэшвуд из Decurion


  В главе 1 мы встречались с Норой Дэшвуд, которая увидела свою задачу в оказании людям поддержки в том, чтобы они учились чему-то так, как они сами хотят, а не как им указывает она. Она не хотела больше проявлять недоброжелательность к людям, которые принимали решения, отличные от ее собственных. (Тогда в зале для совещаний, по словам ее подчиненных, становилось неуютно.) В ООР обычно рассматривают такие процессы, как глубинные перемены в уровне осознанности и системе убеждений человека, которые и стали первопричиной неправильного поведения Дэшвуд. План борьбы с неприятием перемен, принятый Норой, помогает нам отобразить эту очень динамичную систему в одной таблице (табл. 6.2).


  План начинается с главной цели в области самосовершенствования, которую Дэшвуд сформулировала в крайней левой колонке.


  Я даю обязательство быть доброжелательнее с людьми, меньше подвергать их мелочной опеке и более благожелательно принимать те варианты действий, которые они выбирают.


  ТАБЛИЦА 6.2. ПЛАН НОРЫ ДЭШВУД ПО БОРЬБЕ С НЕПРИЯТИЕМ ПЕРЕМЕН


  
    
      	
        1. Обязательство (цель самосовершенствования)

      

      	
        2. Что делать / чего не делать

      

      	
        3. Другие установки: скрытые и противоре­чащие главному обязательству

      

      	
        4. Базовые представления

      
    

  



  
    
      	
        Я даю обязательство быть доброжелательнее к людям, меньше подвергать их мелочной опеке и более благожелательно принимать те варианты действий, которые они выбирают

      

      	
        Я не слушаю других.


        Я слишком часто стараюсь убедить других в единственной правильности того пути, который предлагаю я.


        Когда кто-то предлагает идею или план, отличные от моих, я всегда задаю много вопросов и слишком пристально слежу за их реализацией.


        Я пытаюсь воздействовать на людей каменным выражением лица, молчанием или неоказанием поддержки.


        Я начинаю заниматься мелкими проблемами, которые могу полностью контролировать

      

      	
        Я боюсь, что возникнут альтернативы, с которыми я не смогу справиться; что идеи других людей лучше моих и из-за этого я утрачу свою ценность; что эти идеи окажутся плохими и мне придется потратить больше усилий на устранение последствий их реализации, поскольку я не наложила на них запрет с самого начала; что мне может не понравиться руководить иначе; что в таком случае я перестану быть собой; что если я попробую руководить иначе, то могу потерпеть крах; что кто-то может использовать меня в своих интересах или переступить через меня

      

      	
        Я исхожу из следующего:


        Мои достижения скорее результат удачи, чем способностей; я попала в непривычный для меня социальный слой.


        Я развивалась в Decurion, но подобного опыта в других организациях у меня нет.


        Я словно леопард, пытающийся изменить рисунок своих пятен.


        Я забочусь о себе больше, чем о других

      
    

  



  
    
      	

      	
        Я не люблю рассматривать альтернативы.


        Я трачу слишком много времени на то, что мне не интересно.


        Я с трудом уступаю свои полномочия другим

      

      	
        Я беру на себя ряд обязательств.


        Не принимаю альтернативные решения, которые не смогу реализовать.


        Избегаю ситуаций, когда мои идеи недооцениваются.


        Стремлюсь не делать одно и то же дважды.


        Сохраняю интерес к делу, только если руковожу им.


        Осознаю свою значимость.


        Избегаю даже намека на то, что могу потерпеть неудачу в оказании кому-то помощи.


        Избегаю ситуаций, когда меня могут использовать в своих интересах или переступить через меня

      

      	
        Моя ценность во многом определяется моим же мнением, что другие всё сделают неправильно— точнее, не так, как хотела бы я.


        Мне нужны стимулы для эффективной работы.


        Главное удовлетворение от работы я получаю тогда, когда мое мнение оказывается правильным

      
    

  



  Боб Принс из Bridgewater


  У Боба Принса, одного из двух директоров по инвестициям в Bridgewater, возникли серьезные трудности с крупным проектом, порученным ему Рэем Далио; проект был связан с получением и анализом больших объемов информации по рынку долговых обязательств. Проект поставил Принса перед трудной проблемой: Далио объяснил Бобу конечные цели и поручил их достижение ему и его команде. На реализацию проекта ушло много лет, исполнители столкнулись с рядом неудач. Принсу пришлось глубоко размышлять и меняться. В результате он приобрел имидж творческого человека, не всегда умеющего реализовать свои начинания. Характеристика, данная Принсу Грегом Дженсеном (доступна для всех в компании), звучала так: «[Боб—] архетип сумасшедшего ученого: он хороший экспериментатор, умеет генерировать великие идеи, но ненадежен и иногда вообще срывает работу».


  Принс согласился с этой характеристикой и поставил перед собой цель добиться перемен. Он признавал: «Мне действительно не всегда удается синхронизировать работу над проектами и скоординировать ее части. В проекте по долговым обязательствам я сбился с пути, заходил в тупик, зацикливался на непродуктивных задачах. Тот проект действительно был плохо организован».


  Желая избавиться от своих слабых сторон, Боб подготовил план борьбы с неприятием перемен (табл. 6.3). В первую очередь он хотел научиться разрабатывать стратегические планы для команды, в которых были бы, в частности, отражены следующие вопросы: какие люди нужны для достижения конкретных целей и как их участие должно быть отражено в соответствующих документах? Как использовать эту информацию, чтобы правильно расставить людей по местам, помочь им добиться успеха и ориентировать их и себя на преодоление своих слабостей?


  Боб сформулировал цель своего самосовершенствования (колонка 1) так:


  [Я должен] добиваться надежной реализации проектов, синхронизируя работу всего коллектива и координируя разные ее части.


  ТАБЛИЦА 6.3. ПЛАН БОБА ПРИНСА ПО БОРЬБЕ С НЕПРИЯТИЕМ ПЕРЕМЕН


  
    
      	
        1. Обязательство (цель самосовершенствования)

      

      	
        2. Что делать / чего не делать

      

      	
        3. Другие установки: скрытые и противоре­чащие главному обязательству

      

      	
        4. Базовые представления

      
    

  



  
    
      	
        Я даю обязательство добиваться надежной реализации проектов, синхронизируя работу всего коллектива и координируя разные ее части

      

      	
        Я часто составляю планы, не прислушиваясь к мнениям других (в том числе тех, кто имеет больше опыта и навыков стратегического планирования).


        Я чересчур уверен в правильности моих планов.


        Я не подвергаю сомнению составленные мной планы

      

      	
        Я беспокоюсь о том, что не смогу сделать то, чего хочу; что мне не удастся наладить эффективное взаимодействие с коллегами; что кто-то сможет заставить меня отказаться от выполнения намеченного; что мой вклад в развитие компании слишком мал.


        Я беру на себя ряд обязательств:


        Делать то, что я хочу, когда желаю этого.


        Не отступать под давлением и не зависеть от окружающих.


        Научиться синхронизировать свои действия с действиями других людей.


        Не испытывать больше чувства того, что я недостаточно даю компании

      

      	
        Я исхожу из следующего:


        Если я захочу привлечь людей к тому, что желаю сделать, но не буду знать, как действовать, я услышу ответ «нет» и в итоге не предприму ничего.


        Я знаю, что мой план не нуждается ни в каких сторонних рекомендациях и ничего ценного другие в него не внесут.


        Если уж я решил, что именно хочу сделать, другие становятся для меня скорее обузой, чем источником ценных мыслей.


        Я недостаточно даю компании.


        Я должен существенно повысить свой вклад в общее дело.


        Для меня главный способ дать больше компании— самостоятельно реализовать мой план.


        Передача части моей работы другим людям не поможет мне существенно повысить свой вклад в дело компании

      
    

  



  Ваша очередь


  Еще раз обдумайте варианты своей главной задачи в области само­совершенствования и выберите тот, который отвечает изложенным выше критериям. Когда будете готовы, запишите ваше главное обязательство в крайней левой колонке табл. 6.1. Мы уже начали эту фразу: «Я беру на обязательство стать лучше в…» При выполнении упражнений вам нужно будет добавлять в эту колонку новые пункты.


  КОЛОНКА 2: ЧТО ВАМ НУЖНО ДЕЛАТЬ И ЧЕГО НЕ СТОИТ ДЕЛАТЬ


  Следующий шаг потребует от вас мужества. Вы должны бесстрашно про­анализировать все свои поступки и определить, как они мешают достижению вашей основной цели. Сделайте то же для тех поступков, которые решаете не совершать. Признайтесь себе в своем плохом поведении. Это будет перечень ваших неудач и действий, направленных против вас. Что вы делаете и чего не делаете? Что вы делаете или отказываетесь делать из того, что сбивает вас с пути, подрывает или замедляет продвижение к вашей цели?


  Ваши списки в колонке 2 будут гораздо более убедительными и точными, если вы прислушаетесь к мнениям других. Если вы уже регулярно получаете советы, помощь, оценки и указания, не забудьте записать их. Вновь обратитесь к людям, которые давали вам советы по поводу формулировки вашей главной цели, и попросите их помочь вам определить, что мешает ее достижению.


  Для колонки 2 есть два основных критерия.


  
    	Вы должны быть уверены в том, что записи, которые вы в ней делаете, отражают типичные элементы вашего поведения. Чем конкретнее вы при этом будете, тем лучше. Например, вместо «Мне скучно учить моих подчиненных» запишите что-нибудь вроде «Я перестаю слушать, когда подчиненный жалуется на свои проблемы» или «Я решаю проблемы других еще до того, как выслушаю их до конца». Обе эти записи тоже продиктованы скукой. Если вы увидите, что запись больше отражает ваши чувства, умонастроение или подходы, спросите себя: «Что из того, что я делаю (или не делаю), вызывает такие ощущения? Что я делаю (или не делаю) под влиянием таких чувств? Какова моя реакция на них?»


    	Каждая запись должна отражать те действия, которые мешают вам в достижении цели самосовершенствования. Мы уверены, что вы много делаете для того, чтобы продвигаться вперед, но здесь вас спрашивают об обратном. Мы понимаем, что вы могли бы составить длинный и подробный перечень того, как другие мешают вам, но мы этого от вас не ждем.

  


  Чем больше таких особенностей своего поведения вы сможете назвать, тем лучше. Не жалейте времени на то, чтобы вспомнить все ваши попытки расти над собой и перемены, которые вы успели почувствовать, но отступили под давлением рутины.


  Тщательно запишите все аспекты типичного для вас поведения в колонке 2 своего плана. Еще раз просмотрите этот перечень и убедитесь, что именно это мешает вам достичь цели.


  Нора Дэшвуд


  Моя цель: я беру обязательство быть доброжелательнее к людям, меньше подвергать их мелочной опеке и более благожелательно принимать те варианты действий, которые они выбирают.


  В колонке 2 (что делать / чего не делать) Дэшвуд прямо и честно перечислила то, что в ее поведении мешало личностному росту.


  
    	Я не слушаю других.


    	Я слишком часто стараюсь убедить других в том, что правилен только тот путь, который предлагаю я.


    	Когда кто-то предлагает идею или план, отличные от моих, я всегда задаю много вопросов и слишком пристально слежу за реализацией этих идей и планов.


    	Я пытаюсь воздействовать на людей каменным выражением лица, уклонением от разговоров или неоказанием поддержки.


    	Я начинаю заниматься мелкими проблемами, которые могу полностью контролировать.


    	Я не люблю рассматривать альтернативы.


    	Я трачу слишком много времени на то, что мне не интересно.


    	Я с трудом уступаю свои полномочия другим.

  


  В этом длинном списке, смело составленном Дэшвуд несмотря на то, что это принесло ей много боли, она предстает отнюдь не идеальной. Конечно, она уже сделала долгую и успешную карьеру и заняла передовые позиции в той сфере, которой отдала себя. В Decurion многие любили ее за умение сопереживать, опыт, знания, умение учить и высокие стандарты в работе. Но она не хотела почивать на лаврах или прятаться за своими достижениями. Дэшвуд оставалась открытой к переменам в себе как к средству для дальнейшего развития сознания и постижения нового.


  Боб Принс


  [Я должен] добиваться надежной реализации проектов, синхронизируя работу всего коллектива и координируя разные ее части.


  Бобу Принсу было непросто выделить те особенности своего поведения, которые мешали достижению его цели. Хотя он и желал быть открытым чужим идеям и прислушиваться к советам людей, сильных в вопросах стратегического планирования, в которых сам был слаб, он постоянно создавал собственные планы и работал над ними, не понимая, что лучше положиться на более опытных коллег. Принс был уверен, что в Bridgewater он получит помощь. Люди напоминали ему о его слабостях тогда, когда он неосознанно создавал проблемы. Окружающие создавали для него «барьерное ограждение», не позволявшее его недостаткам взять над ним верх. В контексте борьбы с неприятием перемен люди помогали Принсу лучше понять те стороны его поведения, которые мешали продвижению к цели.


  На одном из совещаний, посвященных обсуждению того, есть ли у Боба прогресс в этом направлении, Далио сказал: «Отмечу два важных момента. Ты слишком доверяешь себе. Ты не прорабатываешь задания до конца. Если бы у тебя было меньше уверенности в себе, если бы ты понимал, что можешь ошибаться в стратегии, и меньше доверял себе, то добился бы гораздо больших успехов. Но ты упрямишься и не делаешь этого. И продолжаешь идти своим путем. Если бы ты мог быть более открытым к мнению других и меньше верил себе, то сделал бы для компании больше». (Это критическое замечание, если оно верно— а Принс считал, что это так,— создает образ самоуверенного и высокомерного человека.)


  Корпоративная культура Bridgewater устроена так, что Принс должен был получать критические замечания раз за разом, чтобы знать, что именно он делает, а чего не делает из того, что мешает его продвижению к цели. Это бывает болезненно, но культура компании подразумевает, что сотрудники должны воспринимать критику не как нападки на них или источник боли, а как информацию, необходимую для обучения и роста. (Чарли Ким из Next Jump называет такие рекомендации и критику «солнечным светом». Тем, что помогает расти.)


  Принс записал в колонку 2 своего плана три пункта.


  
    	Я часто составляю планы, не прислушиваясь к мнению других людей— особенно тех, кто имеет больше опыта и навыков в стратегическом планировании.


    	Я чересчур уверен в правильности собственных планов.


    	Я не подвергаю сомнению составленные мной планы.

  


  Ваша очередь


  Что вы делаете (и чего не делаете) из того, что мешает вам самосовершенствоваться?


  Обычно здесь люди совершают две ошибки: либо они вписывают в эту колонку замечания о работе над достижением своих целей, либо записывают то, что планируют делать иначе. И Дэшвуд, и Принс описали в этой колонке свое обычное поведение, без пояснений или обещаний измениться. Если вы заметите, что добавляете в нее оправдания или планы,— не останавливайтесь. Но ограничьтесь перечислением типичных паттернов вашего поведения.


  Соблазнительно было бы сразу поклясться, что дальше вы будете всё делать иначе. Обычно при заполнении этой колонки у людей возникает чувство вины. Они хотят быть строже с собой, горят желанием отказаться от неблагоприятных моделей поведения или стать более дисциплинированными. Однако старайтесь писать только о том, что вы делаете или чего не делаете и что мешает вам совершенствоваться. Никаких оценок, объяснений, обещаний или планов на будущее.


  КОЛОНКА 3: ПЕРЕЧИСЛЕНИЕ СТРАХОВ И БЕСПОКОЙСТВ


  С точки зрения теории неприятия перемен, даже искреннего обдумывания базовых элементов поведения зачастую недостаточно, чтобы измениться и воспринять новое. Обдумывание может спровоцировать такие «серьезные» решения, как «в Новый год я даю себе слово…». Но насколько они действенны? В колонке 3 вы должны перечислить основные черты своего характера, чтобы понять, что лежит в их основе. Это ваши тревоги, образы того, чего вы смертельно боитесь, ваш эгоцентризм, стремление к самозащите.


  В результате в колонке 3 предстает интригующая картина: процессы, прежде скрытые глубоко внутри (в первую очередь неприятие перемен), начинают выходить наружу. Работа над этой колонкой очень трудна и сильно действует на вас. Начинать нужно с верхней части, которую мы называем квадратом волнений и переживаний (к нижней мы перейдем чуть позже).


  Здесь вы должны перечислить страхи и беспокойства, которые охватывают вас, когда вы мысленно представляете себе, что действуете противо­положно тому, что перечисляли в колонке 2. Обычно люди тратят много сил на то, чтобы скрыть свои страхи. Они пытаются убедить себя и других в том, что всё умеют и у них всё «под контролем». Но если других чувств у вас не возникает, то действенного плана преодоления синдрома неприятия потерь у вас не получится. Для этой колонки выберите то, чего вы по-настоящему боитесь и даже считаете опасным, то, что пугает вас до глубины души. Ваша цель— выявить само чувство опасности, а не поверхностное представление о том, что вам неприятно.


  Вы можете добиться большей глубины, отстранившись от действительности и представляя себе противоположное тому, что вы записали в колонке 2. Вообразите себя в зазеркалье. Что вы чувствуете? Какие страхи или даже отвращение (а возможно, и то и другое) вы испытываете?


  Ваша очередь


  Еще раз изучите модели своего поведения и свойственные вам черты характера, описанные в колонке 2. И представьте себе, что действуете (или пытаетесь действовать) точно наоборот. Какие страхи и беспокойства посещают вас? Чего не должны увидеть в вас другие люди? Что вы сами боитесь увидеть в себе?


  Если вы увидели в себе что-то неприятное, постарайтесь заглянуть глубже. Спросите себя: «Чем это мне грозит в худшем случае?» Если вы открыли в себе много страхов, задайте вопрос о каждом из них. Вы должны добраться до того места, где для вас зазвучит предупреждающий сигнал, где начнет просматриваться перспектива потерь, например в отношении со стороны окружающих, или в вашей способности управлять собой, или в вашем ощущении того, что вы любимы, умны и ценны для других.


  И вот теперь запишите свои страхи в колонку 3.


  Колонка 3 (нижняя часть): ваши скрытые установки


  Осознание своих страхов и волнений поможет вам найти в себе еще одно важное явление. Мы называем это скрытыми установками, противоречащими главному обязательству. И ваши страхи лежат в их основе.


  Главная идея преодоления неприятия перемен состоит в том, что мы не просто испытываем страхи, а сознательно и искусно защищаем себя от них. Они нам не нужны. Мы в принципе не можем радоваться, когда нам грозит опасность или серьезный риск, поэтому пытаемся ее избежать. Или, на худой конец,— защититься. Нам нужно быть уверенными в том, что мы даже не приближаемся к границе бездны, за которой нас ожидают страхи и беспокойства, а находимся от нее на безопасном расстоянии— настолько безопасном, что не стоит даже думать о ее существовании. Наши скрытые установки— ментальный прием, позволяющий держаться подальше от пропасти. Способ держаться как можно дальше от того, чего мы боимся.


  Мы стараемся избегать опасностей, даже не осознавая этого. Иначе мы испытывали бы дискомфорт от таких стремлений. Таким образом скрытые установки остаются неосознанными, но нацелены они на предотвращение того, чего мы не хотим.


  Нора Дэшвуд


  Нора Дэшвуд заполнила в своем плане колонку 2 и стала размышлять над тем, что произойдет, если она будет действовать противоположно написанному. Что если она станет больше слушать и меньше говорить? Что произойдет, если она начнет поддерживать других в развитии их планов? И вот чего она опасается.


  Я боюсь, что возникнут альтернативы, с которыми я не смогу справиться; что другие идеи будут лучше моих и из-за этого я утрачу свою ценность или что эти идеи окажутся плохими и мне придется потратить больше усилий на устранение последствий их реализации, поскольку я не наложила на них запрет с самого начала; что мне может не понравиться руководить иначе; что я перестану быть собой; что если я попробую руководить иначе, то могу потерпеть крах; что кто-то может использовать меня в своих интересах или переступить через меня.


  Эти опасения доставляли Норе большой дискомфорт, и они были реальными. Они показывали ей, что она, как и любой другой человек, имела подсознательные скрытые установки, которые мешали ей измениться так, как она того хотела. Они защищали ее от опасностей, с которыми, как подсказывала ей часть разума, она обязательно столкнется, если всерьез займется самоизменением. Может ли она потерпеть крах? Может ли потерять какую-то часть своей ценности для компании? Или утратить себя?


  Такие опасения скрыты в нашем подсознании, и их трудно обнаружить, если не устроить им «провокацию» с помощью «квадрата тревог». Но когда мы наконец добираемся до них, то сразу понимаем, насколько упорно пытались предотвратить перемены к лучшему. Дэшвуд обнаружила, что подсознательно была привержена следующему:


  
    	избеганию альтернативных решений, которые она не сможет реализовать;


    	избеганию ситуаций, в которых ее идеи недооцениваются;


    	стремлению не делать одно и то же дважды;


    	интересу к делу только при условии сохранения за ней лидерской роли;


    	осознанию собственной значимости;


    	избеганию даже намека на то, что она может потерпеть неудачу в оказании кому-то помощи;


    	избеганию ситуаций, в которых ее могут использовать в чужих интересах или переступить через нее.

  


  Нора Дэшвуд ясно видела, как вступает на территорию своих глубинных страхов по поводу того, с чем она столкнется, когда начнет руководить по-новому.


  В трех колонках своего плана Нора изобразила честную картину собственного сопротивления переменам в себе. Возможно, какая-то часть ее действительно хотела улучшить стиль руководства посредством большей открытости, но другая нуждалась в том, чтобы сделать что-то наперекор главной цели Дэшвуд только ради ощущения безопасности. Одна нога Норы лежала на педали газа и говорила: «Вперед, жми!» (колонка 1), а вторая давила на тормоз (колонка 3) и кричала: «Ни в коем случае!»


  Мы верим, что наш мозг, как и тело, обладает иммунитетом— умной и совершенной системой, которая работает постоянно и вне контроля нашего сознания с единственной целью— защитить и сохранить нашу жизнь. Подобно иммунной системе физического тела, психологический иммунитет может ошибаться в оценке действительности и видеть опасность там, где ее нет (вспомните, почему возникают аутоиммунные заболевания[16] или происходит отторжение донорского органа). Вот тогда-то он становится источником проблем: защищая нас, он отвергает то, что необходимо для счастливой жизни.


  Боб Принс


  Когда Боб Принс подумал о том, какие действия противоположны записанным в колонке 2, он представил себе, что произошло бы, если бы он стал больше прислушиваться к советам других и меньше доверять своим способностям к разработке и реализации планов. В его голове сразу же возникли опасения, связанные с возможностью таких перемен.


  Я не смогу делать именно то, что я хочу; не смогу войти в резонанс с другими членами коллектива; меня будут сдерживать; я не смогу быть ценным для Bridgewater.


  Теперь Принс увидел, за какие желания он подсознательно держался:


  
    	Делать то, что я хочу и когда хочу.


    	Не отступать под давлением других и не зависеть от них.


    	Научиться синхронизировать свои действия с действиями других людей.


    	Не испытывать больше ощущения, что я недостаточно даю компании.

  


  По терминологии, принятой в компании, здесь Принс «дотронулся до нерва». Теперь мы имеем представление о его психологической иммунной системе. Перейдя от его тревог к скрытым установкам и сопоставив его сознательные рассуждения с неосознаваемыми, мы увидим, почему его усилия не отвечали его главной цели. Последняя подразумевала, что он должен стать более эффективным руководителем. Но все его действия, которые не давали ему возможности достичь ее («заваливали дело», по словам Грега Дженсена), отлично служили как раз его неосознанными установками (например: «Я не хочу, чтобы кто-то меня сдерживал», «Я не хочу, чтобы кто-то мешал мне делать то, что я хочу и когда хочу»).


  Как и Дэшвуд, в конце концов Принс понял, что запутался, держа одну ногу на педали газа, а другую— на педали тормоза. Это противоречие не было сигналом того, что он не умеет мыслить или мыслит нелогично. В этом не было ничего такого, чего стоит стыдиться. Созданная им психологическая иммунная система заботилась о нем и была ему полезна во многих жизненных ситуациях. Вполне возможно, что именно она помогла ему стать столь успешным и приобрести имидж хорошего специалиста. Однако она же стала причиной того, что ему не удалось добиться главной цели. Да и никому другому в такой ситуации это было бы не под силу.


  Ваша очередь


  Возможно, вы не горите желанием испытать переживания, которые сформулированы в «квадрате тревог» (не говоря уж о том, чтобы они стали реальностью). Какие ваши скрытые установки, дающие вам защиту, стоят за вашими страхами и беспокойством? Занесите их в колонку 3.


  Ниже приведены три важные рекомендации о том, как составить правильный перечень скрытых установок.


  
    	Записывайте их теми же словами, которые вы использовали в «квадрате тревог». Например, тезис «Я боюсь, что другие подумают, будто я не вполне соответствую своей должности» следует перефразировать так: «Я внутренне стремлюсь к тому, чтобы другие не подумали, будто я не вполне соответствую своей должности» или «Я стремлюсь не допустить, чтобы другие считали меня непрофессионалом». Но ни в коем случае не так: «Я стремлюсь к тому, чтобы другие думали обо мне хорошо» или «Я стремлюсь к тому, чтобы другие видели во мне профессионала».


    	Помните, что скрытые установки и стремления— одна из форм само­защиты. Они оберегают нас от опасностей, которые рисуются в нашем воображении. Если первые попытки докопаться до своих страхов рождают у вас благородно звучащие и не совсем защитные формулировки, продолжайте честно допрашивать себя о том, чего вы боитесь больше всего; от чего вы отчаянно защищаетесь; что для вас по-настоящему важно; что было бы для вас самым ужасным. И продолжайте делать это до тех пор, пока не доберетесь до истинных, глубинных страхов, которые трудно обнаружить.


    	Скрытые установки должны показать, что в вашем поведении, указанном в колонке 2, имеет основание. Парадоксально, но стойкие скрытые установки подчеркивают, что обозначенные в колонке 2 «плохие» паттерны поведения одновременно и хорошие, поскольку одной ногой вы уверенно жмете на тормоз. Проблема не в том, что вы не можете изменить свое поведение. И не в слабости вашей воли. И не в том, что вы недостаточно сильны, умны или смелы. Вы всегда заботитесь о себе. Всё упирается в то, что подсознательная забота о себе как раз и заставляет вас действовать так, чтобы не достичь главной цели.

  


  Запишите свои скрытые установки и стремления в нижней части колонки 3 (под «квадратом тревог»).


  «ИММУННАЯ СИСТЕМА»


  Определив свои скрытые устремления и установки, вы увидите полную картину того, что следует из трех первых колонок, то есть саму суть вашего неприятия перемен. Вы поймете, что одной ногой давите на газ (ваша главная цель), а второй— на тормоз (противоречащие ей скрытые установки). И тогда сможете понять, почему раньше вам не удавалось достичь значительного прогресса в продвижении к главной цели.


  Только глубже проанализировав причины отсутствия роста, вы сможете стать лучше. Только создав четкую мысленную карту, вы сможете правильно определить стоящие перед вами препятствия и наметить путь вперед. Вы создали наглядную и понятную, хотя, возможно, и непростую карту проблем. Теперь можно приступать к поискам эффективного решения.


  Где этим заняться? Немногие смогут создать такую карту (а тем более взвесить все ее сильные и слабые стороны) прямо на работе. Ведь в большинстве компаний действуют установки на психологическую самозащиту. Люди скрывают отдельные свои стороны, избегают конфликтов, подсознательно саботируют любые попытки перемен и проводят тонкую грань между собой настоящими и собой на работе. Они прячут часть своей сущности ради самосохранения. И всё потому, что предполагают (порой ошибочно), что, открывшись окружающим, они поставят себя под удар. А компании позволяют им скрывать свое истинное лицо.


  И на это сотрудники обычных организаций тратят массу времени и ресурсов. Когда компания становится ООР, возникает вопрос: «Кто, кроме вас, должен знать о ваших скрытых установках? Каким образом они негативно влияют на вашу работу? Какие затраты несете лично вы (а также окружающие и компания) из-за вашей склонности к неприятию перемен?»


  Даже если у вас есть смелость задать себе эти вопросы, это не значит, что вы знаете на них ответ и способны решить все проблемы и разом преодолеть все препятствия. Это придет позже. По признанию Эйнштейна, если бы у него был один час на то, чтобы спасти мир, 55 минут он потратил бы на формулировку задачи и пять— на ее решение. Невозможно решить проблему, пока не поймешь ее суть.


  Иногда люди признаются, что составление плана сопротивления неприятию перемен помогает им осознать, в чем кроются их проблемы. А кому-то нужно больше времени и помощь со стороны, чтобы хотя бы нащупать что-то осмысленное. Мы надеемся, что вы уже достигли какого-то интересного результата.


  Уже на этом этапе стоит спросить себя: «Как я оцениваю свой план по шкале от 1 до 5 (где «1»— совсем не действенный и неинтересный, а «5»— действенный и очень интересный)?» Если ваш ответ «4» или «5», очень хорошо. Идите вперед, чтобы добраться до последней колонки этого упражнения. Если вы ответили «1», «2» или «3», рекомендуем вам воспользоваться подсказкой, чтобы уточнить ответы. Если план вам не нравится, видимо, проблема в одной или нескольких колонках. Подсказку вы найдете во врезке ниже.


  Как повысить эффективность карты


  Если составленная вами «карта сопротивления неприятию перемен» не кажется вам интересной, что вам поможет?


  
    	Убедитесь, что ваши беспокойства, страхи или даже ужас перед чем-то не испарились, когда вы переносили их в колонку скрытых установок. Если это произошло, то «вирус» (или опасность, от которой вас защищает психологическая иммунная система) не назван. (Страх того, что вас не услышат окружающие, превращается в скрытую установку «чтобы меня не игнорировали», или «чтобы мне не затыкали рот», или «чтобы я не превратился в призрака». Однако он не должен трансформироваться в стремление «быть услышанным».)


    	Когда вы изучаете свои скрытые установки, вы должны понимать, как именно защищали себя с их помощью. В противном случае задайте себе вопрос: «Какие опасности меня поджидают? Как я пытаюсь защитить себя?»


    	Скрытые установки должны показывать, что паттерны вашего поведения, указанные в колонке 2, чем-то обоснованны. Вы должны понять, почему что-то у вас шло не так (и будет идти не так), пока ваши попытки добиться перемен опирались только на силу воли. Ведь чем сильнее вы одной ногой жмете на газ, тем упорнее другая давит на тормоз. Если пытаться двигаться одновременно в разных направлениях, вы попусту растратите огромное количество энергии. Если вы не сможете понять, как скрытые установки объясняют поведение, записанное в колонке 2, воспринимайте это как знак, что вы сбились с пути. Возможно, придется пересмотреть свои скрытые установки или вернуться к страхам, чтобы увидеть более четкую и полную картину.

  


  КОЛОНКА 4: БАЗОВЫЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ О ЖИЗНИ


  Один из самых надежных способов разорвать оковы неприятия перемен— определить свои базовые представления о жизни и убеждения, которые его создают. Это первооснова вашего поведения. Это ваши убеждения о том, каковы вы и каков окружающий мир на самом деле. Это ментальные конструкции, которые вы воспринимаете как истину и правила существования мира. И пока вы не назовете их и не изучите досконально, вы не сможете сказать, истинны они или нет.


  Когда мы воспринимаем свои убеждения как абсолютную истину, они управляют нашими действиями. Мы позволяем им формировать наш взгляд на мир. Мы уже не рассматриваем и не изучаем другие возможности. Наши базовые представления имеют над нами огромную власть. Именно поэтому мы и называем их базовыми. Но когда мы их озвучиваем, то задумываемся о том, что они могут быть и неверными.


  Нора Дэшвуд


  Осознание своих страхов и скрытых установок помогло Дэшвуд определить свои представления о себе самой— те убеждения, которые были центральными в ее восприятии себя как личности.


  
    	Мои достижения скорее результат удачи, чем способностей; я попала в непривычный для меня социальный слой.


    	Я развивалась в Decurion, но подобного опыта в других организациях у меня нет.


    	Я словно леопард, пытающийся изменить рисунок своих пятен.


    	Я забочусь о себе больше, чем о других.


    	Моя ценность во многом определяется моим же мнением, что другие всё сделают неправильно— точнее, не так, как хотела бы я.


    	Мне нужны стимулы для эффективной работы.


    	Главное удовлетворение от работы я получаю тогда, когда мое мнение оказывается правильным.

  


  Часть личности Норы Дэшвуд исходила из того, что не может изменить себя, получить удовлетворение от изменений и понимания того, что ее ответы не всегда верны. Ведь именно на них всё строилось. Она ощущала потребность в возбуждении, которое приносил ей привычный стиль руководства. Нора была убеждена, что только она может всё сделать правильно. Чтобы признать необходимость изменения методов руководства, она должна была понять, что они неправильные. Ей предстояло провести трудную переоценку себя, чтобы осознать, сумеет ли она делать больше, чем раньше, сможет ли стать более значительной личностью и получит ли от этого удовлетворение.


  Нора изменилась, поскольку ни она сама, ни те, кто с ней работал, не относились к этому как к сугубо техническому вопросу— приобретению новых навыков или знаний. Такой подход, скорее всего, привел бы к неудаче. Ведь до тех пор, пока ее страхи и установки не были до конца изучены ею, она стремилась крепче держаться за прежний стиль руководства. Ее главная цель (колонка 1) была бы загнана в угол эмоциональными предпочтениями (колонка 3). Психологи часто говорят о важности «двойственности» в обработке информации и принятии решений. Мы должны уметь думать одновременно и медленно, и быстро. И когда мы вводим эти режимы во внутренние диалоги, то достигаем большей эффективности. Это верно и для создания плана борьбы с неприятием перемен.


  Программа постижения нового, предложенная Дэшвуд в ООР, предполагала процессы гораздо более глубокие, чем освоение новых навыков. Норе предстояло перейти на новый уровень осознанности. Карта преодоления неприятия перемен позволила ясно увидеть, как уровень развития сознания формировал ее поведение и мешал ей двигаться вперед. Карта показала глубокое психологическое измерение возможностей по раскрытию новых перспектив, которые ООР предоставляет своим сотрудникам.


  Вы можете многое почерпнуть из таких готовых карт. Их составление требует глубоких размышлений, которые позволяют вам (в рамках ООР или другой организации) понять, откуда растут корни ваших ограниченных представлений. Дэшвуд разработала план, позволивший ей добраться до первопричин своих трудностей и, сосредоточившись на самосовершенствовании, преодолеть неприятие перемен.


  Боб Принс


  Внимательно оценив свою психологическую иммунную систему, или неприятие перемен, Боб Принс увидел несколько базовых представлений, которые мешали справиться с ним.


  Я исхожу из следующего:


  
    	Если я захочу привлечь людей к тому, что желаю сделать, и не буду знать, как действовать, я услышу ответ «нет» и в итоге не предприму ничего.


    	Я знаю, что мой план не нуждается в рекомендациях других людей и ничего ценного они в него не внесут.


    	Когда я решил, что именно хочу сделать, другие становятся для меня скорее обузой, чем источником ценных мыслей.


    	Я недостаточно даю компании.


    	Я должен существенно повысить свой вклад в общее дело.


    	Для меня главный способ дать больше компании— самостоятельно реализовать свой план.


    	Передача части моей работы другим не поможет мне существенно повысить свой вклад в дела компании.

  


  Почему у Принса такие базовые представления (не забывайте: они потому и базовые, что воспринимаются как безусловно верные)? Сделав следующий шаг, Боб Принс создал прецедент рассмотрения типичного для Bridgewater вопроса (что есть истина?) на новом уровне. На уровне диагностики он задумался бы: правда ли у него есть проблемы? Но на уровне решения проблем он должен проложить себе путь к изменению своего сознания. Определив свои базовые представления, Принс научился докапываться до истины. Его вопросы стали глубже.


  
    	Правда ли то, что, если я захочу привлечь людей к тому, что желаю сделать, и не буду знать, как действовать, я услышу ответ «нет» и в итоге не предприму ничего?


    	Действительно ли я знаю лучше других, что мой план не нуждается в рекомендациях других людей и ничего принципиально ценного они в него не внесут?


    	Верно ли то, что, если я уже решил, что именно хочу сделать, другие становятся для меня скорее обузой, чем источником ценных мыслей?


    	Правда ли, что я недостаточно ценен для компании и должен значительно повысить свой вклад?


    	Действительно ли главный способ для меня дать больше компании— самостоятельно реализовать мой план?


    	Правда ли то, что передача части моей работы другим не поможет мне существенно повысить свой вклад в дела компании?

  


  Такие вопросы поставил перед собой Принс. Пересмотрев видеозапись своего разговора с Далио, Боб усомнился в некоторых из своих базовых представлений. Он смог взглянуть на ситуацию со стороны и отыскать информацию, которая подсказала ему, что его представления были не совсем верными. Он получил несколько подсказок.


  Описание его как человека, который стремится к «надлежащему исполнению своих обязанностей», на этот раз было точным.


  В состав команды, работавшей над тем проектом, входили люди, очень опытные в деле управления проектами.


  Учет информации о собственных слабостях Принса и сильных сторонах других участников проекта повысил шансы на успех.


  Когда он понял, что многого раньше не замечал, и увидел, что другие положительно отзываются о переменах в его подходе, Принс осознал ошибочность своих базовых представлений, например: что он якобы всё знает лучше других; что он не нуждается в рекомендациях других людей; что ничего принципиально ценного другие в его план не внесут.


  Потом и другие его взгляды тоже начали меняться. Взаимопонимание с коллегами и передача части работы другим дадут лучшие результаты. А вот самостоятельная реализация плана не поможет Бобу повысить свою ценность для компании. Принс понял, что в этом случае его «великие» идеи и сам проект могут быть положены под сукно. И он получит результат, которого боится больше всего.


  Вот что говорит он сам: «Я начал понимать, что могу быть гораздо более продуктивным, что могу получить гораздо больше возможностей для продвижения своих идей и стать более ценным для компании, если начну действовать иначе,— если стану передавать часть работы другим и учиться работать вместе с коллективом, изыскивая способы решения проблем. Это открытие помогло мне в самосовершенствовании. Теперь я приношу компании больше пользы, причем с меньшими усилиями. Этот опыт стал для меня очень полезным».


  Видеозапись разговора Далио и Дженсена с Принсом, в ходе которого они подробно разбирают и критикуют слабости Боба, была в сжатом виде размещена во внутренней сети Bridgewater. Теперь любой сотрудник может просмотреть ее и поразмышлять над ее содержанием. Принса в компании считают героем, внесшим огромный вклад в успех Bridgewater. Но его карьера в компании развивалась не без сложностей. Случай Принса показывает, каким образом все могут научиться новому на основе чьего-то опыта, как каждый член коллектива может расти над собой, пользуясь советами и рекомендациями окружающих— пусть порой это и бывает болезненно.


  Принс достойно боролся со своими слабостями, открыто и охотно принимая рекомендации по их преодолению. Его замечательный вклад в общее дело компании люди объясняют как раз тем, что он упорно работает над собой. Тех, кто смотрит запись его разговора с Далио и Дженсеном, призывают «открыто бороться со своими недостатками, поскольку это приносит пользу и им самим, и окружающим».


  Ваша очередь


  Проанализируйте то, что сейчас узнали, особенно из колонки 3. Как это увязывается с вашими базовыми представлениями, которые поддерживают сопротивление переменам? Запишите как можно больше таких суждений.


  Вот несколько советов.


  
    	Некоторые из ваших базовых представлений могут казаться безусловной правдой («Что вы подразумеваете под “представлением”? Я думаю, что всё так и будет, и это ужасно!»), а некоторые— нет (хотя вы воспринимаете их как правду). Одни верны только отчасти или время от времени. Сколь бы правдивыми вы ни считали свои представления, они должны попасть в колонку 4 и стать тем ценным ресурсом, которым вы можете пользоваться при расширении границ своих возможностей (хороший пример приводится во врезке ниже).


    	Каждое базовое представление должно объяснять, почему одна или несколько ваших скрытых установок вам необходимы. Вы должны пройти по вашей карте назад и увидеть, как ваши базовые представления определяют записи в колонке 3; как ваши записи о скрытых установках коррелируют с записями в колонке 2; и как определенные модели вашего поведения не позволяют вам достичь главной цели (целей), сформулированной в колонке 1.


    	Базовые представления четко очерчивают границы того, что вы должны делать и чего не должны делать. Вы руководствуетесь ими как правилами жизни, нацеленными на избежание опасностей, бедствий и поражений. Но, вероятно, вы можете также увидеть (хотя бы гипотетически), что эти правила, как и другие, могут нарушаться.

  


  В колонке 4 отразите как можно больше ваших базовых представлений.


  КАК ВАМ ЭТО НРАВИТСЯ?


  Наверняка, продиагностировав свою «иммунную систему», противостоящую переменам, вы захотите научиться с ней бороться. Но для начала на минуту задумайтесь над тем, что дали вам проделанные упражнения. Не исключаем, что вы ощущали боль или стыд (так часто случается, если вы с трудом осознаете свои недостатки и слабости). Но вы могли испытать и радость от мыслей и идей, которые могут привнести в вашу жизнь перемены. Ведь именно они помогут вам стать лучше.


  Базовые представления в Decurion


  Когда вы формулируете базовые представления, ограничивающие ваш прогресс, вы глубже и иначе постигаете истину, чем когда просто чему-то учитесь. Руководители Decurion так описывают эти сдерживающие развитие представления, от которых необходимо избавляться.


  Брайан Унгард (исполнительный директор). «Лично я для начала самыми простыми и понятными словами описываю то, что лежит в основе моей мысли или эмоции. Я боюсь, что мое мнение о том, в чем я не специалист, будет отвергнуто. Я также боюсь, что, если я искусно не проведу его в жизнь, окружающие могут меня осудить. По­этому стремлюсь к тому, чтобы люди меня понимали».


  Нора Дэшвуд (исполнительный директор ArcLight). «Я стремлюсь быть в ладу с собой и верить, что я уже состоялась как профессионал. Я хочу быть нужной людям, взаимодействовать с ними. Для меня важен тезис о том, что я должна быть сильной и независимой и сама заботиться о себе: никто другой этого не сделает. Но он хорош для любимой дочери родителей-иммигрантов. Сейчас для меня он уже не полезен».


  Джефф Кобленц (президент девелоперской компании Robertson Properties Group). «Я стараюсь не отдаляться от людей и не закрывать для них свое сердце в те времена, когда дела идут не очень хорошо. Смолоду я верил, что мир может больно ударить меня и если я смогу выдать блестящий результат, то тем самым обеспечу себе защиту. Я думаю, что когда-то это сослужило мне хорошую службу, но нацеленность только на блестящие результаты— это не самый эффективный путь ведения бизнеса. Что уж говорить о том, насколько он неэффективен в семье».


  Стать лучше, безусловно, возможно. Вместо того чтобы рассматривать свои личные проблемы только в рамках колонок 1 и 2 (формулировка целей, поиск мотивации, выделение паттернов неправильного поведения, которые вы хотели бы изменить), составьте «карту преодоления сопротивления переменам». Она обозначит скрытые страхи, установки и представления, обнаружив которые вы вовлечетесь в решение личных проблем. Вы увидите, если захотите, как можно полностью изменить свое сознание.


  ЧТО ДАЛЬШЕ?


  Теперь вы и видите, и чувствуете, что значит расширить границы личностного роста. Где же вы сможете заняться внутренним самообучением по той программе, которую наметили для вас эти упражнения? В рамках ООР вы можете обучаться вместе с другими членами коллектива и получать от них ценные советы и информацию для заполнения колонок 1 и 2. Можно тестировать правильность своих базовых представлений (подробнее см. врезку ниже). Можно поделиться с коллегами теми из них, которые вам удалось обнаружить, чтобы люди помогли вам понять, действительно ли они истинны. Можно также высказать мнение об их базовых представлениях. Это могло бы стать частью вашей работы.


  Конечно, такой практики нет в обычных организациях, где вам посоветуют уединиться и пообщаться с надежным личным советчиком, обсудив с ним темы, поднятые этими упражнениями. «Я не хотел бы выставлять свое грязное белье напоказ, чтобы все на работе его видели»,— скажете вы. И это правильный подход при условии, что атмосфера в вашей компании требует всячески поддерживать благоприятный имидж и скрывать малейшие признаки слабостей или непрофессионализма. Вы сможете заниматься с «тренером» всего час в неделю и не сможете практиковать новый подход, скажем, в офисе своего наставника.


  А теперь представьте себе, что вы можете практиковаться постоянно, что компания предоставляет вам возможность для таких занятий каждый день. Представьте себе, что в ней понимают важность помощи в преодолении недостатков— и не только из добрых побуждений, но и потому, что это соответствует интересам компании. Ведь чем дольше вам удается скрывать свои слабые стороны, тем дороже платит за них компания. И наконец, представьте себе, что вы будете делать эти упражнения не в стенах офиса вашего наставника, а открыто и ежедневно в ходе своей работы.


  Как протестировать свои базовые представления


  Проверка базовых представлений— основа преодоления неприятия перемен.


  Цель проверки— определить точность своих базовых представлений, наблюдая за тем, что происходит, когда вы намеренно изменяете свое поведение. Когда вы готовите и проводите этот тест, то действуете так, будто ваши базовые представления не настолько истинны, как вам кажется. Цель этого теста— не в немедленном само­совершенствовании или продвижении к главной цели. Вы не проверяете себя и не должны ответить на вопрос, есть ли у вас смелость для решительных действий. Вот некоторые рекомендации.


  
    	Базовые представления человека редко можно назвать правильными или неправильными. Проблема в том, что часто мы слишком всё обобщаем.


    	Ни один эксперимент, касающийся базовых представлений, не может дать однозначный и исчерпывающий ответ.


    	Разработка хорошего теста подразумевает планирование сбора информации.


    	Хороший тест должен отвечать следующим критериям:

      
        	Быть терпимым и простым. Терпимость в данном случае означает, что даже в случае получения негативных результатов вы будете способны их принять. Простота означает понятность и легкость в реализации. В идеале тест не должен требовать от вас изменений в распорядке дня.


        	Быть осуществимым в сжатые сроки (в течение ближайшей недели) и относительно просто организуемым (вы должны легко представить себе условия его проведения).


        	Отвечать на вопрос: «Насколько точны мои базовые представления?» Как и любое грамотное исследование, этот тест предполагает сбор данных, например: насколько хорошо люди воспринимают вас, ваши мысли и чувства. Это не испытание, а исследование базовых представлений. Помимо всего прочего, тест должен показать и опровергающие ваше мнение сведения, если таковые есть, и помочь доказать, что ваши базовые представления истинны.

      

    

  


  Выберите для тестирования одно базовое представление. Или представьте, что вы можете убрать любое базовое представление из своей «карты перемен» и это даст отличный эффект. Оно должно быть очень важным для вас.


  А теперь готовьте тест. Начните с конца, мысленно спросив себя: «Какие сведения могут заставить меня усомниться в справедливости моего базового представления?» (Если вы не находите ответа, это может означать, что представления, подлежащего проверке, у вас нет.) Пройдитесь по заполненным вами колонкам плана, чтобы понять, какие ваши действия помогут найти такую информацию. Скорее всего, базовое представление будет противоположно тому, что вы записали в колонке 2, или противоречить вашим скрытым установкам из колонки 3.


  Ниже приведена форма, которой можно воспользоваться.


  ТЕСТИРОВАНИЕ БАЗОВЫХ ПРЕДСТАВЛЕНИЙ


  
    
      	
        Базовое представление

      

      	
        Поэтому я изменю свое поведение так…

      

      	
        Я соберу следующие сведения…

      

      	
        Чтобы выяснить, что…

      
    


    
      	-

      	-

      	-

      	-
    

  



  ОБДУМЫВАНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ТЕСТА


  
    
      	
        Базовое представление

      

      	
        Чтобы протестировать его, я изменил свое поведение так…

      

      	
        В связи с этим происходит следующее…

      

      	
        На основании этого я могу сделать следующие выводы о моем базовом представлении…

      
    


    
      	-

      	-

      	-

      	-
    

  



  Дополнительную информацию о методике преодоления «иммунитета» к переменам можно найти в нашей книге «Неприятие перемен: как преодолеть этот синдром и раскрыть потенциал человека и организации» (Kegan R., Laskow Lahey L. Immunity to Change: How to Overcome it and Unlock Potential in Yourself and Your Organization. Boston: Harvard Business Review Press, 2009), особенно в главе 10.


  ГЛАВА 7


  СОЗДАЕМ СЕМЬЮ


  КАК НАЧАТЬ СТРОИТЬ ООР


  Это последняя глава книги. В ней мы хотим поговорить о начале любого процесса и его целях. Так же как и в главе 1, где мы вводили вас в жизнь сложившихся ООР (буквально погружая вас в их атмосферу и заставляя в удивлении качать головой), мы хотим дать вам возможность взглянуть на процесс их создания. Если руководители компании хотят превратить ее в ООР (при этом даже не зная, как далеко смогут продвинуться), с чего стоит начать?


  Вы не сможете развиваться, если не очертите для себя путь. И вы не сможете поддерживать необходимые для этого практики (колея) без создания условий для помощи людям в преодолении недостатков. Поэтому ООР должны начинаться с создания «семьи», которая обеспечит новый, более высокий уровень коллективного и личного обучения.


  Одного универсального способа начать создание ООР не существует, и в тех зарисовках, которые мы здесь приводим, вы не обязательно обнаружите единственно верный путь. Но мы надеемся, что они помогут вам определить наиболее подходящие для вас условия создания ООР.


  Перед тем как начать наше путешествие, скажем прямо: наша целевая аудитория— управленцы, то есть CEO, руководители отделов и направлений, групп, менеджеры и другой управленческий персонал. Ведь именно они решают, стоит ли вашей компании становиться ООР. Вы не можете принимать решение в одиночку, но, если не согласны с ним, дело вряд ли сдвинется с мертвой точки. Вы увидите, что начать процесс формирования ООР можно в направлении сверху вниз, из центра к периферии или в обоих направлениях одновременно. Но независимо от того, какой путь вы выберете, руководители различных звеньев организации должны поддерживать идею создания ООР, действуя вместе с коллегами как саморазвивающаяся общность и демонстрируя всему коллективу открытость и прямоту в отношениях. Неслучайно группа замечательных руководителей Bridgewater, Decurion и Next Jump, с которыми вы уже знакомы,— страстные приверженцы и активные участники созданных в их компаниях не­обычных корпоративных культур.


  Мы очень надеемся, что у вас не пропадет интерес к книге, если вы не обладаете властными полномочиями, но увлечены идеей ООР. Мы верим в то, что каждый человек на любой должности может стать влиятельным в своей организации. Ценные идеи передаются от человека к человеку. Порой чья-то позитивная мысль увлекает многих, и ее скоро замечает руководство. Попробуйте поупражняться в этом, пользуясь подсказками из врезки ниже.


  Не упускайте возможность донести свои идеи до тех, кто принимает решения. Исходите из того, что они могли бы присоединиться к вам.


  Расскажите им, что привлекает вас в ООР. Поделитесь с ними тем, что вы почерпнули из собственных попыток воспользоваться опытом таких организаций. Расскажите им, что вы знаете о существовании таких структур, в которых ответы на все нижеприведенные вопросы положительные. Помогает ли вам компания видеть проблемы (важные для вас и для нее), над которыми вы могли бы поработать, чтобы вырасти над собой? Есть ли в вашей организации другие люди, которые знают о таких возможностях и тоже стремятся к личностному росту? Поддерживают ли вас окружа­ющие в расширении границ ваших возможностей? Можете ли вы назвать или описать хотя бы некоторые из таких возможностей? Ощущаете ли вы сами, что активно работаете над их расширением каждый день или хотя бы раз в неделю? Признает ли компания самосовершенствование, создает ли условия для дальнейшего роста? Дайте коллегам эту книгу и встретьтесь с ними после того, как они закончат чтение. Сообщите им, что мы готовы помочь вам и что те ресурсы, которые приведены в этой главе, доступны для их организации.


  Итак, рассмотрим компанию, которая собирается стать ООР.


  Нацеленность на развитие вне рамок ООР


  Вы в самом начале или середине своей карьеры и не работаете в ООР. Что вы можете сделать, чтобы повышать уровень своего сознания каждый день? Вот несколько советов.


  
    	Найдите партнера по саморазвитию. В ходе саморазвития важно ощущение общности или даже семьи. Вы можете получить его, разделяя свой опыт с другими людьми. Это не подразумевает раздачу всем вокруг советов о том, как им решать свои проблемы. Скорее это предоставление друг другу шанса контролировать, как вашу работу над собой воспринимают другие. Вы можете задать друг другу полезные вопросы: «Что ты вынес из этого события? Что, по-твоему, стало причиной такой твоей реакции, ответа, мысли или страха?»


    	Ищите полезные советы и рекомендации. Трудно воспользоваться преимуществами возможности заниматься саморазвитием на работе, если вы не вполне понимаете ее смысл. Попробуйте следующее простое упражнение, которое «запустит» процесс. Задайте трем людям, которым вы доверяете, один вопрос: «Как человек, который хорошо меня знает и хотел бы, чтобы я развивался, скажи мне: что в своей работе я мог бы делать иначе, чтобы повысить производительность?»


    	Разработайте собственную «карту преодоления неприятия перемен». Конкретные рекомендации есть в главе 6. Покажите вашу «карту» и поделитесь своими наблюдениями и результатами тестирования ваших базовых представлений с партнером по саморазвитию.


    	Активно просите конкретных, небольших, постоянных и содержательных советов у окружающих, которым вы доверяете. Попросите надежных коллег понаблюдать за вами в ходе совещания, презентации или во время других значимых событий и сообщить вам свое мнение. Например, вы можете сказать им: «Знаешь, я стараюсь научиться больше слушать и меньше говорить на совещаниях; меньше оправдываться и пытаться кого-то в чем-то убедить; меньше навязывать другим свое мнение. Ты можешь сказать мне, что увидишь в моем поведении на следующем совещании?»


    	Познакомьте своего менеджера с вашими планами личностного роста. По мере возможности поделитесь с ним своими планами по саморазвитию и самообразованию. Когда вы активно ищете советов и заявляете о намерении повысить свою эффективность, то, как правило, старшее должностное лицо понимает это как приглашение к тому, чтобы стать более активным наставником. На большинство менеджеров это действует как глоток свежего воздуха (кроме того, они видят в этом явную пользу для организации). Они заинтересованы в работниках, стремящихся к саморазвитию.


    	примеры для подражания. Многие ваши коллеги и руководители, как правило, замечательные ориентиры в вопросах саморазвития на работе. Ищите тех, кто активно делится своим опытом и помогает другим. Наблюдайте за их поведением, просите, чтобы они делились с вами своими подходами к обучению и саморазвитию на работе.

  


  КОМПАНИЯ XYZ


  Мы сидим в большом многофункциональном зале на верхнем этаже штаб-квартиры XYZ (по просьбе компании название изменено, но все факты— подлинные). Вокруг стоят штативы с телекамерами и софитами, по­этому конференц-зал больше похож на телестудию. Перед нами кругом сидят десять высших руководителей транснациональной компании с годовым доходом, превышающим 20 миллиардов долларов.


  Только что мы закончили наше выступление, в котором высоко оценили мужество руководства компании. Приняв восемь лет назад организацию с сомнительными репутацией и результатами, отвратительной культурой отношения к клиентам, эта группа людей провела сложный организационный маневр и буквально перевернула бизнес компании. Они превратили ее в одну из самых уважаемых корпораций в отрасли, создав в ней новую корпоративную культуру, которая пронизывает компанию сверху донизу, характеризуется строгой вертикалью власти, эффективностью, грамотной иерархией команды и полным неприятием ошибок.


  Мы восхищаемся их мужеством: они готовятся отказаться от той корпоративной культуры, которая приносит им хвалебные отзывы в СМИ, а также одобрительные оценки местных водителей такси и наших соседей по столикам в ресторанах и кафе, которых мы наугад спрашивали: «Что вы думаете об XYZ?»


  —Логичным решением для вас, с учетом предыдущих успехов и достижений,— говорим мы собравшимся,— было бы продолжение гонки на испытанной старой лошади до тех пор, пока она не падет.


  —Созданная нами культура,— отвечает CEO,— возможно, была необходима в период, когда мы вытаскивали компанию из кризиса. Но теперь (мы считаем, и с нами согласен коллектив) такая культура не будет для нас оптимальной на следующие 20 лет.


  —Чтобы во всеоружии встречать вызовы и проблемы, которые встают перед нами сейчас,— добавляет директор по персоналу,— и дать людям возможность реализовать всё лучшее, что в них есть, нам нужна новая корпоративная культура, в которой на первое место ставятся вопросы сотрудничества и взаимодействия в коллективе, инновационного развития и умения нести риски, связанные с бизнесом.


  Однако изменение корпоративной культуры в любой компании, а тем более в такой, где трудится более 100 тысяч человек,— нелегкое дело. И руководство корпорации хорошо это понимает.


  —Скорее всего, все наши сотрудники поднимут руки,— продолжает директор по персоналу,— если спросить их, хотят ли они работать в условиях новой культуры. Но если спросить, кто из них готов совершить первую большую ошибку, думаю, реакция будет совсем другой.


  Это классический пример концептуального изменения природы деятельности компании. Чтобы новая культура утвердилась в корпорации, людям придется приобрести новые навыки и подходы к работе. Но этого недостаточно для того, чтобы XYZ приблизилась к заветной цели. Людям придется изменить не только настрой на работу, но и свое сознание. Они должны будут знать, что находится в колонках 3 и 4 их плана по преодолению неприятия перемен: защищающие их скрытые установки, которые заставляют руководителя бояться перехода от вертикального метода управления со строгим подчинением к более гибкому, при котором больше полномочий передается нижестоящим, а те получают возможность критически воспринимать указания руководителя. (Как вы узнали в главе 6, скрытые установки могут быть, например, такими: «Я стремлюсь не пере­давать свои возможности в достижении поставленной цели другим людям, от которых потом буду зависеть» или «Я стремлюсь ни в коем случае не дать почувствовать руководителю, что я нелоялен к нему или ненадежен». Когда люди встают на путь самосовершенствования, скрытые установки должны преодолеваться.)


  Представьте себе, как важно осознавать пределы своего неприятия перемен не только для каждого сотрудника компании, но и для его коллег— членов его группы или команды и их руководителей.


  Новый тип семьи


  Что же мы делаем, сидя в кругу на верхнем этаже офисного здания большой корпорации? Мы помогаем ее руководству в создании новой семьи в XYZ— такого сообщества, в котором сотрудники могут рассматривать и оценивать друг друга как независимых личностей и без стеснения показывать свои недостатки. Это необходимо компании для того, чтобы поменять свои концептуальные подходы. Мы начинаем с высших руководителей и предлагаем каждому из них составить «карту преодоления неприятия перемен», а затем поделиться ею с коллегами.


  Через несколько недель директор по кадрам начнет раздвигать рамки эксперимента по созданию новой семьи за пределы офисов руководства. Он представит нам первую из четырех групп руководителей старшего и среднего звена численностью 150 человек (всего в четырех группах будет 600 участников), каждый из которых управляет отдельным коллективом. Директор по кадрам подготовит условия, которые побудят людей не бояться показывать свои недостатки и слабости уже в масштабе большой транснациональной корпорации, акции которой публично торгуются на бирже.


  «Я прошел через ту же процедуру и получил тот же опыт, который получите вы,— скажет директор.— И то же произошло с каждым членом высшего руководства компании. Мы не стали бы предлагать вам повторять наш опыт, если бы не протестировали его эффективность на себе».


  Потом он заявит: «Поделюсь с вами и своим личным опытом. Вы знаете, что иногда происходит с вашим iPhone, когда начинают мигать все иконки? Так вот, нечто подобное было и со мной. Представляю вам доктора Лайзу Лейхи. Она пришла к нам для того, чтобы помочь разобраться с символами в вашем устройстве».


  Концепция «семьи» в концерне XYZ продолжит развиваться, и через несколько месяцев руководитель подразделения, отвечающего за подготовку новых управленцев, представит нас коллективу из примерно тысячи работников из 12 стран в рамках онлайн-конференции. Каждый из 600 старших менеджеров компании имеет в подчинении коллектив численностью 8–10 человек. «Семья» постепенно увеличится до пяти тысяч человек, которые будут объединены в четыре веб-конференции. В рамках каждой (приблизительно) тысячи сотрудников уже под нашим руководством все будут конкретно работать со своими планами преодоления неприятия перемен. Курс займет 3–4 часа. Все будут работать вместе— и руководители, и подчиненные.


  Когда мы писали эту книгу, концерн XYZ создавал планы расширения «семьи» с шести тысяч до десятков тысяч человек при помощи очень интересной интерактивной сети, которую мы разработали совместно с ними. Эта сеть в онлайн-режиме позволит в течение нескольких месяцев помогать сотрудникам в освоении методики составления и реализации «карт преодоления неприятия перемен». При этом эксперимент будет частью не только работы каждого сотрудника, но и его личной жизни. (Во время одного из последних посещений штаб-квартиры XYZ к нам подошел один из сотрудников и сказал: «Я понимаю, что вы меня не знаете. Но я узнал вас по видеозаписи практикумов по преодолению неприятия перемен. Откровенно говоря, пока я не знаю, стал ли после этих практикумов работать лучше. Но моя жена просит передать вам благодарность за то, что я стал гораздо лучшим мужем!»)


  Первые признаки


  Станет ли XYZ одной из ООР? Станет ли новая корпоративная культура «своей» для более чем стотысячного коллектива компании? Пока ответить на эти вопросы невозможно. Ведь Decurion, Bridgewater и Next Jump— частные компании, принадлежащие (во всяком случае частично) своим руководителям. В каждой работает не больше тысячи человек. Естественно, возникает вопрос, являются ли такие характеристики оптимальными для ООР. Но если взять пример XYZ, то можно увидеть, как огромная транс­национальная корпорация начинает создавать «семью», в рамках которой может сложиться и практика «колеи» с задействованием личных «карт». Это поможет тысячам людей, жаждущим самосовершенствования, правильно воспринять концептуальные изменения на индивидуальном и коллективном уровнях.


  Мы знаем, что эта работа уже начинает окупаться. В компании была проведена промежуточная оценка результатов за полтора года по вкладу в доходность корпорации. Сравнивались группы старших менеджеров, с которыми мы работали, с примерно такими же группами руководителей, с которыми мы еще не работали. В XYZ решили использовать довольно точный и уважаемый в компании внутренний индикатор— годовой бонус, размеры которого тесно привязаны к результатам работы возглавляемых менеджерами групп. Вопрос был поставлен так: получили ли члены тех групп менеджеров, с которыми проводилась работа по саморазвитию, в среднем более высокие бонусы по сравнению с теми, кто в таких программах пока не участвовал?


  Итог таков: группы, с которыми мы работали, принесли компании на один миллиард долларов больше доходов по сравнению с теми, с кем мы не работали.


  КОМПЛЕКСНЫЙ ВЗГЛЯД: ЧЕТЫРЕХЗВЕННАЯ МОДЕЛЬ


  Прежде чем мы перейдем к подробному описанию другой организации, которая тоже хочет стать ООР, осмыслим вышесказанное. Даже в этой общей картине вы можете увидеть несколько важных элементов.


  1.-В целом организация поняла новый вызов— проблему и возможность одновременно. В данном случае крупная транснациональная корпорация с традиционной корпоративной культурой хочет превратиться в гораздо более инновационную и эффективную структуру, отвечающую требованиям XXI века.


  2.-В результате люди в организации столкнутся с новыми проблемами, новым определением своей роли в организации, новыми ответами на вопрос о том, что подразумевает в новой организации хорошая работа.


  Эти два элемента понятны и безусловны для любой организации и любой школы менеджмента. В них нет ничего загадочного. Более того, они основаны на современных реалиях бизнеса и его перспективных устремлениях. Ведь любой руководитель всегда задает себе вопросы: «Что сейчас происходит в нашей компании и вообще в отрасли? Что мы хотим изменить?» (Если он отвечает: «Ничего, всё и так хорошо и должно оставаться как есть», маловероятно, что такой руководитель захочет чего-то нового, не говоря уже о каком-то движении в сторону ООР.)


  Так что два первых элемента понятны всем, даже тем, кто нашу книгу не читал. Но на примере XYZ можно увидеть и другие важные составля­ющие, например:


  3.-Чтобы правильно понять внешние вызовы, XYZ начала серьезно изучать то, что в ней происходит. Руководители компании задали себе вопрос: «Что представляет собой наша корпоративная культура и оценка личности в ней? Что говорит о наших мыслях и убеждениях практика работы?» И они вынуждены были честно охарактеризовать корпоративную культуру как слишком авторитарную, командную, ориентированную сверху вниз. Компания в косвенной форме говорила сотрудникам о том, что им выгоднее не делать ошибок, чем проявлять инициативу и искать инновационные подходы. Затем руководители задали себе второй вопрос: «Что даст нам изменение корпоративной культуры? Какие коллективные умонастроения придется изменить? С какими формами саботажа и сопротивления мы можем столкнуться в процессе изменений, которые затронут весь коллектив?» В случае XYZ это предполагало бы кардинальную перемену коллективного сознания, которое прежде строилось по формуле «выполняй команды, поступающие сверху, и отдавай команды вниз». «Чем мы (в том числе нынешнее и будущее руководство) рискуем, если изменим систему межличностных связей в коллективе с патерналистской (родитель–ребенок) на паритетную (взрослый–взрослый)?»


  4.-«Взгляд вовнутрь» не должен останавливаться на уровне компании. Новые требования и ожидания затронут каждого. Они потребуют обучения новому. Если новые требования не останутся на уровне технических, а станут концептуальными, каждому сотруднику придется перестраивать свое сознание и учиться понимать, что мешает его личностному развитию. Тот путь преодоления неприятия перемен, о котором вы узнали из главы 6, представляет собой лишь один из способов понимания этих процессов. Просто он лучше других изучен нами и использовался компанией XYZ. Несогласие с руководителем или необходимость восприятия такого несогласия со стороны подчиненного может разрушить, казалось бы, незыблемые представления о власти, ответственности и рисках.


  Наш коллега Кен Уилбер создал четырехзвенную схему[17], которая помогает получить более широкое представление о любом сложном психо­социальном явлении1 (спасибо ему за возможность использовать ее и просим прощения за вольности). Она помогает увидеть различия между коллективным и индивидуальным, внешним и внутренним в этих явлениях.


  При разработке схемы Уилбер исходил прежде всего из того, что люди склонны рассматривать психосоциальные явления узко. Те, например, кто ставит во главу угла психологические подходы, предпочитают рассматривать предмет изменения (скажем, реформу системы продажи оружия и проблемы здорового питания) прежде всего с точки зрения внутреннего мира индивидуума («Как мне лучше понять интересы и чувства отдельного голосующего или потребителя?»). Они игнорируют необходимость рассмотрения более широких вопросов («Какова роль Национальной стрелковой ассоциации США в том, что Конгресс игнорирует тот факт, что 70% населения поддерживает тщательное изучение личности покупателя оружия?» или «Как нас с детских лет приучают есть слишком много сладкого или мясных продуктов, которые в Америке принято подавать в качестве основного блюда?»).


  Те же люди, которые рассматривают жизнь с общих политических или организационных позиций, порой склонны к другому искажению: они видят явления снаружи, а не изнутри. Возьмем, например, реформу системы государственного образования в США, в ходе которой разрабатываются непростые проекты, отражающие сложные организационные вопросы возможных изменений и противодействующих им факторов. Но все эти проекты игнорируют простейшие вопросы индивидуальной психологии учителей и административных работников системы образования, которые должны изменить свой образ мыслей и действий в условиях реформы.


  Четырехзвенная схема побуждает людей, которые хотят создать ООР, рассматривать все звенья в комплексе и применять (используя терминологию Уилбера) интегральный подход, то есть более целостную и адекватную реальности перспективу.


  ТАБЛИЦА 7.1. КОМПЛЕКСНЫЙ ВЗГЛЯД НА ОРГАНИЗАЦИЮ, ЖЕЛАЮЩУЮ СТАТЬ ООР


  
    
      	
        С точки зрения организации что бы вы хотели изменить?

      

      	
        С точки зрения сотрудника что бы вы хотели изменить?

      
    


    
      	
        Внешние параметры

      
    


    
      	
        Общие результаты работы.


        Цель бизнеса или методы ее достижения.


        Кадровая политика.


        Вопросы приема на работу и удержания сотрудников.


        Ценности, которые мы формулируем для людей.


        Руководство.


        Структура управления.


        Цели и намерения.


        Проблемы и «узкие места» (например, порядок выполнения указаний, недостаточно широкий взгляд на перспективы, искаженное представление о главной задаче, неразбериха на местах)

      

      	
        Определение роли в организации (мандат на руководство, обязанности исполнителя, ответственность, параметры оценки работы: что считать совершенством).


        Способности (что я знаю и умею делать).


        Известные мне проблемы (например, я не склонен делиться полномочиями; слишком остро реагирую на проблему, а не ищу пути ее решения; ненадежен; стремлюсь избегать конфликтов; эмоционально отстранен; неорганизован; слишком люблю мелочно опекать других; не помогаю окружающим; я плохой командный игрок)

      
    


    
      	
        Ресурсы и их распределение (капиталы и активы, время, трудовые ресурсы и возможности людей).


        Формы объединения людей (группы, команды, совещания, поддержка коллег).


        Представления о клиенте.


        Система поощрений.


        Система перспективного планирования.

      

      	
    


    
      	
        Внутренние параметры

      
    


    
      	
        Главная цель или призвание организации.


        Корпоративная культура или характер организации1.


        Внутреннее благополучие организации (а не внешние результаты деятельности)2.


        Готовность к коллективному развитию организации3.


        Коллективный подход к проблеме неприятия перемен4

      

      	
        Личные цели и мотивации.


        Прочно укоренившиеся черты характера, которые трудно изменить (например интроверсия, экстраверсия или полярность личностной типологии по Майерс–Бриггс)5.


        Способность к саморазвитию (качество, которое может меняться со временем).


        Личное неприятие перемен

      
    

  



  1.-Болман Л., Дил Т. Рефрейминг организации: Компания как фабрика, семья, джунгли и храм. М. : Альпина Паблишер, 2012; Шейн Э. Х. Организационная культура и лидерство. СПб. : Питер, 2002.


  2.-Прайс К., Келлер С. Больше, чем эффективность. Как самые успешные компании сохраняют лидерство на рынке. М. : Альпина Паблишер, 2015.


  3.-Rooke D., Torbert W., Fisher D. Personal and Organizational Transformations. New York: McGraw-Hill, 1995; Лалу Ф. Открывая организации будущего. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2015.


  4.-Kegan R., Lascow Lahey L. Immunity to Change. Boston: Harvard Business Press, 2009.


  5.-Бриггс-Майерс И., Майерс П. MBTI. Определение типов. У каждого свой дар. М. : Бизнес Психологи, 2012.


  Схема наводит нас на мысль, что авторам книги будут интересны прежде всего внутренние параметры, а руководителям, отвечающим за план,— внешние. Каждый из нас склонен переоценивать то, что его интересует больше.


  Особый интерес у нас вызывают нижние разделы схемы— и правый, и левый. Мы уже давно пытаемся выяснить, почему руководители компаний, стремившиеся к их благополучию, не обращали на них внимания и не включали в список служебных обязанностей менеджмента.


  На языке «бейсбольной карточки» компании Bridgewater мы предлагаем, чтобы к нам «относились осторожно». Верхние части схемы (внешние параметры) не относятся к числу наших сильных сторон или любимых коньков. Но мы и сами пока учимся. Опыт, полученный нами при написании этой книги об ООР, углубил наше понимание динамичных и взаимо­зависимых отношений между внутренними и внешними параметрами. Однако мы постоянно развиваемся. Вскоре вы убедитесь, что в своих исследованиях и выводах мы склоняемся к тому, что нам ближе. И всё же надеемся, что приведенные здесь примеры позволят вам держать в поле своего зрения все колонки схемы Уилбера в своем движении в сторону ООР.


  FRAZIER & DEETER


  «Нам надо поговорить. То, что вы, ребята, пишете об осознанном развитии, нам очень нужно». Таковы были первые слова, которые Сет Мак­дэниел, старший партнер компании Frazier & Deeter (см. ниже), сказал Энди Флемингу (одному из авторов этой книги). Так начался наш диалог с этой компанией, продолжавшийся 18 месяцев и завершившийся тем, что Frazier & Deeter подрядила нас, то есть исследовательский центр Way tо Grow, помочь им в разработке и запуске годичного пилотного проекта под названием «Вперед, Frazier & Deeter».


  Frazier & Deeter: своими словами


  Основанная в 1981 году Frazier & Deeter— известная в США сертифицированная бухгалтерско-аудиторская компания, зарегистрированная в Комиссии по наблюдению за отчетностью публичных компаний и занимающаяся бухгалтерским и аудиторским обслуживанием предприятий, организаций и физических лиц в условиях изменчивого современного рынка. Компания предоставляет широкий спектр услуг в области аудита, исполнения налогового законодательства, бухгалтерского учета и других.


  
    	Входит в число 100 крупнейших компаний, предоставляющих бухгалтерские, аудиторские и консалтинговые услуги.


    	Является лучшей с точки зрения обеспечения оптимальных параметров бухгалтерского учета в США.


    	В последние шесть лет не раз была отмечена наградами за внедрение инноваций в практику бухучета.


    	Входит в число 25 американских бухгалтерско-аудиторских компаний с лучшим менеджментом.


    	Удостаивалась звания лучшей американской консалтинговой компании по версии изданий Bowman’s Accounting Report и Inside Public Accounting.


    	Вторая по величине независимая сертифицированная бухгалтерско-аудиторская компания в штате Джорджия.


    	Вторая по темпам развития бухгалтерско-аудиторская компания США в 2014 году.


    	Привержена обеспечению высочайшего качества своих услуг и всегда готова быть впереди в достижении своих целей.

    Источник: www.frazierdeeter.com.

  


  


  Зачем нужно становиться ООР?


  Макдэниел объясняет, как он принял решение о необходимости превращения его компании в ООР.


  С точки зрения бизнеса наши расчеты были просты. Загля­нув на десять лет вперед, мы поняли, что в этот период многие наши партнеры, которые сегодня являются локомотивом нашего бизнеса, выйдут в отставку. В большинстве сертифицированных бухгалтерско-аудиторских компаний, выступающих в качестве присяжных бухгалтеров, вопросам преемственности придается мало значения. Так что, когда уходят их центральные фигуры, компании либо закрываются, либо вынужденно сливаются с другими. Но мы решили, что будем компанией, которая обеспечивает преемственность, но сохраним свои имя и корпоративную культуру. Это было для нас важно. Перед нами стоял выбор: либо мы нанимаем дорогую группу высших руководителей и специалистов со стороны (не исключено, что некоторые из них попытаются отделиться, что разрушит сложившуюся у нас культуру), либо инвестируем в личностный рост людей, которые могли бы стать основой нашего дальнейшего развития.


  Заметьте: рассказ Макдэниела о грядущих переменах в Frazier & Deeter четко вписывается в левый верхний угол приведенной выше схемы (внешние коллективные параметры). Эта проблема заслуживает самого пристального внимания в любой компании. Обратите также внимание на то, что нарисованная Макдэниелом картина вписывается и в правый верхний угол схемы (внешние индивидуальные параметры), поскольку общие нужды компании подразумевают предоставление индивидуальных возможностей сотрудникам. Снова дадим слово Макдэниелу.


  Нам сразу стало ясно, что сейчас мы должны уделять развитию каждого работника столько же внимания, сколько и развитию бизнеса. Для компании, профессионально занимающейся пре­­доставлением услуг, и ее перспектив эти два компонента— одно и то же. В ООР нас привлекает то, что корпоративная культура и практика может стать катализатором развития сотрудников. Для нас это очень важно. Мы хотим создавать для людей возможности расти над собой и внутри компании, и за ее пределами. Наш долг— помогать людям развиваться.


  Для Frazier & Deeter вопросы развития приоритетны.


  Мы считаем себя обязанными быть искренними в вопросах подбора персонала. Мы должны четко доносить до сотрудников наш посыл и быть честными в отношениях с ними. Если мы говорим им об их «росте вместе с компанией», то обязаны обеспечить это. Учитывая количество и качество необходимых нам работников, мы пришли к выводу о том, что, делая упор на вопросы развития человека, мы становимся более заметными и привлекательными именно для тех, кого хотим видеть в нашем офисе.


  Большинство средних сертифицированных бухгалтерских и аудиторских компаний обычно помогают работникам приобретать новые технические навыки, но редко обращают внимание на знания и навыки концептуальные. Они считают, что такие знания у вас либо есть, либо нет. Каждая компания говорит: «Мы поможем вам в развитии», но обычно ограничивается только техническими вопросами, которые вы узнаете в аудитории или из книг. Так вы вряд ли сможете развить в себе такие качества, как, например, умение быть лидером или выносить профессиональные суждения. Те уроки, которые преподают в компании, могут остаться у вас в памяти на месяц-другой, а потом вы снова вернетесь к прежнему порядку действий, предписанному существующей культурой.


  Принципы ООР в целом хорошо вписываются в ту сферу деятельности, которой занимается Frazier & Deeter.


  Например, в нашей профессии очень распространена модель ученичества, активно используемая в большинстве бухгалтерских и аудиторских компаний. Но она не дает новичкам никаких гарантий. Большинство руководителей нашей компании учились где-то сами. Мы решили, что это очень ненадежная опора. Пока мы не предпримем что-нибудь новое и не убедимся, что молодые люди, которых мы принимаем на работу, обладают потенциалом для развития, часть их потенциала останется невостребованной.


  Взращивание собственных кадров для Макдэниела— не только средство создания нового поколения необходимых «локомотивов» в бизнесе компании, а, по сути, составная часть бизнеса. Эта работа повышает стоимость предложения потенциальным сотрудникам Frazier & Deeter. Такова классическая схема того, как идея ООР работает на начальном этапе: руководители и сами компании рассматривают вопросы развития людей одновременно и как средство, и как цель своего бизнеса.


  И что произошло потом?


  Макдэниел и его коллеги-партнеры согласились с необходимостью сосредоточиться на развитии молодых сотрудников. Была составлена соответствующая программа. Но Макдэниел полагал, что не может просто принять решение о ее реализации.


  На очередной встрече в загородной резиденции одного из старших парт­неров Frazier & Deeter Макдэниел предложил кому-то из нас рассказать о проблеме развития человека во взрослом возрасте (в принципе он мог бы сделать это и сам, причем хорошо, но он хотел поучаствовать в разговоре от имени компании и внимательно понаблюдать за реакцией партнеров). Далее он решил поэкспериментировать с «картой преодоления неприятия перемен», предложив составить ее пяти сотрудникам компании, которые с энтузиазмом относились к идее ООР. Одного из них он попросил провести практическое занятие по «карте» с этими сотрудниками, чтобы у них сложилось четкое представление о том, какое значение для компании будет иметь ее превращение в ООР. Иными словами, Макдэниел предпринял ряд действий для создания условий, способствующих этой работе.


  Здесь история Frazier & Deeter начинает перемещаться в нижнюю часть схемы. Макдэниел не только выявил проблему развития компании и увидел, что бизнес-интересы предъявят новые требования сотрудникам. Он даже не ограничился двояким взглядом на проблему, признав, например, что вопросы развития бизнеса компании включают вопросы развития сотрудников и как средство, и как конечную цель. Он мог бы сделать всё это и по-прежнему спокойно считать, что превращение в ООР— преимущественно техническая задача и что для ее решения прежде всего нужен хороший план изменения человеческого поведения в нужном направлении. Однако высказанные им ранее критические замечания по поводу типичной в сфере его деятельности практики по существу означали признание того, что бизнес-интересы компании измеряются в концептуальном плане. Если уделять внимание только поведению сотрудников, не требуя от них повышения уровня сознания (которое и определяет поведение), достичь успеха будет невозможно. Смещение фокуса с видимых проявлений в сферу невидимых, внутренних параметров и приводит нас в нижнюю часть схемы.


  Немного о «карте преодоления неприятия перемен»


  Мы не утверждаем, что выбранный Макдэниелом метод— единственный возможный на пути к созданию ООР. Сопротивление переменам часто упоминается в этой главе. Поэтому коротко объясним, почему мы придаем ему такое значение. Дело не в гордости обладания правом на изобретение метода (в этом участвовали двое из авторов данной книги) и не в следовании тому, что вы знаете лучше всего (если объединить коллективный опыт группы авторов в работе над этим методом, то он составит около сотни лет). Нам нравится метод составления «карты преодоления неприятия перемен» потому, что, на наш взгляд, он самый четкий, функциональный, быстродействующий и наименее затратный (чисто психологически как для сотрудника, так и для коллектива). С его помощью людей можно вовлечь в расширение границ собственных возможностей, задействуя их характер, ум и руки (что они ощущают, думают и делают).


  Какова наиболее хорошо знакомая альтернатива? Ожидание до тех пор, пока люди не споткнутся или не ошибутся, и получение ценных уроков из их опыта. В ООР люди, ошибаясь, получают поддержку, понимание и внимание к их внутреннему миру (а не только решению проблем). По­этому неурядицы могут стать в буквальном смысле клондайком. Но такой метод имеет свои недостатки как основа саморазвития.


  Во-первых, нужно долго ждать появления богатого материала для изучения (до тех пор, пока все не совершат свои ошибки). Во-вторых, для компании формирование такого учебного массива будет весьма затратным (ведь учебный материал «приобретается» за счет ущерба для компании). К тому же для большинства людей период после совершения ошибки не самый благоприятный для учебы. А вот метод «карты» быстро запускает процесс саморазвития (человек узнаёт хотя бы часть «демонов», с которыми сражается внутри себя, и понимает, почему его способы борьбы с ними неэффективны), причем без ущерба для организации.


  Вернемся к истории Макдэниела. Результатом практикума с «картой преодоления» стало согласие пяти его участников продолжить изучение перспектив превращения в ООР. Стартовала годичная пилотная программа. Была создана рабочая комиссия, которая определила состав ее участников. В итоге отобрали десять человек в надежде, что на их опыте удастся определить, может ли Frazier & Deeter ускорить личностное развитие сотрудников так, чтобы это отвечало интересам компании.


  Первые опыты в становлении ООР


  В программе приняли участие десять профессионалов, которые работали на разных участках и по разным специальностям. Они создали общность, которая занималась самосовершенствованием и улучшением компании. В первые четыре месяца, пришедшиеся на активную фазу работы бухгалтерско-аудиторских компаний, участники программы проводили небольшие эксперименты, основанные на их «картах» и имевшие целью личностный рост. Раз в неделю они встречались со своими партнерами в «тренировочной паре». Они регулярно беседовали с тренерами, а также старшим партнером компании, который выступал в программе в роли наставника.


  В марте 2015 года (через три месяца после начала проекта) и позже летом того же года Энди Флеминг беседовал с Макдэниелом и еще тремя руководителями компании, которые захотели высказать свои наблюдения, мысли и оценки по проекту. Всего за начальный период участники провели около сотни различных экспериментов, и только за первые шесть недель у них состоялось 25 бесед в парах с партнерами.


  Почему такая инициатива была проявлена людьми, связанными с проектом? Чему в ходе его реализации учились участники? Что они думали о перспективах этой идеи? Послушаем самого Макдэниела, а также Бет Ньютон (директор, воспитание и корпоративная культура), Сьюзан Кощева (старший менеджер, аудит) и Чарли Тейлора (менеджер, налогообложение). Макдэниел и Ньютон— главные ответственные за проект. Именно они сунули свои головы в петлю ради того, чтобы он осуществился. А Кощева и Тейлор подали заявления и были выбраны в десятку участников.


  Где мы сейчас: Макдэниел


  Макдэниел говорит так: «Мое базовое представление заключается в том, что я всегда на всё должен найти ответ. Поэтому я что-то сделал, но вынужден был сказать коллегам, что “подсветил” проблему, но ответа не нашел». Далее он описывает, что произошло, когда он стал действовать на­перекор своему базовому представлению.


  Я понял, что часто людям не нужен мой ответ. Иногда они с большим удовольствием сами (или с моей помощью) разбирались в какой-то проблеме. А когда на мне не лежит бремя выработки ответов на насущные вопросы, я могу поработать над стратегией развития компании.


  Например, именно сейчас мы занимаемся поисками компании для слияния, и на следующей неделе я посылаю передовую команду на чужую «половину поля», чтобы она подготовила детальный план интеграции. Раньше я бы занимался всем этим сам. С командой я встречался и, конечно, позже съезжу к нашим партнерам, чтобы подробно обговорить все детали готового плана. Но сегодня я остаюсь на работе и встречаюсь с руководством одного университета, с которым мы хотим сотрудничать,— принимать на работу их лучших выпускников.


  Выступая в роли внутреннего тренера в этом проекте, Макдэниел познакомился с базовыми представлениями участников. Одно из них, напрямую связанное с развитием будущих «локомотивов роста», особенно широко распространилось в компании. Вот что говорит об этом сам Макдэниел.


  Я понял, что многие наши младшие коллеги очень волнуются и иногда неправильно представляют себе концепцию роста. Они думают, что от них ожидают бесконечного создания сетей из клиентов, которых они не знают, но с которыми обязаны вступать в деловые отношения. Раз уж это выяснилось, я могу поделиться с молодыми сотрудниками своим опытом и показать им, что развитие компании не такое запутанное и сложное дело, как им кажется. Оно начинается с установления прочных деловых отношений с клиентами. По мере своего роста в компании я заметил, что люди, с которыми я работал раньше и о чьих интересах заботился, сейчас могут уже сами подписывать с Frazier & Deeter контракты на бухгалтерское обслуживание и аудит. И я стал рассказывать об этом сотрудникам. Мы уже не заставляем их ходить на встречи с потенциальными клиентами и тратить уйму времени и нервов на создание клиентских сетей из людей, которых они не знают.


  Сейчас я имею довольно широкое представление о том, как наши люди мыслят и где зарыт их потенциал к саморазвитию… и где, кстати, кроется и потенциал для развития корпоративной культуры Frazier & Deeter. Мне очень интересно будет увидеть, как повлияет на нашу компанию эта пилотная часть проекта. Смогут ли его участники применить на практике то, что они постигают, и помочь другим? Можем ли мы рассчитывать на кумулятивный эффект? Мне нравится то, что я вижу сейчас.


  Бет Ньютон, директор по корпоративной культуре


  В августе 2013 года Frazier & Deeter пригласила Ньютон на должность директора по развитию и обучению персонала. Это приглашение наглядно демонстрировало приверженность идее развития сотрудников и корпоративной культуры. Ньютон говорит, что пришла в Frazier & Deeter, желая поработать над реализацией концепции ООР, которая, по ее признанию, стала для компании вызовом.


  Я понимаю, что участников этой инициативы и саму компа­нию ждет нелегкий путь. И я всё больше убеждаюсь в том, что мы стоим на пороге больших перемен, а не просто эксперимента. Речь идет о внедрении в сущность организации, в сознание людей совершенно новых подходов. И я вижу, что за прошедшие полтора года люди, которые осваивают эти новые подходы и работают по новым методикам, изменились. Особенно в том, что касается постижения нового и саморазвития.


  Когда через месяц после запуска программы мы проводили конференцию со всеми десятью участниками проекта, от некоторых из них я слышала и такие высказывания: «Я не понимаю процесса и не вижу конечной цели. Стоит ли тратить на это время?» Они хотели, чтобы им немедленно открылся путь к самосовершенствованию. Затем, после того как мы собрались на запланированную контрольную встречу через несколько недель, я заметила, что участники проекта начинают понимать: он нацелен прежде всего на развитие в собственном темпе, а цели самосовершенствования позволяют им глубже узнать себя, и этот процесс в корне отличен от всего того, с чем они имели дело раньше. Если сейчас резюмировать все то новое, что возникло за время проекта в отношениях его участников с коллегами, клиентами, партнерами и подчиненными, притом что сами они стали более открытыми, лучше понимают себя и шире смотрят на мир, то можно говорить о том, что данная инициатива серьезно влияет на развитие бизнеса компании. Участники пилотного проекта продолжают расти над собой и вовлекают в этот процесс все больше людей. Им все интереснее увидеть конечную цель, к которой он нас приведет.


  Сьюзан Кощева, старший менеджер в отделе аудита


  Моя главная цель в самосовершенствовании состояла в том, чтобы меньше волноваться и лучше контролировать ситуацию. Мое базовое представление о том, что я должна полностью контролировать всё происходящее на работе и дома, тормозило мое развитие. Первые мои эксперименты были связаны с семьей. Я попросила домашних внимательнее оценить мои действия и дать советы. Это помогло мне заняться собой. На работе я продолжила экспериментировать: старалась передавать коллегам часть работы, которую обычно выполняю сама. Особенно это касалось ситуаций, когда я нервничала. А когда мои тренеры и наставники подсказали мне, как можно изменить подход к стрессовым ситуациям, я стала справляться с ними быстрее, не позволяя им наваливаться на меня тяжким бременем. Теперь я ограничиваю время на раздумья перед выполнением задачи, руководствуясь словами одного из моих наставников: «Сделать что-то хорошо— лучше, чем бесконечно стремиться к совершенству». Теперь я способна решать вопросы быстрее и эффективнее.


  Я могу сравнивать, что я делаю сейчас и год или несколько лет назад: я работаю в основном с постоянными клиентами. Я занимаюсь такими проектами пять лет и вижу, как мы соблюдаем сроки исполнения текущих операций по каждому из них. И сейчас я могу сказать, что в среднем мы обгоняем наши прежние темпы на 5–6 недель. Сегодня мы ведем больше проектов. И если даже какой-то из них еще не завершен, то, как правило, он находится на гораздо более продвинутой стадии, чем раньше.


  Это хорошо и для меня, и для нашего бизнеса: я больше успеваю сделать за более короткое время. Но есть и еще один важный момент. Как показали итоги работы над одним недавним проектом, который не совсем вписывался в мою обычную деятельность, эффект от саморазвития про­явился не только в моей выросшей производительности, но и в большей гибкости— способности привлечь к проекту нужных людей даже несмотря на то, что они не обладают достаточной квалификацией, чтобы чувствовать себя комфортно при выполнении порученных заданий.


  В последнее время мне всё чаще поручают такие проекты. Иногда это бывает нелегко. Раньше такая ситуация сильно замедлила бы мое продвижение к результату, но я уже привыкла использовать ряд инструментов для преодоления трудностей. Например, я спрашиваю себя: «Разве может с этим справиться кто-нибудь другой?» Без этих инструментов я дольше оставалась бы зажатой в эмоциональном плане. Теперь же могу посмотреть на проблему с разных сторон и быстрее справиться с непростой ситуацией.


  Чарли Тейлор, менеджер по вопросам налогообложения


  В моей работе легко уйти в себя, узко воспринимать реальность и ограничиться жесткими рамками исполнения своих прямых обязанностей. Можно начать думать только о себе, особенно в напряженные периоды. Легко не обращать внимания на нужды других людей и их взгляды и не стараться увидеть происходящее их глазами. Но благодаря проекту «Вперед, Frazier & Deeter» и связанной с ним системе коучинга я обнаружил, что думаю о том, как другие могут (или не могут) выполнять свою работу в свете того, что делаю я.


  Например, прошлая пятница пришлась на канун последнего срока подачи налоговых деклараций (а это был мой первый подобный опыт в качестве менеджера), и всё пошло кувырком. Я бегал, словно курица с отруб­ленной головой, и был вынужден поручить одно дело стажерке, хотя она проработала у нас всего 45 дней. Инструктируя ее, я, конечно, за неимением времени был чрезвычайно краток в объяснениях.


  Отойдя от стажерки, я сказал себе: «Она не понимает, почему я поручил ей это дело. Она вообще еще не готова к тому, чтобы понимать глубокий смысл этого задания». Мне нужно было бы (а точнее, я должен был) потратить время на то, чтобы всё ей объяснить. Это отняло бы не так много времени. А мои пояснения помогли бы и в дальнейшем, поскольку речь шла о вопросах, с которыми придется сталкиваться регулярно. Благодаря стажерке я справился с проблемой. Но вечером по дороге домой думал о том, что должен лучше действовать в таких ситуациях: доходчивее и полнее объяснять коллегам суть поставленного перед ними задания и передавать им свои знания и опыт, которыми они могут воспользоваться позже.


  Сегодня понедельник, и я еще не подходил к той девушке. Но обязательно подойду. Я уже поговорил о ситуации с коллегой, который в курсе, и он сказал: «Я привык к такой твоей манере работы с людьми, но другие— пока нет». Так что теперь я лучше понимаю, каким люди видят меня, когда я нахожусь в состоянии стресса. В дальнейшем в подобной ситуации я буду учитывать это.


  Когда вы доходите в своих поисках до базовых представлений, то нередко впервые понимаете, почему ведете себя именно так, а не иначе. И часто удивляетесь своей глупости… Одно из базовых представлений, которые руководят моим поведением,— убежденность в том, что все меня обгоняют (в юности мне никто особенно не помогал). Поэтому я возлагаю на себя нереальные ожидания. Недавно я поговорил об этом с нашим старшим партнером (она также и мой наставник), и она усомнилась в правоте моих опасений и долго говорила со мной. Это мне очень помогло. Понимая сейчас особенности своего характера, я легче чувствую себя в стрессовых ситуациях и лучше вижу со стороны свое отношение к людям и работе.


  Раньше я высоко ценил тех, кто воодушевлял меня и помогал действовать лучше. Теперь я понимаю, что наша группа из десяти человек должна двигаться вперед, чтобы с помощью знаний обеспечить помощь в саморазвитии другим. И очень важно, чтобы такая атмосфера и корпоративная культура пронизывали всю компанию.


  Путь вперед


  Каждый человек, чье мнение мы привели (думаем, к ним присоединились бы и другие участники проекта, если бы мы задали им те же вопросы), сказал бы «да» тем трем свойствам, которые отвечают культуре ООР.


  Да, они уже понимают границы возможного— той цели роста или большой цели коллективного развития, над которой они все работают. Да, у них есть понимание семьи— общности людей, объединенных тем, над чем они работают, и заботой о собственном прогрессе. Да, у них есть колея, или путь развития— практика, которая позволяет им раздвигать рамки возможного. Именно благодаря этим трем свойствам ООР становятся такими, какими хотят стать.


  Frazier & Deeter медленно и осторожно продвигается в направлении развития трех указанных выше свойств— пока только в рамках пилотного проекта. А XYZ уже приблизилась к формированию новой вертикали власти (сверху вниз) от СЕО к 600 другим руководителям. Frazier & Deeter же использует «центробежную» схему развития.


  Однако решение этих двух компаний приобрести свойства ООР не подразумевает, что они непременно пройдут весь путь становления в качестве полноценных ООР. Это также не значит, что корпоративная культура этих компаний по своей глубине сравнится с культурами Decurion, Bridgewater или Next Jump. Для Frazier & Deeter это означает, что руководители привержены идее применения некоторых принципов ООР (и создания своих) в деятельности компании— пока в ограниченных масштабах.


  Они хотят понять, что это даст компании с точки зрения постижения нового и какими могут стать ее дальнейшие шаги. Они строят свой мост в будущее, одновременно продвигаясь по нему вперед. А некоторым участникам нашей команды выпала честь сопровождать их на этом пути.


  К примеру Frazier & Deeter применима и верхняя, и нижняя половины нашей схемы. И все же акцент здесь делается в основном на индивидуальный аспект. Вероятно, следующий наш пример— совсем иного рода.


  WellMed


  —Чего мы больше всего боимся? Что другие врачи увидят, что ты чего-то испугался?


  —Да, и понять, что я предаю свое призвание. Променял белый халат на костюм с галстуком.


  —Согласен, но, думаю, есть и другой важный вопрос, который больше касается того, что происходит внутри организации. Думаю, мы не хотим наступать кому-то на ноги. Нам проще избежать конфликта, чем допустить, чтобы он вышел на поверхность, и погрязнуть в нем.


  —(Деланное возмущение.) Я категорически против! (Всеобщий смех.)


  —Хороший список. Я могу добавить, что мы применяем мало власти. Мне кажется, мы не хотим применить власть, которая у нас есть.


  Мы сидим в конференц-зале в Сан-Антонио. Девять врачей расположились в центре. Мы целый день ведем откровенный разговор о деятельности этой команды ведущих врачей в компании WellMed Medical Management. Она специализируется на предоставлении медицинских услуг пожилым людям, управляет более чем сотней клиник в Техасе и Флориде, обслуживает более 250 тысяч пациентов и людей, застрахованных по системе обязательного медицинского страхования. В компании более двух тысяч работников, ее годовой доход в 2015 году составил около 2 миллиардов долларов.


  Чем необычна эта компания? Она создана доктором медицины Джорджем Рэйпиером в 1990 году, и с самого момента основания ею управляют врачи. Вдобавок в последние несколько лет работа ее руководителей всё более явно становится частью их внутренней жизни. Фрагмент разговора, приведенный выше, необычен для зала совещаний любой компании. А для врачей это вообще большая редкость.


  В тот день в Сан-Антонио Ричард Уиттакер, доктор медицины и глава совета ведущих врачей WellMed Medical Management, подытожил проблему: «Как врачи мы, наверное, гораздо лучше знакомы с внутренним миром других людей— как их тел, так и душ,— чем со своим. Мы же привыкли решать чужие проблемы и не тратим много времени на разглядывание себя».


  Началось всё с ряда частных экспериментов по коучингу, а вылилось в общую политику компании. Работники офиса CEO, в число которых входят и Рэйпиер, и Уиттакер, составили свои «карты преодоления неприятия перемен», как и все члены совета ведущих врачей. В компании стали размышлять над тем, что могут для нее означать дальнейшие шаги на пути к ООР. Но пока «семья» только зарождается.


  Компания, управляемая врачами (особенно такая быстроразвивающаяся, как WellMed Medical Management), сильно зависит от постоянного притока специалистов, которые хотят брать на себя функции управляющих, но при этом заниматься и врачебной деятельностью. Это создает проблемы на нескольких фронтах. Рэйпиер сегодня— всеми признанный и уважа­емый врач и одновременно руководитель компании. Но он сам же скажет вам, что в момент создания организации не был подготовлен к такой роли.


  Медицину и медицинские школы нельзя назвать лучшими площадками для воспитания у человека предпринимательских качеств. («Большинство врачей плохо умеют делегировать полномочия,— жалуется Рэйпиер,— и не умеют воспитывать в людях ответственность».) Хуже того, у многих врачей возникает «раздвоение личности», когда в дополнение к профессио­нальным обязанностям они берут на себя еще и административные, подход к которым, как мы видели из вышеприведенного отрывка, может быть двояким.


  Для достижения результата нужна практика (колея), которая поможет людям проникнуть в тайный мир, познакомиться со скрытыми установками, вызывающими внутренний конфликт и двойственность. Разговор, обрывок которого мы привели, происходил в ходе организованного нами мероприятия, на котором члены совета ведущих врачей имели возможность не только раскрыть свои слабости, но и понять, как они способствуют коллективному неприятию перемен. Каковы их скрытые коллективные установки? Каковы их коллективные базовые представления? Подобная коллективная карта показана в табл. 7.2.


  ТАБЛИЦА 7.2. «КАРТА ПРЕОДОЛЕНИЯ НЕПРИЯТИЯ ПЕРЕМЕН» ДЛЯ СОВЕТА ВЕДУЩИХ ВРАЧЕЙ


  
    
      	
        1. Обязательство (цель совершенствования)

      

      	
        2. Что делать / чего не делать

      

      	
        3. Другие установки: скрытые и противоречащие главному обязательству

      

      	
        4. Базовые представления

      
    

  



  
    
      	
        Из группы лидеров превратиться в лидирующую команду

      

      	
        Не задавать простых вопросов, не задавать глупых вопросов.


        Думать как личность и как команда; не создавать общих «больших целей».


        Сосредоточиться на своих клиниках, а не на тех, в которых работаешь по контракту.


        Сосредоточиться на самом удобном.


        Никогда не отказываться от участия в мероприятиях, ссылаясь на занятость.


        Расставлять приоритеты.


        Встречаться почаще.


        Изучать работу и поощрять: сначала работников, потом команды.


        Не перекладывать на других ответственность.


        Команда не должна присваивать результаты.


        Пытаться постоянно искать альтернативы, даже когда можно действовать проверенными методами

      

      	
        Не раскрывать (не делать) заключений о том, что совет не выполняет своих задач; не допускать, чтобы его считали неэффективным и некомпетентным.


        Не ощущать своей неспособности адаптироваться.


        Не допускать, чтобы CEO считал нас медлительными и зря теряющими время.


        Не ставить вопросы в неподходящее время.


        Не наступать друг другу на мозоли (и в совете, и вне его).


        Не допускать дополнительной стрессовой нагрузки на совет, не возлагать на него дополнительных обязанностей.


        Не казаться со стороны жесткими, плохими парнями.


        Не быть слишком тесно связанными корпоративными узами

      

      	
        Если CEO обеспокоен, возможно, мы свернули не туда.


        У нас нет полномочий для самостоятельных действий. Нам должны сказать, как действовать.


        Потребности команды не имеют отношения ко мне.


        У нас нет возможностей действовать на таком уровне.


        От нас требуют, чтобы в вопросах образования мы были на высоте (никаких колебаний не допускается).


        Становясь частью команды, ты должен меньше думать о личных привилегиях.


        Наша организация необязательно должна принимать форму совета ведущих врачей.


        Кто-то должен сказать нам точно и определенно, что нам делать для того, чтобы стать ООР.


        Я врач и встречаюсь со своими пациентами

      
    

  



  
    
      	

      	
        Не уводить совещания в сторону своими вопросами.


        Не усугублять конфликты.


        Быть связанными одной целью.


        Не ждать, пока руководитель поднимет людей, наметит направление.


        Учитывать влияние мероприятия.


        Стремиться думать, понимать и осознавать.


        Прояснять свою позицию.


        Верить в способность решить главные проблемы.


        Что неподвластно команде?


        Исправлять нарушения норм (не избегать конфликтов).


        Выносить на обсуждение вопросы, которые возникают вне совета, но требуют его участия.


        Бороться, защищать и помогать друг другу в меру своих сил.


        Брать на себя власть, чтобы что-то предпринять

      

      	
        Не создавать ситуаций с непредсказуемым исходом.


        Не выглядеть предателями.


        Не терять своего профессио­нального статуса врача и не превращаться в дельца.


        Не допускать, чтобы люди забывали о наших привилегиях и льготах.


        Не размывать свои при­оритеты другими и более важными.


        Избегать неудобных разговоров и не слишком демонстрировать свои слабости.


        Не позволять себя «угробить»

      

      	
        Человек не может быть хорошим врачом и хорошим руководителем одновременно.


        Я вряд ли стану таким же хорошим руководителем, как и врачом.


        Моя ценность как руководителя меньше, чем как врача. Моя подлинная ценность— забота о пациентах.


        Если я стану лидером, другие увидят во мне только негативные стороны.


        Никто не воспримет происходящие во мне перемены позитивно.


        Мы можем создать сложности в построении отношений в совете, в том числе со спонсорами.


        Чем больше ответственности, тем больше приходится трудиться.


        Всегда есть более подходящее время для любого мероприятия.


        Дискомфорт из-за неопределенности препятствует прогрессу

      
    

  



  Открывая свои мысли руководству, а главное, свои (возможно, искаженные) базовые представления, члены совета ведущих врачей могут вместе изменить уровень своего сознания и избавиться от недостатков. Девять человек способны теперь, как и в Bridgewater, задать тот же сакраментальный вопрос: «Это правда?» Правда ли, что мы должны добиться успеха все одновременно, что нам не позволено обучаться с разной скоростью? Правда ли, что из-за обучения менеджменту человек может вообще уйти из медицины? Совет ведущих врачей поставил перед собой амбициозную коллективную цель стать подлинной командой лидеров (а не просто группой руководителей, каждый из которых стремится отвечать за свою сферу деятельности). Для людей, которым доверено руководство компанией врачей, не может быть более важной цели.


  Чтобы подвести черту под зарисовкой того, как начинается трудный путь к ООР, представим еще два примера. Поскольку масштабы здесь значительно меньше (это скорее не организации, а программы), они не заводят нас в дебри нижнего левого квадрата (внутренний мир организации). Но каждый из примеров преподносит нам свой урок.


  Первый— это подразделение стратегических инноваций Suncorp, представленное нашей коллегой, специалистом по вопросам развития Дженнифер Гарви Бергер, которая живет на другом конце света. Это пример созданного в большой корпорации нового структурного подразделения, которое работает во многом по принципам ООР и постепенно распространяет свой подход на окружающую ее более крупную систему.


  ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ SUNCORP


  Большинство этажей штаб-квартиры Suncorp выглядят предсказуемо: небольшие комнаты, заполненные людьми, воодушевляющие плакаты на стенах, доски для регистрации, которые помогают определить точное местоположение сотрудника в данный момент. Но если кто-то по ошибке вдруг попадет на территорию в четверть этажа, которую занимает отдел стратегических инноваций (СИ), он увидит нечто иное. Там нет комнат, есть только кресла на колесиках, столы на колесиках и белые доски на колесиках с направляющими, которые могут по вашему желанию образовывать стены, другие плоскости и даже специальные пространства для того, чтобы сотрудники расклеивали стикеры со своими идеями. Единственная неподвижная стена покрыта рисунками, сделанными сотрудниками подразделения за последние три года. Они представляют будущее компании, ее стратегию, риски и тому подобное в виде метафорических образов, созвучных идеям их создателей.


  Так выглядит дом растущей ООР— специального подразделения страховой компании Suncorp Personal Insurance в австралийском Сиднее. Созданное три года назад в рамках разработки долгосрочной стратегии повышения конкурентоспособности и устойчивости бизнеса подразделение имеет всего одну задачу— внедрить в организационную структуру компании альтернативный подход к стратегии и будущему Suncorp.


  Основатель компании Марк Миллинер, CEO Suncorp Personal Insurance, уже много лет думает о рисках стагнации бизнеса. Последняя «мешает заметить невидимые глазу силы перемены… которые изменят облик не только страхового бизнеса, но и нашего будущего мира». Миллинер страстно объяснял другим руководителям компании необходимость иного подхода к будущим неопределенностям. Он считает, что это прекрасная инвестиция в «достойное будущее нашего бизнеса. Если этого не сделать, в одно прекрасное утро можно проснуться и увидеть не нашу компанию, а полностью изменившийся мир вокруг нас».


  В Suncorp Personal Insurance есть традиционная группа стратегического планирования, а также группа по управлению рисками, которые помогают в выборе стратегических направлений деятельности и снижении рисков. Но Миллинер хотел, чтобы в компании было подразделение для обслуживания бизнес-потребностей по разным направлениям. Он желал, чтобы это подразделение мыслило по-новому и занималось поиском альтернативных бизнес-моделей и новых идей, отвечающих потребностям роста бизнеса. По замыслу CEO, его задачей было создание новых связей и рабочих взаимоотношений с новаторски мыслящими людьми по всему миру, повышение уровня сознания руководства компании в плане стратегического мышления. При этом компания не должна забывать и о главном— о расширении бизнеса личного страхования клиентов.


  Всё о рисках


  Чтобы добиться поставленных целей, сотрудники отдела СИ размышляют о рисках с необычной точки зрения. Вместо того чтобы во главу угла ставить проблему снижения рисков, они думают, как извлечь из них новые возможности. В предыдущих похожих проектах специалисты из сферы страхового бизнеса представляли себе сценарии, при осуществлении которых рынок личного страхования в будущем ожидают разрушительные удары. Главная задача отдела СИ— поиск вариантов действий, которые компания могла бы предпринять в том случае, если такие пессимистические сценарии сбудутся.


  Сотрудники подразделения должны уметь погружаться в будущее, которого еще не существует. Они должны мысленно нарисовать образ новой жизни, представить портрет будущего среднестатистического клиента и затем в настоящем создать возможности, которые могли бы стать мостом в это умозрительное будущее.


  Эта трудная в интеллектуальном и эмоциональном смысле задача требует от человека способностей, как правило, не развиваемых. Сотрудники СИ должны уметь одновременно видеть множество противоречивых перспектив, всегда подвергать сомнению самые свои глубинные убеждения и использовать многообразие мнений и конфликт между ними для генерирования новых идей. Эти люди постоянно работают вместе, чтобы развивать в себе способности к более острому восприятию информации, которую доставляют им их органы чувств. Команда стремится к тому, чтобы ее работа, организационная структура и культура были нацелены на развитие.


  Как и в «продвинутых» ООР, о которых мы рассказывали выше, сотрудники СИ уверены, что между их саморазвитием и выполнением работы нет принципиальной разницы. Кирстен Данлоп, исполнительный директор СИ, никогда не слышала термин ООР до того момента, как было создано ее подразделение. Но она интересовалась теорией развития и понимала, что ее сотрудники должны не только думать о новом, но и действовать по-новому. Данлоп точно не знала, как этого достичь. То, чем занимаются ее подчиненные, она называет «лидерством нагишом», так как сотрудники действуют практически на грани своих профессиональных возможностей и зоны комфорта.


  Члены команды СИ считают, что отказ от прежних подходов позволит думать о будущем страхового бизнеса (и о будущем в целом) по-новому. Они полагают, что их уровень сознания и наработки пока слишком стеснены и не свободны для того, чтобы уже сейчас можно было предложить людям нечто инновационное. Саморазвитие— их императив. Они верят, что социализированный разум слишком привязан к настоящему, чтобы рождать инновационные подходы. И даже самоавторствующий разум порой слишком зависим от имеющихся у человека представлений об окружающем мире. Сотрудники отдела в работе и беседах часто демонстрируют сознание самого высокого уровня— самотрансформирующийся разум. И, понимая, насколько необычен такой уровень развития сознания, они поддерживают других людей в их саморазвитии.


  Регулярные размышления


  Осенним апрельским утром (помните, мы же в Австралии) члены команды СИ собираются вместе на регулярный «день размышлений». Все 24 человека рассаживаются в большой круг. Передвижные доски отодвигаются в сторону, чтобы было как можно больше пространства. В круге находятся двенадцать постоянных сотрудников и двенадцать принципалов, которые прибывают из других отделений и филиалов компании в отдел СИ на год. (Они приходят по три человека в квартал. Поэтому среди них всегда есть и новички, и те, чей срок работы в отделе подходит к концу.)


  Тема сегодняшнего размышления— растущая напряженность в отношениях между постоянными сотрудниками и принципалами. Пока никто не может понять, что ее вызывает, но это мешает работе и замедляет продвижение группы. Вместо того чтобы гадать о причине этого явления или организовывать бессмысленное мероприятие по сплочению команды, сотрудники СИ применяют обычную здесь практику (такую же, как и в других ООР, с которыми вы уже знакомы): они излагают свой взгляд на проблему в череде бесед в «аквариуме».


  Первыми в узкий круг «аквариума» входят три принципала, которые говорят об озабоченности своей двойной «ипостасью», возникшей в связи с их работой в СИ. Они рассказывают о восторге, с которым воспринимают работу над инновациями, о внимании, с которым они приглядываются к другим принципалам, которые уйдут на следующей неделе, и об озабоченности, испытываемой ими из-за необходимости вернуться на прежние места.


  Когда говорящие берут небольшую паузу, сотрудники из внешнего круга высказывают одобрительные комментарии. Они отмечают хорошие, грамотные вопросы и внимательность аудитории к словам беседующих. Однако некоторые указывают, в каких темах сквозит напряженность или ощущение дискомфорта.


  Затем в центр выходит очередная группа сотрудников, среди которых есть и постоянные. Только что выступившие участники передвигаются во внешний круг, чтобы иначе увидеть происходящее. Разговор становится более глубоким. Теперь участники говорят о том, что разные группы обладают разными правами, что не всех и не всегда устраивает выбор членов «альтернативных» групп, что принципалы меняются слишком быстро и устают от этого. Теперь напряженность выходит на поверхность, и участники встречи начинают обдумывать ее, чтобы понять причины.


  В первом раунде сотрудники, расположившиеся во внешнем круге, высказывали одобрение. Сейчас они делают критические замечания. Они спрашивают, как сидящие в центре заботятся о своих ценностях. Часто ли они задают неудобные вопросы, а не отделываются замечаниями? Насколько внимательно выслушивают друг друга? Насколько откровенны бывают в обсуждении конфликтов? Теперь вопрос об альтернативных командах отходит в сторону, и на первый план выходит главный: некоторые члены команды боятся, что другие эгоистично преследуют собственные интересы, вместо того чтобы заниматься тем, что нужно коллективу.


  Этот вопрос перерастает в то, что один из принципалов называет «танцами между ролью в команде и личностным развитием». Все в отделе понимают, что его сотрудники растут и развиваются и их прежние представления о мире уступают место новым. «Мы здесь растем так быстро, что нам не хватает времени на то, чтобы понять, кем мы становимся». Участники встречи признаются, что начинают лучше понимать себя, свои слабые и сильные стороны. Они по-новому подходят к своей работе, своим взаимоотношениям с руководством. «Теперь я вижу, что руководство очень внимательно относится к тому, насколько ты влился в коллектив, и к твоей работе. Руководители не ставят результаты твоей работы в число приоритетов, к чему все мы привыкли на прежних рабочих местах. Здесь их больше интересует путь, по которому ты идешь к цели, а не сама цель. Я знаю, каково это, когда на тебя по-настоящему обращают внимание».


  Все в группе согласны с тем, что люди стремительно меняются. Но возникают и разногласия между теми, кто считает, что приоритетом должна быть сама команда и ее работа, и принципалами, ставящими во главу угла личностный рост. Новичок говорит: «Прежде всего здесь должны думать обо мне. Я должен отказаться от “вспомогательных средств”, повысить уровень своего сознания. Я должен понять, что, пока не научился плавать, нужно держать голову над водой. Сначала я должен думать о своем росте, а потом уж о том, что лучше для отдела. Ведь у меня есть всего год! Прежде чем я вернусь к своим ребятам и начну учить их плавать, я должен научиться этому сам!»


  Кто-то возражает: «Смысл развития в том, что оно дает бизнесу. Мы ста­­новимся лучше, выполняя требования, предъявляемые бизнесом. Мы не можем сосредоточиваться только на себе».


  «В том-то и дело,— добавляет еще один участник беседы.— Мы растем и развиваемся ради совершенствования своей работы. Если меняется мир, а вместе с ним и бизнес, мы тоже должны меняться. Иначе мы не сможем идти вперед».


  Думы о размышлениях


  В первом раунде беседы в «аквариуме» обсуждение идет быстро и напряженно. При этом создается впечатление, что люди отвергают чужие идеи, а не развивают их. К третьему раунду разговор становится более спокойным и вдумчивым, люди прислушиваются более внимательно. При этом участники встречи стараются разобраться во мнении несогласных, пытаются понять его. Они задают уточняющие вопросы: «Может, я неверно вас понял?» или «Может, я искажаю ваши слова?» Люди наблюдают за разговором, громко удивляясь: «Гм, я просто хочу сдвинуть беседу с той точки, которая мне неудобна». Сотрудники отдела отмечают происходящие в них перемены: «Три месяца назад я не мог себе представить, что достигну такого!» Они одновременно наблюдают и за процессом, и за содержанием разговора, осознавая свои реакции, но не зацикливаясь на них. Они способны глубже понимать позицию тех, кто не согласен с чьим-то мнением.


  Поднимаются жизненно важные (и иногда опасные) вопросы. «Меня очень задевают разговоры о сосредоточении внимания на себе,— восклицает один из постоянных сотрудников отдела.— Профессиональное развитие предназначено не лично для вас, его нельзя сводить только к собственным интересам. Оно нужно для того, чтобы я мог лучше выполнять свою работу!»


  Кто-то даже прослезился. Кто-то злится. Но такие эмоции здесь не запрещены, и участники передают прослезившемуся салфетку и ненадолго прерывают обсуждение. И все смеются, прежде чем возобновить важный и трудный разговор. Те, кто здесь более полугода, чувствуют себя в зале вполне комфортно, даже несмотря на напряжение. Новички размышляют, что они смогут получить за время работы в команде.


  В разговоре начинают переплетаться темы развития личности и коллектива. Всё завершается дискуссией о целях— индивидуальных и коллективных, как членов семей, общностей и организаций. Участники сходятся на том, что страхование создает для человека ощущение надежды и безопасности в нашем непостоянном мире. И клиенты с ними согласны. Они говорят о том, как страхование поддерживает рост и управление рисками для создания лучшего будущего, и напоминают себе, что страхование часто становится инструментом для обретения спокойствия после несчастий. Они верят в компанию и в необходимость поиска новых путей для защиты человеческих ценностей.


  К концу встречи, которая длилась 90 минут, люди во внутреннем круге даже физически сближаются. Тон их беседы становится вдумчивым, понимающим. Те, кто сидит во внешнем круге, придвигают свои стулья ближе к центру. Все понимают, что их тезисы не истина в последней инстанции. При этом ни одно мнение не остается незамеченным. Вместе люди делают еще один шаг вперед. Зал как будто резонирует с новым ощущением только что возникшего взаимопонимания.


  Позже, в течение дня, участники встречи могут лучше разобраться в прозвучавших на ней вопросах, обратившись к своему консультанту для обсуждения теорий развития, власти и жизненных целей. Всё накопившееся за день применяется на практике. Участники продолжают обсуждать скрытые установки, которые вскрыла их «карта преодоления неприятия перемен», обращаются к коллективным установкам и представлениям коман­ды. Они рассматривают способы взаимодействия власти и коллектива и учатся слышать смысл сказанного коллегами, а не искать повод для спора.


  Теория практики


  С момента создания в отделе СИ сложилось правило объединять содержание услышанного на встрече с практикой развития. Первые такие встречи были посвящены темам сложности и неопределенности окружающего мира, а также развития сознания взрослого человека. Целью первых практических занятий было помочь людям научиться внимательно выслушивать коллег, давать честную критику и советы. Как и в других ООР, описанных в этой книге, сотрудники СИ использовали преодоление неприятия перемен, чтобы обнаружить свои базовые представления и определить уровень развития сознания. Они также выявили его пределы, обсуждая свои сильные и слабые стороны на нынешнем уровне.


  Со временем отдел СИ создал собственную действующую практику укрепления коллектива и поддержки его развития. Члены команды разработали свои ритуалы встречи новых принципалов и проводов тех, которые закончили стажировку. Особенно много времени сотрудники отдела уделяют теории и практике перемен, ведь они жизненно важны для развива­ющегося коллектива. Новички проходят процедуру оценки уровня развития сознания и изучают вопросы развития взрослого человека теоретически, а также применительно к себе. Чтобы открыть другим свой внутренний мир, они создают рукописные или художественные произведения.


  Принципалы, которые уходят из отдела, возвращаются на прежние рабочие места (теперь они называются пионерами) и участвуют в деятельности групп, где учатся смотреть на мир по-новому в окружении старых коллег и задач.


  Раздвигая границы мира


  Отдел СИ— маленький островок из 24 человек в океане огромной компании, в которой трудится 15 тысяч работников. Тем не менее его сотрудники видят, как их практики и уровень развития сознания встраиваются в организм корпорации. Их маленькая команда превращается в жизненно важную часть Suncorp Personal Insurance, которая участвует в формировании ее будущего и расширяет видение окружающего мира.


  Даже за короткий период своего существования подразделение СИ повлияло на культуру компании и вызвало серьезные перемены в работе. Например, компания успешно завершила эксперименты с инновационными методами работы на дому. Результатом были восхищенные отзывы клиентов, рост доходов компании и чрезвычайно низкий уровень прогулов. По предложению отдела СИ компания установила партнерские отношения с новыми структурами, которые помогают эффективнее справляться с негативными явлениями в страховании. Департамент помог также принять в компании на вооружение новую модель основного страхового бизнеса, чтобы подготовиться к предстоящим переменам в отрасли. Всё чаще подразделению СИ поручают разработку новых инновационных проектов в масштабах всей компании.


  В настоящий момент СИ на перепутье. Спрос на разрабатываемые отделом новые подходы превышает возможности команды. Что же предпринять? Увеличить размеры подразделения? Дать ему возможность создавать свои ячейки во всех структурах компании? От этого зависят не только перспективы подразделения, но и развитие всей компании. Станет ли Suncorp Personal Insurance ООР? Будут ли опробованы новые подходы во всей корпорации? Возможно, ее пример может стать образцом такой практики, в условиях которой распространение идей ООР реорганизует все предприятие?


  Несомненно, идея ООР найдет много последователей, как показывает еще одна зарисовка. И ими могут стать такие уважаемые гиганты, как Coca-Cola, или пока никому не известные новые частные компании.


  «ВСПЫШКА» В ТЕХНОЛОГИЧЕСКОМ ИНСТИТУТЕ ДЖОРДЖИИ


  6:00… 5:59… 5:58… 5:57… Мигают красные цифры, идет обратный отсчет времени. Вы и ваша команда начинающих предпринимателей стоите перед группой из сорока человек, которые в следующие шесть минут хотят услышать от вас правду. Что вы делали за последнюю неделю? Что правдивого можете сейчас сказать о своих потенциальных клиентах и модели вашего бизнеса? Что будете делать на следующей неделе для получения дополнительных правдивых сведений?


  Каждый вторник после обеда в специальном просторном зале в Технологическом институте Джорджии (в зале можно даже писать на стенах) собирается «Вспышка»— первая в своем роде студия конструирования собственного бизнеса (см. врезку ниже). Десять— пятнадцать команд начинающих предпринимателей собираются здесь на мастер-класс, который выстраивается по тщательно отработанной программе посреди столов, похожих на мясницкие, и офисных кресел. Он включает короткую презентацию, в ходе которой каждая команда отчитывается в том, что ей удалось сделать за последнюю неделю, и последующих (или прерывающих выступление) вопросов и критики. Группа опытных преподавателей, наставников и консультантов, возглавляемая создателем и лидером «Вспышки» Мерриком Фёрстом, выслушивает выступающих и дает откровенные, порой весьма хлесткие замечания, чтобы прояснить истинную картину. О чем вы спрашивали на самом деле? Что вы подразумевали этим вопросом? Что вам ответили? Какие именно слова использовали? Что, по вашему мнению, они имели в виду? Что приводит вас к такому мнению? Что вам точно известно относительно данного вопроса?


  Новички и опытные предприниматели, которые хотят создать свой бизнес, приходят группами по 2–5 человек. Среди публики много бренд-менеджеров и других профессионалов, связанных с инновациями, которых их компании направляют на это мероприятие, чтобы найти источники не­удовлетворенного спроса (об этом иногда говорит Фёрст), а главное— чтобы изучить, как применить идеи, модели и методы, обсуждаемые на «Вспышках», для стимулирования инновационного процесса в их компаниях.


  Что такое конструирование собственного бизнеса?


  Конструирование собственного бизнеса— программа по поиску ниш неудовлетворенного пока спроса и созданию компаний соответствующих размеров для его обеспечения. Участники стартапов внимательно изучают образ жизни потенциальных клиентов, чтобы найти потребности, остающиеся пока без внимания. Этим они отличаются от начинающих бизнесменов, пользующихся готовыми рыночными решениями и рассчитывающих на те нужды, которые потребители сами себе придумывают. Конструкторы собственного бизнеса генерируют свои идеи о целях саморазвития потребителей и преградах, которые существующие решения создают им на этом пути. Они стремятся к поиску истин, которые могли бы противоречить их теориям, требовать их модификации или повторного апробирования. Они расставляют приоритеты и измеряют скорость прогресса с учетом понимания и сокращения рисков, с которыми сталкиваются все начинающие компании.


  Процесс создания стартапа занимает примерно шесть месяцев напряженной работы в течение полного дня. Обычно в нем принимают участие двое и больше основателей. Примерно две трети стартапов, использующих данную методику, в течение полугода достигают успеха. «Вспышка» помогает им сформировать свой портфель продуктов и заработать деньги. А главное, такие компании помогают клиентам преодолевать сложности и неудобства и соответствуют их целям само­развития.


  Для всех участников «Вспышки» ставки высоки. Многие из них привязываются к своим идеям (и вкладывают немало времени и средств в их реализацию), а на таких мероприятиях вдруг понимают, что ошиблись. Вот что говорит в прошлом участник «Вспышки» Марио Монтэг, сейчас CEO Predicto— финансово-аналитической компании. Компания существует уже три года и только за последнее время смогла привлечь 3,6 миллиона долларов инвестиций в венчурные фонды. Монтэг вспоминает свое первое появление на «Вспышке», тогда он предложил инвестировать в автомобильный бизнес. Его идея, по его убеждению, была «гениальной».


  Я работал над своей идеей полгода. Когда я впервые представил ее на «Вспышке», то подробно рассказал о тех ее огромных преимуществах, в которых не сомневался. Я думал, что это привлечет внимание и ко мне многие присоединятся. Удивительно, как быстро опытные предприниматели показали мне те слабые места моей идеи, о которых я даже еще не успел как следует подумать. Они раскрыли передо мной мои ошибочные представления, сопутствующие риски… Даже гораздо менее серьезные ошибки могли бы уничтожить нас, если бы мы не разглядели их вовремя.


  Представления участников мероприятий о модели своего бизнеса, своих клиентах и самих себе постоянно обсуждаются и подвергаются критике на различных форумах: мастер-классах, встречах со специалистами и консультантами, собеседованиях один на один с Мерриком, диалогах с другими командами и в рамках формального и неформального использования «карт преодоления неприятия перемен». Это часто происходит еще до того, как команда и ее предложение попадают на «Вспышку».


  Кевин Бурке, старший менеджер Glaceau (бренд Coca-Cola, витаминизированные и спортивные напитки), рассказывает о своей первой встрече с Мерриком, которая состоялась в процессе подачи заявления для участия во «Вспышке».


  Мы пришли на первую встречу с Мерриком с очень серьезным планом. Мы знали свою целевую аудиторию. У нас был продукт, и мы понимали, что со всем этим делать. Мы думали, что «Вспышка» поможет нам достичь успеха быстрее. Мы изобразили наш план на доске. Тут Меррик поднялся, подошел к ней, стер всё. Если честно, это нас немного испугало. Мы были так погружены в свой бренд. Меррик сказал нам, что если мы хотим участвовать в программе, то должны мыслить шире, быть готовыми к встречам и беседам с потребителями и переходу на новый уровень осознанности.


  Идея о том, что необходимо слушать людей и действовать по-новому, очень созвучна принципам ООР и преодолению неприятия перемен. Что за люди ваши клиенты? Каковы их цели саморазвития, скрытые установки, базовые представления? Каким должен быть ваш продукт, чтобы они приняли перемены и стали собой? Какими должны стать вы, чтобы произвести свой продукт и продать им? Как вы сопротивляетесь переменам, как с этим бороться? Как в сообществе, объединенном «Вспышкой», сделать так, чтобы оно поддерживало и защищало людей, давая им возможность принять его пусть жестковатую любовь, а не бежать от нее?


  Бурке говорит об использовании «карт преодоления сопротивления», чтобы лучше понять потребителей и членов своей команды, а также о реакции менеджеров Coca-Cola.


  Как и все крупные корпорации, Coca-Cola очень сильна в сборе информации. Но мы и сами собираем и используем ее так же, как материнская компания. «Вспышка» дала нам шанс взглянуть на всё это иначе. Мы опрашивали людей по всему миру и везде слышали одно и то же. Из этого мы вывели наши базовые представления. Они показали нам, какими должны быть наши новые продукты и как добиться того, чтобы они не вызывали проявлений этих базовых представлений. А если бы и вызвали, что мы могли бы с этим сделать… Меррик помогает принять перемены. Он использует эту методику даже тогда, когда вы встречаетесь с ним в офисе. Где вы сейчас? Что сейчас волнует вас больше всего? И тут он рисует вам «карту преодоления», и вы знаете, что вам делать… Я рассказал о «карте» менеджерам в Coca-Cola. Им идея понравилась. Многие высказались за то, чтобы эти инструменты «Вспышки» изучило больше людей в нашей компании. Мы мечтаем сделать эту методику достоянием Coca-Cola.


  Культура развития, принятая «Вспышкой», может распространиться глубже и шире, чем в других организациях. «Вспышка» с использованием своего ноу-хау доходит до сети продаж в стремлении представить себе внутренний мир целевой аудитории. Попытка покупателя попробовать новый продукт рассматривается как концептуальная перемена в нем. Поэтому предпринимателям нужно воздействовать на внутренний мир потенциального клиента— так же как «Вспышка» действует на внутренний мир участников программы.


  Участников приглашают не только подумать о настроениях будущих клиентов, но и понять, какие их установки и представления нужно будет преодолеть, чтобы эти люди когда-нибудь действительно стали их клиентами. «Вспышка» помогает участникам еще и тем, что вселяет в их головы настрой, который они могут перенести из лаборатории в реальные условия их бизнеса. В этом смысле «Вспышка»— инкубатор не только для стартапов, но и для других организаций, которые ставят во главу угла вопросы развития человека. Может, даже для многих ООР.


  Случайность? Вряд ли. По словам Фёрста, применение такой практики и создание приверженной ей общности людей может сыграть решающую роль в судьбе каждого нового дела. От этого зависит, станет ли мечта реальностью.


  У всех нас есть свои представления о том, как устроен этот мир. А он более сложный и запутанный, чем мы себе представляем. Верить в свои представления— верный путь к тому, чтобы разобщиться с окружающим миром. Мы создаем продукты в соответствии со своими представлениями о мире, а потом разочаровываемся: они нравятся нам, но не удовлетворяют реалиям нашей жизни. «Вспышка»— способ заставить молодых предпринимателей видеть в себе успешных основателей своего дела. Добиться этого нелегко. У вас должны быть неизменные принципы и твердая почва под ногами в виде правды; вы должны создавать свою практику; рядом с вами должен быть тот, кто время от времени будет стучать вам по голове, чтобы вы всё это помнили2…


  Даже если вы видите мир таким, каков он есть, и знаете, чего добиваетесь, вы и ваша команда не можете измениться сами. И нам приходится заниматься этим. Иначе ваша коман­да не добьется успеха. Мы нашли способ создать культуру развития в командах начинающих предпринимателей. Она пробуждает в них стремление к тому, чтобы каждый, кто рядом с ними, был способен преодолевать сопротивление переменам. В этом-то и заключается наш настоящий мир3.


  ЧЕМУ УЧАТ НАШИ ЗАРИСОВКИ?


  В самом начале главы мы уже говорили, что единого рецепта для создания ООР нет. Но мы надеемся, что описание организаций, которые делают свои первые шаги в этом направлении, вооружило вас некоторыми идеями. Общее впечатление, которое мы сами вынесли из знакомства с последними описанными случаями, таково: работа по созданию ООР должна вестись в нескольких направлениях одновременно.


  В этом процессе должны участвовать «голова, сердце и руки». Все они необходимы, чтобы зажечь искру новой организации. Начнем с головы. Вы не создадите ООР, если каждый ее член не почувствует, что работа проникает в его внутренний мир, ее интересы направляют его внимание не только на внешние элементы поведения, но и на то, что происходит у него в голове. Что он чувствует? О чем думает? Каковы его базовые представления, которые могут уберечь его от мыслей и действий, не позволяющих ему стать тем, кем он должен стать?


  Никто не захочет работать в таких условиях, когда его внутреннее «я» не вовлечено в работу, движимое добрыми намерениями, добрым сердцем. Если организация решает стать ООР только для того, чтобы больше получить от людей, значит, она видит в этой модели только новый способ контроля над людьми, их «выжимания». Если между компанией и людьми нет прочной связи и увлеченности идеей взаимопомощи в деле процветания, то предложение вложить часть своего внутреннего мира в работу может превратиться в нечто подобное религиозным обрядам самоулучшения. И тогда организация станет вредить людям. Никто и никогда не смог бы с таким энтузиазмом и благодарностью высказаться так, как сделали многие описанные в этой книге люди, по поводу неприятного опыта работы в ООР, если бы они не ощущали постоянного внимания к своим слабостям и трудностям и постоянной заботы об их преодолении.


  Привнесение своего «я» в работу с добрыми намерениями очень важно, но это всё-таки условие, а не видимый и постоянный результат. Искра ООР может зародиться только из комбинации трех факторов (постоянной практики, системы и инструментов организации производства), с помощью которых люди в ООР строят и перестраивают свою корпоративную культуру.


  РОСТ ЗА ПРЕДЕЛЫ ВОЗМОЖНОГО: ВНУТРЕННЯЯ ОРГАНИЗАЦИЯ КОМПАНИИ


  Четырехзвенная схема— один из способов решения задачи одновременного наблюдения за несколькими сферами в процессе продвижения организации и ее руководства (независимо от того, как далеко они зайдут) к превращению в ООР. Чтобы дать толчок этому движению, необходима очень действенная и ясная причина. Это могут быть новые возможности, вызовы, угрозы и многое другое. Такая причина должна быть жизненно важной (верхний левый квадрат схемы), иначе при первом же столкновении с серьезными препятствиями (как внешнего, так и внутреннего плана) компании не хватит противовеса, чтобы противостоять силам, которые будут тащить ее назад, в прошлое.


  Такая мощная цель должна отразиться на работе каждого члена коллектива (верхний правый квадрат). Иначе вы потеряете деревья в лесу («Я люблю человечество, вот только людей терпеть не могу»). Здесь возникают две группы вопросов.


  
    	Нравится ли мне как сотруднику компании идея ее превращения в ООР? Разделяю ли я ее цели? Вижу ли я, что это даст лично мне?


    	Понимаю ли я (а не только руководство или сама компания), какие перемены должны произойти во мне, чтобы это осуществилось? Будет ли это связано с новыми требованиями ко мне, новыми ожиданиями моих успехов, новым обозначением моей роли в коллективе?

  


  Поскольку поставленные выше вопросы подразумевают и технические, и концептуальные изменения в работниках и самой компании, путь к ООР затрагивает параметры, отображенные в нижней части схемы. Какие же причины коллективного и индивидуального характера могут подорвать даже искреннее стремление к превращению в ООР? Как колея и семья помогают и на индивидуальном, и на коллективном уровне изменять внутренний мир людей и организации?


  Развивающаяся ООР должна придерживаться всех вышеназванных принципов. И к нам это тоже относится. Выше мы говорили о том, что должны остерегаться свойственного нам стремления переоценивать значение нижней половины схемы (ведь мы психологи, специалисты по личностному развитию). Не исключаем, что такой подход мог повлиять на наши зарисовки о процессе создания ООР. Мы думаем, что преодоление иммунитета к переменам помогает каждому перешагивать границы его развития. Но мы не имеем в виду, что такой подход к развитию человека может быть реализован без активного внимания к вопросам развития организации.


  Еще до выхода этой книги мы давали ее рукописный вариант для внесения поправок всем руководителям описанных нами ООР. Брайан Унгард из Decurion был озабочен тем, что приведенные нами примеры могут иногда создавать у читателей неправильные представления. «Ваша “карта преодоления неприятия перемен” превосходна,— писал он.— Это отличная модель и метод, который мы планируем всегда применять в нашей компании». Но Унгард беспокоится о том, что мы не до конца показываем ту трудную, но очень важную работу, которой требуют параметры нижнего левого квадрата схемы. Как противостоять власти? Как изменить практику в организации так, чтобы ее придерживались все? Как вносить изменения в корпоративную культуру с учетом внешних и внутренних элементов наследия прошлого? Как противодействовать неизбежным попыткам противостоять нововведениям? Как достичь компромисса между имеющимся у работников уровнем компетенции и потребностями будущего? Наши зарисовки пока не рассказывают вам об этих аспектах ООР, потому что мы только приступили к изучению и описанию этого нового явления в нашей жизни. Но причиной тому стали и границы, в которых мы можем сегодня работать с ООР.


  Создание «семьи»


  Для компаний, стремящихся стать ООР, а также для наших попыток им помочь не может быть более важного инструмента, чем нижняя левая часть четырехзвенной схемы— внутренний мир организации.


  Каждая из описанных нами организаций более или менее удовлетворяла тем требованиям, которые приведены в верхнем левом углу: у них есть ясные цели, которых они хотят или должны достичь. Ясно и то, какие новые требования накладывают эти цели на людей (верхняя правая часть схемы). Если признать, что в процессе превращения в ООР организации сталкиваются с концептуальными изменениями, то вполне естественно стремление спуститься в нижнюю часть таблицы (внутренние характеристики сотрудника). Возможно, в этом нет ничего плохого. Но ведь организации предстоит создать культуру, которая будет действовать изнутри и самостоятельно отвечать на новые вызовы (а не надеяться на внешнюю помощь или что-то еще). Следовательно, необходимо создать «семью».


  Даже богатейшая практика компании не станет самодостаточной, если не поместить ее в надежный, заслуживающий доверия и рассчитанный на весь коллектив «контейнер».


  Надежный в данном случае означает, что публичное признание своих слабостей и недостатков усиливает позиции человека в коллективе.


  Заслуживающий доверия означает право работников полностью рассчитывать на существующую практику и морально-этические нормы, лежащие в ее основе, как руководство к действию. Это не значит, что можно навсегда забыть о неожиданностях или достичь безопасности путем взаимного сговора и купленной лояльности («Я могу положиться на то, что ты всегда будешь на моей стороне»).


  Рассчитанный на весь коллектив означает, что все члены коллектива заключили добровольное соглашение действовать как предписано. «Так мы все хотим. Так решил каждый, и так решили мы». Но это не значит, что «все мы мыслим одинаково»— речь не идет о культуре группового мышления. Это не означает, что разногласий быть не может, но заставляет искать согласия даже по поводу причин разногласий.


  Например, в дискуссии о причинах неудачного решения сотрудника могут высказываться разные мнения о том, наткнулись ли мы на правильный ответ случайно или помогла хорошая работа того, кто в поисках причины копал очень глубоко. Однако не может быть разногласий по поводу того, что мы потратили свое время на важное дело, хотя в других организациях его считали бы мелким кадровым вопросом. Ведь мы все подписались под этим.


  Вы можете увидеть признаки эволюции и прогресса в этом направлении уже во «Вспышке» и отделе СИ в Suncorp. Никто из участников «Вспышки» не удивляется придирчивому рассмотрению бизнес-планов. Новички в СИ получают от ветеранов разъяснения, «как у нас тут всё организовано». Это помогает им развить в себе умение высказываться честно, выходя за рамки общепринятых штампов и с должным уважением к другим. Возможно, СИ легче двигаться в направлении ООР, поскольку это довольно маленькая структура, с меньшими сложностями. Она больше соответствует критериям программы, чем компании. Но ее пример всё равно очень поучителен.


  Каждая группа, команда, отдел или компания, желающие преодолеть решающий порог в создании ООР, должны создать этот надежный, заслуживающий доверия и рассчитанный на весь коллектив «контейнер».


  Общие нормы, соглашения и правила


  По нашему мнению, создание системы общих для организации норм, соглашений и правил— один из самых важных шагов в преодолении решающего порога.


  Вполне возможно создать в рамках мощной программы для повышения квалификации руководства компании достаточно жесткую практику работы. При этом руководство будет представлять собой некое подобие семьи, но в коллективе такого ощущения не появится. Такой подход мы называем мышлением XX века. В принципе и в крупной компании можно создать сильную корпоративную культуру с понятными и общепринятыми нормами, не нацеленными на развитие. Примеры— «особо надежные структуры» вроде армейских подразделений, команд хирургов или бригад авиадиспетчеров. В них даже могут присутствовать элементы поощрения людей к саморазвитию. Но это не ООР. Они не были созданы специально для того, чтобы сделать саму организацию и ее коллектив двумя системами, связанными использованием ресурсов друг друга в интересах развития.


  Любой компании, желающей стать ООР, полезно создавать такие нормы, задаваясь вопросами: каких соглашений в качестве коллектива мы должны достичь, чтобы обеспечить каждому его члену условия для работы над собой? Какие соглашения и договоренности позволят нам постоянно развиваться самим («становлюсь лучше я») и поддерживать развитие коллег («становишься лучше ты»)? Типичные характеристики ООР, описанные в главе 3, дают хорошие подсказки. Например, вы, скорее всего, спросите коллег: «Правда ли, что ранги и служебное положение не дают у нас особых привилегий?» Это значит, что подчиненные должны возражать руководителям, когда чего-то не понимают или с чем-то не согласны. А те должны такое поведение поощрять и не обижаться.


  Организация, стремящаяся стать ООР, не должна считать, что подобные соглашения и договоренности обеспечат защиту от неправильного поведения сотрудников. Можно ли предположить, что руководители будут защищаться от критики «снизу» или станут предвзято относиться к подчиненным, которые ее высказывают? Конечно! Вспомните эпизод в Bridgewater с внештатными консультантами.


  В таких случаях не должно быть публичных порицаний или посыпания головы пеплом («Мы плохая ООР» или «У нас нет качеств, необходимых для того, чтобы стать ООР»). Работа по созданию, сохранению и укреплению «семьи» не сводится только к соглашениям и договоренностям. Скорее это ожидание их постоянных нарушений и разработка правил (надежных и рассчитанных на всех) их применения в обучении всего коллектива в рамках собственной культуры (вспомните, например, «Журнал проблем» в Bridgewater).


  Неудивительно, что мы считаем использование карты борьбы с неприятием перемен одним из самых эффективных способов обучения. Например, если мне трудно критиковать других и выслушивать критику, не следует ограничиваться самообвинениями. Я могу решить свою проблему, признав ее концептуальной и мобилизовав свои скрытые установки и базовые представления. Вспомните примеры Боба Принса и Норы Дэшвуд из главы 2. Каждый тезис, что они вписали в колонку 2 («Я не прислушиваюсь к другим» и тому подобные), может восприниматься не только как препятствие на пути к самосовершенствованию, но и как нарушение общепринятых норм и соглашений.


  Помогая компаниям превращаться в ООР, мы несколько переусердствовали в использовании наших сильных сторон— например, обращали внимание прежде всего на личностные аспекты проблемы развития. Мы непреднамеренно вынуждали себя (и компании) принимать решения, характерные больше для XX века. Если мы не поможем организациям создать свой «контейнер» для внутренней практики, например в виде «карты борьбы с неприятием перемен», то сами станем для них «чем-то еще»— хорошими консультантами, от которых они будут зависеть. Если же мы уйдем, то вероятность того, что компании продолжат развиваться в своей «колее», окажется очень низкой (хотя люди могут развиваться и сами). И всё из-за того, что мы не помогли им создать «семью».


  Нам не стоит корить себя и за собственные ограничения. Всем— и образцовым ООР, и новым, и нам самим— нужен шанс для роста. В обмен на это мы берем на себя обязательство честно бороться с трудностями и тщательно счищать комья земли и грязи с едва пробившихся к солнцу зеленых ростков. В нашем случае это означает обнаружение своих страхов и нежелания использовать свои слабые стороны, вскрытие склонности к самозащите (колонка 3), которая заставляет нас ставить личное выше общественного (колонка 2) из-за того, что мы считаем это «разумным» и «гениальным», и, наконец, вскрытие и изучение наших базовых представлений (колонка 4).


  РАБОТА ИДЕТ: ВЗГЛЯД НА ООР ПОД УГЛОМ В 360°


  Чтобы лучше понять внутреннее устройство коллектива и помочь вам разработать необходимые соглашения и договоренности, полезно иметь инструмент или картинку, которые подскажут, на каком этапе создания «семьи» вы находитесь и в каком направлении хотите идти. Чтобы помочь себе и другим понять, как много организаций интересуется перспективами ООР, мы разработали схему «круговой оценки», которая позволит получить информативные ответы на следующие вопросы.


  Насколько богата развивающим содержанием корпоративная культура нашей организации в данный момент? Какие инструменты развития людей могут быть задействованы? Какие несоответствия и противоречия нужно устранить в первую очередь? Какой прогресс наблюдается в нашей организации по сравнению с тем временем, когда мы в последний раз проводили такую оценку?


  В таблице 7.3 три предложенных нами измерения ООР (граница, семья и колея) подразделены на 6 дополнительных характеристик, что в сумме составляет 18 субизмерений. Например, «семья» описывается такими дополнительными качествами, как открытость человека как личности, восприятие человека как цельной личности, психологическая безопасность, восприятие руководством своих ошибок, восприятие конфликта и понятие профессиональной компетентности. Респонденты отвечают на задаваемые в рамках каждого субизмерения вопросы, цель которых— получить информацию об их личном опыте взаимодействия со всеми восемнадцатью субизмерениями.


  Такая информация дает богатую пищу для размышлений по поводу разных уровней существования трех измерений в организации и их насыщенности. Полученные показатели можно сравнить с показателями уже состоявшихся ООР. Такие сведения могут также показать, как конкретное структурное подразделение организации выглядит на общем ее фоне.


  ТАБЛИЦА 7.3. ИЗМЕРЕНИЯ ПРИЗНАКОВ ООР В СХЕМЕ «КРУГОВОЙ ОЦЕНКИ» ОРГАНИЗАЦИИ


  
    
      	
        Граница: устремления организации в плане развития

      
    


    
      	
        Ошибки. Рассматриваются ли ошибки как потенциал для развития?

      
    


    
      	
        Выявление проблем. Используются ли выявленные проблемы в целях развития?

      
    


    
      	
        Границы развития индивидуума. Работают ли сами люди над вопросами своего развития?

      
    


    
      	
        Границы развития окружающих. Активно ли работники помогают в развитии своим коллегам?

      
    


    
      	
        Границы развития коллектива. Работает ли организация над преодолением коллективных представлений, ограничивающих ее возможности?

      
    


    
      	
        Цель. Связана ли цель организации с вопросами развития ее сотрудников?

      
    


    
      	
        Семья: стремление стать надежной и заслуживающей доверия общностью

      
    


    
      	
        Открытость личности. Приветствуется ли раскрытие людьми своих слабостей в качестве ресурса для развития организации?

      
    


    
      	
        Восприятие человека как цельной личности. Признаются ли сильные стороны человека ресурсом для развития организации?

      
    


    
      	
        Психологическая безопасность. Являются ли взаимоотношения в коллективе психологически безопасными?

      
    


    
      	
        Восприятие руководством своих ошибок. Участвуют ли руководители организации в мероприятиях по развитию на равных с другими членами коллектива и с такой же активностью?

      
    


    
      	
        Восприятие конфликтов. Рассматривается ли конфликт как потенциальный источник развития?

      
    


    
      	
        Понимание профессиональной компетентности. Сведена ли в организации к минимуму оценка профессиональной компетентности по служебному положению или авторитету?

      
    


    
      	
        Колея: ориентация на развитие

      
    


    
      	
        Поддержка самообразования. Используется ли в организации на постоянной основе практика поддержки самообразования сотрудников на рабочем месте (в противовес внешним формам образования)?

      
    


    
      	
        Практика расстановки людей по участкам. Производится ли расстановка и перестановка сотрудников с целью развития людей?

      
    


    
      	
        Критика. Воспринимается ли в коллективе критика как средство достижения целей развития? Все ли члены коллектива готовы высказывать и воспринимать критику?

      
    


    
      	
        Регулярность практики развития. Регулярно ли обновляется практика развития?

      
    


    
      	
        Символы и атрибуты развития. Созданы ли в организации язык и четко сформулированные принципы развития?

      
    


    
      	
        Улучшение процесса развития. Регулярно ли сотрудники участвуют в улучшении процесса развития?

      
    

  



  Примеры ответов на вопросы «Схемы круговой оценки ООР»


  По 5-балльной системе от «совершенно не согласен» (1) до «полностью согласен» (5)


  Граница


  «Я знаю цель личностного роста своего менеджера» (субизмерение: границы развития индивидуума).


  «У этой компании более высокие цели, чем просто зарабатывание денег» (субизмерение: цель).


  Семья


  «Я чувствую себя спокойно, когда говорю своему менеджеру, что не согласен с ним» или «Люди здесь высказывают свои истинные мысли только за спиной у других» (субизмерение: открытость личности).


  «Мой руководитель честно признает свои ошибки» (субизмерение: восприятие руководством своих ошибок).


  Колея


  «Когда в моей команде что-то идет не так, мы всегда находим время для того, чтобы сделать паузу и обсудить это» или «От меня ожидают, что, когда в нашей команде что-то пойдет не так, я об этом обязательно скажу» (субизмерение: улучшение процесса развития).


  «В этой компании у людей часто меняются служебные обязанности» или «В этой компании от тебя ожидают, что ты не будешь бояться новых трудностей в работе» (субизмерение: практика расстановки людей по участкам).


  ПОСТОЯННЫЙ ПРОЦЕСС


  Помните старую шутку? Водитель такси спрашивает: «Как мне попасть в Карнеги-холл?» Ответ: «Тренируйся, тренируйся и еще раз тренируйся».


  Грег Дженсен из Bridgewater говорит, что поддержание корпоративной культуры компании— каждодневная битва. Она никогда не заканчивается. Чарли Ким из Next Jump сравнивает этот процесс с долгой игрой. Кристофер Форман из Decurion, упоминая Аристотеля, считает процесс соз­­дания характера (индивидуума или группы) работой, на которую не хватит и всей жизни.


  В этой главе (да и во всей книге) мы попытались помочь вам создать ООР, если вы того желаете, предложив не рецепт, а идеи, инструменты и живые примеры, которые помогут встать на путь становления и развития. Эти два понятия будут жить так же долго, как и сами ООР.


  ЭПИЛОГ


  НОВЫЙ ПУТЬ В РАБОТЕ


  Мы написали эту книгу, чтобы привлечь внимание к новым способам выполнения профессиональных обязанностей. За последние 50 лет мы стали свидетелями кардинальных изменений в том, как люди делают свою работу. Например, как они обращаются с информацией, сортируют, хранят, рассылают и получают ее. С наступлением эры новых технологий та характеристика работы, которую мы определяем словом делать, изменилась до неузнаваемости.


  Даже если вы думаете, что бизнес компании может вырасти настолько, насколько способны развиться ее сотрудники, вы имеете право задать очень острые вопросы тем, кто отстаивает необходимость принципиально нового вложения в развитие бизнеса в форме инвестирования личностного роста сотрудников. Эти вопросы могут звучать примерно так.


  Разве за эти полвека мы не приобрели соответствующих этим изменениям принципиально новых знаний о человеке, о том, как мы обучаемся и развиваемся, как сопротивляемся процессам обучения и развития? Разве мы не можем использовать в новых условиях те знания, которыми уже обладаем?


  Правда ли, что небольшой коррекции существующих стереотипов достаточно для того, чтобы раскрыть нереализованный до сих пор потенциал человека? Действительно ли остается уповать только на то, что при повышении интенсивности работы старые методы дадут новые результаты?


  Можете ли вы назвать мне реальные примеры изменившихся способов выполнения профессиональных обязанностей? В каких компаниях надежная новая практика, основанная на прорывных достижениях науки, обеспечила многолетний успех?


  Это справедливые вопросы. И на них пока мало достойных ответов. Однако это объясняется не недостатком усилий желающих получить ответы. Пятьдесят лет назад, когда рождался мир современных цифровых технологий, психологи считали, что они начинают революцию такого же масштаба в науке, запуская «движение за развитие человеческого потенциала». Это было что-то вроде движения за освобождение от существовавших в то время психологических подходов, фокусировавшихся на недостатках человека и его психических расстройствах. Тогда появились психология самоактуализации человека и подходы, фокусировавшиеся на развитии «сильного эго» и гибкой адаптивности личности[18]. Эти новые подходы призваны были дать нам настолько же четкую картину сильных сторон человека и его психологического здоровья, насколько старые подходы представляли ее в отношении слабостей и нездоровья.


  Если оценивать результаты того периода честно, то движение за развитие человеческого потенциала 1960-х годов (как и многие смелые начинания того времени) не оправдало возложенных на него надежд. Его основные идеи— позитивная психология, оценка человека на основе сильных сторон и уверенность в том, что человеческое счастье представляет собой новый тип доходов от работы,— были подкупающе оптимистичны, но не смогли обеспечить реализацию человеческого потенциала.


  Причина в том, что упомянутое движение и его нынешние наследники никогда не располагали строгой теорией или надежным научным методом. Изучение проблем человеческого потенциала должно основываться на подлинно научной теории развития, которая может показать нам постепенность эволюции человеческих возможностей. Вместо того чтобы рассматривать сильные и слабые стороны человека в качестве абсолютных и неизменных противоречий, научная теория развития признает, что со временем сила может превратиться в слабость, которую необходимо будет преодолевать.


  Как вы теперь знаете, такая теория существует. Она зародилась примерно в то же время, что и упомянутое выше движение, была выношена в университетских лабораториях и изначально изучала вопросы детского развития. Теперь же она стала мощным инструментом для изучения проблем роста сознания и самопознания взрослых. Усиленная последними достижениями нейронауки, эта теория с успехом используется в разработке новых методов и подходов к вопросам личностного роста. Они оказались весьма эффективными в определении индивидуальных подходов к так не похожим друг на друга людям.


  Что может дать нам использование той же научной базы для того, чтобы изменить характер самого нашего бытия на работе? Ответ на этот вопрос (как и на все вышеперечисленные) есть в этой книге. Мы считаем, что компании, с которыми вы встретились на ее страницах, представляют новое направление бизнеса. Ориентация на осознанное развитие прокладывает для них и их сотрудников тот путь, на котором они становятся главными факторами совместного процветания. Это направление открывает дорогу качественному «прыжку вперед» в раскрытии потенциала человека и организации, как интернет и компьютер обеспечивают нам качественный прогресс в обработке информации и ее передаче.


  ***


  Вы увидели здесь портреты реальных людей— Норы, Джеки, Вуди,— которые работают в реальных организациях: Decurion, Next Jump и Bridge­water. Все они— и люди, и компании— стремятся стать лучше. Компании помогают Норе, Джеки и Вуди расти над собой. Нора, Джеки и Вуди, в свою очередь, тоже помогают своим компаниям развиваться. Как говорят в Decurion, «всё это единое целое».


  Быть таким «единым целым» нелегко. Но возможно. Когда мы рассказываем людям об ООР, то обязательно от кого-нибудь слышим замечания о человеческой природе: «Защищать себя и хотеть, чтобы другие люди считали тебя лучше, чем ты есть,— естественно». «О чем вы говорите! Люди, которые позволяют другим увидеть их слабости на работе? Идеализм и наивность! Это красивая идея, но она противоречит человеческой природе».


  И эта неопределенная идея о «человеческой» природе быстро переносится и на организации. Как считают некоторые наши собеседники, в них тоже явно просматривается человеческая природа. «Не стоит думать, что компании будут уделять столько времени своим людям, когда обстановка в бизнесе напряженная. Мотив прибыли всегда будет тем козырем, который побьет всю эту болтовню о личностном росте».


  Что ж, люди, с которыми вы встретились в этой книге, не вымышленные. И не марсиане. Они не производят впечатления тех, кто, затаив дыхание, действует наперекор человеческой природе только в течение очень короткого времени. Люди работают в такой атмосфере много лет. Их компании— тоже.


  Так кто же всё-таки определяет, что такое «человеческая природа»? Сколько еще Нор, Джеки и Вуди, сколько еще ООР, успешно работающих много лет, нужно для того, чтобы изменить представление о ней? Возможно, любая по-настоящему прорывная идея, появляющаяся в мире, сначала «лоб в лоб» сталкивается с расхожими представлениями об ограниченности нашей природы, которую изменить нельзя. На то они и прорывные идеи. Они в корне меняют не только наше поведение, но и наш образ мышления.


  ***


  Мы многому научились у Decurion, Next Jump и Bridgewater. Контакты с этими необычными организациями и общение с их сотрудниками в корне изменили наш образ мышления и ощущения. Мы увидели неразрывную связь между ранее обособленными сферами— внутренней и внешней, вопросами развития организаций и человека. И мы стали мыслить более целостно. Воодушевленные примером этих компаний, в которых менее развитые стороны человека применяются в работе наравне с более развитыми, мы смогли увидеть, как благодаря этому стремительно развивается личность в целом.


  В начале книги мы предупреждали вас, что встречи с ООР могут изменить само ваше восприятие, потому что так произошло и с нами. Отправившись на поиски новых земель, мы глубже познали себя, прямо в духе поэмы Джалаладдина Руми[19].


  Наша жизнь похожа на постоялый двор.


  Каждое утро приезжает кто-то новый.


  Радость, грусть, тоска—


  Все эти чувства посещают нас


  На мгновение, как нежданные гости.


  Приходится их всех приветствовать и развлекать!


  Даже если это всего лишь толпа горестей,


  Которая опустошает ваш дом,


  Всё равно нужно принимать их всех достойно,


  Ведь они могут принести с собой что-то новое.


  Мрачные мысли, обман или злобу


  Встречай у дверей с улыбкой и зови их в дом.


  Будь рад любому гостю,


  Потому что каждого из них


  Судьба послала тебе как проводника в неизведанное.


  В начале этой книги мы с одобрением упоминали о тех новых видах вознаграждения, которые человек ищет в работе— заработной плате для его внутреннего «я» (смысл жизни и счастье),— как и о традиционном материальном поощрении. Мы говорили о давно устоявшихся определениях счастья как состояния человека (благополучия, удовольствия и отсутствия боли и страданий). Новые виды вознаграждения— это новая традиция, которая складывается в организациях нового типа.


  Но мы говорили и о другом определении счастья, которое характеризует его как процесс (раскрытия личности, ее эволюции, самосовершенствования). Это определение приглашает в наш мир новых гостей— переживания от преодоления трудностей или тяжесть обретения нового измерения в жизни. Их нельзя отвергать, ведь они помогут нам стать теми, кем мы хотим стать.


  Мы написали эту книгу в качестве доказательства того, что существуют такие места, где видна реальная польза каждой осмысленно прожитой минуты. Мы написали эту книгу для того, чтобы зажечь искру надежды и увидеть, что может произойти, если мы все вместе раздуем ее в пламя.
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    [6] Лига плюща— ассоциация восьми частных американских университетов, расположенных в семи штатах на северо-востоке США и считающихся лидирующими вузами в регионе. Прим. перев.

  


  
    [7] Эта глава— существенно переработанный вариант материала, впервые появившегося в книге Роберта Кигана и Лайзы Лейхи «Неприятие перемен» (Kegan R., Lahey L. L. Immunity to Change: How to Overcome It and Unlock the Potential in Yourself and Your Organization. Boston: Harvard Business Review Press, 2009).

  


  
    [8] Лонгитюдные исследования— исследования, в которых группы испытуемых изучают­ся на протяжении длительного времени. Это позволяет отслеживать изменение определенных психологических признаков с течением времени (например, с изменением возраста). Прим. науч. ред.

  


  
    [9] Фредерик Тейлор (1856–1915)— американский инженер, исследователь, изобретатель и менеджер; основатель школы научного управления производством. В своем основном труде «Принципы менеджмента» (1911) Тейлор предложил строгую систему принципов, позволяющих рационализировать работу любого предприятия. Его система стала называться «тейлоризм». Прим. перев.

  


  
    [10] В переносном значении— группа людей, объединенных общими интересами. Прим. ред.

  


  
    [11] Институт Эсален— поселение-коммуна на западном побережье Калифорнии, основан­ное в 1962 году и действующее до сих пор. Его главная задача— гармоничное развитие личности с помощью йоги, медитации, гештальт-терапии. Благодаря этому он так популярен: за время существования института его посетили более 300 тысяч человек со всего мира. Прим. перев.

  


  
    [12] Издана на русском языке: Франкл В. Человек в поисках смысла. М. : Прогресс, 1990.

  


  
    [13] Генеральный директор. Прим. ред.

  


  
    [14] Тест, определяющий тип личности, создан американкой Кэтрин Бриггс и ее дочерью Изабель Бриггс-Майерс на основе типологии Карла Юнга, где по четырем параметрам (экстраверсия / интроверсия, здравый смысл / интуиция, мышление / чувство, суждение / восприятие) определяются склонности человека к определенному виду деятельности, стиль его действий, решений и т. д. Прим. ред.

  


  
    [15] Kegan R., Laskow Lahey L. How the Way We Talk Can Change the Way We Work: Seven Languages for Transformation. Jossey-Bass, 2002.

  


  
    [16] Аутоиммунными называются заболевания, характеризующиеся сбоем в работе иммунной системы, из-за которого она начинает атаковать здоровые ткани организма. Симптомы таких заболеваний могут быть очень разными. Прим. перев.

  


  
    [17] Кен Уилбер использует термин «квадранты» и называет свой подход всеквадрантным и всеуровневым, то есть учитывающим четыре квадранта-измерения: 1) сознание и психика; 2) мозг и поведение; 3) культура и коллективное мировоззрение; 4) социальные системы, экосистемы и средовые факторы; причем в каждом из квадрантов есть уровни развития— эволюции. Прим. науч. ред.

  


  
    [18] Понятие самоактуализации раскрывается в трудах Абрахама Маслоу, а также в работах других последователей гуманистической, экзистенциальной и трансперсональной психологии. Что касается «сильного эго», то в психодинамически ориентированных подходах под этим подразумевается сильная личность («здоровое эго»), способная выдерживать стрессы и напряжение жизни, ответственно выбирающая свою реакцию, а не импульсивно реагирующая. Концепция гибкой адаптации (англ. resilience) развивается с 1970-х годов, а сегодня занимает важное место в трудах такого направления, как позитивная психология. Прим. науч. ред.

  


  
    [19] Мавлана Джалал ад-Дин Мухаммад Балхи Руми (1207–1273), обычно Руми или Мевляна,— выдающийся персидский поэт-суфий. Прим. перев.

  


  МАКСИМАЛЬНО ПОЛЕЗНЫЕ КНИГИ


  Если у вас есть замечания и комментарии к содержанию, переводу, редактуре и корректуре, то просим написать на be_better@m-i-f.ru, вы поможете нам исправить недочеты и стать лучше.


  Наши электронные книги


  Дарите электронные книги


  Заходите в гости:

  mann-ivanov-ferber.ru


  blog.mann-ivanov-ferber.ru


  facebook.com/mifbooks


  vk.com/mifbooks


  twitter.com/mifbooks


  instagram.com/mifbooks


  youtube.com/user/mifbookstv


  Дерево знаний


  Предложите нам книгу


  Ищем правильных коллег


  Для корпоративных клиентов:


  Полезные книги в подарок


  Корпоративная библиотека


  Книги ищут поддержку


  НАД КНИГОЙ РАБОТАЛИ

Издано при поддержке ОАО «АльфаСтрахование»

  

Главный редактор Артем Степанов


  Ответственный редактор Наталья Шульпина


  Арт-директор Алексей Богомолов


  Литературный редактор Ольга Свитова


  Дизайн переплета Сергей Хозин


  Верстка Лариса Чернокозинская


  Корректоры Ольга Танская, Юлия Молокова


  ООО «Манн, Иванов и Фербер»


  mann-ivanov-ferber.ru


  Электронная версия книги подготовлена компанией Webkniga.ru, 2017

OEBPS/Fonts/PT_Serif_bold.otf


OEBPS/Fonts/PT_Narrow_italic.otf


OEBPS/Fonts/PT_Narrow.otf


OEBPS/Fonts/PT_Serif_italic.otf


OEBPS/Fonts/PT_Sans.otf


OEBPS/Images/p075.jpg
COXHOCTb
CO3HaHus

A

CamotpaHccop-
Mupytowmiics

pasym

CoLuan13unpoBaHHbli pasym

KomaHaHbIi#A 1rpok
BepHbiit nocneposatens
MpucnocabnueatoLumiics
Yenosex, XyLLuii ykasaHuii

CamoaBTOPCTBYHOWM y
Yenosek HafeXHblit

pasym
OpveHTHpyeTCS Ha NOBECTKY,
CTaBsLLYIO Lenu 1 3afaqun
Tnnep, yyaiuitcs: GbITb aepoMm
OnupaeTcs Ha COBCTBEHHbIE OPUEHTUPbI,
CBOI0 pamky BOCTIPUATUS
OpyeHTHpoBaH Ha peLLerue npobnem

«MeTanunep» _ Yenosex, LigHsILLMIl HE3aBUCUMOCTb
Tnzep, BbINOAHSIOLMIA

TMAEPCKUe COYHKLIMM, 4TOBbI YHUTLCS
BocnprHiumaeT MHOXXECTBO pamoK BOCTIPUATHUS,

CoCoBeH YAepXMBaTh B CO3HAHWN MPOTMBOPEUMBbIE (haKTOPbI
YmeeT 06Hapy>xusaTh NpobneMbl B 3apoabiLLe
Yenosex, LiEHsLLMI A B3aMMO3aBUCUMOCTb

Boapact





OEBPS/Images/p102.jpg
- =

-
7 ~ PassuTue Tpebyer, uTobbl S~ x

[ BCE 0CO3HABANM HANM4Me Y COTPYAHUKOB \

\ cnabocTeli 1 CyLLeCTBOBAHME 0BLUHOCTH /’
N _JHOfiei, KOTOPLIM MOXHO J0BEpST

TpaHuLbl: yCTPEMNeHUs B pasBuTHN S I CeMmbsi: pa3BuBaloLMecs 0BLHOCTY Ntofei
+ Bapocnbie ntoau MOryT pa3suBaTbCs 1 + Cnyxe6Hoe nonoxeHue He JaeT
+ CnaboCTb — NOTEHLMaNbHbIA aKTuB, f‘"y N\ " 06bI4HbIX MPEUMYLLECTB

+ Bonpocamu pa3suTus YenoBeka
3aHMMatoTCS BCE

+ Kaxpbli Hy>xaeTcs B koMaHae

+ Kaxpblii y4acTByeT B hopMUpOBaHUH
KOPMOPaTUBHOM KyNbTypbl

oLwM6Ka — MoTeHUManbHas BOSMOXHOCTb
+ OOP ocHOBaHbI Ha NPUHLMNE
JIMYHOCTHOrO PasBuTHst

* Wror ans Bcex OOP eanH

MpaKTyka noMoraeT co3fasat
\

06LUHOCTM NIOfEHA, B KOTOPbIX ]
LiapuT B3aMHoE i0BEpHE o
-

7 N
7 Passutne NPUBOAUT K MHOXKECTBY  \
' npo6nem v onupaeTes Ha npakTUky P

N o,

Kornes: npakTuka passuTus

+ [lecTabunuaauns uHor a nosesHa

* Hy>XHO MOMHUTbL 0 CTECTBEHHBIX Pa3pblBax
B COOTHOLLIEHUM NapameTpOB PassuTHs

+ Heob6xoavmo ycTaHaBNMBaTL BPEMEHHEIE PaMKy
A5 POCTa, & He 3aKPbITUSI KOMMaHUK

« BHyTpeHHWIA MUp YenoBeka ynpasnsem





OEBPS/Fonts/PT_Serif.otf


OEBPS/Fonts/PT_Narrow_bold.otf


OEBPS/Images/p225.jpg
1. O693aTenbCcTBO
(uenb camocoeep-
LUEHCTBOBaHMSA)

S 6epy obs3aTenbCTBO
CTaTb flyylle B...

2.Yrto genatb /
yero He fenatb

3. [lpyrvie ycTaHOBKM:
CKpbITblE U MPOTWBO-

peuallme rnaBHOMY
obs3aTenbcTBy

4. bazoBble
npeacTaBneHuns






OEBPS/Images/bad.jpg





OEBPS/Images/cover.jpg
S - . o
\} )

: )
ok &
) o T
: N

V Po6ept Kuran S ,79

B . Naitsa Jlenxu

“*
)/ i

KYJIbTYPA /\g»

<

OPTAHU3ALIMEN
OCO3HAHHOTO
O
o,
PA3BUTUA

U npu yuactian
Matrsio Munnepa, SHan Onemurra \
. v Oe6opsl XencuH






OEBPS/Fonts/PT_Narrow_bold_italic.otf


OEBPS/Fonts/PT_Sans_italic.otf


OEBPS/Fonts/PT_Serif_bold_italic.otf


OEBPS/Images/good.jpg





OEBPS/Images/p071.jpg
KomnnekcHocTb
CO3HaHus

A

20

30

40
Boapact

50

60

70





OEBPS/Images/p073.jpg
A
KoMnnexkcHocTb
CO3HaHMs

Boapact





OEBPS/Fonts/PT_Sans_bold_italic.otf


OEBPS/Images/p087.jpg
A ekTUBHOCTD

OueHb Bbicokas 5
|—
Bbicokas 4
CpemHss/cMellanHas 3  — :' I:'
Manas 2 —
OvueHb Manast 1
T T T T T
E 2-3 3 3-4 4 4-5
KomnnekcHocTb co3HaHus*
MpsiMoyronbHIK — pa3bpoc 3HaueHwit
ANMREFIANG == ChaNEe SEsm CounanuaupoBsaHHblii  CaMoaBTOPCTBYIOLIMIA
PykoBoauTenu Bhiclero 3BeHa 0 0 0 17 4 n=21
PykoBoauTtenu cpeaHero 3seHa 1 2 7 10 1 n=21

* 3 = couManu3npoBaHHbIii pasym; 4 = CaMoaBTOPCTBYHOLLMIA pasyM; 5 = CaMOTPAHCHOPMUPYHOLLMIACS pasyM
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