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Предисловие

Книга «Интеллектуальный Руководитель» рассказывает о практическом применении в современном бизнесе недавних открытий в области изучения работы человеческого мозга. Эта книга — не учебник по теории, а рассказ о реальных людях, Интеллектуальных Руководителях, и об их работе. Все теоретические положения проиллюстрированы документальными примерами из жизни различных предприятий, в том числе всемирно известных. Это книга о том, как экономить деньги и время, и о том, как побудить людей мыслить.

В современном мире Интеллектуальные Руководители становятся инициаторами перемен и нововведений на своих предприятиях. Эти руководители заслужили уважение, доверие и лояльность со стороны своих подчиненных. Они культивируют таланты людей, используют эти таланты на благо всего предприятия и, что еще важнее, выводят свое предприятие на более высокий уровень.

Эта книга стала важным этапом в нашей профессиональной жизни, результатом всего нашего профессионального и жизненного опыта, бесчисленного количества часов, проведенных в беседах с нашими коллегами и клиентами в разных странах мира. Вклад в создание этой книги внесло такое множество людей, что упомянуть их всех просто не представляется возможным. Благодарим всех за поддержку и веру. Мы хотели бы особенно поблагодарить Майкла Доттино — за идеи и постоянную помощь в претворении замысла этой книги в реальность, а также Ванду Норт, нашего редактора, заводилу и Интеллектуального Руководителя.

Тони Бьюзен
Тони Доттино
Ричард Израэль
Вступительный текст

Чтобы оценить свои сильные и слабые стороны, ответьте «да» или «нет» на вопросы вступительного теста, а затем подсчитайте свой результат. После этого следуйте инструкциям, помещенным в разделе «Анализ результатов».

Результаты теста направят вас к тем главам книги, с которых (для ускорения усвоения материала) вам следовало бы начать работу с книгой. Но для того, чтобы стать настоящим Интеллектуальным Руководителем, нужно будет прочитать все главы и выполнить все задания.

1. Верите ли вы, что можете научиться творческому мышлению?

2. Верите ли вы, что можете увеличить усвоение информации до 90 процентов и выше?

3. Верите ли вы, что можете достичь любой разумной цели, на которой сосредоточите свой ум?

4. Есть ли у вас рецепт успеха для достижения ваших целей?

5. Нравится ли вам учиться новому и получать новую информацию, связанную с вашей работой?

6. Ищете ли вы специалистов в вашей сфере интересов?

7. Принимаете ли вы на себя ответственность за то, что представляет собой ваша сегодняшняя жизнь?

8. Полностью ли вы используете умение, опыт и творческие способности своих подчиненных?

9. Стимулируете ли вы людей идти на нововведения, невзирая на риск совершить ошибку?

10. Ваши подчиненные энергичны, увлечены своей работой и получают от нее удовольствие?

11. Обращаются ли к вам за помощью в сфере, где вы являетесь специалистом?

12. Обладаете ли вы необходимым уровнем опыта и знаний, чтобы на их основании доказать свое право на повышение по службе?

13. Пользуетесь ли вы компьютерной техникой для получения информации?

14. Есть ли у вас метод рациональной организации идей для легкого доступа к ним?

15. Владеете ли вы методикой, позволяющей повысить способность сохранять информацию?

16. Есть ли у вас и вашего трудового коллектива средство измерения требований потребителей вашего труда (продукции), обеспечивающее обратную связь с ними?

17. Чувствуете ли вы, что ваши подчиненные или коллектив работают над повышением культуры труда и производства?

18. Считают ли себя ваши подчиненные (коллектив) инициаторами нововведений и перемен?

19. Есть ли у вас четкое представление о своем будущем через два года, пять и десять лет?

20. Считаете ли вы, что ваши ценности (то, во что вы верите) и ваши усилия (то, что вы делаете) соответствуют друг другу?

21. Есть ли у вас цель, для достижения которой вы могли бы пожертвовать комфортом и удобством?

22. Считаете ли вы, что родились с творческими способностями?

23. Считаете ли вы, что человеческий интеллект является преимуществом номер один в условиях конкуренции?

24. Полагаете ли вы, что в современном бизнесе главной действующей силой перемен является интеллектуальный капитал?

25. Можете ли вы назвать пять из ваших ментальных навыков (умственных действий, осуществляемых в коре головного мозга)?

26. Поощряете ли вы подчиненных за хорошую работу?

27. Считаете ли вы, что у вас есть представление о будущем, помогающее вам добиваться выдающихся результатов?

28. Знаете ли вы, как использование цвета способствует улучшению памяти?

29. Есть ли у вас способ организовать свое мышление так, чтобы лучше усваивать и воспроизводить информацию?

30. Способны ли вы для нахождения решения проблем спонтанно связывать различные идеи между собой?

31. Существует ли разница между информацией и знаниями?

32. Верите ли вы, что с помощью тренировки по определенной методике можете вдвое повысить скорость чтения?

33. Можете ли вы составить список видов деятельности, ежемесячно выполняемых вами в процессе вашей основной работы?

34. Знаете ли вы в подробностях, какое воздействие оказывает ваша работа на людей, потребляющих ваш результат труда (продукцию и/или услуги)?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе по два балла за каждый ответ «да».

АНАЛИЗ РЕЗУЛЬТАТОВ
Сложите баллы, набранные вами в вопросах 21,22, 23,24 и 25. Если сумма меньше 10, читайте главу 2 «Интеллектуальный капитал».

Сложите баллы за вопросы 1, 3, 7, 10 и 18. Если сумма меньше 10, читайте главу 3 «Наш творческий мозг».

Сложите баллы за вопросы 14,15, 28, 29 и 30. Если сумма меньше 10, читайте главу 4 «Карты памяти»

Сложите баллы за вопросы 4, 19, 20, 21 и 27. Если сумма меньше 10, читайте главу 5 «Сила представления о будущем».

Сложите баллы за вопросы 3, 4, 9, 20 и 21. Если сумма меньше 12, читайте главу 6 «ПСОКПУ: формула успеха».

Сложите баллы за вопросы 8,9,10,17 и 26. Если сумма меньше 10, читайте главу 7 «Интеллектуальный Руководитель».

Сложите баллы за вопросы 5, 7, 10, 17 и 18. Если сумма меньше 10, читайте главу 8 «Что может человек».

Сложите баллы за вопросы 6, 11, 12, 13 и 31. Если сумма меньше 10, читайте главу 9 «Работа с информацией-I».

Сложите баллы за вопросы 2, 11, 12, 15 и 32. Если сумма меньше 10, читайте главу 10 «Работа с информацией-II».

Сложите баллы за вопросы 8, 16, 22, 33 и 34. Если сумма меньше 10, читайте главу 11 «Коллективное внедрение инноваций».
Введение

В данной книге приводятся Принципы деятельности мозга, сформулированные на основании результатов недавних научных исследований, а также основанные на этих принципах методики, с помощью которых вы сможете стать Интеллектуальным Руководителем.

Без сомнения, эти знания принесут немало пользы и для вашей личной жизни, но мы хотели бы сосредоточиться на применении их в сфере бизнеса и работы. Мы предлагаем практичную, несложную в применении программу, с помощью которой вы и ваше предприятие обретете преимущества в условиях конкуренции. Вы узнаете, как обратить интеллектуальный капитал в растущую прибыль.

Вначале следует просмотреть всю книгу, чтобы получить представление о ее содержании. Вы заметите, что все главы, за исключением главы 1; подаются в одинаковом формате. Это сделано для облегчения усвоения материала.

В начале каждой главы, начиная с главы 2, помещен тест, состоящий из ряда вопросов, его цель — вдохновить вас и стимулировать процесс мышления. Затем мы приводим соответствующую информацию и рекомендации, а также рассказываем о людях, успешно использующих предлагаемые идеи. В конце каждой главы вашему вниманию предлагается ряд заданий. Эти упражнения помогут вам на практике освоить принципы деятельности мозга, картографию памяти и другие методики, сделав их частью своего процесса мышления.

Что такое «Интеллектуальный Руководитель»
и как им стать?

Интеллектуальные Руководители — те, кто понимает, что главный капитал любой организации — это ее сотрудники. Интеллектуальный Руководитель способствует проявлению творческого потенциала подчиненных, что дает предприятию возможность оторваться от конкурентов и оставаться конкурентоспособным в условиях глобализации экономики.

В этой книге мы на примерах покажем, как Интеллектуальные Руководители помогают членам трудовых коллективов открывать в себе природные творческие способности, вдохновляют людей на свободное выражение творческих идей и неограниченное развитие способности к творчеству. Мы расскажем о том, как Интеллектуальное Руководство дает возможность людям почувствовать свою значимость, ощутить себя членами сплоченной команды и вносить свой вклад в общую деятельность. Если кому-то из подчиненных кажется, что он исчерпал свои возможности, то Интеллектуальный Руководитель всегда сумеет подбодрить и мотивировать его. Об этом тоже пойдет речь на страницах нашей книги.

Наша цель — дать вам возможность по-иному посмотреть на свою роль руководителя, возможность стать катализатором продуктивных перемен внутри вашей организации. Мы хотели бы помочь вам в развитии творческих способностей и интеллекта, как ваших собственных, так и членов трудовых коллективов вашего предприятия.

В процессе работы мы сформулировали ряд вопросов, которые звучат очень редко и никогда не находят должного ответа:

Почему так много предприятий борется за эффективность коллективной работы персонала? (См. главу 6 «ПСОКПУ: формула успеха».)

· Почему многие программы внедрения нововведений внутри предприятий оказываются короткоживущими и не приносят ожидаемых результатов? (См. главу 11 «Коллективное внедрение инноваций.)

· Почему предприятия внезапно терпят крах после многолетней успешной работы? (См. главу 6 «Сила представления о будущем».)

· Почему одни компании выходят из крупных кризисов, а другие продолжают деградировать? (См. главу 5 «Что может человек».)

· Как в условиях информационной перегрузки осуществлять более эффективную обработку информации? (См. главу 9 «Работа с информацией-I».)

· Что должен делать современный менеджер для успешного осуществления реформ? (См. главу 1 «Рич Бэннон. История успеха» и «Эпилог: история Тони Анджело.)

Наша книга дает ответы на эти и многие другие вопросы, а также отсылает читателя к другим источникам информации, касающимся проблемы эффективного руководства. Мы ставили перед собой цель вооружить читателя «ментальными технологиями», необходимыми для процветания в бизнесе, методиками, позволяющими эффективнее использовать творческие возможности вашего мозга.

Наше путешествие начинается с истории успеха Рича Бэннона — Интеллектуального Руководителя, для которого все принципы и методики, описанные в этой книге, стали образом жизни.
Глава 1.
РИЧ БЭННОН.
ИСТОРИЯ УСПЕХА

Мы спрашивали президентов корпораций и главных администраторов: «В чем заключается сущность современного бизнеса?», и они отвечали: «Расширить свое присутствие на рынке», «Максимизировать стоимость акций», «Повысить культуру труда», «В большей степени ориентироваться на потребителя», «Внедрять инновации, значительно повышающие производительность», «Люди, люди, люди», «Получить большую отдачу от инвестиций, вложенных в персонал», «Снизить расходы».

Мы спрашивали специалистов по трудовым ресурсам: «Какие вопросы волнуют вас больше всего», и они отвечали: «Привлечь и удержать таланты», «Справиться с потерей лояльности у работников», «Создать коллектив, члены которого готовы учиться», «Повысить культуру труда», «Вовлечь рабочих в бизнес», «Повысить ответственность работников за результаты труда», «Создать сплоченный трудовой коллектив».

Мы спрашивали рядовых работников: «Чего вы ждете от компании, в которой работаете?», и они отвечали: «Прислушиваться к нашему мнению», «Считаться с нами», «Обсуждать проблемы вместе с нами», «Разделять с нами вознаграждения», «Сделать нашу работу более осмысленной, более значимой», «Создать доверие», «Дать нам возможность учиться чему-нибудь новому», «Гарантии трудоустройства», «Мы хотим, чтобы с нами обращались по-другому», «Ставить трудовой коллектив на первое место».

Возможно, что вы тоже подписались бы под теми или иными из вышеприведенных высказываний. Они отражают проблемы нашего времени. Мы уверены, что ответ заключается в одном слове: руководство. В самом этом слове нет ничего нового. Новизна заключается не в руководстве как таковом, а в том, какие именно руководители необходимы в наше время: руководители, способные объединить ответы всех вышеперечисленных групп. Вы, может быть, подумали: «Легко сказать. Наверное, нам предлагают очередную книгу теорий, гипотез, догадок и предположений». Ничего подобного! Эта книга — о реальных людях, реальных руководителях, настоящих лидерах, о руководителях, не просто знакомых с результатами новейших исследований деятельности человеческого мозга, но уже применяющих эти знания в работе своих предприятий и фирм и добивающихся фантастических результатов.

Для характеристики тех, кто применяет Принципы деятельности мозга в практике бизнеса, мы придумали термин «Интеллектуальный Руководитель» (BrainSmart Leader). Позвольте представить вам первого Интеллектуального Руководителя. Итак, знакомьтесь: Рич Бэннон.

На вопрос, почему он является приверженцем описанных в этой книге принципов, Рич Бэннон отвечает просто: «Потому что они действуют!».

В настоящее время Бэннон является старшим вице-президентом и финансовым директором компании «Entex Information Services», одной из крупнейших в США компаний, которая объединяет свыше 600 000 компьютерных рабочих станций различных предприятий с доходом 2,5 миллиарда долларов. Рич Бэннон начал применять Принципы деятельности мозга в своей повседневной работе несколько лет назад, еще работая в компании IBM. Во многом благодаря его деятельности, компания IBM была удостоена престижной премии «Reach Award» журнала «CFO Magazine» за наивысшие экономические показатели.

Бэннона можно с полным правом назвать одним из ведущих руководителей бизнеса в США. его успех — пример того, что может дать применение на практике принципов и законов, описанных в этой книге:

«Когда я взял на вооружение эти принципы, я начал решать проблемы. Когда этими принципами начали пользоваться мои коллеги, они тоже стали точно идентифицировать проблемы и находить решения. Я получал немедленные, ощутимые, измеримые результаты».

Последнее особенно важно, так как вначале руководство IBM относилось к идеям Бэннона крайне скептически:

«Все это не слишком интересовало моих начальников, и мне пришлось убеждать их, что все эти принципы имеют смысл. Я говорил, что их применение даст конкретные, измеримые результаты, а в противном случае всегда можно будет прекратить эксперимент».

В то время Бэннон возглавил новое, только что созданное подразделение компании IBM, централизующее все бухгалтерские расчеты. Он координировал работу свыше 500 сотрудников компании и поставщиков:

«Шла реорганизация компании, люди работали в условиях постоянного стресса, все время приходилось идти на риск, и это сказывалось на результативности работы. Хуже всего, что мои подчиненные были перегружены работой, и из-за этого совершали еще больше ошибок».

Бэннон понял, что его первейшая задача — научить людей работать в условиях перемен:

«Я собрал ведущих менеджеров моего подразделения, и мы приступили к формулировке целей и задач нашей компании, начиная с основной цели и представления ее образа. Мы потратили на это два дня. Одна из идей, возникших в то время, заключалась в следующем: сотрудникам нужно дополнительное обучение и инструментальные методики. У нас было слишком много работы, а часов в сутках — слишком мало. Помимо всего, нам необходимо было выстроить более эффективную систему приоритетов в нашей работе».

(Более подробную информацию о постановке целей, определении критериев успеха, создании системы приоритетов, а также практические примеры решения этих проблем вы найдете в главе 6 «ПСОКПУ: формула успеха»).

Рич Бэннон обратился к Тони Доттино, и вместе они разработали искомую стратегию. Они провели ряд встреч с вышестоящим руководством компании, затем с менеджерами, занимающими тот же уровень, что и Бэннон, и, наконец, с остальными служащими.

Первым делом Бэннону предстояло увлечь своими идеями руководителей компании, привлечь их на свою сторону. Ему это удалось: он получил не только поддержку, но и активное участие руководства компании в своей программе.

С помощью тщательно разработанного опросного листа Бэннон и Доттино приступили к сбору информации о том, что является наиболее важным в работе каждого из сотрудников подразделения Бэннона, находится ли работа каждого из сотрудников в соответствии с основной целью компании, определенной в самом начале преобразований. Как оказалось,

«В нашей работе явно не хватало синхронизации. Мы думали, что наш корабль плывет в одном определенном направлении, но выяснилось, что часть сотрудников гребет в другую сторону».

В этом же году, но еще раньше, Бэннон попросил менеджеров и всех остальных сотрудников своего подразделения определить, какие составляющие их работы можно уменьшить, а от каких — избавиться вообще. Результат был успешным лишь отчасти:

«Нам удалось найти участки работы, требующие усовершенствования, но внести исправления оказалось очень нелегким делом».

Чтобы найти новые пути усовершенствования процесса труда, Бэннон и Доттино разработали методику семинаров-тренингов «Коллективное внедрение инноваций (КВИ)» (англ. Process Innovation Through Teams (PITT), с помощью которой сотрудники обучались анализу трудовой деятельности и эффективной коммуникации, учились проявлять творческую активность в процессе труда (см. главу 11). Во время проведения семинара-тренинга участники сошлись во мнении относительно того, что считать определением результативной работы и преимущества перед конкурентами. На основании этого было выработано рабочее утверждение:

К мастерству и преимуществу —

через коллективную работу.

Затем Бэннон попросил, чтобы каждый менеджер довел этот подход до всех своих подчиненных и ознакомился с их реакцией (как положительной, так и отрицательной). В результате вышестоящее руководство, руководство среднего уровня и все остальные работники пришли к согласию относительно главной цели работы подразделения. Бэннон говорит:

«Как и у любого руководителя, у меня были свои мнения насчет того, чем должны заниматься мои подчиненные. Но, по правде говоря, теперь я знаю, что раньше никогда по-настоящему не понимал ни всех проблем, ни людей, прямым образом занятых их решением». (Подробнее мы обсудим этот вопрос в главе 7.)

На наш взгляд, большую пользу подразделению Бэннона принес коллективный подход к составлению карт памяти (Mind Mapping®):

«Я выделил широкие области (например, составление платежных ведомостей и все, что с этим связано), и позволил сотрудникам бросить все силы на определение связанных с этими областями проблем и способов их решения. Прежде всего, после составления карт памяти и «мозговой атаки» сотрудники поняли: когда они, как им казалось, работали над решением какой-либо одной проблемы, в некоторых случаях они параллельно занимались чем-то совершенно другим, что тормозило их работу. В этом проявилась наибольшая ценность составления коллективных карт памяти и «мозговой атаки» в группах из четырех-пяти человек». (Подробнее о картах памяти рассказывается в главе 4).

«Возьмите умение анализировать процесс труда, а также умение понять потребителя и поставщика, добавьте сюда немного творчества, создайте условия для коммуникации и коллективной работы сотрудников. Вот рецепт успеха», — подводит итог Рич Бэннон.

Перестройка работы подразделения, разумеется, была нелегким делом. «Вначале люди чувствовали себя как будто парализованными, — говорит Бэннон. — Они боялись перемен. Нам необходимо научиться помогать людям жить и работать в условиях перемен».

ХОЗЯИН ПЕРЕМЕН ИЛИ ИХ ЖЕРТВА?

Во время проведения семинара Рич Бэннон сообщил присутствующим, что все они являются участниками процесса перестройки, а осваиваемые инструментальные методики предназначены для того, чтобы сделать перестройку более эффективной. Перемены, говорит Бэннон, неизбежны и могут носить различный характер:

«Я говорю: »Что касается перемен в нашей жизни, у каждого из нас есть два выбора. Хотим мы того или нет, укрыться от перемен не удастся. Мы стоим перед альтернативой: либо мы становимся активными участниками процесса перемен, либо мы становимся его жертвами. Итак, либо мы все на протяжении шести месяцев будем делать какое-нибудь дело совместно и эффективно, либо мы все будем делать то же самое, но вразнобой. Вот почему методика, освоенная на семинарах КВИ, обязательна для применения, если мы действительно хотим поднять нашу работу на новую высоту».

На семинаре я прошу участников дать оценку работы руководителей предприятия и его подразделений, потому что руководители нуждаются в переменах не меньше подчиненных. Мы должны перейти от прежнего стиля работы, выражающегося в руководстве и контроле, к лидерству и поддержке. Я говорю, что на пути трансформации работник проходит четыре этапа:

· неосознаваемая некомпетентность;

· осознаваемая некомпетентность;

· осознаваемая компетентность;

· неосознаваемая компетентность.

А затем прошу подумать, на каком этапе находится каждый из них. Отсмеявшись, мы переходим к обсуждению, на каком уровне компетентности находятся в настоящее время наши руководящие работники».

Рич Бэннон — пламенный сторонник эффективного использования методов оценки продвижения к цели, описанных в главе 10 «Работа с информацией-II».

«Если у вас нет методики оценки прогресса, то вы блуждаете во мраке, то есть работаете неэффективно, неэффективно обслуживаете своих клиентов.

Возможность оценивать результаты необходима почти во всем, что бы мы ни делали, и не только на работе. Никто не будет играть в гольф, до самого конца игры не узнавая счет. Постоянная оценка нужна для того, чтобы можно было вносить необходимые коррективы и достичь главной цели. Посмотрите на бейсболистов: на протяжении всего матча они следят за текущими результатами, и в зависимости от них корректируют стратегию игры. Я твердо уверен, что любое дело требует измерения и оценки».

Особое внимание Бэннон обращает на то, что к оценке результатов работы нужно подходить с умом:

«Если менеджер просит вас провести измерения, результат которых не поможет вам оценить и улучшить результативность вашей деятельности, то следует спросить, для чего вообще нужны такие измерения. Иногда проведенные измерения бывают хуже чем бесполезными, — они могут пагубно повлиять на результат работы. Например, в одном отделе ежемесячно готовили отчет на семидесяти страницах. Представляете, сколько времени уходило на его подготовку!»

(В данном случае имела место информационная перегрузка, речь о которой пойдет в главе 9 «Работа с информацией-I».)

«Если проводимые измерения не могут быть использованы для улучшения работы, то следует поставить вопрос, нужны ли они вообще. В отделе, о котором шла речь, поступили именно так. Пересмотрев свою ежемесячную работу, сотрудники решили собирать лишь те сведения, которые будут реально способствовать повышению эффективности работы. Таким образом им удалось сократить объем ежемесячного отчета с семидесяти страниц до двадцати, сэкономив четырем сотрудникам отдела целый рабочий день для более производительной работы. Через какое-то время, пересмотрев результаты этого сокращения, я заметил, что и двадцать страниц — это слишком много».

Для оценки результатов деятельности участников семинара, Бэннон разработал специальную систему учетных карточек:

«По мере продвижения наших занятий мы создали систему карточек, на которых записывались результаты, так что я мог прийти к своему начальнику и сказать: «Вот, смотрите, сколько рабочего времени я сэкономил благодаря нашим семинарам».

При перестройке работы своего подразделения, помимо других методик, Рич Бэннон и его сотрудники освоили составление карт памяти (Mind Mapping). Изучив эти методики, Бэннон внес осознанные инвестиции в трудовые ресурсы своей компании (см. главу 2 «Интеллектуальный капитал»). Он создал среду, способствующую обучению, поощряющую творчество, открывающую коммуникационные каналы и способствующую плодотворной коллективной деятельности.

ВСЕ ДЕЛО В ПОВТОРЕНИИ

В своей работе Рич Бэннон эффективно использует один из Принципов деятельности мозга, а именно принцип настойчивости:

«Я люблю пословицу «Повторение — мать учения». Ни одну новую идею невозможно ввести сразу, так, чтобы все работники, все до единого, сразу же пустили ее в дело. Люди так загружены своей обычной работой и ежедневными проблемами, что им не до новшеств. В лучшем случае, они один раз воспользуются новой идеей, но не будут долго держать ее в памяти».

На протяжении двух лет в подразделении Бэннона было проведено 18 групповых семинаров-тренингов, и Бэннон лично участвовал в работе каждого из них. В последний день каждого из семинаров он выслушивал сообщения участников о ходе групповой работы: обсуждении и выборе одного из аспектов деятельности для подробного анализа, составлении карты памяти обнаруженных проблем и предлагаемых решений, а также плана действий. Он не раз говорил участникам семинара, что невозможно решить все проблемы «одним махом», в одиночку:

«Мне нужно знать, как я могу помочь вам сделать то, что должно быть сделано. Все мои подчиненные — мои клиенты, потребители моего труда. Скажите, как я могу помочь в осуществлении ваших планов?»

Одной из участниц семинаров-тренингов КВИ, организованных по просьбе Бэннона, стала Мэри-Роуз Черроне из бюро заработной платы. Возглавляемая ею творческая группа из всех аспектов деятельности своего бюро выбрала для анализа и дальнейшего усовершенствования процесс согласования и выверки начислений заработной платы. (См. рисунок 1.1.)

Эта работа (обозначенная номером 980/981) заключалась в сверке данных, чтобы каждому служащему была выплачена в точности та сумма, которая фигурировала в бухгалтерских ведомостях. Работницы бюро заработной платы надеялись на семинаре-тренинге найти решение одной из неподдающихся проблем. (До начала семинара они не могли ни в полной мере оценить саму проблему, ни предложить какие-либо реальные варианты ее решения.)

Когда Бэннон увидел карту памяти, составленную работницами бюро, то сразу же понял, что именно хочет сообщить группа Мэри-Роуз и что нужно сделать для оказания помощи в решении проблемы. Он показал эту карту памяти группе системной поддержки и высказал свои предложения. В результате удалось автоматизировать труд работниц бюро, значительно облегчить его. Успех вдохновил сотрудниц бюро на поиск дальнейших возможностей внедрения новых компьютерных технологий и других нововведений в их работе.

Сам Бэннон тоже взял на вооружение новые методики, в том числе карты памяти:

«Раньше, приходя на заключительное занятие семинаров, я брал с собой пять-шесть листов с изложениями тезисов моих сообщений. Мне все время приходилось просматривать и перекладывать их, отчего доклад получался сбивчивым. Освоив методику картографии памяти, я стал изображать все тезисы в виде одной карты памяти. Ее центральный образ напоминал мне, что следует меньше говорить и больше слушать. Я показывал менеджерам и остальным участникам семинара, что их начальник тоже пользуется методиками, изученными на семинаре».

В качестве центрального образа своей карты памяти Рич Бэннон выбирал большую букву «П», символизирующую слово «потребители». Участники семинаров были для Бэннона потребителями его труда, его клиентами, ради которых он работал:

«Я всегда благодарю всех за труд. Я стараюсь, чтобы коллектив понял, что мои подчиненные — основные потребители моего труда, мои заказчики и клиенты. Поэтому я прошу своего начальника не назначать для меня на время семинаров никаких встреч, потому что семинар — это единственная встреча, которую нельзя перенести!

Очень важно, чтобы участники семинаров знали: я присутствую на семинаре не для того, чтобы говорить, а для того, чтобы слушать. Когда я был школьником, мама часто говорила мне: «Отсутствие новостей—хорошие новости». Она не хотела слушать, что говорят учителя.

Когда я стал старше и мудрее, я понял, что для бизнеса такая философия не годится. Отсутствие новостей — вовсе не хорошие новости. Когда мне никто ничего не говорит, это скорее всего значит, что где-то есть проблема. Моя работа — создание атмосферы открытости, в которой каждый мог бы без малейшего опасения сказать мне, что происходит, даже если не происходит ничего хорошего. Если после семинара я ухожу с мыслью, что не узнал ничего нового, то я чувствую, что поработал плохо. Но, в общем и целом, такого практически не случается».
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(Рич Бэннон говорит здесь о принципе обратной связи. Более подробно о нем рассказывается в главе 6 «ПСОКПУ: формула успеха»).

Проявление творчества, считает Бэннон, должно стать стимулом и для него самого, и для остальных сотрудников:

«Часто можно услышать: »У меня нет творческих способностей». Черт подери, говорю я про себя. Этими словами человек сам себя тормозит. Я сам прошел через это и понял, что быть творческой личностью совершенно не означает, что ты должен сам придумывать все творческие идеи. Часто бывает достаточно взять чью-нибудь идею и приспособить ее к новой ситуации. Это тоже требует творческого подхода. На личном опыте я убедился, что можно взять чью-либо идею, усовершенствовать ее, а затем применить в конкретной ситуации. Я освоил мастерство «соединения точек»: берешь различные ситуации, различный опыт, различные идеи, соединяешь их, и — раз! — появилась новая идея. На групповых семинарах такое случается постоянно. Это так возбуждает!

В группу входят самые разные люди, поэтому идеи так и сыплются. Берешь что-то отсюда, что-то оттуда и соединяешь, получается что-то новое. Я считаю это основной формой творческой деятельности.

Когда я был менеджером нижнего уровня, я считал, что для успеха человек должен обладать пятью чертами. До сих пор я ношу с собой листок со словами, написанными еще в 1976 году:

В любом деле преуспевает человек умный,

трудолюбивый, организованный, творческий,

умеющий общаться с людьми. С такими людьми

хочется работать, среди таких людей хочется жить.

На моем новом месте работы, в «Entex», семинары-тренинги КВИ начали проводиться в ноябре 1997 года. С тех пор мы достигли огромных результатов. После семинаров повышалось настроение сотрудников, их желание работать, они чувствовали, что их труд осмыслен, что они — не «пешки». Просто невероятно! Работники поняли, что высшее руководство прислушивается к их мыслям и мнению. Они начали сами выбирать проекты, над которыми хотели бы поработать на следующем семинаре. Иногда я не считал, что выбранный проект имеет решающее значение, но даже в этом случае семинары приносили пользу, так как члены группы совершенствовали свои навыки. Я всегда рассчитываю, что в следующий раз они, вдохновившись предыдущими успехами, возьмутся за более серьезный проект.

Здесь, в «Entex», я начал работать с руководящими работниками компании, чтобы они уяснили разницу между процессом и видом деятельности (см. главу 11). Я подчеркивал, что нам необходимо смотреть на производство на уровне процессов, то есть выйти за пределы отдельных организационных структур. Например, проблема счетов к оплате и проблема закупок относятся к одному и тому же процессу — снабжению.

Мы следим, чтобы в семинарских группах были сотрудники разных отделов и бюро. Например, в группе для решения проблем взаимоотношений с одним из наших предприятий-изготовителей должен быть кто-то из отдела материально-технического снабжения, кто-то из представителей завода (например, из сотрудников отдела продаж), и кто-то из отдела финансов. Я не могу просто дать работникам отдела финансов задание работать над этой проблемой. Когда я работал в IBM, у нас был ряд инновационных групп, в которые входили сотрудники бюро зарплаты, бюро кредиторских счетов, бюро межфирменных расчетов, международной бухгалтерской группы.

Всем участникам семинаров возможность выслушать друг друга, узнать о чужих проблемах и успехах приносит большую пользу. Срабатывает принцип синергии».

Принципы, описанные в этой книге, не предназначены для одноразового использования. Нельзя один раз воспользоваться ими, а затем отложить в сторону до следующего раза. Бэннон прекрасно знает об этом, поэтому время от времени возвращается к участникам семинара, проверяет, что они сделали, и при каждой возможности представляет их своему начальнику:

«Я стараюсь делать свои проверки максимально неформальными, чтобы это не выглядело как контроль. Здесь у меня ни разу не было проблем. Люди жаждут иметь возможность продемонстрировать результаты своей работы. Они создают собственные средства измерения продвижения к цели. Их цели сформулированы так, что прогресс может быть выражен в осязаемой, измеримой форме. Все это они с радостью демонстрируют мне.

Очень важны произошедшие культурные изменения. У участников инновационных групп есть возможность непосредственно представить свои планы действий моему начальнику, так как я не желаю приписывать себе работу, сделанную не мной. Я хочу, чтобы признание и вознаграждение получали люди, непосредственно выполнявшие работу.

Самая первая встреча творческих групп с моим начальником проходила довольно тяжело, так как у него не было настроения всматриваться в карты памяти. Но тут помогла одна из участников инновационных групп КВИ, Розанна Грано. Она продемонстрировала такой уровень лидерства, какого я никак не ожидал от нее и какого я никогда не видел ни у кого из работников ее уровня во всей нашей организации. Она встала перед моим шефом во весь рост и уверенно начала отстаивать свою правоту. Она держалась предельно уверенно, какие бы каверзные вопросы он ни задавал ей. Удивительно, но все присутствующие начали поддерживать ее. Прямо на моих глазах происходило рождение нового лидера! Я тоже поддержал ее, а затем поблагодарил за то, что она сделала для всех нас. Со временем лидерские способности Розанны продолжают расти. Розанна — замечательная девушка, и ее пример — лишь один из многих.

У меня всегда была мотивация продолжать, несмотря на трудности, — я видел, какую силу имеет «дорожная карта», то есть четкое представление о будущем. При помощи учетных карточек я мог контролировать свой прогресс, мог видеть, ускоряется или замедляется продвижение к цели, и по мере необходимости вносить поправки.

Еще один момент: я не боюсь ошибок. Люди ошибаются сплошь и рядом. Что нужно сделать, если ты упал? Встать, отряхнуться и попробовать еще раз. Важны не только идеи: к успеху ведут целеустремленность и настойчивость. (См. главы 3 и 6.)

Если кто-то говорит мне, что я потерпел неудачу, что у меня ничего не выходит, я сразу же задаю себе вопрос: «Чему эта неудача может меня научить?». Следует поощрять в себе положительное, а не отрицательное. В разные периоды моей жизни мне не раз приходилось слышать, что я неспособен сделать то или это. Я не могу заниматься этим видом спорта, потому что у меня маленький рост. Я не могу ходить в эту школу, потому что недостаточно умен. Я не смогу научиться танцевать, потому что у меня нет чувства ритма. От всех этих мрачных прогнозов не было никакой пользы, они ни разу не помогли мне добиться чего бы то ни было.

Теперь я окружаю себя людьми, которые предпочитают говорить: «Слышишь, если ты на самом деле чего-то очень хочешь, ты этого добьешься. Поверь в себя!».

Сара Уилсон, менеджер общей бухгалтерии компании «Entex», тоже начала думать так после участия в семинаре, который организовал Бэннон. Для своего первого проекта инновационная группа Уилсон выбрала автоматизацию распространения отчета о распределении прибыли и убытков компании среди менеджеров всех отделов. Эту работу приходилось выполнять два раза в месяц. Выглядело это так: одна из сотрудниц целый день набирала данные отчета, проводила сверку, распечатывала документ на принтере, делала фотокопии, подшивала листы в брошюры. Затем готовые копии отчетов курьеры разносили или развозили ночной доставкой по отделам.

Инновационная группа решила изменить процесс создания отчета, чтобы можно было бы готовить его в формате Excel (это облегчило бы руководителям отделов дальнейшую работу с данными) и рассылать по компьютерной сети. Все равно многие, получив бумажную копию отчета, для удобства работы сразу же переводили его в компьютерные таблицы. Электронная рассылка отчета сэкономила бы этим людям немало времени и сил. Более того, те из получателей отчета, у кого раньше до анализа данных отчета просто не доходили руки, теперь могли бы заняться этим с помощью компьютера. Уилсон вспоминает:

«Все, в том числе результаты бесед с Ричем Бэнноном, свидетельствовало, что на этот проект у нас уйдет около четырех человеко-дней. Наша сотрудница тратила два дня в месяц на подготовку и распечатку копий отчета. Следовательно, затраты времени должны были окупиться уже через два месяца. В эти два дня в месяц сотрудница могла бы делать более важную работу. Помимо экономии времени, мы получили бы и определенную экономию средств за счет меньшего расхода бумаги и отказа от курьерской доставки документов».

Получателям очень понравились отчеты в новом виде. Они, как утверждает Уилсон, сразу же оценили их преимущества и увидели новые возможности использования данных:

«Нас стали просить, чтобы мы давали в отчетах больше информации по сравнению с тем же периодом прошлого года, а также давали сравнения фактических результатов с прогнозами. Все произошло так, как мы и рассчитывали: у людей появилось желание более детально анализировать данные наших отчетов. В последующих отчетах мы учли эти предложения.

Помимо этого, мы планируем использовать созданный нами процесс (см. главу 11) и для рассылки других отчетов. Так мы добьемся значительных улучшений в эффективности работы бюро, затратив совсем немного дополнительных усилий.

Наши семинары-тренинги понравились всем. После занятий мы стали намного успешнее достигать поставленных целей. Я думаю, теперь наши сотрудники с удовольствием возьмутся на следующем семинаре за другой проект и поработают над ним».

Уилсон свидетельствует, что идея Рича Бэннона о создании инновационных групп оказала сильное положительное влияние на сотрудников компании. Опыт работы Рича Бэннона с Принципами деятельности мозга, картами памяти и моделью ПСОКПУ (англ. TEFCAS(tm)) дает ему твердую уверенность в дальнейшем успехе его предприятия.

ГЛЯДЯ В БУДУЩЕЕ

Рич Бэннон дает ряд советов на будущее для руководителей:
«Я полагаю, что в будущем руководителям придется все больше отходить от «командно-контрольного» стиля управления, где они являются «центрами экспертизы» по всем вопросам, где их слово является решающим. Они просто не смогут во всех деталях знать, что, как и где происходит в каждый конкретный момент. Вместо этого им будет необходимо уметь создать атмосферу, способствующую творческому и личностному росту, обучению, ответственности и коллективной работе.

Мир бизнеса меняется так радикально, что просто невозможно быть специалистом абсолютно во всем. Руководитель должен создавать условия для того, чтобы люди чувствовали себя комфортно, не боялись прийти к вам с проблемами или указать на ошибку с вашей стороны. Это позволяет не повторять уже совершенных ошибок, способствует росту доверия и ответственности. Этому и многому другому мы научились, применяя модель ПСОКПУ и Принципы деятельности мозга».

В последующих главах вы узнаете, с помощью каких методик Рич Бэннон стал настоящим Интеллектуальным Руководителем.

Что же случилось с подчиненными Бэннона, когда он ушел из IBM и перешел на работу в «Entex»? Позже мы обязательно вернемся к этому вопросу.
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Глава 2.
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ
КАПИТАЛ
ТЕСТ
Как вы считаете, истинны или ложны приведенные ниже высказывания?

35. Человеческий интеллект — основной двигатель перемен.

36. В ближайшие пять лет ваша фирма (сфера промышленности) будет меняться все быстрее.

37. Можно оставаться впереди конкурентов, не совершая инвестиций в интеллектуальное развитие сотрудников.

38. Вы несете ответственность за свою трудовую карьеру и освоенные вами навыки и умения.

39. Можно находить решение труднейших проблем во сне.

40. За последние 25 лет количество людей, занятых исследованиями головного мозга, возросло с 500 до свыше 30 000 человек.

41. Девяносто процентов всей информации о деятельности головного мозга человека получено в последние 10 лет.

42. Умение использовать цвета улучшает память.

43. Творческие способности даются человеку от рождения и не могут проявиться и развиться позже.

44. Система образования подчеркивает важность освоения двуполушарного мышления.

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ
Поставьте себе 2 балла за каждый правильный ответ. Для всех вопросов, за исключением 3, 9 и 10, правильным ответом будет «истинно». Если вы набрали 18 и больше баллов, эта глава поможет вам усовершенствовать свои способности Интеллектуального Руководителя. Если же вы набрали меньше 18 баллов, то эта глава станет для вас первым шагом к освоению Интеллектуального Руководства.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ

Сфера бизнеса находится на переднем крае революции в мышлении. Современная экономика характеризуется глобальностью, сложностью и высоким уровнем конкуренции. В этой ситуации ряд преимуществ получают предприятия и организации, осознающие тот факт, что ключом к долговременному успеху являются человеческие ресурсы. Рассмотрим некоторые из них более подробно.

БЕСЦЕННЫЙ КАПИТАЛ

Представьте себе, что ваша компания получила в распоряжение компьютер, способный получать и преобразовывать информацию, поступающую по нескольким каналам, в том числе визуальному, звуковому и тактильному. У этого компьютера есть неограниченный объем памяти, устроенной так, что жизненно важные данные ни при каких условиях не могут быть потеряны. Сколько мог бы стоить компьютер, способный постоянно наращивать базу данных с помощью многочисленных устройств ввода и хранения информации? Сколько мог бы стоить компьютер, самостоятельно использующий свою базу данных для перепрограммирования, чтобы уменьшить вероятность повторения однажды совершенных ошибок? Сколько мог бы стоить компьютер, способный программировать другие компьютеры и передавать им имеющуюся у него информацию? В какую сумму можно оценить такой компьютер? В миллионную? А может быть, миллиардную?

В момент, когда вы читаете эти строки, вы уже пользуетесь компьютером, мощнее которого нет. Этот компьютер стоимостью в несколько миллиардов — ваш мозг! Исследования и опыт последовательно доказывают, что возможности человеческого мозга используются в очень малой степени. Мы видели, какой огромный прогресс возможен там, где возможности мозга используются более полно.

Если бы вы узнали, что из многомиллиардного капитала, которым обладает ваша компания, используется только один процент, неужели это не вызвало бы у вас беспокойства? А если бы процент использования капитала увеличился в десять раз, какую прибыль это могло бы принести вашему бизнесу?

ИНТЕЛЛЕКТ:
РЫЧАГ, СПОСОБНЫЙ СДВИНУТЬ ЗЕМЛЮ

Джек Уэлч, возглавлявший компанию «General Electric» на протяжении свыше пятнадцати лет, пользовался таким сверхмощным компьютером. Работая в давно сформировавшейся отрасли промышленности, «General Electric» значительно превосходит конкурентов, так как деятельность этой компании сосредоточена на продуктивности, экономии и повышении качества выпускаемых товаров. В 1994 году Уэлч объяснил секрет своего успеха в следующих словах:

«Существует неограниченная возможность для экономии. Человеческий мозг всегда способен найти возможность сделать то или иное дело лучше, чем раньше».

В компании «General Electric», как и в других преуспевающих компаниях, хорошо понимают: одной технологии недостаточно. Способность человеческого мозга к реализации своих творческих возможностей при создании и применении новых технологий — вот главный источник выдающихся финансовых показателей. А технология — всего лишь результат деятельности человеческого интеллекта.

«Мы уверены, что успешный бизнес всегда зависит от мозгов, — говорит Джек Уэлч. — Мышление, творчество и коммуникация между людьми постоянно движут передовые компании к успеху, к выживанию на рынке, к процветанию, к внедрению новшеств, к успеху — то есть к подъему над всеми конкурентами».

Руководство процветающих, передовых компаний знает, что их будущий успех зависит от нематериального ресурса — интеллектуального капитала организации. В будущем интеллект станет основной движущей силой преуспевающих компаний. Речь идет не только о способности хранить накопленные знания, но и о способности использовать их как можно полнее. Эти две способности человеческого интеллекта составляют интеллектуальный капитал организации, а его освоение создает преимущества перед конкурентами.

Пора и вам на своем предприятии произвести учет интеллектуального капитала и научиться увеличивать его. Высвобождение интеллектуальных способностей ваших рабочих и служащих будет чрезвычайно полезным и выгодным. Среди результатов можно отметить:

· энтузиазм сотрудников;

· возросшую творческую активность;

· способность вводить новшества, а не приспосабливаться к ним;

· извлечение пользы из информационного взрыва;

· эффективное использование технологии;

· ответственность сотрудников за результаты труда.

СЛУЧАЙ ИЗ ЖИЗНИ

Гонзало Сомарриба

Зал был заполнен до отказа. Люди напряженно, с надеждой ожидали. Вот-вот должны были прозвучать имена десятерых прошедших тестирование для поступления на работу в компанию «Rinker». В этой компании по производству стройматериалов, в том числе бетонных блоков и цемента, работает 21 000 человек. Продукция компании поступает в основном на рынки Китая, Австралии, США и Пакистана.

Люди, с таким напряжением ожидающие результатов тестирования, подавали заявления на неквалифицированные и малоквалифицированные работы с минимальной оплатой! Многие из них никогда в жизни не видели компьютера. И вот теперь им пришлось столкнуться с суровой реальностью современного бизнеса. «Мы — мыслящая организация, и мы ждем от вас способности мыслить, задавать вопросы, не бояться современных технологий, которые вам предстоит освоить. В первую очередь речь идет о компьютерной технике, без которой немыслимо наше производство», — сказал Гонзало Сомарриба, менеджер по трудовым ресурсам компании «Rinker», раздавая бланки заявлений.

Обращаясь к Ричарду Израэлю, Сомарриба сказал: «Мы живем в условиях постоянного натиска новых технологий. Только на технологическое и техническое переоснащение нашего завода в Майами мы планируем за ближайшие двенадцать месяцев затратить свыше 800 миллионов долларов. Мы должны принимать на работу только тех, кто способен мыслить самостоятельно и может научиться работать с компьютером».

После этих слов в переполненном маленьком зале Департамента труда городка Хайалеа (Майами) повисла тишина. На каждое вакантное рабочее место поступило восемьдесят заявлений, и при этом речь шла о малооплачиваемых работах. В компании «Rinker» от кандидатов на подобные работы требовалось свободное владение английским и испанским языками, А также компьютерная грамотность!

«Мы ждем от вас старательного труда и лояльности, и вы в свою очередь тоже можете ожидать от нас того же», — сказал Гонзало Сомарриба. Он не делал большого акцента на низких начальных заработках, а подчеркивал преимущества: «У нас замечательная программа медицинского страхования. У наших сотрудников есть возможность роста. Мы призываем вас учиться, получать образование, для этого у нас принята программа компенсаций затрат на обучение».

Ричарда Израэля поразило, какое внимание Сомарриба уделяет компьютерной грамотности. Дело в том, что все оборудование и транспорт компании «Rinker» имеет компьютеризированное управление, поэтому даже водителям грузовиков необходимо учиться и наращивать свой интеллектуальный капитал.
НАШ УДИВИТЕЛЬНЫЙ МОЗГ
Человеческий мозг — сложнейший прибор, обладающий поразительными возможностями. Он способен хранить больше информации, чем самый мощный из современных суперкомпьютеров. Но мозг работает совсем не так, как компьютер. Его не нужно включать, придя на работу, и выключать, уходя домой. Мы убеждаемся в этом каждый день. Вспомните, сколько раз идеи, касающиеся важной работы, приходили к вам в нерабочее время, например, когда вы стояли под душем, а то и в три часа ночи, когда вы внезапно проснулись? Мозг работает над поставленными перед ним важными заданиями все 24 часа в сутки. Представьте, чего можно будет достигнуть за счет усовершенствования работы мозга. А что, если личностного и профессионального роста можно добиться, просто лучше узнав о том, как работает наш мозг?

Свыше 95 процентов всех знаний о работе головного мозга и о его устройстве получено за последние десять лет. Впервые в истории прогресс в медицинских исследованиях позволил приступить к изучению процессов, происходящих внутри мозга. В 1980 году ученые предполагали, что человек использует 5 процентов от потенциальных возможностей мозга. К концу десятилетия эта цифра снизилась до 1 процента. Теперь же многие ученые уверены, что мы не используем и одного процента наших возможностей. Все исследователи сходятся во мнении, что потенциал для роста огромен.

По данным Рональда Котьюлака, автора книги «Внутри мозга», за последние 25 лет количество людей, занятых исследованием человеческого мозга, возросло с 500 до свыше 30 000 человек. На протяжении 90-х годов изображения человеческого мозга появлялись на обложках журналов чаще, чем во все предыдущие десятилетия. Многие из эпохальных открытий в этой области стали достоянием широкой читающей публики после публикаций в журналах «Time», «Newsweek», «New Scientist», «Discovery», «Omni» и «National Geographic».

Неужели эти открытия не могут способствовать созданию новых инструментов, способных совершить революцию в нашем представлении о трудовой деятельности? А что, если все мы от природы наделены творческими способностями? Что, если чем больше мы учимся, тем легче нам будет осваивать все больше и больше новых знаний? Что, если ошибаются те, кто говорит о существовании вещей, научиться которым невозможно?

На все эти вопросы есть один ответ: «Да». Доказательств ва этого собраны в данной книге. Плодом научных исследований стала технология, способная увеличить интеллектуальный капитал каждого из нас. Как это бывает с любой новой технологией, поначалу общество с трудом будет приспосабливаться к ней и к вызванным ею переменам. Вначале новую технологию попытаются освоить немногие. Но когда опыт первопроходцев подтвердит ее эффективность, количество людей, желающих освоить ее, будет нарастать, как снежный ком, пока, наконец, новая технология не станет достоянием большинства населения.

На первой стадии изучения человеческого интеллекта первопроходцев могут поджидать многочисленные препятствия, трудности и временные неудачи. Но те из вас, кто будет достаточно настойчив, добьются невероятных результатов.

ЧТО ТАКОЕ КВИ И КАК ОНИ БЫЛИ СОЗДАНЫ

Во время обучения на получение права вести занятия на «Курсах ментальной грамотности по принципам Тони Бьюзена» Тони Доттино понял, что можно предоставить руководству компаний возможность более полного использования интеллекта сотрудников, что будет главным преимуществом перед конкурентами. На основании «Принципов ментальной грамотности Тони Бьюзена» с использованием управления процессом, а также эффекта синергизма при коллективной деятельности (описанных в данной книге) Доттино разработал развернутую программу. Частью этой программы являются семинары «Коллективное внедрение инноваций (КВИ)» (англ. PITT), цель которых — более полное использование огромного потенциала интеллекта сотрудников предприятия, высвобождение их творческой активности и создание преимуществ в конкурентной борьбе. Вначале эти семинары прошли на самых передовых предприятиях. Группы, участвовавшие в них, добились ощутимого повышения производительности и качества работы. Вскоре об этом стало известно и остальным сотрудникам компаний, которые тоже пожелали принять участие в семинарах.

В результате семинаров КВИ стало очевидным, что 25-30 процентов ресурсов затрачивается на решение проблем и многократное исправление ошибок. В худшем случае приходится бросать все и начинать сначала. Но можно так организовать творческую коллективную работу сотрудников предприятия, что будут найдены способы избежать этих ненужных затрат, а сэкономленным средствам найдется более достойное применение. Как это сделать? Смотрите главу 11, в которой подробно рассматривается система КВИ.

Рич Бэннон, старший вице-президент и корпоративный диспетчер компании «Entex» (см. главу 1), говорит о собственном опыте использования технологии КВИ:

«Семинары КВИ обеспечили нас инструментальными методами, необходимыми для продвижения нашей компании на ступень выше. Использование принципов деятельности мозга (см. главу 3), карт памяти (см. главу 4) и внедрения инноваций (см. главу 11) позволяет черпать из неиссякаемого источника человеческого мышления, создавая реальные преимущества в конкурентной борьбе».

ГЛОБАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА ВЫНУЖДАЕТ
СНИЖАТЬ ЦЕНЫ И ЗАТРАТЫ

Растущая глобализация экономики, международная конкуренция на рынках, нарастающая год от года, вынуждает производителей снижать затраты и цены, повышая при этом качество товаров и услуг. Теперь у потребителей огромный выбор продукции, поступившей по глобальным каналам распределения. Чтобы в такой ситуации остаться на плаву, предприятия вынуждены перестраивать свою деятельность — проводить реорганизацию, структурную перестройку, снижать издержки и цены на готовую продукцию. Мы убеждены, что наращивание интеллектуального капитала может стать альтернативой сокращению производства. Будущая конкурентоспособность зависит от сегодняшних инвестиций в развитие интеллектуальной мощи человеческого мозга.

Влияние реорганизации предприятия на творческую активность
Часто реорганизация ведет к незначительному сокращению в результативности работы при значительном сокращении рабочей силы. Оставшимся работникам приходится выполнять намного больший объем работы, чем раньше. Зачастую они бывают так заняты, что у них совсем не остается времени на мысли об усовершенствовании своего труда.

Со всех сторон слышится стон: «Я так загружен, что мне некогда мыслить творчески». Эти люди оставляют творческую работу кому-нибудь другому, но этот другой, к сожалению, загружен работой точно так же. А вам так не кажется? Не приходилось ли вам слышать или говорить подобных слов?

Реорганизация предприятий порождает еще одну проблему, а именно — меньшую склонность к риску. Только что избежавшее краха предприятие не осмеливается на активные, рискованные действия. Люди не решаются придумывать новые идеи, опасаясь, что те покажутся смешными или непрактичными, а то и того хуже — провальными. Им кажется, что можно найти кого-нибудь не столь занятого, и взвалить на него дополнительную работу. И действительно, для творческого мышления необходимо время для размышлений, чтобы мозг смог выносить и родить творческие решения.

Парадоксально, но в наше время, когда творческое мышление и внедрение инноваций необходимы как никогда, они проявляются даже реже, чем в прошлые годы.

Новые технологии и реорганизация предприятий
требуют большей индивидуальной ответственности.

Экономическая реальность наших дней вдребезги разбила прежнее представление о работе, старый лозунг «Работать, чтобы жить». В наши дни каждый человек несет ответственность за свою трудовую карьеру, за освоение новых трудовых навыков и совершенствование старых. Как вы думаете, многие ли справляются с новой реальностью? Многие ли встретят ее во всеоружии? Из всего этого следует главный вопрос: где и когда нас учили максимально использовать потенциал нашего мозга? Конечно, не в большинстве западных систем образования. Проблема номер один, с которой столкнулось современное общество, — низкое качество систем образования, и как результат — недостаток умений и навыков у рабочих и служащих.

Разрыв в доходах между образованными и необразованными работниками за последние десятилетие увеличился, и эта тенденция, по всей вероятности, сохранится. Людей, не желающих вносить инвестиции в увеличение собственного интеллектуального капитала, ждет мрачное будущее. Нехватка высокообразованных работников также будет значительно ограничивать возможности компаний, желающих расширить свое присутствие на рынке своей страны и глобальном рынке.

ПРАКТИЧЕСКАЯ ПОЛЬЗА ОТ ПРИМЕНЕНИЯ
ПРИНЦИПОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МОЗГА

Практика современного бизнеса почти не учитывает знания о том, как мозг перерабатывает и хранит информацию. Во многих случаях (если не в их большинстве) при работе люди не лучшим образом используют свой интеллект. Более того, зачастую работа вообще организована вопреки этим принципам. Несколько примеров:

· Руководство не вырабатывает четкую цель или представление о будущем.

· Руководящие работники не желают получать «плохие новости» или изолированы от них.

· При формировании рабочих коллективов не соблюден баланс профессиональных навыков сотрудников и их умения работать в команде.

· Информация не поступает к тем из сотрудников, кому она нужна больше всего.

Любая компания, которая с помощью Принципов деятельности мозга решит эти проблемы, гарантированно извлечет значительную выгоду.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: БРЮС ВАГНЕР

Брюс Вагнер — менеджер Североамериканского отделения объединенных бухгалтерских расчетов и контроля корпорации IBM. С изложенными в данной книге принципами он впервые познакомился, еще возглавляя отдел торгово-бухгалтерских расчетов этой же корпорации. В то время Вагнер отвечал за составление счетов, выставляемых компаниям-партнерам в разных странах мира за товары и услуги на общую сумму до 26 миллиардов долларов.

Вагнер чувствовал, что сотрудники его отдела нуждаются в более эффективных методах анализа, в особенности в тот период, когда корпорация переживала период реорганизации и сокращения ресурсов.

В 1995 году Брюс Вагнер принял участие в работе семинара «Коллективное внедрение инноваций (КВИ)» (см. главу 1), освоил принципы деятельности мозга (см. главу 3) и их применение в бизнесе и бухгалтерских расчетах. Навыки, полученные на занятиях, показались ему настолько ценными, что он послал на семинары КВИ всех своих подчиненных. Затем он создал пятнадцать групп для работы над различными элементами трудового процесса. В этих группах рождались и внедрялись различные инновации, в результате чего отдел получил возможность экономить свыше 585 человеко-часов труда ежемесячно.

На новой должности Вагнер применял те же методики, освоенные ранее (Принципы деятельности мозга, карты памяти и коллективное внедрение инноваций), уже доказавшие свою эффективность, и также добился значительных результатов. Он уверенно заявляет:

«Поставьте перед мозгом задачу, и он будет искать наилучшее решение. Поставьте эту задачу перед коллективом, и сочетание различного опыта с различными видами деятельности коры головного мозга (см. главу 4) увеличит творческие способности коллектива и поможет найти наилучшее решение».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Компания, применяющая Принципы деятельности мозга в повседневной практике бизнеса, обеспечивает себе преимущество в конкурентной борьбе. Работники этой компании сконцентрированы на общем деле и единой цели, работают с воодушевлением и постоянно учатся друг у друга, их интеллектуальный капитал все время растет, принося существенный рост прибыли.

Задания

45. Как вы полагаете, на сколько процентов (от 100) «выкладываются» на работе ваши подчиненные? Аргументируйте свой ответ.

46. Считаете ли вы, что сотрудники недостаточно лояльны по отношению к вашей фирме? Если да, то как можно вернуть их доверие?

47. Составьте список всех инициатив, предпринятых в вашей фирме за последние несколько лет с целью повышения производительности, с указанием достигнутых в каждом случае результатов.

48. Просмотрите годовые отчеты 10 крупнейших компаний и отметьте все данные, касающиеся интеллектуального капитала этих компаний. Как выглядят на этом фоне соответствующие показатели вашей фирмы?

49. Зайдите в книжный магазин и просмотрите издания о человеческом мозге и новых научных открытиях в этой области. Выберите наиболее заинтересовавшую вас книгу или журнал, купите и прочтите. Затем запишите все возможные варианты применения результатов исследований, о которых вы прочли, в работе вашей фирмы.
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Глава 3.
НАШ ТВОРЧЕСКИЙ МОЗГ
ТЕСТ
Как вы считаете, истинны или ложны приведенные ниже высказывания?

50. Наш мозг работает по принципу: «Мусор на входе, мусор на выходе».

51. Одна свежая мысль может породить тысячу новых идей.

52. Вы можете достигнуть всего, что только может представить себе ваш мозг, если при этом он снабжен необходимой информацией.

53. Письменно изложенные цели помогают мозгу сосредоточиться на действиях, необходимых для их достижения.

54. Быстрый способ научиться чему-нибудь — подражать преуспевшим в этом деле людям.

55. Если у вас нет полной информации по данному предмету, то мозг сам находит решения (верные либо неверные) для создания полной картины.

56. Для работы мозгу в качестве «питания» нужны новые идеи, подобно тому, как телу нужна пища.

57. Мозг ищет истину в получаемой им информации.

58. Если вы четко знаете, чего хотите, в этом случае мозг запрограммирован на настойчивые действия, направленные на достижение результатов.

59. Если регулярно снабжать мозг новой информацией, он будет работать лучше.

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ
Правильный ответ на все вопросы, кроме 1 — «Истинно». Поставьте себе два балла за каждый правильный ответ.

Если вы набрали 18 баллов и больше, то вы отлично понимаете предмет, и эта глава дополнит ваши знания. Если же вы набрали менее 18 баллов, то материал данной главы будет в значительной степени способствовать развитию ваших лидерских способностей.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В данной главе дано практическое описание семи Принципов деятельности мозга. На конкретных примерах показаны преимущества, которые может извлечь фирма от правильного применения каждого конкретного принципа, и убытки от неприменения этих принципов. В заключение приводится информация о том, как гармоничное взаимодействие всех семи принципов на практике порождает взлет творческой активности и изобретательности.

ПРИНЦИПЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МОЗГА

Несмотря на то что мозг устроен невероятно сложно, всю его деятельность можно описать с помощью всего лишь семи принципов. Каждый из них — это часть операционной системы нашего биокомпьютера (а это и есть наш мозг), с помощью которой он мыслит и обучается.
СЕМЬ ПРИНЦИПОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МОЗГА
Мозг синергизирует поступающую информацию: один плюс один равно двум или больше

Мозг — это механизм, ориентированный на достижение

Мозг в совершенстве обладает способностью к подражанию

Мозг стремится к завершенности (он нуждается в заполнении пробелов)

Мозг постоянно ищет новые знания и информацию

Мозг стремится к истине
ПРИНЦИП 1: МОЗГ СИНЕРГИЗИРУЕТ ПОСТУПАЮЩУЮ
ИНФОРМАЦИЮ (ОДИН ПЛЮС ОДИН
РАВНО ДВУМ ИЛИ БОЛЬШЕ)
Исследования показали, что мозг обладает способностью к синергизму (взаимному усилению). Это означает, что одна мысль запускает другую, та в свою очередь запускает еще одну мысль, и так далее. Представьте себе ситуацию: находясь на работе, вы узнаете, что дома вас ждет крайне важное письмо. Эта исходная информация вызовет в вашей голове бурю самых различных мыслей. Перед нами — пример дивергентного мышления: множество разных мыслей берут начало в одной центральной мысли. Это означает, что мы способны создать собственную внутреннюю вселенную знаний, сеть мыслей, банк памяти, способны порождать уникальные, новаторские, вдохновляющие идеи. С другой стороны, конвергентное мышление (именно его измеряют почти все тесты интеллекта) — это способность свести множество мыслей к одной, например, выбрать одного поставщика из двадцати возможных.

В процессе мышления и обучения, каждый нейрон мозга увеличивает количество связей с другими нейронами (аксоны и дендриты — см. главу 8), при этом конструкция нашего биокомпьютера усложняется. То, о чем мы думаем, как мы думаем и что мы думаем о мышлении, в буквальном смысле слова изменяет биологическую структуру мозга.

Творчество возможно благодаря тому, что мозг способен к синергизму. Он находит сочетания и связи между имеющимися знаниями и новыми идеями, создавая новые мысленные структуры. В условиях трудового коллектива, в случае, если члены коллектива обмениваются идеями, творческие идеи возникают естественным образом. Благодаря эффекту синергии новые идеи и ассоциации, взаимодействуя с базой имеющихся знаний, приводят к взлету творческого мышления.

Способность мозга к соединению новой и накопленной ранее информации объясняет наблюдаемое в наше время ускорение технологического прогресса. Каждое поколение людей имеет в своем распоряжении все знания, накопленные поколениями предков, и использует их в качестве фундамента. Каждое новое открытие и изобретение наращивает этот фундамент, и этот процесс идет все быстрее и быстрее. Примером может служить развитие компьютерной техники и программного обеспечения за последние пятнадцать лет. Появление новых средств связи (таких, как Интернет), способствующих свободной передаче знаний и опыта от пользователя к пользователю по всему земному шару, говорит о том, что нововведения будут нарастать, как снежный ком.

Незнание или недостаточное знание первого принципа деятельности мозга может вызывать чувство неудовлетворенности и разочарования у людей, посещающих семинары по организации бизнеса или развитию личности либо изучающих литературу на эти темы. Люди жалуются: «Но я уже знаю почти все, что здесь говорится! Я не узнал ничего особо нового!» — и перестают мыслить. А между тем за счет способности мозга к синергизму при 99 процентах известного материала всего 1 процент новой информации порождает множество новых идей и ассоциаций. В свою очередь новые идеи и ассоциации вступают во взаимодействие с имеющейся системой знаний, порождая другие новые идеи, и так далее. Даже одна-единственная новая идея, встретившаяся вам в книге или услышанная на семинаре, может в конце концов стать причиной творческого прорыва в мышлении. Вот почему мы постоянно подчеркиваем, что каждый человек способен дать жизнь ценной идее. Прислушивайтесь к идеям, ко всем без исключения!

СИНЕРГИЯ:
«ПОЛЬЗА НА ВХОДЕ, ПОЛЬЗА НАРАСТАЕТ» (GIGG)

Может быть, вам приходилось встречаться с компьютерным термином GIGO (Garbage In, Garbage Out — «мусор на входе, мусор на выходе») и даже использовать его для описания мышления. Однако нам кажется, что принцип отрицательной синергии более точно описывается другой фразой. Теперь, когда вы уже знакомы с принципом синергии, скажите, что произойдет, если в мозг попадет «мусор»? Процесс, происходящий в мозгу, можно описать так:

Мусор на входе, мусор нарастает.

Мозг создает свалку, куда отправляется вся гадость, поступающая в пего. Каждая новая порция «мусора» вследствие синергизма вызывает экспоненциальный рост содержимого этой свалки. Хуже всего действуют на мозг негативные мысли, пессимизм и цинизм. Можете себе представить, что происходит, когда вы сами и ваши подчиненные тратят большую часть своей ментальной энергии на циничные мысли о компании, в которой работают. Постепенно такой стиль мышления вытесняет все остальные и начинает доминировать во всей организации, проникая во все отделы. При этом вся ваша творческая энергия направлена против вашей фирмы и вас самих!

Противоположный только что описанному процесс:

Польза на входе, польза нарастает
(GIGG— Good In, Good Grows).

Синергия может быть не только деструктивной, питаемой негативными мыслями. При позитивных вкладах действует тот же принцип. Позитивные мысли порождают новые позитивные, творческие мысли. Для такого типа мышления мы придумали термин «лучистое мышление», так как при этом мозг похож на солнце, излучающее свет во всех направлениях.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы максимально использовать эффект синергии:

· четко сосредоточьтесь на целях;

· научитесь распознавать и отбирать соответствующую поставленной цели позитивную информацию;

· осваивайте новые навыки и умения;

· в каждой ситуации находите нечто позитивное.

Мозг, к счастью, может не только разрушать себя, он может и стимулировать себя. Важно осознавать, что в большинстве случаев мы можем контролировать информацию, поступающую в наш мозг. От нас самих зависит, будет ли «на входе» мусор или же польза.

ПРИНЦИП 2:
МОЗГ — ЭТО МЕХАНИЗМ,
ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА ДОСТИЖЕНИЕ
Когда вы поставили перед собой цель, ваш мозг сознательно и бессознательно направляет ход мыслей к достижению успеха. Чем точнее и четче сформулирована цель, тем легче будет мозгу выработать стратегию ее достижения. Поэтому чрезвычайно важно иметь максимально четкое описание желаемого результата, чтобы его можно было представить визуально и соотносить с реальностью по мере продвижения к цели.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы максимально увеличить эффективность механизма ориентации на достижение:

· Разработайте четкое, документированное видение целей. Это полезно по ряду причин:

1) мышление становится более ясным, так как устраняются все неопределенности относительно желаемого результата;

2) четкое определение цели и визуализация ее достижения стимулируют творческие способности;

3) образ достигнутой цели, четко отпечатанный в мозгу, усиливает верность поставленной цели и настойчивость на пути к ней.

· Регулярно проверяйте, как далеко вы продвинулись на пути к цели, и записывайте результаты.

· Устанавливайте промежуточные цели (вехи). Большой успех состоит из множества малых. Каждый малый успех — повод для радости.
Разве вам не приходилось слышать о том, что для достижения успеха важно записывать свои цели? Но из всех людей, знающих об этом правиле, менее 10 процентов используют его на практике. Почему же так важно записывать цели?

Когда вы записываете цель, а затем перечитываете записанное, вы делаете отдаваемый мозгу приказ более четким и обязательным для исполнения. В противном случае критерии успеха могут быть искажены.

Принцип 2 объясняет, почему так важно, чтобы каждый служащий четко знал, что от него требуется. Предприятия, сотрудники которых имеют четко поставленные задачи, работают значительно лучше, чем предприятия, где цели размыты или запутанны.

Что вы можете в этом смысле сказать о вашей фирме? Сколько раз вас спрашивали: «Чего вы хотите Добиться?». Сколько раз вы сами задавали себе вопрос: «К достижению какой цели я стремлюсь?».

Чтобы мозг заработал на оптимальном уровне, вы должны задать ему четко сформулированную конечную цель и критерии оценки степени прогресса. Распределяя время для выполнения той или иной работы, не забудьте предусмотреть время для письменного изложения целей: это окажет огромное влияние на эффективность труда. Если это возможно, создайте визуальные образы готового результата. Старайтесь всегда записывать не только основные, но и дополнительные цели, так как они станут топливом для двигателя творческого мышления.

ПРИНЦИП 3:
МОЗГ В СОВЕРШЕНСТВЕ ОБЛАДАЕТ
СПОСОБНОСТЬЮ К ПОДРАЖАНИЮ
У студентов и школьников копирование чужой работы называется «списыванием» и официально не одобряется. Но на рабочем месте все иначе. Именно при подражании тем, кто уже в совершенстве владеет тем или иным навыком, мозг обучается быстрее всего. Изучение работы других людей и подражание ей поможет вам усовершенствовать квалификацию. Подражание и копирование — это абсолютно нормально, за исключением случаев, когда вы сдаете экзамен или тест! Попытки научиться чему бы то ни было, не используя этот принцип, не будут продуктивными. Вы могли бы представить себе, что маленький ребенок, который только учится говорить, услышит от родителей: «Не повторяй мамины слова, как попугай! Это нечестно! Говори сам!»?

Чтобы увидеть этот принцип в действии, лучше всего понаблюдать за малышом, осваивающим новый для себя навык. Малыш сосредоточенно изучает ролевое поведение, пытаясь точь-в-точь повторить поведение другого человека. Используя принцип подражания в сочетании с принципом настойчивости (принцип 7, см. ниже), ребенок через практику наблюдения и подражания быстро осваивает новые навыки.

Сознательно и бессознательно наш мозг ищет подходящую модель для подражания, чье поведение и степень владения различными навыками кажется нам более совершенным, а найдя, уже сознательно изучает поведение модели и копирует его.

Но копирование поведения может происходить и на бессознательном уровне. В тот момент, когда мы слушаем чью-нибудь речь, мозг бессознательно выделяет особенности речи говорящего, его излюбленные речевые обороты, и затем, не осознавая этого, мы начинает подражать им, иногда даже в тех же самых фразах.

Недавно один из авторов присутствовал на совещании руководящих работников, где руководители отделов представляли главному администратору план дальнейшей работы. У этого начальника была привычка употреблять слово «замечательно» для описания любых необычных или впечатляющих явлений, будь то данные по результатам работы или особенности чьего-нибудь поведения. Так вот, за десять минут выступления каждого менеджера, представляющего перед начальством план работы своего отдела, слово «замечательно» повторялось в среднем по шесть раз. Замечательно, не правда ли?

Нам следует больше знать о естественном свойстве нашего мозга — склонности копировать поведение других людей. В противном случае мы можем начать подражать неприемлемому поведению или непрофессиональному труду. При этом человек может даже не осознавать, что он кому-то подражает, а тем временем освоить модель поведения в полной мере. Если это произойдет, нам придется уже сознательно выбирать вместо прежнего новый, более подходящий образец для подражания. Но чем прочнее закрепилась прежняя, неподходящая модель поведения, тем труднее будет заменить ее новой, приемлемой (см. главу 6).

Принцип подражания означает, что идущие в мозге мыслительные процессы отражают среду, в которой мы находимся. Специалисты по психологии, инструкторы тренингов по самоусовершенствованию советуют для достижения успеха общаться с людьми, уже достигшими успеха. Нам следует изучить свой круг общения, своих сотрудников по работе и выяснить, кому из них мы подражаем, какой модели следуем, какое поведение копируем. Является ли наша модель моделью успеха, или же наоборот?

Используя сочетание принципа синергии с принципом подражания, можно создать схему, с помощью которой мозг будет строить стратегию достижения успеха. Следует сознательно контролировать этот процесс. Вы сами обдуманно выбираете круг общения и модель для подражания, либо просто «плывете по течению»? Достаточно ли тщательно вы отбираете книги для чтения, телепрограммы для просмотра? Ищете ли вы людей, уже достигших той же самой цели, к которой вы сейчас стремитесь, чтобы изучить их поведение и действия?

Теперь, когда вы уже знаете о принципе подражания, подумайте о том, какое воздействие оказывают на вас беседы с коллегами, во время обеденного перерыва бомбардирующими вас негативными мыслями о работе. Согласно принципу подражания, мозг начинает копировать эти установки и копирует до тех пор, пока твердо не усвоит их. В сочетании с принципом синергии, мы наблюдаем явление «мусор на входе, мусор нарастает», приводящее к катастрофическим последствиям. Общаясь с циничными, пессимистически настроенными людьми, вы программируете свой мозг, и он начинает подобным же образом думать обо всем, что бы вы ни делали, что бы ни наблюдали. Окружая себя негативно мыслящими людьми, вы программируете себя на неудачу.

Подумайте и об обратном: если вы окружаете себя успешными, творческими и счастливыми людьми, ваш мозг будет подражать этим образцам, изучать и осваивать их. Окружая себя позитивно мыслящими людьми, вы программируете себя на успех.

ПРИНЦИП 4:
МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ЗАВЕРШЕННОСТИ —
ОН НУЖДАЕТСЯ В ЗАПОЛНЕНИИ ПРОБЕЛОВ
Вспомните, как в беседе с вами кто-то начинал рассказ, а затем, спохватившись, говорил: «Знаешь, не буду тебе этого рассказывать». Разве вам не хотелось в этот момент закричать: «Говори! Я хочу узнать, чем все это закончилось!». Так проявляется стремление человеческого мозга к завершенности. Если в мозг поступает неполная информация, он пытается любыми способами заполнить пробелы.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы максимально использовать принцип подражания:

· как можно чаще общайтесь с людьми, которых вы уважаете;

· если разговор переходит в негативное русло, попытайтесь перевести его на реалистично позитивный лад;

· избегайте непродуктивных разговоров;

· выбирайте подходящие образцы для подражания при освоении новых навыков и психологических установок, которые вы хотите выработать;

· повторяйте успешную стратегию для достижения вашей текущей цели.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы максимально использовать принцип завершенности:

· Для того чтобы коммуникация с другим человеком была эффективной, в его мозгу должны возникать такие же образы сказанного, что и у вас. Чтобы убедиться, так ли это, попросите собеседника описать образы, возникшие после ваших слов в его голове. Обратная связь поможет вам установить, насколько точно вы доносите информацию до собеседника.

· Услышав чью-либо просьбу или задание, повторите услышанное, чтобы говоривший убедился, что вы поняли его правильно.

· Решая проблему методом «мозговой атаки» в группе и предлагая новые идеи, не вдавайтесь в детали. Недосказанность будет способствовать поиску творческих решений, стимулируя мышление всех участников обсуждения.

· Начинайте предложение и оставляйте его незавершенным, предоставляя слушателям возможность завершить его.

· Отпразднуйте завершение работы (например, реализации проекта).

Греческий философ Сократ часто поступал так: задав ученикам волнующий их вопрос и дождавшись, пока разгорится дискуссия, он задавал другой вопрос. Так Сократ постоянно давал ученикам понять, что в их знаниях имеются существенные пробелы. У учеников в свою очередь всегда был стимул старательно заполнять эти пробелы. Так появился философский «метод Сократа», при котором задается ряд вопросов, не открывая всей истины.

Самые профессиональные менеджеры всегда умеют задавать своим подчиненным правильные вопросы, стимулируя их мышление при помощи «незавершенных рассказов».

Представьте себе, что ваш начальник попросил вас в конце рабочего дня зайти к нему в кабинет. Что будет в этом случае делать ваш мозг? Лихорадочно работать в поисках ответа на вопрос: «Для чего начальник вызывает меня?».

Тревожность и неопределенность — вот причины того, что служащие целыми часами обмениваются слухами и сплетнями, пытаясь отыскать недостающую информацию в местном «беспроволочном телеграфе». Услышав о грядущих организационных переменах, служащие пытаются понять, что же на самом деле может произойти. Так устроен человеческий мозг. Вопреки известной пословице отсутствие новостей — вовсе не «хорошие новости»!

С примерами действия этого принципа в повседневной жизни мы сталкиваемся на каждом шагу. Вспомните о том, как вы общаетесь с людьми, которых видите каждый день. Какие слова вы используете в разговоре, какие действия предпринимаете? Какие образы вы создаете в мозгу ваших собеседников, коллег, знакомых? Подумайте о том, сколько недоразумений может при этом возникнуть.

ПРИНЦИП 5:
МОЗГ ПОСТОЯННО ИЩЕТ НОВЫЕ
ЗНАНИЯ И ИНФОРМАЦИЮ
Мозгу, как и мышцам, нужна тренировка. От постоянного укрепления существующих знаний и добавления новой информации мышление становится сильнее и точнее. Чем регулярнее вы упражняете свой мозг, тем легче ему выполнять трудные задания. Он становится похож на тренированного спортсмена. Более того, чем больше знаний и информации в вашем мозгу, тем легче он будет усваивать новую информацию.

Если же мозг находится в застое, он становится вялым и пассивным. Мышление теряет былую остроту. Новая информация, поступающая в мозг, вызывает рост дендритов нейронов (см. главу 8) и обогащает мозг.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы мозг всегда оставался «в форме»:

· хотя бы несколько раз в неделю читайте публикации в профессиональных изданиях, относящиеся к вашей специальности;

· встречайтесь с людьми других профессий, не относящихся к вашей, и обменивайтесь с ними идеями и информацией;

· запишитесь на курсы по интересующей вас тематике;

· каждый день узнавайте что-нибудь новое;

· помните: можно учиться в любом возрасте, стоит только решиться.

Широко распространенное убеждение, что с возрастом становится невозможно научиться чему-нибудь новому, не находит подтверждения в исследованиях. Наоборот, постоянное обучение на протяжении всей жизни — один из наилучших способов поддержания здоровья мозга. Активный мозг, развивающийся даже в зрелые годы, менее подвержен заболеваниям, характерным для старческого возраста. Воистину, «пользуйся, а не то потеряешь»! Уоррен Беннис в книге «Стать лидером» подчеркивает: «Вы можете научиться всему, чему захотите научиться».

Особенно важно постоянное профессиональное обучение. В большинстве штатов США бухгалтеры и аудиторы для подтверждения лицензии обязаны ежегодно проходить 40-часовые курсы повышения квалификации. Благодаря этому требованию специалисты заинтересованы в поддержании профессионализма на должном уровне, а для этого их мозг должен всегда быть «в форме».

Чтобы новая информация оказалась для вас полезной, она не обязательно должна касаться чего-то уже известного нам. Освоение абсолютно новых для вас знаний может способствовать взрыву творческих идей. Например, если вы — специалист по финансам, то изучение маркетинговой деятельности вашей фирмы будет дополнительно способствовать росту профессионализма, так как вы будете смотреть на деятельность своей фирмы под более широким углом, а ваш мозг получит дополнительные данные для анализа маркетинговой деятельности с точки зрения финансов. Процессы создания новых ассоциаций между различными источниками информации мы называем «созданием новых связей».

Вам следует понять: вне зависимости от вашей профессии, после завершения начального, среднего и высшего образования настоящее обучение только начинается!

ПРИНЦИП 6:
МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ИСТИНЕ
Понятие «мозг, стремящийся к истине» впервые появилось в книге Тони Бьюзена и Ричарда Израэля «Продавать с умом». Мозг не напрасно стремится к истине: «истина» означает для него «выживание».

Примеры значимости этого принципа можно видеть каждый день в детских играх. Как вы думаете, почему дети постоянно требуют честности при игре? Почему они так часто задают вопрос «Почему?». Потому, что истина — это точная информация. Это именно то, что необходимо мозгу.

Вот человек переходит дорогу и видит, что прямо на него на огромной скорости несется автомобиль. Что будет, если мозг этого человека не будет располагать истинной информацией, а именно, что столкновение с автомобилем, движущимся со скоростью 150 километров в час, будет иметь определенные неприятные последствия для человеческого тела? Человек не будет предпринимать никаких попыток уклониться от автомобиля.

Истина необходима мозгу для выживания. Чем точнее информация, находящаяся в «банке данных» мозга, тем выше вероятность выживания.

Именно поэтому большинство людей чувствуют себя так неловко, когда лгут. На глубинном уровне мозг знает, что ложь может стать угрозой для собственного выживания и выживания других людей.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы максимально использовать принцип стремления мозга к истине:

· Когда вы слышите от кого-нибудь новую информацию, обратите внимание на то, как ваш мозг проводит оценку ее точности.

· Не приходилось ли вам восклицать по тому или иному поводу: «Это нечестно!»? Причина подозрения в нечестности — стремление мозга к истине. Обратите внимание, часто ли ваши сотрудники и подчиненные используют эту фразу в описании ситуаций бизнеса. Отметьте, какие мысли возникали у вас в момент. Когда вы слышали эту фразу.

· Проверьте ваши базовые убеждения на пригодность в текущих условиях.

· Собирайте и проверяйте на пригодность информацию о новых событиях, а также о старых, вызывающих дискомфорт.

Известный американский психолог Пол Браун на протяжении свыше двадцати лет исследовал особенности личности преуспевающих лидеров и руководителей. Браун пришел к выводу, что люди ищут в лидерах в первую очередь надежность и возможность доверия: «Могу ли я верить (доверять) тому, что он говорит?».

Если люди верят, что цели лидера благородны, то они с большей вероятностью последуют его призывам к действиям. Нарушение доверия всегда ведет к серьезным последствиям для межличностных отношений. Кто захочет, чтобы ему лгали? «Говори прямо», — часто говорят люди. Прямота и честность крайне важна для успеха.

Анализируя поступающую информацию, мозг постоянно оценивает ее: «Заслуживает ли это доверия, или это просто мусор?». Как только мозг решает, что новая информация достойна доверия, в действие вступает принцип синергии, сочетая новую информацию с уже имеющейся, порождая при этом новые идеи и мысли.

Очень часто люди неточно оценивают поступающие данные, их убеждения имеют под собой слабую фактическую основу, либо же они не способны корректировать накопленные данные. Вспомните, как часто в ответ на вопрос, когда у собеседника возникло то или иное убеждение, приходится слышать: «Ну... лет этак двадцать тому назад», или «Когда я учился в школе». Это свидетельствует о том, что за много лет люди ни разу не пересматривали информацию, хранящуюся в их «банке данных», на предмет дальнейшей пригодности.

ПРИНЦИП 7:
МОЗГ НАСТОЙЧИВ В ДЕЙСТВИЯХ
Способность настойчиво стремиться к успеху, невзирая на трудности,— одно из самых важных свойств человеческого мозга. Используя способность к синергии и творчеству, мозг постоянно генерирует идеи и планы для достижения поставленной цели. Однако для того, чтобы эта способность проявилась в полной мере, жизненно важно сосредоточиться на конкретной цели, а не на трудностях на пути к ней.

Каждый раз, когда мозг осваивает новый навык или создает новую идею, в самом начале ему необходимо приложить существенные усилия. Так первопроходец пробивается сквозь густые тропические джунгли. В самом начале путь может быть невероятно тяжел, но с каждым шагом он становится все легче и легче.

Наш мозг работает подобным образом. Рождение первой мысли дается ему труднее всего. Но при неоднократном повторении эта же самая мысль возникает все легче, и в будущем мысли, подобные этой, будут возникать со всевозрастающей вероятностью.

Так происходит благодаря естественному стремлению мозга к достижению конкретной поставленной цели. Если мозг прекращает усилия по достижению цели, то это значит, что мы не сосредоточены на ней.

В стремлении к труднодостижимой цели обычно возникает момент истины. Первые неудачные попытки могут поставить под вопрос нашу способность достигнуть цели. В своей книге «Выученный оптимизм» Мартин Селигман подробно останавливается на необходимости оставаться настойчивым.

Если человек чувствует себя беспомощным, если он уверен, что проблема всепроникающа и вечна, то он склонен прекратить всякие попытки разрешить ее. Но маленькие дети, в отличие от взрослых, не верят в «неудачу». Для них главное — желанная цель. Они не бомбардируют себя негативными мыслями вроде «Я не смогу!», «Я такой неуклюжий/глупый/ужасный!». Благодаря естественной настойчивости мозга они не прекращают усилий и, в конце концов, достигают того, к чему стремились.

Вспомните об этом в следующий раз, когда будете пытаться достигнуть нелегкой цели. Если ваша первая реакция на неудачу — поток негативной информации, вылитый вами на себя самих, то вам необходимо изменить эту информацию, чтобы ваш разум стал более уверенным и настойчивым. Будьте дружественны к собственному мозгу. Вы сможете достичь успеха только в том случае, если у руля встанет ваш удивительный мозг, знающий, как управлять и куда ехать.

КРАТКОЕ РЕЗЮМЕ ПРИНЦИПОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
МОЗГА: МОЗГ ОТ ПРИРОДЫ НАДЕЛЕН
ТВОРЧЕСКИМИ СПОСОБНОСТЯМИ
Мозг образует новые связи и ассоциации между новой информацией, поступающей через органы чувств, и уже существующей базой знаний и опыта. Новая информация связывается с существующим ядром знаний и встраивается в него по принципу синергии. Это явление служит топливом для настойчивой деятельности мозга. Все эти факторы вносят свою лепту в достижение четко поставленной цели. Творческие люди максимально использует свойство мозга к образованию новых связей и ассоциаций, общаясь с другими людьми, беседуя с ними, добывая максимальное количество информации по интересующему вопросу, а также создавая окружение, способствующее возникновению и развитию творческих идей. Использование эффекта подражания и «разметки пути» к главной цели путем установления промежуточных целей способствует целенаправленной поставке новой информации в «биокомпьютер».
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы максимально использовать принцип настойчивости мозга:

· прочтите биографии великих людей, которыми вы восхищаетесь. Вы с удивлением узнаете, что на пути к успеху этим людям приходилось преодолевать многочисленные трудности, неудачи и разочарования;

· найдите человека или нескольких людей, которым вы доверяете больше всего, чтобы они поддерживали вас на пути к важной цели. Попросите их помогать вам оставаться верными поставленной цели и не прекращать усилий по ее достижению. Если вы начинаете сомневаться в своем успехе, ищите поддержки у этих людей;

· в следующий раз, обучаясь чему-либо новому, проследите за своим внутренним диалогом с самим собой. Выделите позитивные, нейтральные и негативные утверждения. Не требуется ли внесения изменений в ваш внутренний диалог?

Ваша способность к творчеству намного больше, чем вы даже можете себе представить. Постоянно стимулируйте и активизируйте свой стремящийся к истине мозг. Запомните эти семь Принципов деятельности мозга и проверяйте свои действия и их результаты на соответствие с каждым из них.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: ПАСТОР ТОМ БЕРНИНГЕР

Пастор Том Бернингер впервые познакомился с Принципами деятельности мозга на одном из наших семинаров по эффективному лидерству. Пасторская деятельность Тома Бернингера представляет собой почти идеальный пример действия этих принципов на практике.

«Я освоил эти принципы, изучая Библию и жизнь Иисуса Христа, — говорит Том, пастор из Линкольн-Парк, Нью-Джерси, настоятель общины »Изобильная жизнь». — Вот пример. Когда Иисус накормил огромную толпу пятью хлебами и двумя рыбами, он ведь действовал не один. Он разделил толпу на группы и послал к каждой группе своих учеников».

Пастырская деятельность Тома Бернингера началась в 1981 году. Его работа, вел ли он миссионерскую деятельность среди молодежи или возглавлял церковный приход, всегда требовала особых лидерских способностей. В самом начале Тому не хватало знаний и опыта, но он быстро понял, что лидерами не рождаются, а становятся. Однако одного желания, даже очень сильного, для этого мало: необходимы еще дальновидность и чувство верности избранного пути.

Несколько лет назад Тома назначили ответственным за молодежную христианскую программу. Тогда ему стало ясно, что для максимальной общей пользы у лидеров программы должно быть желание и способность работать не порознь, а в единой команде. «Один индивидуалист способен нарушить слаженную работу всего коллектива, — говорит Том. — Я поощряю проявления индивидуальности, но каждый человек должен в первую очередь двигаться в командном русле, быть частью коллектива».

С помощью семи Принципов деятельности мозга Том Бернингер подготовил не одно поколение лидеров, проявивших высочайший уровень работы в церкви и организуемых ею программах, что отразилось на росте числа членов общины.

Меньше чем за шесть лет число прихожан в общине, во главе которой стоит пастор Бернингер, возросло с 200 до 1000. Росла и его популярность среди молодежи: начиная с группы в 30 детей и их лидера, молодежная община выросла до 300 детей, которыми руководят пять лидеров.

Ниже приводится рассказ самого пастора Бернингера о том, как он использует в своей работе принципы деятельности мозга.

ПРИНЦИП 1. МОЗГ СИНЕРГИЗИРУЕТ ПОСТУПАЮЩУЮ
ИНФОРМАЦИЮ: ОДИН ПЛЮС ОДИН РАВНО ДВУМ ИЛИ БОЛЬШЕ

«Творчество — важная часть миссионерской работы среди детей. Новые идеи очень быстро устаревают. Невозможно, чтобы я сам генерировал идеи для всей группы. Поверьте, я уже пробовал. Поняв это, я начал требовать от руководителей молодежных групп, чтобы на каждую встречу они приносили список новых идей для группового обсуждения. А в процессе обсуждения этих идей всегда рождаются другие идеи. Например, в старшей группе детей возникла идея организовать сбор пожертвований. Эта идея натолкнула лидера младшей группы на мысль об организации сбора пожертвований на церковь и среди членов его группы».

ПРИНЦИП 2. МОЗГ — ЭТО МЕХАНИЗМ,
ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА ДОСТИЖЕНИЕ

«Одно время у нас часто бывало так, что месяц за месяцем мы обсуждали одно и тоже, не видя особых результатов. Все были разочарованы, так как не видели успешного завершения дел.

Проблемы возникали из-за того, что у нас не было четко разработанного плана, и поэтому люди постоянно откладывали решение проблем «на потом». Я понял, что нужно записывать цели и расписывать в деталях путь к ним, а иначе так никуда и не придешь. Устав от постоянных разочарований, я предложил «методику АВБГ»:

А. Определите, где вы находитесь.

В. Определите, куда хотите попасть.

Б. Решите, что нужно сделать для продвижения от пункта А к пункту В.

Г. Сделайте это!

Обычно бывает так: если даешь кому-нибудь задание, которое должно быть выполнено к субботе, то чаще всего до пятницы он и не начинает думать о нем. Весь последний день он сидит над заданием, углубляясь в детали, пытаясь справиться с неизвестно откуда взявшимися проблемами. К середине субботнего дня он уже чувствует, что начинает сходить с ума. Поэтому я начал требовать, чтобы исполнители записывали в своих еженедельниках план работы над проектом: в какой день и в какое время на данной неделе они будут работать над проектом. Я спрашиваю исполнителей: «Могу ли я помочь? В случае чего, кто еще может прийти к вам на помощь? Может быть, нужно что-нибудь приобрести? Если нужно, то что именно?». Через десять минут обсуждения план реализации проекта уже готов на 75 процентов. Люди в общих чертах знают, что им предстоит сделать. Поэтому когда дорога к цели ясна, все дела получаются у нас намного лучше и быстрее».

ПРИНЦИП 3. МОЗГ В СОВЕРШЕНСТВЕ ОБЛАДАЕТ
СПОСОБНОСТЬЮ К ПОДРАЖАНИЮ
«Мне никогда не нравился такой стиль работы, когда руководитель говорит: «Делайте то, что я говорю, а не то, что я делаю». Я уверен, что всегда нужно самому показывать пример. Люди ждут от руководителя именно личного практического примера. Работая с молодежными группами, я всегда приходил на встречи как можно раньше, а уходил последним. Мне не приходило в голову воспользоваться своим положением. Своим поведением я как бы говорил: «Если я могу приходить рано, то и вы можете». Я приходил пораньше, расставлял стулья, подметал пол. Видя это, другие руководители молодежных групп начали подражать мне. Они верили в меня и вскоре переняли мое отношение к общему делу, энтузиазм и трудовую этику. Просто наблюдая за мной, они невольно начали учиться совершенно новому для них подходу. Вслед за руководителями потянулись и дети из их групп — они начали неосознанно копировать своих лидеров».

ПРИНЦИП 4. МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ЗАВЕРШЕННОСТИ —
ОН НУЖДАЕТСЯ В ЗАПОЛНЕНИИ ПРОБЕЛОВ

«Я много раз наблюдал действие этого принципа, когда кто-нибудь получал задание, изложенное нечетко. Часто оказывалось так, что я требовал от людей одного, а они считали, что я требую совсем другого. Чтобы продемонстрировать, как легко могут возникнуть недоразумения, я поставил на стол перед собой бутылку и попросил собравшихся описать ее. А затем я описал ту же бутылку, как видел ее со своего места. Мы смотрели на один и тот же предмет, а описания оказались различными, потому что я смотрел на предмет сзади, а слушатели — спереди. Давая консультации или проводя встречи, я теперь всегда проверяю, правильно ли меня поняли, не может ли возникнуть какое-нибудь недоразумение. Я не говорю, например, что проект просто должен быть выполнен к субботе. Исполнители знают время завершения проекта, необходимые шаги на пути его реализации и желаемые результаты.

Если необходимо сделать конкретные вещи конкретным образом, то нельзя пускать дело на самотек: нужно быть максимально конкретным при постановке задачи и строго следить за выполнением требований. Если этого не делать, исполнители найдут тысячу и одну отговорку, почему дело сделано не так, как требовалось, или не вовремя.

Необходимо следить, чтобы наши мысли излагались в законченном виде. Слишком часто люди общаются по принципу, который я называю «гадательным». Такое общение исходит из ложной предпосылки, что собеседник уже знает, о чем я говорю. Когда я делюсь со слушателями своими мыслями, я стараюсь подбирать такие слова, чтобы в мозгу слушателей возникли определенные картины.

В детстве все мы играли в «испорченный телефон»: дети садятся в ряд и шепотом передают по цепочке какую-нибудь фразу. То, что услышал сидящий в конце цепочки, мало напоминает исходную фразу. Не слишком ли часто подобное происходит и в общении взрослых людей?

Опаснее всего то, что чем более «скользкой» темы касается дискуссия, тем чаще люди прибегают к «гадательному общению», а ведь именно в случаях, когда беседа задевает слушателя за живое, касается чувствительных проблем, ясность и завершенность мысли необходимы более всего».

ПРИНЦИП 5. МОЗГ ПОСТОЯННО ИЩЕТ НОВЫЕ ЗНАНИЯ
И ИНФОРМАЦИЮ
«В круг моих обязанностей входило поддержание живой миссионерской деятельности. Я достигал этого путем интеллектуального стимулирования руководителей миссионерских групп. Все время я обучал их чему-нибудь новому. Наши ежемесячные собрания я начинал с урока минут на пять-десять и давал новую информацию, чтобы руководители миссионерских групп не погрязали в рутине. Это во-первых. Во-вторых, я обращался к дополнительным источникам — в частности, находил статьи на темы, близкие к миссионерским целям, и распространял их среди миссионеров. В-третьих, у руководителей групп был постоянный стимул к творчеству. От них требовалось постоянно придумывать различные задания и виды деятельности для детей. Когда у лидеров групп постоянно есть интересные задумки, дети не засыпают от скуки.

Мой девиз: всегда оставаться «на острие».

ПРИНЦИП 6. МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ИСТИНЕ
«Нигде этот принцип не проявляется с такой очевидностью, как в церкви. Здесь потеря доверия означает потерю всего, потерю самого смысла нашей деятельности. Доверие и правдивость крайне важны, без них невозможно сталь эффективно действующим лидером. Если люди вам не доверяют, то вряд ли они захотят в случае необходимости пройти вместе с вами лишнюю милю, чем-то пожертвовать.

Я стараюсь придерживаться наивысших стандартов, чтобы и те, кто зависит от меня, тоже стремились к максимально высоким стандартам».

ПРИНЦИП 7. МОЗГ НАСТОЙЧИВ В ДЕЙСТВИЯХ

«Для большинства людей естественно отступать при столкновении с трудностями или ставить для себя цели ниже своих потенциальных возможностей. Чуть ли не все руководители миссионерских групп хотя бы раз приходили ко мне со словами: «Я не могу...» или «Это для вас легко, а для меня...».

Запускать в действие седьмой принцип деятельности мозга — моя работа. Я не позволяю людям отступать или находить легкий выход, и через какое-то время оказывается, что они уже научились делать вещи, ранее казавшиеся им вне пределов их возможностей. Я всегда говорю, что никто не может поднять штангу в 100 килограммов с первого раза, но если постоянно тренироваться, то будешь поднимать все больше и больше. Это касается не только тяжелой атлетики.

Одна молодая женщина пришла ко мне и сказала, что она не может выступать перед публикой и поэтому отказывается от своих обязанностей. Я начал работать с ней, чтобы дать ей стимул и вдохновение, и через полгода она уже делала то, что раньше казалось ей невозможным. Естественно, я требовал подобного отношения к делу не только от нее, но и от всех миссионеров, находящихся в контакте с детьми».

РЕЗУЛЬТАТЫ

Показателем результативности деятельности пастора Тома Бернингера является количество (а также качество) подготовленных им руководителей миссионерских групп. В таком большом церковном приходе, как у пастора Бернингера, всегда есть широкий выбор людей для различной миссионерской деятельности, но в приходе пастора Тома подавляющее большинство миссионеров было избрано именно из числа людей, прошедших опыт молодежной работы. Из этой среды вышли четыре младших пастора (трое из которых впоследствии были назначены настоятелями новых приходов), четырнадцать из шестнадцати членов приходского совета, директор воскресной школы, руководитель миссионерской работы с детьми, руководители хора, музыкального и художественного кружков.

«Все эти люди стали лидерами в результате работы в молодежном секторе, — говорит пастор Том Бернингер. — Эта работа стала для них лучшим тренингом. Успех, достигнутый с помощью практического использования Принципов деятельности мозга, — вот лучшая реклама всех методик, основанных на этих принципах».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В данной главе рассказывается о семи принципах деятельности мозга, а также о безграничных возможностях для творческого роста каждого человека. Знание этих принципов и использование их в повседневной жизни поможет вам лучше использовать свой удивительный «биокомпьютер» и улучшить свою жизнь. Руководителям необходимо полностью понять эти семь принципов и осознанно применять их в повседневной практике своего бизнеса для достижения наилучших результатов в своей деятельности.

Задания

60. Составьте список из четырех человек, в наибольшей степени являющихся для вас образцами для подражания. Затем ответьте на предложенные ниже вопросы.

Что привлекает меня в этом человеке?

Чему я могу научиться у этого человека?

61. С завтрашнего дня начните во время обеденного перерыва беседовать с людьми, помогающими вам достичь ваших целей.

62. Запишите три деловые цели, которых вы хотели бы достичь в ближайшем месяце, и три этапа действий по достижению каждой цели.

Цель 1

Действия: Шаг 1

Шаг 2

Шаг 3
Цель 2

Действия: Шаг 1

Шаг 2

Шаг 3
Цель 3

Действия: Шаг 1

Шаг 2

Шаг 3
63. В следующий раз, окончив разговор, проверьте, какой мысленный образ возник в голове вашего собеседника. Попросите его описать прошедшую беседу своими словами, чтобы вы могли проверить точность описания. Повторите это задание в трех разговорах подряд.

64. Посетив деловое совещание или любую другую встречу, обратите внимание на то, какие принципы деятельности мозга были использованы в ходе встречи или совещания.

ВСТРЕЧА (СОВЕЩАНИЕ)



ДАТА

ПРИНЦИПЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МОЗГА
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Глава 4.
КАРТЫ ПАМЯТИ

ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на предлагаемые ниже вопросы.

65. Признаете ли вы значение использования цвета для активации силы мозга?

66. Использует ли мозг свое правое полушарие в любой момент естественного процесса мышления?

67. Легко ли вам удается связывать воедино различные идеи и мысли?

68. Если вы используете в записях и ежедневниках символы, означает ли это, что тема, о которой идет речь в записи, вызывает у вас скуку?

69. Знаете ли вы, как мысленные образы влияют на мышление?

70. Рисуете ли вы что-нибудь (картинки, орнаменты или просто каракули) во время разговора по телефону?

71. Используете ли вы рисунки для того, чтобы активизировать процесс мышления?

72. Понимаете ли вы, как можно использовать цвет для развития памяти?

73. Есть ли у вас инструментальное средство для четкой документации требований потребителя к результатам вашей работы?

74. Способны ли вы запоминать информацию о людях, с которыми встречаетесь?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе по 2 балла за каждый ответ «да», за исключением вопроса 4, в котором поставьте 2 балла за ответ «нет».

Если вы набрали 18 баллов или больше: вы уже интуитивно понимаете, как можно эффективно использовать уникальные возможности нашего творческого мозга! Если же вы набрали меньше 18 балов, то содержание этой главы поможет вам перейти к принципиально новому типу мышления.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В данной главе мы познакомим вас с эффективной графической методикой, которая даст вам универсальный ключ к раскрытию потенциальных возможностей вашего мозга — методикой карт памяти. Эту методику можно применять для любого аспекта деловой жизни, где улучшение способностей к обучению и более эффективное мышление позволит повысить результативность труда. Мы покажем, как можно использовать карты памяти в работе и в повседневной жизни — при подготовке презентаций, выступлений и докладов, составлении личного списка необходимых дел, планировании стратегии продажи или же определении имиджа и перспектив фирмы.

ЛЕВОЕ И ПРАВОЕ ПОЛУШАРИЯ

Человеческий мозг получает информацию, сортирует и хранит ее, перерабатывает и обменивается ею.

Когда вы говорите, обращаясь к кому-нибудь, через органы чувств ваши слушатели получают информацию, «обрабатывают» (понимают) ее и сохраняют ту часть информации, которая интерпретируется ими как важная и существенная. Чтобы понять, что при этом происходит, нужно ознакомиться с работой головного мозга.

Исследования, проведенные Робертом Орнштайном из Калифорнийского университета на основании работ нобелевского лауреата Роджера Сперри из Калифорнийского технологического института, проливают свет на различия в деятельности разных полушарий головного мозга, а точнее, его наружного слоя — коры больших полушарий.

Кора левого полушария преимущественно ответственна за следующие ментальные навыки:

· Числа (используются для измерения цен и расходов, а также для учета данных).

· Слова (используются в устной и письменной коммуникации).

· Логику (ответственна за принятие деловых решений).

· Последовательности (с их помощью контролируются и направляются информационные потоки).

· Детальные подробности (необходимы для создания полной картины, анализа и детализации).

Кора правого полушария преимущественно ответственна за следующие ментальные навыки:

· Образы (используется в инструкциях и словесном описании ситуаций).

· Воображение (используется при создании новых идей, например, новых продуктов и видов сервиса).

· Цвета (могут быть использованы в упаковке товара, графических материалах, презентациях).

· Ритм (ритм разговора, ритм покупательских циклов).

· Пространственные представления (в разнообразном значении этого понятия: в строительстве — это план, в организации собрания — расстановка столов и стульев).

В естественном процессе мышления и обучения мозг использует не левое и правое полушария по отдельности, а оба полушария сразу. Недавние исследования показали, что те из детей, кто посещает развивающие деятельность правого полушария музыкальные и художественные кружки, лучше усваивают предметы, связанные с деятельностью левого полушария (в частности, языки и математику). Чтобы максимально проявить свои природные творческие способности, вы должны развивать оба полушария вашего мозга!

МЕНТАЛЬНАЯ МАТРИЦА

Заполните ментальную матрицу, представленную на рисунке 4.1. Поочередно оцените свое владение каждым из 10 ментальных навыков.

Первыми в матрице стоят числа. Задайте себе вопрос: «Насколько осознанно я пользуюсь числами, находясь на деловом совещании или разговаривая по телефону?» Если вы полагаете, что на 50 процентов, то закрасьте участок до линии, отмеченной 50%, а в правом, закрашенном столбце напишите число 50. Так же поступите с остальными девятью навыками.

Затем сложите результаты, полученные для пяти первых навыков, от «числа» до «детали», и запишите сумму в верхней графе «Итого».

После этого сложите результаты, полученные для оставшихся навыков, от «образы» до «пространство», и запишите сумму в нижней графе «Итого».
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Посмотрите на заполненную матрицу. Если вы одинаково закрасили верхнюю часть матрицы (ментальные навыки левого полушария) и нижнюю часть (ментальные навыки правого полушария), то вы используете целостный творческий подход в мышлении. Но если в одной их частей матрицы вы набрали значительно больше баллов, чем в другой, то вам сразу станет ясно, где требуется поработать. Улучшив использование ментальных навыков, вы добьетесь отличных результаты труда и проявите природные творческие способности вашего мозга.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Каждому из нас от природы дан полный набор основных ментальных навыков. Даже если не все они получили у вас развитие в полной мере, вы в любой момент можете их развить. Необходимо только захотеть.

Для творчества необходимо слаженное действие всех ментальных навыков. Если вы считаете, что вам не хватает творческой жилки, то приступите к работе над развитием тех ментальных навыков, которые, по вашему мнению, развиты у вас хуже всего. А затем ожидайте взлета творческих идей!

КАРТЫ ПАМЯТИ (MIND MAPS()

О возникновении и развитии революционной методики «картографии памяти», эффективнейшего способа развития полного спектра ментальных навыков коры головного мозга, рассказывает ее автор Тони Бьюзен.

«Первый шаг к созданию карт памяти я сделал, когда мне было четырнадцать лет. Тогда мне приходилось проходить множество тестов на интеллект, скорость чтения и память. Результаты были слабыми. Мне говорили, что я никогда не смогу их улучшить. Это меня злило. Я не мог понять, как же так: если физические упражнения делают человека сильнее, то почему же правильно подобранные умственные упражнения не смогут улучшить его умственную деятельность? Я твердо верил, что смогу существенно улучшить результаты тестов, если только найду нужную методику упражнений. С этой верой я и приступил к работе. Именно в то время я понял, что традиционное конспектирование, которым школьники и студенты пользуются уже не одно столетие — это наименее продуктивный способ понять изучаемый предмет. Конспектирование наводило на меня такую тоску, что я понимал предмет тем хуже, чем старательнее писал конспекты. В течение шести лет я придумывал различные нетрадиционные методики обучения, но ни один из них не удовлетворял меня.

В возрасте двадцати лет, будучи студентом университета в Британской Колумбии, я начал серьезно работать над улучшением своей памяти и методикой ведения конспектов. Во-первых, я приступил к изучению природы памяти, в особенности воспроизведения информации. Здесь я с неизбежностью столкнулся с образами и представлениями. Во-вторых, я изучил методики ведения записей, к которым прибегали великие мыслители, и обнаружил, что все они без исключения сопровождали текст образами, картинками, стрелками и другими символами, соединяющими разные части текста.

В результате, в 1969 году появилась концепция карт памяти, впоследствии ставшая частью системы запоминания/обучения/мышления, получившей название «ментальной грамотности» (Mental Literacy). Чем больше я узнавал, тем больший восторг охватывал меня. Наверное, так могли чувствовать себя первооткрыватели гробницы Тутанхамона. Вначале я как будто глядел в замочную скважину и видел там неясные контуры. Затем я вошел в слабо освещенное помещение и увидел, что оно полно сокровищ. Потом мне удалось зажечь свет и окончательно убедиться, что я нашел удивительный по своему богатству клад. И, наконец, я получил возможность делиться найденным сокровищем с кем угодно, и при этом оно не становилось меньше, а только росло.

Мне очень хотелось сообщить о своем открытии всему миру (что, собственно, я и делаю до сих пор). Первой ласточкой стала книга «Думайте головой» («Use Your Head», 1974), затем серия телепередач по ВВС с этим же названием, повторявшихся ежегодно на протяжении десяти лет. В течение двадцати пяти лет я объехал весь мир, выступая с циклом лекций в учебных заведениях, деловых кругах и правительственных структурах. В начале 90-х годов были созданы «Бьюзен-центры» (Busan Centres) по подготовке лицензированных инструкторов ментальной грамотности.

Составление карт памяти — это «дружественный к мозгу» процесс ведения записей, стимулирующий запоминание».

Как составлять карты памяти

Сейчас ваша очередь составить свою карту памяти! Освоив эту несложную методику, вы очень быстро сможете извлечь из нее массу пользы как в профессиональной, так и в личной жизни. Смотрите на рис. 4.2 и следуйте приведенной ниже инструкции.

75. Подготовьте набор цветных ручек, карандашей или фломастеров.

76. Возьмите чистый белый лист бумаги, достаточно большой (например, формата А4), и расположите его горизонтально.

77. Выберите тему, проблему или предмет, который станет центральным образом вашей карты памяти.
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78. Подготовьте все необходимые материалы, данные исследований и дополнительную информацию по выбранной теме, чтобы все необходимые факты были у вас под рукой.
79. Начинайте заполнять карту памяти от центра листа. Выберите слово или образ, отражающий центральную идею. Например, вы решили провести в своем отделе карнавальную вечеринку на тему «Лас-Вегас», чтобы поднять у сотрудников настроение перед началом нового делового проекта. В этом случае центральным образом может стать игральный или торговый автомат. Нарисуйте выбранный образ в середине листа на пространстве приблизительно 10 кв. см.

80. Центральный образ должен быть выразительным, чтобы привлечь внимание и стимулировать память, поэтому используйте для него не менее трех цветов, трехмерную графику и другие средства.

81. От центрального образа расходятся соединенные с ним ветви, выделенные жирными линиями, и «живые» (изгибающиеся). Это будут подтемы. В случае карнавальной вечеринки «Лас-Вегас» подтемами могут быть, например, «дата», «питание», «костюмы» и «выступления». Ветви должны быть такой длины, чтобы над ними можно было написать печатными буквами слово или нарисовать образ, но не длиннее. Рисуйте отдельную ветвь для каждой идеи, приходящей к вам в голову относительно выбранной темы, и на каждой ветви печатными буквами пишите одно слово.
82. От концов ветвей-подтем более тонкими линиями нарисуйте ветви, содержащие дополнительную информацию.
83. Используйте образы всюду, где это возможно. Для этого вовсе не нужно уметь рисовать. Образы служат для улучшения запоминания и просто для удовольствия при работе.
84. Используйте разные цвета согласно придуманному вами самими коду для обозначения людей, тем, предметов и дат, а также для того, чтобы карта памяти выглядела красивее.
85. В карте памяти отразите все собственные идеи по избранной теме, а также идеи, внесенные другими людьми. Впоследствии, на второй и следующих, более продвинутых стадиях, готовую карту памяти можно редактировать, реорганизовать, разрабатывать, уточнять и украшать.
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ПРЕИМУЩЕСТВА КАРТ ПАМЯТИ

При составлении карт памяти уникальным образом задействован и сведен воедино весь спектр ментальных навыков — слова, воображение, числа, логика, ритм, образы, последовательности, детали, цвет и пространство. При этом вы получаете возможность бесконечно расширять использование заложенных в вашем мозгу возможностей. Карта памяти:

· дает быстрый и полный обзор большой темы (сферы, проблемы, предмета);

· позволяет планировать стратегии и делать выбор;

· дает информацию о том, где вы были и куда движетесь;

· собирает и представляет большое количество разнообразных данных на одном листе, демонстрируя связи и расстояния;

· стимулирует воображение и решение проблем посредством разработки новых путей;

· позволяет максимально повысить результативность и эффективность;

· представляет интерес для рассматривания, чтения, раздумий и запоминания.

Не правда ли, карта памяти во многом похожа на карту дорог?

Как мы вскоре увидим, карты памяти могут найти самое различное применение. В частности, теперь у вас есть замечательный инструмент для сбора информации, хранения ее в долговременной памяти и наглядного представления, что прояснит ваше мышление и обеспечит эффективную коммуникацию.

Например, вы интересуетесь компьютерами и читаете журналы соответствующей тематики, в которых находите множество интересных и важных для вас статей, но их так много, что не представляется возможным запомнить всю нужную информацию. Предлагаем метод, с помощью которого вы можете эффективно использовать каждый бит информации, содержащейся в интересующих вас статьях, представив ее в легкодоступном в любой момент виде.

АЛЬБОМ КАРТ ПАМЯТИ

Возьмите альбом, состоящий из чистых листов бумаги, либо закажите его в переплетной мастерской. (В некоторых странах имеются в продаже специальные альбомы для карт памяти.) Одна из страниц вашего альбома будет посвящена свежему номеру компьютерного журнала. Когда вы купите журнал или получите его по подписке:
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· прочитайте журнал как обычно, отмечая заинтересовавшие вас статьи и темы;

· в качестве центрального образа будущей карты памяти нарисуйте журнал или компьютер;

· составьте карту памяти для всего журнала. Это поможет вам запомнить заинтересовавшие вас статьи;

· теперь просмотрите журнал еще раз. На этот раз внимательно прочтите статьи, которые особенно заинтересовали вас, и отразите их содержание в виде отдельных ветвей на карте памяти. Например, если одна из статей посвящена Интернету, создайте ветвь «Интернет». Среди других ветвей могут быть, например, «компьютеры» и «программы», среди «программ» — «бухгалтерские» (см. рис. 4.4). Помните, что все ключевые идеи целого журнала можно изложить на одном листе. При составлении карты памяти для журнала пользуйтесь указанными выше правилами. Если в журнале содержится целый ряд крайне интересных и важных для вас материалов, мы рекомендуем сделать отдельные, более подробные карты памяти для наиболее заинтересовавших вас статей. Это позволит вам при первой же необходимости легко находить и изучать нужную информацию по важным вопросам;

· при составлении карты памяти вы заметите, что некоторые темы, содержащиеся в разных статьях, связаны друг с другом. Например, статья о безопасности работы в Интернете может быть тематически связана со статьей о модемах. Чтобы отразить эту связь, используйте какой-нибудь единый стиль в написании названий этих ветвей, единый цветовой код либо пометьте эти ветви одинаковыми картинками или символами;

· завершив работу над журналом, еще раз просмотрите его, чтобы убедиться, что вы ничего не пропустили;

· готовую обзорную карту памяти поместите на видном месте дома или на работе, чтобы вы могли регулярно смотреть на нее. Каждый раз, когда к вам в голову приходит идея, связанная с одной из журнальных статей, вставляйте эту идею в карту памяти. Имейте в виду, что 80 процентов прочитанного, если вы не будете повторять прочитанный материал, забудется на протяжении ближайших 24 часов. Большинство людей забывает все, что они прочли, уже через несколько дней после прочтения. Но с вами этого не случится, ведь вы будете регулярно просматривать составленную вами карту памяти;

· на протяжении следующих двух месяцев составляйте карты памяти для прочитанных вами журналов по компьютерной тематике. Через три месяца сведите все карты памяти, сделанные вами для одного журнала, в единую карту памяти. Вскоре окажется, что у вас больше свежих знаний по компьютерам, чем у большинства коллег!

Когда вы уже создали ряд карт памяти и регулярно изучаете их, это означает, что вы значительно продвинулись по пути создания необходимой базы знаний, устанавливая связи и ассоциации с регулярно поступающим новым материалом, и подключаетесь к источнику творческого мышления.

Использование карт памяти в практике бизнеса

Чтобы запомнить очень важную для нас информацию, организовать мышление, составить план либо изложить свои идеи, обычно мы делаем записи. С помощью карт памяти это можно делать намного быстрее и эффективнее. Использование картографии памяти в сфере бизнеса дает возможность экономить время, способствует организации мышления и повышает способность быть генератором новых идей.

Телефонные звонки

Делаете ли вы записи во время разговора по телефону? Воспользуйтесь картографией памяти. В центральном образе запишите дату разговора и имя собеседника. Для каждой новой темы отводите от центрального образа отдельную ветвь. Детализируя каждую тем); записывайте по одному слову за раз на ветвях, отходящих от ветви-темы. Организуя информацию таким образом, вы даете мозгу возможность очень быстро запоминать, сравнивать и находить связи. Когда меняется тема разговора, вы добавляете новую ветвь и начинаете ее наращивать, помечая каждую линию ключевым словом.

Если собеседник возвращается к предыдущей теме, просто вернитесь к соответствующей ветви на карте памяти и добавьте новую информацию. Использование цвета добавит информативности: например, красный может означать немедленные действия, а зеленый — то, что может подождать. В процессе разговора можно все время возвращаться к разным ветвям-темам, добавляя дополнительные факты по мере их поступления. Телефонный разговор может быть построен хаотически, но карта памяти придаст ему структуру, рассортировав всю информацию по темам. Закончив разговор, сложите карту памяти и поместите ее в скоросшиватель или папку, написав да ту и имя собеседника в правом верхнем углу листа.

Когда в следующий раз вы будете вести телефонный разговор с этим же собеседником, положите перед собой карту памяти предыдущего разговора и при необходимости добавляйте новые ветви для новых тем. Таким образом, вы изложите значительный объем информации — все, о чем вы говорили с данным человеком, — на одном-единственном листе бумаги!

Презентации, доклады и выступления

С помощью карт памяти можно планировать презентации. доклады и выступления. Каждую часть будущей презентации отмечайте отдельной главной ветвью Отражайте на карте памяти столько деталей, сколько сочтете необходимым, так как ключевые слова и образы дают возможность максимально сжимать информацию.

Имея перед глазами полную картину предстоящего выступления, отраженную в карге памяти, вы можете обнаружить неожиданные и неочевидные связи, закономерности и ассоциации. Один только взгляд на карту памяти при выступлении будет лучшей подсказкой: каждое слово или образ вызовет поток мыслей (и, соответственно, слов). Аудитория будет поражена, как замечательно вы выступаете без «бумажки»!

Решение проблем

Увеличение объема продаж и нахождение новых клиентов — вот две проблемы, наиболее часто встречающиеся в практике бизнеса. Картография памяти поможет вам решить их. Центральный образ будущей карты памяти должен отображать конкретную проблему. Например, если речь идет об увеличении объема продаж, можно в качестве центрального образа нарисовать мешок с деньгами.

Затем нарисуйте три ветви. Первую из них обозначьте словом «ПЛЮСЫ», вторую — «МИНУСЫ», третью — «ИНТЕРЕСНО». Вначале наращивайте первую ветвь, записывая все без исключения положительные идеи, даже те их них, которые покажутся вам бестолковыми и даже глупыми, потому что они могут позже послужить толчком к творческому прорыву. Затем наращивайте ветвь «МИНУСЫ», и, наконец — ветвь «ИНТЕРЕСНО». Работайте максимально быстро. Не страшно, если ваша карта памяти будет при этом выглядеть неряшливо: сейчас важна не аккуратность, а идеи, а они могут быть такими, что вы и сами удивитесь!

Генерация идей (ментально грамотная мозговая атака)

Генерация новых идей — одна из важных сфер использования картографии памяти. Эта методика напоминает групповую мозговую атаку, но в данном случае вы можете работать и в одиночку. Мы назвали этот метод «брейн-блюминг». Выберите центральный образ для желаемого результата. Например, если вы хотите повысить эффективность работы вашего бюро или отдела, центральным образом может стать изображение группы счастливых людей. По мере возникновения идей добавляйте и наращивайте ветви, помечая их ключевыми словами. В ходе работы могут возникать новые мысли, дополняющие и развивающие предыдущие, что приведет к творческому прорыву. Для дальнейших шагов вам необходимо обратиться к разделу «Групповая карта памяти» (см. ниже).

Планирование собраний и совещаний

Вам приходится тратить много времени на подготовку собраний и совещаний? Картография памяти поможет вам ускорить и уточнить работу.

Выделите по главной ветви для каждой темы, которую планируется обсудить, а затем уточняйте и проясняйте свои идеи касательно каждой темы.

Посещение собраний и совещаний

Находясь на собрании, конференции или совещании, делаете ли вы записи? Если делаете, то как они выглядят? Ведь докладчики чаще всего говорят намного быстрее, чем вы в состоянии записывать!

Метод картографии памяти позволит вам упорядоченно записывать всю информацию, даже если она поступает в отрывочном виде. С помощью цветового кода можно отмечать, кто что сказал, выделять самые важные идеи и отмечать срочные действия, которые необходимо предпринять. Карта памяти позволяет охватить всю поступающую информацию и план действий, изложив все это на одной странице.

Собеседование о приеме на работу

Если вам приходится проводить собеседования с соискателями вакантных мест, картография памяти поможет делать это быстро и точно.

Подготовьте стандартный бланк карты памяти, который можно будет использовать на всех собеседованиях. Нарисуйте центральный образ, представляющий соискателя, и главные ветви, например «квалификация», «особенности личности», «предыдущие места работы» и «сфера интересов». С помощью цветового кода можно выделять объективную информацию (например, теплые цветовые тона — красный, оранжевый, желтый) и субъективную (холодные тона — синий, зеленый). Закажите цветные копии бланка карты памяти и заполняйте их в процессе собеседования. Вы удивитесь, как много информации о соискателе вам удалось уместить на одном листе, и насколько четко она организована.

Планирование

Использование картографии памяти при планировании позволяет быстро создать целостный образ. Все, что бы вы ни делали, касается других ваших занятий, что станет очевидным, как только вы завершите создание карты памяти. Чего-то не хватает? Нужно перераспределить ресурсы? Карта памяти сразу же покажет вам, что должно быть сделано.

Чтение книг

В следующий раз, приступив к чтению важной для вас книги, составляйте по ходу чтения карту памяти. Перед началом чтения, окончательно определив, что является центральным образом, внимательно изучите содержание, обозначая каждую тему (или главу) отдельной ветвью. Читая книгу, наращивайте соответствующие ветви на карте памяти, даже если вы изучаете главы книги не по порядку, а вразброс.

Групповая карта памяти

Неоценимую пользу для руководителя окажут групповые карты памяти. Ими можно пользоваться для нахождения новых идей или для выявления сходств и различий. С помощью групповой карты памяти руководитель может проверить, все ли члены трудового коллектива работают ради достижения единой общей цели.

Вначале попросите членов группы создать индивидуальные карты памяти по данной теме. Затем обратите внимание на различие в используемых словах и сходство в тематике. Создайте групповую карту памяти малого размера, отражая на ней базовые порядковые идеи (подобно названиям глав в книге). В завершение повторите то же самое на большом листе бумаги, отражая в большой групповой карте памяти идеи каждого из членов группы при помощи отдельных ветвей. К моменту завершения работы ваша группа будет более сплоченной, ее члены будут лучше понимать ситуацию и сориентируются в едином направлении. При этом идеи каждого найдут свое отражение в общей картине, видимой всем, и никто не останется в стороне. Составление групповых карт памяти повышает направленность всех членов группы на общее дело, общую цель.

Пример групповой картографии памяти: Сэнди Хан, IBM

Вот что сказала Сэеди Хан, менеджер бюро международного представительства IBM:

«Мы использовали картографию памяти в работе групп, чтобы активизировать творческое мышление их членов. Результаты показали, что карты памяти могут стать связующим звеном между постепенным совершенствованием и радикальной перестройкой.

Когда группа людей начинает составлять карту памяти для спорного вопроса либо нарушенного процесса, они создают четкую картину происходящего (или не происходящего), с соответствующими связями и соединениями. Когда картина ясна, мозг каждого из участников начинает создавать творческие альтернативные пути для достижения цели или запуска процесса.

Вот один пример из области нашей консультационной деятельности. В нашей компании специалисты по персоналу вместе с бухгалтерами обсуждали вопрос усовершенствования системы оплаты языковых курсов для международных представителей. В поисках «узких мест», в наибольшей степени требующих развязки, они составили карту памяти для текущей ситуации. Когда работа над картой памяти была завершена, многие увидели совсем новую картину ситуации, не осознаваемую прежде. Новый взгляд на положение вещей стал катализатором для исследования основных требований промежуточного потребителя для данного процесса. В этой связи, мы стали лучше понимать текущие действия, направленные на удовлетворение запросов потреби! елей всех уровней — от промежуточных (поставщиков и работников компании) до потребителей конечного продукта. Поиск обратной связи от потребителей и участников процесса производства, учет их мнения позволил найти проблемы и узкие места, а также определить наиболее приоритетные из них, требующие немедленного решения. Участники обсуждения создали многочисленные альтернативные варианты, которые подлежали проверке на практике совместно с потребителями всех уровней. В результате, когда совместная работа по выработке решений была завершена, мы провели радикальную перестройку, позволившую сократить расходы на 80 процентов, а время оформления оплаты за языковые курсы — на 70 процентов. Мы полностью отказались от системы кредиторских счетов, значительно снизили количество бумажной работы, автоматизировали процесс согласования счетов, что в конечном итоге привело к сокращению рабочей нагрузки и большей удовлетворенности потребителей результатами нашей работы».

Сэнди очень довольна результатом работы совместного творческого коллектива: «Картография памяти помогла оптимизировать сложный процесс, в котором участвуют представители более чем шестидесяти стран. Обратная связь от потребителей подтверждает, что мы на верном пути».

(Профиль лидера для Сэнди Хан вы найдете в главе 7).

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: ТАЙГЕР ВЕССЕЛС

Тайгер Весселс — ведущий административный работник компании «Union Transport», занимающейся перевозкой грузов, штаб-квартира которой расположена в Йоханнесбурге (ЮАР).

Весселс и два его компаньона организовали «Union Transport» в 1978 году, располагая начальным капиталом в 10 000 USD. Познакомились они во время работы в крупной компании по перевозке грузов. Тайгер и его будущие компаньоны не были удовлетворены организацией работы в этой фирме: они полагали, что для стабильного длительного успеха требуется совсем другой уровень представления об отрасли грузоперевозок. Весселс был убежден что недостаточно заключать контракты с представителями других стран, а необходимо открыть там собственные представительства. Путь к реализации идеи был нелегким. Попытка организовать первое международное представительство (в США) потерпела неудачу, но трио основателей (превратившееся к тому времени в квартет) не собиралось сдаваться.

Компания «Union Transport» выросла от 6 сотрудников (в 1978 году) до 5000 сотрудников 172 представительств в 32 странах и имеет доход в 500 миллионов USD. Цель компании — достичь в 2000 году доходов в 1 миллиард долларов. Компания «Union Transport» занесена в список Йоханнесбургской фондовой биржи.

Как удалось компании «Union Transport» не просто удержаться на рынке, но и достичь феноменального успеха? В значительной степени благодаря деятельности Тайгера Весселса. Он — классический пример Интеллектуального Руководителя, умеющего стимулировать творческую активность каждого сотрудника и организовать слаженную деятельность всех подразделений компании, постоянную подпитку энергией и идеями.

«У менеджеров высшего уровня нашей компании так называемое «зонтичное представление» о нашей деятельности, — поясняет Весселс. — Это означает, что лидеры компании имеют конкретное представление о том, куда компания движется, и доводят это представление до каждого из сотрудников, но считают необходимым дать им свободу выбора путей реализации этого представления. Мы даем возможность каждому подразделению нашей компании создать свое собственное видение и представление, чтобы не мешать появлению мощных творческих идей, — добавляет он. — Ведь это их идеи, а не наши, так что им и карты в руки».

Тайгер никогда не забывает, что под его началом работают не машины, а живые люди. Каждый сотрудник для него важен и ценен, поэтому он прилагает все усилия, чтобы относиться к ним соответствующим образом. «Я трачу много времени на личные контакты с сотрудниками, — говорит Весселс. — Моя дверь всегда открыта для них. Я всегда спрашиваю, нет ли у них каких-либо личных проблем, которые они хотели бы обсудить со мной. У людей должна быть возможность поговорить по душам, только тогда они будут столь же открыты и в вопросах, касающихся бизнеса. Я даю руководителям высшего звена полтора часа на разговор. Хочу, чтобы никто из них ни в коем случае не подумал, что я тороплю его».

Тайгер и его партнеры называют друг друга коллегами. Их стиль руководства ничем не напоминает надсмотрщиков, глядящих с вершины башни из слоновой кости на тяжкий труд батраков у ее подножия. В результате они осведомлены обо всем происходящем и вовлечены в решение проблем.

«Говорят, что нельзя быть руководителем, если ты вовлечен в повседневную работу, но мы чувствуем, что на самом деле все совсем наоборот, — поясняет Тайгер. — Именно потому, что мы вовлечены в работу, При появлении проблемы работники сразу же просят нас прийти и помочь. Результаты просто фантастические — несравненно лучше, чем если бы мы просто сидели в своих кабинетах и пытались оттуда руководить людьми».

В компании «Union Transport» многое организовано нетрадиционно. Когда кому-нибудь из сотрудников приходит в голову творческая мысль, которая может оказаться полезной в настоящее время или в будущем, он записывает ее в так называемую «библию идей» компании. Если данная идея действительно оказывается полезной, то могут быть проведены ее испытания на практике.

«Я хочу, чтобы люди всматривались в процесс своей работы, — говорит Тайгер Весселс. — Наша «библия идей» дает им возможность сказать: «Можно сделать вот это и вот это, и от этого будет выгода». Наша организация учится сама у себя и не зависит от нескольких «профессиональных генераторов идей». Поэтому я рекомендую нашим менеджерам и торговым работникам заводить журналы и записывать в них события и собственную реакцию на них: «произошло то-то — мне следовало сделать то-то». Сам процесс документации идей и действий укрепляет рожденную идею и учит людей критическому мышлению. Растет профессиональный уровень всех без исключения сотрудников, кто применяет предлагаемые нами методики, а поток идей, возникающих внутри организации, просто бурлит».

Тайгер и все сотрудники коммерческого отдела каждую неделю встречаются минимум с пятью клиентами. При этом Тайгер не рекомендует назначать переговоры до 10.30 утра, хотя рабочий день начинается в 8.00. Два с половиной часа в начале каждого рабочего дня предназначены для решения административных задач и обдумывания своей деятельности. «Такой распорядок дня действует очень эффективно, только надо к нему привыкнуть. Если начинаешь назначать переговоры с восьми утра, то в конце концов оказывается, что за весь рабочий день у тебя не находится времени на размышление и рефлексию, — поясняет Тайгер. — А это так важно».

В «Union Transport» широко применяется картография памяти. Она помогает повысить уровень творчества, планирования, обучения, а также способствует документированию идей. «Я узнал о методике картографии памяти двадцать лет назад, — говорит Весселс, — ее простота меня поразила. В студенческие годы у меня всегда были проблемы с упорядочением собственных мыслей. Оказывается, мысли имеют не линейную, а сложную разветвленную структуру и могут быть изображены в виде карты. Это так просто! Теперь на каждом заседании, собрании или конференции кто-нибудь из наших сотрудников обязательно рисует карту памяти. Не представляю, что бы я делал без картографии памяти. Многие из моих подчиненных говорят то же самое».

Тайгер Весселс использует карты памяти для планирования выступлений и презентаций. Он отражает в виде карт памяти потребности каждого клиента, он использует карты памяти для разработки деловых предложений, регламентации времени деловых встреч и «мозговых атак», на которых рождаются новые творческие идеи. Он хранит все карты памяти, составленные за много лет. Служащие «Union Transport» показывают друг другу составленные ими карты памяти по разным проблемам, а некоторые из карт даже вывешивают на стенах, чтобы все, кто их увидит, могли вносить свои идеи.

Конечно же, как и в любой организации, в «Union Transport» бывают свои взлеты и падения, но благодаря подходу руководства к решению проблем компания с достоинством выходит из трудных периодов.

«В немалой степени наш рост происходит именно в неблагоприятные периоды, — говорит Тайгер. — Я искренне верю, что если вы с самого начала смотрите на события оптимистично, то ваши шансы достичь цели намного выше. За время нашего существования нам пришлось пережить несколько настоящих катастроф, но мы, сталкиваясь с ними, всегда думали, как следует поступать в этой ситуации, тщательно планировали, а еще старались создать у окружающих чувство уверенности. И это помогало».

Жизненная философия Тайгера Весселса принесла ему не только успех в делах, но и счастье. У него теперь больше денег, чем он в состоянии потратить, но он решил жить скромно, не тратясь на роскошные автомобили и виллы. «Конечно, я доволен достигнутым, но больше всего на свете меня радует рост людей, окружающих меня. Когда молодой человек, пришедший когда-то к нам на должность курьера, становится менеджером, я в восторге. Это так замечательно — быть катализатором для чьего-то роста!»

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Карты памяти имеют безграничные возможности практического применения. Их можно использовать, в частности, для изучения любой темы, подготовки к экзаменам, создания целостной картины любой ситуации, запоминания, организации личных и профессиональных дел и для подготовки к переговорам.

Задания

Данные задания помогут вам освоить технику картографии памяти. Как говорит Тони Бьюзен, необходимо создать не менее 100 карт памяти, чтобы полностью понять их возможности и сделать их использование привычным.

86. Создайте карту памяти для вашей будущей карьеры.

87. Создайте карту памяти для книги, должностной инструкции или руководства, которые вам нужно изучить.

88. В следующий раз, когда будете участвовать в семинаре или курсах, создайте карту памяти для этого мероприятия.

89. Создайте карту памяти для вашей ближайшей встречи с внутренними или внешними потребителями вашего труда.

90. Создайте карту памяти для совещания (собрания) работников вашего бюро или отдела.
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Глава 5.
СИЛА ПРЕДСТАВЛЕНИЯ
О БУДУЩЕМ

ТЕСТ

Ответьте «да» или «нет» на предлагаемые ниже вопросы.

91. Знаете ли вы, чего в действительности ждете от своего бизнеса или трудовой карьеры?

92. Можете ли вы конкретно описать представление о себе и своей компании в будущем?

93. Верите ли вы в то, что основная творческая сила в вашей жизни — это вы сами?

94. Находит ли ваше представление о будущем понимание и поддержку со стороны других?

95. Побуждает ли ваше представление о будущем к активным действиям и выходу из привычной зоны комфорта?

96. Есть ли у вас способы постоянно напоминать себе о своем представлении о будущем (например, настенные плакаты)?

97. Есть ли у вас ряд целей или планов по реализации вашего видения будущего?

98. Есть ли у вашей фирмы корпоративное видение будущего, вдохновляющее ее сотрудников?

99. Определили ли вы критические факторы, способствующие реализации вашего представления о будущем?

100. Готовы ли вы идти на жертвы и действовать настойчиво ради реализации своего видения будущего?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе 2 балла за каждый ответ «да».

Если вы набрали свыше 18 баллов: у вас уже есть четкое представление о будущем. Вы понимаете, как использовать видение будущего в практике руководящей работы. Данная глава поможет вам развить свои лидерские способности. Если же вы набрали 18 баллов или меньше, то данная глава покажет, как создать четкое видение будущего и сообщить о нем другим.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В данной главе речь пойдет о значимости как индивидуального, так и корпоративного представления о будущем, о причинах его эффективности, способах создания и успешного применения.

СИЛА ПРЕДСТАВЛЕНИЯ О БУДУЩЕМ

Если кто-нибудь спросит, какого будущего ждете вы для себя, ответите ли вы так: «Я хочу быть несчастным, неуверенным, запутавшимся, безуспешным»? Не удивляйтесь странноватому вопросу: те, у кого нет сознательного представления о желаемом будущем, очень часто ожидают от жизни именно этого. Теперь, узнав о принципах деятельности нашего творческого мозга, мы понимаем: чтобы попасть в желаемый пункт назначения, нужно задать точное направление. Кроме этого, для описания данного явления мы ввели понятие «полной картины».

Просто удивительно, как много фирм и организаций работают, не имея четкой картины будущего. Такая ситуация несет опасность как для организации, так и для личности: они вверяют свое будущее случаю.

Говоря о развитии руководителей, Уоррен Беннис отметил, что в эпоху информационной революции успех зависит от способности компаний к производству интеллектуального капитала, «состоящего из ноу-хау, компетентности и профессионализма, использования возможностей мозга, инноваций и идей, распространяющихся в организационном окружении не просто быстро, целенаправленно, гибко и дружественно, но еще и к удовольствию сотрудников».

Говоря о будущем, Уоррен Беннис подчеркнул, что ключом к преимуществам перед конкурентами станет «способность лидеров создавать такую социальную архитектуру, в которой будет генерироваться интеллектуальный капитал. Едва ли не все руководители высшего звена в бизнесе признаются, что одна из самых трудных и манящих задач — высвобождение потенциальной силы интеллекта, заложенной в каждом из сотрудников».

Видение будущего, реализованное в принципах ментальной грамотности, предназначено именно для решения этой задачи.

Берт Нанус, автор книги «Руководитель-визионер», пишет: «Нет более мощного мотора, движущего организацию по направлению к процветанию и долговременному успеху, чем привлекательное, достойное и достижимое представление о будущем, разделяемое всеми членами организации».

Привлекательная картина будущего для вас лично или вашей фирмы дает вдохновение вашему творческому мозгу, и он начинает действия по реализации этой картины. Она задает вам направление, помогает сосредоточиться, стимулирует творчество и помогает преодолеть негативные, тормозящие убеждения.

В 60-х годах президент США Джон Ф. Кеннеди вдохновил НАСА своим видением будущего — путешествием человека на Луну и успешным возвращением на Землю. В то время было немало скептиков, смеявшихся над фантастической идеей, но видение будущего дало сотрудникам НАСА такой заряд энергии, что все преграды были преодолены. Успешный полет человека на Луну вошел в историю как одно из величайших достижений человечества.

Видение будущего для Уолта Диснея заключалось в словах: «Мы создаем счастье» — вот выдающийся пример того, как три простых слова могут совершить переворот в умах и работников, и потребителей.

Питер М. Сендж, автор книги «Пятая дисциплина», пишет: «Там, где есть непритворное и четкое представление о будущем, люди учатся и совершенствуются по собственному желанию, а не потому, что им так сказали».

Понятие «представление о будущем», «видение будущего» очень часто понимают неправильно. Это не программное заявление и не цель. Программное заявление отражает общую философию достижения цели, например, «производить продукцию максимально высокого качества»; цель — это конкретно поставленная задача, например, «к первому августа достичь дохода от продаж в 1 миллион фунтов стерлингов». Но и то, и другое, «как» и «что», связано с представлением о будущем.

Видение будущего — это созданное в воображении возможное и желаемое будущее, динамичная и развивающаяся картина, способствующая высвобождению интеллектуального капитала и творческих способностей. Представление о будущем создает условия для настойчивости и целеустремленности, придает людям заряд энергии. Представление о будущем для благотворительной организации «Habitat for Humanity», строящей с использованием волонтерского труда дешевое жилье для малообеспеченных людей, может быть отражен в словах «Долой лачуги»; для «Hard Rock Cafe» — «Спасай планету. Люби всех. Служи всем», а для Тони Бьюзена и его организации — «Создать планету ментально грамотных людей».

Следует убедиться, что ваше видение будущего имеет смысл для тех, к кому оно обращено. При необходимости представление о будущем должно быть откорректировано так, чтобы оно стало приемлемым.

Затем поделитесь своим видением будущего с трудовым коллективом, используя для этого все возможные средства (во многих фирмах корпоративное видение будущего спрятано в одной из папок в шкафу с бумагами, где от него нет абсолютно никакой пользы). Весь секрет в том, что представление о будущем должно быть на виду и разделяться членами коллектива.

На рисунке 5.1 показано представление о будущем торгового работника. Он видит себя взобравшимся на вершину горы и водрузившим на ней развевающийся флаг с надписью «Уверенность». Служащий повесил свой рисунок на видное место, чтобы иметь возможность ежедневно видеть его во время работы над его осуществлением.
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Один из способов сделать представление будущего запоминающимся — изложить его в виде метафор. Роберт М. Эллиот, будучи президентом «Levitz Furniture Corporation», часто прибегал к этому способу. Он говорил, что его компания — это поезд, поднимающийся в гору по длинному, извилистому пути с множеством тоннелей. Тем, кто ехал в этом поезде, было ясно, что поезд обязательно достигнет своего пункта назначения (имелась в виду прибыльная, процветающая компания).
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы создать видение будущего, следует ответить на вопрос: «Чего я на самом деле хочу?». Вам предстоит непростая, но заманчивая задача — свести свой ответ к простому понятию. При этом соблюдайте следующие правила:

· Не упоминайте об условиях реализации представления о будущем, избегайте слов типа «если» и «когда».

· Будьте конкретны.

· Сосредоточьтесь на конечном результате, а не на путях его достижения (ваш творческий мозг решит эту проблему).

· Вне зависимости от вашего настроения в данный момент думайте о конечном результате.

· Творите свободно, не давая прошлому опыту диктовать вам выбор.

· Выбирайте то, чего хотите для себя вы сами, а не то, чего кто-то хочет для вас.

Перед нами эффектный пример изложения представления о будущем, понятный и запоминающийся.

Ниже приводится ряд способов распространения представления о будущем:

· письма;

· информационные бюллетени;

· аудиозаписи;

· плакаты;

· одежда;

· символика;

· карты памяти;

· видеоматериалы;

· комиксы;

· значки.

Чем больше органов чувств задействовано в сообщениях, тем эффективнее и памятнее эти сообщения будут. Первую скрипку чаще всего играют зрение и слух. Боб Хьюз (профиль лидерства см. ниже) использовал тему фильма «Star Trek: The Next Generation» как мультисенсорный стимул для мотивации, инструктирования и направления своих подчиненных в соответствии с представлением о будущем своего отдела как о самой передовой, эффективной и современной бухгалтерии во Вселенной.

Мультисенсорное представление о будущем обладает большой силой, так как информация, поступающая через три канала, будет замечена и запомнится с вероятностью как минимум в три раза выше, чем информация, поступающая только через один канал.

Боб Хьюз из IBM не говорил своим подчиненным, что он требует от них лучшей и более эффективной работы. Используя метафоры из «Звездного пути», он дал им возможность символически почувствовать улучшение и успех. В зале под потолком повесили множество пенопластовых планет, звучала мелодия из «Звездного пути», к столу подали торт, украшенный фигурками героев фильма, среди присутствующих были люди в костюмах героев «Звездного пути». Присутствующим предлагалось «ощутить достижения Бухгалтерии XXI столетия».

Ричард Израэль в своей книге «Видение будущего» приводит пример коммерческого отдела одной из фирм, принимавшего участие в деловом конкурсе, главным призом которого была поездка в Париж. Чтобы создать мультисенсорное видение будущего, менеджер отдела Сэнди Стоун повесила на стену в офисе плакат с изображением Эйфелевой башни, наклеив на него фотографию сотрудников отдела, сделанную во время праздничной вечеринки. Рядом с плакатом она повесила бутылку шампанского. Обвязав ее французским шелковым платком, пропитанным ароматом французских духов. Благодаря «многоканальной информации», у сотрудников отдела появилось четкое представление о возможном будущем — выигранном призе. И они действительно выиграли его!

КАК ДЕЙСТВУЕТ ВИДЕНИЕ БУДУЩЕГО?
Представьте, что вы идете по переполненному людьми широкому проспекту большого города. Через дорогу вы видите магазин, в который вам обязательно нужно зайти сегодня, потому что завтра вы уезжаете из города. Но перейти дорогу непросто: все шесть полос проезжей части буквально забиты машинами. Льет дождь, и рывок через проезжую часть может быть опасным для жизни. Но вам очень, очень нужно зайти в этот магазин, и вы задаете своему творческому мозгу задачу: найти возможности для достижения цели.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Ниже шаг за шагом изложен путь, который предстоит пройти каждому, кто желает воплотить видение будущего в реальность:

· Создайте четкое представление о том, чего хотите.

· Создайте максимально подробный мысленный образ желаемого.

· Изложите этот образ в виде короткого предложения и запишите его. Если вам никак не удается изложить свое видение будущего в виде фразы из максимум 15 слов, изменяйте и перефокусируйте его до тех пор, пока короткое предложение не будет составлено. Видение будущего должно представлять собой не набор целей, а скорее образ жизненной философии.

· Если ваше видение будущего касается вашей фирмы, узнайте мнение коллег о нем. Если речь идет о вашем личном видении будущего, узнайте мнение близкого друга.

· Сообщайте о своем представлении о будущем как можно чаще, самыми разными способами — не только для того, чтобы информировать других, но и для закрепления его в своем мозгу.

· Постоянно предпринимайте действия, продвигающие вас к реализации вашего представления о будущем.

Можно пройти пару кварталов до светофора или все же рискнуть и лавировать между машинами, останавливаясь в промежутке между полосами. Или найти полицейского и попросить его перевести вас через дорогу. Можно раскрыть зонтик, или переждать дождь где-нибудь под навесом, или же решить, что не страшно и промокнуть. Ваш творческий мозг будет перебирать множество возможных вариантов, но рано или поздно он остановится на одном, признает его приемлемым и поведет вас к цели.

Представьте, что происходит в вашем мозгу в то время, пока вы обдумываете, что делать с лабиринтом трудностей, стоящих между вами и вашим видением будущего:

101. Внутренним зрением вы уже видите себя там, куда стремитесь.

102. Вы говорите себе: «Так или иначе, но я обязательно попаду туда».

103. Вы находите энергию, необходимую для продвижения к реализации образа будущего.

104. Ваш творческий мозг работает над выбором стратегии движения, оценивая множество возможностей.

Из этого простого сравнения становится понятно, как работает представление о будущем. Если вы сосредоточитесь на привлекательной картине будущего и будете точно знать, где находитесь в настоящий момент (ваша текущая ситуация, что у вас есть и чего у вас нет), то ваш творческий мозг создаст стратегию и найдет энергию, необходимую для доставки вас в пункт назначения.

ЛИДЕРЫ-ВИЗИОНЕРЫ

Если речь идет о лидерах-визионерах, движимых своим видением будущего, кто сразу же приходит к вам на ум? Томас Эдисон, Генри Форд, Билл Гейтс, Уинстон Черчилль, Мартин Лютер Кинг, Элеонор Рузвельт, Билли Грэм, мать Тереза? Без сомнения, у вас есть свой собственный список лидеров-визионеров.

Какими бы несравнимыми ни были жизненные пути этих великих и знаменитых людей, у всех их есть одна общая черта — личное видение будущего, которое они смогли передать не только ближайшим соратникам и сотрудникам, но и широким массам людей.

Мы уверены, что у великих людей, кроме яркого видения будущего, было еще что-то — умение использовать творческие возможности мозга для реализации представления о будущем вопреки всем невзгодам и трудностям, встававшим на пути. Эти люди были верны своей мечте, настойчивы и твердо знали, чего хотят.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: БОБ ХЬЮЗ, IBM

В 1991 году Боб Хьюз столкнулся с одним из самых серьезных испытаний за время всей своей трудовой карьеры. Бухгалтерские отделения по расчету командировочных расходов корпорации, ранее разбросанные по всей территории США, с целью экономии рабочей силы и средств были собраны в единую централизованную структуру, которая была размещена в городе Эндикотт, штат Нью-Йорк. Менеджером новосозданной структуры стал Боб Хьюз.

В то время предприятие находилось на грани реорганизации, объемы производства резко упали, штат сотрудников был сильно сокращен. Перед Бобом стояла задача переобучения максимально возможного количества работников для работы в новом централизованном подразделении бухгалтерских расчетов.

Приходилось начинать буквально с нуля, при отсутствии штата сотрудников и в условиях более чем ограниченного бюджета. Боб не мог обещать райских условий для работы: неуютные, забитые мебелью офисы находились во временном строении на территории загородной автостоянки. Благодаря своему невероятному энтузиазму Боб сумел уговорить четверых специалистов бросить комфортабельные офисы в городе Саутбери, штат Коннектикут, и переехать на бывшую автостоянку в Эндикотте, за триста километров от Саутбери.

Эти четыре человека были единственными специалистами в команде Боба Хьюза. Ни один из остальных семидесяти сотрудников, принятых на работу, не имел и малейшего понятия о расчетах командировочных расходов. Среди них были бывшие работники склада, секретарши, работники кафетерия и ремонтные рабочие.

Бобу Хьюзу предстояло превратить эту разношерстную группу людей в сплоченный трудовой коллектив, который стремился бы стать лучшим бухгалтерским отделом в США. И, в конце концов, так и случилось: через пять лет отдел Боба Хьюза за выдающиеся показатели был удостоен престижных премий «CFO Reach Award» и «Hackett Best Practices Award».

«Единственное, на что я смотрел при отборе сотрудников — это их отношение к делу, — говорит Боб. — Я знал, что при надлежащем отношении с их стороны я смогу обучить их трем принципам, гарантирующим успех». Вот эти три принципа успеха:

105. Контроль.

106. Стимул.

107. Связь.

Контроль

Боб Хьюз постоянно говорит своим подчиненным, что они должны иметь контроль над всем, что происходит в их жизни: на кого работать, как работать, сколько денег зарабатывать — все зависит от них самих. Особый акцент Боб делал на необходимости продолжать образование, чтобы иметь возможность самому контролировать собственное будущее. Чем больше новых навыков они освоят, тем больше будет у них выбор относительного места работы, профессии и доходов.

Слова Боба не остались просто словами. Он поставил обучение своего персонала на первое место, сразу же организовав бухгалтерские курсы прямо на рабочем месте. В течение двух недель подчиненные Боба изучали теорию, затем в течение двух недель закрепляли усвоенный материал на практике, затем — еще две недели теоретических занятий, уже на продвинутом уровне. Сотрудники отдела в буквальном смысле слова учились на ходу. В результате чередования теоретических занятий и практической работы знания и опыт сотрудников нарастали со скоростью снежного кома, катящегося с горы.

Боб был уверен, что самый ценный капитал — это знания его сотрудников. Поэтому он изо всех сил сопротивлялся давлению снизить расходы на обучение, даже в условиях сокращения бюджета. «Нам нужно не урезать расходы на обучение, а увеличивать их», — сказал Боб своему начальству. Экономить пришлось на чем-то другом. «В самом начале общий знаменатель профессионализма работников нашего отдела был ниже некуда, и я делал все, чтобы он постоянно рос. По мере того как росли, пускай понемногу, знания каждого сотрудника, общее положение дел в отделе улучшалось радикально, по экспоненциальной зависимости. Берешь 74 человека, увеличиваешь знания каждого из них, и результат будет феноменальным».

Стимул
Боб хотел, чтобы новые обязанности превратились для его сотрудников в стимул — стимул увидеть улыбку на лице людей, ради которых отдел работает.

«Каждую минуту, каждый час мои подчиненные задавались вопросом: »Все ли мы делаем для достижения нашей цели? «Будут ли люди довольны нашим трудом?» —говорит Боб. — Это стало нашим ведущим принципом. У меня не было нужды непосредственно контролировать работу каждого из 74 человек. Если у кого-нибудь возникали сомнения, как следует поступить, то он напоминал себе о главной цели, и это помогало ему вновь обрести уверенность. Причем неважно, чем именно занимался этот человек — вскрывал конверты с письмами или отвечал по телефону».

Связь

Сотрудникам отдела Хьюза предстояло слиться в единый большой и сплоченный коллектив, успех которого представлял бы сумму маленьких достижений каждого из членов.

Боб Хьюз все время подбадривал своих подчиненных и всячески поощрял их за каждый успех, даже самый маленький. «Хорошая работа должна быть вознаграждена. Мы отмечаем достижения нашего отдела так, чтобы это было особенным событием, но при этом каким-либо образом связанным с работой». Когда отдел Хьюза расширил свою деятельность на Канаду, сотрудники отметили это событие французским ванильным кофе, привезенным из Нью-Йорка, и французскими же пирожными и печеньем.

Мультисенсорный менеджмент
Боб мог бы действовать традиционно: проводить время в беседах с работниками, механически отбарабанив каждому из них принципы работы отдела, а затем контролируя каждый шаг своих подчиненных. Но он не стал делать этого, зная, что интеллект и сила мозга каждого из них, от новичков до специалистов, должна быть максимально использована.

Бобу предстояло добиться выдающихся результатов труда от разношерстной группы людей — и добиться этих результатов как можно быстрее. Для этого необходимо было предпринять экстраординарные усилия по высвобождению творческих способностей людей и созданию у них чувства уверенности в своих силах. Это дело не требовало чуда, но требовало нетрадиционного подхода.

Как и жонглирование.

Жонглирование?

Какое, спросите вы, отношение имеет жонглирование к бухгалтерии? (Ответ: самое прямое, если признать жонглирование символом обучения и адаптации в условиях перемен).

«Я знал, что для пробуждения в моих подчиненных способностей быть лидерами, активно меняться самим и менять окружающие условия, нужно нечто уникальное, — пояснил Боб. — «Я хотел, чтобы они поняли, как важно все время учиться, чтобы они поверили в свой безграничные возможности. Большинство людей уверено, что жонглировать трудно. Если бы мне удалось убедить работников, что каждый их них в состоянии научиться жонглировать, это дало бы им огромное вдохновение для освоения других новых навыков».

Бобу было хорошо известно, что обучение наиболее эффективно тогда, когда люди учатся активно и с удовольствием. Знал он и то, что любой, кому удалось хоть чуть-чуть освоить искусство жонглирования, будет смотреть на себя уже совсем по-другому. «Они научились жонглировать чуть ли не за полчаса! — вспоминает Боб. — Лучшего примера того, что при должном упорстве невозможное становится возможным, не придумаешь. Люди достигали успеха в занятии, которое казалось им предельно трудным или вообще свыше их возможностей».

Для уроков жонглирования Боб специально купил мячики. Потом они остались у работников отдела как постоянное напоминание о возможности достигнуть невозможного.

Боб Хьюз использовал прием «мультисенсорного менеджмента» и позже, в 1997 году, когда в корпорации предстояло открытие единого международного отдела кредиторских счетов. Чтобы дать подчиненным возможность заглянуть в будущее и представить себя первопроходцами в новой сфере, Боб решил устроить для них карнавальную вечеринку по мотивам фильма «Star Trek: The Next Generation» на тему: «Бухгалтерия IBM: новое поколение».

Для создания яркого, запоминающегося образа будущего «путешествия к звездам», Боб использовал все каналы — слух, зрение, обоняние, осязание и вкус. Организаторы пришли на вечеринку в костюмах из фильма, а многие из посетителей нацепили «уши Спока». С потолка свисали пенопластовые планеты, обернутые в серебристую алюминиевую фольгу, а на столах стояли модели космических кораблей. Необъятные космические просторы с бесчисленным множеством галактик и звезд символизировали неисчерпаемый потенциал для обучения и достижения успеха. В зале звучала музыка из фильма. Каждого гостя на пороге встречали теплым рукопожатием. За чашечкой ароматного кофе гостям предлагалось «почувствовать аромат успеха Бухгалтерии 21 столетия», а во вкусе торта, украшенного фигурками героев фильма, «ощутить сладость успеха».

Концертная программа вечера состояла из веселых пародий и сценок, в которых были задействованы ритм, восприятие пространства, числа, слова, логика и другие аспекты деятельности головного мозга. Постоянно звучала ритмичная мелодия из фильма «Звездный путь», числа появлялись в ряде выступлений (например, в сценках, посвященных использованию Интернета и других средств электронной связи для перечисления денег), ну а пространство, в том числе космическое, было повсюду.

Вот, например, как выглядела одна из сценок, рассказывающая о событиях 1988 года, когда казалось, что важные финансовые документы исчезают в какой-то черной дыре.

По сцене носилась одетая во все черное фигура с табличкой «Черная дыра», хватая со столов и рассовывая по карманам документы и чеки. В этот момент входил «Почтальон» с кипой чеков и ронял их на пол. Хаос был полный.

А затем самодеятельные актеры разыграли то, что случилось потом: умелые работники ввели новые технологии доставки финансовых документов и навели в отделе порядок. Затем на сцене опять появились «Черная дыра» и «Почтальон» с табличками на груди: «Согласны работать за пропитание». В отделе больше не было бумажной почты, и теперь «Черной дыре» стало нечем заниматься: ведь если нет бумаг, то и «исчезнуть» нечему.

Под конец вечера каждый из гостей получил в подарок настольные часы, на циферблате которых были эмблемы вечера — «Космическое предприятие» и «Бухгалтерия IBM — новое поколение». Эти часы до сих пор стоят на рабочих столах сотрудников отдела.

«Работники моего отдела поняли, что существуют лишь те ограничения, которые человек налагает на себя сам, — говорит Боб. — В начале 90-х годов мы во многом копировали лучшие приемы работы других организаций. А сейчас нам надо оставаться на шаг впереди других, и нам это удается. Теперь уже другие хотят копировать нас».

Человеческий мозг естественным образом стремится к обучению и поиску новой информации. С помощью методов, подобных описанному выше, можно в значительной степени развить эту природную склонность к обучению. Когда вам становятся доступны изобретения, сделанные другими людьми, то ваша способность к совершенствованию собственных умений и навыков нарастает с ускорением.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представление о будущем порождает вдохновение, энтузиазм стремление двигаться вперед даже тогда, когда появляются серьезные препятствия, создающие для многих людей, не имеющих четкого видения будущего, соблазн отступить и сдаться. Видение будущего обеспечивает концентрацию и направление для мозга — механизма, ориентированного на достижение.

Задания

108. Опишите представление о деловом будущем вашей организации.

109. Поделитесь этим видением будущего с другими людьми. (Продумайте максимально возможное количество всевозможных способов донести ваше представление о будущем до людей.)

110. Ежедневно укрепляйте это представление, задействовав при этом максимально возможное количество информационных каналов (органов чувств).

111. Регулярно записывайте ваше нынешнее положение дел и сравнивайте его с желаемым представлением о будущем. Будьте честны с самим собой и не ищите отговорок. Возьмите на себя ответственность за то, куда вы пришли к настоящему моменту.

112. Попросите всех сотрудников описать свою текущую ситуацию относительно общего представления о деловом будущем организации. 
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Глава 6.
ПСОКПУ: ФОРМУЛА УСПЕХА

ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на предлагаемые ниже вопросы.

113. Есть ли у вас письменно изложенные корпоративные цели вашей организации, о которых вы можете заявить?

114. Есть ли у вас внутренний импульс, преодолевающий все препятствия на пути к вашим целям?

115. Есть ли у людей, окружающих вас, возможность чистосердечно высказать свое мнение о ваших действиях (дать обратную связь), не опасаясь негативной реакции с вашей стороны?

116. Общаетесь ли вы с людьми открыто, говоря об их целях?

117. Давая обратную связь, концентрируетесь ли вы на фактах в противоположность ярлыкам и выпадам против кого бы то ни было?

118. Считаете ли вы, что получаемая вами от кого-либо обратная связь для того, чтобы быть обоснованной, обязательно должна совпадать с реакцией другого человека или других людей?

119. Способны ли вы продолжать действия, даже не видя немедленных результатов?

120. Меняете ли вы свои цели, получив неприятную для вас реакцию (обратную связь)?

121. Учитесь ли вы на ошибках, внося соответствующие коррективы в свои действия?

122. Получая от кого-либо обратную связь, принимаете ли вы в расчет мотивацию этого человека?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе два балла за каждый ответ «да», за исключением вопроса 8, в котором поставьте два балла за ответ «нет».

Если вы набрали свыше 18 баллов, поздравляем! Вы уже понимаете, какой стиль деятельности мозга ведет к успеху. Прочитайте данную главу, чтобы действовать еще успешнее. Если же вы набрали 18 баллов или меньше, то данная глава покажет вам, на чем основан принцип деятельности мозга как механизма, ориентированного на достижение.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Данная глава ознакомит читателей с новым принципом мышления — ПСОКПУ (англ. TEFCAS(tm)). Это аббревиатура названия процесса организации работы мозга для достижения поставленных целей.

ЧТО МОЖЕТ ПСОКПУ

Мы собираемся предложить вам новое мощное средство ведения бизнеса. Мы не предлагаем вам ни новый компьютер или другую технику, ни новое программное обеспечение. Для освоения этого средства вам не потребуются ни радикальные изменения в офисе или на производстве, ни месяцы тренировок.

Все, что на самом деле понадобится вам, — это желание изменить стиль мышления, подход к проблемам, способы работы над целями.

ПСОКПУ — это аббревиатура этапов на пути продвижения к успеху:

· Проба.

· Событие.

· Обратная связь.

· Контроль.

· Поправка.

· Успех.

Мы подробно опишем каждый их этапов и покажем, как он может быть использован для достижения целей, как личных, так и деловых целей вашей фирмы или организации.

Ваш мозг способен в неограниченном количестве производить мысли и порождать идеи. Представьте, каких результатов вы сможете добиться, направив всю творческую мощь вашего мозга на достижение избранных вами целей! Именно это и происходит в процессе, называемом ПСОКПУ.

КОНЕЦ — ЭТО НАЧАЛО
Как это ни парадоксально, мы начнем с конца — с буквы «У» в аббревиатуре ПСОКПУ.

«У» — это Успех: достижение желаемого результата, задачи или цели. Успех — это то, для чего предназначены все ваши усилия, то, ради чего вы планируете все свои действия.

Успех, то есть цель или достижение, может выражаться, например, в повышении объема продаж на 10 процентов, разработке нового дизайна привычных вещей или снижении количества прогулов в вашем бюро, цехе или отделе. Примеры личного успеха — повышение по службе или большее количество времени, проведенного вместе с семьей.

Остальные этапы процесса ПСОКПУ мы будем рассматривать по порядку, но для Успеха сделаем исключение, так как четкое представление о том, что же такое успех, необходимо для эффективной работы всего процесса.

Как мы уже говорили в предыдущих главах, если в начале пути у вас есть лишь нечеткое представление о пункте вашего назначения, то в дороге вы потратите немало времени напрасно. Вы будете постоянно сворачивать не туда. Может оказаться и так, что в конце концов вы поедете вовсе не в том направлении, куда хотели. И даже если вы случайно прибудете в желанный пункт назначения, вы можете не догадаться об этом!

Нечто подобное происходит и тогда, когда вы не даете своему мозгу четкой картины желаемого результата, будь то речь о вас лично, вашем трудовом коллективе или всей организации в целом. Чем конкретнее определение успеха, тем эффективнее будет работать ваш мозг для его достижения.

Из описания принципов деятельности мозга (см. главу 3) вы уже знаете, что мозг находит связи и образует ассоциации между поступающей новой информацией й ранее существующими знаниями, а также «заполняет пробелы», если считает поступающую информацию неполной. Если цель поставлена нечетко, то каждый, кто услышит ее, на основе собственных ассоциаций составит свое собственное представление о ней и ее значении. Например, «стать организацией мирового класса» может означать: для продавца или специалиста по маркетингу — стать первой на рынке (товары данной фирмы должны иметь наибольший удельный вес в обороте рынка); для финансового работника — иметь наибольшую рентабельность; для специалиста по персоналу — иметь коллектив, состоящий из работников с наивысшим моральным состоянием и энтузиазмом. При таком различии в Определениях каждый будет действовать в соответствии с собственным определением цели. Это может одновременно тянуть коллектив в конфликтующих между собой направлениях (например, если речь идет о «первенстве в обороте рынка» и «первенстве в рентабельности»). Последствия несовпадения могут быть катастрофическими — борьба между конкурирующими определениями успеха приведет к заклиниванию механизма, ориентированного на достижение. Пострадает дело всей организации.

Нечеткое определение успеха — наиболее распространенная причина неудачи в достижении целей. Следовательно, первым шагом в использовании ПСОКПУ должно стать максимально конкретное и четкое определение того, что же имеется в виду под словом «успех».

В главе 3 мы говорили, что мозг является механизмом, ориентированным на достижение (принцип 2) и составляет программу действий по достижению всего, что определяется как «достижение», как «успех». Мозг будет неутомимо трудиться, продвигаясь к желанной цели, до тех пор, пока он знает, что означает понятие «желаемый результат». Прежде чем дать задание подчиненным, Интеллектуальный Руководитель в первую очередь должен не пожалеть времени на составление точной и детальной формулировки желаемого результата.

Проводя консультации и тренинги с руководителями или коллективом сотрудников, работающих над проектом, прежде всего мы просим сказать, как должен, по их мнению, выглядеть успешный результат: «Чего вы пытаетесь достичь?» «На что это будет похоже по завершении работы?» «Каков конечный результат?».

Как часто нам приходилось обнаруживать, что люди толком не знают, к чему стремятся, чего пытаются достичь. В коллективе из пяти человек на эти вопросы можно получить пять совершенно разных ответов.

Это показывает, что коллектив не работает слаженно, не ориентируется на единую, общую для всех цель, а это в свою очередь означает лишнюю, ненужную работу над вещами, не имеющими прямого отношения к тому, чего коллектив пытается добиться. И все из-за того, что ни у кого не нашлось времени для четкого определения целей!

Ваш мозг работает без единой остановки, производя тысячи и тысячи мыслей. Он работает даже тогда, когда вы спите, интегрируя информацию и порождая идеи. Если вы дадите мозгу цель, «мишень», в которую следует стрелять, он будет связывать все свои мысли, направляя и организуя их для нахождения наилучшего пути к цели.

Но не забывайте, что мозг является не только механизмом, ориентированным на достижение. Он еще и стремится к истине (принцип 6). А это значит, что цель должна быть разумной, а ее достижение — возможным. Если вы поставите перед собой цель научиться летать с помощью рук, то мозг сразу же признает эту цель недостижимой и не будет прилагать сколько-нибудь серьезных усилий к ее достижению, а то и вообще ничего не будет делать.

Цель должна быть не только разумной, но и вызывать у вас неподдельный интерес и страстное желание достичь ее. Если же от той или иной цели вам, как говорится, ни холодно ни жарко, то и мозг ваш будет трудиться вполсилы. Проверьте, насколько преданны вы своим целям, насколько они вас привлекают. Почему они важны для вас? Остановит ли вас первое же препятствие, или же пламя, горящее внутри вас, будет побуждать вас искать решения возможных проблем? Ответы на эти вопросы помогут вам понять, насколько вы преданны своим целям.

На этом месте вы можете остановиться и пересмотреть свои цели исходя из своих чувств по отношению к ним, связывая деятельность коры головного мозга с эмоциональным мышлением.

Убеждая свой мозг, что вам действительно необходимо достижение той или иной цели, вы пускаете в ход свое воображение, используя зрительные, осязательные и даже вкусовые образы плодов ваших усилий. Нарисуйте в своем воображении вашу цель уже достигнутой. Почувствуйте дружеские рукопожатия коллег и начальства, услышьте слова поздравлений и похвалы, посчитайте повышенную зарплату или премию, полученную вами по достижении цели, ощутите вкус блюд на праздничном столе.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы иметь максимальный Успех:

· запишите свои цели и вывесьте на видном месте, чтобы все, кто задействован в работе, могли генерировать идеи по их достижению. Убедитесь, что члены вашего коллектива полностью разделяют эти цели;

· так как мозг генерирует идеи круглосуточно, у вас должно быть средство для записи мыслей и идей, когда бы они ни появились. Можно, например, положить на прикроватную тумбочку диктофон или блокнот для записи мыслей, пришедших к вам среди ночи;

· не выносите приговор идее и не ставьте ей рамки, не испытав ее;

· откажитесь от подхода «мы уже пробовали, и ничего не вышло». Попробуйте еще раз.

Деятельность коры головного мозга, образы чувств и страстное желание, вместе взятые, создадут такое рвение и преданность цели, что на пути к ней вы сможете преодолевать любые препятствия и неблагоприятные обстоятельства.

О ПРОБАХ И ПРОБАХ

После того как вы сообщите своему мозгу ясную цель, достижимую и страстно желаемую, он автоматически приступает к следующему этапу ПСОКПУ: начнет попытки достигнуть цели при помощи серии Проб.

Речь идет не просто о пробах, а о Пробах (с прописной буквы), так как мозг перепробует все возможное для достижения цели.

Высвобождаются гигантские природные творческие возможности вашего мозга. Зная, куда вам нужно попасть, мозг начинает генерировать идеи, как туда попасть, и генерирует их до тех пор, пока не найдет путь. Теперь поставленная цель координирует и направляет все процессы мышления. В вашем распоряжении находится мощнейшая мыслительная машина в мире — ваш мозг, разрабатывающий и прокладывающий путь, по которому вы должны прийти к успеху.

Эта работа длится 24 часа в сутки, не прекращаясь ни на мгновение. Мысли и идеи могут появиться в момент, когда вы принимаете ванну, делаете утреннюю зарядку, едете на работу, а то и в 3 часа ночи, когда вы уже спите.

Мозг, поставленный на «автопилот», ничто не тормозит. Он свободен от предвзятых убеждений и предрассудков. В таком состоянии он проявляет максимум своих творческих возможностей. Такое состояние продлится до тех пор, пока вами движет вдохновение, пока вы увлечены идеей достижения результата, тем самым сообщая мозгу, что нуждаетесь в его безграничной мощности, в продолжении его творческого поиска.

Пока мозг неутомимо ищет наилучший способ автоматического достижения поставленной вами цели, вы можете помочь ему, активно поставляя новую информацию. В условиях бизнеса одним из способов активизировать Пробы будет информация о том, что кто-то уже достиг такого же результата. Тогда в силу вступает принцип подражания (принцип 3) — мозг проводит сравнительный анализ.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Для оптимизации процесса Проб:

· Помните, что мозг обладает неограниченной способностью генерировать идеи. Постоянно концентрируйтесь на своих целях и предоставьте своему мозгу достаточно времени для совершения Проб, необходимых для достижения успеха.

· Рассказывайте о своих Пробах другим людям, разделяющим ваше определение успеха. Это породит новые пробы, ранее не принимаемые в расчет.

· Найдите подходящий образец для подражания.

· Оцените, насколько вы настойчивы в действиях и мыслях.

РЯД СОБЫТИЙ

Этап Проб может быть чрезвычайно увлекательным. Мозг генерирует десятки и даже сотни идей, призванных найти путь к успеху. Но от самих идей как таковых не будет особого толку, пока они не будут пущены в ход. Этап Проб — это стадия планирования. На стадии Событий начинаются действия: когда планирование завершено, пора переходить к делу. Так возникает Событие.

Мы используем термин «событие» для того, чтобы не придавать слишком много значения тому или иному конкретному случаю. Событие — это всего лишь один из шагов на пути к успеху, но не единственный шаг.

Если вы приступите к делу с убеждением, что первое же предпринятое вами действие, первая же попытка достижения поставленной вами цели и есть ответ на ваши вопросы, то вас может подстерегать разочарование, если эта первая попытка окажется неудачной. А очень часто так и бывает. Но если вы будете знать, что Событие — всего лишь один из шагов на пути к окончательному успеху, то неудача (или удача) в Событии не будут иметь для вас существенного значения.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Несколько рекомендаций по управлению Событиями:

· События являются частью процесса. Следует изучать их результаты, делать выводы и учиться на них.

· Когда в действиях обнаруживаются ошибки, помните, что речь идет только об одном Событии из общего плана.

· Неудача — это часть успеха. Важна не неудача сама по себе, а урок, извлеченный из нее.

· Делитесь с другими людьми знаниями, извлеченными из «неудач».

· Успех — это тоже Событие!

Многие, даже слишком многие руководители считают неудачей любое Событие, не приведшее к продвижению по пути к успеху. От таких мыслей у человека может постепенно развиться убеждение, что он неудачник — убеждение, способное уничтожить всякое желание продолжать. Но Интеллектуальные Лидеры, понимающие, что все События являются частью процесса, ведущего к успеху, считают отрицательные результаты такими же (если не более) важными, как и положительные.

Всегда помните, что Событие — это еще не цель. Иногда люди из-за этой ошибки застревают на стадии Проб, поступая так, как будто им дан только один шанс, и неудача в одном Событии означает, что все кончено. Но обычно (исключения чрезвычайно редки) для достижения успеха вам дается не одна, а намного больше возможностей.

Даже если Событие не приводит к желаемому результату, то все равно оно не проходит зря: вы получаете новую информацию, которая может оказаться полезной для достижения цели. С каким бы результатом ни проходили События, ни в коем случае нельзя цеплять на них ярлыки «неудачи».

ПОЗАБОТИМСЯ ОБ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

Чтобы иметь возможность оценивать результаты Событий, необходимо дать мозгу информацию о том, насколько хороши были наши действия — то есть иметь Обратную связь.

Этап Обратной связи во многом является самым трудным во всем процессе ПСОКПУ, так как не всякая обратная связь будет положительной, а каждый из нас, естественно, стремится избегать отрицательной реакции на собственные действия. У очень многих, в первую очередь у руководящих работников крупных предприятий и организаций, возникает желание «убить гонца, принесшего плохую весть».

Но по большому счету такой вещи, как отрицательная обратная связь, не существует вообще, ведь нам нужна правдивая и честная информация, сфокусированная в рамках заданного определения успеха. Любая Обратная связь, обеспечивающая нас ценной и нужной информацией, является положительной. Мы считаем «хорошей» любую Обратную связь, помогающую в конечном итоге приблизиться к поставленной цели.

Следует активно искать и поощрять хорошую Обратную связь. К сожалению, слишком часто менеджеры и руководители окружают себя подхалимами и льстецами, говорящими только то, что желает слышать начальство, а совсем не то, что начальство должно услышать, если хочет достичь успеха. В таком окружении никто не желает говорить, что что-то сработало плохо или не сработало вообще: они лгут, увиливают, приукрашивают ситуацию, утаивают проблемы.

В очень многих фирмах можно каждый день стать свидетелем подобной сцены: начальник спрашивает менеджера отдела или бюро, как продвигается работа. «Отлично, — отвечает менеджер, — все в порядке». Но стоит начальнику уйти, как менеджер спускается в холл и говорит ожидающим там коллегам: «Полная катастрофа». На вопрос, почему же об этом не было сказано начальнику, часто следует ответ: «Ему не нравится выслушивать плохие новости, а любую задержку или отклонение от плана он воспримет именно как плохую новость».

Так бывает тогда, когда руководство, требуя Обратной связи, ведет себя несправедливо. Возможно, этот начальник когда-то напрасно обругал кого-то сообщившего о трудностях в работе, и об этом случае узнали все подчиненные. Обвинять гонца за плохие новости — значит гарантировать, что плохие новости будут скрываться до тех пор, пока они не станут по-настоящему плохими. Тогда станет невозможно скрывать их, но и сделать что-либо может быть уже слишком поздно.

Итак, надеюсь, вам стало ясно: правдивая и честная Обратная связь необходима. Кроме этого, уясните еще одно: Обратная связь должна быть максимально конкретной и подробной, а также прямо относящейся к поставленной цели.

Рассмотрим пример вышестоящего руководителя, желающего более слаженной, командной работы подчиняющихся ему руководителей низшего звена. Если он просит дать Обратную связь о том, как сработала концепция команды, то он должен получить подробные рассказы о том, что происходит и какое отношение происходящее имеет к главной цели.

Хорошая Обратная связь от наблюдателя может выглядеть примерно так:

«Вы говорили, что ваша цель — собрать всех менеджеров для совместной разработки рекомендаций по данному проекту. Но некоторые из них не желают даже разговаривать друг с другом, а другие принимают индивидуальные решения, которые стоят дополнительных затрат времени и денег. Некоторые даже позволяют себе публично критиковать и атаковать друг друга».

Это — пример отличной Обратной связи. Реакция достаточно конкретна, позволяет увидеть реальную ситуацию и необходимость внесения изменений, честна, а также прямым образом связана с поставленной целью — организовать слаженную командную работу менеджеров.

Обратная связь не является односторонним процессом. Будьте готовы не только получать, но и давать Обратную связь. Принципы те же: правдивость, конкретность и прямая связь с целью.

Давая Обратную связь (например, подчиненному), необходимо знать цели этого человека, знать, что для него означает понятие успешного результата.

Например, если ваш подчиненный сказал вам, что он задался целью стать лучшим начальником цеха во всем городе, то следует принимать это во внимание. Обратная связь может выглядеть, например, таким образом:

«Ваши задержки с оформлением документов вредят и фирме, и вам лично. Если из-за сбоев в поставках нам придется свернуть производство, это явно не поможет вам стать лучшим начальником цеха в городе».

Давая Обратную связь, имеющую непосредственное отношение к поставленной человеком цели, вы избегаете личной и эмоциональной конфронтации, так как предметом разговора становятся не особенности личности или характера человека, а действия, которые необходимо совершить, или же поправки, которые должны быть внесены. Вы не говорите собеседнику, что он плохой, а всего лишь сообщаете, что ему следует действовать иначе (внести коррективы в стадию Проб) для достижения своей цели.

Без Обратной связи мы можем лишь предполагать, что следуем по пути, ведущему к успеху. Информационные пробелы, возникающие в нашем мозгу, заполняются догадками, предположениями и гипотезами. Правдивая Обратная связь жизненно необходима для нашего Успеха. Она обеспечивает средство измерения эффективности действий, избранных нами для достижения целей, и дает данные, необходимые для планирования последующих Поправок и Проб на пути к достижению Успеха.

КОНТРОЛЬ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ
После получения Обратной связи вам необходим Контроль. Следует, проверить, является ли Обратная связь точной и обоснованной.

Если вы будете планировать свои действия, опираясь на неточную и неполную Обратную связь, ваш путь к успеху может быть поставлен под угрозу. Поэтому любая получаемая вами Обратная связь нуждается в контроле. Лучший способ проверки Обратной связи — сравнение ее с Обратной связью, полученной от источников, в надежности которых вы не сомневаетесь.
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Получая Обратную связь:

· всегда проверяйте Обратную связь на точность и связанность с целью;

· просите людей давать вам Обратную связь, поощряйте их. Не ждите, что вы будете получать Обратную связь автоматически;

· не проявляйте защитных реакций в случае, если Обратная связь вам не понравилась.

Давая обратную связь:

· выражайте ее таким образом, чтобы человеку хотелось выслушать ваше сообщение;

· будьте честны и уверены в ценности даваемой вами Обратной связи. Если даваемая вами Обратная связь может быть воспринята как негативная, не забывайте включать в нее позитивную информацию;

· всегда убеждайтесь, что сознание человека, получающего от вас Обратную связь, открыто и он воспринимает вашу информацию;

· всегда связывайте Обратную связь с целями человека, которому даете ее;

· давайте Обратную связь не только другим, но и самому себе.

Начальник цеха, чье внимание было обращено на задержку с оформлением документов и возникающие в связи с этим проблемы, для контроля Обратной связи может обратиться к коллегам, подчиненным, другим руководящим работникам завода и спросить, согласны ли они с данной оценкой. Однако, спрашивая подчиненных, имейте в виду: чтобы поступающая от них Обратная связь была истинной, они не должны бояться вас, не должны чувствовать ни малейшей угрозы с вашей стороны. В противном случае, они могут сказать не то, что есть на самом деле, а то, что вы, по их мнению, хотите услышать.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

При проведении Контроля:

· время от времени подвергайте Контролю свою цель. Проверяйте, является ли она по-прежнему значимой и существенной;

· контролируйте Обратную связь на предмет ее конкретности и измеримости;

· контролируйте каждое Событие, чтобы определить, приблизило оно вас к цели или, наоборот, удалило от нее;

· подвергайте Контролю действия, которые собираетесь совершить.

После того как Обратная связь прошла контроль, содержащаяся в ней информация должна быть принята. Но если мозг сочтет ее неточной, то она может оказать отрицательное влияние на процесс мышления. Не забудьте, что мозг стремится к истине (принцип 6), и в случае, если возникает сомнение в истинности поступающей информации, мозг просто отбросит такую информацию целиком. Слепое принятие Обратной связи без контроля, подтверждающего ее действительность, значимость и эффективность, может привести к вводу в мозг негативных входных данных, способных исказить направление плана действий и увести от поставленных целей.

Наоборот, точная Обратная связь способна привести к достижению поставленный целей, если действия по их достижению основаны на общей информации и знаниях. Обратная связь, истинность которой подтверждена проверкой, может быть использована для внесения поправок в план действий по достижению поставленной цели.

ВНЕСЕНИЕ ПОПРАВОК

Предпоследняя буква «П» в аббревиатуре ПСОКПУ означает Поправки. Это — последний шаг на пути к «У», Успеху в достижении поставленной цели.

Внесение поправок — это момент истины. Вы определили свои цели, учли Пробы, спланировали и реализовали ряд Событий, получили Обратную связь и произвели Контроль. Теперь необходимо решить, нуждаются ли ваши действия в Поправках, и если да, то в каких именно. На этой стадии, приняв полученную Обратную связь как точную, вы начинаете корректировать свои действия, чтобы достичь цели.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Для внесения Поправок важно учитывать следующее:

· ваш мозг вносит Поправки в будущие Пробы. Что именно будет подвергнуто коррективам, определяете вы сами;

· до тех пор, пока вы остаетесь верны поставленной цели, не сдавайтесь на стадии «момента истины»;

· позволяйте своему мозгу найти альтернативные решения;

· иногда даже незначительная Поправка ведет к Успеху. Не думайте, что внесение Поправок должно обязательно быть связанным с радикальными изменениями;

· создавая новый план действий, принимайте в расчет различные точки зрения разных людей. Вам может понадобиться сравнительный анализ или другие источники идей.

Не исключено, что на этой стадии вам не захочется вносить Поправки в свои Пробы. Необходимость действовать по-другому может вызвать у вас чувство сопротивления. Вместо того чтобы вносить коррективы, вы можете пуститься в рассуждения и оправдания: «Да мне и не хочется стать начальником отдела к следующему апрелю. Стану менеджером — и этого достаточно». В этом случае вы вносите Поправки не в Пробы, а в определение Успеха, корректируя не действия, а цель. Иногда это действительно имеет смысл. Но если вы сохраните в мозгу свою прежнюю цель, то мозг будет предпринимать все новые и новые Пробы, порождая различные События, и вы начнете вносить Поправки в действия, необходимые для достижения цели.

ПСОКПУ: РЕЗЮМЕ

Этапы процесса ПСОКПУ:

123. Дайте конкретное определение успеха: как механизм, ориентированный на достижение, мозг нуждается в конкретной цели, задающей направление всей его деятельности.

124. Испробуйте все предложения, созданные мозгом в попытке создать карту маршрута движения к успеху, состоящую из тех или иных действий.

125. Событие станет результатом Проб, воплощенных в практические действия.

126. Получите Обратную связь от других и от себя самого.

127. Проконтролируйте поступившую информацию, прежде чем принять ее, так как мозг стремится к истине и нуждается в точных данных.

128. Внесите Поправки в соответствии с полученной вами Обратной связью.

129. При необходимости повторяйте стадии процесса ПСОКПУ
130. Достигните Успеха, в соответствии с определением, принятым на первом этапе.

131. Отпразднуйте Успех!

Испытайте данную модель на ситуации, в которой в настоящий момент вы действуете не настолько успешно, как могли бы. Тогда вы увидите, как принцип ПСОКПУ может помочь в достижении целей. На рисунке 6.1 этот процесс показан в графической форме.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: КЭНДИС ДЖОНС

Отель «Holiday Inn Arena» в городе Бингемтоне, штат Нью-Йорк, наверняка был не худшим отелем «Holiday Inn» в регионе, но все же предлагал далеко не лучший сервис, исходя из своих возможностей.

Генеральным менеджером отеля «Holiday Inn Arena» была Кэндис Джонс. Перфекционистка по натуре, она решила ни много ни мало сделать свой отель лучшим, но осуществлению этого желания, казалось, постоянно мешали какие-то неощутимые силы, какие-то факторы, которые не поддавались точному определению. Но одно Кэндис знала наверняка: от недостатка инициативности, нехватки энтузиазма, а также всеобщего желания персонала свалить ответственность за неудачи на других страдают постояльцы, не получающие желаемого уровня обслуживания.
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Одним из неудовлетворенных постояльцев был Тони Доттино. В августе 1996 года он останавливался в «Holiday Inn Arena» — как раз в момент, когда в отеле вышла из строя система кондиционирования воздуха. Безуспешно сменив три номера, Тони почувствовал, что его нервы раскалились до температуры окружающего воздуха.

Чтобы как-то смягчить инцидент, Кэндис попросила секретаршу отправить Тони Доттино письмо, в качестве компенсации за причиненные неудобства приглашая его в следующий раз остановиться в отеле бесплатно. «Напишите, что если и в следующий раз он столкнется с проблемами, то мы не заслуживаем внимания клиентов», — сказала Кэндис.

Письмо произвело впечатление на адресата. Тони обратил внимание, что Кэндис ставила цель удовлетворить запросы постояльцев и оставалась верной этой цели, поэтому, приехав в следующий раз в Бингемтон, он остановился в том же отеле и встретился с Кэндис лично.

Узнав о работе Тони, Кэндис была заинтересована и заинтригована. Может быть, он сможет пролить свет на причины ее проблем и поможет найти решение? Во время игры в гольф Тони спросил Кэндис: «Каково ваше определение успеха?». Кэндис ответила, что хотела бы «продвинуть» свой отель. Тони попросил выразиться конкретнее, и тут же стала ясной одна из причин неудачи Кэндис в работе: она не могла дать своим сотрудникам четкую картину успешной деятельности, потому что у нее самой в голове не было конкретного понятия о том, что же такое успех, чего именно она хочет добиться.

В конце концов, Тони все же чуть ли не силой добился от Кэндис требуемого ответа: она хотела бы обслуживать каждого постояльца как «важную персону» и создать в своем отеле домашнюю атмосферу. Тони отметил, что в словах Кэндис присутствует какая-то доля негативизма, и пригласил ее вместе с обслуживающим персоналом принять участие в тренинговой программе по развитию ментальной грамотности. Кэндис согласилась.

На первом занятии Тони попросил каждого из участников изложить свои жалобы и проблемы в виде карты памяти. Результаты удивили всех. «Сколько раз на собраниях и совещаниях я просила подчиненных дать оценку моей работы, но ни разу никто не сказал мне в лицо всей горькой правды, — вспоминает Кэндис. — а на тренинге у Тони они высказывались вполне искренне. Не скажу, что мне было легко все это выслушать, но этот шаг был очень полезным, так как он заставил меня наконец понять, что именно мне следует изменить».

Кэндис стало ясно, что она относилась к своим подчиненным, как к маленьким несамостоятельным детям. Она вспомнила, например, как однажды во время обхода отеля и прилегающей территории вместе с менеджерами обнаружила множество проблем: под потолком паутина, латунные ручки не отполированы, на складе беспорядок. «Вы меня полностью разочаровали, — сказала Кэндис менторским тоном. — Вы должны быть профессионалами. Почему я должна с вами нянчиться, как с маленькими детьми?»

Ни у кого из обиженных, деморализованных и растерянных сотрудников не хватало смелости честно отвечать на вопросы начальницы, и лишь на тренинге у Тони их прорвало. Сама того не понимая, Кэндис отбивала у подчиненных всякую охоту проявлять инициативу. Все, что бы они ни сделали по собственной инициативе, подвергалось критике, а инициаторам приходилось выслушивать лекции на тему «Делайте вот так и никак иначе».

«Я была расстроена, мне казалось, что работники не желают поддерживать мои усилия, но как я могла ожидать от них действий, если связывала людей по рукам и ногам, едва они пытались что-то сделать? — говорит Кэндис. — Я сама заставляла людей думать: “Для чего напрягаться, если она все равно собирается делать все самостоятельно?”».

Первым шагом в решении проблемы (и самым трудным для Кэндис) был отказ от перфекционизма. Кэндис пришлось научиться доверять людям, исполняющим ее поручения, и признавать существование более чем одного способа работать правильно в каждой конкретной ситуации. Тони попросил участников тренинга изобразить цели своей начальницы в виде карты памяти. Ни одна из получившихся карт памяти не совпадала с картиной целей, нарисованной самой Кэндис. Причины неудачи Кэндис в достижении поставленных целей стали очевидными: у каждого из подчиненных было свое представление о том, чего же хочет руководство.

«Я говорила подчиненным, что нужно «продвигать» наш отель, в ответ они кивали головой, но ни один из них не спросил, что я имею в виду, — вспоминает Кэндис. — а я-то думала, что они все знают! Из-за этого постоянно возникали недоразумения. Если подчиненные делали что-нибудь не так, как я требовала, я сразу же решала, что они не желают сидеть в одной лодке со мной, а гребут каждый в свою сторону».

После того как были очерчены контуры главной проблемы, участники тренинга разработали групповую карту памяти, чтобы прийти к консенсусу относительно конкретных шагов, необходимых для изменения ситуации к лучшему. Все согласились, что главной целью должна стать удовлетворенность клиентов уровнем обслуживания, поэтому в качестве центрального образа была выбрана широкая улыбка.

«Дружелюбие и положительное отношение стали для меня важнее всего, — заметила Кэндис. — Я узнала, что они «заразны»: моя улыбка «заражает» менеджеров и переходит от них к обслуге, а затем — к постояльцам. Я поняла, что то же самое происходит, когда я заражаю кого-нибудь из менеджеров своим плохим настроением — оно переходит от менеджеров к обслуге, а от обслуги — к постояльцам. Я поняла, что мое поведение служит примером для подчиненных на всех уровнях. Глядя на улыбку, нарисованную в центре большой карты памяти, я вынуждена была признать, что сама была главным тормозом».

Благодаря тренингу Кэндис Джонс смогла определить, кто из ее подчиненных действительно не смог бы грести вместе со всеми, сидя в одной лодке. «Впервые я увидела свой трудовой коллектив как на ладони, — говорит она. — Когда два человека подали заявления об уходе, мне было намного легче понять, почему они приняли такое решение, стоило лишь взглянуть на составленную ими карту памяти». Теперь, имея более четкое представление о требованиях к подчиненным, генеральному менеджеру было намного легче найти подходящую замену уволившимся сотрудникам.

После внесения изменений в стиль управления, хозяйство отеля заработало без сбоев, а настроение служащих намного улучшилось. «Моя цель — способствовать постоянному развитию персонала и менеджеров, давая им возможность почувствовать себя участниками процесса принятия решений, — сказала Кэндис Джонс. Например, когда было решено внести принципиальные изменения в работу ресторана при отеле, Кэндис предложила служащим образовать комитет и вносить свои идеи на его рассмотрение.

«Раньше я сама принимала решение, а затем говорила подчиненным, как они должны поступать, что делать», — рассказывает Кэндис. Теперь же все служащие, от горничных до менеджеров, имеют право принимать решения по обслуживанию постояльцев и действовать, не спрашивая разрешения у начальства. «Так люди чувствуют себя в какой-то степени совладельцами отеля, а не простыми исполнителями приказов, — поясняет она. — Персонал получил право принимать решения, и они принимают хорошие решения, так как знают, что я на их стороне и всегда готова поддержать их».

А в результате? В результате оказались довольны постояльцы.

Работа над собой, радикальное изменение стиля управления было не единственной трудной задачей, стоящей перед Кэндис Джонс. В то время, когда она перестраивала себя и свой коллектив, экономика Бингемтона переживала нелегкие времена. Отель «Holiday Inn Arena», стоящий в самом центре города, сильно страдал от экономического кризиса. Люди предпочитали ездить за покупками в пригороды, а деловая активность перемещалась в районы, прилегающие к главным транспортным артериям.

Ситуация выглядела мрачно, а призрачное будущее — еще мрачней. Вставал вопрос, не придется ли вообще закрыть отель. Из города уехали две крупные компании, а с ними — 3000 человек. Количество незанятых номеров в отеле возросло, как никогда.

Кэндис определила главную проблему и приступила к ее анализу, а затем начала искать способы решения. С помощью метода ПСОКПУ ей удалось спасти отель. Она решила не сидеть зря, ломая руки в отчаянии, а действовать.

Она выделила следующие основные негативные факторы:

· Резкое уменьшение количества предварительных заказов номеров после сворачивания деловой активности в городе, так как основными заказчиками были предприятия и организации, бронирующие номера для командированных.

· Недостаточная программа отдыха и развлечений для постояльцев.

· Потенциальные клиенты отдают предпочтение более дорогим отелям, расположенным в более удобных местах.

· Тесные номера.

Кэндис стала искать возможности превратить недостатки в достоинства.

Так как прежние заказчики ушли, следовало привлечь новых клиентов. Генеральный менеджер решила превратить отель в доступное место проживания для любителей игры в гольф. Она установила связи с местными гольф-клубами, посещала специализированные выставки и ярмарки, собирала и распространяла информацию, разработала рекламные брошюры. К началу второго года с момента перестройки, уже 27 процентов постояльцев отеля составляли любители гольфа, и количество их постоянно росло.

Так как экономический кризис вынуждал многие предприятия сокращать расходы, Джонс начала рекламировать свой отель как недорогое место для проведения съездов, конгрессов и других подобных мероприятий. Впоследствии появилась еще одна приманка для клиентов — театрализованные карнавальные вечеринки на различные темы и по различным поводам. Дополнительные услуги по организации совещаний и конференций оказывались бесплатно, благодаря чему отель «Holiday Inn Arena» стал излюбленным местом для проведения различных мероприятий.

В период с января по март, когда количество постояльцев обычно уменьшалось настолько, что часть персонала приходилось увольнять, отель предлагал теперь лыжный и конный отдых в пригородах Бингемтона, а также автобусные экскурсии. «Каждые выходные у нас проходило по десять экскурсий, в которых участвовало до 400-500 человек, что существенно пополнило наш бюджет, — говорит Кэндис.

А что же сделали с маленькими номерами? Служащие отеля не стали извиняться за их размер, а начали рекламировать их «домашний уют», особо подчеркивая дружелюбное и гостеприимное отношение к постояльцам. «Все мы знаем, что наш отель — не »Ritz Carlton», поэтому мы поставили своей целью обслуживать каждого клиента так, чтобы он, уезжая, мог сказать: «Ни в одном отеле мне не было так хорошо, как здесь». Мы хотим, чтобы постояльцы уезжали с улыбкой на лице, чтобы они находили здесь частичку родного дома», — говорит Кэндис.

Все кончилось тем, что Кэндис Джонс стала членом комитета по туризму при местной торговой палате. Комитет поставил цель «изменить лицо города». «Я верю, что для нашего города наступят лучшие времена, — говорит Джонс. — Наш отель добился успеха, но ведь это может произойти и со всем городом».

С тех пор как Кэндис Джонс стала генеральным менеджером «Holiday Inn Arena», общая выручка возросла на 35 процентов, количество постояльцев — на 13 процентов, а степень удовлетворенности клиентов уровнем обслуживания подпрыгнула с 25 до 80 процентов.

Добиться таких результатов было нелегко, но Кэндис Джонс смогла совершить это. Она полностью преобразила свой отель, превратив его в замечательное место для работы, проживания и отдыха.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Процесс ПСОКПУ может применяться в самых различных ситуациях. С его помощью можно определить порядок ближайших действий, взять под свой контроль проблемы, с которыми вы сталкиваетесь каждый день, и сделать свой путь к успеху более надежным. Авторы постоянно используют его, каждый раз убеждаясь в его надежности и эффективности.

Задания

132. Запишите определения желаемых результатов в вашей работе и личной жизни.

133. Создайте карту памяти для всех идей, появляющихся у вас в процессе продвижения к цели.

134. Организуйте группу поддержки из трех человек, вместе с которыми вы сможете работать над развитием своих целей.

135. Давайте Обратную связь кому-нибудь из коллег по работе, обращая их внимание на те или иные конкретные поступки, мешающие ему или ей достичь поставленных ими целей, а также давая предложения по внесению Поправок. (Внимание: вначале обязательно спросите, хотел бы коллега получать Обратную связь или нет.)

136. В следующий раз, получая Обратную связь, сверьте поступившую информацию с минимум двумя дополнительными источниками, и запишите все совпадения и несовпадения. 
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Глава 7.
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ
РУКОВОДИТЕЛЬ

ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на предлагаемые ниже вопросы.

137. Считаете ли вы, что люди — самое ценное имущество вашего предприятия?

138. Считаете ли вы, что успешные деловые отношения возможны и без чувства доверия и доверительности в общении?

139. Постоянно ли вы оцениваете уровень владения навыками, необходимыми для сохранения конкурентоспособности вашего предприятия?

140. Знаете ли вы, насколько существующие знания и умения ваших служащих «не дотягивают» до ваших будущих потребностей?

141. Есть ли у вас разработанный совместно со служащими план повышения их уровня образования и квалификации?

142. Отзываетесь ли вы о своих подчиненных с уважением в разговоре с другими людьми?

143. Приходится ли вам проводить больше трети дня в раздумьях, кого бы уволить?

144. Можете ли вы уйти в незапланированный отпуск или взять выходной, будучи при этом уверенным, что в ваше отсутствие дела будут идти как надо?

145. Полагаете ли вы, что ваши служащие следят за вашими поступками и копируют их?

146. Считаете ли вы, что ответственность за обучение ваших служащих лежит на специалистах из отдела кадров?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе два балла за каждый ответ «да», за исключением вопросов 2, 7 и 10, в которых поставьте по два балла за каждый ответ «нет».

Если вы набрали 18 и более балов, то вы — прекрасный руководитель и лидер, й данная глава поможет вам еще больше развить свои таланты. Если же вы набрали меньше 18 баллов, то данная глава поможет вам освоить тонкости общения с подчиненными, необходимые для успешного руководства.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В данной главе на примерах будет показано, как руководитель может использовать Принципы деятельности мозга, о которых рассказывалось в главе 3, для создания атмосферы доверия и доверительности в трудовых коллективах. Умение общаться с людьми жизненно важно для Интеллектуального Руководителя, поэтому мы остановимся на этом подробнее.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ РУКОВОДИТЕЛЬ

Вряд ли кто будет спорить с тем, что основным капиталом любого предприятия являются его сотрудники. Но почему же тогда во многих фирмах так бездарно проматывают этот ценнейший капитал — интеллект сотрудников? Почему так часто компании, заявляющие о бесценном капитале в лице своих рабочих и служащих, вынуждены объявлять о реорганизации и многотысячном сокращении рабочих мест?

Каким образом можно реализовать потенциальные возможности рабочих и служащих? Высвободив творческую энергию людей и используя их интеллектуальный капитал. Об этом и рассказывает наша книга.

Интеллект сотрудников вашего предприятия, как и материальный капитал, нужно беречь и приумножать. А для этого необходимо создать атмосферу, всесторонне стимулирующую людей проявлять свои возможности. Из главы 3 вы уже знаете, что мозгу, чтобы оставаться творческим и активным, нужно постоянно получать новую информацию, то есть учиться (принцип 5). Один из способов использования этого принципа — создание условий для дальнейшего обучения работников, как на самом предприятии (тренинги и курсы, финансируемые предприятием), так и вне его (колледжи, университеты, курсы повышения квалификации). Так как главной целью обучения является развитие мозга, то наиболее эффективными в этом отношении будут курсы по ранее незнакомой тематике.

Чтобы обеспечить предприятию гарантированную максимальную прибыль от человеческих ресурсов, следует твердо усвоить, что каждый человек одарен творческими способностями. От вашей способности дать людям возможность максимально раскрыться, проявить энтузиазм и энергию будет зависеть стабильный уровень работы вашего предприятия. При умелом руководстве суммарный интеллект работников приведет предприятие к успеху, при неумелом — к катастрофе.

Можете представить, каких результатов способен достичь коллектив, если его члены имеют четко поставленную цель и доверяют своему руководителю! Чтобы действительно достичь этого, руководитель должен стимулировать членов коллектива на постоянный поиск ответов на два вопроса: «Как лучше всего следует относиться к другим людям?», и «Как устроено мое мышление?».

ВЕЛИКИЕ РУКОВОДИТЕЛИ — ВЕЛИКИЕ ТРЕНЕРЫ
В следующий раз, придя на стадион поболеть за удачливую команду, понаблюдайте за поведением тренера. У наиболее успешных тренеров не одна роль, а несколько. Такой тренер должен уметь создать яркую картину будущих побед и достижений, без искажений донести эту картину до каждого игрока так, чтобы они тоже поверили в нее. Он должен уметь мотивировать и вдохновлять игроков. Он должен быть учителем, обучающим игроков спортивному мастерству. Он должен адекватно оценивать результаты действий каждого игрока и сообщать о них. Сам тренер во время игры не бьет по мячу и не стоит в воротах, но именно от того, как он исполняет вышеперечисленные роли, зависит результат матча.

Интеллектуальные Руководители — тоже тренеры. Они вдохновляют своих подчиненных работать на пределе и за пределами своих возможностей, делая то, что те считали раньше невозможным. Они передают свое видение будущего менеджерам и всем остальным работникам. Они превращают работников в сплоченный и организованный коллектив, способный слаженно трудиться для претворения планов в реальность.

Чтобы добиться этого, Интеллектуальный Руководитель изучает принципы деятельности человеческого мозга, а также процесс ПСОКПУ, и применяет их в своей повседневной работе и работе всего коллектива.

СЛУЧАЙ ИЗ ЖИЗНИ

Как менеджер не нашел общего языка с подчиненными 

Джо Фрайди — главный бухгалтер корпорации «XYZ». Однажды сотрудники бюро, где занимались составлением бухгалтерских отчетов о производстве и продаже, узнали, что их ожидают кадровые перестановки: в отдел придет новый менеджер, Джейн Доу, а нынешний менеджер Майк Меррифилд переводится в бюро экспортных операций. У Джейн уже был опыт руководства в коллективах с подобными функциями, но прямых контактов с отделом Джо Фрайди она раньше не имела.

Чтобы помочь новой начальнице освоиться со своими обязанностями, Майк Меррифилд провел с ней несколько дней, вводя ее в курс дела. Он представил ее работникам, выполняющим основную работу в бюро, — высококвалифицированным людям, сочетающим как высокий уровень образования, так и большой практический опыт работы (Майк Меррифилд при приеме на работу отдавал предпочтение кандидатам с опытом работы).

Как только Джейн, освоившись, начала играть активную роль в работе бюро, коллектив сразу же почувствовал разницу между новым и прежним стилем руководства. Не прошло и месяца с момента назначения Джейн на новую должность, как она провела общее собрание, на котором объявила о введении новых правил, не объяснив, зачем это было нужно. Она потребовала, например, чтобы сотрудники сообщали ей о своем желании сделать перерыв в работе по какой бы то ни было причине (и это несмотря на то что они работали на фиксированной ставке, а не на почасовой оплате). Новые правила и оскорбительный для работников строгий контроль со стороны начальства начали создавать в коллективе обстановку недоверия.

Джейн сказала, что ее тревожит неспособность коллектива анализировать эффективность своего труда. Поэтому она потребовала, чтобы окончательные данные были у нее на столе раньше срока, предусмотренного по плану. Но так как незадолго до этого сотрудники бюро уже существенно рационализировали и активизировали свою работу, то для дальнейшего ускорения требовался полный пересмотр организации работы всех сотрудников. Помимо всего, цели работы бюро на данный год вовсе не требовали такой спешки. Работники начали волноваться.

С каждым днем доверие сотрудников к новой начальнице таяло, а напряженность росла. На собраниях Джейн публично устраивала подчиненным разносы за любые ошибки, даже совершенные в попытке найти более эффективные решения проблем. Все новые проекты, вне зависимости от их масштаба, следовало показывать начальнице и приступать к работе над ними лишь после ее одобрения. На одном их собраний Джейн объявила, что все до единого сотрудники обязаны выйти на работу в ближайшую субботу, хотя многие их них уже запланировали на выходные семейную поездку.

Обсуждая происходящее на собраниях между собой, люди начинали нервничать еще больше. Все говорили, что обстановка в бюро изменилась далеко не в лучшую сторону.

Недоверие работников к новой начальнице увеличилось еще больше, когда отдел приступил к работе над новым проектом. На деловых совещаниях Джейн говорила, что приветствует новые идеи, но на практике ничего подобного не наблюдалось. Стоило кому-нибудь из подчиненных предложить хотя бы малейшее отклонение от первоначального плана, как Джейн тут же говорила «нет». Своим поведением Джейн давала понять, что не доверяет никому из подчиненных и хотела бы сделать всю работу сама, если бы имела такую возможность.

Вскоре подчиненные заметили, что Джейн чувствует разочарование даже от самых малых расхождений результатов своей работы с ожидаемым эффектом. Она работала, руководствуясь лозунгом: «Все и всегда должно быть идеально». Но эта цель оставалась недостижимой. Подчиненные Джейн привыкли всегда работать так, чтобы низкий уровень ошибок сочетался с творческими решениями возникающих проблем. Но когда стало ясно, что за любую ошибку человек будет наказан, публично оскорблен, то творческих решений появлялось все меньше. Люди не хотели рисковать и больше думали о том, как бы избежать начальственного гнева. В результате произошло объединение интеллектуального капитала всего бюро — объединение служащих против своей начальницы! Теперь деятельностью каждого сотрудника руководил инстинкт выживания. Каждый вырабатывал свою стратегию обороны. В бюро началась тихая «гражданская война», в которой обе стороны думали лишь о победе в маленьких ежедневных битвах. Разочарованные, деморализованные «субъекты» почти перестали общаться со своим деспотичным, нетерпимым руководителем и скрывали от нее все проблемы.

На деловых совещаниях теперь царила тишина. Творческих идей как не бывало. Никто не координировал деятельность бюро в соответствии с поставленными целями. Люди работали по необходимости, без энтузиазма, без интереса, качество работы упало. Причиной всего этого стала потеря доверия, и как следствие — нарушение процесса коммуникации между коллективом и начальником. 

ВЕРА И ДОВЕРИЕ:
МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ИСТИНЕ (ПРИНЦИП 6)

Как показали исследования, люди считают наличие доверия и доверительности важнейшим фактором, определяющих стиль общения и взаимных контактов. Доверие — бесценный дар, им не разбрасываются и не дарят его кому попало. Доверие рождается не сразу, а после предательства никогда не восстанавливается полностью. Доверие способно распахивать двери, пробивать стены и делать любого человека творцом, увеличивая желание прислушиваться к новым идеям и брать на себя риск их осуществления. Недостаток доверия заставляет людей создавать себе убежища и безопасные территории, не дает полностью проявиться свободе мышления и творческим способностям. Доверие надо завоевывать, а завоевав, бережно хранить и лелеять.

Результаты исследований, о которых говорилось в начале предыдущего абзаца, не выглядят удивительными в свете принципа 6 деятельности мозга: мозг стремится к истине. Интеллектуальный Руководитель обязан принимать во внимание этот принцип, стремясь направить деятельность коллектива на достижение общей цели. Насколько легче было бы Джейн Доу. если бы ее цели совпадали с целями всего бюро, если бы ей удалось достичь консенсуса среди членов коллектива. Тогда бы ей не казалось, что она обязана выполнять всю работу сама. И еще, что намного важнее, она максимально использовала бы при этом естественные мыслительные процессы своих квалифицированных и опытных подчиненных.

Когда на предприятии грядут организационные и технические перемены, многие их сотрудников начинают опасаться за свои рабочие места. В этой ситуации открытость и доступность информации начинает играть как никогда важную роль.

Мозг ищет знания и новую информацию, необходимую для образования связей и ассоциаций касательно данной темы (принцип 5 деятельности мозга). Если он получает неполную или неточную информацию (или не получает информации вообще), то он будет сам заполнять имеющиеся пробелы (принцип 4). При этом вступает в действие принцип синергии (принцип 1). Мозг генерирует всевозможные сценарии развития событий, подливая масла в костер сплетен.

Если руководство хочет свести «производственные» сплетни к минимуму, ему необходимо в обстановке доверия предоставлять работникам достаточное количество информации, чтобы люди, услышавшие ее, направляли эффект синергии на необходимые действия. Это станет началом естественного процесса генерации идей, в котором могут быть найдены творческие решения деловых проблем и новые, более продуктивные методы работы, а у сотрудников возникнет энтузиазм.

Итак, для руководителя жизненно важно завоевать и сохранить доверие среди подчиненных, так как атмосфера доверия порождает творческую активность, а от нее, как и от готовности сотрудников идти на риск, во многом зависит успех любых преобразований. Эффективный способ завоевать доверие — делиться с людьми информацией, чтобы они получили возможность генерировать идеи, направленные на достижение общей, правильно поставленной цели. Особенно важно создание обстановки доверия и доверительности для руководителей высшего уровня. Руководители обязаны четко осознавать, что их слова и поступки служат образцом для подражания со стороны подчиненных (принцип 3 деятельности мозга).

На предприятиях, где доверия недостаточно или его нет совсем, обычно большая текучесть кадров. Даже если на таком предприятии существуют стимулы для повышения образования и квалификации работников, все равно вложенные в образование и переподготовку средства не принесут ожидаемой прибыли. Эту прибыль получат другие предприятия, куда уйдут квалифицированные работники в поисках места, где с ними будут считаться. Таким образом, предприятия, где нет доверия работников к руководству, попадают в капкан. Если они будут вкладывать средства в образование и повышение квалификации работников, то не получат прибыли от вложенных средств в полном объеме, так как обученным специалистам будет легче найти новую и лучшую работу у конкурентов; если же они не будут вкладывать средства в обучение персонала, ограничивая этим рыночную стоимость своей рабочей силы, то со временем работники безнадежно отстанут от жизни. И в том и в другом случае интеллектуальный капитал предприятия будет утекать, а эффективность и производительность труда — падать.

Ни в коем случае нельзя недооценивать важность сообщения трудовому коллективу о любых изменениях в целях вашего предприятия. Служащие, обладающие разнообразными современными навыками и умениями, легче и быстрее преодолевают трудные периоды и приспосабливаются к новой реальности. Представьте, что происходит в этой же ситуации в фирме, где нет доверия, а сотрудники давно не проходили повышения квалификации. Люди, защищаясь, станут скептичными, они начнут бояться риска. Каждый будет поминутно оглядываться, не случилось ли чего у него за спиной. Самые раздраженные из работников могут тайно радоваться неудачам предприятия, думая, что это — достойная плата за прошлые грехи начальства. Служащий, чувствующий себя несчастным, даже может посчитать успешным исходом крах компании!

Преуспевающий руководитель будет заботиться об атмосфере доверия и доверительности не только в своем коллективе, но и в отношениях с потребителями и заказчиками. Например, если вы обещаете заказчику выполнить его требования на все 100 процентов, то он разочаруется, если вы доставите ему лишь 80 процентов от заказа. Но вы можете предупредить заказчика, что в состоянии удовлетворить его запрос лишь на 80 процентов, но эти 80 процентов поставок гарантируются. В первом случае у заказчика возникает чувство гнева, недоверия и нежелания продолжать деловые контакты с вами; во втором — вы не даете несбыточных обещаний, ваши отношения с заказчиком не ставятся под угрозу, доверие заказчика к вам остается прежним или даже укрепляется. Заказчик получает именно то, что вы обещали (хотя и меньше того, на что он рассчитывал), поэтому он может строить планы дальнейших деловых контактов с вами.

Джейн Доу начала с того, что ввела новые правила, не удосужившись разъяснить подчиненным, для чего они понадобились. Образовавшиеся информационные пробелы заполнялись сценариями, в которых превалировали недоверие и враждебность. Менеджер, пытающийся в одностороннем порядке ввести новые правила, столкнется с отпором и циничным отношением подчиненных. Весьма вероятно, что в этой ситуации люди будут обходить новые правила или нарушать их, так как не понимают, для чего они нужны. В случае Джейн Доу собрания и совещания превращались для всех сотрудников в пытку, а недоверие после каждого собрания только возрастало. Негативная информация, полученная на собраниях, превращалась в мозгу сотрудников в новые связи и ассоциации, также негативные. Кроме того, избыточный критицизм и недостаток доверия со стороны Джейн служили предметом подражания для подчиненных (согласно принципу 3 деятельности мозга). Сочетание всех этих факторов привело к тому, что против начальницы восстал весь коллектив.

Интеллектуальные лидеры, установившие доверительные отношения с подчиненными, не испытывают проблем при введении новых правил. Первым делом они создают доверие, объясняя, для чего было необходимо разработать и ввести новые правила. Прося людей высказывать свое мнение, они укрепляют возникшее доверие. Сталкиваясь с критикой в свой адрес, Интеллектуальные Руководители не пытаются оправдаться и защитить себя, а готовы вносить изменения в новые правила либо отказываться от них, если слова трудового коллектива убеждают, что в их введении не было особой необходимости. Они могут попросить помощи в переходе на новые правила у наиболее опытных из подчиненных.

Джейн Доу, ставя новые цели, никогда не стремилась к консенсусу и единству цели. Она не доверяла своим подчиненным и постоянно перепроверяла сделанную ими работу. Очень важно объяснять подчиненным, почему было необходимо выдвинуть новые цели, особенно если их достижение требует напряжения сил. Если новая цель покажется коллективу недостижимой и чуждой их интересам, то не сработает принцип настойчивости (принцип 7 деятельности мозга). Мозг будет генерировать не способы достижения цели, а причины невозможности ее достижения.

Публичные оскорбления и упреки за ошибки еще сильнее отбивали у подчиненных Джейн Доу охоту работать для достижения новых целей. Атаки со стороны начальства вынудили подчиненных защищаться. Если бы Джейн реагировала на неудачи словами «Интересно, чему это может нас научить?», то ее подчиненные мыслили бы позитивно и творчески.

Леонардо да Винчи считал, что все связано со всем. Менеджер не должен забывать, что человеческий мозг не отключается полностью от рабочих проблем по окончании рабочего дня, и не отключается полностью от домашних проблем во время работы. Как мы помним, объявив о рабочей субботе, Джейн не учла, что некоторые из ее подчиненных уже спланировали поездку на выходные вместе с семьей, и изменить эти планы им будет очень нелегко, а то и невозможно. Заставив подчиненных делать выбор между семьей и работой, она нарушила естественную работу их мозга. В результате внимание людей, вынужденных сделать выбор в пользу работы в субботу, отвлекалось мыслями о семье: «Я совсем забросил (а) семью. Я сержусь на Джейн. Почему ее планы должны быть важнее моего личного времени? Она больше думает о своей собственной карьере, чем о людях. Ей все равно, какое у нас настроение». В результате противостояние подчиненных и начальника обостряется, противоречия и проблемы нарастают.

В атмосфере веры и доверия появляются условия для открытого двустороннего общения. При этом происходит обмен информацией и знаниями, необходимый мозгу для внесения поправок на пути к цели, а также создается основа для прочных долговременных взаимоотношений.

Вера и доверие — ключевые факторы, определяющие способность предприятия максимально использовать интеллектуальный капитал сотрудников, особенно в условиях перемен. Эффект синергии процесса мышления наиболее эффективно проявляется и используется в доверительной атмосфере. Каждый менеджер должен создать стабильную обстановку доверия, позволяющую с взаимным уважением производить оценку каждой ситуации, связанной с потенциальным риском. Если люди будут думать, что им предстоит путь через минное поле, никто не рискнет идти вперед, выдвигая новые идеи.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Несколько рекомендаций касательно веры и доверия:

· Выражайте свое мнение предельно ясно, максимально используя пять каналов органов чувств и десять ментальных навыков коры головного мозга.

· Помните, что мозг стремится к истине и действует согласно информации, которую считает правдивой.

· Уважайте и цените доверие других людей к вам.

· Помните о важности обратной связи.

· Будьте предельно честны с людьми.

· Имейте представление о том, какие люди окружают вас.

· Помните, что доверие создается не сразу.

· С точки зрения мозга, слова «доверие», «доверительность» означают «истина». Поэтому Интеллектуальные Руководители должны приложить все усилия для создания атмосферы доверия в трудовых коллективах.

КОММУНИКАЦИЯ
Эффективнее всего мозг обучается через ассоциации, связывая новую поступающую информацию с информацией, уже хранящейся в памяти. Этот процесс сопровождается эффектом синергии. Уникальный для каждого человека жизненный опыт определяет, каким образом мозг свяжет новую информацию с уже существующей.

Чтобы коммуникация была максимально эффективной, следует научиться использовать оба полушария мозга, не просто сообщая людям цифры, факты и статистические данные (левое полушарие), но и используя при этом образы, цвет и ритм (правое полушарие). Следует, однако, помнить, что в природе не существует двух одинаковых мозгов. Поэтому мысленный образ, существующий в вашем мозгу, может существенно отличаться от образа, возникающего в мозгу вашего слушателя. Мы не должны думать, что у других возникают точно такие же ассоциации и реакции на полученную информацию, как и у нас. Словосочетание «теплый день» для жителя Южной Флориды означает совсем не ту же самую температуру воздуха, что и для жителя Нью-Йорка. А теперь представьте, какой разнобой царит в головах служащих разных отделов предприятия, когда высшее начальство, объявляя о планируемом переоснащении, обещает им «серьезную» работу и «значительные» результаты. Для каждого начальника отдела слова «серьезный» и «значительный» будут находить различные численные воплощения. Представляете, сколько проблем может возникнуть из-за этого?

Очень часто, впервые рассказывая кому-то о другом человеке, люди сопровождают свое описание теми или иными ярлыками. Если мы хорошо знакомы с рассказчиком, то наш мозг часто воспринимает эти ярлыки как «истинные» еще до того, как сделает попытку проверить их истинность и дать собственное определение. Вам, должно быть, приходилось слышать, как два собеседника давали различных описания одного и того же человека или предмета. Разве не удивительно, насколько по-разному видится одно и то же разным людям?

Не исключено, что информационные пробелы в сознании Джейн Доу появились по вине Джо Фрайди, начальника отдела, сообщившего ей неполную информацию. Очень часто руководителю не хватает знания подробностей происходящего на рабочих местах, поэтому они не в состоянии точно описать ситуацию и существующие проблемы. В лучшем случае детальное ознакомление новичка с особенностями работы перекладывается на плечи непосредственных исполнителей этой работы. Зная эту особенность, поступающий на новую работу Интеллектуальный Руководитель может лучше понять, что представляет собой организация, куда он пришел. Необходимо только прислушаться к человеку, вводящему новичка в курс дела, и определить, заполняет ли его рассказ информационные пробелы или же, наоборот, создает их. Замечательный способ узнать, насколько хорошо человек знает свою работу!

Любой менеджер, недавно приступивший к исполнению своих обязанностей на новом месте работы, чувствует, что у него голова идет кругом. Это чувство усугубляется недостатком информации о мельчайших подробностях работы. Что думает менеджер, попавший в такую ситуацию? Что-то вроде этого: «Надеюсь, что кто-то здесь в курсе всего происходящего, а я тем временем разберусь, как мне тут выжить».

Передавать информацию, пользуясь словами, относительно легко. Но очень трудно осуществлять коммуникацию, пользуясь словами, так как одно и то же слово у разных людей вызывает различные ассоциации. Эффективная коммуникация требует общения «мозг к мозгу». Здесь может помочь сочетание доверительности и вашего знания ментальных навыков, которыми пользуется собеседник. В общении с другим человеком вы будете связывать свои мысли с ментальными навыками собеседника с помощью пяти информационных каналов — органов чувств. Чтобы создать базу информации и знаний, следует начать беседу с ряда ключевых вопросов.

Вернемся к случаю Джейн Доу. Благодаря знаниям и опыту Майка, прежнего начальника бюро, коллектив состоял из квалифицированных специалистов, сочетающих высокий уровень образования с большим практическим опытом. Придя на место Майка, Джейн могла оценить квалификацию своих подчиненных в терминах десяти ментальных навыков, чтобы определить сильные и слабые стороны всего коллектива бюро. Например, она могла бы подробно поговорить с каждым подчиненным о его работе, а затем составить матрицу его доминирующих ментальных навыков (см. главу 4). Таким образом Джейн составила бы перечень навыков, какими обладает весь коллектив бюро, из которой стало бы ясно, каких навыков недостает (например, воображения, логики, технических знаний, умения увидеть «всю картину целиком» или, наоборот, углубиться в детали).

Слова — это мощные средства коммуникации, порождающие множество ассоциаций, в результате чего каждый человек интерпретирует их индивидуально, исходя из собственного опыта. Чтобы убедиться в этом, проведите маленький эксперимент. Нарисуйте кружок, напишите в его центре слово «деньги», а затем нарисуйте десять линий, отходящих в разные стороны от кружка. На каждой линии напишите по одному слову, которое ассоциируется у вас с деньгами. Готовый рисунок спрячьте. Попросите затем четверых знакомых сделать то же самое упражнение. Когда все четыре рисунка будут готовы, сравните их со своим, обращая внимание на полные совпадения в словах-ассоциациях. Не исключено, что в группе из пяти человек вообще не окажется ни одного полного совпадения! В лучшем случае, совпадут одно-два слова в ответах двоих людей.

На первом же собрании Джейн создала стену между собой и своими подчиненными, огласив новые требования, из которых следовало, что весь коллектив не достоин доверия. Ее слова породили ряд сознательных и бессознательных ассоциаций, вызвавших у подчиненных чувство негодования и защитные реакции. Если бы Джейн сообщила коллективу о том, что ее тревожит, если бы она поняла, какие ассоциации вызвали ее слова в мозгу людей, то можно было бы приступить к обсуждению некоего решения, удовлетворяющего начальницу, но в гораздо более дружественной атмосфере. Например, Джейн могла бы попросить подчиненных постоянно сообщать ей о новых проектах, но не для того, чтобы давать или не давать им одобрения (это означало бы, что Джейн может доверять лишь решениям, принятым ею же самой), но для того, чтобы эффективнее распределять работу среди сотрудников (что свидетельствовало бы о желании менеджера не перегружать своих подчиненных работой, распределяя ее равномерно). Речь шла об одной и той же информации, но во втором случае она была бы воспринята со значительно меньшей враждебностью.

При этом новый менеджер предоставил бы подчиненным прекрасный образец для подражания. Представьте себе, каким влиянием могла бы обладать Джейн, если бы стала моделью для создания атмосферы доверия, без которой невозможна открытая коммуникация! Имея такую модель, члены коллектива не боялись бы делиться с менеджером своими проблемами и заботами. Открытость в общении дала бы им возможность сохранять настойчивость в процессе поиска путей к поставленным целям и не чувствовать себя беспомощными. Наконец, для активизации процесса коммуникации коллектив мог бы составить карты памяти, чтобы максимально быстро собрать информацию и знания, необходимые новому менеджеру.

В процессе коммуникации старайтесь, насколько это возможно, создавать в мозгу слушателя яркий образ, используя для описания выразительные слова. Если этот образ будет четким, а между говорящим и слушающим установилось доверие, то сообщаемая информация быстро понимается и немедленно принимается.

Атмосфера доверия при открытых коммуникационных каналах плюс эффективная коммуникация порождает безграничную возможность для свободного творческого труда.

Представьте себе коллектив, в котором регулярно осуществляются инновации и творческие прорывы. Представьте себе предприятие, сотрудники которого настолько увлечены своей работой, получают от нее такое удовольствие, что каждый вечер ждут следующего утра, чтобы скорее опять пойти на работу. Благодаря открытой и честной коммуникации и по «горизонтали», и по «вертикали» люди быстро идентифицируют, обсуждают и находят решение возникающих на таком предприятии проблем, а качество работы и производительность поднимаются на мировой уровень. Здесь риск считается неотъемлемым элементом творчества, а неудачи — уникальной возможностью учиться. Клиенты и потребители в восторге от качества предлагаемых этим предприятием услуг и товаров: ведь здесь прислушиваются к их мнению и уважают его.

А теперь представьте себе другое предприятие — полную противоположность тому, о котором только что прочитали. Здесь не любят нововведений и открыто не рекомендуют рисковать. «Если бы эта идея на самом деле имела смысл, то до нее бы наверняка уже кто-нибудь додумался» — вот лозунг этого предприятия. Информацию здесь прячут, как самое ценное сокровище, и выдают ее лишь «тому, кто должен знать», да и то в строго нормированных дозах. Вся коммуникация состоит в передаче туда-сюда этой дозированной, фрагментарной, зачастую вырванной из контекста информации. К попыткам руководства улучшить условия труда или уровень обслуживания заказчиков работники относятся с недоверием и даже цинизмом. На такой фирме всегда высокая текучесть кадров, а производительность низка, причем она имеет тенденцию к постоянному снижению, так как каждый из сотрудников тратит часть энергии на защиту от упреков за ошибки. В такой фирме отделы люто конкурируют между собой: неудача одного из отделов рассматривается сотрудниками другого как возможность лучше выглядеть в глазах начальства.

На каком из описанных выше двух предприятий вы хотели бы работать? Как вы думаете, какое из них будет работать лучше, а какое в конце концов придет лишь к борьбе за собственное выживание?

Умения и навыки каждого из служащих — это самое ценное имущество, главный капитал любого предприятия. Интеллектуальный Руководитель умеет заботиться о сохранении и приумножении этого капитала, обеспечивающего предприятию долговременный успех. Ваш стиль общения с людьми может стать примером для подражания. Каким он будет? Будет ли ваше общение с людьми честным и взаимно полезным, или же лицемерным и вводящим в заблуждение? Будет ли на вашем предприятии создана атмосфера, в которой людям захочется трудиться с увлечением, а нововведения будут поощряться, или же все станут скучать и показывать друг на друга пальцем в поисках виновников ошибок? Будет общение с вами информативным и интересным или бессмысленным и занудным? Решать вам.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Дополнительные идеи по усовершенствованию коммуникации:

· Чтобы способствовать созданию атмосферы доверия, можно в начале беседы спросить собеседника, какие ценности и стандарты служат для него мерилом собственного прогресса.

· Станьте лидером группы и возьмите на себя ответственность (например, в совместном хобби или освоении новых навыков).

· Делитесь своими знаниями с людьми, окружающими вас на работе и дома.

· При коммуникации старайтесь задействовать все пять чувств и десять ментальных навыков коры головного мозга.

· Контролируйте эффективность коммуникации с помощью обратной связи — спрашивайте, какие значения придает собеседник полученной информации, какие мысленные образы возникли у него.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: СЭНДИ ХАН

Сэнди Хан, менеджер бюро международного представительства компании IBM, умеет мотивировать своих подчиненных. За период с 1996 по 1998 год деятельность возглавляемого ею коллектива из шести человек позволила IBM сэкономить 1 миллион долларов.

В начале 1996 года Сэнди дали задание упростить работу международных представителей (служащих компании, работающих за рубежом), которым приходилось регистрировать расходы на бумаге, составляя длинные отчеты. Отчеты затем пересылались для обработки в бухгалтерский отдел, где специально предназначенный для этой цели работник заносил данные отчетов в компьютер.

Составление отчетов было непростым делом для международных представителей, поэтому они часто затягивали их высылку, к тому же не исключались ошибки. Сэнди и ее подчиненным предстояло разработать процесс пересылки информации от международных представителей непосредственно в информационную систему IBM, что позволило бы значительно сократить затраты времени и денег.

Задание оказалось непростым, так как приходилось учитывать множество различных факторов. Но группа Сэнди Хан справилась с ним в срок, а разработанная ею система сбора данных оказалась такой эффективной, что в компании IBM решили распространить ее и внутри страны, предоставив Сэнди еще один шанс проявить профессионализм. Внедрение системы, разработанной в ее бюро, сэкономило для компьютерного гиганта немалую сумму денег.

Затем последовала очередная нелегкая задача — оптимизировать процесс согласования налогов. Представителям, работающим за рубежом, приходилось платить двойные налоги — в бюджет США и страны, в которой работали представители. Правильность выплаты всех налогов должна была обеспечивать компания IBM. До того как за дело взялось бюро Сэнди Хан, этот процесс был чрезвычайно сложным. Работники IBM, ответственные за выполнение расчетов, были так загружены, что не всегда справлялись с работой вовремя, и тогда образовывались «завалы» — иногда в несколько сотен документов одновременно. Страдали как сотрудники, занятые обработкой информации, так и их «потребители» — международные представители компании.

И вновь благодаря коллективной творческой работе Сэнди одержала победу. Впервые разработанная ею система расчетов была опробована в Японии, где к концу первого года не было «завала» документации, а уровень удовлетворенности прямых потребителей достиг 90 процентов. Затем новшество распространилось на Францию, Гонконг и Сингапур. В дальнейших планах — Германия, Италия и Великобритания.

Как Сэнди удалось достичь таких выдающихся результатов?

Все началось с подбора команды. Сэнди искала людей, известных своей увлеченностью работой и умением вдохновлять коллег по работе. В различных отделах и бюро IBM она нашла «активистов», опытных, квалифицированных, открытых к переменам, и увлеченных работников с гибким мышлением, с ходу отвергая «бумагомарателей», которых ничего, кроме зарплаты, в работе не привлекало.

При подборе персонала Сэнди тщательно продумала, каким опытом и квалификацией должны обладать ее подчиненные. Менеджером проекта стал специалист в области практики международного налогообложения. Сама Сэнди обладала таким даром убеждения, что при необходимости смогла бы уговорить десять человек из высшего руководства IBM найти три часа на деловое совещание по проблеме ее бюро. Помимо квалифицированных специалистов с разносторонним опытом работы и умением разглядеть самые мелкие детали процесса, в коллективе нашлось место для опытного служащего, умеющего документировать все происходящее в бюро и излагать в письменном виде роли и обязанности различных организационных структур как в самой компании IBM, так и за ее пределами. Девизом коллектива стала фраза: «Успех одного из нас – наш общий успех!».

С самого начала работы Сэнди установила ряд правил. Во-первых, никто и никогда не подвергался наказанию или критике за высказанные мнения и идеи. «Мои сотрудники высказываются открыто, не смущаясь, — говорит Сэнди. — Недавно я поставила перед ними задачу, показавшуюся чересчур сложной, о чем они сразу же сказали и объяснили, в чем дело. Мы обсудили вопрос и решили снизить планку». Интересно, что бюро Сэнди работало так слаженно, что выполнило и задачу, показавшуюся вначале трудной и поэтому отвергнутую, но при этом никто из сотрудников не чувствовал никакого принуждения и перегрузки.

Успешная деятельность каждого из сотрудников тут же находила признание со стороны начальницы. «Я не боюсь выставлять своих подчиненных в самом лучшем свете и возвышать их в глазах руководства, — поясняет Сэнди. — Очень часто менеджеры думают лишь о том, как возвыситься самим, а я поступаю иначе, и в результате завоевываю уважение и доверие подчиненных». Как минимум раз в месяц Сэнди вместе со всем составом бюро встречается со своим непосредственным руководителем. Она произносит вступительную речь, а затем дает слово подчиненным. Таким образом, те не просто выполняют команды вышестоящего начальства, переданные через менеджера, а получают непосредственную обратную связь и имеют возможность быть оцененными по достоинству за индивидуальный вклад в общее дело.

Любого служащего из своей команды, если он того заслуживал и мог в новой должности принести большую пользу предприятию, Сэнди могла представить к повышению, даже если ему не сразу находилась замена. Недавно одна из подчиненных Сэнди, выполнявшая в бюро ключевые функции, перешла в непосредственное подчинение руководителя Сэнди. Сама Сэнди полагала, что на новом месте бывшая подчиненная лучше проявит свои способности и будет иметь больше возможностей для дальнейшего карьерного роста. «Я не сомневаюсь, что на новой должности она может помочь нам всем достичь большего успеха», — пояснила Сэнди.

В каждом подчиненном Сэнди видит живого человека с человеческими проблемами и потребностями. Так, одной из служащих нужно было быть дома в половине четвертого, чтобы встретить ребенка из школы. Сэнди позволила женщине спланировать индивидуальный распорядок дня и старалась не назначать важных совещаний в бюро на конец рабочего дня. Еще один подчиненный Сэнди, проработавший много сверхурочных часов перед уходом в отпуск (он собирался провести его во Флориде), по графику должен был вернуться на работу в четверг, но Сэнди, в благодарность за исключительный вклад в реализацию совместного проекта, предоставила ему два дополнительных оплаченных дня отпуска, четверг и пятницу, дав возможность провести вместе с семьей на четыре дня больше, чем планировалось. «Он отработал эти два дня в десятикратном объеме, — сказала Сэнди. — Неужели я пострадаю от того, что буду идти навстречу подчиненным? Нет. Потеряет ли что-нибудь IBM? Абсолютно ничего. Наоборот, все мы только выиграем».

Чтобы справляться с горами информации, Сэнди прибегала к картографии памяти. Составляя карту памяти для работы над проектом согласования налогов, Сэнди и ее подчиненные поместили в центр изображение «недовольного потребителя», так как предстояло исправить недостатки в работе, ведущие к недовольству людей. От центрального образа отходили ветви, символизирующие различные источники недовольства и возможные способы их устранения. Составленные карты памяти постоянно дополнялись и обсуждались на совещаниях бюро и всегда показывались вышестоящему начальству на ежемесячных собраниях. «Так было легко напомнить каждому, чем мы занимаемся, — говорит Сэнди. — На одном листе можно уместить информацию, содержащуюся в десяти таблицах».

Работа Сэнди Хан оказала значительное влияние на деятельность всей компании IBM. Сэнди испытывает огромную гордость за подчиненных, реализовавших благодаря ей свои потенциальные возможности. «Я даю людям понять, что они очень нужны нам, — говорит она. — Но я никого не буду держать насильно. И знаете что? Каждый раз, когда кто-то получает повышение и уходит из бюро, через какое-то время этот человек звонит мне и спрашивает, нельзя ли ему вернуться и каким-либо образом участвовать в нашей работе».

И это неудивительно — ведь Сэнди Хан знает, как помочь каждому стать победителем. Она — настоящий Интеллектуальный Руководитель.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Каждый руководитель, желающий оказывать положительное влияние на подчиненных, должен строить свою ежедневную деятельность на основании семи принципов деятельности мозга. Для успеха в деятельности жизненно важно создать атмосферу веры и доверия, без которой невозможна открытая коммуникация.
Задания

147. Выберите одного из лучших работников среди своих подчиненных и разработайте пиар-программу по информированию остальных членов коллектива о трудовых успехах выбранной вами «звезды».

148. Попросите выбранного вами «звездного» работника сделать то же самое, выбрав другого самого преуспевающего, на его взгляд, работника.

149. Составьте список всех людей, которые по службе отчитываются перед вами, и каждую неделю записывайте по одному предложению, содержащему положительное высказывание о каждом из них. Каждые несколько недель перечитывайте все записанные высказывания о каждом человеке из вашего списка.

150. Запланируйте встречи продолжительностью до 90 минут с каждым из подчиненных, чтобы обсудить их карьерные цели и возможность оказания помощи с вашей стороны в их достижении.

151. Проведите хронометраж вашей деятельности. Запишите, где и на что вы тратите время.

152. Проанализируйте список своих обязанностей и продумайте, есть ли возможность переложить часть из них на подчиненных (при необходимости обучив людей их выполнению).

153. На основании видения будущего для всего предприятия, вместе с подчиненными выработайте список целей для вашего подразделения, разделяемых всеми вашими подчиненными.
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Глава 8.
ЧТО МОЖЕТ ЧЕЛОВЕК

ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на предлагаемые ниже вопросы.

154. Считаете ли вы необходимым постоянно осваивать новые и усовершенствовать имеющиеся у вас знания и навыки?

155. Изучали ли вы когда-нибудь, как работает человеческий мозг?

156. Обмениваетесь ли вы своими идеями с другими людьми?

157. Считаете ли вы, что более глубокое понимание человеческого мышления будет способствовать успеху в бизнесе?

158. Полагаете ли вы, что следовало бы отражать ценность человеческого и интеллектуального капитала в годовых отчетах компании?

159. Считаете ли вы, что ваши знания не следует выпускать за пределы вашего предприятия?

160. Существует ли предел количеству знаний, способных храниться в человеческом мозгу?

161. Имеется ли связь между используемым словарным запасом и доходом?

162. Существуют ли предприятия, включающие персонал в качестве капитала (активов) в годовой отчет?

163. Обладает ли мозг от природы стремлением к поиску новых знаний?

Подсчет результатов

Поставьте себе по 2 балла за каждый ответ «да», за исключением вопросов 6 и 7, в которых поставьте себе по 2 балла за ответ «нет».

Если вы набрали свыше 18 баллов, то вы умеете управлять людьми, и материал этой главы поможет вам руководить еще лучше, чем сейчас. Если вы набрали 18 и меньше баллов, то из этой главы вы узнаете, как высвободить безграничный творческий потенциал ваших подчиненных.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Увлеченные и заинтересованные люди постоянно генерируют идеи и вносят нововведения в привычные производственные процессы. Однако зачастую творческие люди сами накладывают на себя ограничения в творчестве. Иногда бывает и так, что творческий потенциал работника используется не полностью по вине начальника, не сумевшего правильно сформулировать свои мысли и требования. Всем нам приходилось видеть, как играет успешная спортивная команда: успех всей команды складывается из совместных действий людей, владеющих разными навыками. То же должно происходить и в трудовом коллективе. Для того чтобы коммуникация была эффективной, вам прежде всего нужно понять, как работает человеческое мышление, как человеческий мозг перерабатывает информацию.

ВОЗМОЖНОСТИ ЧЕЛОВЕКА
ЧТО УМЕЕТ МОЗГ

У каждого человека есть запас знаний и убеждений, приобретенных на протяжении многих лет. Эти знания и убеждения управляют поведением и реакциями человека на различные факторы. Привычный стиль поведения формируется и укрепляется во взаимодействии человека с окружающей средой. Мозг анализирует каждое новое событие жизни, ассоциируя и связывая новую информацию с имеющейся базой данных, а затем отправляя ее на хранение. Память и события взаимосвязаны: если вы неоднократно проезжали по одному и тому же маршруту, то наверняка хорошо знаете все ухабы и повороты.

Вспомните, как в детстве вы учились чему-нибудь новому: читать, писать, ездить на велосипеде. Помните, как новое умение прибавляло вам уверенности в себе, как хотелось вам испробовать его вновь и вновь, как не терпелось учиться дальше? И совсем противоположные чувства возникали у вас в тот момент, когда вы впервые решили, что не в состоянии научиться рисовать или выучить таблицу умножения. Многих из нас с самого детства учили, что способности человека ограниченны от природы, а если чего не дано — того не освоить даже самым упорным трудом. Нас учили определять свои ограничения и верить в их неустранимость, и эта вера превращалась в самореализующееся пророчество. В нашем мозгу, в механизме, ориентированном на достижение, появлялось «короткое замыкание», из-за чего не удавалось максимально развить все десять ментальных навыков коры головного мозга. Из-за этого наши творческие возможности значительно сокращались.

Но правда в том, что наш мозг может освоить любой навык, если мы будем достаточно заинтересованы, найдем верный образец для подражания и хорошего преподавателя, а также будем усердно практиковаться.

Чтобы мозг развивался, человек постоянно должен осваивать новые навыки и усовершенствовать имеющиеся. Если в вашей работе задействовано преимущественно левое полушарие мозга (как у бухгалтеров), то вам необходимо заняться дополнительным развитием правого полушария, например музыкой или рисованием. И наоборот, если ваша профессия основана на работе правого полушария (искусство), то в свободное время вам следовало бы развивать левое полушарие, изучая логику или иностранные языки.

Почему так важно осваивать навыки, вроде бы никак не связанные между собой и не имеющие прямого отношения к работе? Потому что при работе мозга действует не одно, а оба полушария. Наиболее продуктивно мозг работает тогда, когда оба его полушария действуют гармонично, рождая творческие идеи.

Гении творческой мысли, такие как Эйнштейн или Уолт Дисней, максимально развили каждый из десяти ментальных навыков коры головного мозга. Многие считают Альберта Эйнштейна, автора теории относительности, величайшим ученым двадцатого столетия. Эйнштейн смог установить связь между массой и энергией и понять взаимозависимость пространства и времени благодаря живому воображению. Он сам рассказывал, что идея теории относительности впервые пришла к нему в фантазии: он представлял, как путешествует на луче света на другой конец Вселенной. К его удивлению, в конце воображаемого путешествия он попал в исходную точку!

Творческой, разносторонней личностью был и Уолт Дисней, хотя работал он совсем в другой сфере. Создатель Микки Мауса и Дональда Дака был гениальным рассказчиком с неудержимым воображением, но при этом он умел вникать в детали. При создании «Диснейленда» научная точность сочеталась с тщательным вниманием к самым мельчайшим деталям, и в результате появились аттракционы, стимулирующие у посетителей «Диснейленда» и левое, и правое полушарие мозга.

Чем лучше развиты ментальные навыки коры головного мозга, тем в большей степени проявляется потенциально безграничная способность мозга к образованию связей и ассоциаций между новой информацией и имеющимися знаниями, а значит — к творческому мышлению. Остаются лишь ограничения, наложенные самим человеком в силу его системы убеждений. И неважно, сами ли мы создали свою систему ограничений или нам помогли ее создать родители или учителя: важно лишь, что у нас есть возможность принять решение избавиться от нее.

Существует весьма распространенное заблуждение, что объем человеческой памяти ограничен, и если мы будем загружать свою память навыками, не нужными в повседневной работе, то в нее «не вместится» более важная информация. В действительности же все как раз наоборот — чем больше мы учимся, тем легче образуются связи между новыми и имеющимися знаниями, то есть возможности нашего мозга расширяются. Разбирая завалы, перегораживающие дороги нашего мозга, мы открываем новые, неизвестные нам трассы и маршруты. Конечно, скорость передвижения по ним будет зависеть от степени владения навыком, но все же это будет движение, а не застой.

ЧТО НА ВХОДЕ?

Человеческий мозг состоит из более чем 10 триллионов нервных клеток, или нейронов. У каждого нейрона есть передающее окончание — аксон и принимающие окончания — дендриты. Аксон, передающий импульс, может соединиться с соседними клетками в количестве до 100 000. Каждая из этих клеток в свою очередь может соединиться со 100 000 других клеток. Представляете, сколько уникальных мыслей и ассоциаций может создать мозг, имея такое огромное количество возможных комбинаций связей нейронов?

Сочетая безграничный биологический потенциал мозга с семью принципами деятельности мозга, описанными в главе 3, вы обнаружите, что поступающая в мозг информация задает направление вашим собственным мыслям либо создавая ресурсы для преодоления препятствий на пути к успеху, либо же находя реальные причины невозможности совершения тех или иных действий. Чтобы максимально использовать это свойство мозга, необходимо еще раз вернуться к модели GIGG, описанной в главе 3, и рассмотреть ее более подробно.

Для начала подумайте о том, как вы определяете слово «успех». Нет ли в вашем определении ограничений, внесенных за счет ошибочных убеждений? Не забывайте, что мозг стремится к истине и действует на основании того, что считает истинным. Время от времени у вас может возникнуть желание пересмотреть свои убеждения и определить, почему вы считаете их истинными. Определите причины истинности убеждений и запишите их, а затем оцените каждую из этих причин, поставив их под сомнение. Не исключено, что вы отбросите некоторые из них как устаревшие к настоящему времени. Например, много лет назад ваш брат сказал, что вы никогда не научитесь складывать числа, и поэтому бухгалтер из вас никогда не выйдет...

Итак, с чего же начать? Как направить мозг на разрушение барьеров и ограничений? Прежде всего, нужно внимательно присмотреться к информации, поступающей в наш мозг. Как пояснялось в главе 3, мозг связывает всю новую информацию с уже имеющимися знаниями. Новая информация становится сырьем для возникновения новых мыслей. Это — инвестиции в развитие интеллектуального капитала. Чтобы получить максимальную отдачу от этой инвестиции, нужно быть уверенным, что тип и качество новой информации находится в прямой связи с вашими целями. Основные источники новой информации — телевидение, газеты, профессиональные журналы, а также люди, с которыми вы ежедневно контактируете. У людей не всегда есть возможность непосредственного контроля и управления информацией, содержащейся в долговременной памяти, но вам необходимо знать, что от качества поступающей в мозг информации зависит развитие ментальных навыков коры головного мозга. В качестве новой информации могут выступать даже ваши собственные мысли: они будут либо способствовать, либо препятствовать осознанию важности освоения новых навыков.

Человеческий мозг действует по принципу синергизма: поступающее в него приумножается. Эту модель мы назвали GIGG (сокращение английских фраз Garbage In, Garbage Grows (Мусор на входе, мусор нарастает) и Good In, Good Grows (Польза на входе, польза нарастает). Что именно поступает в ваш мозг — зависит от вас. Если в настоящее время в него поступает «мусор», то в ваших силах произвести необходимые изменения и заменить «мусор» на «пользу». Бессознательно используя принцип подражания, мозг копирует поступки и особенности поведения ваших коллег по работе. Если в вашем окружении присутствует цинизм, а положительное мышление отсутствует, то есть опасность, что мозг воспримет эту информацию как истинную и запрограммирует себя на поражение. Если негативное мышление сочетается с дополнительным поступлением «мусора», то мозг программирует себя на поражение очень быстро и очень эффективно.

Человеку присуще естественное желание дать выход проблемам и разочарованиям. Сотрудники, испытывающие схожие проблемы и трудности, легко находят общий язык и в результате лишь усиливают свои негативные чувства. Сочетание «мусорной» информации с принципом подражания способно незаметно для вас самих убедить вас согласиться со слышимым. Сами того не осознавая, вы создаете барьер, мешающий творческому мышлению. Поэтому, будь вы начальник или ассистент, вам следует быть чувствительным к информации, которую вы получаете от других и даете другим. Тем более, если вы начальник, то от качества ваших мыслей будет зависеть, кто окружает вас — коллектив творческих, увлеченных людей или группа апатичных, негативно мылящих, постоянно жалующихся зануд. Направление своим мыслям задаете вы сами.

Постоянное поступление новой информации и сочетание ее с существующими знаниями поддерживает мозг в рабочем состоянии и дает топливо для продвижения в направлении, заданном вашими целями. Возможно, что уже прямо сейчас у вас есть доступ к части ресурсов, необходимых для селекции поступающей в мозг информации. Стоит лишь приложить немного настойчивости (принцип 7 деятельности мозга), и вы сможете найти образец для подражания, соответствующий вашим целям (принцип 3). Замечательный источник информации — книга по интересующей вас теме. Питая свой мозг позитивной, полезной информацией, вы укрепляете силу своего разума.

Другим источником информации могут стать люди, уже освоившие то, что вы только собираетесь освоить. К сожалению, как подтвердил наш опыт, как раз наиболее преуспевающих людей на предприятии реже всего просят поделиться секретами своего успеха. Иногда мы просто стесняемся попросить помощи у коллег по работе. Но обычно люди с удовольствием рассказывают о своем успехе и пути к нему.

Тони Доттино лично убедился в этом, встретив в зале нью-йоркского музея «Метрополитан» знакомого художника. Тони, интересующийся искусством, спросил художника, над чем он сейчас работает. На протяжении последующего часа живописец вдохновенно рассказывал Тони об использовании различных техник рисунка и живописи, о том, как художник изучает мир, улавливая при этом подробности и детали, незаметные нетренированному глазу. После этой часовой лекции Тони стал совсем иначе смотреть на произведения искусства. Его мозг создал новые связи и ассоциации.

УМЕНИЕ СЛУШАТЬ

Слушание — неотъемлемая часть коммуникации. Слушая, мы часто начинаем формировать мнение о сказанном, еще до того как собеседник закончит речь («Ужас, что это такое пришло им в голову, они сами не понимают, о чем говорят!». При этом мы лишаем свой мозг мотивации слушать дальше и создавать новые идеи на основании услышанного.

Подобным же образом мы склонны не придавать значения словам человека, чье мнение отличается от мнения большинства. Мы часто считаем таких людей выскочками, «выбивающимися из коллектива», но именно в их словах может содержаться информация, которой так не хватало для принятия творческого решения.

Слушайте других с пониманием и сочувствием и высказывайте в ответ свое мнение без агрессии.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Чтобы улучшить качество информации, поступающей к вам и окружающим вас людям:

· Всегда помните о принципе «Польза на входе, польза нарастает».

· Избегайте отрицательной реакции на идеи. Это порождает скептицизм и снижает способность людей к нахождению решений существующих проблем.

· Задавайте вопросы людям, чей успех служит для вас примером.

· В ваш мозг должна поступать информация из проверенных источников.

· Вкладывайте средства в развитие интеллектуального капитала.

· Ищите новые источники информации — книги, Интернет-сайты, профессиональные или университетские курсы.

УЧИМСЯ ЖИТЬ В УСЛОВИЯХ ПЕРЕМЕН

Мы живем в эпоху перемен, справиться с которыми для многих предприятий бывает очень непросто. Технологический прогресс ускоряется, потребители и заказчики становятся все требовательнее. Даже самым крупным компаниям приходится быть предельно гибкими и находчивыми. Однако, несмотря на то что новые технологии становятся все доступнее, на многих предприятиях по-прежнему предпочитают реагировать на перемены, а не творить их. В чем дело? Чтобы ответить на этот вопрос, необходимо понять, как проходят процессы обучения и формирования привычных стилей поведения.

УЧИМСЯ УЧИТЬСЯ

Может быть, вам уже знаком термин «кривая обучения», графически изображающая процесс освоения нового навыка. Мы иногда называем ее «кривая изменений»: люди учатся, изменяясь. Как, по-вашему, выглядит типичная кривая обучения/изменений? Большинство людей рисует кривую, подобную изображенной на рис. 8.1.

Во всяком случае, в ответ на нашу просьбу появлялись именно такие кривые, отличавшиеся лишь углом наклона. Но этот график не отражает реальную действительность.

Представьте себе, что реальная форма кривой обучения не имеет ничего общего с изображенной на рисунке! Обучение — не постоянное восхождение вверх, а сложный путь, имеющий свои подъемы и спуски.
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Кривая обучения/изменений не является гладкой.

Мозг учится все время, но усвоение новых знаний не происходит равномерно. Разве вам не приходилось на собственном опыте убеждаться, что при освоении нового дела время от времени случаются неудачи? Разве вы не чувствовали, как теряется со временем уже обретенное мастерство? Могу успокоить вас — все это абсолютно нормальные явления!

Намного ближе к истине изображает процесс обучения рисунок 8.2.
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Вы, наверное, уже обратили внимание на важные различия между рисунками:

· Процесс обучения не является поступательным. При освоении нового навыка вас ожидают ряд подъемов и спусков. Иногда обучение будет происходить быстро, а иногда мастерство будет падать, и вам придется бороться за сохранение того, что есть. На протяжении обучения такое будет происходить неоднократно.

· В процессе обучения неизбежны спады. Вы уже обратили внимание, глядя на рисунок 8.2, что кривая обучения содержит ряд спадов, причем как минимум один раз происходит очень значительное, почти до исходного уровня, снижение уровня владения новым навыком. На рисунке это явление изображено в виде «большой черной дыры».

Что происходит в «большой черной дыре*?

Вспомните свой последний опыт обучения. Не казалось ли вам тогда, что у вас ничего не получается? Вспомните, что вы тогда говорили сами себе. А как вы думаете, что в такой ситуации говорят себе обычно другие люди?

Наши исследования показали, что чаще всего из уст людей слышится самое худшее: «Ничего не выйдет! не могу! Сдаюсь!».

Этого не произойдет, если вы будете знать об ожидающих вас периодах регресса или отсутствия прогресса в обучении. Спросите любого игрока в гольф, было ли с ним что-нибудь подобное. Неужели вы будете по-прежнему говорить себе: «Все, сдаюсь», зная, что этот регресс — явление временное и естественное?

Исходя из этого, наиболее полезной реакцией на неудачу будет такая: «Как интересно! Что этот опыт может дать мне?».

Если вы думаете, что обучение должно проходить гладко, то любое отклонение от подъема вверх будет восприниматься отрицательно, а это порождает негативное мышление и самообвинения. Любой промах, даже самый незначительный, будет казаться поражением. А так как каждая негативная ассоциация порождает другие, подобные ей, то в результате мышление станет в еще большей степени негативным. Вы начнете сомневаться в себе, и вслед за убеждением «Я не могу!» польется целый поток мыслей, подтверждающих это убеждение и оправдывающих ваше решение сдаться (пример принципа «Мусор на входе, мусор нарастает» в действии).

Но если вы будете знать, что временные отступления — нормальное явление, то они не покажутся вам катастрофами и не заставят вас сомневаться в своих способностях. В отсутствие излишних эмоций и страха перед неудачей мозг сможет справиться с проблемой, не прибегая к негативным мыслям.

Видите, насколько контрастны эти два взгляда на процесс обучения? Подумайте о том, какое влияние могут они оказать на вас, вашу организацию и отношение к «неудачам». Не кажется ли вам, что неудача — это крушение на дороге к успеху? Или тупик? Иди ошибка, заслуживающая наказания? От того, как ваша фирма реагирует на неудачи, в значительной степени зависит ее динамичность и склонность к инновациям. (Подробно эта проблема рассматривается в видеофильме Тони Бьюзена «Если с самого начала...» (If at First...) производства Charthouse).

УЧИМСЯ ИЗМЕНЯТЬСЯ
Теперь вы готовы сочетать информацию, прочитанную выше, с вашими прежними знаниями, чтобы, изменив привычки и особенности поведения, изменить свою жизнь.

Представим, что у вас есть какая-либо привычка, от которой вы хотели бы избавиться (например, ежедневные опоздания на работу). Что вы должны сказать себе в этом случае?

Имейте в виду, что мозг воспримет все, что вы скажете себе, и найдет соответствующие ассоциации. Если вы каждое утро будете ругать себя за опоздания со словами «Я ни за что завтра не опоздаю», то мозг выделит из этой фразы слова «завтра опоздаю». Так вы только увеличите вероятность опоздания завтра, послезавтра и в другие дни! Ваше обращение к себе обязательно должно быть сформулировано положительно, а также включать готовый результат, к достижению которого вы стремитесь: например, «прийти на работу вовремя» или же «быть пунктуальнее».

Однако если вы обратитесь к себе с фразой, содержание которой противоречит фактам (например, «Я всегда прихожу на работу вовремя», тогда как на самом деле вы опаздываете), то мозг, стремящийся к истине (глава 3, принцип б деятельности мозга), отбросит эту информацию как ложную.

С другой стороны, если ваше обращение к себе будет положительным и правдивым, но не связанным со временем и действием, то мозг, хотя и воспримет информацию, не начнет действовать. Например, фраза «Я буду приходить на работу вовремя» относится к будущему, а не настоящему времени, поэтому она не запустит мозг в действие. В этом случае перемены откладываются «на потом», а за «потом» последует очередное «потом», что чаще всего означает «никогда».

Если ни один из описанных подходов не действует, то что же окажется действенным? Итак, ваше обращение к себе должно быть:

· позитивным — утверждать цель как позитивный результат;

· отражать то, что есть, а не то, что вам хотелось бы;

· сформулированным в настоящем времени — чтобы мозг немедленно приступил к делу.

Чтобы избавиться от привычки опаздывать, мы рекомендовали бы вам повторять себе: «Я становлюсь пунктуальным». Эта фраза отвечает всем требованиям, указанным выше, но еще важнее то, что она учитывает особенности кривой обучения. Представьте, что вы сегодня начнете повторять эту фразу, а завтра опоздаете на работу. Сохранит ли фраза истинность? Да, так как вы находитесь в процессе приобретения пунктуальности. Процесс обучения — не поступательное движение, и подобные отклонения вполне допустимы. Вы предоставляете себе возможность учиться на собственных отступлениях, избегая разочарований и негативного мышления, неизбежных в случае, когда событие считается «провалом». Настойчиво повторяйте свое обращение к себе, и вы будете продвигаться вперед, и в конце концов ваш мозг перепрограммируется на пунктуальность.

Как ваше предприятие относится к переменам? Что встречают люди в моменты, когда не удается сразу же достичь только что поставленных целей — поддержку и одобрение или же цинизм и пораженчество? Правильно ли сформулированы цели, не вступают ли они в противоречие с особенностями процесса? Звучат ли они положительно? К примеру, в настоящее время процент погрешности в работе равен 10, а вы хотите снизить его до 5. Процесс перемен пройдет наиболее эффективно, если вы сформулируете цель в виде желаемого положительного результата — 95 процентов.

Не противоречат ли ваши цели реальному положению дел? Не говорят ли руководители, что их предприятие предоставляет услуги мирового класса в то время, как на самом деле оно борется за то, чтобы не растерять уже имеющихся заказчиков? Цели должны быть позитивными, но при этом честными.

Наконец, относятся ли ваши цели к настоящему времени, что потребует немедленного действия, или же они сформулированы так, что действие будет без конца откладываться на более поздний срок? Как звучит ваша цель: «Мы станем лидером промышленности в ....» или же «Мы находимся в процессе продвижения к лидерству в ....»? Разница кажется незначительной, но от нее зависят шансы вашей организации на достижение поставленной цели.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: МЭРИ ВАССО-ОРТЕГА
В 1996 году Мэри Вассо-Ортега, сотрудница крупной компании-производителя, расположенной на западном побережье США, получила новое задание, ей предстояло в течение трех месяцев найти решение одной из одиннадцати основных проблем, приведших к падению производительности на одном из заводов компании, а именно — значительно улучшить учет материально-производственных запасов.

Компания переживала период реорганизации, в ней прошли значительные сокращения, в том числе и среди менеджеров. Оставшимся сотрудникам приходилось заниматься работой, с которой они никогда раньше не сталкивались, а поэтому не знали толком, что и как делать. Удовлетворения от такой работы было не много.

За несколько лет до этого Мэри принимала участие в семинаре-тренинге по обучению ментальной грамотности, на котором узнала, что мозг —это механизм, ориентированный на достижение, что в любой проблеме можно увидеть увлекательную возможность научиться чему-нибудь новому. Благодаря тренингу Мэри поверила, что все, что можно вообразить, можно и реализовать:

«Я научилась совершенно по-иному относиться к неудаче. На тренинге нас учили реагировать на любую, даже самую неподатливую проблему такими словами: »Как интересно! Как увлекательно! Чему это может меня научить?». Нас научили видеть в ошибке не катастрофу, а событие, способное научить нас работать лучше. Но если ошибка — это не итог действия, а событие, то при условии правильного применения Принципов деятельности мозга успех становится не просто вероятным, а неизбежным!

Кроме того, мы узнали, что внутренняя мотивация — ключ к высвобождению творческих и интеллектуальных сил человека. Когда работа человеку в радость, когда он увлечен своим делом, он становится творцом. Еще один ключ к высвобождению творческих способностей — расширение диапазона ментальных навыков, используемых регулярно».

Теперь Мэри предстояла серьезная работа: при помощи знаний, обретенных на семинаре, перестроить работу предприятия. Для этого требовались непреклонная вера в могущество человеческого интеллекта, творческий подход и тяжелая работа.

РАБОТА В КОМАНДЕ
На новом месте Мэри начала организацию ДМРГ — деятельности малых рационализаторских групп (англ. SGIA — Small Group Improvement Activity). Она вошла в состав руководящего комитета ДМРГ, а также стала членом рекламно-маркетинговой группы ДМРГ.

Предполагалось, что на предприятии будет создан ряд рационализаторских групп численностью от шести до восьми человек каждая, которые будут заниматься поиском решения конкретных производственных проблем. Участие в группах, по замыслу руководства предприятия, должно быть исключительно добровольным, так как подневольный работник не может мыслить творчески и работать с увлечением.

До приезда Мэри, руководство уже на протяжении нескольких месяцев пыталось создать рационализаторские группы (на заводе, где работало 1000 человек, требовалось создать 20 групп), но без особого успеха. Людям хотелось просто приходить на работу, исполнять свои обязанности и приносить домой зарплату, а проблемы пускай решает кто-нибудь другой. Мэри вспоминает:

«Однажды вечером я сидела в своей квартире и дума-ла, что же может расшевелить людей, как заинтересовать их принимать участие в рационализаторской деятельности. До сих пор удалось найти лишь горстку энтузиастов-добровольцев. В это время из приемника зазвучала песня. Это был гимн Ассоциации молодых христиан (YMCA). И тут меня осенило: музыка!

Я слушала песню, и чувствовала, как меня переполняет знакомый прилив энергии. Конечно же, песня — вот что может увлечь и сплотить людей. Перед сном я задала своему мозгу вопрос: как найти нужные слова для песни? К моему удивлению и радости, утром я проснулась и поняла, что текст песни уже звучит в моей голове!

Радостная, я просто сгорала от нетерпения скорее поделиться своей находкой с коллегами. В тот же день я спела песню на мотив гимна YMCA, но с новыми словами, на заседании руководящего комитета ДМРГ. Основываясь на личном опыте, я особо подчеркивала важность творческого подхода в привлечении рабочих и служащих к рационализаторской деятельности. Весь день при любой возможности я пела эту песню:

Эгей! Давайте посмотрим на нашу работу:

Все ли ладится? Нет ли проблем?

Нам поможет рационализаторство,
Мы двинемся вверх и вперед.

Когда мы будем работать в команде,

Проблемы покажутся нам не такими страшными,

Вместе с друзьями мы решим их.

Вместе мы сделаем все, что нужно нам!

Как увлекательно быть рационализатором,

Как увлекательно работать плечо к плечу с друзьями,
Когда слышен голос каждого из нас!

Как замечательно быть рационализатором!

Для общего успеха нам очень нужен ты,
Не медли, присоединяйся к нам!»

Идея Мэри встретила неоднозначную реакцию. Одни считали, что песня — это слишком абстрактно, другие соглашались с Мэри. «Я была твердо убеждена, что «музыкальная агитация» сработает, и предлагала снять видеоклип», — вспоминает Мэри.

Когда истек трехмесячный срок командировки Мэри, окончательное решение по ее предложению еще не было принято. Мэри поехала домой, еще не догадываясь, как поможет заводу ее «абстрактное» творчество.

Через четыре месяца в квартире Мэри раздался телефонный звонок. Голос на другом конце провода сказал: «Мэри, я сейчас дам вам кое-что послушать», и в трубке зазвучала песня на знакомые слова, положенная на новую музыку. Как оказалось, немногочисленные сторонники «музыкальной агитации» все же убедили заводское начальство снять видеоклип песни на слова Мэри. Премьера была назначена на День ДМРГ, отмечавшийся в заводском кафе. На праздник пригласили сотрудников всех подразделений завода.

Видеоклип имел огромный успех как среди рабочих и служащих, так и среди менеджеров. Уже на следующий день в офис рекламно-маркетинговой группы ДМРГ начали стекаться желающие получить кассету с видеоклипом. А что в результате? В рационализаторскую деятельность влились свыше 150 работников, составивших 30 малых рационализаторских групп. Буквально за одну ночь удалось не просто достичь, но и существенно превзойти прежнюю цель (создать 20 групп), казавшуюся почти недостижимой. Имя Мэри стало на заводе легендой, сохранившейся и до сего дня.

Через некоторое время Мэри решила начать собственное дело и стать профессиональным практикующим консультантом по организации труда. В своем новом деле она постоянно использует знания, освоенные на прежней работе. «Я знаю, что чудесный дар творчества живет в каждом их нас. Я не раз убеждалась на личном опыте, что такое мотивация, вдохновение и обучение, — говорит она. — Теперь я надеюсь, что смогу учить людей открывать в себе творческие способности».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Мы живем в мире, где технология считается движущей силой прогресса. Но нам следует помнить, что технологию, без которой невозможен прогресс, создают, модернизируют, внедряют и используют люди. Никакая технология не может появиться без творчества людей, воплощенного в материальном виде. В наши дни благодаря появлению Интернета, факсов и сотовых телефонов процессы информационного обмена значительно ускорились, но всеми этими и другими чудесами современной технологии по-прежнему руководит человеческий мозг.

Задания

164. Составьте список предложений, сделанных за последние шесть месяцев вашим непосредственным начальником относительно улучшения вашей работы и личностного роста. Каким образом вы планируете работать над ними?

165. Напишите кому-нибудь письмо с поздравлениями по поводу достигнутого успеха.

166. Каждую неделю находите возможность представиться новому, незнакомому вам ранее человеку. Запишите по пять интересных мыслей, услышанных вами от каждого из новых знакомых.

167. Присоединитесь к деятельности какой-либо добровольной организации и возьмите на себя роль инициатора в работе своей группы.

168. Каждый день, возвращаясь с работы, первые пять минут после прихода домой поговорите с каждым из членов вашей семьи о хороших событиях, случившихся за этот день.
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Глава 9.
РАБОТА С ИНФОРМАЦИЕЙ-I !

ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на следующие вопросы:

169. Обладаете ли вы всей новейшей информацией, необходимой для поддержания максимальной производительности вашего труда?

170. Можете ли вы назвать себя специалистом в какой-либо области знаний?

171. Избегаете ли вы делиться знаниями, чтобы гарантировать сохранение своего места работы?

172. Считаете ли вы, что могли бы совершать больший информационный взнос в вашу работу, чем сейчас?

173. Полагаете ли вы, что знания и информация дают максимальное преимущество перед конкурентами?

174. Умеете ли вы использовать знания и информацию для обучения других людей?

175. Используете ли вы компьютерные технологии для получения доступа к информации?

176. Есть ли у вас способ фиксирования всех идей, пришедших к вам на протяжении дня?

177. Общаетесь ли вы со специалистами в вашей области?

178. Составляете ли вы базу данных, полученных от ваших потребителей и заказчиков?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ
Поставьте себе по два балла за каждый ответ «да», за исключением вопроса 3, в котором поставьте себе два балла за ответ «нет».

Если вы набрали свыше 18 баллов, то вы уже осознаете значимость информации в бизнесе. В данной главе вы найдете идеи, которые помогут вам стать настоящей «информационной электростанцией». Если же вы набрали меньше 18 балов, то материал данной главы поможет вам научиться работать с информацией эффективнее.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Исходные данные поступают в наш мозг через пять каналов — органы чувств. На основании поступающих данных, извлекая из них информацию, мы формируем свое представление о реальности. В данной главе рассматривается весь процесс — от сырых данных до сформированных знаний.

ДАННЫЕ, ИНФОРМАЦИЯ И ЗНАНИЯ
Можно сказать, что данные, информация и знания — это источник жизненной силы любого бизнеса.

Нет, эти слова — не синонимы. Каждый термин имеет различное значение, и эта разница чрезвычайно важна. В рамках обсуждаемой темы, мы дали этим терминам следующие определения:

· Данные содержат сырые, необработанные факты.

· Организованные определенным образом данные становятся информацией.

· Информация, которая может быть использована для создания чего-либо, обладающего ценностью, становится знаниями.

· Знания, нашедшие практическое применение, становятся опытом, а со временем — мудростью.

В данной главе мы будем говорить в основном об информации. Если речь пойдет о данных либо знаниях, мы отметим это особо.

Главная проблема, касающаяся информации: нужной информации в нужном количестве всегда не хватает. Информации или слишком много, или слишком мало, а когда ее ровно столько, сколько необходимо, то оказывается, что она находится в руках людей, не способных пустить ее в дело.

И слишком часто для нашей информационной эры случается так, что нам не хватает самой нужной, жизненно важной информации.

Еще одна проблема: даже если мы располагаем необходимой информацией, то очень часто она не становится знаниями, то есть мы не пользуемся ею для нахождения новых, творческих решений, полезных для нас самих и наших потребителей. За примерами далеко ходить не надо: они буквально окружают нас.

НЕДОСТАТОК ЗНАНИЙ — ЭТО ОПАСНО

Для примера рассмотрим деятельность авиакомпании «American Airlines». В компании имелось огромное количество информации о лучших возможностях проведения отпусков и выходных. Но этой ценной информации не уделялось особого внимания, обращалось внимание лишь на то, что непосредственно касалось бизнеса, то есть перелета из города в город за разумную цену.

Как же были удивлены сотрудники компании, когда узнали, что многие из их клиентов были больше заинтересованы в получении информации о проведении отпусков и выходных, чем в низких ценах на билеты, установленных для привлечения пассажиров! Нужная информация имелась, но не была должным образом оценена. Она не превратилась в знания.

Или возьмем пример компании, выпускающей графическую продукцию. Во время переговоров с постоянным заказчиком, ему был задан целый ряд обычных вопросов, касающихся его удовлетворенности качеством продукции и сопутствующих услуг, своевременности поставок, цветовых решений карт и схем, возможностей внесения усовершенствований. Вопросы уже подходили к концу, когда заказчик сообщил шокированным сотрудникам, что он не собирается делать заказ, а хочет вложить средства в технологическое обеспечение и выпускать необходимую продукцию самостоятельно! Данные, собранные с таким старанием, оказались ненужными. Заказчику задавалось множество вопросов, но это были совсем не те вопросы.

К счастью, сотрудники вовремя осознали свою ошибку и смогли удержать заказчика, предложив ему заключить договор о сотрудничестве. Заказчику пояснили, что подготовка графической продукции требует большого опыта и знания тонкостей производства, а эти знания невозможно приобрести за один день. Заказчик согласился с предложением, и новое рабочее соглашение было заключено.

Вообще-то информация очень ценна, но неподходящая информация может быть не просто бесполезна — она может иметь катастрофические последствия.

Давайте рассмотрим еще один пример. На производственном предприятии обнаружили, что заказчики не удовлетворены графиком поставок: производитель вначале отправлял заказчику товар, имеющийся на складе, а остальную часть заказа высылал позже. Руководство компании решило, что заказчики недовольны задержкой в поставках, но исследования показали, что причиной недовольства была не задержка как таковая, а высылка товара в несколько приемов. Заказчикам, желающим получать весь объем заказанных товаров одновременно, такая политика очень не нравилась.

Сотрудники коммерческого отдела, ежедневно общающиеся с заказчиками, знали об этом, но не делились этой информацией ни с руководством предприятия, ни с отделами поставок и планирования. Лишь когда в этих отделах стало известно об истинных причинах недовольства заказчиков, руководство смогло внести необходимые изменения.

В данном случае сотрудники коммерческого отдела утаивали (правда, не умышленно, а по недосмотру) информацию от менеджеров, из-за чего компания не могла улучшить обслуживание заказчиков. Однако информационный барьер может быть создан и с другой стороны, когда менеджер не сообщает важнейшую информацию своим подчиненным.

В ремонтной мастерской одной компании были уверены, что необходимо отремонтировать старое оборудование к концу календарного года. Рабочие работали из всех сил, чтобы справиться в срок. Ошибка всплыла на деловом совещании, посвященном организации производства. Начальник ремонтного отдела спросил, насколько выгодно бросать все силы на ремонт старого оборудования, и нужно ли вообще такое количество станков. Президент компании был потрясен: ведь компания ставила основной целью вовсе не сэкономить на приобретении нового оборудования, а увеличить выпуск продукции на 200 процентов.

Из-за того что руководство не сообщало подчиненным необходимую информацию, рабочие шли к одной цели, а менеджеры — совсем к другой!

Во всех рассмотренных случаях речь шла об одной и той же проблеме: нарушении обмена данных (информации). Коммуникация — одно из самых эффективных и наименее дорогих средств сбора информации о внутренних и внешних потребителях. Просто удивительно, что так мало предприятий используют коммуникацию с достаточной степенью эффективности.

В любой момент времени огромное количество информации обращается как внутри компании, так и между компанией и ее заказчиками и клиентами. К сожалению, слишком часто, как в рассмотренных выше примерах, процесс коммуникации нарушен: в нем либо участвуют не те стороны, либо циркулирует не та информация. Зачастую бывает так, что люди, способные извлечь из определенной информации максимум пользы, получают эту информацию последними.

Чаще всего нарушения коммуникации происходят не преднамеренно, являясь результатом либо недостаточной организации руководящих структур, либо ошибочного убеждения, что информация уже известна тем, кому она необходима. Но иногда коммуникация нарушается умышленно, как следствие естественного желания утаить плохие новости, особенно если перед этим человек, принесший «плохую весть», был принят не лучшим образом.

Другая разновидность нарушения коммуникации часто возникает на предприятиях, обладающих избытком рабочей силы. Когда на таком предприятии происходят сокращения, сотрудники перестают делиться информацией друг с другом. Обладание информацией, которой нет ни у кого другого, дает им чувство большей уверенности в сохранении рабочего места. В результате человеческие ресурсы предприятия используются не полностью, творчество работников угасает без притока «кислорода» в виде новых идей. Помимо всего, растущие информационные пробелы заполняются догадками, подозрениями и сплетнями.

Проблемы, порожденные нарушенной коммуникацией, очевидны. Попробуйте представить, какой результативной стала бы наша работа, если бы коммуникация была налажена предельно эффективно, если бы все имеющиеся у сотрудников знания и информация были сосредоточены па нуждах заказчиков и клиентов. Это именно то, к чему мы все стремимся. Невозможно даже представить себе, какие возможности открылись бы в этом случае перед нами. В голове каждого их сотрудников хранится свой, уникальный запас знаний и информации, и открытые контакты создавали бы бесконечное количество возможностей для рождения творческих идей. Как уже говорилось, новая информация, поступающая в мозг, вызывает появление миллионов новых связей и ассоциаций, способствуя возникновению совершенно новых, неожиданных решений.

Итак, перед нами стоит непростая, но манящая задача: найти пути для восприятия всей этой информации, сделать это быстрее, хранить информацию дольше, обмениваться информацией и использовать ее для нахождения новых решений и генерации новых идей. Более подробно мы рассмотрим этот вопрос в главе 10.

ХОРОШЕГО МОЖЕТ БЫТЬ СЛИШКОМ МНОГО
До сих пор речь шла в основном о недостатке информации. Но в наши дни все больший вес приобретает противоположная проблема — избыток информации.

Мы живем в информационную эру. Информация окружает нас со всех сторон, мы получаем ее не только из традиционных источников, таких как газеты, журналы, радио и телевидение, не только на деловых совещаниях и переговорах с заказчиками, но и из новых, недавно возникших источников — сети Интернет и электронной почты.

Появление электронной почты резко увеличило коммуникационную нагрузку, что на собственном опыте ощущает каждый из нас. Некоторые получают свыше 200 электронных посланий ежедневно. Один врач, вернувшись в свой кабинет после трехнедельного отсутствия, обнаружил в своем компьютере полторы тысячи электронных посланий, пришедших за это время. В сети Интернет существуют миллионы личных вебсайтов отдельных граждан, сайтов различных общественных организаций и самых разнообразных предприятий — от цветочных лавочек до гигантских международных корпораций. В Интернете можно найти информацию практически обо всем. Море, океан информации! Информационный потоп!

Информационная перегрузка ведет к разочарованиям, путанице, отчаянию, а иногда — к полной невозможности принимать адекватные решения. Она может даже привести к эмоциональным и психическим расстройствам. Недавно под заголовком «Смерть от информации? Исследование влияния информационной перегрузки в Великобритании и по всему миру» были опубликованы результаты опроса 1313 менеджеров Великобритании, США, Австралии, Гонконга и Сингапура. Как сообщается в публикации, в результате стресса, вызванного информационной перегрузкой:

· 33 процента опрошенных сообщают о возрастающем напряжении в отношениях с коллегами по работе, что приводит к уменьшению удовлетворенности своим делом;

· 62 процента утверждают, что страдают их личные отношения с людьми;

· 43 процента полагают, что принятие важных решений затягивается;

· 33 процента жалуются на ухудшение здоровья (среди менеджеров высшего звена — 43 процента).

Почти половина опрошенных среди основных источников информационной перегрузки назвали Интернет, свыше 80 процентов — быстрый рост объема информации, циркулирующей внутри предприятий, а также поступающей от поставщиков и заказчиков.

Основные функции Интернета — электронная почта, WorldWideWeb, а также группы новостей, и каждая из них вносит свою лепту в информационную перегрузку.

Главная проблема электронной почты кроется именно в ее доступности и простоте. Составить и отправить послание можно за несколько секунд, а сожалеть об этом потом не один час. Электронная почта порождает соблазн неглубокой, непродуманной, поверхностной коммуникации, когда количество подменяет собой качество. Хуже того, послания по электронной почте порождают соблазн немедленного ответа. Раньше сотрудникам и менеджерам приходилось несколько дней сидеть над папкой для входящих бумаг, тщательно продумывая ответы на деловую корреспонденцию. Получив послание по электронной почте, современный менеджер часто чувствует, что обязан дать ответ на протяжении нескольких часов.

Подобно обычной почте, факсам и докладным запискам, электронная почта порождает и другие проблемы. Во всех этих средствах коммуникации не хватает подсказок, бессознательно используемых человеком в личной беседе: интонации, улыбок, нахмуренных или поднятых бровей. Эти знаки часто говорят намного больше, чем сказанные слова. Из-за этого часто адресат неправильно понимает и интерпретирует намерения автора послания, что порождает дополнительный обмен посланиями по электронной или обычной почте с целью уточнить, что имелось в виду, а также сгладить чувства разочарования и обиды.

Проблема групп новостей — относительно низкое качество рассылаемой информации. В виртуальной дискуссии может принять участие любой человек, вне зависимости от того, владеет ли он специальными знаниями по обсуждаемой проблеме или нет, есть ли ему что полезного сказать или нет. Конечно, здесь же можно найти и неоценимую информацию от настоящих специалистов. Вся проблема в том, как отделить пшеницу от плевел.

Похожую проблему создают и вебсайты. Любой человек на планете, имеющий доступ к необходимой технике и технологии, может создать свою страничку в Интернете. И они создаются — от университетских сайтов, содержащих серьезную информацию о серьезных проблемах, вроде глобального потепления, до личных сайтов с фотографиями любимой золотой рыбки.

Трудность адекватной оценки имеющейся во «всемирной паутине» информации предельно ярко проявилась летом 1997 года. Миллионы пользователей Интернета прочитали выступление писателя Курта Воннегута на церемонии присвоении ученых степеней в Массачусетском технологическом институте. Этот текст, затронувший сердца многих людей, разошелся по планете со скоростью молнии. Многие пользователи, получив от знакомых по электронной почте копию текста, тут же рассылали копии своим друзьям и знакомым, а те — своим. Вот только беда в том, что это была вовсе не речь, автором текста был вовсе не Воннегут, и прозвучал этот текст вовсе не в технологическом институте...

«Речь Воннегута» на самом деле была копией статьи Мэри Шмих, журналистки газеты «Чикаго Трибьюн», написанной в виде пародии на приветственную речь. Кто-то запустил в Интернет копию статьи, по ошибке либо нарочно приписав ее другому автору. В результате миллионы людей, в том числе жена Курта Воннегута, были введены в заблуждение.

Ничто в Интернете, будь то группы новостей, электронная почта или вебсайты, не может быть принято за чистую монету без проверки. Это касается любой информации, откуда бы она к вам ни поступила. Жизненно важно оценивать ее и с помощью здравого смысла, и с помощью других дополнительных источников информации. Используя в качестве информации Интернет, следует придерживаться тех же правил, что и при проведении любых видов исследований. В любом случае необходимо:

· находить источник, из которого поступила информация;

· определить, почему информация стала доступной (у автора могли быть самые различные мотивы);

· не пренебрегать здравым смыслом: в случае, когда на сайте предлагается приобрести вечный двигатель, вы поступите мудро, если отнесетесь к предложению скептически;

· проверяйте любую информацию как минимум из двух других источников.

Однако в информационной перегрузке повинны не только новые источники информации, вроде Интернета. Условия для нее могут возникнуть в любой группе людей, объединенных общей целью. Каждый член этой группы обладает своей уникальной «базой данных». При обмене информацией внутри группы, когда мозг каждого из участников образует миллионы новых ассоциаций, и возникает опасность перегрузки.

Итак, мы уяснили проблему, и на этом легкая часть нашей работы завершена. Теперь встает вопрос: можно ли как-нибудь справиться с недостатком информации и информационной перегрузкой? Может ли здесь помочь наше новое знание о том, как работает мозг? Ответ: «Да, но...». Это самое «но» означает, что придется поработать.

Перед нами стоят вопросы: как усвоить всю информацию, заливающую нас каждый день, как отфильтровать из этого потока то, что нам нужно, распространить отфильтрованную информацию в среде нашей организации, а затем использовать ее для производства товаров и услуг, нужных заказчикам и клиентам?

Существует несколько подходов к решению этих проблем. Можно, например, научиться отфильтровывать информацию, можно научиться читать быстрее, можно улучшить память, развить творческие способности и научиться составлять карты памяти.

Эти и другие способы работы с информацией мы рассмотрим в главе 10, а также познакомим вас с предприятиями, уже освоившими эффективную работу с информацией на практике.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: ДЖИМ КАЛИНОВСКИЙ,
«BRITISH AIRWAYS USA»

Региональный менеджер авиакомпании «British Airways USA» по маркетингу Джим Калиновский собрал данные о заказе и продаже авиабилетов, превратил эти данные в знания, а затем создал новый подход к выплате вознаграждений торговым агентам.

Еще относительно недавно авиакомпании в значительной степени зависели от деятельности агентов-посредников, продающих билеты и услуги, но в последние пять лет компании активно переключаются на продажу билетов и услуг непосредственному потребителю. Прямая продажа осуществляется путем контактов с предприятиями (когда речь идет о деловых перелетах), а также туристическими бюро и агентствами, включающими стоимость авиабилетов в общую стоимость путешествия. Идет и непосредственное привлечение пассажиров к конкретной авиакомпании через рекламу, в этом случае средства от продажи билетов поступают непосредственно. Вышесказанное не означает, что агенты-посредники прекращают существование. Они по-прежнему продают билеты, и даже могут отправить пассажира, если для него это будет удобнее, в другую авиакомпанию. Многие пассажиры по-прежнему доверяют агентам, помогающим им принять решение насчет выбора самого удобного и выгодного маршрута. Проблема авиакомпании в том, чтобы выбрать для сотрудничества именно такие агентства, которые будут не просто продавать билеты, а одновременно рекламировать авиакомпанию и предлагаемые ею услуги.

До 1995 года агенты-посредники в США получали в среднем около 10 процентов комиссионных от суммы продажи билетов как на внутренние, так и на международные рейсы, плюс премии за объем работы. Впервые снижение комиссионных произошло на внутренних рейсах компании «Delta airlines», а вскоре ее примеру последовали и другие авиакомпании. Во второй половине 1997 года началось снижение размера комиссионных и на международных рейсах. Пионером здесь стала компания «United Airlines», снизившая выплаты агентам до 8 процентов. Естественно, эта политика деморализовала агентов, решивших, что авиакомпании хотят сэкономить за счет их благосостояния.

Авиакомпания «British Airways USA» была заинтересована не столько в снижении расходов, сколько в росте коэффициента окупаемости инвестиций. На протяжении двух лет компания вела борьбу за изменение сложившегося порядка выплаты комиссионных. «British Airways USA» были нужны агенты, готовые взять больше ответственности за рекламу авиакомпании и ее услуг. Существующая система выплаты комиссионных оказалась во многом неэффективной и не окупала себя. Необходимо было направить эти средства к тем агентам, которые действительно продвигали «British Airways USA», а также на внутренние маркетинговые компании.

Невзирая ни на политику, проводимую другими авиакомпаниями, ни на давление со стороны агентов-посредников, «British Airways USA» твердо и уверенно придерживалась выбранного курса. Основанием для уверенности служили многократно проанализированные и смоделированные данные, в том числе расчет прибыли от инвестиций и модель наилучшего и наихудшего сценария.

На основании анализа данных и моделирования различных ситуаций «British Airways USA» создала план, базирующийся на двух главных понятиях: во-первых, выплатить торговому агенту достойное вознаграждение за заказ и продажу билетов, а во-вторых, заплатить дополнительно за лучший результат работы. Была создана принципиально иная схема комиссионных выплат, в которой учитывалось, насколько активно данный агент рекламировал компанию «British Airways USA». Благодаря данным, собранным и обработанным под руководством Джима Калиновского, «British Airways USA» получила возможность оценки работы каждого конкретного агента. Агентства, продающие билеты «British Airways USA» свыше установленной квоты, рассчитанной при помощи модели Калиновского, получали дополнительное вознаграждение как «агенты продаж». Агентства, в которых продажа билетов «British Airways USA» была ниже данной квоты, получали обычные проценты за распространение билетов. Агентства, активно рекламирующие «British Airways USA» и действующие от ее имени, получали дополнительные комиссионные.

Система вознаграждений, установленная «British Airways USA», была более привлекательной для большинства агентств по сравнению с конкурентами. Правда, то, что объем продаж перестал быть основным критерием, понравилось не всем.

Каким образом определялся размер квоты (доли компании «British Airways USA» в общем объеме продаж агентства)? Рассказывает Джим Калиновский:

«Когда мы начали сбор данных по авиаперелетам из США в Лондон по всем классам услуг, мы надеялись обнаружить корреляцию между процентной долей мест, принадлежащих «British Airways USA» на данном направлении, и процентной долей продаж билетов на этом направлении. Например, если нам принадлежит 40 процентов от общего количества мест на Лондон, то и продажа билетов на это направление должна составлять минимум 40 процентов».

Каким образом происходил сбор данных о продаже билетов? Регистрируя заказ, агент пользуется компьютерной системой предварительного заказа CRS, предоставляемой пятью международными компаниями. Принимая заказ, агент собирает большое количество информации о пассажире — пункт назначения и отправления, место, способ оплаты, домашний и рабочий адрес, предпочтения в еде (для выбора меню обеда во время полета) и т. д.

Любая авиакомпания может приобрести статистическую информацию у одной из CRS-компаний. «British Airways USA» тратит на это миллионы долларов ежегодно. Калиновский не сомневается, что эти расходы не напрасны:

«На основании этой информации мы можем определить множество факторов, например нашу долю в рынке авиауслуг и долю агентств в объеме продаж билетов, а затем понять, почему, например, за определенный период времени 40 процентов дохода мы получаем от продажи билетов бизнес-класса на Лондон».

«British Airways USA» имеет возможность не просто увидеть общую картину, но и оценить вклад отдельных, даже самых маленьких агентств, групп агентств и таких гигантов, как «American Express» или «Rosenbluth International». Но и это еще не все. У Калиновского для анализа используются даже самые, казалось бы, незначительные подробности о пассажирах, вплоть до расположения места в салоне самолета.

Данные, организованные в информацию и превращенные в знания, дают возможность адекватно оплачивать деятельность агентств по продаже авиабилетов, дополнительно вознаграждая продажи, превышающие обычный процент продаж билетов компании «British Airways USA» в общем объеме продаж данного агентства. Говорит Джим Калиновский:

«Мы заявляем агентствам, что за распространение билетов будем платить как обычно, тогда как за активную продажу билетов «British Airways USA» будем дополнительно платить высокие комиссионные. Мы проводим четкое различие между распространением билетов и продажей билетов. Мы говорим: «Если к вам звонит клиент и говорит, что ему надо в Лондон, а вы предлагаете ему воспользоваться услугами нашей компании, то вы получите дополнительную оплату. В остальных случаях мы будем платить вам обычные комиссионные, как за продажу любого товара».

Внедрение этого революционного плана потребовало немалого труда. Авиакомпания создала значительную базу данных, одну из крупнейших в мире, но сырые данные не могут принести особой пользы, пока кто-нибудь, как Джим Калиновский, не превратит их в информацию, а затем — в знания, на основании которых будет действовать.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В наши дни, когда количество статей, книг и журналов постоянно растет, а телекоммуникации становятся все эффективнее, нам необходимо научиться читать быстрее, понимать лучше и запоминать больше. Необходимо научиться организовать и структурировать информацию, а затем превращать ее в знания. Так выглядит процесс, ведущий к творческим прорывам.
Задания

179. Попросите троих из числа ваших заказчиков (клиентов), считающих, что им выгодно сотрудничество с вами, дать обратную связь. Запишите и проанализируйте полученную информацию.

180. Заведите компьютерный файл «Информация о заказчиках». Собирайте данные о конкретном заказчике и храните в этом файле. Ежемесячно просматривайте имеющуюся информацию. Для записи и запоминания данных хорошо использовать карту памяти, обновляя ее ежемесячно.

181. Для развития бизнес-мышления выберите интересующую вас область бизнеса и ищите книги и другие источники информации по этой теме. Полученную информацию в сжатом виде излагайте в виде карты памяти.

182. Напишите статью на тему, в которой вы являетесь специалистом.

183. Выберите тему, в которой вы считаетесь специалистом, и подготовьте презентацию для сотрудников другого отдела или бюро вашего предприятия. 
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Глава 10.
РАБОТА С ИНФОРМАЦИЕЙ-II
ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на следующие вопросы:

184. Поступает ли к вам информации больше, чем вы в состоянии прочитать?

185. Верите ли вы, что можете увеличить скорость чтения вдвое?

186. Ведете ли вы обычные записи (в виде текста) на семинарах и совещаниях?

187. Дополняете ли вы свое выступление на деловом совещании графическими материалами или рисунками?

188. Есть ли у вас проблемы с запоминанием всей информации, необходимой для работы?

189. Делая заметки, пользуетесь ли вы ручками (маркерами) разных цветов?

190. Используете ли вы все пять чувств для улучшения памяти?

191. Учились ли вы когда-нибудь улучшать свою память?

192. Верите ли вы, что частые перерывы в работе способствуют усвоению новой информации?

193. Верите ли вы, что можете повысить процент усвоения информации до свыше 90%?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе два балла за каждый ответ «да», за исключением вопросов 1, 3 и 5. В этих вопросах поставьте себе по 2 балла за каждый ответ «нет».

Если вы набрали свыше 18 баллов: поздравляем! Вы умеете эффективно читать и усваивать прочитанное. Данная глава поможет вам в дальнейшем совершенствовании этого мастерства. Если же вы набрали 18 баллов или меньше, то материал данной главы поможет вам научиться эффективно усваивать, хранить и воспроизводить информацию.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В данной главе рассматриваются новые подходы к чтению и запоминанию, а также рассказывается о предприятиях, на которых использование новых методик работы с информацией дало замечательные результаты.

КАК СПРАВИТЬСЯ С ИНФОРМАЦИЕЙ
В эпоху глобализации информация распространяется по всему земному шару с возрастающей скоростью. В этих условиях будут выживать и процветать лишь предприятия, на которых научатся справляться с информационными потоками, использовать их и превращать в знания, а для этого необходимо полностью использовать интеллектуальный потенциал сотрудников. На многих фирмах, оказывающих консультационные услуги, появились новые должности, такие как «ответственный за обучение» либо «начальник информационного отдела». В одном (может быть, уже и не в одном) из университетов было впервые присвоено звание «Профессор знаний».

Чтобы максимально повысить эффективность процесса обучения, необходимо развивать творческое мышление. Новые знания должны как можно быстрее распространяться по всему предприятию, чтобы другим отделам не приходилось заниматься изобретением велосипеда.

ЧТЕНИЕ ДЛЯ УДОВОЛЬСТВИЯ и ПОЛЬЗЫ

Огромный процент от всей информации составляют тексты, напечатанные или написанные на бумаге, а в последнее время все чаще — на компьютерных носителях. Поэтому перед нами стоит задача научиться читать быстрее и эффективнее усваивать прочитанное. Для начала необходимо еще раз вспомнить о том, как происходит усвоение новой информации.

Лучше всего вначале просмотреть новый текст и посмотреть, содержит ли он уже известный и понятный вам материал. Это даст мозгу фундамент, на котором будет достраиваться новая информация.

К примеру, вы получили 30-страничную инструкцию, касающуюся вашей новой работы. Вначале вы просмотрите ее, прочитаете заголовки, посмотрите таблицы и рисунки. Это даст вам общее представление о материале, а также поможет понять, что из содержания инструкции вам уже известно, а что — нет.

В предыдущих главах мы говорили о том, как важно иметь четко поставленную цель. Это относится и к чтению. Если вы не знаете точно, что вам нужно усвоить, то вы никогда не будете знать наверняка, усвоили вы материал или еще нет. Поэтому, перед тем как приступить к подробному изучению материала, внимательно прочитайте заключение.

Затем начинайте изучать материал подробно. Вначале прочитайте разделы, содержание которых вы понимаете полностью, затем переходите к разделам, понятным и знакомым отчасти, и лишь затем — к самым непонятным местам. То есть вам не нужно читать всю инструкцию подряд, «от корки до корки». Вы читаете, к примеру, страницы 4, 17, 23, 30, 1-3, 25-29 и так далее.

Такое чтение кажется бессистемным? Тем не менее, это наиболее эффективный способ усвоения нового материала, при котором ваш мозг связывает новую информацию с уже известной.

Практически всех нас учили, что читать и изучать материал следует в линейном порядке, то есть подряд. Но этот подход неверен, так как он затрудняет работу мозга. В книге Тони Бьюзена «Скоростное чтение» приводится список 20 распространенных убеждений относительно чтения. Многие из них мы усвоили еще в школе. Вот лишь некоторые из них: «чтобы лучше усвоить материал, следует читать медленно, вчитываясь в слова»; «нужно стремиться к стопроцентному пониманию прочитанного»; «не водите пальцем по строчкам, это замедляет чтение». Все эти убеждения неверны!

На самом деле медленное чтение не улучшает понимание прочитанного; стремясь к стопроцентному пониманию, вы заранее обрекаете себя на неудачу; палец на странице помогает глазам следить за текстом, меньше утомляясь.

В наше время все большее количество текста приходится читать не с листа бумаги, а с экрана монитора. Это может вызвать различные расстройства здоровья — от перенапряжения глаз до болей в спине. Некоторые из техник быстрого чтения могут быть использованы и для чтения с экрана монитора.

· Читая, пользуйтесь указкой (прекрасно подойдет вязальная спица). При этом вы сможете сидеть, расслабившись и отодвинувшись дальше от экрана, и глаза будут меньше уставать.

· Если позволяет используемая программа, поменяйте шрифт текста, выбрав наиболее легкий для чтения, при котором глаза устают меньше всего.

· Каждые 15-20 минут делайте короткий перерыв. В это время переведите взгляд на удаленные предметы, чтобы глаза отдохнули.

Совершенно не обязательно тонуть в информационном потоке, заливающем нас с головой. Есть спасательный круг — техники быстрого чтения. Подробно они описаны в книге Тони Бьюзена «Скоростное чтение».

Между прочим, среди 20 указанных в этой книге распространенных убеждений касательно чтения, о которых уже упоминалось выше, есть одно верное: «Можно научиться читать со скоростью свыше 1000 слов в минуту».

КАК УЛУЧШИТЬ ЗАПОМИНАНИЕ
Освоив методики быстрого и эффективного чтения, вы сможете лучше справляться с огромными информационными потоками. Но как запомнить всю прочитанную информацию, чтобы вспомнить ее в момент, когда она больше всего нужна?

В этой книге уже не раз говорилось о том, как мозг образует информационные связи, соединения и ассоциации. Все, что будет способствовать укреплению этих связей, будет одновременно способствовать улучшению памяти. Это значит, что следует в первую очередь обратить внимание на процесс ввода информации в память.

Исследования показали, что при использовании в процессе обучения трех и более каналов ощущений (из пяти) уровень запоминания материала превышает 90 процентов. Если вам нужно что-нибудь запомнить, используйте при этом максимально возможное количество ощущений.

Например, для выступления вам нужно выучить ряд цифр. Глядя на цифры, вы используете первое ощущение — зрение. Записывая цифры на листе бумаги, вы включаете второе ощущение — осязание. Если вам удастся подключить еще одно какое-нибудь ощущение, то вы запомните нужные цифры намного лучше. Можно, например, прочитать записанное вслух самим, попросить об этом кого-нибудь или записать материал на кассету и несколько раз прокрутить ее, чтобы задействовать третье ощущение — слух.

При использовании нескольких различных каналов чувств мозг образует различные связи, соединения и ассоциации. В результате вы лучше и прочнее запоминаете материал.

Как уже говорилось в главе 4, кроме пяти чувств, у человека есть десять ментальных навыков коры головного мозга. Чем большее их количество используется при запоминании, тем большее количество связей и ассоциаций образует мозг. Поэтому для улучшения запоминания можно использовать карты Памяти, при составлении которых активизируются ментальные навыки.

Чтобы определенная информация отложилась в памяти, люди пользуются различными приемами: делают заметки на полях книги, газеты или журнала, подчеркивают важные места текста, делают развернутые записи в отдельной тетради. Первые два из них действительно помогают, так как способствуют уточнению ассоциаций. Этого не происходит при конспектировании, поэтому оно — наименее эффективное средство для запоминания. А вот карты памяти, основанные на естественной способности мозга к образованию ассоциаций, не только помогают пониманию информации, но и способствуют лучшему ее запоминанию.

Карты памяти

Не так давно Джим Дейнер, проект-менеджер, сотрудничающий с фармацевтической компанией «Fortune 500», должен был сдавать экзамены на сертификат Института проектного менеджмента (ИПМ). Сложнейшие экзаменационные тесты, на выполнение которых отводился целый день, должны были проверить уровень знаний во всех сферах проектного менеджмента, а единого учебного пособия, по которому можно было подготовиться, не существовало. Дейнер вспоминает: »Я пользовался картами памяти, чтобы систематизировать свои знания, чтобы выучить то, что знал плохо, а также при просмотре различной литературы, и это сработало просто замечательно».

Для успешной сдачи экзаменационного теста Дейнеру необходимо было продемонстрировать знания по восьми предметам. Для каждого из них он составлял карту памяти на большом, формата АЗ, листе бумаги.

Основным источником при подготовке к экзаменам для Джима Дейнера стало учебное пособие «Основы проектного менеджмента», выпущенное ИПМ, а плюс к нему — множество другой литературы. Каждый раз, находя в одной из книг новую информацию, он отражал ее на карте памяти по тому или иному предмету:

«Работая над дополнительной литературой, я все время возвращался к картам памяти и добавлял в них новый материал. Мне приходилось прочитывать множество книг, и в каждой их них материал подавался по-разному. С помощью карт памяти я смог систематизировать все прочитанное мной».

На начальном этапе подготовки к экзаменам Дейнер изложил все, что ему следовало выучить, в виде карт памяти, а затем использовал их для более глубокого усвоения и повторения материала:

«У меня было всего лишь восемь листов бумаги. У других были различные пособия или система карточек. Существует даже специальная компьютерная программа для подготовки к экзаменам, она стоит 150 долларов. Система карточек — это неплохо, но на одной карточке можно записать только одно предложение, а затем все время думать: »А это откуда?». Совсем другое дело — карты памяти: сразу виден весь контекст, любая фраза осмысленна и надолго остается в голове».

Когда до экзаменов осталось несколько дней, Дейнер ежедневно повторял усвоенный материал, положив перед собой карту памяти: «За день я повторял материал одной карты. Утром, за чашечкой кофе, я первым делом брал в руки карту памяти по одному из предметов и просматривал ее, освежая материал в памяти».

Джим Дейнер успешно сдал экзамен с первой попытки. Но и после этого он держит под рукой карты памяти, составленные при подготовке к экзамену: «Я постоянно пользуюсь ими на работе как справочниками, а также для написания отчетов».

Время и последовательность запоминания

Память — сложное явление. Ученые изучают особенности действия механизма памяти. Известно, что человек лучше всего запоминает первую информацию после перерыва и последнюю — перед перерывом. Эти явления получили название «эффект первичности» и «эффект новизны». Конечно, запоминается и то, что было в промежутке между этими событиями, то, что привлекло внимание, было необычным либо значительным для нас. А все остальное запоминается хуже.

Отсюда следует, что для лучшего усвоения новой информации нужно делать частые перерывы, чтобы увеличить количество начальных и конечных периодов времени, когда материал запоминается лучше.

Максимальное количество времени, проведенное без перерыва над учебой, не должно превышать сорока пяти минут. Полчаса — лучше всего. По истечении этого времени сделайте пятиминутный перерыв. Потянитесь и расслабьтесь, пускай мозг в это время усвоит новую порцию информации.

Эффекты первичности и новизны следует учитывать при планировании тренингов и семинаров. Если предусмотрено два часа занятий, необходимо разбить это время на четыре получасовых периода, а не сидеть без перерыва два часа подряд. Естественный ритм работы мозга состоит из циклов продолжительностью 30-50 минут, по истечении которых нужно сделать перерыв. Организация обучения с учетом этих циклов улучшит запоминание, а пренебрежение ими — ухудшит.

Учитывайте это, планируя визит к заказчику. Сотрудник отдела продаж из Нью-Йорка жаловался, что его клиент, получивший всю необходимую информацию и литературу, уже через месяц, к моменту следующего визита, полностью забыл все, о чем ему говорилось: «Я приходил к нему за полчаса до обеденного перерыва. В это время он хватался за четыре дела сразу, и мне приходилось выдерживать конкуренцию со всеми, кто хотел успеть переговорить с ним».

Чтобы презентация ваших товаров и услуг была максимально эффективной, вам нужно быть или последним, с кем потенциальный заказчик поговорит перед уходом на обед, или же первым — после обеда.

Еще один ритм оказывает огромное влияние на запоминание информации. Это ритм повторения материала. Чтобы материал запомнился максимально прочно, его следует повторить через час, затем через день, через неделю и, наконец, через месяц. После четвертого повторения материал должен твердо отложиться в памяти. Теперь он будет требовать лишь минимального повторения.

Подробнее о различных методиках улучшения памяти рассказывается в книге Тони Бьюзена «Используйте свою память».

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИНФОРМАЦИИ
До сих пор речь шла о том, как быстро и прочно запомнить информацию, чтобы воспроизвести ее в любой момент. Теперь поговорим о том, как применять эту информацию для пользы вашего предприятия и потребителей. Помимо всего, это означает, что информация должна быть доступна каждому сотруднику всех отделов предприятия, чтобы из нее можно было извлечь максимум пользы. Маршалл Терли из Американского общества композиторов, авторов и издателей (АОКАИ) дает нам великолепный пример того, как можно добиваться этих целей при помощи карт памяти.

Маршалл Терли, директор группы развития отдела лицензирования АОКАИ, пользуется картами памяти для заметок, для нахождения консенсуса среди членов его группы, для планирования, «мозговой атаки» и обмена идеями с другими отделами своей организации.

«Хорошая коммуникация — залог успеха, — говорит Терли. — Одних только слов бывает недостаточно. Карта памяти, в которой задействованы различные ментальные навыки, в том числе цвет, образы, символика и язык, — прекрасное средство коммуникации».

Группа Терли готовила доклад для членов комиссии по реорганизации отдела. Комиссия задала ряд вопросов, касающихся работы группы Терли. В частности, следовало объяснить, почему в работе задействовано такое большое количество людей:

«Деятельность нашей группы связана с лицензированием, продажей, обслуживанием заказчиков, а также сбором и анализом разнообразных данных. Но быстро и понятно объяснить все это комиссии — дело непростое. Мы решили, что лучше всего с этим справится карта памяти.

Мы создали большую карту памяти, размером где-то два на два метра. В центре мы нарисовали скрипичный ключ, а рядом — разноцветных человечков по числу сотрудников нашей группы. Скрипичный ключ — это символ лицензирования музыкальной продукции, а разный цвет фигурок означал различные функции и обязанности наших сотрудников, их различный культурный уровень, различное образование и опыт.

Вокруг человечков мы нарисовали телевизоры, поставленные в круг, потому что мы занимались выдачей лицензий для телевидения. Весь рисунок чем-то напоминал шестеренки хорошо пригнанного механизма». Сферы деятельности группы Терли изображались на карте памяти в виде ветвей различных цветов. Отдельным цветом выделялись и различные элементы каждой из областей деятельности, и связь с внутренними и внешними потребителями.

Сотрудники группы Терли волновались, как члены комиссии, не знакомые с картографией памяти, воспримут необычный доклад:

«Наш доклад был относительно коротким. С сообщениями выступило трое наших сотрудников. Когда мы закончили, члены комиссии сказали: »Да одна ваша группа делает столько, сколько целый отдел! Мы даже не представляли, что именно вы делаете и сколько дел успеваете сделать». В результате комиссия решила распространить нашу систему организации труда на весь отдел».

Вот что значит эффективная коммуникация.

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: «ROSENBLUTH INTERNATIONAL»
ЗНАНИЯ И ИНФОРМАЦИЯ
Если потребуется назвать организацию, работающую в условиях ежедневного, непрекращающегося информационного обвала, то это, без сомнения, «Rosenbluth International», специализирующаяся на организации корпоративных поездок. Цены на авиабилеты, аренду автомобилей и проживание в гостиницах каждый день меняются, а от них зависит и сумма расходов для заказчиков, и прибыль «Rosenbluth International».

Информация от поставщиков услуг — это лишь часть информационного потока. «Rosenbluth International» собирает значительный объем информации о своей клиентуре (в частности, ограничения времени и бюджета, индивидуальные предпочтения по организации поездки и т. д.). Сбор необходимой информации и превращение ее в систему знаний поставлена в «Rosenbluth International» на научную основу. С 1994 года компания использует компьютерную программу DACODA (Анализ системы учета и алгоритм принятия оптимального решения), при помощи которой анализируется массивная база данных и создается наиболее выгодная для клиентов и компании стратегия продаж. Сотрудники «Rosenbluth International» через свои компьютеры имеют доступ к информации о ценах поставщиков на сегодняшний день, а также могут получить данные о требованиях и нуждах каждого из клиентов, чтобы подобрать для них необходимую информацию.

«С помощью этой системы наши клиенты могут сделать наилучший выбор услуг за свои деньги, — говорит Майк Маккормик, вице-президент компании «Rosenbluth International» по связям с поставщиками. — Раньше нам приходилось обходиться огромными таблицами данных да мозгами наших сотрудников. Теперь, с помощью системы DACODA, мы намного эффективнее помогаем предприятиям с умом распорядиться средствами, выделенными на командировки и другие поездки».

Большинство процессов обработки данных в компании «Rosenbluth International» автоматизировано. Информация из различных источников через средства электронной связи поступает в компьютеры компании, при этом на основании модели, разработанной на «Rosenbluth International», происходит отсев данных, не относящихся к делу. Отдел Майка постоянно оценивает поступающую информацию, при необходимости внося те или иные коррективы. «Мы хотим создать как можно более широкую сеть, не ограничиваясь отдельными регионами», — говорит Майк. Особое внимание компания уделяет изучению состояния транспортной отрасли, не полагаясь полностью на готовые статистические данные.

«У нас работает множество специалистов, — говорит Хэл Розенблют, президент компании »Rosenbluth International». — Чтобы удовлетворить запросы наших клиентов, мы изучаем данные о поставщиках услуг так же тщательно, как на Уолл стрит изучают рынок ценных бумаг. Мы хотим знать все, что только можно, о каждой авиалинии, каждой сети отелей, каждой фирме по прокату автомобилей. Нам нужно знать об этих предприятиях все — о направлении и особенностях их работы, целях, корпоративной культуре. Изучением каждой компании занимается конкретный сотрудник нашего предприятия. Мы доверяем информации, собранной этими людьми».

При сборе информации для последующего превращения ее в знания, Майк Маккормик советует следовать одному простому правилу: получать любую информацию из первых рук. «Не следует принимать решения, основываясь на чужих выводах, — говорит он. — Информация из третьих рук может быть неполной или неточной. Мы всегда берем информацию непосредственно из источника».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В данной главе мы рассмотрели лишь несколько примеров того, как освоение огромных способностей мозга, заложенных природой, может радикально изменить деятельность предприятия. Научиться этому может каждый из нас, а результатом станет взлет творчества и рождение множества новых идей.

Задания

194. Проведите собрание, в котором должны принять участие все сотрудники, занятые в конкретных сферах деятельности вашего бизнеса. Попросите руководителей каждой группы (бюро) сделать критические замечания о своей работе.

195. Квартальные собрания могут стать мощным средством коммуникации. Организуйте их так, чтобы они проходили интересно и увлекательно для сотрудников, а также выполняли определенные функции обучения.

196. Составьте карту памяти для хода предстоящего делового собрания (совещания).

197. Запишитесь на курсы быстрого чтения. Через полгода проверьте, насколько быстрее и лучше стали читать.

198. Пройдите семинар или тренинг по улучшению памяти. Полученные навыки используйте для оптимизации своего труда.
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Глава 11.
КОЛЛЕКТИВНОЕ ВНЕДРЕНИЕ
ИННОВАЦИЙ

ТЕСТ
Ответьте «да» или «нет» на предлагаемые ниже вопросы.

199. Составляете ли вы список (или карту памяти) дел, выполняемых ежедневно или еженедельно?

200. Есть ли у вас способ оценки полезности этих дел для вашего предприятия?

201. Есть ли у вас способ оценки результатов этих дел?

202. Считаете ли вы, что главное — хорошо делать свою работу, и нет необходимости знать, для чего в итоге используется результат вашего труда?

203. Можете ли вы составить в приоритетном порядке список дел, нуждающихся в улучшении?

204. Знаете ли вы, кто именно может повлиять на результативность этих дел?

205. Знаете ли вы, кто поддерживает вас в этом процессе улучшения, а кто — нет?

206. Сравнивали ли вы свою результативность в этой деятельности с другими людьми, занимающимися тем же?

207. Считаете ли вы, что если клиент не жалуется, значит, все в порядке?

ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ

Поставьте себе два балла за каждый ответ «да», за исключением вопросов 4 и 10, в которых поставьте по два балла за каждый ответ «нет».

Если вы набрали 18 и больше баллов, то вы знаток в этом вопросе, и содержание данной главы поможет вам организовать свою работу еще лучше. Если же вы набрали менее 18 баллов, то эта глава поможет вам существенно развить свои организаторские способности.

КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Из этой главы вы узнаете, как можно использовать научные знания о работе человеческого мозга в широкой программе по внедрению инноваций, способных коренным образом изменить работу вашего предприятия и способствовать достижению выдающихся результатов. Именно эта программа лежит в основе истории успеха Рича Бэннона (см. главу 1).

Представьте себе, что однажды утром к вам в офис неожиданно входит ваш начальник и предлагает помощь в решении любой деловой проблемы. Вы выбираете самую упрямую проблему, всплывающую каждый месяц и пожирающую долгие часы кропотливого, отупляющего труда. «Считайте, что проблема решена», — говорит начальник и смеется. Раз, два, три — и вот уже вас окружают знакомые лица коллег по работе. Вы и не догадывались, что та же самая проблема, кроме вас, действует на нервы еще пятерым вашим сотрудникам.

Вместе с начальником вы садитесь и начинаете обсуждать проблему, но говорите и слушаете совсем по-иному, не так, как раньше, как будто все стены и барьеры, мешающие вам, внезапно упали. Каждое новое слово заставляет ваш мозг активно работать, связывая данную проблему с другими и находя новые, неожиданные решения. В ту же самую минуту вы начинаете думать, что можно намного улучшить и свою жизнь, и жизнь тех, кто окружает вас.

К концу совещания у вас уже есть конкретная и достижимая цель, график работы, план и средства. Вы и пять ваших коллег теперь образуете группу, связанную товарищескими отношениями, общим энтузиазмом и общей целью. Вы знаете, что это — только начало, что дверь теперь открыта. Посмотрев на проблему под другим углом, вы увидели возможности ее решения. Теперь у вас есть понимание всей картины ситуации, и вы можете принимать решения, полезные и выгодные и для предприятия, и для заказчиков.

Похоже на фантазию? Тем не менее, это реальность. С помощью семинаров-тренингов по КВИ — коллективному внедрению инноваций (англ. PITT — Process Innovation Through Teams) — мечта не раз становилась реальностью.

ЗНАЧЕНИЕ КОЛЛЕКТИВНОЙ РАБОТЫ
В главе 6 мы узнали о преимуществах организации своей работы по методу ПСОКПУ. Здесь этот подход будет применен ко всему предприятию в целом, а также к процессам, в которых оно участвует.

Как мы помним, название метода ПСОКПУ, способствующего максимальной эффективности работы, расшифровывается как «Проба, Событие, Обратная связь, Контроль, Поправка, Успех». Мы начинали обсуждение метода ПСОКПУ с «У», то есть с Успеха в достижении поставленной цели.

В данном случае Успех означает конечный продукт предприятия или услугу, оказываемую клиентам. С этой точки зрения, для максимальной эффективности процесса труда каждый сотрудник должен знать, каковы требования заказчиков и клиентов. Каждый сотрудник, начиная от стажеров и заканчивая высшим руководством.

К сожалению, слишком часто большинство сотрудников предприятия имеют лишь нечеткое представление о том, какое место занимает их труд в общей картине деятельности. Из-за этого их труд может быть направлен не туда, куда следовало бы.

Как мы уже знаем из главы 3, мозг стремится к завершенности, а поэтому заполняет информационные пробелы догадками и предположениями, которые могут быть весьма далеки от реальности. Когда вы слышите, что кто-то говорит: «Я полагаю...», «Я считаю...», «Я думаю...», то вы уже знаете, что он всего-навсего заполняет пробелы. Если бы они были уверены в своих словах, то начинали бы со слов: «Я знаю...». Если бы они действительно знали, то могли бы обогащать общую картину деталями, как это и происходит в группах, работающих с картами памяти.

СЛУЧАЙ ИЗ ЖИЗНИ 



Винсент Льюцца-младший

Владелец ресторана из Луизианы на собственном опыте убедился, что идея, обогащающая картину успеха, может исходить от любого из сотрудников. Винсент Льюцца-младший, президент сети ресторанов мексиканской кухни «СuСо Mexican Restaurants», при помощи карт памяти нашел решение серьезной проблемы. Один из его ресторанов находился в районе с высоким уровнем преступности, отчего посетители опасались заходить туда. Винсент отобразил ситуацию в виде карты памяти и раздал экземпляры карты всем сотрудникам, от шеф-повара до официанток и уборщиц. Благодаря этому проблема (высокая преступность и ее влияние на бизнес) стала ясна каждому, и каждый мог вносить свои предложения, как исправить ситуацию.
Один из официантов предложил, что кто-нибудь из сотрудников должен провожать каждого посетителя до его автомобиля, чтобы человек чувствовал себя в безопасности. Предложение было принято, и число посетителей немедленно (и резко) возросло.

Для эффективной работы необходимо иметь
 четкую картину успеха.

Результат работы компании чем-то похож на огромную головоломку, составленную из множества фрагментов. Каждый из сотрудников вносит в общую картину несколько фрагментов, и все они работают для удовлетворения запроса потребителя. (Под словом «потребитель» мы подразумеваем не только конечного потребителя готовой продукции или услуг, но и внутреннего потребителя, использующего результаты нашего труда на любой стадии процесса трудовой деятельности).

Увы, слишком часто служащий, работая над своими «фрагментами», не представляет, как должна выглядеть вся картина в сборе. И это — самая распространенная причина неэффективности труда. В результате работники и руководители постоянно вынуждены преодолевать кризисы, порожденные отсутствием коммуникации и недостаточным умением сосредоточиться на первопричинах проблем и нахождении решений. Работа всего предприятия будет более продуктивной, когда каждый из работников знает, каким образом результат его труда, его «фрагмент», связан с соседними фрагментами и всей картиной в целом.

Когда коммуникация между менеджерами и остальными работниками хорошо налажена, каждый имеет представление об общей картине. Такой коллектив работает с огромной производительностью и создает творческие решения, способствующие улучшению функционирования производства в целом и его отдельных частей.

Следует научить членов трудового коллектива четко определять требования, предъявляемые к результатам их труда, а также добиться понимания места их труда в общем процессе. Для анализа трудового процесса очень хорошо подходят карты памяти. Уяснение требований потребителей (внешних и внутренних) к результатам труда благодаря ориентации мозга на достижение автоматически повышает качество работы, а взаимоотношения между различными операциями и видами деятельности в трудовом процессе становятся понятнее.

Говоря словами Рича Бэннона, «если вы возьмете любой процесс и разобьете его на составляющие части, то в результате у вас под рукой всегда будут инструменты для решения любой деловой проблемы».

АНАЛИЗ ПРОЦЕССА
Анализируя трудовые процессы, люди очень часто употребляют понятия «деятельность», «процесс» и «операция» в качестве синонимов. Однако это не так.

ОПЕРАЦИЯ

Операции — это шаги, предпринимаемые работником в процессе превращения исходного материала в продукцию. Это низший уровень трудовой активности человека, доступный изучению, измерению и анализу. Для служащего, труд которого заключается в подготовке встреч заказчиков со специалистами отдела сбыта, операциями будут, в частности: звонки потенциальным заказчикам, назначение встреч, а также занесение даты и времени переговоров в расписание работы отдела.

ВИД ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Операции группируются в деятельность (см. рисунок 11.1). Один вид деятельности обычно состоит из 15-20 операций.
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Работа каждого сотрудника состоит из ряда видов деятельности. Каждый вид деятельности предусматривает трансформацию исходного материала, полученного от другого сотрудника или из другого отдела, в продукцию, и передачу ее другим для дальнейших действий. Материалом и продукцией может быть что угодно — от деталей, подаваемых на линию сборочного конвейера, до данных, вводимых в компьютерную базу. Служащий, к примеру, получает информацию (материал) от других отделов (поставщиков) и совершает над ней ряд операций, превращающих набор данных в осмысленные результаты анализа. Этот анализ (продукция) пересылается внутреннему потребителю, например, для составления ежемесячного финансового отчета. Примеры видов деятельности торгового агента: определение потенциальных заказчиков, встречи с ними, информирование постоянных заказчиков о поступлении новых товаров и услуг, написание ежемесячного отчета о контактах с заказчиками для представления коммерческому директору компании.
СУБПРОЦЕСС
Несколько взаимосвязанных видов деятельности составляют субпроцесс, являющийся частью процесса.
ПРОЦЕСС
Различные виды деятельности и субпроцессы, связанные друг с другом, образуют процесс. Процесс включает ряд последовательных видов деятельности, расположенных в определенном порядке, с целью создания конкретных видов продукции для определенного ряда потребителей (см. рисунок 11.2). Установление связей и последовательностей относится к числу ментальных навыков коры головного мозга, о которых речь шла в главе 4.
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Одновременно внутри предприятия может осуществляться несколько (30-40) процессов, выполняемых, как правило, различными отделами и различными работниками (см. рисунок 11.3)
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ВЗАИМООТНОШЕНИЕ МЕЖДУ ТРУДОВОЙ
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ И УРОВНЯМИ
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ

Организационная структура практически всех предприятий включает три уровня:

208. Работники, выполняющие свою повседневную работу. На этом уровне совершаются операции и осуществляются различные виды деятельности. Часто на этом уровне недостает понимания процессов трудовой деятельности предприятия, а также месте трудовой деятельности каждого работника в этих процессах.

209. Менеджеры (управленческий персонал) среднего звена. Осуществляют руководство трудовой деятельностью на уровне видов деятельности или субпроцессов. Менеджеры среднего звена несут ответственность за координацию деятельности на высшем (процессы) и низшем (операции) уровнях, поэтому для успешной работы они должны иметь представление об операциях, видах деятельности и процессах.

210. Высшее руководство (менеджмент). Руководящие работники высшего звена, знающие трудовую деятельность на уровне процессов, часто имеют недостаточное (или не имеют его вообще) представление об операциях и видах деятельности.

Для успешной работы предприятия все три уровня должны работать слаженно. Но, к сожалению, слишком часто этого не происходит, а в результате страдает эффективность работы.

Проблемы с коммуникацией могут приводить к катастрофическим последствиям.

В эффективно работающей организации на всех трех уровнях при коммуникации используется одна и та же терминология, а определенные цели порождают одни и те же связи и ассоциации. В этом случае на всех уровнях существует договоренность относительно распределения имеющихся ресурсов в соответствии с поставленными целями.

ВЫСШЕЕ РУКОВОДСТВО (УРОВЕНЬ ПРОЦЕССОВ)

Высшее руководство предприятия ответственно за постановку целей, выбор направления трудовой деятельности и стратегий (например, рост присутствия на рынке, увеличение прибыльности и т. д.). На основании этого руководство предприятия определяет, какие процессы должны быть совершены и какие ресурсы для этого необходимы. Они видя! всю картину деятельности предприятия целиком.

Однако руководящие работники часто не знают, какая работа осуществляется на более низких уровнях, как принятые ими решения повлияют на рядовых работников. Для того чтобы принимались более разумные решения, руководящие работники должны знать обо всем этом, а для этого необходимо распространение соответствующей информации и знаний на всех уровнях организационной структуры.

МЕНЕДЖМЕНТ СРЕДНЕГО ЗВЕНА (УРОВЕНЬ ВИДОВ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ/СУБПРОЦЕССОВ)
Менеджеры среднего звена занимают промежуточное положения между высшим руководством и рядовыми сотрудниками. Работу этих людей можно назвать самой трудной: они обязаны интерпретировать решения, принятые высшим управленческим персоналом, переводить их на язык видов деятельности и операций, доносить эту информацию до работников, а также контролировать их работу.

Неверная интерпретация решений вышестоящего начальства может стать причиной недоразумений. На одном их предприятий президент и вице-президент беседовали в кафетерии. Президент сказал, что ему было бы любопытно ознакомиться с расходами на гарантийное обслуживание оборудования по некоторым из контрактов. После этой беседы вице-президент, вернувшись в свой кабинет, дал задание подчиненным подготовить полный анализ расходов на гарантийное обслуживание для всей гаммы выпускаемого предприятием оборудования. Получив готовый отчет, президент компании недоуменно спросил, что это должно означать. Вице-президент ответил, что он отдал приказ подготовить этот отчет после того самого разговора в кафетерии. Удивленный президент только и смог заметить, что он просто высказал интерес, но вовсе не требовал подготовки подробного отчета, на составление которого ушло две недели!

ПЕРСОНАЛ (УРОВЕНЬ ОПЕРАЦИЙ/ВИДОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ)

Работники, находящиеся на этом уровне, часто не знают, какое место занимает их труд в работе всего предприятия. Они не всегда могут точно сказать, каковы будут последствия, если их работа будет сделана с ошибками, с опозданием или не будет сделана вообще. Часто рядовым сотрудникам незнакомы общие цели и стратегии предприятия. Эти люди не имеют представления об общей картине. Нельзя сказать, что им все равно: просто в большинстве случаев они так заняты непосредственным трудом, что у них нет времени задавать вопросы о вещах, не имеющих прямого отношения к их работе. Если на предприятии отсутствуют образовательные программы для восполнения информационных пробелов, то понимание деятельности предприятия может прийти к работнику лишь после многих лет работы.

При сокращении штатов предприятие зачастую теряет самых старших и опытных работников. Новичкам приходится потратить немало времени, чтобы изучить свой фрагмент головоломки и понять, каковы их роль и место в процессе. На этом этапе почти неизбежны ошибки, повышенные расходы и худший уровень сервиса по сравнению с предприятиями, сотрудники которых хорошо понимают связь между операциями, видами деятельности и процессами.

Одно предприятие понесло большие потери из-за того, что служащий не смог правильно оценить важность попавшего в его руки документа. Он взял компьютерную распечатку документа, пришедшего в конце рабочего дня, положил ее поверх стопки других документов, лежащих на его рабочем столе, и ушел домой. Документ, представляющий собой финансовые данные за квартал, к началу следующего рабочего дня должен был лежать на столе президента компании. В результате президент не смог сообщить свежие данные финансовым аналитикам с Уолл-Стрит. Как мы видим, ошибки коммуникации могут иметь нежелательные последствия различной интенсивности — от неприятности (ненужный отчет о расходах на гарантийное обслуживание оборудования) до катастрофы (непоступление финансовых данных президенту компании).

Коллективное внедрение инноваций (КВИ) помогает
заполнить пробелы в коммуникации.

Семинары-тренинги КВИ (англ. PITT) служат для улучшения коммуникации между различными уровнями организационной структуры. На занятиях работники обучаются конкретному и четкому описанию своей трудовой деятельности и выявлению любых проблем, возникающих в процессе работы. В результате они получают возможность увидеть более полную картину (см. рисунок 11.4). В программе КВИ используются принципы деятельности мозга, о которых уже шла речь. В методике КВИ широко применяются графические материалы, так как мозг мыслит образами, в том числе и визуальными (см. главу 4). Согласно этой теории, служащий в разговоре с человеком, не знакомым с особенностями его повседневной работы, должен использовать слова, создающие в мозгу слушателя образную картину (активные глаголы и существительные). Описание должно быть одновременно конкретным и обозримым.
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Способность сотрудников давать картину своей трудовой деятельности способствует лучшему контролю и пониманию процесса на уровне руководства, что позволяет находить новые связи и ассоциации, а на их основании — творческие решения проблем на уровне процесса.

Итак, перед нами стоит следующая задача: освоить новое мышление и применять его в решении организационных деловых проблем, сводя воедино различные мнения членов коллектива. 

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

В творческом процессе должны присутствовать:

· составление карты памяти для проблем и поставленной цели (см. главу 4);

· участие всех сотрудников, имеющих отношение к проблеме, в генерации идей о возможных причинах возникновения проблемы и путях ее решения (см. главы 3 и 4);

· обмен идеями (см. главу 10);

· создание групповых решений (см. главу 4);

· оценка этих решений;

· планирование этапов действий;

· оценка процесса (см. главу 6, ПСОКПУ в действии).

ПРОВЕДЕНИЕ АНАЛИЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ШАГ 1: СОЗДАНИЕ СПИСКА ВИДОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Первый этап анализа деятельности — составление списка всех видов деятельности, выполняемых вами в процессе работы. Описание видов деятельности должно быть максимально подробным и включать существительные и активные глаголы. Правильно составленное описание должно создавать четкий мысленный образ о выполняемой работе у неподготовленного читателя.

После создания списка видов деятельности, следует к каждому пункту этого списка добавить элемент оценки:

211. Оценить потенциал для совершенствования. В особенности это касается действий, ведущих к ошибкам или выполнению повторной работы.
212. Оценить масштаб затрат труда, необходимых для внесения усовершенствований (малые, средние, высокие). Например, «высокие» затраты труда могут означать работу шести человек в течение полного рабочего дня на протяжении шести месяцев; «средние» — работу трех человек в течение части рабочего дня на протяжении трех месяцев; «низкие» — работу двух человек два часа в неделю на протяжении двух месяцев.

213. Определить, на чье рассмотрение следует представить проект изменений в операциях и видах деятельности для его утверждения.

214. Оценить время, по истечении которого усовершенствования начнут приносить пользу.
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Советы по составлению списка видов деятельности:

· В список должны входить виды деятельности, из которых в действительности состоит ваша работа в настоящее время, а не те, которые могли бы присутствовать в идеальной ситуации.

· Располагая виды трудовой деятельности в приоритетном порядке для внесения усовершенствований,, следует убедиться, что в каждом конкретном случае четко оговариваются возможности усовершенствования деятельности.

ШАГ 2: АНАЛИЗ ОПЕРАЦИЙ

Следующий этап анализа процесса — выбор вида деятельности для проведения анализа операций. В идеальном случае это такой вид деятельности, где имеется значительный потенциал для усовершенствования, оно может быть достигнуто за небольшой период времени, имеется поддержка со стороны вышестоящего руководства, а польза от усовершенствования начинает ощущаться очень скоро.

Проведение детального и непредвзятого анализа операций дает возможность увидеть работу такой, какова она на самом деле. Лишь после этого можно задаться вопросом, почему осуществляются именно такие операции в именно такой последовательности и именно таким конкретным образом. В результате мозг может создать новую последовательность операций.

Детальный анализ операций помогает работникам перестать работать «как роботы», автоматически повторяя однажды и навсегда выученный набор операций.

Шаг 2.1: Классификация операций

После составления списка всех операций, совершаемых в рамках данного вида деятельности, следующим шагом будет их классификация по степени важности, затраченным усилиям и свойствам.

По свойствам (для чего выполняются те или иные операции) все операции можно разделить на четыре группы:

· обязательные;

· корректирующие;

· контрольные;

· превентивные.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Рекомендации по составлению списка операций

· Порядок операций в их детальном перечне должен отражать их реальный порядок при выполнении работы.

· Убедитесь, что в список включены все корректирующие операции, имеющие место в реальности (исправление ошибок и повторное выполнение работы).

Обязательные операции являются основными в данном виде деятельности. Если представить, что мы живем в идеальном мире, где никто не делает никаких ошибок, то данный вид деятельности будет состоять из обязательных операций, превращающих исходный материал в продукцию. Пример — получение и хранение официальных документов, изданных правительственными органами, для обеспечения соответствия трудовой деятельности действующему законодательству.

Корректирующие операции предпринимаются в случае совершения ошибок либо нарушения нормального хода процесса. В этой области имеются большие возможности для снижения затрат и одновременного повышения эффективности и производительности. Как показал опыт внедрения программы КВИ, на уровне операций до 25-30 процентов рабочего времени тратится на коррекцию, регулирование, переделывание или даже уничтожение уже сделанного.

Наиболее распространенная причина корректирующих операций — нечеткое либо неверное определение потребительских требований. Если ваш поставщик информации (исходного материала для вашей работы) не знает, в каком формате вам удобнее всего работать с исходными данными, то значительную часть вашей работы будет составлять преобразование исходного материала. Если, в свою очередь, вы тоже не знаете определенно, что требуется потребителю вашего труда, то вы непреднамеренно можете поставить ему продукцию, которую либо придется переделывать, либо она окажется вовсе негодной для использования в качестве исходного материала. Пример — введение нового порядка работы без предварительного ясного понимания требований всех, кому придется его осуществлять.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Из общего объема всей работы, выполняемой служащими, свыше четверти приходится на «работу над ошибками» — исправление или переделывание уже сделанной работы. Сокращение доли «напрасного труда» даст существенный экономический эффект. Если бы руководство предприятий, стоящих перед необходимостью реорганизации, вместо необдуманных сокращений персонала сосредоточилось на этих напрасно потраченных 25-30 процентах рабочего времени, то ему удалось бы добиться радикального улучшения как результативности своей работы, так и обслуживания своих потребителей. От этого выиграли бы все: и руководство, и служащие, и потребители.

Контрольные операции осуществляются в случае, если предполагается наличие ошибок. При этом производятся проверка и контроль продукции для выявления недостатков. Например, перед отправкой письма кто-то должен перечитать его; в готовом финансовом отчете перед его распространением следует сверить все данные с бухгалтерскими книгами. В среднем 5-10 процентов расходов предприятия связано с осуществлением контрольных операций.

Превентивные операции осуществляются еще до создания продукции, с целью предотвращения возможных ошибок.

Естественно, что затраты на превентивные операции будут меньшими и более эффективными, чем затраты на исправление уже совершенных ошибок (см. рисунок 11.5). Мало найти и исправить ошибки; намного важнее обнаружить источник ошибок и внести соответствующие коррективы в операции и виды деятельности, чтобы предупредить появление подобных ошибок в будущем.
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К сожалению, как показывает опыт, слишком часто сотрудники так заняты коррекцией вчерашних ошибок, что на превентивные операции вообще не остается времени. Но не следует забывать, что, как уже говорилось в главе 3, мозг располагает безграничными возможностями создания новых идей. Нужно лишь научиться использовать это свойство мозга в нашем повседневном труде, чтобы не тратить зря силы, деньги и время на исправление уже совершенных ошибок, а предотвращать их появление.

Не думайте, что введение превентивных операций пройдет легко. Следует ожидать временного возрастания рабочей нагрузки, так как вам придется одновременно исправлять ранее совершенные ошибки и в то же время предпринимать шаги по их дальнейшему предотвращению. В этих условиях проявляется естественное желание сосредоточиться на корректирующих операциях и забросить превентивные меры, в особенности если не ожидается немедленного эффекта от них. Но при этом остаются незатронутыми главные причины ошибок. Следовательно, для достижения долговременного успеха огромное значение имеет классификация операций по их важности.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Рекомендации по проведению классификации операций:

· В обычной последовательности операций, корректирующие операции следуют за контрольными.

· Превентивные операции максимизируют эффект снижения количества ошибок.

Цель анализа операций — выявить операции, создающие минимальную добавленную стоимость в рассматриваемом виде деятельности. Наилучший способ повышения производительности в конкретном виде деятельности — минимизация контрольных и устранение корректирующих операций. На этой стадии весьма эффективно использование карт памяти для генерации новых идей.

ШАГ 3: КОНТАКТЫ С ПОСТАВЩИКАМИ И ПОТРЕБИТЕЛЯМИ

Следующий шаг в проведении анализа деятельности — получение обратной связи касательно данного вида деятельности и списка операций, входящих в него («О» в ПСОКПУ, см. главу 6). Обратную связь может дать ваш руководитель, лицо, осуществляющее контроль вашего труда, представитель предыдущего звена в цепи (поставщик) либо лицо, получающее продукцию от работника (потребитель). Обратную связь можно получить и на рабочем собрании (совещании), на котором работники обмениваются идеями и мнениями. Вы обязаны решить, что именно вы хотите измерить при помощи обратной связи, и действовать в соответствии с принятым решением (см. рисунок 11.6).
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Обратная связь должна охватывать ряд факторов процесса, в том числе расходы компании на реализацию любого решения, время, по истечении которого можно ждать улучшений, а также имена представителей компании, чье одобрение необходимо для начала преобразований.

Встреча с поставщиками и потребителями для определения требований — наилучший способ избавиться от корректирующих операций.

СЕМИНАР-ТРЕНИНГ «КОЛЛЕКТИВНОЕ ВНЕДРЕНИЕ
ИННОВАЦИЙ» (КВИ)
Для наиболее эффективной работы системы КВИ следует разбить коллектив из 20-25 служащих на четыре или пять групп, каждая из которых будет решать проблемы конкретного участка работы. Эти группы с помощью картографии памяти и анализа деятельности будут находить творческие решения для преобразования трудового процесса.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Рекомендация для поставщиков/потребителей:

· Обсуждая требования с вашим поставщиком или потребителем, будьте открытыми — информация, полученная при этом, может привести к инновационным изменениям в вашей продукции.

Анализ деятельности начинается с того, что участники группы составляют список видов деятельности, являющихся частью трудового процесса. Затем выбирается один из видов деятельности для детального анализа с целью нахождения «узких мест», нуждающихся в усовершенствовании. Участникам предлагается начать с малого — найти вид деятельности, где возможно добиться немедленных улучшений. Первый успех придает уверенности участникам группы, и со временем они берутся за все более сложные вопросы. На рисунке 11.7 в качестве примера показан список видов деятельности, составленный коллективом бюро выплаты заработной платы компании IBM.
Проблемы, возникающие на уровне конкретных операций, слишком часто сглаживаются из-за неумения перевести их на язык широких масштабов, понятный руководству предприятия. Из-за этого возникают пробелы в коммуникации, снижение производительности, превышение расходов и разочарование работников. На семинарах-тренингах КВИ коллективы учатся заполнять коммуникационные пробелы с помощью карт памяти, позволяющих организовать мышление, структурировать нахождение решения проблем и улучшить коммуникацию в процессе «брейн-блюминга».

Каждая из групп должна выбрать одну ключевую проблему, над которой будет работать. Эта проблема становится центральным образом карты памяти. В процессе брейн-блюминга каждый член группы создает свой образ проблемы, подлежащей решению. Затем группа соединяет индивидуальные образы проблемы в один групповой, который и становится центральным образом карты памяти. Если группа не может прийти к согласию относительно центрального образа, то это служит предупреждением: такая группа не добьется значительных успехов в решении проблемы. Когда каждый из членов группы рисует свой центральный образ, он отображает в нем свое видение проблемы, и все разногласия сразу же выходят на поверхность.
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При обсуждении центрального образа карты памяти между членами группы налаживается коммуникация, чрезвычайно важная для генерации творческих идей, нахождения решений и достижения необходимого для их реализации группового консенсуса.

Основные ветви, отходящие от центрального образа карты памяти, показанной на рисунке 11.8, отражают различные элементы определения процесса (люди, действия, оборудование и материалы). Дальнейшее наращивание ветвей происходило не последовательно, а произвольно, в процессе поиска причин проблем.

Картография памяти дает группе четкое представление об общих целях, невольно заставляя членов группы держать в уме всю проблему целиком, а не отдельные ее аспекты. После того как члены группы пришли к согласию относительно центрального образа, они отражают возникающие идеи в виде ветвей карты памяти, в результате чего процесс поиска решения принимает логический вид. Благодаря карте памяти, становится видна взаимосвязь всех элементов.

Процесс создания центрального образа показывает, что каждый из членов команды видит проблему по-своему, и каждое индивидуальное представление может стать частью общего целого. Карта памяти дает участникам групп КВИ понимание процесса в целом и помогает заполнить существующие коммуникационные пробелы в общении между персоналом и руководством предприятия, так как излагает подробности повседневного труда сотрудников в образном виде, понятном даже постороннему человеку. Благодаря картам памяти руководящие работники лучше понимают проблемы своих подчиненных и могут оказать помощь в их решении.

Давайте рассмотрим деятельность групп КВИ в компании IBM, где с помощью карт памяти и анализа деятельности были достигнуты большие успехи в создании слаженных творческих коллективов. Обратите внимание на центральный образ карты памяти, описывающей проблему (рисунок 11.8). Выражение «Куча $» отражает смятение членов группы, впервые осознавших, какие огромные средства компания тратит только на повторную обработку банковских чеков (служащие компании получают зарплату в виде чеков). Анализ деятельности показал, что каждый день на обработку чеков тратится 90 минут рабочего времени сверх нормы. Стоимость коррекции одного неправильно выписанного чека — 50 долларов. 20 ошибочных чеков в месяц, итого — 1000 долларов ежемесячно на корректирующие операции.
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Одна из карт памяти, созданных участниками группы в процессе тренинга КВИ, показала, что можно добиться экономии 30 минут рабочего времени ежедневно, всего лишь изменив последовательность операций, входящих в данный вид деятельности. Служащие так и поступили, посоветовав своему менеджеру зафиксировать это нововведение документально. Количество ошибок немедленно снизилось на 90 процентов. В результате нововведения коллектив бюро получил экономию 30 рабочих часов и 1000 долларов в месяц.

Творческие рационализаторские идеи
приходят шаг за шагом!

Важно запомнить, что существенные изменения к лучшему обычно не проходят одномоментно, в виде неожиданного прыжка вперед, а являются следствием четкой постановки целей и немалого количества времени, проведенного в поиске творческих идей.

Поэтому не следует сокращать время брейн-блюминга и составления карт памяти, будь то работа в одиночку или в группе. Наиболее распространенная причина неудач в том, что группа слишком быстро переходит от генерирования идей к их оценке. Это кажется очевидным, но, тем не менее, именно так чаще всего случается в действительности.

Дополнительные затраты времени и сил после того, как человеку или группе начало казаться, что весь запас творческих идей уже исчерпан, в значительной степени повышают вероятность озарения («Ага! Вот оно что!»), вызванного, казалось бы, совсем посторонним внешним стимулом.

Творческое мышление — повторяющийся процесс. Лучший способ добиться максимального проявления творческих способностей — это увеличить количество незначительных рационализаторских предложений касательно каждой выдвинутой идеи. Это приводит к появлению радикально новых идей.

Приступая к поиску решения проблемы, члены группы обязаны решиться мыслить творчески. У некоторых людей могут возникнуть проблемы: они не понимают, как это можно «решиться быть творческими». Слишком часто люди думают, что человек может либо быть творческой личностью, либо нет. Но творчество — это акт воли. Если вы решите быть творческой личностью, то вы, к своему удивлению, обнаружите, что действительно становитесь ею! Многие, достигнув определенного успеха, становятся менее творческими, чем раньше, лишь потому, что, как они считают, теперь им не к чему стремиться. Вся их энергия сосредоточена на том, как бы не лишиться уже достигнутого. Естественно, с такими мыслями им не до новых идей. Вместо этого они тратят время на критику чужих идей и на разъяснения, почему, по их мнению, чужие идеи «просто не сработают».

В творческом процессе решающую роль играют опыт и память. Это — начальная точка, к которой привязываются новые идеи, образуя новые ассоциации и соединения.

Совокупный опыт всех членов группы, как уже говорилось в главе 7, может многократно увеличить количество выдвинутых творческих идей. В идеале, в группу должны входить как «левополушарные» (с развитой способностью к анализу, логике, оперированию числами и словами), так и «правополушарные» люди (с развитым воображением, умением увидеть общую картину, способностью к визуализации).

Сэнди Хан из компании IBM (см. главу 7) учла эти требования при подборе рационализаторской группы для упрощения процесса согласования выплаты налогов. Сэнди Хан определила, каким ментальным навыком лучше всего владеет каждый из членов группы, и их сочетание стало причиной взлета творчества и рационализаторства.

По завершении проекта группа Сэнди Хан не просто выполнила все поставленные задачи (отсутствие задержек в обработке документов, достижение 100-процентного урегулирования налогов, повышение рейтинга удовлетворенности потребителей до свыше 90 процентов), но и значительно превзошла свой обычный уровень производительности.

Различия в опыте и взглядах среди членов группы могут, при умелом управлении, породить настоящий фонтан творческих идей. Однако при отсутствии управления различия превращаются в разногласия, и члены группы увязают в бесплодных дискуссиях насчет того, чье мнение считать «правильным».

КОЛЛЕКТИВНОЕ ВНЕДРЕНИЕ ИННОВАЦИЙ:
ИСТОРИИ УСПЕХА
Компания IBM достигла огромного успеха за счет высвобождения творческой энергии сотрудников. Помогли ей в этом карты памяти и другие средства, разработанные на основе знаний о работе человеческого мозга, в том числе и методика КВИ.

ИСТОРИЯ ЭНДИ ГЕРРИЕРИ
С помощью КВИ Энди Герриери решил серьезную проблему, касающуюся выплаты заработков зарубежным посредникам.

В начале 90-х годов компания IBM проводила эксперименты по изменению порядка импорта деталей и узлов, произведенных на заводах компании IBM, расположенных за пределами США. До этого компания нанимала брокеров по экспорту в стране, где производились узлы и детали, и брокеров по импорту — в США. Но с 1994 года было решено проводить обработку всей документации по импорту внутри США.

Это нововведение вызвало неожиданные последствия. Уже через несколько месяцев возникли проблемы в отношениях между местным отделом кредиторских счетов и отделом импортных операций, так как начались сбои в выплатах брокерам. Причиной проблемы, как понял Герриери, стало изначальное непонимание особенностей перечисления денег иностранным брокерам в бюро импортных операций. Дело в том, что иностранные брокеры выписывают счета на своем родном языке, а также рассчитывают получить деньги в валюте своей страны. В бюро кредиторских счетов не было полиглотов, способных переводить поступающие счета с различных языков на английский, а проблему с конвертацией долларов в иностранную валюту и вовсе никто не учел.

Герриери встретился с представителями обоих отделов и приступил к анализу процесса. Прежде всего следовало определить, чего хочет потребитель. Это было достаточно просто: потребители, то есть зарубежные брокеры, хотели получать деньги немедленно и в валюте своей страны.

После этого Герриери и члены группы рационализации процесса задали себе вопрос: «Где можно легче всего найти необходимые знания иностранных языков и доступ к иностранным валютам?». Ответ нашелся быстро: на зарубежных предприятиях компании IBM, где производятся импортируемые в США детали и узлы! Решение было очевидным: экспортные брокеры выписывают счета на предприятиях IBM в своей родной стране, а уже эти предприятия выписывают счета в долларах и пересылают в США. Проблема решена.

Но на этом дело не кончилось. Так как теперь экспортные брокеры получали деньги немедленно, то они соглашались на снижение причитающихся им процентов. «Сложный, запутанный процесс удалось упростить, что повысило эффективность труда и снизило расходы, — говорит Герриери, — и это благодаря концентрации на требованиях потребителей и желанию максимально удовлетворять эти требования».

ИСТОРИЯ СЮЗИ ЛУПО
Другая проблема, с которой столкнулись сотрудники компании IBM — пропажа счетов. В этом обвиняли сотрудников отдела кредиторских счетов, а тем постоянно приходилось доказывать, что они ни при чем.

Для исследования проблемы и поиска решения была создана творческая группа. Каждый месяц в отдел, в семь его бюро, поступало свыше 200 000 счетов. Каждый член группы должен был проконтролировать работу одного из бюро, проследив за перемещением документов. Выяснилось, что документов недосчитывались по самым разным причинам. Вспоминает Сюзи Лупо:

«Например, нам могли выслать счет и его копий с дубликатами в одном конверте. Или могли сообщить, что высылают восемь счетов, тогда как три документа из восьми были не оригиналами счетов, а их копиями, дубликатами либо вообще другими документами».

Члены группы обсудили результаты проверки и приступили к поиску решения проблем. Они создали новые формы отслеживания документов, придумали стандартный бланк письма с разъяснениями типичных причин ошибок, рассылаемого потребителям, а также внесли изменения в компьютерную обработку документов, чтобы избежать повторного ввода одного и того же документа. Помимо этого, группа придумала методику выявления дубликатов счетов еще до их отправления, что позволило сэкономить миллион долларов ежемесячно в масштабах всей корпорации.

Подход группы Сюзи Лупо к решению данной проблемы оказался настолько эффективным, что было решено применять его и в других областях. «Каждый раз, когда возникает какая-нибудь проблема, мы собираемся вместе, — говорит Сюзи. — Это стало нашим образом жизни».

ПРОФИЛЬ ЛИДЕРА: ПОЛ КЕЙСИ

Еще один сотрудник IBM, Пол Кейси, тоже оценил возможности использования карт памяти и методики КВИ, по крайней мере, для изучения операций на «гранулярном», как сам он это называет, уровне:

«Словом «гранулярный» я обозначаю самый нижний уровень процесса. Например, если вы собираетесь сделать телефонный звонок, то предпринимаете следующие шаги: во-первых, думаете об этом, затем ищете номер в записной книжке, затем снимаете трубку, кладете пальцы на кнопки, и так далее. Мы учим людей обдумывать свой труд на детальном уровне».

Кейси обратил внимание, что на тренингах-семинарах КВИ служащие научились работать в команде:

«Мы составляли и реализовали планы действий — конкретные планы, имена, даты, шаги и все остальное. Мы даже проследили полученную экономию, в основном она выражалась в часах рабочего времени. Сэкономленное время можно использовать для чего угодно: сократить сверхурочную работу, высвободить людей для начала новых проектов или для выполнения других обязанностей».

Как сообщает Кейси, одно из нововведений позволило сэкономить 93 часа в месяц:

«Работая над анализом процесса, мы приучали людей мыслить на «гранулярном» уровне, разбивая свою работу на мельчайшие операции, вместо того чтобы строить предположения насчет того, чем они занимаются».

Слова Кейси говорят больше, чем это может показаться на первый взгляд. Они отражают реальность того, что может быть достигнуто при помощи Принципов деятельности мозга и методик, описанных в этой книге. Подчиненные Кейси нашли ключ к высвобождению безграничных возможностей человеческого мозга — ключ к созданию более производительного, конкурентоспособного предприятия.

Кейси говорит об этом коротко: «Мы побуждаем людей мыслить. Может ли компания, может ли менеджер мечтать о большем?».

Вместе с группой бухгалтеров Кейси принимал участие в трехдневном семинаре-тренинге КВИ, после которого его отдел преобразился.

Руководство хотело знать, куда в действительности тратятся ресурсы, а не предполагать, что они уходят туда-то и туда-то. Разница между реальностью и предположением получила название «Пробел». В результате выявилась необходимость в усовершенствовании процесса, а также был предложен ряд новых направлений работы отдела, где трудилось 500 человек. Кейси говорит:

«Мы убедились, что с помощью анализа процесса можно улучшить дела в любой сфере бизнеса, но особо важное значение этот метод имеет на предприятиях, где наблюдаются большая текучесть кадров, сокращение штата, реорганизация, изменения в руководящем составе и информационных системах — все это происходит на предприятиях компании IBM.

Руководство компании хотело избежать всеобщего поветрия — «менять бизнес за счет новомодной лексики». Мы хотели дать людям практические знания, которыми они могли бы сразу же воспользоваться в своей повседневной работе, решая с их помощью деловые проблемы.

Лично меня особенно заинтриговали два аспекта программы КВИ. Во-первых, возможность подсчитать в долларах экономию от конкретного нововведения; во-вторых — изучение такой эффективной методики, как картография памяти».

Во время семинара-тренинга участники работали с конкретными проблемами своей работы, с помощью карт памяти определяли основные причины проблем и находили возможные решения.

В тренинге принимали участие пять групп по пять человек каждая. Одни группы состояли из работников только одного бюро, другие были смешанными. Бухгалтерские службы компании IBM расположены в разных городах США. Здесь, на тренинге, встретились Боб Хьюз, менеджер из города Эндикотт, и Пол Кейси. Они взяли на себя роль адвокатов, администраторов и преподавателей.

Первая проблема, с которой работала группа Кейси, была связана с неполными данными, поступающими в базу данных из различных источников. Каждый документ должен был содержать продажную цену и объем партии проданных товаров для каждого конкретного заказа, однако часто данные терялись или оказывались неполными. Неполные и ошибочно заполненные документы либо отбрасывались при автоматической обработке, либо «зависали». Нахождение недостающих данных для «зависших» документов требовало немало времени и труда.

Группа Кейси избрала «подвешенный документ» в качестве центрального образа для карты памяти. Ветви карты памяти символизировали: потоки документов, поступающих из различных географических регионов, систему обработки данных, специалистов, осуществляющих обработку данных, а также контакты между IBM и поставщиками программного обеспечения.

Когда карта памяти была готова, стало очевидным, что проблема коренится в одном конкретном месте. Когда были обнаружены корни проблемы, стало возможным найти и ее решение.

Решение заключалось в том, чтобы совместно с программистами разработать средства автоматизации сравнения данных, поступивших из проблемного источника, с данными из других источников. Появление соответствующего программного обеспечения резко сократило затраты времени на поиски и сверку данных.

Карта памяти, составленная на тренинге, позволила сотрудникам увидеть всю картину целиком, все различные компоненты процесса одновременно, и тогда «узкое место» в процессе стало очевидно для всех. В данном конкретном случае карта памяти была не очень сложной и подробной, но она дала членам группы возможность немедленно определить сущность проблемы. Затем, в процессе нахождения решения, было составлено множество других карт памяти.

Тренинг проводился с целью дать сотрудникам новые средства решения проблем, повысить производительность труда, снизить затраты рабочего времени и научить людей работать в команде. Все это, и даже сверх того, было достигнуто. В результате внедрения новых методов работы удалось существенно сократить непроизводительные затраты рабочего времени, более эффективно распоряжаться ресурсами и снизить количество сверхурочной работы.

Впоследствии подобные семинары-тренинги проводились на IBM еще не раз, распространяя программу КВИ на другие отделы компании. Кейси сказал:

«Я не сомневаюсь в возможностях коллективной работы, картографии памяти и анализа процесса. Их применение дало неопровержимые результаты. Это мощные средства, помогающие добиться улучшения в работе, трудовой карьере и даже личной жизни».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Семинары-тренинги КВИ помогают в решении проблемы, единой для многих организаций: либо видение общей картины при потере деталей, либо сосредоточенность на деталях без видения общей картины.

Представьте себе, какие силы высвобождаются в коллективе, где признается уникальность и неповторимость каждого работника, где все работники умеют с точностью лазерного луча сосредоточиться на общей цели. Работники одной компании могут принадлежать к различным структурным подразделениям, но все они — коллектив, состоящий из личностей, каждая из которых обладает неповторимыми способностями и возможностями. Чтобы превзойти конкурентов в современном бизнесе, компания должна уметь максимально выявлять и использовать творческий потенциал всех своих работников в соответствии с единой целью, поставленной высшим руководством.

Задания

215. Составьте список из шести видов деятельности, являющихся частью вашей работы в настоящее время. Описание вида деятельности должно включать глагол, описывающий действие, и существительное, обозначающее объект действия, чтобы в представлении читателя сразу возникла четкая картина выполняемого вами действия. Например: «Я ввожу (глагол действия) данные о заказе (существительное) в компьютерную базу данных».

216. Просмотрите готовый список видов деятельности и определите, есть ли в нем виды деятельности, на 50 или более процентов связанные с внесением корректив/исправлением ошибок/переделыванием работы.

217. Покажите ваш список видов деятельности другому человеку и попросите его дать свое понимание вашей работы на основании этого списка.

218. Договоритесь о встрече с потребителем (внутренним или внешним) для обсуждения одного из видов вашей деятельности. Спросите, как он использует результат вашего труда в этой деятельности.

219. Выберите один вид активности из списка, составленного при выполнении задания 1. Составьте карту памяти, отражающую возможные причины всех корректирующих операций, могущих существовать в рамках этого вида деятельности.

220. Составьте список преимуществ, полученных от выполнения предыдущих заданий.
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ЭПИЛОГ: ИСТОРИЯ ТОНИ АНДЖЕЛО

В 1996 году Тони Анджело, в настоящее время занимающий должность проектного руководителя международного бухгалтерского подразделения оплаты труда и выплат в компании IBM, был назначен на место Рича Бэннона (см. главу 1) после его ухода на другую работу. В то время основы будущей рекордной эффективности труда подразделения были уже заложены. Анджело сразу же заметил, насколько эффективной оказалась методика семинаров-тренингов КВИ для постоянного повышения производительности и улучшения условий труда.

Освоившись в новой должности, Тони Анджело решил, что возглавляемый им отдел готов к переходу на следующую ступень. Его предшественник, Рич Бэннон, старательно подготовил «строительный материал» наилучшего качества для создания организационной структуры высочайшего уровня. Теперь пришло время строительства.

Прежде всего предстояло определить решающие, жизненно важные места сопряжения трудовых процессов, определить возможные излишки рабочей силы, найти наиболее эффективную последовательность и способы выполнения различных видов деятельности, и, наконец, создать каналы коммуникации на всех этапах и уровнях процесса. Была создана система обратной связи, ключевым элементом которой стали методики измерения трудовой деятельности в критических точках сопряжения процессов. Все это создало условия для максимально эффективного действия методики КВИ и в конечном итоге привело к радикальному прогрессу в производительности и эффективности труда.

В результате внедрения инноваций общие затраты на протяжении двух последних лет снижались, несмотря на повышения заработной платы служащих отдела, высокие премиальные выплаты и увеличение на 20 процентов количества осуществленных операций. Работа отделов, возглавляемых Бэнноном и Анджело, была организована настолько эффективно, что благодаря им компания IBM в 1996 году стала лауреатом конкурса на престижную премию «Reach Award» экономического журнала «CFO Magazine» за преобразования в области бухгалтерского учета дорожных и командировочных расходов. В 1997 году отдел дорожных расходов и заработной платы компании IBM превысил свои показатели еще на 20-50 процентов и стал финалистом этого конкурса. Впервые за все время существования этой премии в число критериев, по которым шел отбор претендентов на победу, было включено начисление заработной платы.

В создании эффективно работающей организации жизненно важным является установление коммуникации между людьми, занимающими ключевые позиции во взаимосвязанных организационных подразделениях, еще до начала планирования политики действий. Благодаря этому можно гарантировать отсутствие «волнового эффекта», способного нанести непреднамеренный вред любому элементу организационной структуры либо повлечь за собой неожиданные и непредсказуемые последствия.

К примеру, отдел трудовых ресурсов решает наградить отличившихся сотрудников, предоставив им возможность выбрать подарок из каталога. В прошлом это решение было бы принято без предварительной консультации с работниками, нагрузка которых возросла бы из-за нововведения. Проблема в том, что никто не задумывался, чего стоит это вроде бы хорошее решения для бухгалтеров. Теперь им, дополнительно к своей обычной работе придется решать все вопросы, связанные с учетом расходов на приобретение подарков. Неважно, насколько хорошо служащие справятся с новыми обязанностями: все равно это решение означает лишнюю работу для них. Бухгалтеры, которым не дали сказать и слова, с которыми никто не посоветовался, прежде чем взвалить на их плечи дополнительные обязанности, обидятся и рассердятся. Если бы к ним прислушались, то они, не исключено, убедили бы отдел трудовых ресурсов не принимать данного решения либо предложили бы другой вариант награждения лучших работников, не создающий лишней нагрузки на бухгалтерию.

«Как минимум раз в квартал я встречался с руководителями других отделов, и мы обсуждали наши кратковременные и долговременные планы, а затем принимали совместные решения, — рассказывает Анджело. — Мы пришли к выводу, что это наилучший и наиболее экономичный вариант реализации наших планов. Каждый, кто будет прямо или косвенно с этим связан, знает о том, что планируется, и может повлиять на реализацию планов. Важно, чтобы принятые решения были наилучшими для всей компании IBM, а не для отдельно взятого функционального уровня.

Мы дошли до того, что обнаружили определенное сходство в деятельности одних отделов (например, дорожных и командировочных расходов) и других (в данном случае — отдела передислокации производств). Мы также поняли, что одна и та же деятельность осуществляется по-разному в идентичных либо очень схожих подразделениях, расположенных в разных городах. Мы посмотрели на все это и поняли, что нет такой причины, по которой нельзя было бы унифицировать все эти процессы».

Тони Анджело собрал представителей всех отделов и бюро своего подразделения, и вместе они создали систему стандартизации и коммуникации, благодаря которой уходило намного меньше времени на расшифровку отчетов, а полученная картина деятельности всего подразделения представлялась намного более точной.

Прежде чем решить, как должен выглядеть новый процесс, Анджело и его подчиненные провели немало времени, анализируя организацию деятельности всех отделов и бюро, находя лучшие методики для внесения в стандартизованную систему. Например, в число обязанностей отдела заработной платы и выплат входил сбор средств, по ошибке выплаченных служащим сверх их заработка. Персонал бюро оплаты труда международных представителей, расположенного в Маунт-Плезант, штат Нью-Йорк, составил тексты стандартных писем с просьбой вернуть переплату, эффективных и сдержанных по тону. Но эти письма набирались и обрабатывались вручную, поэтому не было возможности эффективно следить за их рассылкой и поступлением. В то же самое время сотрудники бюро заработной платы в городе Эндикотт, штат Нью-Йорк, автоматизировали систему сбора переплат, но при этом тексты рассылаемых ими писем звучали агрессивно и раздражали адресатов. После стандартизации оба эти бюро стали рассылать письма, текст которых по тону напоминал составленный в Маунт-Плезант, но при этом использовать автоматизированную систему создания и рассылки, созданную в Эндикотте.

Еще большего эффекта следует ожидать от стандартизованного применения новейших технологий. Анджело и его подчиненные предсказывают, что в недалеком будущем служащий компании, желающий оформить командировку, сможет зайти на сайт компании в Интернете, ввести свои данные (место назначения, время пребывания, отель и так далее), и командировка будет автоматически зарегистрирована и оформлена соответствующим образом. Плюс к тому служащий получит различную полезную информацию — карты, рекомендацию по выбору ресторанов, советы по личной безопасности и многое другое. Одновременно информацию о предстоящей командировке получит менеджер этого служащего.

По возвращении из командировки служащий вновь входит в Интернет. Основные расходы к этому времени уже автоматически внесены в базу данных, служащему остается лишь внести некоторые дополнения, сэкономив немало времени. Если расходы не превышают установленные нормы, то отчет о командировке не пойдет к менеджеру для утверждения, а расходы после проверки будут автоматически оплачены. Эта система даст значительную экономию времени на составление отчетов и их проверку. Такая картина ближайшего будущего могла быть реализована только при сотрудничестве специалистов из различных отделов — трудовых ресурсов, снабжения, дорожных и командировочных расходов, а также отдела информационных технологий.

Достигнув выдающихся организаторских успехов, Анджело не собирается почивать на лаврах. Его новаторские методы руководства стали образцом для других руководителей организационных подразделений компании IBM. Сам Анджело продолжает вносить усовершенствования в международную систему оплаты труда и командировочных расходов компании, а группа менеджеров, в которую входит Билл Лайонз (национальное бюро заработной платы), Джим Федорчак (бюро дорожных расходов и передислокации), Джон Росато и Джим Каллаган распространяют методику КВИ по расположенным в разных странах отделам международной организационной структуры, во главе которой стоит Тони Анджело.

«Я вижу свое подразделение динамической, а не статической структурой, — поясняет Тони. — Мы продолжаем вносить усовершенствования в процесс, рационализировать и преобразовывать его. Это намного легче сделать, если ты достаточно детально знаешь, что представляет собой процесс в настоящее время, насколько хорошо он действует. Когда ты точно знаешь, где находишься в данный момент времени, намного легче ставить цели на будущее. Это — один из основных факторов. Но это и способствует выбору решений, связанных с информационными технологиями».

Успех Тони Анджело и возглавляемой им структуры — наилучший пример эффективности правильного использования семи Принципов деятельности мозга. Освоив эти принципы на семинаре-тренинге КВИ, Анджело научился пользоваться ими в повседневном труде и стал Интеллектуальным Руководителем. Ниже дается краткое описание этих принципов в действии, как их увидел сам Тони Анджело. Когда мы в первый раз беседовали с ним, он признался, что, по его мнению, его организация использует лишь шесть принципов деятельности мозга из семи.

ПРИНЦИП 1.
МОЗГ СИНЕРГИЗИРУЕТ ПОСТУПАЮЩУЮ
ИНФОРМАЦИЮ: ОДИН ПЛЮС ОДИН РАВНО
ДВУМ ИЛИ БОЛЬШЕ

Чтобы справляться с проблемами, формулировать политику действий и принимать другие решения, Анджело часто собирает команду людей из разных отделов, имеющих различные образование и опыт работы. По его мнению, такое «перекрестное опыление» стимулирует творческое мышление и дает лучшие результаты. Бухгалтер может натолкнуть на прекрасную идею агента бюро путешествий и наоборот, хотя эти люди перед началом совместной работы могут быть абсолютно незнакомы с особенностями работы друг друга.

«Творчество — результат совместной работы отделов трудовых ресурсов, информационных технологий, снабжения и оптовой торговли. Результат просто потрясающий! Мы все начинаем мыслить гораздо шире».

ПРИНЦИП 2.
МОЗГ — ЭТО МЕХАНИЗМ,
ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА ДОСТИЖЕНИЕ

«Каждый достигнутый успех, даже самый малый, движет нас к дальнейшим успехам. Большой успех складывается из множества маленьких».

ПРИНЦИП 4.
МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ЗАВЕРШЕННОСТИ
(ОН НУЖДАЕТСЯ В ЗАПОЛНЕНИИ ПРОБЕЛОВ)

«Я должен видеть, как все детали складываются в единое целое. Я всегда ищу сквозное определение процесса, от начала до конца, включая все исходные материалы и продукцию для каждого вида деятельности. Именно поэтому я руковожу своим подразделением именно так, как я это де-лаю, — чтобы видеть всю картину целиком».

ПРИНЦИП 5.
МОЗГ ПОСТОЯННО ИЩЕТ НОВЫЕ
ЗНАНИЯ И ИНФОРМАЦИЮ

«Я настаиваю, чтобы при нашем уровне использования новейших технологий люди все время учились. Мы постоянно посылаем людей на курсы. Только так можно удержаться на самом верху».

ПРИНЦИП 6.
МОЗГ СТРЕМИТСЯ К ИСТИНЕ

«Я настаиваю на том, что должен знать все важные факты. Невозможно принять наилучшее решение, будучи знакомым с ситуацией лишь понаслышке, на основании чужих мнений. Нужно иметь в виду существенные конкретные детали».

ПРИНЦИП 7.
МОЗГ НАСТОЙЧИВ В ДЕЙСТВИЯХ
«Я думаю, все, кто меня знает, согласятся с тем, что я настойчив. Ответ »нет» я принимаю лишь тогда, когда он сопровождается подробными объяснениями, когда я убежден, что ситуация на самом деле такова, как мне о ней говорят. Если я не уверен, что мне сказали все как есть, я настаиваю на продолжении попыток. У меня очень хорошая память на то, что другие обязаны сделать, и я не успокаиваюсь, пока не узнаю, что дело сделано».

ПРИНЦИП 3.
МОЗГ В СОВЕРШЕНСТВЕ ОБЛАДАЕТ
СПОСОБНОСТЬЮ К ПОДРАЖАНИЮ

«Вначале я не был уверен, используем ли мы этот принцип. Тем не менее, я понял, что взять отовсюду лучшее и повторить его в других местах — это и есть практическое использование принципа подражания. Значит, мы на самом деле используем все семь принципов!»

Тони Анджело уверен, что если с ним будут люди, готовые обмениваться идеями, увлеченные своей работой, если во главе трудовых коллективов будут стоять лидеры, умеющие быстро накапливать интеллектуальный капитал, то его команда всегда будет работать на высочайшем уровне:

«В наши дни руководство преуспевающих компаний понимает, что нет ничего постоянного, кроме перемен. Мы создали основы для быстрого создания, адаптирования и внедрения новаторских идей. У наших сотрудников есть мощное средство, позволяющее им не просто приспосабливаться к переменам, но самим создавать их. Чтобы оставаться впереди, необходимо вводить новшества и работать лучше, чем все остальные. Это и есть прямой путь к достижению лидерства».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В этой книге мы рассказали о людях, которых мы считаем Интеллектуальными Руководителями, о людях, преображающих свои предприятия. Эти руководители заслужили уважение, доверие и лояльность со стороны своих подчиненных. Они культивируют таланты людей и используют их на благо всего предприятия. Рич Бэннон, Тони Анджело, Тайгер Весселс, Том Бернингер, Боб Хьюз, Сэнди Хан, Джим Калиновский, Кэндис Джонс, Мэри Вассо-Ортега и Брюс Вагнер — лишь немногие из Интеллектуальных Руководителей, за которыми — будущее.

Как мы убедились на примере Тони Анджело из IBM, Интеллектуальный Руководитель готовит свою команду к долгому пути, обеспечивая ей профессиональную и психологическую выносливость и стойкость.

Вы тоже можете достичь этого. Теперь у вас есть все необходимое — методики создания сплоченного трудового коллектива, сосредоточенного на корпоративных целях, энергичного, мотивированного, производительного, сполна окупающего вложенные средства.

Желаем вам успеха в этом увлекательном путешествии.

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНО!

Достойная награда

В 1998 году Тони Анджело и Боб Хьюз за выдающиеся достижения в области управления финансами были удостоены премии «Reach Award» журнала «CFO Magazine». Талант Интеллектуальных Руководителей был отмечен на высочайшем официальном уровне.
Об авторах

Тони Бьюзен — создатель методики картографии памяти (Mind Mapping®), всемирно известный автор книг, телепередач и курсов лекций по развитию интеллекта. Многочисленные книги Бьюзена переведены на 20 языков и пользуются широкой популярностью в более чем 50 странах мира. Книга Бьюзена «Пользуйся головой» разошлась общим тиражом свыше миллиона экземпляров. Консультирует руководителей предприятий и правительственных служащих в разных странах мира.

Тони Доттино за время своей выдающейся карьеры в корпорации IBM был удостоен многих престижных премий, в том числе «За успехи в менеджменте» и «За успехи в новаторстве и преподавании». В настоящее время является президентом расположенной в Майами «Dottino Consulting Group», специализирующейся на консультациях в области организации производства, ментальной грамотности и творческой активности. Клиентами этой организации являются представители различных отраслей экономики. Тони Доттино — квалифицированный инструктор по методике Тони Бьюзена «Картография памяти».

Ричард Израэль — признанный специалист в области методологии преподавания, впервые использовавший моделирование поведения для обучения эффективному общению. Его методики использовались для обучения свыше полутора миллионов человек на четырех континентах. Автор многих книг и курсов лекций по подготовке торговых работников. Соавтор (совместно с Тони Бьюзеном) вышедшей в издательстве «Gower» книги «Продавать с умом», ставшей бестселлером.
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