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Предисловие к русскому изданию

В Москве начала 1990-х годов среди активных членов организованных группировок было принято подражать старшим товарищам из легендарных итальянских семей США. Плотно с мафиозными кланами московские «братки» не сотрудничали, поэтому черпали информацию в основном из кинематографа. Главной ошибкой молодых бандитов стало неправильное копирование, заключавшееся в подражании внешним киношным атрибутам: пистолеты, костюмы итальянских марок, золотые «котлы» и стиль ведения переговоров с предложениями, от которых трудно отказаться. В то же время они пренебрегали возможностью использования управленческих решений, накопленных итальянскими кланами.

Условия работы на американском рынке для мафиозных семей никак нельзя назвать простыми. Многолетнее пристальное наблюдение, прессинг со стороны полиции и спецслужб и невысокий уровень коррупции делают бизнес крайне сложным. Зато существует необходимость легализации, а вслед за ней и конкуренция с большими корпорациями в легальных секторах экономики. Как ни крути, но серьезный некриминальный управленческий опыт у итальянских кланов накапливался годами.

Разумеется, «Клан Сопрано» — это художественное произведение телекомпании НВО, а не документальное кино о бизнесе итальянской семьи. И тем не менее сериал можно рассматривать как своеобразный методический фильм по ведению семейного бизнеса, а книгу «Руководство в стиле Сопрано» — как хороший пример «разбора полетов» по разного рода управленческим решениям. Сторонний взгляд немафиози Деборры Химсел, директора по кадрам, да к тому же и женщины, делает книгу особенно необычной, а рассуждения — интересными. «Руководство» заставит Вас задуматься, и наверняка вам захочется приобрести фильм про семью Сопрано на DVD.

Сергей Юрлов,
главный редактор журнала
«Искусство управления»

О книге

Недоверие к руководству, конфликты между сотрудниками, увольнения, смена приоритетов, угрозы со стороны конкурентов — с этими и другими проблемами сталкиваются не только большинство современных компаний. Их постоянно вынуждена решать и организация иного рода — мафиозный клан Сопрано из одноименного телесериала.

Как глава «семьи», Тони Сопрано превосходно умеет справляться с кризисными ситуациями и трудностями, постоянно возникающими в столь изменчивой среде. Он знает, как бороться за существование и подбирать себе квалифицированных работников. А что до их преданности своей организации, то в этом можно не сомневаться: ведь доверие начальства — своего рода гарантия того, что тебя не скинут в реку «кормить рыб».

Деборра Химсел изучила и проверила на практике все известные теории руководства и методики управления. В этой книге она ясно показывает, что стиль управления Тони четко отражает ряд общепризнанных принципов руководства и его элементы могут быть использованы боссами во всем мире.

Условия, в которых Тони приходится существовать ежедневно, вывели бы из себя не одного руководителя, пусть даже самого выдержанного и умелого. Тони прекрасно понимает: чтобы сохраниться на плаву и при этом выполнять свои задачи, не нужно цепляться за схемы прошлого.

Основные темы книги:

· Кто здесь главный: простая, ясная и адаптивная структура

· Познайте себя — это поможет «разобраться» с конкурентами

· Тренинг сотрудников

· Говорите прямо в лицо: обратная связь

· Харизма: не просто яркий галстук и дешевая сигара

· «Сходки» и другие средства решения конфликтов

На примере Тони Сопрано Деборра Химсел описывает некоторые методы и инструменты управления и объясняет, как построить эффективную организацию и добиться успеха в бизнесе.
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«Руководство в стиле Сопрано» содержит ценные уроки, которые не получишь на курсах или даже на рабочем месте. Дебби Химсел — настоящий эксперт в области методики практического руководства, и она спешит поделиться своими знаниями о том, что действительно полезно и что нет, в своем забавном, но в то же время в высшей степени интересном исследовании особенностей руководства XXI века.

Андреа Янг,
председатель и генеральный директор Avon Products, Inc.

«Руководство в стиле Сопрано» — интересная книга. Дебби умеет подметить характерные особенности стиля руководства. Она способна добывать ценные сведения даже из развлекательного материала. Вам понравится эта книга, и многие из вас найдут в ней немало полезного для себя.

Рэм Чаран, автор книги «What CEO Wants You То Know»,
один из авторов бестселлера
«Execution: The Discipline of Getting Things Done»

«Руководство в стиле Сопрано» — настоящее открытие! Книга знакомит вас с основными теоретическими понятиями непосредственным, прагматичным и забавным образом. Увлекательное и полезное чтение — автор знает свое дело, знает руководителей и понимает, как увлечь аудиторию.

Жан-Пьер Декостер,
президент и генеральный директор
Foods Division, The Americas Quest International 

По-настоящему новая книга. Даже если вы не смотрели сериал, книга увлечет вас настолько, что вы с удовольствием проанализируете динамику сильного лидера. Большинство из вас не живут в мире Тони, но уроки, полученные на его примере, применимы в любой ситуации. Книга дает практические советы по реальному менеджменту и помогает по мере ваших сил стать лучшими руководителями.

Джил Кэнин-Лаверз,
вице-президент по кадрам и менеджменту Avon Products, Inc.

Лидеры сразу узнают лидеров. Дебби признала лидера в Тони Сопрано. Кроме того, что он «босс», в нем наличествуют многие качества настоящего руководителя. Он умеет управлять с помощью такого эмоционального стиля, который уважают все. Его коммуникационные навыки заставляют людей прислушиваться к нему и помогают ему добиваться желанных результатов. Дебби пишет так, что все это кажется очень реальным и в то же время является поучительным. Это прекрасный пример того, что «лидеры бывают везде, главное — их найти». Искренне восхищаюсь способностью Дебби провести параллели между сериалом и теорией руководства. Теперь я буду смотреть «Клан Сопрано» более внимательно и с иной точки зрения.

Лиза Берман,
президент и главный исполнительный директор
The Picture People, a Division of Hallmark Company

Если главными героями книг о руководстве становятся мифологические герои и персонажи легенд, то почему бы не выпустить книгу о руководстве в стиле Тони Сопрано и его шайки? Если оставить в стороне этические представления Тони, то эту прекрасно написанную книгу читать очень интересно. Вы многое сможете почерпнуть из десяти самых трудных решений Тони.

Бернард М. Басс,
заслуженный профессор в отставке
Центра изучения руководства, Университет Бингхэмптона
Об авторе

Деборра Химсел занимается теорией управления, планирования, а также набором персонала и подготовкой менеджеров в компании Avon. Ранее она была вице-президентом по кадрам в Bankers Trust и директором стратегической подготовки и развития в Pfizer. За 18 лет практики Деборра достигла такого мастерства, какое редко встретишь у других профессионалов в этой области. Поэтому она часто выступает с лекциями и пишет статьи по теории руководства, проводит семинары в Американской психологической ассоциации, в Обществе управления людскими ресурсами, в Академии менеджмента и в Обществе подготовки и развития. Живет в Бруклине, Нью-Йорк. «Руководство в стиле Сопрано» — первая книга Дебби.
Предисловие

Один из вопросов, обсуждаемых в обширной литературе по руководству, — каким именно способом нужно обучать руководителей? Каждый год тратятся миллионы долларов на программы обучения, семинары, практические занятия и курсы, которые должны помочь топ-менеджерам приобрести навыки, необходимые для эффективного управления организациями. Компании разрабатывают изощренные стратегии, для того чтобы заполнить свой штат людьми, которые умеют работать «как следует». Вместе с тем не прекращаются споры по поводу того, становятся руководителями или рождаются. Вопрос этот, конечно, интересный, но не имеет особого отношения к практике. Как однажды выразился Питер Друкер, «прирожденные руководители, возможно, и бывают, но их так мало, что рассчитывать на них не приходится». В сложном, постоянно меняющемся и ненадежном глобальном окружении большинство организаций стараются своими собственными силами воспитать руководителей. Вряд ли можно вырастить руководителя «с нуля», но практика подсказывает, что если человек уже имеет некоторый опыт управления, существуют способы повысить эффективность его работы.

За последние несколько лет уважение общественности к руководителям заметно уменьшилось. Бывшие объекты преклонения лишились в наших глазах своего почтенного статуса из-за их высокомерия, жадности и беспринципности. Мы ставим под сомнение авторитет политических лидеров и жалуемся на недостаток хороших людей, которые могли бы занять административные должности. Но одновременно с разочарованием и подозрительностью в нас растет желание найти таких людей, за которыми можно было бы следовать без всякого колебания. В наших умах глубоко укоренен миф о «правителе-герое», наделенном совершенными качествами и отвечающем на все наши вопросы. Конечно, мы понимаем, что в действительности руководители обладают теми же недостатками, что и мы сами. Но мифы умирают очень медленно, поэтому мы до сих пор ищем идеал.

Тони Сопрано — не герой, и книга «Руководство в стиле Сопрано» не утверждает, что он — идеальная личность. Это не попытка канонизировать вымышленный персонаж, в числе жизненных достижений которого имеется и готовность «пришить» тех, кто встает у него на пути. Это, скорее, попытка дать руководителям совет, как выжить в сложном окружении и приспособиться к нему. Многие практические методы, которыми пользуется Тони Сопрано, годятся лишь для того, чтобы побыстрее угодить за решетку. Тем не менее, как будет видно из этой книги, даже у весьма порочных людей можно кое-чему поучиться, причем необязательно плохому. Если вспомнить о руководителях, лишившихся нашей благосклонности, то почти все они в свое время достигли вершины своей карьеры. Разве кто-либо станет сомневаться в талантах Марты Стюарт, несмотря на все обвинения в незаконных операциях с ценными бумагами? Или отрицать способность Билла Клинтона заигрывать с избирателями? Он ведь неплохо справлялся со своими обязанностями, прежде чем у него начались заигрывания иного рода. Спросите современных руководителей, что оказало на них наибольшее влияние, и они ответят: примеры других людей, занимавших высокие посты, — как их успехи, так и неудачи. В этом и заключается суть данной книги.

Как Тони стал мастером своего дела? Ни в сериале, ни в этой книге ничего не говорится о том, что он посещал какие-либо семинары по повышению квалификации, в отличие от многих тысяч современных руководителей. Он никогда не принимал участия в «вечеринках», предназначенных для того, чтобы улучшить отношения между служащими и администрацией. И невозможно вообразить Тони жадно поглощающим специальные книги по теории управления. Я посмотрел много серий, но едва ли вспомню, чтобы он вообще когда-либо держал в руках книгу. Следовательно, приходится признать, что управленческие способности Тони представляют собой сочетание инстинктов и опыта, приобретенного им на улицах Нью-Джерси.

Дебби Химсел изучает методы управления и применяет их на практике. Она прочитала множество специальной литературы, помогла бесчисленному количеству топ-менеджеров повысить эффективность их работы и много думала над тем, что такое настоящее руководство. Эта книга доказывает, что Дебби действительно знает свое дело. Она смогла на примере популярного вымышленного персонажа составить пособие, которое будет полезным почти для всех, кто занимает руководящую должность. Она понимает, что руководители должны знать о своих сильных и слабых сторонах, уметь заинтересовывать подчиненных и правильно подбирать кадры. Нравится вам Тони Сопрано или вы испытываете к нему неприязнь, согласны вы с его тактикой или нет, ясно одно — Тони использовал некие конкретные методы, которые и предопределили его успех.

Поэтому я настоятельно рекомендую вам прочитать эту книгу. Даже те, кто не смотрел сериал, найдут интересными параллели, которые проводятся между действиями Сопрано и традиционными методами руководства. Если же вы видели сериал, то с удовольствием вспомните многие эпизоды, благодаря которым он стал таким необычайно популярным. Книга написана не только для развлечения, но и для пользы. Мне кажется, что обучать эффективным методам руководства можно по-разному и необязательно ограничиваться семинарами или лекциями модного докладчика. Самыми ценными являются уроки, которые мы получаем, наблюдая за действиями других и учась на их опыте. Эта книга полезна тем, что позволяет посмотреть на вымышленного персонажа с точки зрения руководителя. У Тони Сопрано и ему подобных явно есть чему поучиться.

Питер Кейро Бирсвилл,
Нью-Йорк, август 2003 г.
От автора

Эта книга была написана как в высшей степени практическое пособие по менеджменту. Однако многие рассматриваемые в ней методы имеют свои аналогии в теории управления и основаны на почти двадцатилетием периоде наблюдений и размышлений.

Теорию руководства я изучала «из первых рук», у таких лучших специалистов в этой области, как Берни Басс, Питер Кейро, Рэм Чаран, Дейвид Дотлич, Стив Райнсмит, Ноэль Тичи и Дейв Ульрих.

Методы руководства я наблюдала на примере замечательных высших управляющих компаний Pfizer и Avon Products, Inc. Андреа Янг, генеральный директор Avon Products, Inc., — одна из самых блистательных и находчивых женщин-руководителей нашего времени. Ее заместитель Сьюзан Кропф — образец редкого сочетания серьезности, искренности и гениальности. Назову и других одаренных «учителей» из Pfizer и Avon: Брайан Коннолли, Боб Корти, Гарриет Эдельман, Бен Галлина, Карен Кейтен, Хэнк Маккрори, Хэнк Маккиннелл, Амилкар Мелендес и Боб Тот.

Мне также посчастливилось поучиться руководству и у других великолепных управляющих — Джилл Кэнин-Лаверз, Рона Пэннона и Эвелин Родстайн. Мой наставник, Билл Пелтон, передавал свой опыт и свою мудрость всем участникам нашей группы, в том числе и мне.

И наконец, лучшими учителями были те, с кем я вместе работала. Я продолжаю повышать свое мастерство благодаря их постоянной поддержке и ежедневному общению с ними. Спасибо им всем, особенно членам моей группы: Лули Бонорино, Робину Коэну, Мэй Энг, Джонатану Фишу, Робину Фишеру, Эми Гринхольц, Пэйдж Росс, Дайане Саччи Мартинович, Бренде Санчес, Селесте Сантос, Дэну Шмидту и нашему консультанту Элис Дипалермо.

Среди других моих коллег, повлиявших на мой образ мыслей и внесших тот или иной вклад в эту книгу, хочу назвать Тома Барбиери, Рика Брэндона, Джилл Коннер, Ли Энн Дел Карпио, Шарлотту Форбс, Мака Фруджа, Бена Гарсиа, Нейл Джонстон, Блэр Джоунс, Пегги Макмахон, Агнес Мур, Донну Энджи, Элис Порц, Лорен Пауэрс, Джинни Пулос, Гейл Робинсон, Мартина Сноу, Джанет Спенсер, Уэнди Виденбаум, Джинни Уайтло и, конечно, Джерри Францве.

Большое спасибо всем, кто помогал мне с рукописью: Питеру, Джерри, Джилл и Брюсу. Кроме того, я никогда не закончила бы свой труд без редакторского коллектива Dearborn Trade, с которым было очень приятно работать. Они с самого начала поверили в мою книгу и оказывали значительную поддержку на протяжении всей работы. Особую благодарность я выражаю моему редактору Джону Малисиаку.

Временами писать книгу и продолжать вести курсы по вечерам бывало очень трудно. Мне повезло, что у меня такая разветвленная «инфраструктура» в виде семьи и друзей, которые заботились обо мне. Спасибо моей маме, бабушке и дедушке, Джейн, Джеймсу, Джиму, Луизе, Джеми, Джеффу и Барбаре.

И наконец, я живу в Бруклине, а это место славится самыми колоритными гангстерами. Мне помогли несколько соседей, которые не понаслышке знают, что происходит в той среде. Вы догадываетесь, о ком я говорю, — имен я называть не имею права!
Посвящается маме, Мим и папе. Спасибо за вашу безграничную любовь и поддержку
Введение

Почему Тони Сопрано? Каким вещам руководитель компании может научиться у босса мафии, да к тому же еще и выдуманного? Какое отношение разборки среди небольшой группы гангстеров из Нью-Джерси имеют к руководству корпорацией или предприятием? Даже если отвлечься и забыть на время, чем Тони зарабатывает себе на жизнь, разве его стиль руководства не устарел? Ведь он использует не убеждение, а силовые методы и, вместо того чтобы «делегировать полномочия», навязывает всем свою точку зрения.

Я не утверждаю, что Тони Сопрано являет собой идеальный пример руководителя, и признаю: в чем-то это даже трагическая личность со множеством недостатков. Однако следует признать и то, что он довольно эффективный лидер своей группы и мог бы поучить кое-чему даже специалистов в области управления. Это подтвердит любой телезритель, посмотревший, как Тони ведет дела. Подумайте о том, какие отношения он выстроил со своими подчиненными: они не задумываясь отдадут свою жизнь ради достижения общих целей. Вспомните о его обаянии, о том, как умело он общается с друзьями и влиятельными лицами, словно неосознанно следуя принципам Дейла Карнеги. Вспомните его блестящие стратегические решения, когда он занимается разными проектами, чтобы уменьшить риск в случае неудачи одного из них.

Тони — далеко не первый человек, не принадлежащий к деловому сообществу и в то же время играющий роль модели для руководителей. По тем или иным причинам образцами руководителей в специальной литературе становились вождь гуннов Атилла, Иисус Христос, генерал Джордж С. Паттон и Макиавелли. Они заставляли по-новому взглянуть на руководство людьми, вытаскивали нас из привычной колеи мышления и подталкивали к альтернативным способам решения проблем. Многие справедливо жалуются на то, что модели и теории управления в реальности работают не так, как в учебниках. Тони Сопрано — это свежая модель. Модель несовершенная, но в высшей степени реалистичная и, как обнаружилось, созвучная с потребностями различных руководителей в самых разных областях деятельности.

Возглавляя отдел управления и развития в компании Avon, я всегда стремилась найти новые способы помочь людям обучиться и улучшить свои навыки. Для этого я применяла разнообразные методики и пособия, но настоящий прорыв случился, когда я догадалась изучить стиль Тони Сопрано и адаптировать некоторые из его методов к поставленным перед нами целям. Отчасти этот стиль привлекает тем, что благодаря ему добиваются реальных результатов. Организациям сегодня нужны люди, которые умеют делать свое дело, доводят его до ума и предлагают новые способы решения сложных проблем. Руководителей вдохновляет, как благодаря своей силе и энергичности Тони добивается желанных результатов, и поэтому они готовы следовать за ним и применять на практике некоторые из методов «в стиле Сопрано».

Другое достоинство Тони — его способность сочувствовать. Компаниям нужны руководители, которые умеют устанавливать и поддерживать отношения с самыми разными группами людей. Несмотря на свои недостатки и грубоватый внешний вид, Тони может понять чувства других и использует эту способность для укрепления внешних и внутренних связей в своей организации. Он внимательно выслушивает собеседника и поддерживает разговор, не боясь показать своих эмоций. Это очень ценное качество для руководителя, и мы понимаем, как нужно его применять, на примере «ходов» Тони.

У Тони есть и другие достоинства, которые я разберу позже, но его нацеленность на результат и способность сочувствовать, вне всякого сомнения, лежат в основе его «управленческой теории». Я догадалась об этом, просто смотря телевизор, и теперь спешу поделиться с вами своими соображениями и опытом ведения практических занятий.

Не просто телеперсонаж

Когда я смотрела первые серии «Клана Сопрано», то часто приходила к мысли: «Да ведь этот парень [Тони] прирожденный руководитель!». Поначалу я относилась к этой мысли с недоверием, поскольку прекрасно понимала, что приписываю положительные качества лидера человеку, который не только не работает в какой-либо деловой организации, но даже и не существует! Но все же слова и поступки Тони находили во мне некоторый отклик. Его «натаскивание» Кристофера напомнило мне, как я сама пыталась обучать людей, и меня восхищало, насколько умело и ловко это ему удавалось. А его попытки самоанализа? С этим сталкивались в деловых кругах многие. Те, кто занимается теорией управления, хорошо понимают, что руководители только выигрывают, осознавая свои сильные и слабые стороны; научившись справляться с собственными слабостями, вы научитесь эффективнее руководить другими людьми. Тони, как и большинство руководителей из более привычного делового окружения, поначалу неохотно анализировал или выражал свои чувства. Его способность преодолеть себя — благодаря совместной работе со «специалистом по тренингу» доктором Мелфи — может послужить полезным примером для других руководителей, которых «воспитывали» так, чтобы они скрывали свои настоящие чувства.

Эпизод одной из серий, когда Тони признается членам своей команды в том, что посещает психоаналитика, побудил меня серьезно задуматься над тем, чтобы сделать Тони образцом для теории руководства. В той серии Тони просит своих соратников говорить все, что они об этом думают, «прямо в лицо» и добавляет, что, после того как они выскажутся, к данной теме он больше возвращаться не будет. «Превосходно!» — подумала я. Во-первых, он добивается обратной связи от непосредственных подчиненных, причем в отношении вопроса, который многие руководители предпочли бы не затрагивать, и при этом он требует откровенности в выражении чувств. Во-вторых, он хочет сделать так, чтобы этот вопрос больше не становился темой для отвлекающих разговоров, подчеркивая, что дал людям единственный шанс высказать свое мнение.

Я сказала своим близким: «Хотелось бы и мне так поступить у себя на работе». Я только что получила коллективный отчет и работала над планом действий, но ничего еще со своей командой не обсуждала. Пожалуй, мне стоило бы последовать примеру Тони и поговорить со всеми сотрудниками напрямую, а не читать написанное ими. На следующий день я взяла в руки отчет и отметила то, что, по мнению моих сотрудников, мне удавалось хорошо, и то, что мне нужно было улучшить. Потом я позвала людей и сказала им, что у них есть 15 минут, чтобы сообщить, в чем мне, по их мнению, нужно поступать иначе. Это был их шанс. Вместо того чтобы жаловаться на меня друг другу в коридорах или за чашкой кофе, они получили возможность высказать все мне «прямо в лицо». Раньше я полагала, что открыта для обратной связи, но никогда не организовывала этот процесс на практике, а теперь сотрудники получили официальное разрешение говорить все, что думают. Поначалу они больше молчали, но вскоре разговорились. К концу отведенного времени они высказали несколько соображений, которые ранее держали при себе (причем все было не так плохо, как я ожидала), и мы вместе разработали план действий.

В течение двух первых сезонов показа сериала я старалась применить некоторые из полученных уроков на практике. Так, например, я ранее принадлежала к типу руководителей, которые временами сторонятся обратной связи или стараются не затрагивать неприятных тем. Других я обучала, как поступать в подобных случаях, но сама не всегда следовала своим рекомендациям, особенно если дело касалось людей, которые были мне небезразличны. Мне казалось: если я вдруг сделаю или скажу что-то не так, то оскорблю их чувства. Но, наблюдая, как Тони поддерживает обратную связь, я поняла, что с людьми всегда стоит быть честной и открытой. Почему я все время должна следить за своими словами? Не лучше ли высказать прямо все, что думаешь, как это делает Тони? И когда я начала говорить более откровенно, ничего страшного не произошло. Никто не пришел в ярость, никто не зарыдал. Никто не сказал, что ненавидит меня. Никто не ушел с работы. На самом деле многие даже положительно отнеслись к такой откровенности, благодаря чему я смогла продолжать честно и открыто оценивать свои возможности и строить реальные планы.

Кроме того, меня поразило, как рьяно Тони защищает себя и своих людей. Иногда мне приходится работать с одной женщиной-консультантом, которая буквально нападает на тех, кто с ней не согласен; она отпускает снисходительные и ироничные замечания и всячески демонстрирует свой ум и свое превосходство. Раньше я обычно старалась не спорить с ней. Мне казалось, что будет лучше, если я во всем с ней соглашусь. Но, посмотрев сериал, я решила применить иной подход. Я не стала дожидаться, пока она перейдет в наступление, и первой бросила ей вызов, объяснив, в чем, по моему мнению, она не права. Не скажу, что моя откровенность ей понравилась, — она немедленно принялась защищаться и одновременно атаковать, критикуя мою точку зрения. Но после того как мы поговорили откровенно несколько минут, мне показалось, что она готова хотя бы слегка изменить свои взгляды, если уж перейти на мою сторону для нее невозможно. Это была маленькая победа, но тем не менее победа. По крайней мере, я почувствовала себя лучше, оттого что встала и прямо высказала свои соображения.

До этих пор я испробовала практически все модели управления и обратной связи, основанные на той или иной теории. Тони помог мне осознать, что существуют и иные способы передачи теоретических знаний, необязательно подразумевающие сложный язык и специальную терминологию. Сами его действия указывают, как хорошему руководителю нужно поступать в той или иной ситуации. Я говорила, что Тони сказал в аналогичном случае или как он поступил, и люди сразу же меня понимали.

Во время второго сезона показа сериала я начала заменять модель «пяти шагов» моделью «Тони Сопрано». На своих курсах с руководителями в Avon я использовала «тонизмы», то есть высказывания Тони, имеющие отношения к бизнесу, и слушатели относились к этому с явным одобрением. Некоторые эпизоды я обыгрывала на практических занятиях, проводя параллели между поступками Тони и ситуациями, с которыми зачастую сталкиваются менеджеры. Я заметила, что многим руководителям — как мужчинам, так и женщинам — нравится отождествлять себя с сильным и в то же время ранимым Тони, в жизни которого тесно переплелись личные и профессиональные интересы и которому приходится принимать решения, когда никто не подсказывает правильный ответ.

Я старалась проанализировать, отчего Тони представляется мне таким хорошим примером, и обсуждала этот вопрос с консультантами, профессорами и своими коллегами, которые также пытались понять, почему его действия в сложных ситуациях настолько поучительны для бизнесменов. В результате я пришла к выводу, что во многом дело заключается в его почти мифическом статусе мафиози и в волшебной силе телевидения. Джеймс Гандольфини — потрясающий актер, его персонаж продуман до мелочей, и мы получаем ясное представление о том, как он справляется со своими проблемами. Читая истории о директорах и менеджерах компаний, мы погрязаем в излишне подробных деталях, и в итоге общий смысл от нас ускользает. Мы не можем сосредоточиться на действиях руководителя, потому что думаем об истории компании, о факторах, влияющих на развитие этой сферы, о конкуренции в данной области и тому подобном. Но когда мы смотрим сериал о Тони, нас не отвлекают соображения общего плана. Мы внимательно следим за тем, как он решает важные проблемы, обсуждает сложные вопросы доступным языком и внедряет новые концепции управления. Благодаря ему все кажется очень простым. Вместо того чтобы читать книгу в 100 страниц или изучать сложную теорию управления, мы смотрим на Тони и говорим: «Так вот как надо поступать!».

Я вовсе не утверждаю, что Тони Сопрано даст ответ на любые вопросы, с которыми сталкивается руководитель компании, или что простейшее решение всегда лучшее. Просто этот вымышленный персонаж часто предлагает более быстрое и наглядное решение проблемы, нежели стандартные методы, которыми руководствуются организации в своей работе. Поэтому посмотрим, что получается, когда методы Тони применяют на практике.

Когда босс говорит, люди слушают

Однажды я работала с командой, членам которой с большим трудом удавалось договариваться друг с другом и устанавливать нормальные отношения. Работа у нас не клеилась, и во время перерыва я вспомнила, как Тони Сопрано и его ребята в одной из серий обсуждали свои проблемы за столом, поедая макароны и запивая их вином. Я также вспомнила, что Тони часто поступал подобным образом, когда хотел обеспечить более свободное и открытое обсуждение; еда и напитки помогали собравшимся расслабиться и свободнее обмениваться различными идеями. Благодаря таким частым неформальным встречам установилось чувство товарищества, облегчающее совместную работу.

А что если мы с командой покинем офисное здание и перейдем в ресторан, где можно поесть, попить и поговорить? Я предложила пообедать всем вместе, и люди тут же возразили, что у них нет времени для долгого обеда. Последний год они работали довольно напряженно, и большинство сотрудников обедали на своих рабочих местах, чтобы сэкономить время. В ходе дальнейшего разговора выяснилось: люди испытывают трудности в общении во многом из-за того, что у них было мало неформальных контактов — они давно уже не обедали вместе и не встречались после работы, чтобы зайти в бар. А ведь неформальные встречи — это один из ключевых элементов решения проблем общения. Я научила руководителя этой команды, как нужно проводить совместные обеды — почти так же, как Тони руководил своими неформальными встречами, — и через некоторое время заметила, что связи, существовавшие между членами коллектива в прошлом, налаживаются вновь, по мере того как они шутят, рассказывают друг другу истории и обмениваются мнениями обо всем происходящем в компании.

Через несколько месяцев я посетила собрание управляющих, на котором руководитель предложил нам выработать механизм предотвращения и решения конфликтов. До этого мы перестроили часть нашей работы и поняли, что из-за сложной и жестко упорядоченной организационной структуры нам недостает средства, позволяющего решать неизбежно возникающие конфликты. Обсудив несколько методов и отклонив их как неподходящие, мы зашли в тупик, пока мне на ум снова не пришел Тони Сопрано. Когда конфликты возникают в мире Тони, боссы устраивают сходки. Эти сходки подчиняются довольно своеобразному регламенту (который я опишу позже, в главе 3), и они очень полезны тем, что поощряют людей затрагивать щекотливые вопросы и предлагать способы их решения. В итоге мы додумались, каким образом можно приспособить методику проведения сходок для решения конфликтов в коллективе.

За последние несколько лет я приспособила многие методы и инструменты из этого сериала для использования в своей практике — в целях обучения руководящих сотрудников. Теперь я готова поделиться с вами своими наработками. Здесь важно обратить внимание на слово «приспособила». Естественно, многие из методов, с помощью которых Тони добивается выполнения поставленных перед собой задач, незаконны или не годятся для управления организацией. Подкуп должностного лица едва ли назовешь подходящим методом (хотя многие, как мне кажется, не сомневаются в его эффективности). Поймать ленивого розничного торговца, замуровать его ноги в цемент и бросить бедолагу с моста в реку — тоже вряд ли хороший способ улучшить отношения с поставщиками.

Следовательно, для того чтобы применять методы Тони Сопрано на практике, их нужно приспособить к своим целям. Как будет видно из дальнейших примеров, непосредственность и искренность Тони, его прямые и эффективные методы могут оказаться полезными практически для любого руководителя любой компании. Истории, которые отражают его подход к принятию решений — начиная с того, как он решает убить Пусси, чтобы поддержать у Джуниора иллюзию власти, — достойны внимательного изучения. Благодаря их анализу мы можем проникнуть в самую суть эффективного принятия решений. 

Если вы все еще сомневаетесь в том, что вам стоит кое-чему поучиться у Тони Сопрано, я предлагаю вашему вниманию ряд вопросов. Держу пари, что после того, как вы ответите на них, словосочетание «руководство в стиле Сопрано» покажется вам более осмысленным.

1. Хотели бы вы, чтобы Тони Сопрано поговорил с талантливым, но слишком независимым работником, который из разу в раз отказывается от всех предложений стать членом вашей команды?

2. Если у вашей компании имеются проблемы с ликвидностью, то согласились бы вы, чтобы Тони устроил для вас ссуду?

3. Если вам нужно нанять на должность управляющего человека, обладающего способностью решать проблемы и одновременно прислушиваться к мнению окружающих, то не окажется ли имя Тони Сопрано первым в списке кандидатов?

4. Если вам предстоят тяжелые переговоры с ценным партнером, то согласились бы вы, чтобы Тони как член вашего коллектива решил все к взаимному согласию?

5. Представьте, что вы пытаетесь завлечь к себе молодого и перспективного работника из другой организации, за которым охотится не одна компания. Не кажется ли вам, что Тони удалось бы уговорить его лучше других, так как он сделал бы этому работнику «предложение, от которого тот не смог бы отказаться»?

6. Вам грозит опасность потерять лучшего сотрудника, за которым охотятся представители других компаний. Был бы он менее склонен переменить место работы, если бы его начальником оказался Тони Сопрано, который внушает своим подчиненным преданность и уважение к себе?

7. Если вам нужно как можно быстрее «раскрутить» новый бизнес, то был бы Тони наиболее подходящим для этого человеком?

8. Совет директоров вашей компании обеспокоен снижением активности за последние несколько месяцев. Они вызывают на ковер управляющего, и тот уверяет, что вскоре все будет в норме. Как вам кажется, кому бы вы больше поверили в такой ситуации — вашему управляющему или Тони Сопрано?

9. Если бы Тони проводил совещание, то не были бы все вопросы решены быстрее и эффективнее? Проследил бы он за тем, чтобы участники говорили по делу, без лишних пустых фраз? 

10. Не хотелось бы вам временами, чтобы Тони поработал с вашим финансовым директором и решил все проблемы с задолженностью?

Основные лица в организации Сопрано

Надеюсь, что большинству из вас известны перечисленные ниже персонажи. Даже если вы не смотрели сериал, имя Тони Сопрано наверняка встречалось вам чаще имен любых настоящих мафиозных боссов. Все же мне кажется, что стоит привести список основных действующих лиц сериала и указать их роли. Как вы увидите, многим из них я постаралась подобрать эквивалентные должности в организациях более традиционного типа.

· Тони Сопрано — заместитель главы гангстерской группировки Нью-Джерси. Самоназначенный руководитель «предприятия». Формально занимает подчиненное положение, но в действительности заправляет всеми делами.

· Коррадо (Джуниор) Сопрано — глава гангстерской группировки Нью-Джерси и по совместительству дядя Тони. Представитель старой школы, воспитанный в традиционно-авторитарном стиле руководства. Его методы безнадежно устарели.

· Доктор Дженнифер Мелфи — психоаналитик Тони. Из нее получился бы превосходный специалист по тренингу высших управляющих.

· Кристофер Мольтисанти — помощник, племянник и явный наследник всех гангстерских дел Тони. По всей видимости, пока еще не совсем готов руководить группировкой и нуждается в дополнительном обучении, но все же кровь говорит за себя. Приблизительно соответствует ведущему агенту по продажам или менеджеру по маркетингу в крупной корпорации.

· Сильвио Данте — «консильере» (consigliere), советник Тони и посредник во время «сходок». Главный консультант.

· Поли Уолнатс — парень номер два. Принадлежит к числу «капитанов», но чувствует, что Тони его недооценивает. В корпорации, скорее всего, заведовал бы кадрами. 

· Герман (Хэш) Рабкин — советник Тони за пределами группировки. Играл ту же роль для отца Тони. Консультант по менеджменту со своей небольшой фирмой.

· Большой Пусси Бонпенсьеро — бывший главный солдат «семьи». Заплатил большую цену за нелояльность и теперь «кормит рыб». Заведующий производством в отставке.

· Арти Букко — владелец ресторана «Везувий», в котором регулярно бывает Тони со своей командой. Друг детства Тони, воспринимает его как наставника. Приблизительно соответствует менеджеру по организации мероприятий.

· Ричи Април — обиженный служащий. Вернулся из тюрьмы с желанием занять прежнее место, но исчез. Из него получился бы руководитель среднего звена.

· Фьорио Джунта — талантливый представитель другой организации. Тони нанял его у своих итальянских коллег. Обеспечивает физическую поддержку. Заведующий глобальным маркетингом.

· Ральф Сифаретто — один из «капитанов» Тони, зарабатывающий наибольшее количество денег. Непостоянный и вспыльчивый, часто получал отповедь за свою критику не по адресу. Отправлен в отставку. Эквивалентная должность в корпорации — ведущий агент по продажам.

· Джиджи Честоне — один из бывших «капитанов» Тони. Решение о его повышении было не лучшим шагом Тони.

· Джонни Сак — заместитель главы нью-йоркской гангстерской «семьи» и деловой партнер Тони. Также основной его соперник.

· Кармин Лупертацци — глава нью-йоркской группировки. Представитель старой школы. Вполне возможно, что скоро перейдет на сторону «семьи» из Нью-Джерси.

· Рональд Зеллман — член местного совета, основной деловой партнер во многих операциях Тони. Редко берется за дело, которое ему не нравится.

· Кармела Сопрано — основной союзник Тони и его жена.

· Мэдоу Сопрано — дочь Тони, учится в колледже. Умная, но не очень интересуется бизнесом. Любит тратить деньги отца. 

· Эй Джи (Антонио-младший) Сопрано — подрастающий сын Тони. Скорее всего, не пожелает продолжить дело отца.

· Ливия Сопрано — мать Тони. Воплощение недоверчивости и цинизма. Иногда пытается играть роль советника Джуниора.

Истории, ориентированные на практику,
и практические упражнения

Независимо от того, опытный вы руководитель или только молодой начинающий менеджер, эта книга поможет вам по-новому взглянуть на искусство управления и овладеть полезными приемами. Некоторые из них разбираются на примере историй, взятых как из сериала «Клан Сопрано», так и из практики организаций. Другие советы будут даны в виде тестов, опросов и ролевых сценариев.

Я старалась по возможности сделать книгу как можно более интересной и занимательной и огорчусь, если она покажется вам скучной лекцией по теории управления. Как вы уже догадались, о некоторых теоретических аспектах можно рассуждать с улыбкой; юмор не только занимателен сам по себе, но иногда и помогает уяснить, о чем идет речь, гораздо лучше любых скучных выкладок. Конечно, кое в чем Тони бывает очень серьезным, как и я, по крайней мере, когда это касается того, как помочь людям стать хорошими руководителями. На протяжении всей своей деятельности я старалась пробовать различные альтернативные методы преподавания, которые были бы более эффективными по сравнению с традиционными. В данном случае я буду полностью придерживаться именно одной из альтернативных методик.

Эта книга охватывает полный спектр управления. Среди прочих тем в ней рассматриваются стратегия и структура организации, методы принятия решений и разрешения конфликтов, хотя вам может показаться, что я говорю об этом не так, как вы привыкли воспринимать все указанные предметы. Я также уделю внимание харизме лидера и тому, как наладить обратную связь с коллективом таким образом, о котором вы никогда ранее не слышали. Если вы с увлечением смотрели сериал по телевизору, то вам будет интересно вспомнить некоторые забавные сцены и эпизоды, встретиться с полюбившимися персонажами. Но даже если вы не видели ни одной серии, все равно быстро познакомитесь с основными действующими лицами и узнаете о ключевых эпизодах сериала; уроки, которые можно из него извлечь, будут для вас полезны и интересны.

Для начала я хотела бы подчеркнуть, что эта книга в первую очередь рассказывает о том, как руководить коллективом, и только во вторую очередь о «Клане Сопрано». Я не телевизионный критик. Если вы надеетесь найти детальное описание каждой серии и узнать, почему Тони помирился с Кармелой, то в вашем распоряжении есть множество сайтов в Интернете. Моя профессиональная сфера — искусство управления, и я, как поклонница сериала, обнаружила некоторые параллели между действиями и методами Тони, с одной стороны, и проблемами, с которыми служащие организаций сталкиваются сегодня, — с другой. Конечно, я бы и сама с недоверием отнеслась к книгам, озаглавленным «Барт Симпсон о руководстве» или «Тайны лидерства от Элли Мак Бил». Тем не менее многое подсказывает мне, что стиль управления Тони может вдохновить многих руководителей самого разного уровня.

Временами я вспоминала отдельные фразы «в стиле Сопрано», в которых буквально воплощена мудрость искусства управлять людьми. Некоторые из них приведены как «тонизмы», иллюстрирующие конкретные положения (иногда они позволяют с улыбкой взглянуть на серьезные вопросы). В конце каждой главы вы найдете «,,Ага!“ от Тони» — краткое изложение уроков. Я постаралась вместить содержание каждого из них в отдельное предложение, которое могло бы исходить от самого Тони и с которым вы сразу согласились бы, сказав в ответ: «Ага, теперь я понял!». Эти предложения приходили мне в голову по мере того, как я смотрела сериал и пыталась применить полученные мною уроки на практике. Поначалу я с сомнением относилась к мысли учить людей на примере Тони, но со временем отдельные идеи составили единую картину и я поняла, каким образом стиль руководства Тони можно применить для управления организациями. Надеюсь, вы оцените эти маленькие шедевры так же, как оценила их я.

И наконец, я хотела бы еще раз остановиться на том, каким именно «бизнесом» занимается Сопрано, особенно в то время, когда люди не склонны доверять корпорациям и высокопоставленным руководителям. Некоторые могут сказать, что деловой мир сейчас менее всего нуждается в уроках от Тони. Когда один из моих лучших друзей услышал, какую книгу я пишу, он сказал: «Так что же, Дебби хочет сделать из нас гангстеров?». Конечно, нет. Я не терплю незаконных действий, исходят ли они от мафиози или от менеджеров. Надеюсь, что читатели, как и те, кто посещал мои занятия, достаточно умны, чтобы не воспринимать мой совет поучиться у Тони буквально, — я ориентировалась прежде всего на его стиль, а не на конкретные поступки. Любой, кто попытается использовать схемы и мошенничества Сопрано, будет немедленно уволен. Вместе с тем если отстраниться от незаконных поступков Тони и рассмотреть его методы руководства, то можно извлечь из них немалую пользу. Надежды и страхи Тони, его мечты и опасения не слишком отличаются от того, что чувствует любой руководитель. Он сталкивается с теми же проблемами: как привлечь на свою сторону талантливого сотрудника и удержать его при себе, как принять важное решение, воспользоваться новыми возможностями для развития бизнеса, как выжить во время финансового кризиса, — но у него есть способности решать все эти проблемы с завидным мастерством. Конечно, у Тони, как и у любого руководителя, имеются свои недостатки, но мы можем также поучиться на его слабостях и ошибках. Благодаря его примеру искусство управления кажется более доступным. Потенциал Тони как руководителя ограничен только его неспособностью справиться со своими слабостями, но это можно сказать и о любом лидере. С годами Тони как руководитель растет, потому что все больше узнает о своей темной стороне. В высшей степени поучительно смотреть, как он пытается контролировать собственные слабости. Когда Тони борется со своей вспыльчивостью и раздражительностью, нам легче отождествлять себя с ним, а чем больше мы себя отождествляем с Тони, тем внимательнее наблюдаем, как он справляется со своими недостатками.

Конечно, история про клан Сопрано вымышлена, и всего этого никогда не было. Но, как любое хорошее произведение, сериал заставляет людей обратить внимание на то, чего раньше они не замечали. Он заставляет нас проанализировать мотивы поступков и методы Тони Сопрано; благодаря этому мы лучше понимаем собственные поступки и действия.

Как вы уже догадались, я не собиралась писать типичный учебник по менеджменту и руководству. Не то чтобы я недооценивала теорию. Целых двадцать лет я обучала этому других, и все мои практические методы имели теоретические обоснования. Но я видела, как взгляд людей потухает, когда они берут в руки статьи и книги, перегруженные теорией, а я хочу, чтобы они получали удовольствие от чтения. Любопытно, что многие методы и тактические хитрости Тони имеют свои аналогии в теории управления, при этом их цели и способы действия приблизительно одни и те же. Просто смотреть за тем, как Тони решает проблемы, значительно интереснее, чем читать главу о способах решения конфликтных ситуаций.

Вы, по всей видимости, уже сталкивались с различными моделями и теориями управления и говорили себе: «В теории все это прекрасно, но в реальности практически неосуществимо». Тони Сопрано — чистейшей воды прагматик, и в следующих главах вы увидите, как ему удается выжить в сложных и неоднозначных ситуациях. 

Глава 1
Стратегическая цель —
заработать кучу денег

Если вы хотите улучшить свои навыки руководства, то вам следует начать с развития своего стратегического мышления. Самый быстрый способ достичь высокого положения в организации — разработать бизнес-план и суметь осуществить его на практике. Это же верно и для организации Тони Сопрано. Вы когда-нибудь задавали себе вопрос, почему именно Тони стал боссом? Другие члены его «семьи» могут обладать большим умом или быть более обходительными, однако лидером стал Тони, причем не только потому, что у него есть дядя Джуниор.

Даже до того как взять в руки эту книгу, вы, вероятно (если смотрели сериал), обращали внимание на то, что Тони — прирожденный руководитель. Он умеет принимать решения, он обаятелен и находчив. Но что действительно отличает Тони как лидера, так это его стратегическое чутье. Он не только может составить прекрасный бизнес-план, но и знает, как осуществить его на практике. Часто бывает, что директора компаний и другие высшие управляющие составляют блестящие проекты развития своих организаций и заставляют поверить в них других. На презентации все выглядит просто замечательно. Но, к сожалению, их планы смотрятся так здорово только внешне. Пусть они и прекрасные, но на практике следовать им сложно, они содержат ошибки, которые могут оказаться роковыми, или не учитывают проблем рынка.

Талант Тони заключается в том, что он умеет составлять реальные планы. В отличие от других блестящих, но непрактичных проектов, планы Тони не требуют больших усилий от его коллег и не предполагают значительных капиталовложений. Осуществить

их способны рядовые люди, в них предвидятся все возможные препятствия и заранее разрабатываются схемы их преодоления. Итак, Тони составляет проекты для реальных рыночных условий и для конкретного периода времени, поэтому он такой потрясающий руководитель.

Хотя Тони хватает ума не записывать свои бизнес-планы на бумаге, я взяла на себя смелость представить вам собственную интерпретацию этих планов, чтобы вы оценили весь их размах и обоснованность.
Краткое изложение
бизнес-плана «семьи» сопрано
Наша основная цель — получить как можно больше денег с минимальным риском (попасть за решетку) посредством различных законных и незаконных операций. Наша чистая прибыль оценивается приблизительно в 4 миллиона долларов в год. 500 тысяч долларов предназначены для выплат гонораров юристам.

Наша многосторонняя стратегия заключается в том, чтобы:

· обеспечить эффективность наших текущих операций (например, сократить расходы в «Bada Bing!»);

· распределить нашу деловую активность по различным видам деятельности (законным и незаконным);

· увеличить отдачу от нашей текущей клиентской базы (например, предоставлять больше займов для игроков, чтобы заставить их участвовать в различных играх и делать ставки в различных спортивных состязаниях);

· обеспечить рост посредством привлечения новых клиентов с новыми проектами;

· обеспечить рост посредством заключения союзов и организации совместных предприятий.

I.
Наши текущие операции

Законные доходы (15%):

· стрип-клуб «Bada Bing!»;

· выявление талантов и оказание им посреднических услуг;

· компания по переработке мусора Barone;

· мясная лавка Сатриале;

· перевозка грузов.

Строительство (20%):

· эспланада в Ньюарке (работа на 300 миллионов долларов);

· другие потенциальные работы (цены на которые пока не объявлены).

Предоставление займов (20%):

мы предоставляем ссуды под более высокие проценты, чем в банке; но если бы вы могли получить деньги в банке, разве обратились бы к нам?

Азартные игры и ставки (20%):

· карточные игры;

· покер для VIP-клиентов;

· букмекерство.

Воровство и укрывательство краденого (10%):

· регулярный угон грузовиков с товарами (одежда, электроника, картриджи для видеоигр и т. д.);

· угон автомобилей — машины продаются нашим партнерам в Италии;

· взлом сейфов, касс, присвоение других накоплений;

· кража материалов со строек (черепица, оптоволокно и т.д.);

· нелегальное копирование видео и CD.

Защита и покровительство (включая выплаты Хэша и других):

· взимание наличных — наш любимый вид бизнеса (это могут быть комиссионные по контракту или выплата нам за то, чтобы вам никто не мешал);

· в некоторых районах, где не слишком спокойно, мы также предлагаем нашим клиентам — бизнесменам, которым нужна защита, — «крышу» от возможных угроз.

Другие схемы (10%):

· фальшивые телефонные карты;

· мошенничество с участками под застройку жилья;

· махинации с ценными бумагами;

· «раскрутка» предприятий (например, мы приобрели контроль над магазином спортивных товаров Дейви и используем его для того, чтобы закупить другие товары и реализовать их, после чего приводим предприятие к банкротству).

Примечание: наркотиками мы не занимаемся.

II.
Общий анализ сильных и слабых сторон, возможностей и потенциальных угроз

Сильные стороны:

· разнообразие;

· постоянный приток финансов.

Слабые стороны:

· спад в экономике ослабил доходность наших игорных предприятий;

· для надзора за эспланадой необходимы специальные знания (сведущий в этом деле Ральф пропал).

Возможности:

· продолжается обустройство береговой зоны в Ньюарке, где предположительно появятся и другие возможности;

· спад в экономике порождает спрос на телефонные карты, «товары со скидками» и т. д.

Угрозы:

· агрессивное преследование со стороны ФБР; некоторые из наших сотрудников могли перейти на их сторону;

· опасность со стороны Джонни Сака;

· Джуниор вернулся — что это значит для нас?

III
Наши клиенты

· Простаки, которые попадаются в наши сети.

· Игроки (низкие и высокие ставки).

· Те, кто желает покупать товары подешевле и кого не волнует их происхождение.

· Те, кто хочет во что бы то ни стало заработать деньги.

· Мужчины, нуждающиеся в сексуальных услугах.

IV
Наше место среди других организаций

· Мы владеем частью Джерси. Наше преимущество заключается в том, что мы — большая организация. У нас есть необходимый капитал, чтобы удовлетворять потребности клиентов.

· У нас имеется товарищеское соглашение с нашими потенциальными конкурентами из Нью-Йорка.

· Мы заключаем союзы с другими потенциальными конкурентами (см. следующий раздел).

· Мы заключаем союзы с разными группами и лицами, которые могут нам помочь (член местного совета Зеллман, полицейские, преподобный Джеймс-младший и др.).

V
Наша маркетинговая политика

· Нашим текущим клиентам мы продолжаем предоставлять доступ к карточным играм и ставкам, качественным товарам, развлечениям, защите и наличным. О наших услугах большинство клиентов узнают из разговоров и слухов, поэтому особое внимание мы уделяем качеству услуг. Например, наш клуб «Bada Bing!» славится тем, что там выступают самые лучшие танцовщицы. Мы делаем деньги с помощью наших постоянных клиентов.

· Мы активно ищем новых клиентов и заказчиков. Кому хочется сделать большие ставки? Кому срочно нужны деньги? Кто попал в безвыходное положение? Мы настойчиво предлагаем взять у нас ссуду. Если нам кажется, что клиент может занять больше, мы предлагаем ему сумму покрупнее. Мы также активно ищем тех, кому нужна защита. Когда открывается новое предприятие, одним из первых туда приходит наш человек.

· Одна из ключевых черт нашего бизнеса заключается в том, что мы настойчивы в своих действиях. Мы агрессивно взимаем долги. Мы известны тем, что не принимаем никаких оправданий и не позволяем людям хитрить у нас за спиной, даже если они наши друзья. Тут в дело вступает Фьорио, наш «силовик» из Италии. Никому не хочется увидеть его на пороге своего дома. Вместе с тем мы придерживаемся гибкой политики выплат. Например, если вы не в состоянии нам заплатить, то можете передать нам ваше предприятие, и мы устроим так называемую раскрутку. Процедура не слишком приятная, но все же это лучше, чем отправляться на тот свет.

· Мы активно стремимся к партнерским отношениям. Расовая или этническая принадлежность для нас не имеет значения. У нас есть договоренности с евреями, русскими, с нашими коллегами из Италии и даже с индейцами. Главное, чтобы партнерам можно было доверять. Мы своего слова не нарушим.

· Мы стремимся к росту посредством осуществления новых проектов. Наша цель — разрабатывать новый проект каждые два месяца. У нас имеется целая сеть организаций и людей, которые способны претворить эти схемы в жизнь. Когда мы разрабатываем новый проект, то сами подробно его анализируем, подбираем нужных партнеров и продумываем механизмы его осуществления. После этого мы передаем проект в руки исполнителей й следим за его развитием, особенно на первых порах. Партнеры знают, что мы будем вести себя честно, исполнять все договоренности и отдавать полагающуюся им долю. Мы также строго храним молчание и не афишируем их участие в наших операциях.

VI
Планирование операций

Мы осуществляем наши планы с помощью групп, возглавляемых «капитанами». У каждой группы есть своя определенная территория и сфера ответственности. Операции координируются главными членами «семьи».

Наша база — клуб «Bada Bing!», но нас также можно часто найти в мясной лавке Сатриале и иногда в «Crazy Horse».

Основной способ наших действий — применение мускулов. Известно, что у нас лучшие физические исполнители в трех штатах. 

VII
Ответственность перед обществом

Наша «семья» всегда признавала свою ответственность перед местным сообществом и считала своим долгом поддерживать местных жителей. Каждый год мы проводим рождественский вечер для детей из наименее обеспеченных семей. Наш Санта Клаус (его роль играл Пусси — Господи, упокой его душу!) раздает им подарки (мы покупаем их сами).

Мы также защищаем наше имя и нашу культуру. Так, например, мы заключили союз с индейцами племени Мохок, чтобы поддержать доброе имя Христофора Колумба.
VIII
Контроль и отчетность

У нас хорошо налаженная система контроля: «капо» и Пэтси следят за входящими и исходящими финансовыми потоками. Если кто-то вовремя не исполняет обязательств, ему приходится отвечать лично перед Тони.

IX
Топ-менеджеры

· Глава «семьи» — Коррадо (Джуниор) Сопрано (номинально).

· Его заместитель — Тони Сопрано (фактически всем заправляет именно он).

· «Консильере» (советник) — Сильвио Данте.

· «Капо» — Поли Уолнатс.

· Бухгалтер — Пэтси Париси.

Секреты стратегического мастерства Тони

Естественно, вы не имеете права разрабатывать стратегии, подразумевающие участие в высокоприбыльном, но незаконном деле. Однако некоторые элементы стратегического мышления Тони можно использовать в любой сфере бизнеса. Давайте рассмотрим подробнее ключевые элементы его плана.

Заставляйте себя думать о деньгах

Многие руководители, особенно менеджеры крупных фирм, часто забывают о том, что их проекты должны приносить прибыль.

Они отстранены от повседневных операций и составляют планы, за которые им поставили бы пятерки в бизнес-школах, но которые не обеспечивают непосредственной прибыли. Конечно, они понимают, что нужно стремиться к прибыли, но защищают свои проекты, якобы предназначенные для того, чтобы выручить большую прибыль в перспективе или занять место в развивающемся секторе рынка. Все это хорошо, но Тони прекрасно понимает, что, если упустить возможность получать прибыль ежедневно, кто-то другой займет ваше место и присвоит ваши деньги.

ТОНИ О ТОМ, КАК ВАЖНО ПОЛУЧАТЬ ХОРОШУЮ ПРИБЫЛЬ

«Сил заведует самым прибыльным стрип-клубом в северной части Джерси»

Стратегическая философия Тони заключается в том, чтобы постоянно искать новые способы получения денег. В частности, Тони размышляет, как увеличить расходы своих клиентов. Иными словами, он всегда ищет способы воспользоваться жадностью и другими пороками человеческой натуры. Тони поощряет стремление членов своей команды разрабатывать новые проекты обогащения. Это не обязательно должны быть великие идеи. Достаточно хотя бы небольших идеек на несколько тысяч долларов. Но если они поступают регулярно, прибыль обеспечена.

В организации Тони предлагать новые схемы обогащения может любой желающий. В большинстве современных корпораций этим занимается ограниченное число людей из отдела планирования. Не так давно старший управляющий одной из крупных компаний рассказал мне, как беседовал со своими коллегами о новой стратегии и один из его подчиненных заметил, что у них не так много времени думать о планах, поскольку это работа для специалистов из отдела планирования. Управляющий попытался объяснить, что заниматься разработкой новых планов может всякий, но его подчиненные явно так не считали. Стратегическое мышление редко поощряется за пределами специальных отделов. В свою очередь, менеджеры жалуются, что у них нет времени заниматься абстрактными схемами и обдумывать различные стратегии. 

Если вы хотите настроить членов своего коллектива на составление новых проектов, попробуйте применить следующие методы Тони.

Постоянно говорите о том, что вам необходимы новые идеи. Свежие идеи могут подтолкнуть к разработке новых прибыльных проектов. Старайтесь всегда напоминать об этом на формальных совещаниях и в личных беседах.

Награждайте ваших людей. Они заслуживают поощрения не только за разработку новых планов, но и за постоянное стратегическое мышление. Используйте различные средства — от благодарностей до официального поощрения и материальных стимулов; сделайте так, чтобы стремление придумывать новые планы стало частью повседневной работы ваших сотрудников. Они должны всегда думать о новых клиентах и о новых схемах получения прибыли.

Моделируйте нацеленность на получение денег. Другими словами, почаще обдумывайте, как вы будете осуществлять свои планы на практике. Посмотрите, как в глазах у Тони загорается огонек каждый раз, когда он обдумывает новые схемы, и послушайте, с каким воодушевлением он объясняет их товарищам. Даже если его предложение не совсем практично, Тони наслаждается самим процессом, и его энтузиазм заразителен.

Выявляйте наиболее насущные потребности клиентов

Все стратегические планы Тони так или иначе затрагивают самые насущные потребности клиентов. Со стратегической точки зрения неважно, что он имеет клиентов с низменными потребностями. У Тони хватает времени, чтобы встретиться и поговорить со своими клиентами, а также расспросить о них своих подчиненных. Это его версия сфокусированности на клиенте и исследования рынка потребителей. Он обращает внимание на самые незначительные изменения в требованиях клиентов и всегда старается держаться на шаг впереди своих конкурентов. Он обнаруживает еще не удовлетворенные потребности и быстро придумывает стратегические планы, позволяющие получить деньги, удовлетворив эти потребности. Ориентация на клиентов, этот ключевой элемент стратегии, нацеленной на улучшение производства и качества услуг, имеет огромное значение и для Тони.

Например, Тони внимательно исследовал рынок иммигрантов и обнаружил, что они нуждаются в дешевых телефонных картах, по которым могли бы чаще звонить друзьям и близким на родину. В итоге он затеял аферу с поддельными телефонными картами, нацеленную на то, чтобы охватить иммигрантов в Нью-Йорке. Точно так же Тони обнаружил потребности в дешевой, но стильной одежде, которая «только что упала с грузовика». Выяснилось, что многие люди готовы приобретать одежду с фирменными ярлыками независимо от того, как она попала в руки торговцев; в результате Тони быстро занял и эту нишу. Тони имеет дело с теми сегментами рынка, в которых потребители всегда готовы платить деньги, и этот стратегический принцип оборачивается быстрыми продажами и быстрой прибылью.

ТОНИ О ТОМ, КАК НУЖНО УДОВЛЕТВОРЯТЬ ПОТРЕБНОСТИ КЛИЕНТОВ

«Мусор — это наш хлеб с маслом»

Для того чтобы проанализировать потребности клиентов, старайтесь придерживаться следующих методов.

Взгляните на знакомый рынок под новым углом. Естественно, Тони не был первым, кто ориентировался на иммигрантов и продавал одежду с фирменными ярлыками. Однако у Тони получилось взглянуть на эти рынки с новой точки зрения. Словно опытный маркетолог, осваивающий все возможные ниши, он сконцентрировался на до сих пор не охваченных сегментах рынка. Вместо того чтобы продолжать традиционные методы работы, взгляните на свой рынок по-новому. Не придерживайтесь устоявшейся стратегии в этой сфере, а постарайтесь найти неохваченные потребности меньшей группы клиентов. Например, если другие производители ориентируются на цену, то вам, пожалуй, стоит обратить внимание на качество.

Познакомьтесь с вашими потребителями поближе. О том, что нужно знать своих потребителей, говорят всегда, но руководители высшего звена редко подолгу общаются со своими имеющимися и будущими клиентами. Это значит, что нужно чаще проводить время в магазинах или на интернет-форумах, посвященных вашей продукции, и отвечать на вопросы потребителей. Не следует ограничиваться формальными семинарами по фокус-группам. Такие семинары, конечно, хороши, но вы должны хотя бы иногда лично разговаривать с клиентами, чтобы выяснить, какие их потребности еще не удовлетворены, — так, как это делает Тони Сопрано. Тони не боится задавать трудные вопросы, потому что он действительно желает знать, о чем думают его клиенты. Знать своих клиентов близко — значит знать, что вертится у них в голове, а не только что происходит у них на работе.

Будьте наблюдательны. Тони все видит и все знает. По крайней мере, так кажется со стороны. Он постоянно изучает ситуацию и людей, следит за конъюнктурой, всегда в курсе новостей. Слишком много руководителей получают сегодня информацию из вторых рук. Если вы будете наблюдать за всем, что происходит вокруг вас, то получите доступ, так сказать, к основной базе данных.

Постепенно меняйте свои планы

Сохранить чувство меры здесь трудно, тем не менее, если вы затеяли новое дело, нужно стараться поддерживать и старые проекты. Хотя некоторые компании слишком много внимания уделяют своим новым проектам (например, у Procter & Gamble возникли трудности из-за того, что они позабыли об адекватной поддержке существующих марок), в общем случае организации стараются следовать по проторенному пути. Тони уяснил основную истину руководства в XXI столетии: если вы хотите достичь большего, чем просто удержаться в вашем сегменте рынка, постоянно обдумывайте новые деловые возможности. Компании стараются выжать как можно больше из своих операций, перестраивая существующие схемы, внедряя новые методы, такие как «шесть сигм» и прочие. Посредством интеграции с поставщиками им удалось максимально снизить цены и сэкономить средства. Те, кто хотят добиться роста, признают, что нужно развивать новые направления бизнеса.

Стратегия Тони — браться за разнообразные мелкие дела с небольшим риском — прекрасно вписывается в ситуацию начала XXI века. В эпоху неопределенности и резких перемен лучше всего не ставить все на одну карту. Если вы запустите десять новых проектов и через год останется только половина из них, то вы все равно будете в прибыли. Из просмотра сериала складывается мнение, что Тони вырабатывает по одной схеме в каждой серии, и хотя некоторые из них не реализуются, оставшиеся удачные проекты предоставляют ему достаточно средств.

Для того чтобы составлять новые работоспособные проекты, постарайтесь придерживаться следующих методов.

Старайтесь придумывать хотя бы один проект в неделю. Конечно, не все они найдут воплощение на практике, но привычка разрабатывать новые схемы поможет вам перейти от сохранения существующего положения дел к новым перспективам. Это не обязательно должны быть крупные проекты; лучше придумать небольшой, но такой, какой можно реально осуществить. Сосредоточьтесь на тех сегментах рынка, которые, по мнению ваших конкурентов, слишком малы. Обладает ли ваша компания ресурсами, необходимыми для того, чтобы быстро произвести новый продукт или оказать новую услугу, причем с минимумом затрат?

Проводите регулярные встречи для обсуждения новых планов. Сделайте такие встречи частью вашей повседневной работы. Это покажет людям, что вы серьезно намерены обсуждать новые планы и ожидаете от них активного участия. При этом важно предпринимать какие-либо реальные шаги для осуществления разработанных планов и награждать тех, кто их придумал. Если все ограничится разговорами, ваши коллеги подумают, что у вас нет желания браться за задуманное или не хватает энергии и изобретательности. Старайтесь выбирать наилучшие идеи и переходите к следующей стадии — разрабатывайте схемы их реализации, вкладывайте в них средства.

Делайте все быстро и без лишней суеты. Тони начинает новые проекты в минимальные сроки и без особых проволочек. Конечно, у него больше власти и возможностей, чем у обычных руководителей, а его небольшой командой управлять гораздо легче, чем крупной корпорацией, но все же умение Тони быстро перейти к делу достойно подражания. Я не настаиваю на том, что нужно обходить утвержденные формальности и правила, принятые в организации, но не следует забывать, что через некоторое время новые идеи станут не такими уж новыми и оригинальными. В какой-то степени быстрое осуществление проектов подразумевает риск, и поэтому необходимо хорошо разбираться в ситуации и уметь договориться с нужными людьми. Если хотите действовать быстро, то эти навыки для вас обязательны.

Умение наладить связи с нужными людьми

Все деловые проекты Тони осуществляются благодаря его связям. Он знает, чего ожидать от того или иного конкретного человека и как подойти к нужным людям, чтобы получить от них то, что требуется. Тони заводит новые знакомства не просто так, а с какой-то целью. У него есть знакомые в полиции, в профсоюзах, в политических и деловых организациях; при этом он не обращает внимания на их расовую принадлежность, национальность и даже, как ни странно, на пол (взять для примера Аннализу из Неаполя). Вся его работа с людьми строится на основе взаимных услуг и оплаты.

Поскольку от связей зависит так много, Тони очень ценит их и оберегает. Так, например, у него есть знакомый русский по имени Слава, который помогает ему отмывать деньги. Когда Кристофер и Поли что-то не поделили с другом Славы Валерием, Тони сказал Поли, что если Слава вмешается, то это будут проблемы лично Поли. Он не желает, чтобы его имя упоминали в связи с нападением на Валерия, потому что из-за этого могут пострадать его отношения со Славой. Решимость, с какой Тони защищает своих знакомых, показывает, насколько они важны для его стратегии.

Руководители корпораций, конечно, тоже ценят связи и знакомства, но они, в отличие от Тони, не всегда воспринимают их как стратегические ресурсы. Для многих руководителей это побочное средство, которое удобно иметь под рукой, но оно вовсе не является обязательным для выполнения поставленных задач. Согласно традиционным представлениям, связи нужны для того, чтобы лучше осуществлять стратегические инициативы. По мнению Тони, инициативы без связей вообще не осуществимы.

Руководители корпораций глобального масштаба учатся налаживать связи с другими корпорациями и людьми по всему миру. Например, одна организация хотела приобрести небольшую или среднюю фирму в Китае, но многие из таких фирм представляют собой семейные предприятия и члены семьи часто не желают, чтобы их кто-то приобретал. Руководители американской компании поняли, что не могут достичь своей цели, просто предложив китайцам деньги или выгодные условия. Оказалось, что прежде всего нужно сделать первый важный шаг: завести знакомства и наладить отношения с представителями интересующих их китайских компаний. Только после этого американская компания смогла начать продуктивный диалог с одной из семейных фирм. Вопреки всему предыдущему опыту компании получилось, что в данном случае она была вынуждена полагаться не на деньги и выгодные предложения, а на связи и знакомства.

Для того чтобы налаживать нужные связи и поддерживать их, воспользуйтесь следующими рекомендациями.

Не пренебрегайте нетрадиционными или «нежелательными» связями. У всех нас есть свои предрассудки и свои предпочтения в той или иной области, и Тони здесь не исключение. Однако он не позволяет этим предрассудкам и предпочтениям взять верх над практическими соображениями. Вы можете с пренебрежением относиться к мелким фирмам, которые по размеру меньше одного отдела вашей компании, или к так называемым «непрофессиональным» предпринимателям. Вам может показаться, что очень трудно иметь дело с представителями других стран, чьи обычаи сильно отличаются от ваших. Но в этом случае вы сами отстраняете себя от людей, которые могли бы оказаться полезными. В современном мире, где всё переплелось и все зависят друг от друга, организациям нужно поддерживать связи с такими людьми, с которыми им в прошлом и в голову не пришло бы иметь какие-то общие дела. Будьте открытыми и готовыми к любому знакомству. Даже самые мелкие компании могут обладать ресурсами, необходимыми для осуществления ваших целей.

Старайтесь налаживать связи сами. Тони знает, как подойти к человеку и договориться с ним. Он мог бы сидеть в кабинете и только отдавать приказы (как дядя Джуниор и прочие боссы), но понимает, что чем крепче будут его связи с другими лицами и организациями, тем быстрее он достигнет своих целей. Далеко не всякий обладает общительностью и умением привлечь других на свою сторону, но для того, чтобы познакомиться с людьми, особого умения не требуется. Если каждую выставку, презентацию и благотворительный вечер вы будете воспринимать как повод завести новые связи, то обязательно установите дружеские отношения с многими из тех, кто поможет вам в осуществлении ваших целей. Я знаю одного начальника, который перед каждой презентацией или конференцией составляет список нужных ему людей и старается продумать детали разговора с любым из них. Таким образом, вероятность того, что им удастся договориться о чем-то конкретном, значительно повышается. Встретившись с теми, кто включен в список, он ставит галочку напротив каждого имени.

Укрепляйте союзы и партнерские отношения с теми,
кто разделяет ваши ценности и цели

Многие руководители признавались мне: им неудобно заводить новые связи отчасти из-за того, что они чувствуют себя как коммивояжеры, вынужденные расхваливать свой товар перед первым встречным. Но важно помнить, что знакомиться нужно не с кем попало. Не стоит особо близко сходиться с беспринципными и нечестными людьми, а также с теми, кто не разделяет ваши ценности и убеждения в отношении бизнеса. Хотя Тони бесстрашно завязывает новые знакомства, он обычно выбирает себе в партнеры тех, кто поддерживает его цели и ценности и готов действовать по его правилам. Эти люди могут быть выходцами из другой среды и использовать иные методы работы, но общие ценности всегда скрепляют отношения.

Тони всегда прекрасно осознает, чего именно ему не хватает, — он умеет оценивать имеющиеся ресурсы и рассчитывать средства, необходимые для осуществления задуманного. Например, когда наметились проблемы с профсоюзом слесарей-монтажников, он мог бы запросто решить все силой, но вместо этого в целях минимизации риска постарался сделать «партнером» преподобного Джеймса-младшего. Преподобный Джеймс-младший в данной ситуации разделял цели и ценности Тони и поэтому действовал с ним заодно, несмотря на то что во многих других отношениях их взгляды диаметрально расходились.

Для того чтобы укрепить отношения с близкими вам по духу партнерами, следуйте приведенным ниже советам.

Будьте как можно более откровенными. Слишком часто руководители организаций стараются не раскрывать все свои карты перед партнерами, особенно если эти партнеры занимаются деятельностью того же рода. Как следствие, в союз вступают стороны с разными ожиданиями и разными надеждами на результаты. В итоге союз обречен на неудачу.

Ясно и четко излагайте свои цели. Объясните, что именно вам нужно от партнерства, и постарайтесь правильно понять, чего от вас ожидает партнер. Если окажется, что на многие вещи вы смотрите одинаково, то такой союз может быть весьма эффективным.

Получите представление о ценностях партнера. Сделать это труднее, чем просто определить общие цели, поскольку жизненные ценности вообще с трудом поддаются измерению. Но все же, особенно если вы познакомились недавно, несколько дружеских бесед помогут вам уяснить, каких ценностей придерживается этот человек, насколько он честен и исполнителен, в какой степени ему можно доверять. Тони отличается природным даром оценивать людей практически с первого взгляда, и в этом ему можно только позавидовать. Но и остальные вполне способны поговорить о принципах применительно к общему делу. Не слишком ли неразборчив в средствах ваш партнер? Что для него важнее — скорость или качество, результат или порядочность? Вдруг он настолько осторожен, что будет плестись со скоростью улитки, в то время как вы хватаетесь за любую возможность получить прибыль, насколько бы рискованной она ни казалась? Если ваши принципы диаметрально противоположны, вряд ли стоит ожидать многого от такого партнерства.

Сосредоточьтесь на выполнении задуманного

Тони не только блестящий стратег, но и прекрасный исполнитель. В этом отношении он даст сто очков вперед многим руководителям и компаниям. Пусть они и тратят много времени на разработку блестящих проектов, но часто забывают о деталях, необходимых для осуществления этих проектов на практике. Например, в ходе одной из махинаций с ценными бумагами Тони сумел получить лицензию и провести операцию через официальную брокерскую фирму, поставив Кристофера начальником над двумя «брокерами», Мэттом и Шоном. Тони обеспечил необходимые ресурсы и надлежащий контроль над операцией. Точно так же и в махинации с жилыми участками он разработал план, нашел способных выполнить его людей и затем разделил свои полномочия с Ральфом, чтобы все шло, как задумано. Тони даже сам съездил и осмотрел дома, приобретенные в ходе операции. Обнаружив в одном из них притон, Тони немного припугнул члена местного совета, чтобы дом «зачистили», так как понял, что притон может стать препятствием в реализации этого плана, и постарался ликвидировать его.

Тони отдает приказания, но не ограничивается простым руководством. Во многих случаях он сам следит за тем, как исполняются его приказы, и делает все возможное, чтобы устранить предполагаемые препятствия. Он понимает, что прекрасные планы часто рушатся как раз из-за деталей. Слишком многие руководители считают, что практическая работа «ниже их достоинства». По их мнению, потратить время на разработку плана стоит, но тратить время на то, чтобы следить за выполнением этого плана, — слишком мелочно. В итоге они зарабатывают репутацию плохих стратегов только потому, что между их блестящими идеями и осуществлением таковых встревают какие-то мелкие детали.

ТОНИ О ТОМ, КАК ОЦЕНИВАТЬ РЕЗУЛЬТАТЫ ПРОЕКТА

«Что я буду иметь, если пришью Кармина?»

Для того чтобы эффективно осуществлять продуманные планы, старайтесь придерживаться следующих рекомендаций.

Принимайте посильное участие в выполнении проекта. Естественно, ни у одного руководителя не найдется времени на то, чтобы проверять все детали. Если ваш проект слишком глобален, то для его осуществления потребуется много затрат и работников. Но все же желательно хотя бы иногда лично следить за его реализацией. Вы можете съездить с вашим агентом по закупкам за новыми материалами или посидеть за компьютером вместе с разработчиком информационного сайта о вашей компании — в результате вы получите представление о том, с чем приходится сталкиваться на практике. Для проекта от этого будет одна лишь польза, потому что вы лучше всех знакомы с его теоретическими основами и быстрее других сможете предложить способы решения проблем.

Будьте всегда честными в оценке того, что требуется сделать. Не обманывайте себя и не принимайте желаемое за действительное. Честно оценивайте свои ресурсы и время, необходимое для завершения проекта. Слишком часто сотрудники из отдела стратегического планирования увлекаются своими идеями и забывают о том, что для их осуществления одного лишь желания недостаточно. Такой идеализм и такая увлеченность полезны на стадии разработки проекта, но в ходе его реализации они только вредны. Недостаток времени, средств и рабочих рук обрек на провал не один блестящий план. Лучше как можно раньше понять, чего вам не хватает, и принять надлежащие меры. Конечно, трудно признаться в том, что у вас недостаточно ресурсов, но если вы хотя бы немного похожи на Тони, то благодаря своей настойчивости или своему очарованию вы получите необходимое.

Рассредоточьте источники прибыли

Когда Тони отказался отдать Кармину и Джонни Саку часть прибыли от операции с жилыми участками, власти Нью-Йорка приостановили финансирование строительства эспланады до тех пор, пока конфликт не будет разрешен. Поскольку у Тони имелись и другие источники прибыли, в отличие от Джонни Сака, он смог подождать, пока Джонни и Кармин не согласятся на меньшую сумму. Другие проекты Тони продолжали приносить доход. Во многом эта ситуация похожа на то, как некоторые компании выходят на рынки в разных странах: снижение покупательской способности в одной стране компенсируется повышенным спросом в другой.

Со стратегической точки зрения, некоторые управляющие не любят рассредоточивать источники прибыли, если они приносят большой и стабильный доход в течение относительно долгого времени. В прошлом это имело смысл, но сейчас, в период нестабильности, лучше подстраховаться и попробовать действовать сразу на нескольких направлениях. Старайтесь придерживаться следующего совета.

Продумывайте альтернативные проекты. Конечно, на словах это гораздо легче, чем на деле, но каждый руководитель обязан хотя бы задумываться об альтернативных проектах, пусть даже в далекой перспективе. Хороший администратор вроде Тони прекрасно понимает, что ставить все на одну карту слишком рискованно. Каким бы стабильным ни был источник дохода, всегда есть вероятность, что рано или поздно он иссякнет.

Не просто рядовой стратег

Пока вы читаете все эти советы, вам, вероятно, приходят в голову мысли, что таким людям, как Тони, не в пример легче рассредоточивать источники прибыли, заключать союзы с близкими по духу партнерами и разрабатывать новые проекты. Естественно, владелец небольшого и независимого предприятия имеет гораздо больше власти и больше времени для того, чтобы заниматься планированием. Я вовсе не заставляю вас буквально подражать Тони во всех его действиях, но попробуйте хотя бы проникнуться его духом. Слишком многие руководители полагаются на учебники и пособия, тогда как времена сейчас не слишком благоприятные для того, чтобы доверять учебникам. Надеюсь, что пример Тони заставит вас установить взаимовыгодные отношения с партнерами, вместо того чтобы действовать в одиночку, или сосредоточиться на новых проектах, вместо того чтобы полагаться на существующие. Если у вас нет такого консультанта, как Тони (а иметь кого-то похожего на него — довольно заманчивая идея), то вот вам хотя бы совет в стиле Сопрано, который поможет в планировании и расширении вашего бизнеса.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ «АГА!» ОТ ТОНИ

«Гонись за деньгами, но не выпускай из рук оружия!»
Глава 2
Харизма. Не просто яркий галстук и дешевая сигара

Есть руководители — от бывшего управляющего General Electric Джека Уэлча до бывшего президента Билла Клинтона, — которые словно обладают неким загадочным очарованием, облагораживающим их в глазах окружающих. Благодаря этому очарованию, действующему как щит, им прощают многие ошибки и просчеты. Такое очарование пробуждает в людях доверие и уважение. Тони Сопрано, несомненно, является одним из подобных руководителей.

Но почему так происходит? Откуда у Тони берется эта привлекательность? Что он сделал, чтобы заслужить ее? Конечно, слепо

подражая Тони, нельзя стать «магнетической личностью», но на его примере можно догадаться, что надо делать, чтобы люди уважали тебя как лидера. Можно научиться привлекать к себе внимание во время разговора или даже просто входя в помещение. Такое умение поможет вам улучшить и остальные навыки руководителя. Для того чтобы приобрести необходимые качества, нужно сначала понять, благодаря чему Тони кажется таким привлекательным.
Внутренняя сила и вера в себя 

Телезрителям становится интересно смотреть на Тони уже в самые первые минуты сериала, когда Сопрано сидит на приеме у доктора Мелфи. Вы сразу же ощущаете, что в этом человеке таится некая сила — как физическая, так и духовная, — отличающая его от многих других. Он словно заполняет собой все пространство в помещении, и не заметить его трудно. Несмотря на то что он пускает дым из своей толстой кубинской сигары прямо в лицо окружающим, никому и в голову не приходит сделать ему замечание. Тони, конечно, «большой человек», да к тому же и член гангстерской группировки, но люди уважают его не только за это. Все дело в том, как он подает себя, как в его поступках отражаются внутренние сила и уверенность. Ему удается управлять собой и излагать свои мысли и чувства в простой и понятной манере.

ТОНИ О ТОМ, КАК АНАЛИЗИРОВАТЬ УГРОЗУ СВОЕЙ ВЛАСТИ

«У Ричи кишка тонка наезжать на меня»

Внутренняя сила Тони проявляется по-разному: когда ему что-то кажется интересным, в его глазах загорается огонек; когда он кому-то сочувствует, на его лице появляется озабоченное выражение; когда сердится, то передает это определенными жестами; когда хочет, чтобы его правильно поняли, то говорит четко и по существу. Причем все это он делает неосознанно. Тони — прирожденный лидер, и ему легко удается убеждать других и настаивать на своей точке зрения. В то же время в его характере прослеживаются противоположные черты. Он может быть одновременно грубым и мягким, жестоким и добрым, черствым и отзывчивым.

Многие люди прячут свое внутреннее «я» и не раскрывают подлинного лица перед окружающими. Они пытаются подавить в себе некоторые, по их мнению нежелательные, качества. Если такие люди занимают руководящие посты, то стараются не демонстрировать своих чувств из опасения показать собственную слабость и уязвимость. Откровенно высказывать то, о чем на самом деле думают, такие руководители тоже не желают из боязни отпугнуть от себя подчиненных. 

В Тони много противоречивых качеств. Он зрелый и в то же время по-детски непосредственный, сильный и чувствительный, объективный и пристрастный. Образ человека в мятом халате, небритого и опухшего со сна не портит образа человека, который отбился от двух наемных убийц голыми руками. Мужчина, который расстраивается до слез из-за того, что утки улетели на юг, — это тот же самый мужчина, который едва не задавил насмерть задолжавшего ему игрока. Благодаря таким противоречиям окружающие чувствуют, что в Тони скрыта некая тайна, и им кажется, что он какой-то особенный.

Я вовсе не заставляю вас придерживаться противоречивого стиля поведения. Однако вы всегда можете показать свое подлинное лицо и продемонстрировать истинные чувства. По определению «харизма» — это особая одаренность, способность вдохновлять и вести за собой людские массы. Если вы научитесь по-настоящему влиять на окружающих, а не просто играть роль начальника, то вам будет легче руководить людьми и контролировать их поведение. Это не значит, что все обязательно должны оборачиваться и смотреть на вас, когда вы входите в комнату, или что ваша фотография появится на обложке журнала с надписью «Лучший директор года». Просто вам станет легче как руководителю, и вы будете лучше выполнять свою работу.

Чему можно поучиться у Тони

Естественно, было бы глупо во всем слепо подражать Тони Сопрано, особенно если ваш стиль поведения имеет мало общего с его стилем. Если в обычной жизни вы спокойный и уравновешенный человек, то никто не поверит вам, когда на работе вы вдруг станете вспыльчивым и нетерпеливым. В таком случае харизмы у вас не больше, чем у парикмахера Тони.

Однако на примере Тони можно научиться проявлять собственные способности. Для начала перечислим четыре основных компонента его харизмы и подумаем, как можно воспользоваться ими в своих целях.

11. Стойкие убеждения и непоколебимая уверенность во всем, что касается работы и «нашего дела».

12. Уверенность в себе и компетентность, дополненные искренностью.

13. Сила и чувство неуязвимости.

14. Удовлетворенность своей властью. 

Стойкие убеждения и непоколебимая уверенность
во всем, что касается работы и «нашего дела»

Несмотря на то что Тони занимается незаконными и нечистоплотными с моральной точки зрения операциями, он не только оправдывает свои поступки, но и гордится ими, так как считает: их общее дело служит высшей цели. Во время бесед Тони с доктором Мелфи его уверенность в своей правоте проскальзывает почти всегда. Мелфи пытается убедить его в том, что, по сути дела, он преступник и ему лучше покончить с прошлым. Ответы Тони демонстрируют, что он воспринимает свою деятельность в несколько более широком смысле, нежели принято считать, — для него это благородное и даже героическое занятие. Он рассказал доктору об итальянских иммигрантах, которые «брали все, что хотели», и хотя они «не были образованными, в отличие от большинства американцев, но у них хватало духа брать то, что им хочется». По его мнению, настоящие бандиты — это Морганы и другие банкиры.

Если бы Тони сомневался в важности своего дела и находил меньше оправданий для своих незаконных действий, он утратил бы большую часть своей привлекательности и магнетизма. Для него «семья» Сопрано — это часть более крупного плана, а не просто способ зарабатывать деньги. В основе идеологии Тони лежит вера в необходимость создания клана, основанного на доверии и общих принципах. И эта искренняя вера порождает в его подчиненных столь глубокое уважение к нему.

Так, например, когда Кристофер знакомится с голливудскими сценаристами и отдаляется от клана, Тони чувствует, что тот забывает, кто на самом деле его близкие люди и какими принципами он должен руководствоваться. На вечеринке в своем доме Тони говорит Кристоферу, что если тот не вернется через десять минут, ему лучше вообще не возвращаться. «Но если ты вернешься, — добавляет Тони, — то тем самым покажешь, что у тебя нет другого желания, кроме того как быть рядом со мной, и ты будешь доказывать это ежедневно своими поступками». Это утверждение, конечно, более значительно, чем если бы Тони просто сказал: «Тебе лучше вернуться через десять минут. Если вернешься, все будет в порядке».

Когда Кристофера официально «возводят в должность», Тони ясно дает понять, что отныне тот должен сохранять верность клану. Все остальное имеет второстепенное значение. Он говорит о том, что считает наиболее важным и что должно быть важным для Кристофера, — о кодексе поведения, о «семье» и о верности. По-своему Тони человек религиозный, но объектом его поклонения является криминальная группировка, а также связанные с нею традиции и убеждения.

Когда Тони пришел в ярость от того, что Ральф убил Трейси, танцовщицу из стрип-клуба, то он был взбешен не только потому, что Ральф поступил глупо. В глазах Тони Ральф нарушил кодекс клана: он убил без всякой цели. Такое бессмысленное убийство — особенно убийство женщины — бросает тень не только на него, но и на всю организацию и ее ценности. Тони сердится на Ральфа не потому, что тот убийца, а потому, что тот убийца, нарушивший установленные нормы поведения.

Свою убежденность в собственной правоте Тони демонстрирует сотней разнообразных способов. Его вера передается большинству других членов организации. Он подобен проповеднику, который верит сильнее и искреннее множества своих последователей. Он неразрывно связан со всем, что составляет суть клана, и это возвышает Тони в его собственных глазах. Хотя и покажется несколько натянутым, но, что касается красноречия и убежденности в правоте «нашего дела», Тони можно сравнить с Мартином Лютером Кингом. То, что дело Кинга значительно благороднее, в данном случае не столь важно. Оба они осознавали: если сам лидер не верит в то, что делает, он не вправе требовать этого от своих подчиненных.

Предположим, вы действительно верите в важность своего дела и в полезность своей организации. В таком случае вам нужно продемонстрировать свои убеждения с максимальной четкостью и ясностью. Для того чтобы стать настоящим лидером, ведущим за собой весь коллектив, постарайтесь выполнить следующее.

Напишите, в чем, по вашему мнению, заключается роль руководителя. Почему подчиненные должны выполнять ваши распоряжения? Способствуете ли вы профессиональному и личному росту ваших сотрудников? Верите ли вы в то, что руководитель должен быть одновременно чутким и строгим? Что вы согласились бы искренне защищать в вашей организации — традицию, кодекс поведения, подход к делу? Что из этого нужно поддерживать и передавать другим?

Запишите три примера того, как можно на деле продемонстрировать преданность своим целям и идеалам. Например, если вы намерены «добиваться результатов честным путем», то можете написать: «Заключать честные договоры с оптовыми поставщиками и не пользоваться своим выгодным положением потребителя». Это не обязательно должны быть масштабные поступки. Можно, например, написать, что следует поговорить с подчиненными о том, как придерживаться этических норм поведения в делах; о том, что лучше не выполнить своих обязанностей, но сохранить свое доброе имя, и т. д.

Постарайтесь осуществить хотя бы один из записанных примеров на практике. Поначалу это покажется вам трудным. Вы, вероятно, не привыкли говорить о своих убеждениях с подчиненными, поставщиками и клиентами. В такие моменты вспоминайте, как Тони готов умереть за свои идеалы, а ведь его идеалы имеют отношение к преступному миру. Если уж он может с жаром рассуждать об убийствах и кражах, то вы тем более способны говорить убедительно о честности и порядочности.

Уверенность в себе и компетентность, дополненные искренностью

Люди хотят идти за тем, кто излучает уверенность и оптимизм, а не за тем, кто во всем сомневается. Есть что-то магическое в человеке, который буквально светится уверенностью в том, что обязательно достигнет желаемого. Распоряжения такого руководителя приятно выполнять, потому что понимаешь: твой труд не пропадет даром. Тони уверен в себе, но не страдает излишней самоуверенностью и самонадеянностью. Соблюсти равновесие здесь сложно, но Тони это удается, отчасти потому что он искренен и никто не думает, что он просто хвастается. Будучи уверенным в своих действиях, Тони выслушивает других людей, давая им понять, что их мнение для него важно. Если кто-то проделывает хорошую работу, он не присваивает заслугу только себе, а признает, что другие тоже могут действовать успешно. В отличие от некоторых начальников, Тони никогда не испытывает потребности напоминать, что он здесь главный и что работает лучше всех. Обычно так поступают не слишком уверенные в себе люди. Дела и поступки Тони говорят о нем как об опытном руководителе лучше всяких слов.

Харизма Тони основана на уверенности в себе, сомнения ее ослабляют. Тони редко показывает, что сомневается в чем-то, за исключением самых серьезных случаев. Когда ему сообщили, что власти намереваются вынести обвинения против многих членов его организации и тем самым угрожают ее существованию, Тони не впал в панику. Вместо этого он предложил людям провести «чистку» в своих домах, чтобы федералы не нашли никаких улик. Когда его собирались арестовать по обвинению в убийстве, он не продемонстрировал ни малейших признаков страха. Тони оставался спокойным, даже когда его задержали за то, что он дал своей матери фальшивые авиабилеты.

Во время публичных выступлений религиозных, политических или других известных деятелей многие пытаются дотронуться до них в надежде, что им передастся частичка славы этих людей, их обаяния и уверенности в себе. Это же верно и в отношении настоящих лидеров. В тяжелые периоды люди надеются, что те, кто занимает более высокое положение, им помогут. Когда Кристофер, например, бывает не в настроении, он часто черпает вдохновение, глядя на Тони, а тот ободряет его, рассказывает истории или просто произносит несколько теплых слов. Когда Джиджи начинает руководить отдельной командой и жалуется на то, как ему приходится тяжело, Тони выслушивает его и говорит, что не все так плохо, он замечательно справляется со своими делами. С одной стороны, Тони очень требователен к своим людям, с другой же — он всегда готов поддержать их, похлопать по плечу, уверяя, что они обязательно справятся с заданием.

Но мало быть уверенным в себе, нужно еще быть и компетентным начальником. Недостаточно просто встать во главе коллектива, для этого необходимы определенные знания и умения. Без знаний и умений обречены на неудачу даже самые красноречивые и обаятельные руководители. То, что кажется харизмой, на поверку оказывается не более чем пустословием и напыщенностью. Подчиненным нужен начальник, который знает, что делает. Истории о том, как Тони поднялся по карьерной лестнице, стали поистине легендарными. Из него вышел такой прекрасный лидер отчасти потому, что он сам разработал немало прибыльных проектов и осуществил их на практике. Людям нравятся его смелые планы и блестящие схемы. Кроме того, компетентным Тони можно назвать еще и потому, что он никогда не бывал за решеткой. Его подчиненные восхищаются тем, как ему удается выскользнуть из любой трудной ситуации, и готовы ради него пойти на большой риск, на какой никогда не пошли бы ради другого руководителя.

Искренность Тони идет бок о бок с компетентностью и уверенностью в себе. Без этой искренности Тони стал бы всего лишь очередным «крестным отцом». А он не просто «крестный отец», он отличается от других мафиози. Проследите за тем, как он смотрит собеседнику в глаза во время разговора. Когда он собирается сказать кому-либо нечто важное, этот человек чувствует себя так, будто ему сделали честь, избрав для особого задания. О внимании и интересе к вам говорят все жесты и движения Тони. Во время важной беседы он пододвигается к человеку, его жесты становятся выразительнее, голос — громче. Тони задает много вопросов, гораздо больше, чем иные руководители, которые боятся, что таким образом покажут свою неосведомленность. И наконец, Тони умеет развлекаться. Многие начальники думают, что сохранят свое достоинство, оставаясь немного в стороне от подчиненных, — они не ходят вместе со всеми в ресторан или бар, не смотрят спортивные состязания, не посещают вечеринки. Тони знает, как получить удовольствие, он очень ценит хорошо проведенное время в компании, и коллеги чувствуют его желание «быть со всеми». Можно всегда быть уверенным, что снаружи Тони такой же, как изнутри.

ТОНИ О ТОМ, КАК ПРИЗНАВАТЬСЯ В СВОИХ ОШИБКАХ

«Я знаю, что поступил неправильно.
Да, я идиот. Больше такого не повторится»

В сериале много эпизодов, отражающих «приземленную» натуру Тони. Когда у него спустила шина и сын предлагает позвонить в автосервис, Тони отвечает: «В этом доме мы сами меняем шины». Однажды сосед, доктор Кузамано, вместе со своими друзьями пригласил его в гольф-клуб. Когда все говорили о фондовых рынках и бирже, Тони чувствовал себя неуютно. Он даже не пытался показать, что его интересуют абсолютно чуждые ему вопросы. Он также не пожелал рассказывать собравшимся «истории про гангстеров» — все равно они прозвучали бы фальшиво. Позже Тони размышлял над этим и понял, что его пригласили лишь для того, чтобы поразвлечься за его счет.

Многие руководители сегодня поступают так, будто только играют роль лидера, не проявляя своих истинных качеств. Пусть они научились демонстрировать «пять стандартных черт лидера» или «восемь характеристик нового руководителя», все равно рано или поздно их истинный характер даст о себе знать. Люди поймут, что они все делают напоказ и скрывают свое настоящее «я». Быть искренним — значит не просто действовать, а реагировать. Иногда Тони реагирует слишком бурно — это не делает ему чести, но зато все понимают, что он искренен. Так, однажды он рассердился на доктора Мелфи, которая обвинила его в том, что он пропустил сеанс. Тони подумал, что она относится к нему всего лишь как к средству зарабатывания денег, а не как к человеку. Другой на его месте мог бы спокойно сказать об этом или промолчать из вежливости, но поскольку Тони расстроился по-настоящему, он открыто выразил свое негодование. Неважно, что он мог показаться смешным или чересчур озабоченным ее мнением, — главное, он всегда остается искренним, несмотря ни на что.

Поддерживать искренность, компетентность и уверенность в себе можно следующими способами.

Вспомните все случаи за прошедший месяц, когда вы чувствовали себя неуверенно. Освежить память можно при помощи записной книжки или офисного ежедневника. Желательно вспомнить слова и поступки, которые говорили о том, что вы не верите в себя или в окружающих. Напишите, каким образом выражали сомнение, — так вы лучше напомните себе о том, что не следует становиться нерешительным и неуверенным руководителем.

Подумайте о том, в чем можете быть уверенным. Особо сосредоточьтесь на ваших знаниях и умениях. Что у вас получается лучше всего? Может, вы замечательный оратор? Или вы всегда предлагали блестящие новые идеи в ответ на обстоятельства? Хорошо ли вам удается налаживать связи с нужными людьми? Для того чтобы казаться уверенным в себе, нужно время от времени вспоминать о том, чем вы действительно выгодно отличаетесь от других.

Составьте список своих искренних и неискренних поступков. На одной стороне листа запишите, что вы говорите или делаете неискренне. Например:

15. Подлизываетесь к вышестоящему руководству.

16. Делаете вид, что абсолютно негодный отчет ваших подчиненных — это «хорошо проделанная работа».

17. Говорите своим сотрудникам, что не можете пойти с ними в ресторан, так как у вас назначена деловая встреча.

На другой стороне листа напишите, как можно поступать искренне в подобных ситуациях. Соответствующие действия могут быть приблизительно такими:

18. Сказать вашему начальнику, что его новый план по улучшению отчетности — на самом деле бюрократический кошмар и что сотрудники будут проклинать его до конца своих дней.

19. Поговорить с подчиненными о том, почему их отчет никуда не годится.

20. Пойти с сотрудниками в ресторан, если вам действительно этого хочется, или объяснить, почему вы на самом деле не хотите идти.

Сила и чувство неуязвимости

В современном цивилизованном мире многие руководители сознательно «смягчают» свой образ, чтобы казаться более доступными. Из строгих и хмурых начальников они превратились в свойских коллег. Во многом это хорошая тенденция. Руководителям нужно быть ближе к работникам, уметь понимать их чувства и поступки. Но некоторые высшие управляющие заходят слишком далеко. Со стороны кажется, что они слабовольные, лишенные опоры существа. Создается впечатление, что они готовы сдаться при малейшем давлении сверху и неспособны защитить своих подчиненных в трудной ситуации. В обществе, ориентированном на поиск компромиссов, в котором грубый спор считается неприличным, руководители приходят к мысли, что не стоит даже пытаться отстаивать свои взгляды.

Вы прекрасно понимаете, что Тони не такой. Его люди уверены в том, что он будет защищать их до последнего. Он никому не позволит обвести себя вокруг пальца и никому не даст помыкать собой. Хотя ему не особенно нравится Ральф, Тони все равно понимает, что должен защищать его, когда Джонни Сак идет на конфликт и, казалось бы, без всякой причины избивает одного из людей Ральфа. Кроме того, когда Кармин и Джонни настаивают на получении своей доли от сделки с жилыми домами, Тони не уступает их требованиям. Он не согласен с их представлением о распределении доходов и приостанавливает строительство эспланады до тех пор, пока они не выдвинут более реалистичные требования. Он прекрасно понимает, что у него больше средств для давления, чем у Кармина, и потому спокойно выжидает. Несмотря на то что они предлагают ему возможность договориться, не потеряв лицо, Тони отвергает и это предложение. Чтобы соответствовать образу сильной личности, нельзя идти даже на малейший компромисс, если вы уверены в своей правоте, а в данном случае Тони, несомненно, прав.

О том, что начальник является сильной личностью, можно судить по тому, насколько ему стараются подражать. Подражать Тони пытаются многие, в том числе и Арти, владелец ресторана. Брат хозяйки задолжал ему деньги. Поначалу Арти пробует договориться с ним, но потом, когда это не срабатывает, он решает применить силу. Перед тем как идти к своему должнику, Арти стоит перед зеркалом и делает вид, что он — Тони. Затем врывается в квартиру должника с намерением его избить, но вместо этого сам получает взбучку. И все же то, что Арти подражает Тони, служит доказательством силы того как лидера.

По сути, харизматическая сила Тони как лидера заключается как раз в том, что другие люди сознательно строят свое поведение по его образцу. Манеру Тони перенимает даже доктор Мелфи, после того как немного выпивает в ресторане. За соседним с ней столиком сидит женщина и курит. Мелфи пытается сделать ей замечание, но после безуспешных попыток оставляет профессиональную вежливость и, совсем как Тони, выпаливает: «А ну-ка вынь изо рта эту чертову сигарету!». Подражать Тони пытается и Джеки-младший, когда инсценирует ограбление карточных игроков и под конец стреляет в дилера и двух вышибал. Как и Арти, Джеки-младший восхищается силой Тони, но у него тоже не получается копировать его поведение. Отсюда можно извлечь определенный урок. Я не предлагаю вам расхаживать с важным видом и строить из себя «крутого парня». Существует много способов быть сильным, и вам нужно выбрать наиболее подходящий для вашего образа мыслей и положения.

Харизматически сильный человек часто кажется неуязвимым, и это можно с чистой совестью сказать и о Тони. После неудачного покушения на его жизнь складывается впечатление о его неуязвимости — словно такому физически сильному и мощному человеку повредить не может ничто. Руководители предприятий кажутся неуязвимыми, если они полны решимости и неуклонно добиваются задуманного, невзирая на трудности. Дело тут не в том, чтобы настаивать на своем во что бы то ни стало, — просто не стоит сразу же менять свой курс под давлением извне (потребители) и изнутри (начальство, консультанты, совет директоров). Настрой таких людей хорошо передает словосочетание «несокрушимая воля». Присущая им внутренняя сила вдохновляет окружающих, ведь людям нравится следовать за победителями.

Опасность сильных лидеров заключается в том, что их подчиненные могут стать слишком зависимыми. Когда Кристофер попадает в передрягу из-за того, что украл грузовик Джуниора, он прибегает к Тони и спрашивает: «Ну что мне теперь делать, Тони?». В эпизоде «Сосновые пустоши», когда Кристофер и Поли не знают, что сказать, Поли постоянно звонит Тони и запрашивает инструкции. Вместе с тем сильные лидеры часто сами сознательно или неосознанно стараются поставить своих подчиненных в зависимое положение. Например, стремясь чтобы Кристофер признал свою ответственность перед «семьей», Тони делает так, чтобы Кристофер разобрался с человеком, который «предположительно» убил его отца. Тони прекрасно понимает, что этот нерешенный вопрос давно волнует Кристофера, и подстраивает все таким образом, чтобы тот чувствовал себя обязанным Тони.

Если вы желаете казаться сильным руководителем и вдохновлять других, то вот вам несколько советов.

Определите свой тип силы. Может быть, вы из тех, кто намерен биться до последнего ради осуществления намеченного плана. Возможно, вы поддерживаете своих подчиненных в трудной ситуации или всегда остаетесь спокойным и здравомыслящим. Может, ваша сила заключается в вашем характере: вы никогда ни к кому не подлизываетесь и не упрашиваете людей поступать так, как вам хочется. Найдите свои сильные стороны и демонстрируйте их как можно чаще.

Не сдавайтесь, не отступайте от задуманного и не забывайте выполнять обещания. В противном случае вы сразу распишетесь в своей слабости. Руководители, которые обещают своим подчиненным премии или другие награды, а потом говорят, что «не смогли утвердить их у вышестоящего начальства» или что «сейчас не время», всегда кажутся слабыми и безвольными. Безвольными представляются и те, кто все время говорит о том, как их отдел получит те или иные ресурсы или обгонит другие отделы, а потом забывает о своих словах. По возможности избегайте подобных проявлений слабости — это поможет вам создать впечатление сильного человека. 

Не перегибайте палку и не делайте рабов из своих подчиненных. В современном бизнесе руководители должны поощрять у своих работников чувство независимости и самостоятельности. Ваши подчиненные должны научиться действовать самостоятельно, оставаясь при этом частью коллектива. Слишком зависимые работники и шагу не смогут ступить без вашего одобрения, утратят инициативу и лишатся творческого потенциала. Не доводите до такой ситуации, когда они прежде всего удовлетворяют ваши капризы и лишь затем стараются выполнить задание. Дайте людям достаточно свободы, чтобы они действовали без страха прогневить вас в случае непреднамеренной ошибки.

Удовлетворенность своей властью

Человек, занимающий руководящую должность, обладает определенной властью над своими подчиненными, но некоторые управляющие чувствуют себя из-за этого неуютно. Одни злоупотребляют своей властью, набрасываясь на подчиненных или партнеров. Другие же, наоборот, боятся повысить голос и делают вид, что они такие же, как все. В любом случае они не получают никакой пользы от той харизмы, которая в большей или меньшей степени присуща всем людям, облеченным властью.

Тони не боится своей власти. Иногда он ею злоупотребляет, но в большинстве случаев воспринимает ее совершенно свободно и естественно. Власть ему необходима, но он не дает ей взять верх над собой, хотя и не забывает напоминать своим людям — иногда едва заметно, — что главный тут он. Обратите внимание, что даже когда Тони сидит за одним столом со своими товарищами и ест макароны, он всегда — во главе стола. В переполненном ресторане ему и в голову не придет дожидаться, пока освободится место. В каждой конкретной ситуации он сразу же понимает, как можно воспользоваться своей властью. Бывает, что ему приходится ставить людей на место. Каждый раз, беседуя с Вином, «продажным игроком» и полицейским детективом, Тони обращается к нему с едва скрываемым презрением. В одной сцене, когда Вин выкладывает ему информацию о докторе Мелфи (Тони интересовался, не работает ли она на федералов), Тони держит в руках коробку с печеньем. Вин спрашивает, что у него в коробке, и просит дать ему одну штучку. Тони делает паузу, словно раздумывает, стоит ли давать печенье такому типу. Этот простой жест говорит о многом. 

Тони воспринимает Вина как слабака, а слабость, по его мнению, недостойна уважения. Когда в дом Тони приходят агенты ФБР с ордером на обыск, он сохраняет чувство собственного достоинства: один из агентов разбивает бутылку из холодильника, и Тони приказывает ему убрать за собой.

ТОНИ О ТОМ, КАК ПРИЗНАВАТЬ СВОЮ ВЛАСТЬ

«На самом деле это я тут всем командую»

Тони никогда не затягивает встречи и переговоры: высказывает свою точку зрения и уходит. Он уделяет вам внимание, выполняет обещание, но никогда не делает умных замечаний, чтобы подчеркнуть свой авторитет; также никогда не подстраивается под окружающих и не изображает, что ему некомфортно от своей власти. Тони просто говорит, что ему нужно, и покидает собравшихся, давая им понять: у него есть более важные дела, чем попусту чесать языком с такими бездельниками.

Если другие забывают о том, что он начальник, или проявляют неуважение, Тони может перейти и к более грубым действиям. Например, он никогда не упускает случая поиздеваться над Майки Палмисом, шофером и советником дяди Джуниора. После нескольких стычек Тони сбивает его с ног и с помощью пистолета для забивания скоб объясняет, кто тут главный. Пусть это правая рука Джуниора, но Тони не упускает шанса поставить зарвавшегося негодяя на место; он достаточно силен, чтобы не бояться последствий.

Следует отметить, что Тони никогда не использует свою власть зря, без веских причин. Он понимает, что иногда разумнее применить не грубую силу, а более тонкий подход. Так, он легко расправился бы и с Джуниором, но приходит к мысли, что лучше относится к нему как к равному. Ради сохранения мира в своем клане он делает вид, что настоящим главой «семьи» является Джуниор. Когда Джуниор «ставит на процент» Хэша, Тони договаривается с Джонни Саком устроить сходку между Джуниором и Хэшем, но действует так, что создается впечатление, будто всем заправляет Джонни Сак. В итоге Хэш сохраняет свои деньги, Джонни понимает, кто тут главный, а Джуниор продолжает считать себя начальником. Когда Хэш и другие жалуются Тони, что Джуниор не распределяет между ними доходы, Тони проводит беседу с Джуниором и решает конфликт. Но об этом он никому не рассказывает и предпочитает, чтобы за него говорили факты, подтверждающие его власть лучше всяких слов.

И наконец, Тони излучает силу, общаясь только с равными себе. Когда он встречается с евреем Тейттльманом, тот обращается к Тони с просьбой помочь в разводе его дочери, и Тони демонстрирует свое уважение к собеседнику тем, что просит называть его по имени и искренне интересуется проблемами дочери. Однако когда с Тони заговаривает сын Тейттльмана, Тони делает вид, что не расслышал его, и не обращает на него ни малейшего внимания. Точно так же, когда Тони едет в Италию, чтобы договориться с тамошними «братьями», он дает понять, что будет общаться исключительно с «главным боссом». Обнаружив, что главный босс — это Аннализа (все мужчины оказались за решеткой), он поначалу удивляется, но вскоре разговаривает с ней, как с равной.

Вот несколько советов, которые помогут вам стать сильным руководителем в лучшем смысле этого слова.

21. Проанализируйте степень вашего удовлетворения своей властью, ответив на следующие вопросы:

· Испытываете ли вы потребность постоянно напоминать людям, что вы тут главный?

· Боитесь ли вы, что люди подумают, будто вы чересчур зациклились на своей власти, и поэтому делаете все возможное, чтобы показать, что вы такой же, как они?

· Используете ли вы свою власть выборочно и стратегически, дожидаетесь ли подходящего момента и подходящей ситуации?

· Способны ли вы обратить на себя внимание других людей, не повышая голос и не делая ничего необычного?

· Если кто-либо проявляет к вам неуважение или пытается навязать вам свою волю, стараетесь ли вы поставить его на место?

22. Составьте список способов продемонстрировать окружающим свою власть, не впадая в крайности. Тони, например, долго не задерживается на совещаниях. Можно также обсуждать важные вопросы или сделки только с равными вам по положению. Еще одна возможность — вовремя осаживать тех, кто подвергает сомнению ваш авторитет. 

Взгляните на себя со стороны

Вы можете считать себя потрясающим руководителем, но это не значит, что окружающие перестанут относиться к вам, как к надутому болвану. А быть может, вы полагаете, что являетесь спокойным и тихим человеком, а подчиненные почему-то думают, что вы — прирожденный лидер. Харизма не обязательно зависит от типа характера. Тони Сопрано имеет мало общего с Джоном Ф. Кеннеди, а тот, в свою очередь, отличается от Опры Уинфри, Вуди Аллена или Тайгера Вудса. Поэтому не смотрите в зеркало, пытаясь обнаружить в себе признаки сильной личности. Лучше дайте другим возможность оценить вас и спросите их об этом. Ниже перечислены вопросы, касающиеся четырех элементов харизмы, свойственной Тони. Предложите ответить на них своим сотрудникам. В идеале они должны отвечать честно. Но даже если у вас имеются сомнения в их искренности, то сами вопросы подскажут вам, как улучшить свой образ в глазах окружающих.

Оцените вашего руководителя по пятибалльной шкале
23. Мой руководитель добивается для нас повышений, поощрений, премий и т.д.
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24. Мой руководитель поступает в соответствии со своими убеждениями, как нужно вести дела
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25. Мой руководитель говорит и действует искренне; снаружи отражается то, что у него внутри
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26. Мой руководитель знает, что делает
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27. Мой руководитель уверен в правильности своей политики и своих планов
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28. С мнением моего руководителя в нашей организации считаются
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29. Мой руководитель осознает свою власть и применяет ее строго по необходимости
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30. Мне кажется, что у моего руководителя все получается хорошо
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Пусть у вас и нет «электрического разряда» Тони, но вы при желании вполне способны повысить свой накал. Получив ответы на вопросы или подумав о том, как другие могли бы ответить на них, постарайтесь подняться на «один шаг» в четырех из восьми категорий. Другими словами, нужно постараться улучшить свои показатели с «никогда» до «иногда» или с «иногда» до «всегда» по четырем вопросам. На бумаге это выглядит не слишком большим достижением, но в реальной жизни люди сразу же почувствуют разницу.

ХАРИЗМАТИЧЕСКОЕ «АГА!» ОТ ТОНИ

«Входи в помещение так, будто это твоя кухня,
а не особняк надутых пижонов, где ты не знаешь,
какой рукой держать вилку»
Глава 3
Кто здесь главный.
Простая, ясная и адаптивная структура

Некоторые руководители в наше время перегибают палку с «творческим» подходом к организационной структуре. Увлекаясь новыми схемами и перестройкой рабочих процессов, они забывают об эффективности.
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Как начальник, Тони Сопрано столкнулся бы с трудностями в организации с так называемой матричной структурой, где основной упор делается на достижение взаимного согласия, а авторитарные решения не приветствуются. Тони прежде всего ценит слаженную работу коллектива и поэтому предпочитает практичную структуру, отношения в которой пусть и не формально, но четко определены. Никаких матричных структур и множественных ответственностей — роли должны быть однозначными и понятными. Сферы ответственности и отчетность определены достаточно четко. Непосредственным подчиненным не разрешается заниматься не своим делом, да они и не стремятся, если только не собираются подставить босса или залезть на территорию соседа, что, впрочем, довольно опасно для них.

На первый взгляд может показаться, что Тони управляет типичной и немного устаревшей административно-командной системой. Представленная ниже схема организации Тони отражает более общую иерархическую структуру мафии, построенную по военной модели.
При этом Тони признает, что в постоянно изменяющемся окружении необходима более гибкая структура, и предоставляет своим сотрудникам некоторую долю самостоятельности — довольно немалую для подобной организации. Каждый руководитель мог бы поучиться у Тони умению вводить новые элементы и повышать эффективность такой, казалось бы, жесткой структуры. Давайте рассмотрим, в чем заключаются принципы этой структуры и как Тони пользуется всеми ее возможностями. 

Положительные и отрицательные
стороны жесткой организации

В мафиозной модели «капитаны» обычно надзирают над несколькими командами, во главе которых стоят «солдаты»; при этом выполнение приказов вышестоящих начальников обязательно и обсуждению не подлежит. Кристофер, например, — «солдат». Двое его подчиненных, Шон и Мэтт, поначалу занимались мелкими кражами, но когда нарушили субординацию — попытались устранить Кристофера в угоду Ричи, — они не отделались выговором от вышестоящего начальства, их просто мгновенно и навсегда «уволили». При этом ни Ричи, ни кто-либо другой не встал на их защиту. Они явно нарушили неписаные правила мафиозной группировки, и более того, в иерархической организации, основанной на жестоком подчинении, это считается настоящим грехом.

Понятно, почему такая структура очень хорошо подходит для мафии. В отсутствие безоговорочного выполнения приказов и жесткого соблюдения иерархии вся организация может развалиться в мгновение ока. Далеко не законопослушные члены мафии вполне могут захотеть сместить своего главаря или договориться с другими группировками и тем самым разрушить свою. Боссам приходится держать своих людей в ежовых рукавицах, чтобы в головах у тех не зарождалось ненужных планов и чтобы они не начали действовать на свой страх и риск.

Тони с самого начала вынужден работать в такой структуре, но он, в отличие от других боссов, не побоялся ввести ряд изменений. Как видно из приведенной ниже схемы, Тони размыл четкие границы, и теперь некоторые работники выполняют сходные задачи.

В основе новой схемы Тони лежит чистой воды прагматизм. Он не собирается перекладывать ответственность за принятие решений на представителей низших уровней, потому что не доверяет новичкам или тем, у кого недостает мозгов подняться на ступеньку повыше. Он также не позволяет людям общаться с представителями других групп у него за спиной, справедливо полагая, что они могут заключить союз как за, так и против него. Тони не просто беспокоится о своем положении, у него имеются и некоторые практические причины действовать подобным образом. Он понимает, что в мафиозной среде босс без власти не пользуется никаким уважением. Его организация держится на жестко оговоренных принципах.
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· Строгая иерархия начальников и подчиненных помогает сохранять порядок. 

· Эти ребята — настоящие бандиты, и с ними нужно обращаться строго.

· Подчиняться приказам — в порядке вещей; никто против этого не возражает, потому что так принято.

· Последнее слово всегда за боссом. Можно приводить свои аргументы и спорить, но окончательное решение всегда принимает он. Как только решение принято, его следует выполнять без рассуждений.

· Босса нужно уважать. Он здесь главный, потому что у него лучше других получается командовать. Он доказал свой авторитет и знает, как вести дела. Другие «семьи» его тоже уважают.

· Нужно доверять своим непосредственным руководителям. Они тоже это заслужили.

· Преданность «семье» и начальникам — превыше всего. «Семья» о тебе позаботится, особенно если ты попал в трудное положение.

Скорее всего, читая это, вы захотите напомнить Тони, что сейчас не мрачные Средние века. «Пора вспомнить и о принципах современного руководства», — подумаете вы. Или, по крайней мере, решите, что ни один из этих принципов лично вам не подходит. По вашему мнению, преданность «семье» и неукоснительное выполнение приказов никого не интересуют. Разве сегодня кто-то бывает преданным своей организации? Кто безоговорочно выполняет приказы, особенно среди менеджеров молодого поколения, представителей информационного сектора?

ТОНИ ОБ ОБЯЗАННОСТЯХ ПОДЧИНЕННЫХ
ПО ОТНОШЕНИЮ К НАЧАЛЬНИКУ

«Твоя работа заключается в том,
 чтобы облегчить мою работу»

Но если не воспринимать эти принципы буквально, на все сто процентов, то в них можно найти кое-что полезное для любого руководителя. Возьмем, к примеру, утверждение «Эти ребята — настоящие бандиты, и с ними нужно обращаться строго». Я вполне допускаю, что ваши сотрудники не бандиты, но они могут быть слишком упрямыми, своевольными и опрометчивыми. Поэтому их деятельность нужно каким-то образом регулировать — необходимы правила, определяющие их отношения друг с другом и с начальством.

Для того чтобы понять, как структурные принципы Тони можно применить для руководителей XXI века, представим, что Тони нанял консультанта по менеджменту, дабы тот оценил его стиль руководства и высказал какие-нибудь соображения по этому поводу. Консультант сравнительно молод и увлекается различными модными теориями. Их беседа вполне могла бы протекать следующим образом.

Консультант. Тони, время пирамидальных структур закончилось. Вы разве не слышали, что нужно переносить принятие решений в низы и наделять людей полномочиями?

Тони. Я перенес принятие решений ниже, насколько это возможно. Мои «капитаны» сами руководят своими командами. Пока они приносят деньги, я к этому отношусь нормально. А деньги они приносят потому, что не хотят, чтобы я пришел и забрал у них последнее. Они сами принимают решения и сами выполняют свои планы. Возможно, они и обсуждают их со своими подчиненными, но это меня не интересует. Я не собираюсь встревать во все их дела, ведь никто не хочет, чтобы следили за каждым его шагом. Но «шестерки» под началом «солдат» — это другое дело. Мы им особых поблажек не даем. Они же еще зеленые, новички. Они должны доказать, что умеют выполнять приказы и что им можно доверять.

Консультант. В такой иерархической организации нельзя особенно полагаться на идеи, поступающие снизу, от тех, кто непосредственно связан с работой. Ведь «капитаны» тоже не занимаются повседневными делами.

Тони. Вы хотите сказать, что «капитаны» не знают, что происходит в их собственной команде? Я исхожу из того, что «капитаны» руководят своими «солдатами», а «солдаты» руководят «шестерками» — так устроена наша организация. Каждый знает, что происходит на нижестоящем уровне — на том, который касается их непосредственно. Это, конечно, не демократия, но и не диктатура. «Солдаты» могут обсуждать свои дела с «капитанами», а «капитаны» могут говорить о своих делах со мной. Каждый высказывает то, что считает нужным, но последнее слово остается за боссом. Как только решение принято, его выполняют без дальнейших рассуждений.

Консультант. Какие еще преимущества этой структуры вы можете назвать?

Тони. Она быстрая и эффективная. Если возникает проблема, то кто-нибудь сообщает мне о ней и мы ее решаем. Если проблема затрагивает всех нас, то мы собираемся вместе и обсуждаем ее. Проблемы в нашем бизнесе либо решают «капитаны» и «солдаты» на своих уровнях, либо, когда они доходят до меня, мы решаем их все вместе. Я и мои «капитаны» — люди строгие. Мы преданы «семье», мы доверяем друг другу свои жизни, все друг другу рассказываем. Я выкладываю им все напрямую и ожидаю от них того же. Если у кого-то что-то не так с доверием, то ему сразу же приходится иметь дело лично со мной.

Консультант. Кто разрабатывает новые проекты?

Тони (смеется). Да каждый, кто захочет. Я хочу, чтобы любой под моим началом разработал какой-нибудь план, нашел предпринимателей для «защиты», привел новых азартных игроков или придумал что-нибудь в сфере строительства. В общем, вы поняли. Любой, у кого появляется новая идея, приходит ко мне, и я даю четкий ответ — стоит она того или нет. Если в проекте должно участвовать много людей либо он требует больших затрат, то я собираю «капитанов» и мы обсуждаем план совместных действий. В большинстве случаев предложить встретиться может и руководитель команды.

Консультант. Насколько мне известно, в иерархических организациях талантам трудно пробить дорогу снизу.

Тони. И опять-таки, в этом я полагаюсь на своих «капитанов». Они ищут людей, подающих надежды, испытывают их, смотрят, как они работают. Иногда говорят мне, на кого стоит обратить внимание. Мы предлагаем такому «солдату» пробное дело — ну, вытрясти деньги или запугать кого-то. Если человек доказал свою пригодность, я отношусь к нему серьезно.

Консультант. А что, если у меня напряженные отношения с боссом? Если мы не сошлись с ним характерами? Как с этим быть в вашей организации, в которой все решения принимаются по цепочке? 

Тони. Если вы считаете, что вы правы, а он не прав, то можно назначить сходку. Вас выслушают и примут решение. И его обязательно нужно выполнять. Таковы правила.

Консультант. Насколько мне известно, Поли занимается азартными играми, но ими же занимается и Сил; я не уверен, стоит ли поручать вести игорный бизнес и ростовщичество сразу нескольким людям.

Тони. У Поли есть букмекеры, которые знают его много лет. Они согласны вести дела только с ним. Кроме того, Поли знаком с несколькими игроками на высокие ставки и прекрасно понимает, как их контролировать. Он всегда знает, сколько они могут выиграть и сколько проиграть. Понятия не имею, как у него это получается, но только он никогда не ошибается. Если мы поручим это дело Силу, то они могут выиграть столько, что для компенсации нам придется просто пришить их. А разве это выгодно? Ну и наконец Хэш. У него достаточно денег для выдачи в долг, но он всегда так перестраховывается со своими клиентами, что нам остается только получать причитающееся, против чего мы не возражаем.

Нужно также помнить, что человек занимается не только тем делом, на которое его назначили, но и тем, к чему у него есть склонность, что у него хорошо получается, что досталось по наследству от семьи или знакомых.

Я легко могу переставлять людей с одной работы на другую. Правда, мне не нравится делать это слишком часто... без особой необходимости. Если же нам кажется, что человек продался или переметнулся на сторону, то, естественно, приходится принимать некоторые меры.

Консультант. Настоящий недостаток вашей структуры — это то, что нет обмена специалистами между командами.

Тони (смотрит на него пристальным взглядом). А кто и как, по-вашему, разобрался с колумбийцами? Или взять операцию с недвижимостью? Может, еще что напомнить? Для выполнения работы мы подбираем лучших ребят — и неважно, из какой они команды. Деньги мы делим по-честному. У нас гибкая структура, и мы можем приспособить ее к любым требованиям.

Консультант. Вы говорите так, будто все они одна большая и счастливая семья. Неужели нет никакого соперничества, никаких ссор? 

Тони. В общем-то, мы ладим друг с другом получше других кланов. Что касается соперничества, то оно бывает. Это нормально. Каждый хочет зарабатывать больше других, и благодаря этому желанию они тянутся друг за другом. Все знают, кто сейчас впереди, а кто отстает. Пока сохраняется здоровое чувство конкуренции, бизнес только выигрывает. Чем больше дел мы провернем, тем больше заработают все. Но ставить другим палки в колеса, залезать на чужую территорию — это против правил. За это мы наказываем.

Консультант. Вы когда-нибудь думали о другом типе структуры — скажем, о совете, в котором решения принимаются голосованием?

Тони. Да, однажды мы об этом говорили. Помню, тогда мы ели лобстеров — как раз после того, как Джеки умер. Нужно было выбрать лидера, но никто не хотел засвечиваться. За нами охотились федералы, и никому не нужна была лишняя головная боль. Один парень предложил, чтобы мы управляли «семьей» сообща, но ему ответили, что наша организация изначально была построена практически по военному образцу. Начальник нам просто необходим. Так уж она работает. Иногда, правда, это не всем нравится. Кристоферу, например, не понравилось, что я взял Фьорио, не «посоветовавшись» с ним. Помню, он тогда еще решил подколоть меня и сказал: «Что-то я не помню, чтобы получал докладную [насчет Фьорио]». Я подколол его в ответ: «А ты бы стал ее читать, если бы получил?». Я не спрашиваю их совета по каждому поводу. Так уж устроено.

Консультант. Некоторое время после смерти Джеки наблюдалось соперничество между вами и Джуниором. Приходили ли вам мысли о совместном руководстве?

Тони. Ну вы и скажете. Я, конечно, люблю Джуниора, он мой дядя, но совместное руководство — нет, это не для нас. Мы абсолютно разные люди. У него есть свои, преданные ему люди, у меня — свои. Если бы у нас начались разногласия, то мы в конце концов поубивали бы друг друга. Может, совместное руководство и оправдано, если какие-нибудь Бен и Джерри владеют фабрикой мороженого, но в нашем бизнесе этот номер не пройдет. Людям нужен один босс. 

Простая структура для сложного времени

Подумайте о структуре вашей компании и отдела, в котором вы работаете. Что вам в ней не нравится больше всего? Я задала этот вопрос нескольким управляющим из различных компаний, и вот некоторые ответы.

· Для того чтобы воплотить идею на практике, требуется вечность.

· Система устроена таким образом, что мы не можем и шагу сделать, пока не придем к общему согласию, а общее согласие означает, что мы должны идти на компромиссы. Кроме того, это слишком медленный процесс.

· Ответственность поделена творчески, но не равномерно; мы работаем совместно, однако завершать работу приходится кому-то одному.

· Предполагается, что мы должны обмениваться информацией, но на самом деле у людей из другого подразделения нет никаких стимулов, чтобы делиться с нами своими наработками.

· У нас столько различных отделов, занимающихся разными проектами, что согласовать общую работу практически невозможно.

· Когда конъюнктура на рынке меняется, мы не всегда поспеваем за переменами. Нашей большой и сложной компании не хватает гибкости.

· Упрощенная структура помогает нам быстрее реагировать на перемены, но часто получается, что десять разных групп движутся в десяти разных направлениях.

На досуге постарайтесь оценить плюсы и минусы вашей организации. Является ли ее структура настолько же простой, четкой и адаптивной, как структура мафиозной организации Сопрано? Чтобы помочь вам ответить на этот вопрос, я подготовила небольшой тест. Если бы его проходил Тони, он набрал бы наибольшее число баллов. А руководители большинства традиционных организаций набрали бы наименьшее число баллов. Посмотрим, как удастся ответить вам.

Тест «Насколько эффективна ваша
гангстерская команда»
31. Предположим, вам нужно «нанести удар» по одному из ваших конкурентов. Насколько быстро вы сможете высвободить людей с другой работы и собрать необходимую команду?

1) За ночь.

2) За неделю.

3) За месяц.

32. Если бы лучший коллектив вашей организации устроил соревнование с лучшей командой Тони (Поли, Сил и Кристофер) на тему сплоченности и доверия, то чего стоило бы ожидать от вашей команды?

1) Готовы, хоть сейчас начинай (вспомните, что Поли часто так говорит Джонни Саку).

2) Наверное, пришли бы третьими... если бы была еще одна команда.

3) Мы в пролете.

33. Вы в своей команде разработали стратегию наводнения рынка крадеными плазменными телевизорами и готовы приступить к делу немедленно. Однако другие команды, поняв, что вы их обгоняете, выдвигают какие-то претензии. Вам не кажется, что их претензии обоснованны, но из-за всего этого вы медлите с действиями. Как вы поступите?

1) Продолжите выполнять проект. У них было время высказать все, что они о нем думают, пока он находился в стадии разработки.

2) Признаете, что их претензии обоснованны, но продолжите действовать.

3) Остановите проект и пересмотрите стратегию.

34. Вы целый день провели, совещаясь с параллельным отделом (вашими букмекерами), разъясняя роли, распределяя ответственность и назначая задания. Было расписано, кто что должен выполнять. Через две недели один из букмекеров решил повыпендриваться и самостоятельно сделал большую часть работы, выполнять которую должна была ваша команда. Вы:

1) Вызываете букмекера и еще раз подробно объясняете, в чем заключается его доля ответственности и что он должен выполнять.

2) Вызываете букмекера и ругаете его за то, что он превысил свои полномочия.

3) Ничего не делаете. Вы не хотите разбираться с этим придурком и надеетесь, что такого больше не повторится.

35. Предположим, что ваш непосредственный подчиненный пришел с жалобой на коллегу, занимающего равное с вами положение, который угрожает «разобраться» с подчиненным за то, что он выполняет ваши приказы в первую очередь. Вы:

1) Устраиваете совещание, на котором присутствуют эти коллега и подчиненный, и объясняете, что структура организации такова, что ваше слово всегда оказывается последним.

2) Говорите своему подчиненному, чтобы он на словах соглашался с коллегой, но и дальше выполнял ваши приказы в первую очередь.

3) Ничего не делаете. Ситуация рано или поздно разрешится сама.

36. Вы полагаете, что вам нужно нанять кого-нибудь со стороны, например взломщика сейфов с цифровыми комбинациями, поскольку в вашей команде люди с соответствующей специализацией отсутствуют. Ваши люди расстроены — им казалось, что они и сами вполне могут с этим справиться, — и отговаривают вас от найма специалиста. Вы:

1) Нанимаете этого человека — таково ваше решение.

2) Откладываете решение на некоторое время. Проводите беседу с членами вашей команды и объясняете, почему для взлома сейфов необходимы специальные знания. После этого ждете, пока они передумают.

3) Не нанимаете этого человека. В данный момент вам не хочется ссориться со своими подчиненными.

37. Вы издаете приказ, согласно которому начиная с этого момента все сделки с покупателями краденых товаров, проститутками и азартными игроками, а также с партнерами во всех операциях и схемах должны быть зафиксированы письменно и представлены в виде доклада. Ваши подчиненные:

1) Немедленно приступают к составлению докладов, не задавая лишних вопросов.

2) Выполняют ваш приказ, но высказывают свое недовольство.

3) Подвергают сомнению ваш приказ и не выполняют его.

38. Один из ваших непосредственных подчиненных говорит, что собирается перейти на менее рискованную работу. Вы:

1) Не удивляетесь, так как ваши информаторы давно сообщили вам, что он подыскивает себе другую работу.

2) Немного удивляетесь, хотя давно чувствовали, что он не удовлетворен этой работой.

3) Потрясены. Вы и представить себе не могли, что он так поступит.

39. Прошел слух, что один из ваших лучших клиентов собирается «переметнуться» к конкурентам. Кто вам это сказал?

1) Ваш первый помощник, который услышал это от своего помощника, — в вашей организации информация такого рода всегда распространяется быстро и оперативно.

2) Жена, которая услышала это за обедом.

3) Никто. Какие еще слухи?

40. Раньше вы никогда не занимались казино, потому что это привлекло бы повышенное внимание федералов. А недавно встретили одного политика, которому доверяете и который говорит, что может прикрыть вас. Вы:

1) Немедленно меняете свои стратегические планы и приобретаете казино.

2) С помощью своих приближенных изучаете ситуацию и оцениваете, насколько это выгодно и безопасно.

3) Придерживаетесь прежней стратегии, потому что опасаетесь заниматься тем, что раньше было таким ненадежным и рискованным делом.

ПОДСЧЕТ ОЧКОВ

Больше восьми «а»: Тони сделал бы вас своим помощником.

Половина «а» и половина «б»: Джуниору нужен мальчик на побегушках.

Большинство «в»: Вы могли бы устроиться уборщиком в стрип-клубе.

Структурные преимущества организации Сопрано

Из предыдущего шуточного теста вам понятно, почему группировка Тони так эффективно справляется со своими делами. Как я говорила ранее, Тони прекрасный стратег и умеет добиваться доверия людей, с тем чтобы они с воодушевлением выполняли поставленные им задачи. Ясность, простота, приспособляемость к любой ситуации — вот наиболее явные элементы его структуры, помимо которых имеются еще некоторые составляющие, немаловажные для успешного функционирования организации. Давайте рассмотрим их по отдельности и подумаем, как применить в своем бизнесе. 

Это:

· ясность и простота;

· приспособляемость;

· свободный обмен информацией;

· средство решения конфликтов;

· ритуалы.

Ясность и простота

Многие руководители с тоской вспоминают былое время, когда каждый член организации четко знал свое место и круг своих обязанностей, когда разные отделы не работали над одним и тем же проектом и не нужно было пролистывать толстый свод правил, чтобы понять, кто и чем должен заниматься. Организация Тони возвращает нас в эпоху простоты и ясности. В то же время ей удается избежать и основного недостатка слишком примитивной организации — неспособности эффективно справляться с непредвиденными обстоятельствами.

Наблюдая, как люди Тони «зарабатывают» деньги, остается только удивляться простоте и слаженности процесса. Каждой операцией обязательно кто-то «заведует». Любой знает, к кому обратиться за советом или за помощью. «Капитаны» и члены их команд понимают, что и как им делать. Ситуация в целом разительно отличается от ситуации в некоторых компаниях, сотрудники которых зачастую имеют очень смутное представление о целях и средствах их достижения. Я знала одну организацию, в которой потратили несколько месяцев на то, чтобы разработать десять показателей эффективности работы, но методика расчета этих показателей была так сложна, что никто не старался им следовать. Более того, в течение года критерии постоянно меняли, и в конце года, когда наступило время назначать премии, привязанные к этим показателям, люди давно в них запутались и не могли прийти к единому мнению.

Кроме того, структура Тони позволяет решать проблемы с ответственностью и подотчетностью. В организациях со сложной или матричной структурой сотрудники при случае уходят от ответственности или ищут козлов отпущения. Множественная ответственность порой не позволяет выяснить, кто «заведует» тем или иным проектом и кто должен принимать окончательные решения. Во многих отношениях матричные организации эффективны, но им требуются более четкие структура распределения ролей и система принятия решений. В обществе, ориентированном на поиск компромиссов, никто не хочет признавать, что один человек должен обладать большей властью, чем другие. В результате ответственность разделяется, и получается система партнерства, которую так презирает Тони (вспомните, как он отреагировал, когда ему предложили поделить власть с Джуниором).

В коллективе Тони с ответственностью все ясно. Если вы не справляетесь с заданием или, наоборот, беретесь не за свое дело, наказание не заставит себя долго ждать. Я, конечно, не предлагаю пускать пулю в лоб за невыполнение договора, но здоровая доля страха — это отличный стимул. В наши дни сотрудники некоторых организаций не особенно боятся быть уволенными, потому что для этого нужно проделать много бюрократических процедур. Повышения и премии также становятся все более незначительными, поэтому страх не получить премию давно перестал быть стимулом. Тем не менее в хорошо налаженной системе руководители находят средства, которые заставляют подчиненных «уважать» свои обязанности. Проясняя роли и назначая наказания за невыполнение работы, превышение своих полномочий или отрыв от коллектива, руководители создают у людей мотивацию выполнять то, что от них требуется. Пока последствия нарушения ясны и однозначны — например, организация может не поощрять одиночек, не желающих работать в коллективе, — люди будут реагировать на эти санкции должным образом.

Приспособляемость

В последние годы организации попытались стать более гибкими, и в этом они полагаются на самые разнообразные факторы — от упрощения структуры до введения более простых методов управления, позволяющих быстрее принимать решения без бюрократической волокиты. Однако слишком часто эти нововведения улучшают приспособляемость лишь номинально. Создается впечатление, что компании принимают меры напоказ и что менеджеры не желают менять привычные схемы управления. В результате многие сотрудники не получают никакой пользы от таких мер, и компании эти по-прежнему с большим трудом приспосабливаются к новой ситуации. 

На первый взгляд, структура Тони особенно не поощряет гибкое поведение или гибкие стратегии. В его организации все роли более или менее жестко определены, и люди не позволяют себе приспосабливаться к ситуации из страха перейти границы своей сферы ответственности. Однако Тони предоставляет им значительную долю свободы в том, чтобы нарушать границы, если тем самым они решат свои проблемы и, что самое важное, получат при этом больше денег. В действительности он создал парадоксальную систему, в которой люди связаны жесткой структурой, но могут нарушать ее в тех случаях, когда им это подсказывает здравый смысл. Естественно, для таких нарушений у них должны быть веские причины, иначе им дорого придется заплатить за своеволие. Однако все прекрасно знают правила и понимают, когда их можно нарушать.

В какой-то степени эта система соединяет в себе лучшее из двух противоположных структур. Внешняя жесткая структура четко определяет роли и ответственность, но внутренняя свобода — если только ее оправдывают серьезные причины — дает возможность действовать по обстоятельствам. Скорее всего, подобная система окажется весьма полезной и для традиционных организаций, которые желают достичь «адаптивности с сохранением ответственности». Конечно, преимущество Тони перед другими руководителями состоит в том, что все понимают и уважают цели организации и границы системы. Тони предоставляет людям свободу действовать по обстоятельствам, потому что заранее позаботился о том, чтобы они знали, когда можно поступать самостоятельно, а когда нельзя.

ТОНИ О ТОМ, КАК СОБЛЮДАТЬ
ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ

«Не я придумал правила. Они были всегда»

Свободный обмен информацией

Хотя подробнее об информации я поговорю в главе 6, сейчас мне хотелось бы отметить, что в организации Тони информация свободно переходит как «вверх», так и «вниз». Тони проследил за тем, чтобы все его подчиненные хорошо понимали психологию системы. Другими словами, его люди осознают, что находятся в одной связке, как альпинисты в горах, и что если один упадет, то вслед за ним упадут и все остальные. Обычно даже «шестерки» чувствуют, что связаны со своими коллегами, начальниками и со всей «семьей» в целом. Все поведение Тони отражает, насколько он ценит эти связи. Несмотря на то что ему очень не нравится Джуниор, он сдерживает себя и старается поладить с ним. Несмотря на то что Ричи часто психует, Тони старается говорить с ним спокойно, пока тот не заходит слишком далеко. В той мере, в какой поведение Тони Сопрано с тем или иным человеком определяется положением этого человека в системе, последняя порождает уважение.

В итоге наблюдается свободный обмен информацией и идеями. Люди слишком связаны друг с другом, чтобы что-то утаивать, хотя, конечно, и здесь бывают исключения — например, в последнее время Поли стал вести себя более скрытно и настороженно по отношению к Тони. Но все же налицо определенная открытость, причем это касается не только хороших, но и плохих новостей. Вот почему год за годом «семья» Тони остается на плаву, тогда как другие группы распадаются.

ТОНИ О НЕОБХОДИМОСТИ ЧЕСТНОСТИ
И ОТКРЫТОСТИ

«Почему бы нам не выложить свои карты на стол?»

Если вы похожи на большинство руководителей, то, вероятно, иногда сетуете на то, что информация «застревает» в различных углах корпорации. Часто кто-то считает, что ему будет лучше, если он сохранит какие-либо сведения или идеи в тайне и поделится ими с остальными, только когда за это можно будет получить какую-то выгоду. Члены одного коллектива держат все открытия и разработки при себе, потому что опасаются конкуренции со стороны другого коллектива, который может воспользоваться плодами их долгого труда. Один отдел отказывается сотрудничать с другим из-за многолетней вражды. К сожалению, обмен информацией не является составной частью культуры организаций, ориентированных на индивидуальную работу.

В организации Тони тоже бывают разногласия между различными командами, но сама структура помогает их уменьшить или избежать. В большинстве случаев люди Тони справедливо полагают, что для их же собственного блага лучше сообщить определенные сведения своим вышестоящим или нижестоящим коллегам. Им, может, и не всегда нравится делиться информацией, но Тони строго следит за тем, чтобы утаивать ее им нравилось еще меньше.

Средство урегулирования конфликтов

Когда между отдельными сотрудниками или группами в организации возникают проблемы, все сразу теряются и не знают, как быть. Обычно проблемы решают в ходе бесед; руководители разговаривают с сотрудниками по отдельности и вместе. Иногда руководители вообще ничего не делают и надеются, что проблема рассосется сама собой. В некоторых случаях людей переводят в другие группы или же издают приказ, чтобы все ссоры прекратились немедленно. И очень редко встречаются формальные средства урегулирования конфликтов, которые удовлетворяют все стороны.

У Тони имеется такое средство, точнее, структурный элемент его организации. Это средство возникло в силу суровой необходимости. Если в мафиозной организации пускать дело на самотек, то любой конфликт, скорее всего, закончится кровавыми разборками. Для того чтобы избежать такого нежелательного поворота событий, в коллективе Тони предусмотрен особый процесс, регламент которого приводится ниже.

Принципы и распорядок сходки
Основные правила

· Сходку может созвать любой член организации.

· Ее проводят при участии третьей стороны («консильере», помощника босса, иногда самого босса).

· Решение, принятое третьей стороной, обязательно для исполнения и обжалованию не подлежит.

Процесс

· Сходка созывается по требованию отдельного лица.

· Сходку проводит заранее назначенная третья сторона.

· До начала сходки третья сторона может провести свое расследование — поговорить с обеими конфликтующими сторонами или с теми, кого эта ситуация непосредственно затрагивает. 

· Тот, кто требует сходки, приводит на нее своего начальника, а ответчик приводит своего.

· Обе стороны излагают факты. Третья сторона старается выработать решение проблемы и продумать следующие шаги. Если согласия достичь не представляется возможным, то дело переносится в вышестоящую инстанцию. В этом принимает участие общий босс обеих сторон. Если и на этой сходке не удается принять удовлетворительного решения, дело переносится на еще более высокий уровень.

Самый лучший и юмористический пример этого процесса — когда Джонни Сак узнал от Полли, как Ральф за обедом посмеялся над его женой, намекнув, что она слишком толстая. В мафиозном мире есть такое правило: если вы не уважаете жену, дочь или мать мужчины, значит, вы не уважаете и его самого. Джонни для начала выплескивает свой гнев, избивая одного из людей Ральфа. Когда об этом узнает Тони, он приказывает Ральфу прикусить свой язык, но не извиняться перед Джонни; если бы тот извинился, то тем самым признал бы свою вину. После того как эта стратегия не сработала, Джонни отправляется к Кармину, чтобы спросить разрешения пристрелить Ральфа. Кармин говорит, что он готов потребовать с Ральфа денег, но устранять такого хорошего сотрудника было бы глупо. Все еще надеясь на отмщение, Джонни требует проведения сходки под предлогом невыполнения контрактов по строительству эспланады. На сходке присутствуют Ральф, Тони, Джонни и Кармин. В конце концов атмосфера накаляется до того, что Джонни уходит и хлопает дверью. В итоге процесс переходит на следующий уровень, и встречу проводят без Ральфа, но с Тони (как с боссом Ральфа), Джуниором, Джонни, Кармином (боссом Джонни) и Силом в качестве посредника. В этой инстанции правом последнего голоса обладает Кармин, он и советует Джонни примириться с Ральфом. Они долго обсуждают этот вопрос, пока Джонни окончательно не соглашается решить все миром.

Конечно, в процессе было много шума и грубых слов. Но все же обе стороны выговорились, выпустили свой пар и, приняв окончательное решение, почувствовали, что дело сделано. В организациях людям часто не позволяют выплескивать свои эмоции или начальник принимает решение единолично. С точки зрения психологии, это абсолютно неудовлетворительно. Пусть Джонни и не нравится, что ему не позволили пристрелить Ральфа, но все же ему стало лучше оттого, что его выслушали и поняли его чувства.

Решение, принятое на сходке, окончательное и обжалованию не подлежит. Все это понимают и относятся к обсуждению очень серьезно. В некоторых компаниях бывают подобные мероприятия, но далеко не все воспринимают их всерьез, потому что решения, принятые на таких встречах, никого ни к чему не обязывают. На сходках же повторно затрагивать одну и ту же тему запрещается. Вместе с тем это на удивление демократическое и гибкое средство урегулирования конфликтов. Созвать сходку может любой желающий и по любому поводу — от выяснения сферы своей ответственности в новой операции до передела территориальных границ.

В большинстве организаций мероприятия по урегулированию конфликтов не предусмотрены. Иногда руководители решают проблему своим непосредственным вмешательством, а так как это всегда импровизация, то и решение не пользуется особой популярностью среди сотрудников. В других случаях никто вообще ничего не делает, конфликты продолжают разрастаться и выходят из-под контроля. Стороны обмениваются гневными записками, электронными письмами и голосовой почтой, в коллективе ходят самые разнообразные слухи, и прежде чем руководитель вмешивается, нервы накаляются до предела. Тони Сопрано обычно созывает сходки до того, как конфликт достигает кризисной стадии, пока он не успел причинить непоправимый вред общему делу.

В крупной межнациональной корпорации XYZ было решено передать контроль над маркетингом и производством централизованной службе. Раньше этим занимались главные управляющие в каждой отдельной стране. Из-за того что управляющие не могли больше контролировать свои ресурсы, возник конфликт, причем непосредственные встречи были редки вследствие огромных расстояний между управляющими и службой контроля. Ситуация усугублялась тем, что в этой корпорации был принят «джентльменский» стиль поведения, не разрешающий открытого проявления неприязни и даже признания конфликта. Людям предлагали мирно прийти к взаимному согласию, не ссорясь друг с другом. Как следствие, конфликт оставался нерешенным. Главные управляющие чувствовали, что теряют контроль над ресурсами и что ресурсы распределяют неправильно, но при этом лишь вяло высказывали свои опасения централизованной службе контроля. Они не хотели раскачивать лодку во время бури, и в результате их нерешительность привела к значительным просчетам в области маркетинга и производства.

В корпорации XYZ вполне могли бы применить метод сходок, для того чтобы обнажить скрытые конфликты и попытаться их урегулировать. Если вы заинтересованы в том, чтобы взять на вооружение этот метод, воспользуйтесь следующими советами.

Разработка вашего собственного метода сходок
для урегулирования конфликтов
Шаг 1

Подумайте, какой цели должны служить сходки. Должны ли они помогать решать любые конфликты или только конфликты отдельных типов? Кто получит выгоду от этого метода? Каковы предпосылки, лежащие в его основе?

Шаг 2

Подумайте, что может стать поводом для сходки. Кому говорить, что вы хотите созвать сходку? Что нужно сделать, чтобы начать процесс?

Шаг 3

Подумайте, кто может быть посредником и какие расследования нужно провести до начала сходки. Может, стоит заранее определить круг вопросов и во время совещания придерживаться этого списка.

Шаг 4

Подумайте, какие могут быть последствия, если стороны не выполнят принятого решения. Нужно удостовериться в том, что все, включая руководителей высшего звена, придерживаются правил и не нарушают принятого решения.

Шаг 5

Проведите семинар по новому методу. Объясните вашим людям, как действовать в подобных случаях.

Шаг 6

Расскажите об этом методе тем, кто непосредственно может быть вовлечен в конфликтные ситуации.

Ритуалы

В организации Тони большую роль играют ритуалы. В наше время многие компании отказались от необязательных церемоний, которые раньше связывали между собой людей. Пикники, вечеринки по выходным, присвоение почетного звания (например, «лучший менеджер недели»), празднование дней рождения — все это подвергается забвению. В одних случаях от них отказываются, чтобы сэкономить средства, в других — из-за того что эти ритуалы кажутся ненужными для достижения основной цели. В некоторых компаниях считают, что все это — пустая трата времени и нежелательные воспоминания о прошлом.

К сожалению, часто бывает, что, отказавшись от всяких ритуалов, организации отказываются и от нормальных человеческих отношений между людьми. Такие организации становятся стерильными рабочими местами, в которых все настроено только на дело. Казалось бы, второстепенные традиции нередко являются решающей причиной того, почему люди предпочитают работать в той или иной организации: пикники и вечеринки помогают руководителям стать ближе своим подчиненным; сотрудники и члены их семей лучше узнают друг друга; у всех есть возможность не только работать вместе, но вместе отдыхать и развлекаться. Все это укрепляет отношения и косвенным образом улучшает лицо компании, привлекает новых работников и новых клиентов.

Тони и его товарищи говорят на одном языке, разделяют общую систему ценностей и философию. Некоторые могут сказать, что ничего особенного в этом нет — все они мужчины, воспитаны в одной и той же среде, да к тому же преступники. До известной степени это верно, но самое главное, что их объединяет, — это ритуалы, которые настолько прочно вплелись в схему работы, что стали одним из основных признаков принадлежности к организации. Ритуалы «семьи» Сопрано включают в себя:

· празднования по поводу повышения в должности члена группы;

· крестины ребенка, когда крестным отцом выбирается начальник;

· вечеринки в «Bada Bing!», после того как кого-нибудь выпустили из тюрьмы;

· посещение похорон, дней рождений и других знаменательных событий (передача соболезнований, подарков или того, что «упало с грузовика»); 

· ежегодный рождественский вечер для детей;

· воскресные ужины у Тони.

Корпоративные ритуалы предназначены для сотрудников всех уровней и охватывают весь спектр мероприятий — от новогодних вечеров для членов корпорации и их семей до совместного посещения гольф-клуба и благотворительных концертов, устраиваемых компанией. Ритуалом одной организации было совместное посещение матчей по софтболу каждую пятницу на протяжении всего лета. Это была довольно серьезная организация, и ее философия заключалась в том, чтобы «работать, работать и еще раз работать». Ритуалы позволяли людям выпустить пар, обсудить игру за кружкой пива и посмотреть, как начальники веселятся вместе со всеми или так же, как и другие, промазывают по мячу. В другой компании проводились ежегодные награждения лучших сотрудников. Там был принят доброжелательно-доверительный стиль отношений, и такие церемонии только укрепляли его. После вручения каждой награды церемония приостанавливалась, и собравшиеся подходили к награждаемому, поздравляли его, пожимали руку, обнимали или целовали — в общем, относились к нему так, будто он только что забил гол на финале чемпионата мира.

Тони уважает традиции своей «семьи», которые для него неразрывно связаны с делами. Он внимательно следит за тем, чтобы все ритуалы исполнялись как следует. Задумайтесь на минутку и сравните ваше отношение к корпоративным ритуалам с отношением Тони.

Знаете ли вы ритуалы вашей компании? Устраивает ли компания ежегодные праздники или совместные выходы в свет? Что в них особенного и уникального? Финансирует ли компания благотворительные мероприятия, на которых присутствуют сотрудники; существуют ли ежегодные церемонии награждения или почетных проводов заслуженных работников?

Что вы делаете для того, чтобы поддерживать эти ритуалы? Празднуете ли вы с вашими сотрудниками успешное окончание дел или какие-либо неординарные достижения? Поощряете ли вы участие людей в совместных мероприятиях и как вы участвуете в них сами?

Можете ли вы придумать новые церемонии, которые помогут членам вашей компании укрепить отношения друг с другом? Приглашали ли вы когда-нибудь ваших сотрудников на пикник или на игру в покер? Ходили ли вместе с ними в боулинг или на скачки? Часто ли вы предлагаете заняться им совместным делом, не связанным с работой?

Оформление структуры вашего коллектива,
отдела или организации

Все предложенные выше рекомендации по структуре подходят для руководителей как крупных компаний, так и небольших организаций. Желаете ли вы перестроить свою организацию или просто улучшить работу своей группы, идеи Тони Сопрано всегда помогут вам осуществить ваши проекты с максимальной эффективностью. Вполне может статься, что единственным практичным советом окажется совет придумать совместные ритуалы, что само по себе уже неплохо. Но может быть, у вас есть потребность в более широкой перестройке, например, вы хотите разработать метод сходок для решения конфликтов или установить более открытые отношения между вашими сотрудниками.

Что бы вы ни выбрали, я надеюсь, что методы Тони Сопрано помогут вам изменить отношение к структуре своей организации и к принципам ее работы. По меньшей мере, вы по-новому взглянете на распределение ролей в коллективе и подумаете об альтернативах традиционной схеме. Или, как мог бы сказать сам Тони:

СТРУКТУРНОЕ «АГА!» ОТ ТОНИ

«Не заморачивайтесь слишком с организацией;
главное, чтобы ваша структура была такой же гибкой,
как фигуры у танцовщиц в “Bada Bing!”»
Глава 4
Подготовка кадров

За последние годы подготовку кадров стали считать гораздо более важным элементом руководства, чем прежде. Но многие руководители вовсе не владеют мастерством наставничества. Они, возможно, и умеют отдавать приказы, но более тонкое искусство убеждения и влияния им неподвластно, у них не получается давать советы и делиться своим профессиональным опытом с другими. По этой причине в последнее время появилось много разнообразных программ, нацеленных на повышение наставнических способностей руководителей. Эти программы охватывают весь спектр обучения — от системы «трех—десяти шагов» до тренинга в стиле «дзен». Обычно они довольно эффективны, но иногда их подходы слишком сложны. Если спросить служащих, какой им нужен наставник, то они, скорее всего, ответят, что он должен:

· проявлять к ним неподдельное внимание;

· выслушивать с интересом то, что они ему говорят;

· обеспечивать обратную связь и давать им знать, чего он от них ожидает;

· объяснять им, что нужно делать для профессионального роста и повышения на службе;

· позволять им самостоятельно выполнять свою работу, но при необходимости предлагать помощь.

Всеми этими качествами обладает Тони Сопрано. Пусть он не всегда обращается со своими сотрудниками идеально — иногда выходит из себя и чересчур полагается на запугивание, — но он руководит ими просто, понятно и эффективно. Этого он достигает благодаря следующим приемам:

· заводит разговор начистоту со своими людьми — они сразу же узнают, когда что-то идет не так;

· выдвигает понятные и четкие требования;

· дает людям ясное представление о том, что им следует сделать для карьерного роста.

Давайте последовательно рассмотрим сильные стороны Тони как наставника и подумаем, чем из этого можно воспользоваться в своих целях.

Разговор начистоту

Иногда руководителям не удается высказать то, что они думают на самом деле, но Тони за словом в карман не полезет. Когда его люди поступают неправильно и он хочет вернуть их на путь истинный, он сразу же высказывает все начистоту. В то же время Тони не производит впечатление грубого и бессердечного человека, потому что он хороший собеседник и умеет подобрать нужные слова и нужные интонации.

ТОНИ О РАЗГОВОРАХ НАЧИСТОТУ

«Мне ни хрена не нравится ругаться с таким придурком, как ты!»

В одной из сцен Тони с Кристофером едут в машине, и Тони понимает, что Кристофер испытывает своего рода личностный кризис. В ходе недавнего федерального расследования в газетах публиковали различные истории, в которых упоминались имена многих гангстеров, но имени Кристофера Мольтисанти среди них не было. Кристоферу кажется, что он ничего в жизни не достиг, и поэтому ему хочется проявить себя, сделать что-нибудь такое, что все сразу бы заметили. Тони распекает его за безрассудное поведение: «И так каждый наш шаг под наблюдением, а тут еще ты ногу прострелил какому-то болвану за то, что тебе пришлось стоять в очереди за пирожными». Кристофер пытается оправдаться, но Тони обрывает его и продолжает: «Джорджи (член команды Кристофера) себе всю рубашку заблевал... когда вы выкопали труп трехмесячной давности и хотели перепрятать его». Кристофер опять пытается вставить слово, но Тони ему не дает: «Обычно делают такое дерьмо, когда хотят, чтобы тебя загребли... Я видел это раньше... сплошная игра в ковбоев... пытаешься быть крутым парнем?».

Наверное, вы подумали, что Тони слишком грубый наставник? Конечно, ругать подчиненных и приказывать им заткнуться не принято (по меньшей мере, в большинстве традиционных компаний). Однако вспомните, что Тони приходится осуществлять свои функции в ином окружении, нежели мне или вам, и он просто использует язык своей культуры. Постарайтесь преодолеть предвзятое мнение и признать, что в данном случае «тренинг» был эффективным. Тони не применял модель «пяти шагов» для обеспечения обратной связи. Он прекрасно осознает, что Кристофера нужно поставить на место очень быстро, пока тот не успел еще что-нибудь натворить. И для этого Тони потребовалось не более трех предложений. Тони, как и всегда, говорит по существу; благодаря его образному языку и красочным выражениям Кристофер превосходно понимает, что от него хотят, и не отрицает свою вину. И хотя отказ от выслушивания оправданий нарушает принципы «сочувственного» подхода, в данном случае это нарушение необходимо. Кристофер знает, что совершил ошибку, и Тони хочет, чтобы он осознал еще и свою ответственность. Ситуация требовала немедленного решения, и Тони не желал, чтобы у Кристофера сложилось впечатление, будто он может как-нибудь замять дело. Как наставнику, Тони нужно, чтобы Кристофер понял неприемлемость своего поведения, а это лучше всего сделать с помощью прямых, недвусмысленных выражений.

Понятные и четкие требования

Хороший наставник задает четкие стандарты и предъявляет строго определенные требования к своим сотрудникам. Я имела дело с различными коллективами, и часто бывало, что, спросив пятерых сотрудников, в чем заключаются производственные требования, я получала пять разных ответов. Во многих случаях руководители не могли толком объяснить, чего они ожидают от своих подчиненных. Иногда они полагают (совершенно необоснованно): сотрудники и так знают, что от них требуют. В других случаях начальники сознательно темнят, опасаясь, что после высказывания конкретных требований подчиненные или станут слишком самоуверенными, или же испортят все дело из-за страха не выполнить задание в срок и с нужным качеством. Так или иначе, в качестве наставников руководители только проигрывают, если их сотрудники не знают своих обязанностей или у них складывается ложное представление о том, чего от них ждут.

Тони следит за тем, чтобы его люди всегда знали, чего от них хотят, а его «капитаны», в свою очередь, предъявляют строго определенные требования к своим подчиненным. Это своего рода эффект пирамиды: когда высший руководитель выдвигает четкие требования, то и руководители низших звеньев тоже более или менее четко объясняют, чего хотят от людей. Так, например, Поли ясно дает понять Кристоферу, какая сумма его устраивает. После того как Кристофер получил статус члена «семьи», Поли говорит, что он должен в определенный срок передать ему шесть штук. Кристофер дает Поли только четыре тысячи и в обычной своей манере заявляет, что две оставшиеся занесет как-нибудь на днях. Но тут же получает «ценный урок». Поли не желает выслушивать никаких объяснений. Он говорит: «У меня здесь не детский сад, парень». И хотя Поли дает Кристоферу дополнительное время, тому все равно приходится заплатить штраф в виде дополнительных двух тысяч. Таким образом, Поли делает важное дополнение к уроку: в случае невыполнения требований не медлите с отрицательной реакцией.

Что следует делать для карьерного роста

В любой организации можно услышать разговоры среди сотрудников о том, что их не повышают или они не продвигаются по службе так быстро, как надеялись. Для многих остается загадкой, что же им нужно делать для карьерного роста, даже если они неоднократно заводили беседу на эту тему со своим начальником. К сожалению, большинство начальников отделываются ничего не значащими фразами или дают пустые обещания. Обычно они говорят своим сотрудникам следующее:

· Продолжайте добросовестно работать, и мы вас повысим.

· Я не знаю, спросите в отделе кадров.

· Я не могу сказать точно, но если увижу результат вашей работы, то сразу пойму, что вы достойны.

· Я просил за вас, но высшее руководство (или отдел кадров) не согласилось. Может, у нас сейчас недостаточно средств.

В течение двух первых сезонов показа сериала Кристофер постоянно ожидает, что его повысят и сделают членом «семьи». И хотя Тони не высказывает никаких определенных требований, он говорит Кристоферу, что когда высшие боссы «откроют свои учетные книги», появятся несколько новых мест. На этой стадии «капо» дают свои рекомендации. В первых сериях Кристофер поднимает этот вопрос, даже когда его распекают за то, что он похитил грузовики Джуниора. Тони дает ему понять: «Мест нет... Мы не принимаем новых членов». Он объясняет Кристоферу, как можно искупить свою вину и возместить ущерб, причиненный Джуниору. При этом он говорит: «У тебя еще нет репутации взрослого парня, и она не улучшится, если ты не будешь платить, когда того требует босс». Пока Тони вовсе не собирается повышать Кристофера, потому что тот своими безрассудными действиями создает помехи для других членов «семьи», и если он не исправится, никто не будет его уважать.

После того как знакомые Тони пытаются угнать еще один грузовик и Кристофер в это дело не вмешивается, Тони дает более конкретный совет, как достичь повышения: «Ты что-нибудь сделал, чтобы остановить угон? Ты попытался ими руководить? Что такое, по-твоему, руководство?». Тони преподает Кристоферу ценный урок; он говорит, что член «семьи» не просто отказался бы от участия в угоне, но постарался предотвратить его, если бы знал, что боссам это не понравится. Как любой хороший наставник, Тони учит на примере конкретной ситуации, на том, что происходит в данный момент. При этом он обращает внимание не только на поведение Кристофера, но и на его потенциал как будущего руководителя.

Таланты Тони особенно заметны в тех случаях, когда ему приходится подготавливать трудных, но способных людей. Ральф, например, превосходно умеет добывать деньги, но общаться с ним очень сложно. Ральф жалуется Тони, что его не принимают в «капитаны», и Тони мастерски решает эту проблему. Рано или поздно перед любым руководителем встает проблема: либо он должен повысить сотрудника, который демонстрирует хорошие показатели, но не умеет работать в коллективе, либо он рискует потерять его.

Тони садится рядом с Ральфом и сообщает, что в «капитаны» он сначала производит Джиджи. Он говорит о вспыльчивом нраве Ральфа и приводит несколько примеров его неадекватных решений. Ральф сердится и, как обычно, начинает повторять, что он из кожи вон лезет, лишь бы принести побольше денег. Позже Ральф снова заводит разговор о повышении, хотя выбирает крайне неудачный момент — после того, как забил до смерти танцовщицу. Тони опять напоминает ему, что он опозорил «Bada Bing!», а следовательно, его обошли справедливо.

В отличие от многих руководителей, Тони не дает Ральфу ложных обещаний, просто для того чтобы подольше удержать его в коллективе. Он даже не слишком «наезжает» на него и не пытается во что бы то ни стало заставить его вести себя как следует. Вместо этого он честно объясняет, почему Ральфа обошли и как сделать, чтобы в следующий раз его повысили.

Но такие откровенные разговоры многим руководителям кажутся недопустимыми. Тони выбрал свой способ, благодаря которому Ральф понял, что от него требуют и что ему нужно делать. Конечно, Тони осознает, что Ральф не бросится тут же следовать указаниям и, скорее всего, даже отреагирует на упреки негативно, но в целом задача Тони заключается в том, чтобы у Ральфа выработались навыки руководителя, и такая беседа просто необходима для дальнейшего развития его личности.

Как стать хорошим наставником

Вам, вероятно, пришло в голову, что агрессивность Тони не сочетается с образом идеального наставника. Да, запугивание сотрудников — это одна из основных его методик подготовки кадров, к тому же он и по натуре своей довольно вспыльчив (особенно с Кристофером), но все же Тони прекрасно понимает, с кем имеет дело. Его подчиненные — это грубые парни, нарушающие закон, и чтобы держать их в узде, необходимо применять методы устрашения. Если вы хотите кого-либо обучать, вам нужно знать аудиторию. Хорошие руководители понимают, что с молодыми и резкими специалистами нужно говорить иначе, нежели с непрошибаемыми ветеранами из отдела продаж. Угрожающий стиль Тони эффективен в его коллективе, потому что в этой среде принято вести себя подобным образом и парни знают, что часто могут огрызнуться в ответ, не боясь наказания. Они также понимают, что рано или поздно Тони остынет и с ним можно будет договориться.

Любой специалист имеет недостатки, и вы также не обойдетесь без ошибок в своей работе с людьми. При подготовке кадров вы можете сделать или сказать что-то не то, но если стараться быть искренним и объяснять людям, что требуется для их дальнейшего профессионального роста, они с пониманием отнесутся к вашим ошибкам и сохранят хорошие отношения с вами. Они поймут, что вам можно доверять. Когда ваши подчиненные окажутся в кризисной ситуации или когда они должны будут принять важное решение, за поддержкой они обратятся именно к вам. От кого ждали помощи Поли и Кристофер, когда заблудились в лесу в эпизоде «Сосновые пустоши»? После того как Кристофер стал членом «семьи», Тони сказал ему: «Со всеми своими проблемами обращайся ко мне, я их решу».

Один из признаков того, что человек является хорошим наставником, таков: люди полагаются на него в трудных ситуациях и обращаются к нему за помощью, а не ждут, пока он сам заметит эту ситуацию и решит вмешаться. Пусть подчиненные Тони и боятся его, но они не стесняются обращаться к нему за помощью.

Для того чтобы стать действительно хорошим наставником, постарайтесь проделать следующее.

41. Напишите общие характеристики тех, кому вы помогаете в профессиональном росте.

· Они твердо стоят на своем или слишком податливы?

· Они сторонники всего нового или традиционалисты?

· Они хотят достичь высот в своей карьере или сохранить существующее положение?

· Трудно ли их вывести из себя или они слишком чувствительны?

42. Основываясь на этих характеристиках, постарайтесь разработать стиль обучения; подумайте, насколько можно быть с вашими людьми строгим или мягким и т. п. Конечно, у каждого человека имеются особенности и к каждому нужно относиться по-своему, но у всех ваших подчиненных наверняка есть какие-то общие черты, на которые и следует обратить внимание.

43. Подумайте, насколько охотно ваши люди приходят к вам за помощью. Если они обращаются к вам не задумываясь — это хорошо. Если они часто что-то от вас скрывают, то вам нужно научиться быть с ними более искренним, четко объяснить, что от них требуется и в чем заключаются критерии профессионального роста.

44. Опишите свои недостатки как наставника. Вот наиболее общие из них.

· Нежелание разбираться с человеком, у которого что-то не получается. 

· Неспособность решать личные конфликты.

· Неспособность выслушать собеседника.

· Недостаток профессиональных знаний.

· Недостаток мастерства как учителя.

· Неспособность обучать людей с определенным типом характера.

· Отсутствие средств и полномочий для оказания помощи подчиненным в трудной ситуации.

· Чрезмерная критичность.

· Чрезмерная нацеленность на достижение положительного результата любой ценой.

· Неспособность думать об интересах своих учеников.

45. Подумайте, к кому вы могли бы обратиться за помощью в воспитательной работе. Это могут быть ваши коллеги, начальники либо консультанты и специалисты по подготовке кадров со стороны. Подберите, как минимум, двух таких человек. Главное, чтобы у них были качества, которые отсутствуют у вас.

Не путайте наставничество с поддержкой

Методам подготовки кадров многие руководители могут поучиться у Тони Сопрано, который не страдает излишней мягкостью и чувствительностью по отношению к своим людям. Слишком часто наставники относятся к подчиненным, как к хрупкому хрусталю. Они постоянно выражают свою симпатию и стараются никого не обидеть. Они выслушивают все, что им говорят, и всегда готовы разделить со своими сотрудниками их тревоги и надежды. Конечно, слушать людей и налаживать доверительные отношения с ними важно, но Тони прекрасно понимает, что подчиненные могут быть упрямыми, как Кристофер, или требовательными, как Поли. Поэтому иногда нужно уметь и дать им «по шее» (в иносказательном смысле, конечно же), а не выслушивать все их бредни. С подчиненными нужно действовать прямо. У Тони всегда наготове резкие слова, и он не боится их высказывать.
Вспомним еще раз эпизод, когда Тони распекал Кристофера за то, что тот выстрелил в ногу продавцу. Представим, как на его месте повел бы себя не в меру мягкий начальник, придерживающийся модели «пяти шагов». 

Шаг 1 (установить доверительные отношения): «Привет, Кристофер! Можно тебя на минутку? Как дела? Как настроение в эти дни? Я хотел обсудить с тобой кое-что, хорошо?»

Шаг 2 (уточнить, что вам не нравится в его поведении, но оставить место для объяснений): «Может, это и не правда, но если правда, то хотелось бы получить объяснения. Мне сказали, ты выстрелил в ногу продавцу только потому, что не желал стоять в очереди». (Здесь начальник предоставляет Кристоферу возможность объясниться.)

Шаг 3 (выслушать с сочувствием): начальник внимательно выслушивает объяснения Кристофера.

Шаг 4 (обсудить правила поведения и то, как поступок конкретного человека затрагивает вас): «Стрелять в ногу продавцу — неправильно. Когда ты так ведешь себя, Кристофер, у меня возникает нехорошее чувство, потому что федералы и так следят за нами, а ты им, можно сказать, помогаешь».

Шаг 5 (поддержать самооценку собеседника): «Кристофер, ты хороший работник и прекрасный человек. Я верю, что больше ты так не поступишь».

Как видим, такой наставник руководствуется хорошими намерениями, но результат от его разговора нулевой, если не отрицательный. Его «Кристофер» так урок не усвоит либо результат урока потонет в излишних словах, объяснениях, оправданиях и в демонстрации чувства собственного достоинства. Пусть сотрудник и выслушает своего начальника, но он не поймет, что совершил большую ошибку и, скорее всего, повторит ее в будущем.

ТОНИ О ТОМ, КАК НУЖНО
ПРОФЕССИОНАЛЬНО РАЗВИВАТЬСЯ

«Когда же ты, наконец, вырастешь, твою мать?»

Как наставнику, вам лучше последовать примеру Тони и говорить начистоту, но при этом соблюдать уважение к человеку. Когда кто-нибудь ошибается или идет по неправильному пути, вы должны вернуть его на путь истинный так, чтобы он понял, как нужно поступать. Тони ясно дает понять Кристоферу, что стрелять в продавцов неприемлемо; он задает Кристоферу ряд вопросов и пытается узнать, что скрывается под таким сумасбродным поведением. Он ни на мгновение не прощает Кристофера, но старается проникнуть глубже в проблему. Ему также удается сочетать резкость воспитательной работы с искренней озабоченностью по поводу саморазрушительного поведения Кристофера. Когда тот говорит Тони о своем отношении к жизни, Тони поворачивается к нему, хлопает по плечу и отвечает: «Посмотри на себя. Ты хорошо спишь по ночам?». Кристофер высказывает предположение: а вдруг у него рак, как у Джеки. Тони, в чем-то переняв манеру доктора Мелфи, спрашивает его: «Это слово, „рак“, оно тебя сильно беспокоит или не очень?». Он удачно избегает ловушки, в которую попадают многие учителя и наставники, абстрагируясь от личности обучаемого. Они часто дают людям советы, как сами поступили бы в подобной ситуации, долго разглагольствуют, но на самом деле наносят этим только вред.

Давайте представим себе, какими могли бы оказаться концовки этого разговора с Кристофером, будь Тони наставником иного рода.

Сценарий 1

Кристофер. Давай я объясню. Мне кажется, что в жизни все так скучно и обыденно. Вообще, что это значит?

Тони. Я знаю, что это значит. Меня и самого беспокоят те же вопросы. Как раз на днях Кармела спросила меня, зачем мы живем на этой земле. В чем смысл нашей жизни? Не беспокойся, Кристофер, эти сомнения пройдут. Все будет хорошо. Просто это стадия, через которую нужно пройти.

Сценарий 2

Кристофер. Давай я объясню. Мне кажется, что в жизни все так скучно и обыденно. Вообще, что это значит?

Тони. Да брось ты, это несерьезно. Подумай, ради чего ты живешь. У тебя ведь вся жизнь впереди. Ты нормальный парень. Забудь.

В обоих сценариях наставник руководствуется благими намерениями — он старается утешить человека, — но так до конца и не выслушивает Кристофера и не понимает, что его беспокоит на самом деле. В первом варианте Тони пытается продемонстрировать сочувствие, рассказав о том, что с ним происходит подобное. Упоминание о Кармеле в данной ситуации не важно. Во втором варианте Тони отметает все волнения Кристофера как несерьезные. На самом деле вопрос не в том, обоснованны волнения Кристофера или нет, а в том, что эти мысли действительно беспокоят его и влияют на поведение.

Если бы Тони переступил порог типичной организации и увидел, как происходит процесс профессионального обучения, он ужаснулся бы. Увидев, до какой степени руководители боятся сказать подчиненным правду об их поведении и о том, что они конкретно должны предпринять, чтобы улучшить свои навыки, он бы, пожалуй, спросил: «Какого хрена вы тут делаете?». В последнее время организации часто внедряют стратегию открытости и искренности на рабочем месте. В действительности же открытость и искренность занимают одно из последних мест в процессе подготовки кадров. Руководители из кожи вон лезут, чтобы не сказать подчиненным, что те поступают неправильно, потому что опасаются негативной реакции, вроде той, что Тони получил от Кристофера (или же боятся слез и демонстрации расстроенных чувств). Чтобы помочь руководителям говорить с людьми напрямую, некоторые организации пошли на намеренное распределение работников по категориям (его описывают колоколообразной кривой — много лиц высокого уровня и много лиц низкого уровня) в системе управления. Это побудило руководителей дифференцировать показатели своих подчиненных. До внедрения этой системы в одной организации «передовиками» считались более 60 процентов сотрудников, в то время как результаты таких показателей явно не подтверждали. Тони одобрил бы подобную систему распределения работников по категориям, так как она способствует доверительному стилю общения.

ТОНИ О ТОМ, КАК НАСТАВНИК ДОЛЖЕН
ПРОЯВЛЯТЬ СОЧУВСТВИЕ

«У меня новости, которые тебе определенно не понравятся»

Соблюсти чувство меры и не скатиться к одной из крайностей — не стать слишком жестким или мягкотелым — довольно трудно. Со слабовольными руководителями работать, может, и приятно, но обычно это не улучшает результатов, да и карьерный рост подчиненных замедляется. Вместе с тем чересчур строгий руководитель добивается результатов за счет потери некоторых из лучших сотрудников и создания тяжелого психологического климата. 

По всей видимости, Тони интуитивно нащупал ту самую идеальную точку — одновременно жесткую и мягкую. Джуниор, проводя свой «сеанс обучения» Тони, сказал: «Правильного ответа нет. Просто нужно стараться управлять кораблем как можно лучше». В своих рассуждениях о «повышении показателей» Тони всегда четко дает понять, что это «деловой, а не личный разговор». Он старается сосредоточить внимание на сути проблемы и на том, как ее решить, а не на конкретном человеке. Хотя в разговоре с Кристофером Тони и не желал слышать никаких оправданий, он умеет выслушать собеседника, обсудить с ним факты и сказать, что понимает ситуацию. При случае даже старается взглянуть на ситуацию глазами собеседника. После большинства своих «сеансов обучения» Тони всегда пожимает человеку руку или хлопает его по плечу. Так он уверяет его, что тот остается ему другом, несмотря на все свои недостатки. Он словно бы говорит: «Инцидент исчерпан, будем работать дальше. Я по-прежнему уважаю тебя».

Практические советы от Тони

Как проводить обучение быстро, эффективно и с наилучшим результатом

Самое неприятное в подготовке кадров то, что процесс этот может быть очень долгим и утомительным. Не один руководитель запутался в поистине бесконечных совещаниях и семинарах с подчиненными, которые почему-то ничего не усваивают. Временами кажется, что ничего не меняется и постоянно всплывают одни и те же проблемы. Как только создается впечатление, будто хоть один человек что-то понял, он сразу же поступает так, что приходится возвращаться к самому началу.

Одни из лучших черт подготовки в стиле Тони Сопрано — скорость и прагматизм. У подчиненных складывается впечатление, что все происходит быстро, но в то же время без лишней горячки. Представьте, что в процессе подготовки кадров вы столкнулись с десятью проблемами и обратились за помощью к Тони. Вот что он мог бы вам предложить.

Пример 1

Одна из ваших сотрудниц постоянно выполняет работу с опозданием и находит для этого самые разнообразные объяснения. 

Она никогда не относится к делу с полной ответственностью. Когда вы пытаетесь с ней поговорить и заставить улучшить свою работу, она приводит разумные доводы, объясняет, почему что-то пошло не так, и в итоге вы начинаете сомневаться в своей правоте. Но когда вы вспоминаете о прошлых случаях, то отличаете некий стандарт в ее поведении и приходите к выводу, что она больше тратит энергии на оправдания, нежели на работу.

Совет. В следующий раз, когда сотрудница начнет оправдываться, не тушуйтесь и не вступайте в дискуссию. Прервите ее на полуслове. Повысьте голос, чтобы она поняла: вы говорите о деле, а не о пустяках. Хлопните рукой по столу, подчеркивая важность своих требований. И скажите, что не намерены выслушивать ее оправдания. Ни сейчас, ни в будущем.

Пример 2

Один из ваших подчиненных — прекрасный специалист, но он не умеет найти общий язык с другими членами коллектива. Люди жалуются, что с ним невозможно работать из-за его грубости и нежелания обмениваться информацией. Вы вынуждены как-то повлиять на него, но боитесь, что он уйдет с работы, а такого ценного сотрудника терять жалко.

Совет. Решите, насколько оправдан риск его потери. Если справиться можно и без него, объясните сотруднику, что так работать нельзя и, не изменив своего поведения, он повышения и премий не получит. Если же он ценный работник, постарайтесь давать ему такие задания, чтобы он работал в одиночку и другие могли с ним не общаться.
Пример 3

Одна из ваших сотрудниц уже третий раз за месяц жалуется, что ей не дают обещанного повышения, которого она заслуживает по праву. По вашему мнению, она пока недостойна занять более высокий пост, вы даже намекаете ей на это, но она не хочет понять намек и ведет себя вызывающе, что сказывается не только на эффективности ее работы, но и на психологическом климате в коллективе.

Совет. Перестаньте говорить намеками. Скажите ей прямо, что она пока не заслужила повышения и, если будет продолжать ныть по этому поводу, никогда его и не получит. Ни в коем случае не утверждайте, что якобы нет свободных мест или, мол, начальство пока не согласно. Пусть она поймет: на ее пути стоите именно вы. Объясните, что она должна сделать, чтобы заслужить ваше одобрение.

Пример 4

Один из ваших сотрудников работает давно, и его по праву можно назвать ветераном производства, однако в последнее время его показатели ухудшаются. Вы сохраняете с ним хорошие отношения, и он чувствует себя в безопасности за вашей спиной. До пенсии ему осталось несколько лет, и он, наверное, думает, что не стоит уж слишком стараться, но ведь результаты вашего коллектива от этого не становятся лучше. Когда вы пытаетесь ему сказать, что неплохо было бы отнестись к работе более ответственно, вам становится неудобно, так как вы чувствуете себя в какой-то степени виноватым перед ним, и быстро идете на попятную.

Совет. Будьте с ним искренним. Если он всегда был хорошим и ответственным сотрудником, то вы вовсе не окажете ему услугу, делая вид, что все идет по-прежнему. Скажите, в чем он ошибается и что ему нужно сделать, чтобы сохранить работу. Да, проявить искренность порой нелегко, но если он человек неглупый, то поймет, что в глубине души вы заботитесь о нем.

Пример 5

Одна из ваших сотрудниц старается изо всех сил, чтобы выполнить доверенное ей задание как следует, но вам кажется, что она не подходит для этого дела; уровень ее мастерства и ее поведение совершенно не соответствуют занимаемой ею должности. Вы считаете, что отчасти сами в этом виноваты, потому что назначили ее на эту должность, но поскольку она уж очень старается и работает не покладая рук, вы не решаетесь сказать ей все начистоту.

Совет. Так вы полагаете, что будет лучше, если виноватыми окажетесь оба? В мире полно трудолюбивых и исполнительных людей, но вы же не берете их всех на работу! Может, стоит перевести ее на другую должность, которая ей подходит? В любом случае не сидите сложа руки. Чем дольше вы будете ждать, тем труднее будет сказать ей правду и тем сильнее она расстроится. 

Пример 6
В этом году лимит премий и повышений в вашей организации оказался слишком ограниченным, и поэтому одного из лучших членов своего коллектива (но не самого лучшего) вы наградили меньшей суммой, чем обычно, даже несмотря на то что он внес ценный вклад в общее дело. В результате он разозлился.

Совет. Что тут поделаешь? Такова жизнь, и не все зависит от вас. Так ему и скажите, не забыв еще раз похвалить его. Может, стоит наградить его по-другому, например дать отгулы, выделить билеты в театр или как-то еще поощрить. Честно объясните ему, что нужно сделать в следующем году, чтобы стать лучшим сотрудником. Не держите эту информацию в тайне, словно федералы прослушивают ваши разговоры и бросят вас за решетку за лишнее слово.

Пример 7

Одна из ваших сотрудниц обычно неплохо справляется с работой, но сейчас у нее проблемы в личной жизни, она переживает тяжелый развод и в результате не слишком много внимания уделяет делам. Остальным приходится поддерживать ее на плаву вот уже два месяца, и вы не знаете, как долго еще продлится эта ситуация.

Совет. Поверьте, такие проблемы на самом деле могут действовать на нервы. Поговорите с ней как с человеком, а не как с подчиненной. Забудьте на время о разграничении личного и профессионального. Нужно выслушать ее, узнать, что ее беспокоит, и дать совет. Возможно, стоит даже обратиться за помощью к внешним консультантам. В любом случае не пускайте это на самотек. Есть вероятность, что она одумается и вернется к работе.

Пример 8

Один из ваших лучших сотрудников стал постепенно обгонять вас во всем. Он справляется с работой лучше, чем вы, и у него лучше получается организовать людей. Вы, что вполне естественно, опасаетесь, как бы начальство не заметило этого и не назначило его руководителем вместо вас. Вам кажется, что стоит поговорить с ним и немного «приструнить».

Совет. У вас что, паранойя? Неужели ваше начальство действительно настолько тупое и не понимает, что таким хорошим профессионалом он стал именно под вашим руководством? Да, поговорить с ним нужно, но только для того, чтобы он и дальше продолжал в том же духе; похлопайте его по плечу и найдите слова одобрения. Он, возможно, и займет ваше место, но только после того, как вас повысят за умение работать с людьми.

Пример 9

У самой молодой сотрудницы неплохо получилось одно из заданий, в результате ее самооценка резко выросла и она стала чересчур надменной. Теперь она все выполняет небрежно, поскольку страх перед работой у нее прошел, но чувство ответственности так и не появилось. Вам нужно как-то поставить ее на место и при этом не разочаровать, но вы не знаете, как это сделать.

Совет. Не читайте ей мораль; не рассказывайте о том, что и сами в молодости были таким. Молодежи это не нравится. Вместо этого дайте ей понять, что думают о ней другие сотрудники. Пусть они сами скажут, что она стала небрежной и неаккуратной. С фактами не поспоришь, и будет лучше, если вы в качестве компенсации немного ее приободрите.

Пример 10

Ваш начальник пришел к вам посоветоваться. Он собирается опубликовать статью о компании, посвященную будущему вашей отрасли, но перед этим желает выслушать ваше мнение. Вы прочитали статью, которая оказалась в целом неплохой, но в ней есть ряд мест, способных понизить энтузиазм ваших сотрудников, — например, он пишет, что золотой век вашей отрасли давно прошел и в будущем вас ожидает только упадок. Вы не знаете, сказать ли ему прямо, что статью публиковать не стоит. А вдруг его вовсе не интересует ваше мнение, что, в общем-то, печально?

Совет. Если он только не законченный проныра и не желает под вас подкопаться, ваше мнение действительно его интересует. Естественно, было бы глупо сказать: «Что за чушь вы написали!». Просто объясните, что вас беспокоит в его статье, а затем предложите помощь в ее редактуре. 

Не просто с глазу на глаз

Слишком часто наставники забывают, что даже разговоры с глазу на глаз с подчиненным имеют большое значение для всего коллектива. Подготовка персонала — это не личная беседа, а технический процесс. Поэтому вы никогда не должны забывать о репутации вашей организации. Руководители иногда не понимают, что любое их слово, сказанное во время семинара или совещания, как и любой их поступок, обязательно имеет отношение к ценностям организации и к принятому в ней стилю поведения. Хотя Тони в конце концов повышает Ральфа, он сопротивлялся этому до последнего, потому что такое повышение отрицательно сказывается на всей системе. Ральф, в общем-то, негодяй, и его ценности отличаются от ценностей Тони.

Если ваши ценности согласуются с организационными, то во время подготовки персонала лучше всего быть честным и открытым. Продемонстрировав подчиненному свои истинные чувства, вы принесете пользу не только себе, но и всей организации.

НАСТАВНИЧЕСКОЕ «АГА!» ОТ ТОНИ

«Никогда не хитри со своими людьми,
а то будешь хитрить сам с собой»
Глава 5
Прямо в лицо.
Обратная связь

Лучшие руководители, подобно Тони, не боятся показывать свои слабости и не скрывают свою уязвимость. Они хотят знать, что думают о них подчиненные и что они могут сделать, чтобы повысить эффективность своей работы. Такие руководители внимательно выслушивают все замечания и в соответствии с ними меняют свое поведение. Они не окружают себя подхалимами и льстецами. Им даже нравится, когда в их круг общения входят люди, бросающие им вызов.

Тони и сам любит покритиковать других, но всегда восприимчив к критике в свой адрес, а это признак сильного руководителя. Он, конечно, избегает демонстрации физической слабости, но позволяет себе показать собственную психологическую уязвимость. Он не только желает выслушивать замечания от своих людей, но и подталкивает их к этому.

Как и любому нормальному человеку, Тони не всегда легко поддерживать обратную связь со своими людьми. Никакому начальнику не хочется выслушивать от подчиненного, что он поступил неправильно, или от партнера, что он все испортил. Тони тоже этого не любит, но одно дело не любить, а другое — не позволять. Как у любого властного руководителя, у Тони большое самомнение, и его отнюдь не радует, когда он узнает, что дела идут не так, как он планировал. Однако люди с высоким самомнением, в отличие от людей самонадеянных, могут пережить неприятные моменты, чтобы в будущем достичь больших успехов. Тони, понимая, что он хороший руководитель, понимает и то, что большинство высказываний о нем будут положительными. Даже когда он слышит отрицательное мнение о себе, то осознает, что члены его команды стараются ради блага организации. Критику в свой адрес чаще всего запрещают руководители, которым недостает уверенности в собственных силах.

ТОНИ О ТОМ, КАК УСТРАНЯТЬ ЛИЧНОЕ НАЧАЛО
ИЗ КОНСТРУКТИВНОЙ КРИТИКИ

«Это — бизнес»

Сейчас, как никогда, нам нужны руководители достаточно сильные, чтобы выслушивать критику и спокойно воспринимать плохие новости. В открытом и быстроменяющемся мире сознательно отстранять себя от обратной связи — слишком большая роскошь. Наилучшие руководители знают свои сильные и слабые стороны и не принимают плохих решений под влиянием ложных убеждений или иллюзий. Готовность выслушать критические замечания способствует открытости и свободному распространению информации.

Критика — привилегия тех, кто этого заслуживает

Тони, конечно же, не мазохист. Быть открытым для критики — не значит выставлять себя на всеобщее посмешище. Тони тщательно выбирает тех, кому позволено его критиковать; в их число входят «капитаны», Кристофер, дядя Джуниор, доктор Мелфи и некоторые близкие. Кроме того, критика должна подаваться с уважением и с желанием принести благо организации.

Тони поощряет обратную связь тем, что создает окружение, в котором принято говорить прямо и искренне. Внутри этого окружения он устанавливает определенные правила: начальник здесь он, за ним последнее слово, и когда он говорит, что выслушал достаточно, его оппонент должен замолчать. При этом допускаются споры, выражение несогласия и разговор по существу. Тони практически без страха готов слушать любого своего коллегу, пожелавшего высказать все, что думает по поводу босса. Если бы Тони предложили составить правила, касающиеся критики в его адрес, то они выглядели бы приблизительно так.

· Не нужно бояться критики — она ранит, только когда ты сам позволяешь ей себя ранить. «Это — бизнес», здесь нет ничего личного.

· Критику всегда можно опровергнуть.

· Люди критикуют тебя, потому что хотят, чтобы ты стал лучше, или потому что не хотят, чтобы тебе стало хуже.

· Создай условия для критики. Лучше, чтобы люди сами все говорили тебе прямо в лицо, а не шептались по углам за твоей спиной.

· Не кипятись и не выходи из себя, даже если тебе очень хочется обругать или прибить критикующего. Сядь, успокойся и подумай. И еще раз скажи себе: «Не кипятись».

Давайте посмотрим, как эти принципы воплощаются на практике. Когда Джеки Април умирал от рака в больнице, команды Тони и Джуниора начали бороться за власть и делить наследство Джеки. Из уважения как к Джеки, так и к Джуниору Тони иногда уступал Джуниору контроль над некоторыми делами. Сразу же после смерти Джеки Кристофер говорит Тони: «Я твой представитель, и мне надоело зажимать хвост между ног... Если ты ничего не сделаешь, мне придется усомниться в твоей власти». Для Тони, который гордился тем, что никогда «ни под кого не ложился», высказывание Кристофера, несомненно, было большим ударом. Вероятнее всего, после такого заявления ему тут же захотелось придушить Кристофера. Но Тони быстро пришел в себя и сделал это по трем причинам: он доверял Кристоферу; он понимал, что у того не было никаких задних мыслей; и, самое главное, он знал, что Кристофер действительно беспокоится за его репутацию и хочет сделать как лучше. С этого момента Тони разрабатывает план, согласно которому номинальным боссом считается Джуниор, но всеми практическими делами руководит сам Тони.

ТОНИ О НЕОБХОДИМОСТИ ИСКРЕННОСТИ
В ТРЕБОВАНИЯХ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

«Ты что-то имеешь против меня?»

Когда Кристофер высказал свое мнение, Тони повел себя очень правильно. Давайте проанализируем его поведение и подумаем, чему можно поучиться у Тони в этом случае.

Во-первых, Тони ничего не отвечает на обвинение и не пытается оправдаться. Вместо того чтобы пускаться в долгие объяснения, почему он поступает так, а не иначе, Тони понимает, что ущерб уже нанесен и слова здесь не помогут. Если бы он оправдывался, Кристофер еще больше уверился бы в своей правоте и настаивал на своем.

Во-вторых, Тони старается не кипятиться — сначала он хватает Кристофера за грудки, но быстро остывает и слушает, что тот хотел сказать.

В-третьих, все поведение Тони убедило Кристофера, что с боссом лучше быть искренним. В прошлом, когда Тони выслушивал критику в свой адрес, он сердился, выходил из себя, но быстро утихал и не устраивал разборок. Поэтому его люди могли удостовериться в том, что Тони не мстителен. Их босс дал им понять, что превыше всего ценит истину и прямоту, и по этой причине Кристофер не боится высказывать своего мнения.

Тони не просто создал обстановку, благоприятную для обратной связи; он даже требует критики в свой адрес, когда считает, что она необходима.

Классическим примером может послужить поведение Тони в ситуации, когда о том, что он ходит к психоаналитику, узнали слишком много людей. Решив, что настал момент поговорить со своими подчиненными начистоту, Тони приглашает Кристофера, Поли и Сила и обращается к ним: «Мне нужно кое-что вам сказать... Я хочу, чтобы вы услышали это от меня, а не от какого-нибудь подонка с улицы. Месяцев пять тому назад я начал посещать психоаналитика, потому что падал в обмороки». Тут он делает паузу и продолжает: «Ну, говорите все, что думаете, мне прямо в лицо». Собравшиеся продолжают молчать, и Тони уверяет их, что во время встреч с доктором Мелфи он не обсуждал свои дела и не называл ничьих имен. В конце он предупреждает: «Задавайте вопросы сейчас, потому что больше мы к этому не вернемся». Он замолкает, и Поли рассказывает о том, как сам некоторое время тому назад посещал психиатра. Сил делает какое-то замечание. Кристофер же продолжает молчать, и Тони обращается к нему напрямую: «А ты что думаешь? У тебя бывает что-то похожее?». Кристофер встает и уходит, не желая говорить то, что думает. 

Этот прием оказался эффективным по нескольким причинам.

46. Согласившись на открытое обсуждение вопроса, Тони сделал первый шаг и тем самым сохранил контроль над ситуацией.

47. Он продемонстрировал уважение к своим людям, рассказав все сам, прежде чем они услышали об этом от других.

48. Он также предоставил им информацию (во время встреч бизнес не обсуждался и имена не назывались), поэтому они могут защищать своего босса, если кто-нибудь вдруг начнет обвинять его или задавать вопросы. Его люди узнали все факты и могут убедительно отстаивать свою точку зрения.

49. Он пресекает дальнейшее распространение слухов. Если о начальнике судачат за его спиной, значит, этот начальник, скорее всего, относится к критике весьма неодобрительно (для того чтобы слухи процветали, нужна обстановка скрытности и недоверия).

50. Тони предоставил своим людям шанс высказать все, что они думают по этому поводу, и сам получил возможность открыто защищать перед ними свою точку зрения.

51. Поступок Тони представляется очень человеческим, и ему можно посочувствовать. Признаваясь, что посещает психоаналитика, Тони идет на риск, так как демонстрирует свои слабые стороны и показывает, что он не настолько уж сильный лидер. Отрицательная сторона данного шага заключается в том, что его люди поймут: их босс вовсе не всемогущий и непогрешимый, а такой же уязвимый, как и они сами. В той среде, в которой живет Тони, да и в корпоративной среде тоже, подобное признание дает повод для нападок и порождает сомнения в необходимости сохранять верность такому лидеру. Однако положительная сторона этого шага перевешивает все его недостатки. Демонстрируя свои человеческие качества, руководители часто еще больше привлекают к себе подчиненных; гораздо легче поддерживать хорошие отношения с таким же человеком, как и ты, чем с недосягаемым полубогом. Для руководителей лучше также самим сказать о своих слабых сторонах, нежели позволить кому-то постороннему судачить о них с его подчиненными. Одно дело, когда руководитель сам рассказывает о собственных проблемах и просит о помощи; совершенно другое — когда неприятное известие узнают из газет. В первом случае его могут понять и простить, во втором же испытывают только шок и негодование.
52. Рассказав о посещении психоаналитика, Тони готовится выслушать мнения своих подчиненных. Он дает им возможность высказаться, не прерывая их и не вставляя свои замечания. Самое главное здесь то, что он не пытается оправдать себя и не стремится во что бы то ни стало защищаться. Он видит, что Кристофер рассердился, но позволяет ему уйти. Тони удалось сделать то, что не получается у многих руководителей, — по-настоящему выслушать своих подчиненных, а не просто изобразить, что «слушал».

Готовы ли вы к критике?

Большинство руководителей не придерживаются описанной выше схемы. Многие из них в той или иной степени подавляют критику. Иногда они создают обстановку, в которой невозможно высказывать то, что думаешь. Нередко они на словах поощряют критику, но в действительности не выслушивают своих подчиненных. Бывает и так, что они слишком упорно защищаются и переходят в наступление на тех, кто в той или иной форме критикует их поведение.

Подумайте, насколько вы готовы к критике. Если нет, то постарайтесь выяснить причину. Ниже перечислены десять общих причин, по которым руководители отказываются воспринимать критику. Определите наиболее подходящую для вашего случая и постарайтесь преодолеть свой негативный настрой.

53. Правда слишком сильно ранит.

54. Вы не способны признаться, что в чем-то ошибаетесь.

55. Критика не имеет смысла — они не понимают ваших истинных намерений.

56. У вас нет ни времени ни сил, для того чтобы измениться.

57. Вам все равно.

58. Они критикуют вас, потому что не любят, поэтому к их словам можно не прислушиваться.

59. Признав правомерность критики, вы признаете и свои ошибки.

60. Вы желаете избежать неприятных разговоров.

61. Вы не хотите, чтобы открылись старые раны.

62. Вы не уважаете тех, кто вас критикует. 

Как Тони может помочь вам изменить свое отношение к критике

63. Правда слишком сильно ранит. Тони сказал бы: «Да, но это лучше, чем заехать острой палкой в глаз». Фигурально говоря, так и произойдет, если вы откажетесь признавать критику. Вспомните о внутренней силе Тони и о том, как она его выручает. Если вы достаточно сильны, то спокойно воспринимаете критику и плохие известия. «Толстокожесть» Тони позволяет ему легче переносить атаку на его самолюбие. Постарайтесь и сами выработать такую «толстокожесть», повторяя про себя: «Это — бизнес, ничего личного». Внутреннее убеждение позволит вам взглянуть на проблему отстраненно. Помните, что критика помогает вам улучшить свое поведение, даже если она на время доставляет некоторое беспокойство.

64. Вы не способны признаться, что в чем-то ошибаетесь. Скорее всего, вы попали под влияние традиционной модели руководства, согласно которой людям, наделенным властью, не дозволяется демонстрировать свои недостатки. Пожалуй, это и было актуально лет тридцать назад, но сейчас такая схема не работает. Вспомните все свои слабые и сильные стороны. У Тони тоже много недостатков — раздражительность, высокомерие, порой слишком жестокое чувство юмора, — но обычно ему все равно, замечают это окружающие или нет. Помните, что «руководить» не значит «быть совершенным»; «руководить» — значит делать все, что в твоих силах, несмотря на свои недостатки.

65. Критика не имеет смысла — они не понимают ваших истинных намерений. Если вы не выслушиваете людей, это еще не значит, что их слова лишены смысла. Пусть даже они ошибаются, все равно стоит дать им высказаться и выяснить, чем они недовольны, а не отмахиваться от их критики как от несущественной. Иногда Тони приходит в ярость, оттого что его не понимают, но он не позволяет своей ярости взять верх и продолжает слушать. Постарайтесь сначала выслушать все, что ваши люди хотят сказать, и лишь потом решайте, понимают они вас или нет. Кроме того, помните: большинству людей наплевать на ваши намерения, потому что они судят о вас по результатам ваших действий. Они критикуют вас, оттого что ваше поведение в той или иной степени их задело. Поэтому постарайтесь прежде всего подумать, как можно изменить свое поведение, и не тратьте время на то, чтобы оправдать его.

66. У вас нет ни времени ни сил, для того чтобы измениться. Можно только удивляться тому, насколько у Тони получается приспосабливаться к обстоятельствам. Он моментально переключается с одного типа поведения на другой, когда это диктует обстановка. Да, перемены требуют времени и энергии, но зато вы сможете заключать союзы с бывшими врагами и воспользоваться подвернувшейся возможностью прежде ваших конкурентов.

67. Вам все равно. Многим руководителям наплевать на то, что о них говорят подчиненные, — они слишком самоуверенны и полагают: у них хватит ума принять правильное решение. Но в мире, в котором новая информация появляется ежесекундно, ни один руководитель не может быть настолько умным и сообразительным, чтобы обойтись без помощи. У Тони тоже большое самомнение, но он признает, что зависит от информации, предоставляемой его подчиненными, — слишком уж много всего происходит вокруг, чтобы отказываться от их поддержки. Как бы вы ни были уверены в себе, Тони все равно переплюнет вас по части самоуверенности, а ведь даже он понимает, что хорошему руководителю нужно обязательно выслушивать окружающих.

68. Они критикуют вас, потому что не любят, поэтому к их словам можно не прислушиваться. Иногда, особенно во время приступов ярости или тревоги, Тони посещают подобные мысли. К счастью, он сразу же гонит их от себя, потому что понимает: ценную информацию можно почерпнуть даже от врагов. Здесь важно не отказываться от критики, а просеивать ее в поисках полезного содержания. Тони, как никто иной, умеет разглядеть истинные мотивы в словах и поступках других людей. Даже если люди вас не любят и это их отношение выражается в словах, нужно «читать между строк» и получать информацию из их предвзятого мнения.

69. Признав правомерность критики, вы признаете и свои ошибки. Хотя Тони и не любит признаваться в ошибках, он на это способен. Сначала он, конечно, сердится и выходит из себя, но позже старается усмирить свою гордость и объективно оценить предоставленную ему информацию. Попробуйте последовать его примеру (по возможности, не выходя из себя). Другими словами, выслушайте неприятную информацию, позабыв ненадолго о скептицизме, и вернитесь к ней через некоторое время, когда первое раздражение пройдет и вы будете готовы рассмотреть ее более или менее объективно.

70. Вы желаете избежать неприятных разговоров. Слишком часто руководители избегают неприятных тем в разговорах со своими подчиненными. Например, они не желают обсуждать эффективность работы подчиненных даже не потому, что дали кому-либо отрицательную оценку, а только потому, что принципы оценки будут подвергнуты критике. Однако в большинстве случаев подобные «тяжелые» разговоры являются необходимым элементом руководства. Тони не нравится указывать Джуниору на то, что он допустил ошибку, или осуждать слишком раздражительных членов своей команды, потому что он сам неизбежно станет объектом критики. Зато такие разговоры позволяют участникам «выпустить пар» и открыто выразить свое мнение. Главное для руководителя — контролировать подобные дискуссии и не позволять им испортить хорошие отношения.

71. Вы не хотите, чтобы открылись старые раны. У Тони, как и у большинства руководителей, много такого, о чем он предпочел бы не вспоминать. Конечно, если отказываться выслушивать подчиненных, никто не скажет ничего плохого и печального, ничего такого, отчего вам стало бы не по себе. Но при этом вы не услышите и ничего хорошего или полезного. В большинстве случаев следует стиснуть зубы и выслушать любую, пусть даже самую тяжелую информацию, потому что она имеет непосредственное отношение к происходящему. Несмотря на то что Тони весьма чувствителен к своим старым ранам, он не отказывается выслушивать информацию только из-за того, что она напоминает ему о неприятных моментах в прошлом.

72. Вы не уважаете тех, кто вас критикует. Тони очень хорошо умеет делать вид, что уважает своего собеседника. Пусть ему и не нравится Ральф, но он ценит его за то, что тот умеет зарабатывать деньги и получать важные сведения (по крайней мере, ценил, до тех пор пока не пришлось его прикончить). Одна из основных ошибок руководителей заключается в том, что они согласны выслушивать критику только от представителей своего тесного круга и людей, к которым очень хорошо относятся. Но таким образом они сознательно ограничивают сферу «обратной связи» и снижают ценность информации.

Два способа определять ценность информации и отличать стоящие идеи

Как правило, чем больше власти у человека, тем менее он склонен выслушивать критику в свой адрес. Так, например, генеральный директор предприятия обычно более нетерпим к критике, нежели молодые и не столь высокопоставленные сотрудники. Естественно, крупным начальникам кажется, что, долго проработав в данной области, они по праву занимают свое место; они верят своим инстинктам, потому что именно эти инстинкты завели их так далеко. Не то чтобы руководители не доверяют окружающим, просто они слишком полагаются на свои собственные силы и возможности.

Тони можно причислить к крупным начальникам, но, в отличие от них, он с готовностью воспринимает информацию о том, как подчиненные относятся к его словам и действиям. Известно, что Лу Герстнер, бывший генеральный директор IBM, мог задать вопросы о себе абсолютно всем, в том числе и сотрудникам компании, которые ехали с ним в лифте. Подобной методики придерживается и Тони, ведь он:

· задает вопросы о своей деятельности себе и другим;

· накапливает информацию и не реагирует на нее немедленно.

Первый элемент методики позволяет Тони просеивать информацию, сравнивая свое мнение и мнение тех, кого он уважает. Так, например, в третьем сезоне показа сериала Арти решает пополнить свои доходы от ресторана небольшими ростовщическими операциями. Он дает заем брату своей хозяйки, который хочет торговать в США французскими ликерами. Потом этот человек вовремя не возвращает сумму, и Арти никак не удается выбить из него долг, даже после попытки физической расправы. В конце концов Тони заявляет, что займется этим делом сам, и в качестве частичной оплаты услуг предлагает, чтобы Арти кормил его в ресторане бесплатно. Арти не совсем это нравится, о чем он незамедлительно и сообщает. Он предполагает, что Тони заранее знал об исходе дела и, возможно, даже спланировал последовательность событий. Он говорит Тони: «Ты всегда все знаешь наперед на двадцать ходов. Заранее все просчитываешь... и, что самое худшее, теперь и обедаешь бесплатно».

Позже Тони спрашивает доктора Мелфи: «Неужели я такой?». Критика со стороны Арти огорчает Тони, потому что сам он не думает, что поступает в данном случае коварно. С его точки зрения, он просто помогает Арти. Тони задает вопросы себе и другим. Он серьезно задумывается о том, стремился ли подсознательно получить выгоду из ситуации с Арти. В конце концов, хитрил же он с Дейвом, владельцем магазина спортивных товаров, позволив тому участвовать в карточной игре по-крупному. Тони прекрасно понимал, что если Дейв проиграет, то магазин достанется ему. Тем не менее Тони не нравится думать о себе как о человеке, обманывающем друзей. Собирается Тони в данном случае поменять свое поведение или нет — неважно; главное, что упреки Арти заставили его задуматься. Сразу видно, что он — лидер, анализирующий свои поступки, и это поможет ему принимать решения объективно, а не под влиянием страстей.

Способность Тони воспринимать критику как она есть, без ругани, споров и лишних слов, поистине поразительна. Умение контролировать себя — особенно для такого человека, как Тони, обладающего властью и не самым прекрасным характером, — достойно настоящего восхищения. Благодаря этому качеству многие люди не боятся сказать ему правду в лицо или выразить свое недовольство. Когда Тони называет Вина (следователя из ФБР, который играет в азартные игры и должен Пусси большую сумму) «игроком-дегенератом с полицейским значком», Вин сердится на него и ворчит: «Да, ты умеешь выразить всю жизнь человека в одном предложении». Тони пожимает плечами и продолжает разговор.

Ричи Април также не придерживает свой язык в присутствии Тони. Ричи считает, что Тони ведет себя с ним непочтительно с того самого дня, как его выпустили из тюрьмы; ему кажется, что Тони должен больше уважать его как члена «семьи». Когда однажды во время игры в карты между игроками возник спор, Ричи говорит Тони: «Я устал от того, что ты себя считаешь выше всех. И не я один так думаю». Тони намеренно игнорирует это замечание и продолжает: «Ну что, кто-нибудь ходит?». Ричи буквально взрывается и выпаливает: «Только без вот этих долбаных обид! Иногда ты поступаешь так, будто занят совсем другим делом». Тони опять отмахивается от этого замечания как от несущественного. Он не затевает спор и не кричит на Ричи. В результате присутствующие понимают, что могут высказать Тони свое мнение откровенно.

ТОНИ О ТОМ, КАК НУЖНО ЧЕСТНО ОБЪЯСНЯТЬ,
ЧТО ДОПУСТИЛ ОШИБКУ

«Защищаться мне нечем, так уж получилось»

Методика «прямо в лицо»

Когда вас критиковали в последний раз?

Когда вам говорят что-то неприятное о вашем поведении, хочется ли вам отомстить своим критикам?

Когда вас обвиняют в чем-либо, стараетесь ли вы обдумать все непредвзято и без лишних эмоций?

Большинство руководителей сказали бы, что их обычно не критикуют, что они повышают голос в ответ на нелицеприятные высказывания подчиненных в их адрес и что отрицательная информация часто влетает им в одно ухо и тут же вылетает в другое, поскольку они не придают ей большого значения.

Для того чтобы научиться более конструктивно воспринимать критику, требуются время и усилия. На протяжении сериала заметно, как Тони постепенно становится более восприимчивым к критике, во многом благодаря сеансам с доктором Мелфи, которая учит его анализировать свои действия. Кроме того, более восприимчивыми к мнению окружающих людей делают также и неудачи; руководители, прежде не испытывавшие сомнений, начинают задумываться о своем поведении и прислушиваться к тому, что говорят о них коллеги.

Чтобы помочь вам создать среду, в которой ваши сотрудники могли бы свободно высказывать свое мнение о вас, не боясь остаться непонятыми или впасть в немилость, я предлагаю подход, включающий четыре этапа.

I. ПЕРВЫЕ ШАГИ ДЛЯ УСТАНОВЛЕНИЯ ДОВЕРИТЕЛЬНЫХ ОТНОШЕНИЙ

73. Во время следующей презентации или совещания под вашим руководством попросите кого-нибудь, кому вы доверяете, понаблюдать за вашим поведением и отметить все, что у вас получается хорошо, и все, что у вас получается плохо. После этого попросите его поделиться своими впечатлениями. Если он высказывается неохотно, используйте технику вопросов в стиле Тони. Спросите его: «Точно ничего не было плохого?» или «Помнишь, когда я сделал то-то и то-то, как это было — плохо или хорошо?». В первый раз, вероятно, критики окажется не так уж и много, но зато это будет хорошей подготовкой для последующих шагов.

74. На следующем совещании повторите шаг 1.

75. Спросите одного из членов вашей семьи, что, по его мнению, вам следовало бы делать по-другому.

II. ОСВОИВШИСЬ С ПЕРВОЙ СЕРИЕЙ ШАГОВ, ПЕРЕХОДИТЕ КО ВТОРОЙ

76. Перед следующим совещанием, на котором будет присутствовать ваш начальник, предупредите его, что потом спросите о том, какое впечатление вы произвели на него.

77. Если вы не имеете ни малейшего представления о том, как к вам относятся на работе, или если вы давно не говорили об этом со своим начальником, попросите назначить встречу специально для того, чтобы обсудить эту тему. Во время встречи основное внимание уделяйте тому, что у вас получается хорошо и что вам нужно улучшить. Если начальник не слишком общителен, попросите его назвать какой-нибудь один ваш недостаток и спросите, как его можно исправить.

78. Если вы никогда не получали характеристики, попросите начальника написать ее. Во многих компаниях принято так или иначе характеризовать сотрудников в письменном виде, но далеко не все пользуются этой возможностью.

79. В частных разговорах с сотрудниками старайтесь следовать образцу бывшего мэра Нью-Йорка Эда Коха, который спрашивал своих подчиненных: «Как вам моя работа?».
III. ПОЛУЧЕНИЕ ИНФОРМАЦИИ С ПОМОЩЬЮ ВСЕСТОРОННЕЙ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

Такой инструмент всесторонней обратной связи, как анкеты, — наилучшее средство сбора информации, позволяющее руководителям получать анонимные письменные ответы на свои вопросы от высшего начальства, коллег и подчиненных. Поскольку ответы анонимные, риск наказания невелик.

80. Подготовьтесь к тому, что некоторые ответы вас удивят и поразят. Скажите себе, что это нормальная реакция; повторяйте про себя: «Но я стараюсь сделать как лучше, и мои намерения чисты!». Не пытайтесь под воздействием мимолетного раздражения выяснять, кто что написал, и наказывать тех, чьими ответами вы недовольны; это чувство пройдет. Смиритесь с тем, что вы не совершенны и в некоторых отношениях вам лучше изменить свое поведение.

81. Отметьте пять пунктов с наивысшими показателями и пять пунктов с низшими показателями.

82. Составьте таблицу, в одном столбце которой запишите свои пять сильных сторон, а в другом — пять слабых сторон.

83. Созовите своих подчиненных на совещание. Сначала поблагодарите их за то, что они нашли время заполнить анкеты. Скажите, что вы многое почерпнули из этих данных и действительно хотите улучшить свои показатели. Цель этой встречи — уверить их в том, что вам необходимо получать критическую информацию, и поделиться с ними своими планами по улучшению. Дайте им понять, что вы не будете допытываться, где чьи ответы. Ведь вам нужно исправить свое поведение, а не наказывать недовольных. Начните с обсуждения ваших лучших показателей. Попросите своих подчиненных высказаться по этому поводу. Постарайтесь подробно рассказать, что нового вы узнали о своих положительных качествах. Совпали ли они с вашим представлением о себе? Что вас удивило? Затем обсудите свои худшие показатели. Проанализируйте каждый из них по отдельности и скажите, что нового вы узнали. Если у вас хватит смелости, спросите подчиненных, какие еще стороны вашего характера или поведения можно назвать самыми плохими. Под конец поделитесь с ними своими соображениями по поводу дальнейших действий. Спросите подчиненных, что вам еще можно сделать для улучшения своих показателей. Если вам кажется, что люди чувствуют себя слишком скованно в вашем присутствии (что само по себе может представлять немалую проблему), выйдите ненадолго из комнаты. За время вашего отсутствия они должны составить список того, в чем, по их мнению, вам нужно поступать по-другому. Когда вернетесь, попросите одного из них зачитать этот список. Сообщите, что из этого осуществить реально. Затем еще раз поблагодарите собравшихся за то, что они выделили время для этого совещания. Скажите, что и в дальнейшем ожидаете от них ценных советов по улучшению вашей работы. Приблизительно такую же встречу можно провести с коллегами, равными вам по положению, или поговорить с каждым из них наедине.
Через три—шесть месяцев вновь проведите совещание и попросите заполнить следующую анкету (или разошлите ее по электронной почте):

Что я согласился изменить
Есть ли улучшения?

1.



Да
Нет

2.



Да
Нет

3.



Да
Нет

4.



Да
Нет

5.



Да
Нет

Комментарии:

IV. СЛЕДУЙТЕ ОБРАЗЦУ ТОНИ

84. Пригласите своих подчиненных на пиццу или спагетти.

85. Сообщите, что у них есть двадцать (и только двадцать) минут для того, чтобы сказать вам прямо в лицо (а не друг Другу), что вы делаете неправильно и как вам можно исправить свое поведение. Сообщите им, что это — единственная возможность высказать свои претензии, сомнения и предложения. Можно добавить, что они не получат пиццу или спагетти, пока не выскажутся, если вам кажется, что это поможет. По окончании двадцати минут дайте им знать, в чем вы намерены последовать их советам и что попытаетесь изменить в своем поведении. Проводите подобные встречи раз в несколько месяцев.

Быть открытым для критики не значит верить всему, что слышите

Единственное предупреждение в данном случае — проявлять осмотрительность и не верить каждому слову. Чем более восприимчивым к критике вы становитесь, тем проницательнее должны отличать действительно ценную информацию от всякого мусора. В некоторых случаях информация, говоря фигурально, должна влетать в одно ухо и вылетать из другого. Если вы будете принимать близко к сердцу любую критику, надолго вас не хватит. Следуя всем советам без исключения, можно растратить силы и оказаться в тупике. Поэтому нужно научиться просеивать информацию; по мере ее получения решайте, относиться к ней серьезно или не обращать на нее внимания. Отбрасывая несущественное, вы тем самым даже поощряете своих людей к критике. Воспринимая каждый совет как руководство к немедленному действию, вы вскоре возненавидите все советы и будете приходить в ярость каждый раз, как их услышите. В результате люди перестанут давать вам советы и не захотят искренне обсуждать ваше поведение.

КРИТИЧЕСКОЕ «АГА!» ОТ ТОНИ

«Умерь свою гордыню и сосчитай до десяти»
Глава 6
Вы говорите со мной?

В эпоху политкорректности, когда власть заменило «влияние», руководители часто стараются не говорить напрямую, а изъясняться намеками. Многие приобрели привычку превращать приказы в просьбы или до такой степени смягчать критику, что подчиненные уже не понимают, ругают их либо поощряют. Люди настолько боятся задеть чувства окружающих, что процесс общения становится почти невозможным из-за постоянных недомолвок. У некоторых руководителей не получается подбирать правильные слова для того или иного случая, и в результате, чтобы избежать неприятных ситуаций, они предпочитают промолчать вовсе. Другие же, наоборот, говорят слишком много, но не по существу, подменяя качество количеством и погребая смысл под грузом лишних слов.

Тони Сопрано в этом обвинить никак нельзя. Его манера общения, конечно же, не лишена недостатков — временами он говорит чересчур прямо и запугивает собеседника, — но зато в ряде ситуаций она чрезвычайно эффективна. Многие управляющие в наше время перешли от авторитарного стиля руководства к более мягкому, нацеленному на поиск компромиссов и, судя по всему, несколько переусердствовали в этом. Манера общения Тони — своего рода возвращение к истокам, однако при этом ему удается сочетать образ «крутого парня» с искренностью и неподдельным интересом к личности собеседника. Давайте рассмотрим ключевые элементы его стиля подробнее.

Говорить, что думаешь, и думать, что говоришь

Для стиля общения Тони Сопрано характерны четыре положительные черты. Это:

· прямота;

· понимание собеседника;

· ясность;

· приспособляемость.

Всякий, кто смотрел сериал, может подтвердить, что Тони не любит долго разглагольствовать. Он говорит по существу и в нескольких словах передает суть того, о чем хотел сказать. В своей речи он использует простой разговорный язык и не употребляет заумных слов. Его людям нравится такой стиль, потому что они понимают: Тони ничего от них не скрывает. Если он сердится на них, это видно сразу. Пусть он не всегда говорит красиво или грамматически правильно — да к тому же использует ненормативную лексику, — зато люди всегда знают, о чем идет речь. Тони хочет, чтобы и другие высказывались кратко и по существу; когда собеседник затягивает разговор, он теряет терпение.

ТОНИ О ТОМ, КАК ГОВОРИТЬ ПО СУЩЕСТВУ

«Ладно, давай, валяй!»

Многие начальники в наши дни слишком долго готовятся к выступлению, полагая, что, для того чтобы передать свою мысль, нужно обязательно употреблять цветистые выражения и в разговоре о делах надо придерживаться иного стиля и использовать иные слова, нежели в повседневном общении. Тони редко прибегает к эвфемизмам или к сложным конструкциям. Например, он никогда бы не сказал Кристоферу: «Мне кажется, что, для того чтобы не дать мистеру X повода для чересчур неприятной критики в ваш адрес, вам было бы лучше применить по отношению к нему те же средства, что и для удаления мусора».

Иногда манера общения Тони может быть довольно агрессивной, но часто ему удается избежать негативной реакции в силу достаточно глубокого понимания эмоций собеседника. Такое сочетание нередко обезоруживает (и иногда даже буквально). Тони настолько умело читает чувства окружающих (временами за исключением Кармелы), что догадывается о любом скрытом препятствии или о том, как надо добиваться своей цели в конкретном случае. Он инстинктивно вовремя прекращает атаку, если видит, что в дальнейшем от нее будет один лишь вред, и пользуется своим чутьем, для того чтобы наседать на собеседника, когда это действительно необходимо. Он чувствует критическую точку и поэтому может продолжать настаивать на своем в ситуациях, в которых другие боссы давно бы сдались.

Возьмем, к примеру, случай, показанный в одной из самых первых серий, когда во время ужина в своем доме Тони замечает, что Кристофер как-то странно притих. Он спрашивает Кристофера: «Хватит дурака валять, в чем дело?». Тот поначалу ничего не отвечает, но такая реакция не смущает Тони, и он продолжает: «Я спросил, в чем дело?». Кристоферу приходится нехотя признаться, что он ожидал от Тони иного поведения в сложившейся ситуации. Для Кристофера это было трудное признание, поскольку он как раз ждет одобрения от Тони и надеется, что его примут в члены «семьи», а значит, со своим боссом нужно разговаривать по-другому. Но Тони удается вытянуть из него признание благодаря своей прямоте, настойчивости и неподдельной заинтересованности. Вопрос «В чем дело?» у Тони звучит не просто как выражение недовольства поведением Кристофера, но и так, будто он на самом деле беспокоится о нем. У Тони блестяще получается показать свою «мягкость» именно в те моменты, когда он, казалось бы, настроен жестко и решительно. Если бы Тони оставался лишь грубым и властным, то Кристофер ни за что не «раскололся» бы. Именно такое парадоксальное сочетание мягкости и жесткости и делает манеру общения Тони настолько эффективной. Перед собеседником Тони предстает в лучшем свете и при этом не утрачивает искренности.

Кроме того, после трудного разговора с близким человеком Тони часто хлопает его по плечу или обнимает. Этим жестом он как бы говорит, что, несмотря на грубые слова, он по-прежнему испытывает к собеседнику добрые чувства. Каждое похлопывание словно подразумевает: «Все нормально. Поговорили и хватит. Зла на тебя я не держу». Такое поведение позволяет ему высказывать подчиненным то, что не осмелился бы сказать другой руководитель. Многие начальники в наши дни выбирают либо мягкий, либо жесткий стиль общения, но мало кому удается найти золотую середину. Мне однажды довелось познакомиться с Джерри, управляющим компанией по производству программного обеспечения. У этой компании возникли кое-какие трудности, и Джерри пришлось беседовать с руководителями семи отделов, чтобы решить, кого из сотрудников можно уволить, а кого следует оставить. Понятно, что руководители всячески защищали своих людей и не желали никого «предавать». В каждой беседе неизменно выяснялось, что все сотрудники очень ценные и увольнять никого нельзя. Хотя Джерри пытался оказать на них давление, его манера общения, его жесты и язык подразумевали, что за отказ назвать имена им ничего не будет. В конце концов руководители отделов выбрали сотрудников, которые либо им не очень нравились, либо собирались вскоре и сами покинуть эту компанию. Конечно, противоположный подход тоже дал бы отрицательный результат. Если бы Джерри врывался в кабинет каждого руководителя с криком: «Либо ты говоришь, что мне нужно, прямо сейчас, либо первым в списке на увольнение будешь ты», он только отпугнул бы от себя своих сотрудников. Хуже того — они постарались бы помешать ему, потому что им не понравился бы его грубый подход.

Будь на месте этого управляющего Тони, он сначала прижал бы пару раз нескольких руководителей, отказывающихся назвать имена, но потом постарался бы восстановить дружеские отношения, так чтобы они не сердились на него.

Другая черта стиля Тони — ясность. Тони всегда четко говорит, что он ожидает и когда следует выполнить работу. Он не оставляет места для неправильного понимания. Классический пример — эпизод, когда Брэндон и Кристофер угнали один из грузовиков Джуниора, после того как на сходке им запретили это делать. Узнав о случившемся, Тони приходит в ярость. Кристофер спрашивает его, что теперь делать, и Тони отвечает: «Что теперь делать? Бери костюмы и засовывай их обратно в грузовик, а после отвези его на место и позвони моему дяде». Потом он добавляет: «Грузовики и все, что принадлежит моему дяде, больше для тебя не существуют... понял?». Ясна не только задача, ясен и план дальнейших действий — никакого вмешательства в дела Джуниора. Для Кристофера также ясны и последствия неподчинения.

Многие руководители почти никогда не стараются высказываться как можно более четко. Я работала с некоторыми управляющими, которые, будучи прекрасными специалистами во всех других отношениях, предполагали, что их подчиненным и так понятно, что они хотят сказать. Помню, как вице-президент распекал руководителя проекта за то, что тот опоздал с докладом на два дня. Руководитель проекта оправдывался тем, что вице-президент сам сказал ему: доклад должен быть готов «самое позднее к среде», — а ведь он представил его во вторник вечером. Вице-президент возразил: «Что с вами? Разве вы не поняли, что я хотел сказать? Я ясно выразился, что доклад должен быть готов как можно раньше».

Естественно, руководитель проекта ничего не понял. Догадываться о смысле высказывания — далеко не лучший способ получения информации. Однако Тони часто умеет определить, что люди понимают и в какой степени. Возьмем, к примеру, случай, когда он привел брата-близнеца убитого им человека своим людям, чтобы те посторожили его. Поли говорит Тони, что парень ведет себя как-то странно — наверное, он понял, кто убил его брата. Оставшись с этим человеком наедине, Тони со свойственной ему прямотой спрашивает: «Какие-то проблемы?», — после чего ждет несколько секунд, но ответа не получает. Вместо того чтобы замять неприятную ситуацию, Тони продолжает: «Ну, я слышал, что у тебя есть проблемы». Человек нерешительно отвечает, что у него нет проблем. Тони не удовлетворяется таким неясным ответом и настаивает: «Уверен в том, что говоришь? Никогда так не говори, если на самом деле не уверен».

Еще одна отличительная черта стиля Тони — способность адаптироваться к ситуации. Он понимает, как нужно изменять тон и поведение в зависимости от того, с кем говоришь. С Джонни Саком, боссом Кармина, Тони разговаривает несколько официально, лишь слегка проявляя уважение. Он старается не употреблять ругательств и произносить слова четко. В то же время он дает понять, что Джонни ненамного выше его по положению. В его манере просматривается лишь необходимая доля уважения — так говорят равные, но никак не подчиненные.

Хотя Тони демонстрирует уважение и к Джуниору, в беседах с ним он придерживается иного стиля. Он старается подбирать слова как можно тщательнее, поскольку Джуниор очень чувствителен к критике и отрицательной информации. Когда Тони нужно сообщить Джуниору что-то плохое, он делает это таким образом, чтобы тот не обиделся, не рассердился или, хуже того, не стал ругать его в ответ. Однажды «капитаны» пожаловались Тони на то, что Джуниор не распределяет доходы по-честному, и чтобы дать понять это Джуниору, Тони использует метафору из истории Древнего Рима. К сожалению, его дядя не понимает этого иносказания. Нисколько не смутившись, Тони пересказывает историю, которую слышал от самого Джуниора в детстве. На сей раз смысл его слов Джуниору понятен.

Эти четыре черты — прямота, понимание собеседника, ясность и приспособляемость — очень редко встречаются у руководителей. Читая о том, как Тони использует указанные приемы, для того чтобы успешно руководить своим коллективом, вы наверняка задаете себе вопрос: «Похоже ли это на мой стиль общения?». Или вы обычно ведете себя совершенно иначе? Приведенное ниже упражнение поможет вам сравнить свой стиль со стилем Тони. Я составила два списка высказываний руководителей разных типов (правда, слова руководителя, похожего на Тони, не являются цитатами из фильма «Клан Сопрано», но Тони вполне мог бы так говорить, если бы занимал должность генерального директора крупной корпорации). Отметьте галочками те высказывания, которые, по вашему мнению, ближе к вашему стилю общения. Потом подсчитайте число галочек в обоих списках.

Руководитель, похожий на Тони

· Крайний срок — вторник; никаких задержек и оправданий.

· Если у вас проблемы с тем сотрудником из отдела кадров, приходите ко мне, и мы вместе решим, что делать. Я позабочусь об этом.

· Я не хочу, чтобы кто-то из вас, кто теряет работу из-за сокращения штатов, считал, что мы не сделали все возможное, чтобы вас оставить. Если у вас сейчас или в течение года возникнет необходимость в наших рекомендациях, можете позвонить мне.

· Я говорю, что вы поступили неправильно. Конечно, вам неприятно выслушивать упреки, но я сам там был и знаю, что говорю. Так вот — вы дали братьям Манкузо на 5 процентов больше положенного. Правда, тот Джо тоже сплоховал со своим первым делом. Никто не совершенен.

· Мы должны улучшить показатели на 10 процентов. Не на 8 и не на 9, а на 10. Поэтому я ожидаю, что каждый увеличит свое рабочее время, по крайней мере, на пять часов в неделю.

· Я хочу заключить союз с корпорацией Acme, но только на условиях полного равноправия, 50 на 50, и только если обе стороны одинаково выигрывают от обмена информацией. 

· Я сказал, что согласен только на равные условия с Acme, но, если мы заключим союз еще и с корпорацией XYZ, я соглашусь на меньший процент.

· Да, Джо из отдела продаж — неприятный тип, но он хорошо выполняет свою работу и он нам нужен, поэтому я буду относиться к нему как к хорошему другу, пока он не перейдет границы.

Руководитель, не похожий на Тони

· Было бы хорошо, если бы вы выполнили это к следующей неделе.

· Если у вас проблемы с тем сотрудником из отдела кадров, то постарайтесь как-нибудь их решить.

· Жалко, что вы попали под сокращение, но наша компания сейчас находится в трудном положении, и вы стали невольной жертвой.

· Вот отчет о вашей работе, причем отрицательный. Вы меня разочаровали. Вы неправильно поступили с братьями Манкузо.

· Мы должны улучшить показатели, поэтому я ожидаю, что все вы будете работать с удвоенной энергией.

· Я хочу заключить союз с корпорацией Acme, но только если они согласны на равные условия, и намерен придерживаться той же позиции в отношении XYZ.

· Пусть Джо из отдела продаж и хороший сотрудник, но я отказываюсь относиться к нему иначе, как к самому худшему работнику в нашей компании.

Если у вас больше галочек во втором списке, не беспокойтесь. Усвоить манеру Тони можно, подробнее познакомившись с его методами и проделав некоторые упражнения, описанные ниже. Прежде всего вам нужно преодолеть страх. Многие боятся задавать «тяжелые» вопросы, потому что опасаются получить неприятные ответы. Поэтому они не спрашивают своих сотрудников о том, что их беспокоит, и не интересуются, почему партнеры передумали заключать договор. Они боятся услышать «не те» ответы, опасаются затронуть какие-то эмоциональные темы с сотрудниками или испортить отношения со старыми партнерами. Им также страшно представить, что однажды они услышат что-то неприятное о себе и придется изменить свое поведение. Но ведь если знать истинное положение дел, то от этого будет только лучше — вы сможете говорить начистоту, ничего не скрывая и не утаивая. Если смело затрагивать проблемные темы, отношения от этого выигрывают, потому что в противном случае нерешенные вопросы так или иначе постоянно будут всплывать в ваших разговорах. Когда люди ограничиваются пустыми разглагольствованиями, это значит, что они не решаются затронуть какие-то очень важные моменты.

У Тони много недостатков, но он никогда ничего не боится. Он готов к любому повороту судьбы, и поэтому его стиль общения настолько эффективен.

Как настроить механизм общения

Некоторые руководители прекрасно знают все, что происходит в их организации и за ее пределами. Они получают сведения не только из бесед, но и из других источников, пользуясь любой возможностью. Они знают, кто что делает, кто с кем вступил в союз и кто о ком распускает слухи. Они первыми внедряют передовые технологии и первыми реагируют на изменения рыночной ситуации, потому что полагаются не только на газеты и Интернет.

Процесс общения — как формального, так и неформального — в «семье» Сопрано налажен очень хорошо. Удивительно, сколько всего можно узнать из телефонных разговоров и бесед в ресторане или в баре стрип-клуба, во время утренних встреч за чашкой кофе на печально известном мясном рынке и, конечно же, во время обеда в «Везувии». Тони и его «капитаны» прекрасно понимают, что нельзя получать объективную информацию, полагаясь только на электронную и голосовую почту или трехчасовые совещания. Они также понимают, что для разных целей подходят разные способы общения. Например, во время завтрака на мясном рынке Тони узнает подробности о контракте с Triborough Towers. Выясняется, что там не все в порядке, и Кристофер вызывается помочь. Это прекрасный пример того, как организация выигрывает, если в ней регулярно проводятся неформальные встречи. Тони уверен, что, если продолжать обсуждение важных дел в неофициальной обстановке, рано или поздно кто-нибудь обязательно предложит что-то полезное.

Кроме рынка Тони проводит встречи в ресторанах, кабаках, стрип-клубах, машинах, у себя в подвале, в парках и на аллеях, на складах, на ипподроме и в других местах. Зачастую место подбирается в соответствии с обсуждаемой темой: о ставках он говорит на ипподроме, а о недвижимости — на земельных участках. Когда один из клиентов Тони, игрок, оказавшийся доктором, не может оплатить долг, Тони придумывает, как его подставить, и делает это в стрип-клубе. Сама обстановка часто создает необходимую атмосферу для конструктивного обсуждения того или иного дела.

Но где бы ни собирались люди Тони, дискуссия всегда проходит в духе открытости. Если «капитаны» допускают ошибки, то они в этом признаются и не уклоняются от ответственности. Главное для них — найти решение вопроса и двигаться дальше. Тони может рассердиться на кого-нибудь, но все равно будет лучше, если он услышит новости от того, кто допустил ошибку, чем не узнает о происшедшем вовсе или, что еще хуже, узнает об этом от посторонних.

Кроме того, такие встречи позволяют выяснить, что происходит в других командах «семьи». Во время того же завтрака на мясном рынке Сильвио пересказывает Тони слухи, циркулирующие в клубе. Он говорит, что Джуниор якобы собирается прикончить Пусси в ресторане, которым владеет друг Тони, Арти Букко. Располагая этой информацией, Тони может планировать действия и не допустить убийства в ресторане своего друга.

Благодаря неформальным встречам Тони может поддерживать дружеские отношения со своими ключевыми сотрудниками. Одна из самых больших проблем строгих и слишком официально настроенных руководителей состоит в том, что их не воспринимают как личность. Люди считают, что с такими руководителями можно говорить только во время совещаний; их строгое поведение вовсе не вдохновляет на откровенную беседу. В итоге отношения между начальниками и ключевыми сотрудниками ограничиваются лишь рамками деловых разговоров. Тони же встречается со своими подчиненными и по выходным или во время праздников, они вместе выбираются на природу, рассказывают друг другу анекдоты или делятся своими проблемами. Во время таких встреч они словно снимают с себя защитный панцирь, показывают свои уязвимые точки и обращаются друг к другу за помощью. Если проследить за поведением Тони на этих неформальных встречах, то можно увидеть, что, несмотря на внешнюю расслабленность, он — и это заметно по его глазам — сохраняет бдительность и остается наблюдательным. Во время формальной встречи редко удается получить полную информацию о том или ином деле. Как правильно усвоил Тони, люди могут многое выболтать, если позволить им пропустить пару рюмок и откинуться на спинку кресла.

В отличие от большинства руководителей, Тони строго ограничивает время встреч — как формальных, так и неформальных. Для типичных начальников это довольно необычно, так как согласно некоторым опросам они проводят от 50 до 60 процентов рабочего времени на совещаниях. Те же опросы подтверждают, что большинство начальников не слишком высокого мнения об эффективности этих совещаний.

Когда бы Тони ни устраивал встречи, он всегда старается сократить число участников до минимума. Некоторые специалисты по теории руководства считают небольшие собрания слишком ограниченными и неэффективными, но Тони понимает, что они лучше всего позволяют закончить дело в минимальный срок. Несколько человек быстрее придут к общему решению, чем большая группа. К тому же, что более важно, если за столом сидят те, кого тема обсуждения касается непосредственно, — они могут легко принять решение и тут же приступить к его исполнению. Конечно, в крупных организациях часто имеется специальный протокол проведения совещаний, согласно которому на собраниях должны обязательно присутствовать те или иные сотрудники; в итоге же собрание превращается в толпу. Некоторые руководители намеренно приглашают многих сотрудников — из политических соображений, чтобы никого не обидеть или чтобы выслушать разные мнения. Но, стремясь к взаимному согласию и равному представительству разных групп, эти руководители забывают о том, что быстрее всего работают мелкие группы из нескольких человек. Трудно представить себе плодотворное обсуждение вопроса, если в комнате присутствуют 12 и более сотрудников. Некоторые обвиняют Джорджа Буша в том, что решения в его администрации принимает горстка людей, но никто никогда не обвинял его в том, что он принимает решения медленно. И напротив, Джимми Картера критиковали за то, что он привлекал к обсуждению вопросов слишком много людей и зачастую обязательно старался достичь согласия. Стратегия Тони помогает избежать ненужных дискуссий и позволяет быстро перейти к делу.

Кроме того, Тони верит в необходимость личного общения, тогда как в последнее время все больше руководителей полагаются на электронную почту и телефонные разговоры. Конечно, современные средства коммуникации облегчают процесс общения, но они же могут и затруднить его. Слишком часто менеджеры предпочитают отправить письмо, потому что это не только быстрее, но и позволяет избежать трудных «эмоциональных вопросов», поскольку люди не видят друг друга и ограничиваются сухими фразами. Бывает и так, что один сотрудник оставляет голосовое сообщение коллеге, который сидит в соседней комнате. Еще более настораживает тот факт, что руководители постепенно забывают о том, что можно общаться друг с другом за чашкой кофе, за обедом или ужином. В эпоху, когда за минимальные сроки стараются выполнить максимальный объем работ, сотрудники компаний чаще всего обедают в одиночку за своими столами или ограничиваются парой бутербродов. Но ведь совместный прием пищи предназначен не только для того, чтобы утолить голод, но и для того, чтобы наладить дружеские связи между коллегами. За обедом легче узнать друг друга, поговорить о делах, не связанных с работой. В неформальной беседе люди узнают, что происходит вокруг них, какие осуществляются в данное время проекты, кто идет в гору и чьи дела пошли на спад. Это не зря потраченное время; такие встречи позволяют установить доверительные отношения, которые весьма помогут в осуществлении будущих проектов. Тони чувствует это инстинктивно; к сожалению, у многих начальников подобные инстинкты давно утрачены.

Для того чтобы проверить, насколько хорошо у вас получается устраивать неформальные встречи, просмотрите приведенный ниже список и отметьте галочкой места или поводы, которые вы используете для таких встреч регулярно.

· Рестораны

· Кафе

· Прогулки в парках

· Спортивные клубы

· Любительские спортивные состязания

· Бары

· Самолеты, поезда, автомобили (и другие виды транспорта)

· Карточные игры

· Свой дом

· Дома и квартиры других

· Дома отдыха

· Пикники

· Музеи

· Стадионы

· Походы за покупками

· Лавочки и другие места на улице

Что сказал бы Тони?

Как применить методы Тони в своем общении

Ваша цель заключается не в том, чтобы научиться как можно лучше подражать языку и стилю Тони Сопрано, а в том, чтобы на его примере усвоить некоторые методы. Естественно, вы не можете через каждые два слова вставлять ругательства или угрожать физической расправой за невыполнение задания (хотя иногда кажется, что это лучшее средство заставить людей работать). Вместо этого вы должны обратить внимание на ключевые элементы манеры общения Тони — прямоту, понимание собеседника, ясность и приспособляемость — и попробовать применить их на практике.

В этом вам поможет следующее упражнение. Я подобрала наиболее типичные ситуации и подумала, что Тони мог бы сказать в таких случаях. После этого я постаралась высказаться от лица человека, противоположного Тони во всем, — нерешительного, робкого и не умеющего четко выражать свои мысли. Ваша задача — найти среднее решение, основываясь на методах Тони, но избегая его крайностей в языке и поступках. После каждой пары цитат напишите, что вы сами сказали бы в данном случае (для первой ситуации приведен пример такого среднего решения).

Ситуация 1

Вы только что подписали приказ о назначении ценного сотрудника на новую должность, но ваш начальник решил сократить его годовую зарплату на 14 тысяч долларов, причем это на 10 тысяч меньше, чем получает сотрудник из другого отдела, занимающий приблизительно такое же положение.

Что сказал бы Тони. Что за фигня? Я же знаю, что ты платил Джо 74 тысячи, когда он занимал эту должность, а Мэри платят 70 тысяч за то же самое в другом отделе. Вижу, ты не в меру хитришь, парень.

Что сказал бы руководитель, не похожий на Тони. Я не хочу жаловаться, но мне кажется, что это не совсем честно. Пожалуйста, не поймите меня неправильно. Я знаю, мы должны сокращать расходы, так что если я говорю что-то не то, остановите меня... но если все-таки это возможно, подумайте о том, чтобы увеличить его зарплату на 14 тысяч. Конечно, если это слишком много, можно прибавить ему и поменьше. 

Что сказали бы вы. Вы что, хотите потерять ценного работника, благодаря которому мы за последние два года увеличили показатели более чем на 20 процентов? Если я предложу ему эту зарплату, он обидится и, чего доброго, уйдет от нас, и я не буду его в этом винить. Поэтому нужно увеличить ему зарплату — как минимум, на 10 тысяч.

Ситуация 2

От своего коллеги из другого отдела вы узнали, что один из ваших подчиненных, Джулио, критикует ваш стиль руководства у вас за спиной. Он пожаловался начальству, что вы потеряли уважение многих сотрудников, так как заставляете их много работать, а сами уделяете работе не слишком много времени.

Что сказал бы Тони. Джулио, я слышал, у тебя со мной разногласия и ты решил пожаловаться на меня начальству. Ты понимаешь, что я этим недоволен, причем очень сильно? А ты поставил себя на мое место? Что, если я пойду к начальнику и расскажу ему о твоих шашнях с Нормой из бухгалтерии? Думаю, ему не понравится такое нарушение трудовой дисциплины, не говоря уже о том, что ты женат на его сестре. Быстро дуй обратно и говори, что ошибся, а в следующий раз, когда тебе захочется покритиковать мои методы, обращайся сначала ко мне.

Что сказал бы руководитель, не похожий на Тони. Джулио, мне неприятно слышать, что ты пожаловался на меня начальству. Может, я ошибаюсь, и ты, наоборот, хотел меня похвалить — в таком случае прошу прощения, — но, наверное, нам все-таки стоит поговорить об этом. Возможно, ты вовсе не хотел меня критиковать, но так получилось, что твое высказывание бросило на меня тень. Теперь я волнуюсь, как бы этот случай не испортил мою карьеру. Надеюсь, что в следующий раз ты сначала обратишься ко мне и лишь потом к вышестоящему руководству.

Что сказали бы вы?

Ситуация 3

Вы пытаетесь заключить выгодное соглашение с основным поставщиком и всячески стараетесь произвести на него благоприятное впечатление. Соглашение подразумевает, что вы будете закупать сырье только у него, причем в больших количествах. Он же должен делать поставки согласно гибкому графику и в таких количествах, в каких вы потребуете. Вам кажется, что партнеру не очень хочется подписывать это соглашение, и вы должны убедить его, что это хорошая идея.

Что сказал бы Тони. Послушай, я понимаю твое беспокойство и все такое. Ты думаешь: «Может, он хочет заставить нас больше работать за меньшие деньги? Как мне проверить, что он сдержит слово?». Никак. Но мы ведь тоже не знаем, сдержите ли вы свое слово и согласны ли вы увеличить поставки по нашему требованию. Это вопрос доверия. Поэтому я спрашиваю тебя: ты мне веришь или нет? Потому что если веришь, то нам не о чем беспокоиться.

Что сказал бы руководитель, не похожий на Тони. Пожалуйста, отнеситесь к нашему предложению максимально серьезно. Для нас очень важно, чтобы наша организация установила партнерские отношения с поставщиками. Это позволит нам эффективнее добиваться наших общих целей. Эта идея возникла не на пустом месте, а в результате целого года исследований и планирования. Мы знаем, что в будущем подобные отношения получат широкое распространение, и предлагаем вам стать частью этого будущего.

Что сказали бы вы?

Средство контроля
 Следите за своими словами

Нелегко сразу приобрести все необходимые качества — простоту, понимание собеседника, ясность и приспособляемость; это долгий процесс, требующий постоянных усилий с вашей стороны. Вам нужно обращать внимание на то, как вы говорите, и сравнивать свои методы общения с методами Тони. Чтобы помочь вам в этом, я подготовила специальные средства контроля.

Для начала я предлагаю вам ряд вопросов, которые позволят измерить степень вашего успеха в этом процессе. 

Тест на стиль общения

Часто ли вы:

86. Говорите то, что действительно хотите сказать (а не то, что требует ситуация или вежливость)?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
87. Обсуждаете идею без помощи презентаций PowerPoint?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
88. Показываете другим, что сердитесь или расстроены?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
89. Даете четкие указания (приказы)?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
90. Говорите о том, что будет в случае невыполнения задания?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
91. Объясняете, чем хорошая работа отличается от плохой?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
92. Встречаетесь со своими коллегами и подчиненными в неформальной обстановке?
Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
93. Стараетесь понять чувства собеседника?

Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
94. Меняете манеру общения в зависимости от того, что требует собеседник?

Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
95. Полагаетесь на простые и искренние слова?

Да/в большинстве случаев ____


Нет/почти никогда ____
РЕЗУЛЬТАТ (число положительных ответов)

0-2: Персона нон грата

3-5: Рядовой «солдат»

6-8: «Капитан»

9-10: Босс 

Следующее средство — список типичных ошибок, которых нужно избегать, если вы хотите общаться в стиле Сопрано.

Ошибка 1. Говорить, как мямля, который боится, как бы его не ударили за каждое лишнее слово.

Ошибка 2. Использовать заумные слова, которые звучат очень внушительно, но их значения никто не понимает.

Ошибка 3. Произносить речи, словно профессор на кафедре, вместо того чтобы задавать вопросы, как обычный человек.

Ошибка 4. Забывать о том, что если вы знаете, чего хотите от своих людей, то это вовсе не значит, что они знают, чего вы от них хотите.

Ошибка 5. Умалчивать о том, что их ждет в случае правильного и неправильного поведения.

Ошибка 6. Избегать неформальных встреч со своими коллегами и замечать их существование, только когда вы сталкиваетесь лицом к лицу.

Ошибка 7. Говорить своим подчиненным, что вы не хотите выслушивать их мнение о себе; главное, чтобы они делали свое дело.

Последнее средство контроля должно напомнить вам, что Тони Сопрано — всего лишь теоретическая модель и ее, как и другие модели, не следует воспринимать слишком буквально. Старайтесь не превратиться в настоящего Тони. Ниже перечислены признаки, при наличии которых вы должны серьезно задуматься.

· Ваши речи и письма буквально пестрят очень красочными, но весьма неприличными выражениями.

· Вы так сильно настаиваете на своем, что окружающие смотрят на вас, как школьники на хулигана-старшеклассника, который отбирает у них деньги на завтрак.

· Вы настолько откровенны в речах, что собеседники краснеют или плачут.

· Вы настолько умело манипулируете людьми, что окружающие называют вас Макиавелли.

· Вы бьете прямо в самое уязвимое место собеседника в ситуациях, когда хватило бы легкого намека.

Техника общения и личность

Тони имеет ярко выраженные личные качества, которые накладывают отпечаток на все, что он говорит. Его своеобразный акцент, его самоуверенность и чувство собственного достоинства — все это помогает ему добиваться своих целей. Было бы смешно пытаться подражать ему абсолютно во всем — в произношении, поведении и манере общения. Вместо этого вы должны выработать свой стиль общения, основываясь на некоторых положительных элементах манеры Тони. Наибольшее внимание уделите тому, чтобы быть искренним, говорить понятно, чувствовать собеседника и действовать сообразно ситуации, будь то беседа с глазу на глаз или публичное выступление. Вскоре вы обнаружите, что все эти элементы прекрасно работают и без угроз физической расправы или психологического давления.

КОММУНИКАЦИОННОЕ «АГА!» ОТ ТОНИ

«Иногда приходится использовать кнут, иногда — пряник,
но важно не забывать о том, что есть что»
Глава 7
Десять самых трудных решений
Тони Сопрано

Как на примере Тони
научиться принимать решения

Руководители, принимающие правильные решения, — не обязательно самые умные или самые информированные. Они просто умеют принимать нужные решения в нужное время. Их не охватывает приступ паники в момент, когда приходится делать важный выбор, и они охотно идут на риск, если он оправдан и если с его помощью можно достичь чего-то большего. Иногда и у них случаются неудачи, но в конце концов хорошие последствия их решений перевешивают плохие. Обычно подобные мастера довольно быстро продвигаются по карьерной лестнице, так как умение принять правильное решение — очень ценное качество руководителя, особенно в наше сложное время.

Как и любое другое мастерство, умение принимать решения можно развить при помощи различных методик и программ. Здесь перед вами открыто много дорог. Вы можете записаться на специальные курсы, где учат анализу вариантов или интуитивному творческому подходу. Но в процессе своей работы я обнаружила, что те, кто лучше всех принимает решения, часто следуют определенной модели — как сознательно, так и неосознанно. Иногда люди перенимают навыки у своего учителя, который показывает все на собственном примере. В некоторых случаях они учатся на примере великих исторических личностей или вымышленных персонажей.

В этом смысле Тони Сопрано — весьма ценная модель. Ему пришлось принять много трудных решений. Пусть они не всегда были безупречными, но в любом случае их можно считать довольно умными и продуманными. Проанализировав десять самых трудных решений, какие ему довелось принять за последние четыре года, мы можем многое узнать о том, как продумывать варианты и быстро реагировать на двусмысленные ситуации. После описания каждого случая подводится итог «урока» — чему мы можем научиться на примере Тони и как применить полученные знания в типичной деловой среде. Конечно, Тони иногда поступает так, как бизнесмен не поступил бы никогда, но учитывая огромное число пагубных решений, принятых директорами и управляющими в последнее время, я думаю, что будет полезно взглянуть на процесс принятия решений с новой точки зрения.

ТОНИ О ТОМ, КАК ВАЖНО СДЕЛАТЬ ВЫБОР

«Нерешительность гораздо вреднее
неправильного выбора»

Десять самых трудных решений Тони

10. Уступать ли требованиям Кармина в сделке с земельными участками

Эту операцию проводили при участии члена местного совета Зеллмана и в партнерстве с Кармином, хотя организатором был именно Тони. Однако Кармин вообразил, что его знакомство с Зеллманом дает ему право потребовать большей доли, и заявил: он желает получить 40 процентов от прибыли. Тони предложил гораздо меньшую сумму. Оба настаивали на своем, и в результате возникла напряженная ситуация. На горизонте замаячила война между командами Тони и Кармина, что побудило Тони серьезно задумался над тем, уступать ли требованиям Кармина. Другой руководитель на его месте взвесил бы все возможные последствия и решил, что безрассудное упрямство только повредит делу, тогда как оба могли бы получить неплохие деньги. С формальной точки зрения, больше влияния было у Кармина — иными словами, это выглядело так, как если бы второй заместитель генерального директора отказался выполнять приказ первого заместителя. Тони было бы проще уступить и дать Кармину требуемую долю или хотя бы попытаться найти компромисс.

Вместо этого Тони предпочел не сдавать позиции и пойти на конфронтацию с Кармином. Поначалу решение казалось не совсем верным, и создалось впечатление, что Тони действовал под влиянием эмоций, а не интеллекта. Но оглядываясь назад, приходится признать, что Тони быстро оценил ситуацию и понял: он находится в выигрышном положении. Когда Кармин приостановил сооружение эспланады, тем самым лишив их обоих источника дохода, Тони продолжал заниматься другими операциями и мог позволить себе ждать.

Примечательно, что Тони старался сохранять хладнокровие и не показывать своего гнева. Приняв решение, он говорит: «Я не собираюсь взрываться». Тони прекрасно понимает, что правильность решения должны подтвердить его поступки. Иногда он позволял себе небольшие выпады в адрес Кармина, но не делал ничего такого, что послужило бы причиной полномасштабной войны. В целях примирения он даже попытался использовать сына Кармина из Флориды. И хотя его попытка провалилась, Тони показал, что намерен выслушивать аргументы противоположной стороны. Такой шаг, вне всякого сомнения, был хорошо просчитан и предназначался для того, чтобы успокоить Кармина. Кроме того, Тони не предпринимал никаких поспешных действий. Несколько раз он посоветовался со своей командой и удостоверился в поддержке своих людей. При необходимости он смог бы пойти на попятную, но поскольку все были за него, решил стоять до конца. В конце концов Кармин сдался и принял меньшую сумму от Тони.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Решения, принимаемые на основе твердых убеждений, дают вам моральное превосходство. Тони демонстрирует твердую уверенность в своей правоте как перед Кармином, так и перед своими людьми. Кармин, действующий из жадности, не может похвастаться подобной уверенностью. Положение Тони позволило ему убедить себя в том, что он сражается не просто за деньги, и Кармин, видя такое убеждение, понимает, что Тони не собирается сдаваться.

· Стоит проанализировать не только собственное положение, но и положение противника. Многие руководители слишком часто сосредоточивают внимание на ситуации в своем отделе или в своей компании и принимают решения, исходя исключительно из этого. Все только и говорят о взаимных уступках, но трудно понять, какой может быть взаимная договоренность, если не знаешь, что плохо и что хорошо для противоположной стороны. Как ваше решение повлияет на дела клиентов? Тони принял верное решение, так как оценил ситуацию, в которой оказался Кармин, и понял, что случится, если сооружение эспланады будет приостановлено. Он, как всегда, мыслил на несколько ходов вперед, и действия Кармина не застали его врасплох.

· Необходимо следить за реакцией на ваше решение. Особое внимание Тони уделял тому, как его люди относятся к требованиям Кармина и к принятому решению. Если бы они были настроены негативно, Тони изменил бы свой образ действий. Если бы, например, ему пожаловались на то, что Кармин готовится к открытой войне, он пошел бы на переговоры, чтобы предотвратить бойню. Слишком многие руководители принимают решения без оглядки на окружающих. Они не желают менять свое решение в случае изменения ситуации — во многом потому, что не получают информацию, которая помогла бы им сделать такой шаг. Активно добивайтесь от своих людей сведений и предложений, и вы сможете принимать более обоснованные решения.

9. Устранять ли Кармина

В мире бизнеса это все равно, что пытаться перехватить работу своего начальника или занять более высокое положение по сравнению со своим коллегой. В случае удачи награда велика, но риск неудачи тоже велик. Когда Джонни пожаловался на Кармина и намекнул, что было бы лучше, если бы над ним никто не стоял, Тони серьезно задумался над этим. Конечно, у Тони имелись веские причины избавиться от Кармина (Джонни сделал это предложение во время спора из-за земельных участков), и помощь Джонни была бы неоценима. Тони мешкал с ответом, склоняясь то в одну, то в другую сторону и демонстрируя небывалую (для него) нерешительность. В конечном счете он принял решение не идти на этот шаг; в результате Джонни на него обиделся и пообещал отомстить за то, что он его бросил.

Ошибка Тони состояла в том, что он согласился действовать, прежде чем хорошо все обдумал. Инстинкт подсказывал ему: надо устранить Кармина, потому что для этого сложилась наилучшая ситуация, да к тому же он был зол на противника. Он поначалу не взвесил отрицательные последствия убийства босса нью-йоркской группировки, но, продумав все еще раз, понял, что это будет плохо для дела. К счастью, Тони не поддался искушению, перед которым не устояли многие руководители: полагаться только на инстинкт. Поразмыслив, он осознал, что убийство Кармина — не лучший выход из создавшейся ситуации. И все же из-за своей нерешительности Тони потерял союзника — Джонни, а это чревато осложнениями в будущем.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Если складывается наилучшая ситуация для решения, это не значит, что данное решение — правильное. Перед руководителями всегда открываются те или иные возможности, но они не должны хвататься за первую попавшуюся. Конечно, легко поддаться искушению и принять решение, которое сулит большие перспективы. Тони уже почти ощущал, как в случае убийства Кармина увеличивается его власть и устраняются многочисленные препятствия. Однако еще раз все продумав, он понял, что никакой личный расчет не компенсирует потерянных доходов и утраченных союзов.

· Никого люди так не презирают, как нерешительного руководителя. Подумайте, почему Джонни так рассердился на Тони за то, что он передумал помогать ему в этом деле? У Джонни уже появились какие-то надежды; он, должно быть, представлял, как занимает место Кармина и ни от кого не зависит. Люди сильно разочаровываются, когда их ожидания не оправдываются. Лучше вообще не давать им никаких надежд, чем сначала обещать что-либо хорошее, а потом разочаровывать. На нерешительных руководителей смотрят как на ненадежных, а это хуже всего сказывается на их карьере. Временами приходится менять решение — особенно при получении новой информации, — но следует помнить, что в этом случае от вас могут отойти люди, которым первоначальное решение сулило какие-то блага. Тони, в общем-то, правильно поменял решение, но лучше бы он определился с самого начала.

8. Повышать ли Кристофера или Ральфа (или другого члена команды) до ранга «капитана»

Давайте вспомним, как Тони принимал решение о повышении одного из своих людей после преждевременной (или своевременной — в зависимости от того, как посмотреть) кончины Ричи Априла. Даже несмотря на то что Ральфа поддерживал Джуниор и Ральф был хорошим знакомым Джонни Сака, Тони предпочел сделать «капитаном» Джиджи, одного из своих подчиненных. Предлогом для этого стало то, что Джиджи умел доставать деньги и его уважали; кроме того, Тони хотел иметь при себе человека, которому можно было бы доверять и который присматривал бы за командой Априла. К Ральфу у Тони были серьезные претензии, прежде всего из-за того что Ральф иногда утаивал важные для Тони сведения, а также из-за того что он торговал кокаином и скрывал часть своих доходов.

В данном случае Тони встал перед обычной дилеммой: повышать человека исключительно на основе его работоспособности или же исходя из его умений и преданности команде? Для таких ориентированных на конечный результат руководителей, как Тони, нацеленность «только на результат» — довольно большой соблазн. Но не скажете ли вы тем самым своим людям, что для вас превыше всего достижение цели любой ценой? Мне приходилось работать со многими управляющими, которые на словах всячески поощряли совместный труд и говорили об ответственности перед коллективом, а потом повышали сотрудников, работающих в одиночку и скрывающих информацию от других. Руководителям казалось, что если они не повысят таких одиночек, те просто уйдут из компании.

Но Тони, в отличие от многих руководителей в сфере бизнеса, не медлит с решением. Джиджи придерживается тех же ценностей, что и Тони, поэтому принять решение легко. Позже, когда Ральф забивает Трейси до смерти, Тони говорит Ральфу, что именно такое поведение и мешает ему приобрести статус «капитана».

Следует, однако, признать, что повышать человека исходя исключительно из того, что у вас с ним одинаковые ценности, тоже опасно. Так, например, выяснилось, что команда Джиджи не доверяет ему и не уважает его и Ральфу значительно лучше удалось бы держать ее в узде. Ральф умеет приструнить людей, а Джиджи слаб в этом отношении; в результате Тони пришлось пересмотреть свое решение и встать перед очередным выбором: оставить все как есть или отменить назначение и поставить «капитаном» Ральфа, который умеет делать дело. Но ведь это значило бы, что Тони и сам не так уж сильно придерживается своих ценностей да к тому же демонстрирует нерешительность. После того как Джиджи умирает от сердечного приступа, у Тони не остается иного выбора, как поставить «капитаном» Ральфа за неимением другого подходящего кандидата.

Чему можно поучиться на этом примере:

· При решении о назначении в равной степени следует учитывать ценности и работоспособность кандидата. Вот еще один очень щекотливый вопрос для руководителей, и на практике всегда приходится хотя бы немного склониться в ту или иную сторону в зависимости от обстоятельств. Тони правильно сделал, что выбрал человека, придерживающегося одинаковых с ним взглядов, хотя Джиджи и не был идеальным кандидатом. Назначение Ральфа могло быть неверно истолковано подчиненными Тони и разрушить строгий кодекс поведения, который с таким трудом ему удалось установить. В идеале Тони стоило бы воспитать своего кандидата, придерживающегося одинаковых с ним взглядов и одновременно умеющего руководить командой. В большинстве случаев руководителям, выбирающим кандидата на повышение, обязательно следует принимать во внимание оба фактора.

· Окажите соответствующую поддержку своему кандидату. Часто решения оказываются хорошими только в силу того, что сопровождаются правильными действиями. Другими словами, Джиджи лучше справлялся бы с заданием, если бы Тони подготовил его для этой должности и научил обращаться с Ральфом. Неплохо было также предусмотреть кое-какие негативные последствия для Ральфа, если бы он отказался поддерживать Джиджи. Я видела слишком много примеров того, как руководители повышали хороших работников, но тем не удавалось раскрыть свой потенциал, потому что им не предоставили нужной информации, нужных идей и соответствующей поддержки. Прежде чем подписать приказ, подумайте, что нужно сделать, для того чтобы помочь этому человеку справиться со своими новыми обязанностями.

7. Делать ли Кристофера членом «семьи» и назначать ли его наследником

Это решение касалось одновременно и повышения в должности, и вопроса о наследовании. Для Тони оно было довольно трудным, потому что, с одной стороны, Кристофер ему искренне нравится, но, с другой стороны, он не лишен очевидных недостатков. Кристофер жаловался, что его должны были принять в члены «семьи» еще после дела с Triborough Towers. Тони попытался объяснить Кристоферу, что он не умеет отвечать за свои действия (на это всегда находились оправдания) и что ему еще нужно поучиться руководить людьми (вспомним хотя бы эпизод с похищением грузовиков Джуниора).

Для руководителей это обычная ситуация. Налицо честолюбивый человек с хорошим потенциалом, который думает, что он достоин принять на себя больше ответственности и занять должность повыше, однако по вашему мнению, он еще не готов для этого. Вы не хотите его терять, но обнадеживать его зря тоже ни к чему. Тони правильно делает, что высказывает объективную критику и сообщает, каким образом заслужить право на повышение. Но все же Кристофер не перестает цепляться к нему, и его настойчивость доставляет некоторое беспокойство. Я нередко видела, как люди надоедают своим начальникам постоянными разговорами о повышении и используют в своих целях все — от скрытых угроз до рыданий. В ряде случаев подобные решения следует принимать интуитивно. Некоторые подчиненные буквально балансируют на грани, и их поведение невозможно оценить объективно и рационально. Иногда приходится довериться интуиции. Тони, по всей видимости, почувствовал, что Кристоферу нужно время, чтобы остепениться, и как оказалось впоследствии, это было верное решение.

Чему можно поучиться на этом примере:

· При принятии некоторых решений полагайтесь на свою интуицию (особенно если вы хорошо знаете людей). Если все время полагаться на интуицию, то беды не миновать, но в данном случае это оправданно. Бывают моменты, когда сделать что-то очень рискованно, но и не делать этого тоже рискованно. Вместо того чтобы бросать монетку, приходится доверять своему внутреннему голосу — это наилучший советник в данном случае. Если вы очень хорошо знаете людей, которых касается ваше решение, то интуиция незаменима. На основании своих знаний и впечатлений от человека вы можете более или менее правильно судить о том, справится он с работой или нет. Лучше довериться интуиции, чем поддаться уговорам подчиненного и назначить его на новую должность, лишь бы тот отвязался. Конечно, легко почувствовать вину, когда подчиненный обращается к вам с хмурым видом и говорит, что вы его недооцениваете и тем самым даже оскорбляете. Легко также представить себе, как он увольняется и вы теряете ценного сотрудника. Но вы должны понять, что не нужно поддаваться чувству вины и страху потерять сотрудника; лучший выбор в таких случаях — умение настоять на своем.

6. Должен ли Тони вмешаться в запланированное убийство и помочь другу

Это одно из первых крупных решений, которое Тони пришлось принять на посту босса. Он узнал, что Джуниор собирается «разобраться» с Маленьким Пусси в ресторане Арти Букко. Понятно, что это плохо сказалось бы на бизнесе Арти, и поскольку Арти — друг Тони, который придает большое значение дружбе, он попытался помочь другу. Тони постарался убедить Джуниора присмотреть другое место для разборок, но тот не захотел его слушать и сказал: «Пусть ты и управляешь всем Нью-Джерси, но дядя Джуниор тебе не подчиняется». Тони обратился за советом к Хэшу, который предложил Арти на несколько недель покинуть город. Но идея бесплатного путешествия для Арти и его жены провалилась, потому что жена не позволила Арти принять подарок от мафиози. Наконец, Тони решил сымпровизировать и поджечь ресторан. Он рассудил, что пожар лучше, чем убийство, да к тому же Арти может получить страховку.

Одно из самых сильных качеств Тони как человека, принимающего решения, — то, что он готов рассмотреть самые разные варианты. Сначала Тони пытается остановить Джуниора и разговаривает с ним напрямую. Когда это не срабатывает, он обращается к Хэшу, получает дельный совет и старается воплотить его на практике. Когда не проходит и этот вариант, Тони принимает собственное решение. Он не ограничился первым вариантом и не остановился после первой неудачи. Некоторые руководители настолько расстраиваются от неудач, что не желают даже думать о продолжении. Тони же исследует все возможные альтернативы и находит новые решения.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Если у вас ничего не вышло с первого раза, попробуйте еще. Этот совет особенно полезен тем, кто сталкивается с проблемами, глубоко затрагивающими их лично. Тони хотел сделать что-то полезное для своего друга. Иными словами, предотвратить убийство в ресторане Арти — это не очередное «дельце». Если дело серьезное, то руководители должны уделить ему много времени и тщательно взвесить все возможные варианты. Любопытно, что подход Тони с каждым разом становится все более «творческим». Начал он с очевидного — с разговора с Джуниором; план Хэша был более оригинальным, а идея поджечь ресторан и вовсе неординарная. Некоторые из лучших решений, какие были приняты на моей памяти, явились результатом нескольких неудач. Небольшие, контролируемые неудачи вдохновляют руководителей на поиск новых идей, заставляют их работать с большей отдачей и более творчески подходить к делу.

5. Убивать ли футбольного тренера Медоу

Тони и Кармела узнали, что футбольный тренер их дочери Медоу занимался сексом с ее подружкой. Раньше он казался им очень хорошим человеком и наставником; Тони даже попытался дать ему взятку, чтобы тот не переезжал в другой город и оставался тренером у них. Но после такого известия Тони и его парни решают убить тренера. Согласно их неписаному кодексу, развращение малолетних — грубейшее нарушение правил поведения. Поначалу никто против этого не возражал (кроме Медоу). Затем Тони поговорил с доктором Мелфи, и она посоветовала обратиться в полицию, чтобы тренера передали в руки государственного правосудия. Заодно она упрекнула Тони в том, что он всегда «старается сам устанавливать, что правильно, а что нет».

Но Тони все еще намеревался убить тренера, пока не пообщался с Арти. Тот сказал, что убийством делу не поможешь и что тем самым Тони удовлетворит только свою жажду мести. В итоге Тони напился и решил не настаивать на своем.

ТОНИ О ТОМ, КАК ВАЖНО ПРЕДУСМОТРЕТЬ
ПОСЛЕДСТВИЯ ПОСТУПКА

«Я не хочу, чтобы начались беспорядки и разборки»

Этот пример иллюстрирует, почему нельзя принимать решения, основываясь только на эмоциях. Я слишком часто видела, как руководители приступают к какому-то делу или начинают новую программу под воздействием гнева, гордости или зависти. Они принимали эмоциональное решение, несмотря на здравые советы и попытки окружающих отговорить их. На волне чувства они были неспособны прислушаться к здравому смыслу или слишком уверены в своем положении, чтобы обращать внимание на критику. К чести Тони, он к критике прислушался.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Перед тем как принять решение, узнайте мнение окружающих. Даже если вы абсолютно уверены в своей правоте, спросите совета у одного-двух человек, которым вы доверяете, особенно «в пылу борьбы». Под влиянием чувств или под давлением люди легко убеждают себя в том, что точно знают, как надо поступить, но эти же чувства или давление со стороны могут значительно искажать реальную картину. В идеальном случае лучше всего выслушать мнения нескольких человек и получить данные из разных источников. Если бы только доктор Мелфи или только Арти сказали Тони, что убивать тренера недопустимо, он, вероятно, не послушался бы и настоял на своем. Изменить решение его заставил их совместный совет, причем важно, что они независимо друг от друга говорили одно и то же. Я не предлагаю, чтобы вы меняли свое решение исходя из большинства голосов или чтобы вы задерживались с окончательным решением, до тех пор пока не выслушаете мнение пяти и более человек. Однако в некоторых случаях очень полезно послушать, что говорят другие, и удостовериться в том, что вы получили объективную информацию.

· Перед тем как действовать, успокойтесь. Поговорив со знакомыми о том, какой ужасный поступок совершил тренер, Тони частично дал выход своим эмоциям и немного успокоился. Конечно, при этом он использовал несколько более сильные и колоритные выражения, чем «ужасный поступок». Главное здесь — выразить чувства и выпустить лишний пар, после чего поступки уже не будут оцениваться исключительно эмоциями. Кроме того, умерить гнев ему помог и алкоголь. Естественно, я вовсе не предлагаю вам напиваться всякий раз, когда нужно принять решение, но будет лучше, если многие руководители научатся сначала выражать свои чувства и лишь затем действовать, особенно если последствия этих действий необратимы.

4. Обращаться ли к психоаналитику

Уже в первой серии Тони посещает психоаналитика, и мы не знаем, как он принимал это решение. Однако из его разговоров с доктором Мелфи можно сделать кое-какие выводы. Вне всякого сомнения, это было очень непростое решение и касалось оно очень важного вопроса — с подобной серьезной ситуацией рано или поздно сталкиваются все руководители. У всех нас случаются проблемы, из-за которых мы не спим по ночам, хотя они не обязательно имеют отношение к психотерапевтам (по крайней мере, я на это надеюсь). Иногда нам приходится принимать решение, которое противоречит общепринятым нормам поведения и расходится с нашим предыдущим опытом, — нам кажется, что все нас засмеют и будут презирать. Мы боимся показаться слабыми или пробудить какие-то нехорошие подозрения у окружающих.

Тони пришлось нарушить негласное правило мафии — не посвящать посторонних в то, что происходит в «семье». Он сказал доктору Мелфи: «В моем мире о таком не говорят». Отправившись к психоаналитику, он в буквальном смысле рисковал жизнью. Кроме того, ему пришлось переступить через культурные запреты. В среде выходцев из Италии не принято обращаться за помощью к посторонним, поскольку подразумевается: «Мы можем справиться сами». Подобное мнение распространено среди многих этнических групп — например, выходцы из Азии, проживающие в Америке, также не желают обращаться к посторонним, в том числе и к полиции, предпочитая самим решать свои проблемы. Еще более значительный фактор — воспитание; ведь Тони вырос в семье, где не принято было демонстрировать свои чувства. Для него «быть настоящим мужчиной» — значит скрывать чувства и не давать волю эмоциям.

Когда руководители принимают решение порвать с традициями и идут на риск быть осмеянными, они обычно тщательно анализируют свои шаги и хотят удостовериться в том, что риск оправдан. Тони счел, что лучше рисковать жизнью, чем подвергаться очередным приступам паники. Это решение свидетельствует также о его твердом характере и о степени уверенности в своих силах. После того как прошел слух, что он ходит к психоаналитику, Тони решил не скрывать этот факт, а рассказал обо всем своим людям. Он не оправдывался, а старался объяснить свое поведение, как это делают некоторые руководители в случаях, когда посторонние узнают об их тайных поступках. Тони четко дает понять членам команды, что поступил правильно и его решение не повредит общему делу.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Кратковременные отрицательные последствия решения оправданны, если в итоге оно даст долгосрочный положительный эффект. Принимая во внимание нацеленность на немедленное получение результатов, свойственную многим организациям, руководители неохотно принимают подобные решения. Но, как обнаружил Тони, долговременная польза от психотерапии стоит некоторых неудобств. Ему, конечно, было неприятно обсуждать этот вопрос с членами своей команды, но если бы он не обратился к психоаналитику, его замучили бы бесконечные приступы и в результате он сильно сдал бы и не смог руководить «семьей». На подобный шаг идут руководители компаний, когда принимают решение о сокращении штатов, чтобы сохранить свою организацию на плаву. В течение короткого времени им придется выдержать шквал упреков, как изнутри, так и со стороны. Но в перспективе такой шаг обещает увеличение финансовой стабильности и позволяет компании выжить «малой кровью». В противном случае через некоторое время пришлось бы пойти на значительно большее сокращение.

· Прежде чем принимать рискованное решение, важно рассчитать свои силы и объективно оценить свое влияние. Когда вы порываете с традициями и обрекаете себя на критику, следует подготовиться к этой критике, которая в лучшем случае испортит вам настроение, а в худшем — может стоить кресла. Соответственно, перед тем как принимать решение, определите, способны ли вы выстоять в данной ситуации. Имеются ли у вас влиятельные враги, которые во что бы то ни стало будут добиваться вашей отставки? Много ли у вас сторонников, которые, несмотря на свое недовольство, не перестанут вас защищать? Принимать решение следует только после того, как вы ответите на эти вопросы. Вам, вероятно, потребуется некоторое время, чтобы накопить достаточно влияния и власти для такого важного шага.
3. Уходить ли из дома

Это решение похоже на решение руководителя перейти в другую компанию после долгих лет работы на одном месте. Или же данную ситуацию можно сравнить с той, когда вас переводят на новое место работы в другой город и даже в другую страну и вам нужно решиться на переезд всей семьей. Эти решения требуют не только больших физических, но и значительных эмоциональных усилий: ведь переехать на новое место — значит отказаться от привычного распорядка жизни и шагнуть в неизвестное.

Для того чтобы принять такое решение, нужно обладать тем, что я называю «зрелость руководителя». Вам надо понять, кто вы на самом деле и какие цели желаете достигнуть, после чего тщательно и объективно обдумать все варианты. Тони потребовалось четыре года, чтобы осознать, что его брак оказался неудачным. В какой-то степени он понял это во время бесед с доктором Мелфи. Все эти четыре года он учился принимать более обоснованные и менее поспешные решения. Узнав лучше себя самого, он понял, что оставаться в одном доме с Кармелой — значит только ухудшать и без того тяжелую ситуацию. После того как Тони ушел из дома, он признался: «Да, так мне, кажется, лучше». Вместо того чтобы убегать из дома в приступе ярости или гнева — как он мог поступить раньше, — Тони принимает обдуманное решение и официально прощается со своей семьей.

На этом пути у Тони были препятствия как религиозного, так и личностного характера. Многие католики относятся к разводам крайне отрицательно. В мафиозной же среде считается, что мужчина, который не может разобраться с женой и близкими, тем более не способен управлять криминальной группировкой. Но все-таки Тони переступил через эти препятствия, потому что понял себя и признал: если оставить все как есть, то хуже будет не только для него, но и для его жены и детей. Он прекрасно осознает, сколько вреда может причинить его характер, когда чувства берут верх над разумом, а его отношения с Кармелой как раз достигли такой точки, что он мог взорваться в любое мгновение.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Знакомое и привычное не всегда значит правильное и хорошее. Люди часто остаются на прежнем месте работы — или продолжают жить в семье — только потому, что за долгие годы привыкли к своей работе или к своим близким. Очень трудно решиться изменить что-то в привычной обстановке. Трудно также уволить давно работающего сотрудника, отказаться от привычного поставщика или от проекта, которому посвятил много лет. Главное в таком случае — уверенность в собственных силах. Если вы знаете себя достаточно хорошо, то поймете, почему не желаете что-то менять — по объективным причинам или просто из-за привычки к существующему положению дел. Вы поймете, что не хотите расставаться со старым партнером лишь потому, что привыкли с ним регулярно обедать в ресторане; не уходите из компании только потому, что приспособились к распорядку дня; не покидаете супругу или супруга лишь из-за того, что отвыкли жить самостоятельно и независимо. Тони сделал трудный, но правильный выбор и оставил Кармелу, потому что его брак развалился. На его примере руководителям стоит поучиться порывать с привычными, но исчерпавшими себя деловыми отношениями.

2. Предоставлять ли Джуниору видимость власти

После смерти Джеки Априла Тони решил не брать на себя формальное руководство криминальной «семьей». Вместо этого он предпочел создать иллюзию, что главным является Джуниор. Как-то раз за обедом с приятелями он завел разговор о том, кто будет боссом после Джеки, и все сказали, что для этой роли лучше всего подходит он сам. Естественно, Тони использовал этот разговор как пробный шар, чтобы выяснить, на какую поддержку может рассчитывать. Он понимал, что в случае прямого захвата власти война между его командой и союзниками Джуниора неизбежна. Тони хотел сделать все от него зависящее, чтобы избежать войны, но он желал максимально контролировать ситуацию, а это можно, только будучи боссом. Поэтому он разработал такую схему: Джуниору достается почетное звание, ему — реальная власть.

Многие руководители ни за что бы не пошли на такое. Пусть неосознанно, но они ни с кем не желают делиться властью, даже ради сохранения мира. Например, одному из вице-президентов некой компании была предложена должность операционного директора и дано обещание через два года предоставить ему должность генерального директора. Совет директоров этой компании хотел отправить теперешнего генерального директора в отставку и пообещал, что реальной властью на протяжении всего переходного периода будет пользоваться этот вице-президент. Тем не менее вице-президент отказался от такого предложения и заявил: либо его делают генеральным директором в течение месяца, либо он увольняется. В итоге между членами совета директоров завязалась настоящая война, которая распространилась и на нижестоящие уровни. Ультиматум вице-президента был отвергнут, и он ушел из компании. По иронии судьбы, не прошло и года, как генеральному директору пришлось подать в отставку по состоянию здоровья.

Настоящий руководитель озабочен не только собственной карьерой, но и благосостоянием своей организации. По возможности он старается совмещать эти две цели. Не поймите меня неправильно: я не требую, чтобы руководители обязательно были бескорыстными и пренебрегали своей личной выгодой. Тони удалось предотвратить ущерб для всей организации и вместе с тем сохранить свою власть над ней — он всего-то пожертвовал некоторой долей престижа. Тони ясно осознавал, что важно в этой ситуации; его более всего интересовали власть и влияние, а не титул.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Подходите творчески к разногласиям между личными интересами и интересами организации. На первый взгляд, противоречие между личными интересами руководителя и интересами организации кажется неразрешимым. Если вы хотите занять главенствующее положение, вам приходится устранять со своего пути конкурентов, многие из которых — довольно хорошие сотрудники. Если вы хотите обеспечить свой отдел необходимыми ресурсами, то приходится лишать этих ресурсов другие отделы. Но в действительности возможен творческий подход к этой проблеме, который позволяет избежать открытых конфликтов и увольнения талантливых работников. Главное здесь — исследовать альтернативные варианты, как поступил Тони во время обеда со своими товарищами. Люди слишком часто останавливаются на вариантах, требующих обязательной победы одной из сторон. Разумеется, компромиссы уместны далеко не всегда, но при обсуждении проблемы с умными людьми обычно удается прийти к решению, при котором победитель жертвует чем-то незначительным, а побежденный сохраняет свое лицо.

1. Убивать ли Пусси

Это было самое трудное из всех решений Тони. Услышав от Вина о том, что Пусси «надел на себя жучок», он долго обсуждал этот вопрос с Поли и Силом. Вместо того чтобы, по своему обыкновению, действовать быстро, Тони старается получить как можно больше сведений; он хочет быть уверенным в своей правоте на 100 процентов. В отличие от Поли, который едва не убил Пусси, как только услышал, что тот якобы работает на федералов, Тони методически собирает информацию и анализирует ее.

ТОНИ О ТОМ, УБИВАТЬ ЛИ ПУССИ

«Это самое мерзкое из всех решений в моей жизни.
Мне нужны доказательства»

В деловом мире аналогией служит ситуация, когда управляющий узнает, что его подчиненный совершил неблаговидный поступок, достойный увольнения или хотя бы строгого выговора. Это может быть какое-то незаконное или неэтичное действие либо грубейшее нарушение приказов. В любом случае хороший начальник, вроде Тони, не поступает, только руководствуясь чувствами, как Поли, и не спешит подписывать приказ об увольнении. Вместо этого он проводит двухступенчатую проверку. Сначала он собирает информацию о предполагаемом нарушении. Если факты подтверждают слухи, то начальник переходит к другой ступени и оценивает степень нарушения, подобрав соответствующее наказание. В данном случае Пусси нарушил самый священный закон криминальной «семьи». Он совершил наиболее тяжелое преступление и заслуживает высшей меры наказания. Тони понимает серьезность ситуации и берет на себя всю ответственность за устранение Пусси. Поскольку в прошлом у них были хорошие отношения, Тони трудно это сделать, но такова участь руководителя.

Но все же могло случиться и так, что Пусси не надевал никаких жучков, а просто старался самостоятельно выяснить, что затеяли федералы. Может быть, он просто сделал вид, что согласен стать информатором, и хотел заработать дополнительное уважение со

стороны Тони за такой хитрый план. И хотя эти предположения не подтвердились, Тони понимает, что важно выяснить абсолютно все, прежде чем однозначно оценивать ситуацию. Уволить ценного и давно работающего сотрудника тоже нелегко, потому что это будет иметь негативный отклик во всей компании. Если у людей создастся впечатление, что руководитель поступил нечестно, они перестанут ему доверять. Следовательно, всегда нужно проявлять определенную долю осторожности, даже если преступление кажется очевидным.

Чему можно поучиться на этом примере:

· Не хватайтесь за оружие. Другими словами, не принимайте поспешных решений, особенно если дело касается серьезных вопросов. Не действуйте исходя из эмоций или под давлением ситуации. В современном мире остается все меньше ситуаций, которые требуют однозначного решения. Во многих случаях не удается найти единственно верного решения. Особенно это касается увольнения сотрудников. Сегодня уволить человека значительно труднее, чем раньше, и не только по причине большей защищенности со стороны законов. Уволите ли вы кого-то только потому, что этот человек недавно развелся и расстроен до такой степени, что пока не может как следует выполнять свои обязанности? Уволите ли вы ценного сотрудника лишь за то, что он курил в неположенном месте? Способны ли вы уволить потенциального лидера только за то, что он рассылает резюме в поисках другой работы? Часто после бесед с разными людьми и выяснения деталей руководители меняют свое решение. Подобным «нарушителям» всегда можно дать еще один шанс или научить их работать так, как это нужно вам, помочь им в профессиональном росте. Конечно, если ваш подчиненный совершил действительно серьезное преступление, то после выяснения обстоятельств нужно подобрать ему соответствующее наказание.

Как интуитивно принимать верные решения

Проанализировав десять самых трудных решений Тони, можно выделить три ключевых момента, которые помогут и вам придерживаться того же образа действий. Когда Тони принимает решения, он:

· действует исходя из своих убеждений и ценностей;

· полагается на свою изобретательность и старается использовать нетрадиционный подход;

· остается восприимчивым для идей и решений со стороны других.

Налицо также рост Тони как руководителя, принимающего ответственные решения и умеющего взвесить все возможные факторы. Хорошие руководители понимают, как происходит процесс принятия решений. Они знают свои пристрастия, недостатки и уязвимые места; анализируют свои предыдущие решения и стараются извлечь из них какой-то урок. К сожалению, у нас нет доступа к «личному дневнику» Тони, в котором он записывал бы соображения по поводу того или иного решения. Но создается впечатление, что он сознательно ведет учет всем своим решениям и с годами улучшает мастерство.

Старайтесь всегда понимать, что лежит в основе вашего решения. Подумайте, как проходило принятие некоторых ваших решений в прошлом, в чем вы ошиблись и в чем были на высоте. Вместо того чтобы порицать себя за плохие решения и хвалить за хорошие, преодолейте эмоциональный барьер и постарайтесь проанализировать их. Если наблюдать за Тони, принимающим решения, можно заметить, как мысли буквально шевелятся в его голове. Самоанализ поможет вам найти наилучшие варианты.

«АГА!» ОТ ТОНИ ПО ПОВОДУ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

«Поступайте так, как подсказывает вам сердце,
но не бойтесь работать головой и включать воображение»
Глава 8
Познай себя,
чтобы устранить конкурентов

В наши дни одним из жизненно важных качеств хорошего руководителя становится способность к самоанализу. Во многих моделях лидерства эта способность считается основной в списке приоритетных задач. Люди, понимающие, каким образом они влияют на окружающих, знающие свои сильные и слабые стороны, прекрасно подходят на роль руководителя. Сейчас, когда на рабочем месте возможны самые разные ситуации, старая жесткая модель управления становится неэффективной. В XXI столетии руководители обязаны помнить, что они тоже люди, испытывающие чувства. Они должны ясно представлять, кто они и как это поможет им удержаться на занимаемом посту.

Несколько десятилетий назад место Тони Сопрано мог бы прекрасно занять человек, не имеющий ни малейшего представления о самоанализе. В мире криминала еще более, чем в мире бизнеса, ценились твердолобые типы, умеющие настоять на своем. Я, конечно, не эксперт в этом вопросе, но мне почему-то кажется, что Аль Капоне не был склонен к самоанализу и самокритике. Однако времена меняются, и вот уже даже мафиозным боссам в такой ограниченной и замкнутой субкультуре Нью-Джерси, в какой проживает Тони, нужно учиться анализировать свои поступки. Тони не может позволить себе делать первое, что придет ему в голову; он должен контролировать свои эмоции и психологические комплексы, вовремя решать спорные вопросы и не давать застарелым проблемам проявляться в отношениях с партнерами. В криминальной «семье» Тони, как и во многих корпорациях, больше не захотят терпеть авторитарного и эгоистичного лидера. В некоторых обстоятельствах грубость характера означает смертный приговор — как в прямом, так и в переносном смысле.

Для начала рассмотрим, что представляет собой босс, способный к самоанализу, и почему Тони в этом отношении продвинулся значительно дальше многих руководителей, чьи портреты печатают в известных деловых журналах.

Иногда руководителями, способными к самоанализу, рождаются, а иногда ими становятся

Некоторые люди по своей природе склонны к самоанализу и самокритике; им интересно познавать самих себя. Они стремятся понять, почему поступают так, а не иначе, учатся на своих прошлых ошибках и успехах. Эти люди не имеют ничего против объективной критики и свободно обсуждают свое поведение с окружающими. Им нравится обучаться на специальных курсах, и они с воодушевлением пользуются любой возможностью приобрести новые знания и улучшить свои навыки. В каждой ситуации они пытаются найти повод для дальнейшего самосовершенствования.

Однако далеко не все столь открыты для самоанализа и осмысления собственных действий. Есть много очень хороших работников с задатками лидера, которым не удается анализировать свое поведение. Они неохотно признают свои недостатки и отказываются обсуждать их с окружающими. Организации часто нанимают специальных консультантов для работы с такими людьми, надеясь на то, что, научившись самоанализу, они изменят свои качества в лучшую сторону. Обычно подобные люди не слишком хорошо уживаются в коллективе. Они испытывают трудности с переходом на новое место работы и не сразу приспосабливаются к новому окружению; им недостает желания или готовности осознать, как они должны изменить свое поведение.

Если бы в вашей организации работал такой человек, каким был Тони до того, как встретился с доктором Мелфи, вам пришлось бы нанять консультанта для его обучения. Это классический пример человека с хорошими задатками, но с некоторыми «проблемами», угрожающими испортить эти задатки. Поначалу вы усомнились бы в эффективности своей затеи. На первый взгляд кажется, что такой человек, как Тони, сопротивляется обучению. В конце концов, он вырос в окружении, где не принято было демонстрировать свои чувства или обсуждать их в кругу семьи; его мать определенно никогда не подходила ответственно к своим чувствам. Вам показалось бы, что Тони не склонен менять сложившиеся привычки. Но все же он, подобно другим руководителям нашего времени, признает, что его лидерские качества тесно связаны с человеческими. За последние несколько лет он научился самоанализу — во многом благодаря прекрасному руководству доктора Мелфи, а также собственным попыткам развить в себе способность к самокритике.

Процесс самопознания часто требует активного участия помощника вроде доктора Мелфи. Нам нужен человек, который подталкивал бы нас к переменам и серьезно выслушивал все наши сомнения. Объективный наблюдатель помогает нам посмотреть на себя со стороны, а специалист-консультант к тому же знает, как правильно руководить процессом перемен. Вам стоит найти такого человека в вашем окружении, только не нужно выбирать тех, кто будет говорить вам лишь то, что вы хотите услышать. Подумайте, что было бы, если со своими проблемами Тони обратился к Джуниору. Тот живо высмеял бы его и поставил на место.

Для развития самоанализа нужно постоянно держать перед собой своего рода зеркало, которое ясно показывало бы, как ваши поступки воздействуют на окружающих. Этим зеркалом и служат консультанты по менеджменту, опрашивающие ваших начальников и подчиненных, коллег, клиентов и даже членов семьи. Они разрабатывают схему вашего поведения, показывающую, как вы на самом деле общаетесь с членами своей организации, помогаете вы им или, наоборот, мешаете. Они стремятся помочь вам выяснить глубинные мотивы вашего поведения, предполагая, что если вы осознаете, какие впечатления прошлого лежат в основе того или иного поведения, то вам легче будет справляться с текущими проблемами. Например, нередко бывает, что строгий начальник, полагающийся в своих отношениях с подчиненными исключительно на угрозы, воспитывался в семье, где царила суровая дисциплина и за малейшее нарушение детей строго наказывали.

ТОНИ О ТОМ, ЧТО ПРОШЛОЕ :
ЧАСТО ВЛИЯЕТ НА НАСТОЯЩЕЕ

«Я всего лишь жирный гнусный бандит из Нью-Джерси»

Вы можете нанять подобного специалиста или надеяться исключительно на собственные силы, но в любом случае вам нужно постоянно держать перед собой такое зеркало и без малейшего снисхождения к себе рассматривать свои достоинства и недостатки. Порой это означает, что придется сказать горькую правду о себе как о человеке и о лидере. Подумайте, какие непростые признания Тони сделал за эти годы. Например, он осознал, что некоторые считают его человеком, поведением которого можно манипулировать. Он также понял, что легко поддается приступам паники, а сделать подобное признание очень тяжело для такого «настоящего мужчины», как Тони.

Я хотела бы, чтобы вы тоже попытались разобраться в себе и выявить свои слабые стороны. Ниже приведен ряд признаний, сделанных руководителями во время занятий с консультантами. Отметьте, какие из них подходят лично вам.

· Иногда я хвастаюсь и стараюсь убедить других в том, что я опытный и умелый руководитель. В то же время в глубине души я ощущаю неуверенность в себе и боюсь, что не сумею приспособиться к меняющемуся окружению.

· Люди опасаются говорить мне правду, потому что я выхожу из себя, если мне сообщают плохие новости.

· Я добился своего положения только потому, что являюсь хорошим специалистом, а не потому, что я хороший руководитель или умею общаться с людьми.

· Мне трудно работать с людьми, которые не похожи на меня; я предпочитаю иметь дело только с узким кругом близких мне сотрудников и держаться подальше от тех, кто так или иначе отличается от меня по образу мышления и по происхождению. Возможно, виной тому мое воспитание и социальное окружение — всю жизнь я провел среди представителей «верхушки» среднего класса.

· Я стараюсь угождать людям. Я из кожи вон лезу, лишь бы оставить приятное впечатление о себе у начальника и клиентов; мне не нравится, когда мои подчиненные меня критикуют. Иногда, когда они поступали неправильно, я до такой степени мягко говорил им об этом, что они, вероятно, не осознавали своих ошибок. Мне хочется, чтобы все меня любили.

· Временами я чересчур самоуверен и не замечаю того, что на самом деле происходит у меня под носом. Мне кажется, я держу ситуацию под контролем, но в глубине души чувствую, что боюсь задавать лишние вопросы и показывать тем самым свою неосведомленность.

· Хотя мне нравится думать, что я хорошо договариваюсь с людьми, на самом деле мне трудно доверять посторонним и все связи оказываются слишком поверхностными. До того как мне исполнилось пятнадцать лет, моя мать трижды разводилась и снова выходила замуж, мы часто переезжали и поэтому я привык никому не доверять. Общаясь с людьми, я чувствую себя скованно, и мне кажется, что мои подчиненные в моем присутствии держатся настороженно, потому что я многое скрываю от них. Слишком часто я погорал на откровенности.

· Когда кто-либо критикует мои идеи, я горячусь и начинаю чересчур активно защищаться. Я стараюсь нанести ответный удар и не прислушиваюсь к мнению окружающих, не пытаюсь понять, правы ли они. Мне не нравится, когда мне говорят, что я в чем-то ошибаюсь... или поступаю неправильно.

Надеюсь, что приведенные выше признания заставили вас задуматься и найти собственные недостатки. Запишите их на отдельном листе бумаги. Это поможет вам объективно посмотреть на себя со стороны и понять, как вы на самом деле относитесь к окружающим. Правда, этого может оказаться недостаточно, и вам потребуется свой личный «доктор Мелфи». Давайте вспомним, как доктор Мелфи из сериала помогла Тони присмотреться к себе, и подумаем, какую пользу это может принести вам.

Не надейтесь исключительно на собственные силы

Почему вам нужен сторонний наблюдатель

У Тони, как и у большинства руководителей, есть свои недостатки, слабые места и неосознанные мотивы поведения, которые всплывают в самый неподходящий момент и портят хорошие решения. Как бы он ни старался, ему все равно не удалось бы справиться с этими недостатками в одиночку. Подумайте о том, как трудно осознать свои слабые места, на примере какого-нибудь другого руководителя вашей организации. Выберите человека, который во многих отношениях является блестящим специалистом, но в определенных ситуациях или в общении с конкретными людьми испытывает трудности. Возможно, ему сложно найти общий язык с другими руководителями или с подчиненными при переводе на новое место работы. А возможно, этот менеджер превосходно знает все, что связано с вашей сферой деятельности, и разрабатывает прекрасные планы, но в нужный момент не способен принять решение, даже если дело касается жизни и смерти.

Этот человек, естественно, вовсе не намеренно осложняет жизнь себе и окружающим. Если бы он мог, то, конечно же, предпочел бы не ссориться с другими сотрудниками и принимать решения по мере необходимости. Но, как хорошо понял на своем примере Тони, сознание людей часто играет с ними злые шутки. В некоторых сериях показано, как видения Тони искажали реальность и подменяли ее фантазиями. И только благодаря беседам с доктором Мелфи он понимал, что эти фантазии говорят о том, кто он такой, почему он делает то, что делает, и как он может измениться, чтобы более ответственно подходить к реальности.

Я вовсе не заставляю вас обязательно обращаться к психоаналитику или нанимать консультанта. Часто достаточно помощи друга, коллеги или старшего товарища, который сказал бы вам правду о ваших недостатках и сильных сторонах. Этот человек должен быть в меру наблюдательным и в меру искренним, чтобы не стесняться говорить вам все, что думает. Помните, что это самоанализ не ради самоанализа, а ради того, чтобы стать более эффективным руководителем. Рассмотрим этот процесс на примере Тони и доктора Мелфи.

ТОНИ О ТОМ, КАК ОН ОСОЗНАЛ ДВОЙСТВЕННОСТЬ
СВОИХ МЫСЛЕЙ И ПОСТУПКОВ

«Оказалось, что я — как грустный клоун:
смеюсь снаружи и плачу внутри»

Хотя Тони поначалу обратился к психоаналитику только для того, чтобы справиться с приступами тревоги, он вскоре понял, что общение со специалистом помогает ему и в решении других проблем. Тони на удивление быстро приспособился к новому для себя стилю общения и сумел воспользоваться полученными знаниями в своих целях. Он почти интуитивно осознал, что к психоаналитикам ходят не только «слабаки», но и такие крепкие мужчины, как он. Тони по своей сути прагматик, поэтому к доктору Мелфи он тут же стал относиться не просто как к терапевту, а как к советнику, «консильере». По этой причине на сеансах он иногда обсуждает деловые вопросы, говорит о предоставляющихся возможностях и рассказывает о том, как некоторые отрицательные черты его характера мешают ему принять верное решение. С помощью доктора Мелфи Тони удалось оформить несколько смутных идей, которые витали в его голове, но которые он никогда не смог бы выразить самостоятельно.

Так, например, когда Кристофер говорит, что неплохо было бы похвалить его за дело с Triborough Towers, Тони соглашается, но добавляет, что его самого в детстве родители не хвалили и это повлияло на то, как он относится к Кристоферу и окружающим. В очень деликатной, но эффективной манере он делится своими соображениями с Кристофером и тем самым успокаивает его расстроенные чувства. Способность провести параллель между тем, как его воспитывали, и тем, как он ведет себя с Кристофером, не только скрепляет их отношения, но и служит напоминанием о том, что в будущем следует избегать подобных ошибок.

В современных условиях как никогда важно устанавливать связи с самыми разными группами людей, но когда дело доходит до реального общения, многие руководители теряются. Типичный высший управляющий, как правило, общается только с определенными клиентами и сотрудниками компании. Например, некоторые умеют разговаривать лишь с теми, кто принадлежит к их социальному слою, но с выходцами из совершенно другой среды у них не возникает тем для беседы. Я знаю одного управляющего, который мог говорить только с выпускниками частных школ, колледжей и теми, кто закончил специальные элитарные курсы; с более простыми людьми он держался надменно и всячески демонстрировал свое превосходство. Многие с удовольствием общаются с теми, кто стоит выше их по социальному положению, но стараются не замечать тех, кто ниже их (бывают и противоположные случаи). Есть и такие, кто чувствует себя нормально только с определенным кругом знакомых, а на остальных смотрит с подозрением и даже с опаской.

Зачастую лишь сторонний наблюдатель или консультант может сказать таким людям, что они не только ограничивают свой круг общения, но и вредят тем самым своей карьере. Конечно, они и сами чувствуют, что им не всегда удается нормально общаться с не похожими на них людьми, но они часто не осознают далеко идущие последствия этого своего недостатка. Более того, они не понимают, что нужно работать над собой и учиться глядеть на мир с иных точек зрения. Консультант или доверенное лицо помогает руководителям реализовать свой потенциал, предоставляя им объективную информацию, собранную в результате опросов, и познать себя посредством различного рода упражнений. Например, доктор Мелфи — прекрасный специалист и умеет задавать нужные вопросы, отвечая на которые Тони неожиданно для себя понимает глубинные мотивы своего поведения.

Но ни один специалист не добьется нужного эффекта за день. Это постепенный процесс, состоящий из непрерывного накопления фактов, которые рано или поздно изменят сознание пациента. С тех пор как Тони впервые встретился с доктором Мелфи, он постепенно все лучше узнавал свои недостатки и понимал, насколько они мешают ему в жизни и в делах. Временами Тони проявляет нетерпение, но никогда не забывает о том, что этот процесс приносит ему одну лишь пользу. Так, например, он научился налаживать связи с разными людьми и поддерживать отношения, которые ранее казались ему весьма натянутыми, например со своим сыном, Тони-младшим. Однажды он накричал на сына и сказал, что тот размазня. Но затем Тони постарался с ним помириться и признал, что вышел из себя и что не хотел повышать голос. Он принес домой пиццу, которую Тони-младший очень любит, со словами: «Извини, что накричал на тебя. Я поступил неправильно». Если человек признает свои ошибки, значит, он умеет анализировать свое поведение и исправлять эти ошибки. Тони сказал сыну, что когда смотрит на него, то вспоминает себя в детстве — вспоминает, как скрывал свои чувства и действовал не подумав. Тони-младший оценил честность и открытость отца. Больше всего ему понравилось, что тот разговаривал с ним, как со взрослым. Если бы Тони не научился самоанализу, он никогда не смог бы заговорить с сыном подобным образом.

Другая причина, по которой стоит обращаться за помощью к специалистам, заключается в том, что они помогают людям изменить свое поведение. Многие руководители, привыкшие работать по старинке, отказываются от услуг консультантов только потому, что не верят в способность людей меняться. Часто, глядя на упрямого подчиненного, который постоянно возражает, руководитель думает: «Нет, он никогда не изменится». Конечно, психоаналитики и консультанты не волшебники, они не смогут сделать из человека его полную противоположность. Однако они помогут обратить внимание на некоторые аспекты поведения, которые вполне можно исправить, а ведь именно от нюансов часто зависит, получится из человека хороший работник или нет. Менеджеры-консультанты и психоаналитики следят за тем, как их клиент пытается следовать новым образцам поведения, и затем оценивают его усилия. Благодаря непрерывному контролю с их стороны люди быстрее достигают положительных результатов.

Доктор Мелфи, помимо всего прочего, научила Тони не пытаться во что бы то ни стало контролировать абсолютно все вокруг. Это заметно на примере развития его отношений с Кармелой. Когда Тони наконец узнает, что решение Кармелы уйти от него серьезно, он понимает: его отказ покинуть семью приносит больше вреда, чем пользы. Своим уходом из дома Тони показывает, что не может больше контролировать ситуацию в семье. Заодно он перестает манипулировать Кармелой посредством лжи и шантажа. Впервые он открыто признает лицемерность их отношений и откровенно говорит с ней о своих чувствах и о браке.

Тони не против лишиться некоторого контроля и в своих деловых отношениях. Приблизительно тогда же, когда произошел откровенный разговор с Кармелой, он решает не устранять Кармина, осознавая, что такое решение может стоить ему власти и значительно большей доли контроля. В то же время научившийся анализировать свое поведение Тони понимает, что иногда лучше использовать скрытые рычаги власти, чем идти на прямое столкновение; ему кажется, что Джонни Сак, предложивший свою помощь в деле, что-то скрывает от него и хитрит.

Самое главное, что Тони получает от психоанализа, — это возможность взглянуть на свое поведение глазами объективного стороннего наблюдателя. В организациях люди часто не показывают свои настоящие чувства, и поэтому их внутреннее «я» недоступно для постороннего взгляда. Они не могут научиться анализировать свои поступки и мысли, пока намеренно скрывают истинные мотивы своего поведения.

Доктор Мелфи помогает Тони раскрыть его внутреннее «я». Именно в ее присутствии он говорит о своих самых потаенных страхах и сокровенных мечтах, и такая открытость способствует его росту как человека и как руководителя. Когда же Тони пытается «поделиться своими чувствами» с теми, кого считает близкими людьми и друзьями, у него это получается далеко не всегда. Так, сидя с Кармелой в ресторане, Тони впервые рассказывает ей, что посещает психоаналитика. Кармела отвечает: «Прекрасно, это тебе поможет». Тони продолжает говорить, что «потерял равновесие», что «существование в этом мире — величайшая загадка». Он надеется, что Кармела выслушает его, как выслушивает доктор Мелфи, после чего задаст вопросы, которые помогут ему разобраться в собственных чувствах. Но Кармела быстро переводит разговор на тему своих сложных отношений с дочерью, и Тони снова смотрит на нее свысока и ведет себя как человек, полностью контролирующий ситуацию. Позже о своем визите к психоаналитику Тони сообщает Хэшу, надеясь услышать ценные советы в ответ на свой вопрос: «Неужели со мной что-то не так?». Однако Хэш, как и Кармела, говорит о собственных проблемах, и диалог заканчивается символической сценой: Тони — в одном углу комнаты, а Хэш — в другом, словно между ними пролегла пропасть. Дело в том, что не всякий посторонний поможет вам анализировать свое поведение. Будь вы Тони Сопрано или руководитель компании, вам нужен такой человек, который внимательно и беспристрастно выслушал бы вас, а затем дал мудрые советы.

Как найти своего «доктора Мелфи»

Для того чтобы научиться самоанализу, первым делом нужно найти своего «доктора Мелфи». Им или ею может быть как человек, работающий в вашей организации (лучше всего на эту роль подходит равный вам по положению коллега), так и специалист со стороны. Специалисты по тренингу обладают определенными навыками, которые упрощают процесс; они подталкивают вас к цели быстрее, чем люди, не имеющие опыта. В любом случае помните: вы должны полностью доверять этому человеку, чтобы не стесняться открывать перед ним свои тайны. Он должен обладать следующими качествами:

· уметь внимательно слушать вас — до такой степени, чтобы забывать о своих проблемах;

· уметь задавать хорошие вопросы по существу проблем;

· заставлять вас думать самостоятельно и не давать советов, пока его не попросят;

· внушать вам доверие;

· принимать вас таким, какой вы есть;

· не пытаться сделать из вас совершенно другого человека;

· помогать вам изменить те качества, которые вы желаете поменять;

· не быть слишком занятым собственными делами;

· заботиться о вас;

· учить вас, как поступать в трудных ситуациях;

· честно говорить вам, изменились ли вы и насколько. 

Не стоит чрезмерно усложнять поиски помощника. Вы же, в конце концов, ищете не Йоду из «Звездных войн» и не доктора Фрейда. Это должен быть симпатичный вам человек, который готов выслушать вас и в случае необходимости дать совет. Наверняка в вашей организации имеется хотя бы один такой сотрудник, а скорее всего, у вас даже есть некоторый выбор.

Попросить о помощи можно каким угодно способом, но нужно быть честным и объяснить, что вы намерены узнать, как к вам относятся на рабочем месте и как вам следует изменить свое поведение, чтобы улучшить отношения с коллегами. Большинство людей поймут ваши цели и с готовностью согласятся помочь. При этом они вовсе не обязаны уделять вам большую часть своего времени. Если вы будете встречаться хотя бы два раза в месяц и иногда обращаться к ним в случае необходимости, этого будет достаточно.

Как только вы подобрали помощника, вам стоит сразу же обсудить с ним все волнующие вас вопросы. Не допускайте ошибку и не спрашивайте у него советов, которые вам мог бы дать начальник или подчиненный. В данном случае дело касается лично вас, а не вашей работы или, по крайней мере, вашего умения анализировать свои поступки, а это значит, что вы должны обсуждать с ним страхи, тревоги и другие чувства, имеющие отношение к вашей личной и общественной жизни.

Предлагаемое ниже упражнение поможет вам определить подходящие и неподходящие вопросы, какие можно задавать этому человеку, а также его возможные подходящие и неподходящие ответы. Вопросы позволят очертить круг тем, которые вам необходимо обсудить для улучшения навыков самоанализа, а ответы помогут удостовериться, что перед вами как раз нужный человек.

Вопросы

Подумайте, какие из этих вопросов подходят для вашей цели, а какие не подходят.

96. Почему мне так трудно наказывать того, кто плохо справляется со своими делами?

97. Почему Донна такая дура? Ведь вам она тоже не нравится?

98. Я знаю, что работаю очень хорошо и меня давно должны повысить, но почему мне кажется, что никто этого не замечает?

99. Почему мне так трудно похвалить человека, когда он прекрасно выполняет задание?

100. Я совершенно запутался и не понимаю, что мы обсуждали на том совещании и что мне нужно сделать; может, вы скажете мне, как поступить в этом случае?

101. Боюсь, что я сделал неправильный шаг; не поможете ли мне определиться с выбором?

102. Мне кажется, что люди в нашем коллективе не очень хорошо относятся друг к другу, и я не знаю, почему. В чем, по-вашему, заключается проблема?

103. Не знаю, стоит ли мне увольнять подчиненного за то, что он допустил так много ошибок; как вам кажется, заслуживает ли он увольнения?

104. Посоветуйте мне, что сделать для того, чтобы мои люди относились ко мне как к доброму и хорошему руководителю.

105. Я достиг высокого положения в организации, потому что всегда поступал так, как привык, но теперь мне говорят, что я должен приспособиться к новой ситуации; как я должен измениться, чтобы не просто удержаться на плаву, но и продолжить движение вперед?

Подходящие вопросы: 1, 3, 4, 6, 7, 10.

Неподходящие вопросы: 2, 5, 8, 9.

Как вы уже догадались, неподходящие вопросы затрагивают сплетни, просьбы выполнить за вас то, что вы должны делать сами, и предложения обсудить поведение постороннего человека. На примере Тони видно, что наибольшего успеха он достигает в тех случаях, когда они с доктором Мелфи обсуждают скрытые мотивы его собственных поступков и анализируют его поведение. Доктор Мелфи заставляет его задуматься о мотивах поведения, и таким образом Тони учится самоанализу, а не просто узнает, что следует делать в той или иной ситуации. В результате он растет и как человек, и как руководитель.

Теперь давайте рассмотрим возможные ответы на несколько вопросов, которые вам могли бы дать кандидаты в «доктора Мелфи». Я выбрала три подходящих вопроса и после них привела по одному подходящему и одному неподходящему ответу.

1. Почему мне так трудно наказывать того, кто плохо справляется со своими делами?

Подходящий ответ. Может, вам кажется, что вы оскорбляете его чувства? Наверное, вы думаете, что после этого он будет к вам плохо относиться. Вспомните все случаи, когда вам приходилось говорить с вашими подчиненными начистоту. Вы когда-нибудь беседовали с ними откровенно? Говорили, что им нужно исправиться? Или же вы стараетесь во что бы то ни стало избегать напряженных отношений?

Неподходящий ответ. Наверное, вы просто размазня. Не отрицайте этого. Вы просто-напросто боитесь повысить голос на человека. Вам нужно поступать с людьми построже или они сядут вам на шею.

3. Я знаю, что работаю очень хорошо и меня давно должны повысить, но почему мне кажется, что никто этого не замечает?

Подходящий ответ. Как поступали ваши родители, когда вы получали в школе хорошие оценки? Скорее всего, вас часто хвалили без меры, но ведь в жизни бывает и так, что за хорошую работу не получаешь ничего. Вы сказали: «Мне кажется, что никто этого не замечает» — звучит так, будто вы не уверены. Вам следует поговорить об этом с начальником и обсудить возможность повышения.

Неподходящий ответ. Похоже, что ваши начальники просто неблагодарные идиоты. Если до них не дойдет, что вы прекрасный работник, увольняйтесь и ищите компанию, в которой ваше мастерство будет замечено.

7. Мне кажется, что люди в нашем коллективе не очень хорошо относятся друг к другу, и я не знаю, почему. В чем, по-вашему, заключается проблема?

Подходящий ответ. Если бы вы взмахнули волшебной палочкой и все стали поступать как надо, то как бы это выглядело? Опишите идеальную, с вашей точки зрения, ситуацию в коллективе; что нужно делать для того, чтобы работать быстрее и эффективнее? Теперь сравните идеальную ситуацию с реальной. Что мешает? Может быть, какие-то конкретные люди? Отношения между людьми или их взгляды на свое место в организации?

Неподходящий ответ. Обычно проблемы в коллективе возникают из-за напряженных отношений между его членами. Постарайтесь разрешить все конфликты, и скоро все наладится.

Как видно из этих примеров, ваш помощник должен своими вопросами стимулировать вашу способность анализировать ситуацию. Хороши также замечания, которые подталкивают вас к осмыслению своего поведения. Однако общие рассуждения и отговорки недопустимы. Если советник учит вас жить, то это всего лишь ходячий сборник афоризмов; с таким помощником вы не научитесь самоанализу.

Шаги на пути к самоанализу

Как сделать, чтобы вы чувствовали себя спокойно в то время, когда вы беспокоитесь

Когда вы начнете задавать себе вопросы о своем поведении и исследовать глубинные мотивы своих поступков, то почувствуете, что покидаете определенную «зону комфорта». Извилистый маршрут Тони по пути самоанализа прекрасно подтверждает тезис о тернистом характере этого пути. После бесед с доктором Мелфи Тони иногда узнает о себе такое, отчего ему становится нехорошо. Так, например, он вдруг понимает, почему ему стало плохо при виде мяса. Он вспоминает, что однажды увидел, как отец отрубил палец задолжавшему ему мяснику. Воспоминание не из приятных, но поскольку Тони осознал причину страха, в дальнейшем он сможет справиться с приступами паники.

Следует также помнить и о том, что ваше желание анализировать свое поведение может послужить поводом для насмешек и критики со стороны коллег. В каждой организации найдутся люди, которые воспринимают самоанализ как нечто несущественное для работы или боятся, что, научившись контролировать свое поведение, вы перейдете им дорогу. Вероятно, вы и сами знаете в вашем окружении людей, которые смеются над начальниками, слишком долго обдумывающими ситуацию, прежде чем принять решение, или над руководителями, советующимися со своими подчиненными. Даже если вам повезет и над вами не будут смеяться, вы сами порой не удержитесь от критики в собственный адрес. Я знала управляющих, которые встречались со специалистами по тренингу и в то же время часто сомневались в своем желании анализировать свои страхи и недостатки. Их так воспитали — они привыкли считать, что демонстрировать свои чувства перед окружающими непозволительно.

Тони тоже получил подобное воспитание в детстве. В его семье было не принято показывать свои чувства (за исключением гнева), это даже считалось своего рода грехом. В мафиозной среде за раскрытие тайн могут и убить. Во время первых встреч с доктором Мелфи Тони опасается, как бы кто не прознал об этом и не рассказал всем, что он слабак. Впоследствии Тони высказывает сомнения в пользе психоанализа. Он боится, что у него не получится держать все под контролем и что он совершит ошибку, открыв в глубине себя «чудовище». Ранее Тони спрашивал доктора Мелфи: «А как насчет Гэри Купера? Того сильного и молчаливого типа? Это был настоящий американец. Ему было наплевать на какие-то там чувства. Он делал то, что должен был делать». По сути, вопрос состоит в том, почему Гэри Куперу, классическому киногерою, удалось прожить без анализа своих чувств, а ему, Тони, не удается. Он хочет знать, почему все так сложно. Тони сомневается в действенности психоанализа и в том, что он имеет практическое значение.

Многие руководители, с которыми мне доводилось работать, высказывали те же сомнения в необходимости самоанализа, особенно в пользе его практического применения на рабочем месте. Джейн, главный управляющий одной организации, относилась к тренингу крайне враждебно. Она буквально боготворила лидеров предыдущего поколения, во многом похожих на Гэри Купера. Пусть они не всегда оказывались сильными и молчаливыми, но во всяком случае они неохотно позволяли себе открыться перед посторонними. Они бы никогда не потратили время на то, чтобы анализировать свои страхи и мечты в надежде улучшить производительность. В итоге у Джейн сложилось впечатление, что руководство — это просто умение наилучшим образом выполнять свое дело, без всякого лишнего внимания к собственным чувствам и чувствам окружающих. Она защищала так называемый «естественный» стиль руководства, говорила, что руководить нужно инстинктивно и этому нельзя научиться. Тем не менее Джейн все же была обеспокоена своим эмоциональным состоянием, хотя поначалу и не показывала этого. Когда она начала заниматься со специалистом по тренингу и анализировать мотивы своих поступков, то яростно сопротивлялась каждому шагу.

Вы тоже можете встретить сопротивление — как со стороны людей, подобных Джейн, так и со стороны своего внутреннего «я». Временами и Тони пытается отречься от своих открытий. Не раз и не два он говорил доктору Мелфи, что никогда больше не переступит порог ее кабинета, или утверждал, что все сказанное ею — абсолютная чушь. В конце последнего сезона он заявил ей, что решил покончить с психоанализом, отчасти потому что не желает освещать темные уголки своей души.

Отрицательная реакция Тони только ухудшает его положение; не попадайтесь в ту же ловушку. В лучшие же свои моменты Тони охотно анализирует прошлые события, которые могли повлиять на его сегодняшнее поведение, и делится с доктором Мелфи такими впечатлениями, о которых он не сказал бы больше никому. В эти моменты он настроен очень благодушно и с энтузиазмом усваивает новое; вам стоит поучиться у него готовности воспринимать неизвестную ранее информацию о себе, особенно когда вы станете больше понимать, кто вы и какое влияние оказываете на окружающих. Когда вы узнаёте истинную подоплеку каких-либо событий (например, понимаете, почему вас не повысили за последние два года или почему вы так часто конфликтуете с определенными людьми), старайтесь сделать следующее:

· Спросите себя, не отрицаете ли вы автоматически все, что только узнали, и не пытаетесь ли убедить себя, что это неправда.

· Задайте себе вопрос, не обвиняете ли вы в своих недостатках кого-то другого; не находите ли вы козла отпущения, на которого перекладываете груз своих нерешенных проблем.

· Подумайте, не попали ли вы в ловушку отрицания полезности самоанализа; не испугало ли вас сделанное открытие настолько, что вы предпочли усомнится в важности самоанализа как эффективного средства.

· Если вы солгали самому себе, чтобы избавиться от неприятного чувства, признайтесь в этом. Не отказались ли вы признать истину только потому, что вам от нее не по себе?

Одно из отличительных качеств руководителей типа Тони — их внутренняя сила. У него достаточно мужества, чтобы признать болезненную истину, кто он такой на самом деле, и воспользоваться этим признанием в своих интересах. Он не застывает от ужаса, когда узнает о себе что-то неприятное, и не впадает в ярость (а если и впадает, то ненадолго). Вместо этого он старается усвоить нечто новое и исправить свои недостатки.

Я понимаю, что обычному руководителю традиционной организации вовсе не легко научиться самоанализу. Тони, кстати, тоже это признает. Если бы он решил написать книгу «Руководство по успешному самоанализу», то включил бы в нее следующие советы.

Самоанализ — это не отговорка для слабаков. Я вовсе не маменькин сынок, но зачастую справляться со своими чувствами труднее, чем руководить шайкой разбойников. Подготовьтесь к тому, что воспоминания иногда будут сильно ранить. Но зато самоанализ поможет вам стать настоящим боссом, ведь люди уважают именно того, кто на самом деле крут, а не только кажется крутым.

Не ругайте себя, если кое в чем вы оказались несовершенны. Чем больше вы узнаете самих себя, тем больше понимаете, что в некоторых отношениях далеки от совершенства. Да, это неприятно. Все вокруг меня думают, что я знаю все ответы; мне и самому раньше так казалось, но теперь-то я понимаю, что это не так. Но если я знаю свои пределы, то в любой момент могу обратиться за помощью к тем, кто лучше меня разбирается в данном вопросе.

Не увиливайте от ответственности. Вместо того чтобы признать горькую истину, вы стараетесь найти оправдания своим поступкам. Не делайте этого. Вам же хочется показать окружающим, что вы самостоятельный и зрелый человек. Если будете ныть и обвинять всех вокруг, кроме себя, то никакой пользы от этого не будет, один лишь вред. Послушайте, во всех своих недостатках я мог бы обвинить свою мать — да она того и заслуживает, — но ни к чему хорошему это не приведет.

ТОНИ О ТОМ, ЧТО НЕОБХОДИМО БРАТЬ НА СЕБЯ
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА СВОИ ПОСТУПКИ

«Я сам по своей воле вляпался в это дерьмо»

Поклянитесь измениться во что бы то ни стало. Ни одна из этих штук с самоанализом яйца выеденного не стоит, пока вы не приступите к конкретным действиям. Бесполезно просто знать, что вы кричите на своих подчиненных, оттого что в детстве вас пороли, но ничего при этом не делать. Если вы понимаете, что вам хочется надрать уши Джо за опоздание, потому что вам в детстве за то же самое надирал уши отец, постарайтесь сдержаться или хотя бы не кричать на него слишком громко.

Никто никогда не уверен в себе на сто процентов

Наверняка вы заметили, что нередко Тони, как и большинство людей, забывает о глубинных мотивах своего поведения. Нужно не просто стремиться освоить приемы самоанализа, но и применять их в повседневной жизни. Даже несмотря на помощь доктора Мелфи, Тони иногда не анализирует свои поступки и не обращает внимания на те факторы, которые заставляют его терять контроль над собой и действовать себе во вред. Поэтому не ставьте перед собой нереальных задач. Для начала вам нужно научиться всего лишь анализировать собственное поведение и постараться обдумывать свои поступки, прежде чем действовать. Заранее подготовьтесь к тому, что иногда вы будете забывать и об этом. Под влиянием момента о самоанализе забыть очень легко. Однако если вы твердо решите придерживаться определенного образа действий — что, помимо всего прочего, подразумевает помощь со стороны вашего личного «доктора Мелфи», — то одна лишь эта твердость поможет вам стать более восприимчивым к анализу своего поведения.
«АГА!» ОТ ТОНИ ПО ПОВОДУ САМОАНАЛИЗА

«Одолейте своих демонов,
прежде чем они одолеют вас»
Глава 9
Анализируем Тони

Взять все лучшее и оставить прочее

Даже самые заядлые фанаты Тони Сопрано понимают, что его стиль руководства далеко не безупречен. Если считать Тони образцом для подражания, то можно совершить ряд непростительных поступков, за которые придется расплачиваться как финансами, так и карьерой. Ко всему, что было описано на предыдущих страницах, следует относиться, скорее, как к источнику вдохновения в поисках новых форм руководства, а не как к обязательной модели поведения.

ТОНИ О СВОИХ НЕДОСТАТКАХ

«У тебя есть недостатки, Ральф,
и они мне глубоко симпатичны,
потому что у меня они точно такие же»

Но как отделить зерна от плевел? На протяжении всей книги я старалась обратить ваше внимание не только на положительные, но и на отрицательные аспекты стиля Тони, однако мне кажется, стоит еще раз подумать, что из всего этого можно применить в вашей организации, а чего следует избегать. Здесь вам помогут не только мои собственные соображения, но и оценка известной консалтинговой фирмы Oberprised, Nitpicki & Obvias (ONO). Специалисты из ONO тщательно проанализировали структуру организации Тони и его стиль руководства, после чего указали мне на его сильные и слабые стороны. Их оценки я дополню своими предположениями, как можно использовать сильные стороны Тони Сопрано и избежать ошибок, порождаемых его слабыми сторонами. Итак, без дальнейших проволочек, давайте рассмотрим отчет ONO и начнем со стратегии.

Стратегия Сопрано

Сильные стороны

· Солидный бизнес-план.

· Разнообразный бизнес-портфель.

· Ориентация как на цели, так и на средства их достижения.

· Умение находить новые источники дохода.

· Ориентация на клиентов.

Слабые стороны

· Недальновидность.

· Никаких намеков на трехлетний план.

· Недостаточное внимание потенциалу возрастной группы 30- 45 лет.

Специалисты из ONO отметили, что у Тони довольно сильная и прагматичная стратегия, но ему недостает умения мыслить в перспективе. Им, безусловно, понравились его стремление находить новые источники дохода и способность качественно выполнять поставленную задачу, но вслед за Кармелой они также обратили внимание на его недальновидность. Кармела постоянно надоедала Тони требованиями обеспечить будущее своей семьи. Консультанты сказали, что она совершенно права, так как если — не дай бог — с ним что-нибудь случится, то она и дети останутся без средств к существованию. Тони чересчур настроен на настоящий момент, отчасти потому что у него возникает столько разных неотложных дел и непредвиденных ситуаций, что ему трудно задуматься о будущем.

На своем опыте я пришла к выводу, что руководители бывают либо мечтателями, либо прагматиками, но в них редко сочетаются оба этих качества. Мартин Лютер Кинг и Джон Кеннеди, конечно же, были одними из самых выдающихся мечтателей нашего времени, но историки продолжают сомневаться в их способности эффективно управлять (особенно это касается Кеннеди). Руководители-мечтатели, как правило, окружают себя помощниками, которые уделяют особое внимание деталям, а руководители-прагматики, наоборот, предпочитают людей, умеющих планировать и мыслить в перспективе. Тони было бы неплохо задуматься над возможностями дальнейшего роста, разработать трехлетний план и сделать несколько выгодных капиталовложений или поглощений — может быть, даже начать наступление на нью-йоркскую «семью». Поскольку Кристофер продолжает настаивать на том, чтобы ему предоставили больше влияния, было бы неплохо также разработать долгосрочный план с целью обеспечить его возможностями для карьерного роста.

Если у вас, как и у большинства зрителей, Тони вызывает симпатию и если вас привлекают его навыки руководителя, то вам следует обратить внимание на его основные недостатки как стратега. Приступая к новым планам и изучая новые рынки, старайтесь задавать себе следующие вопросы:

· Продвигаетесь ли вы настолько быстро, что не уверены, чем все это кончится? Вскружили ли вам новые перспективы голову до такой степени, что вы забыли обеспечить постоянный источник доходов на следующие несколько лет? Понимают ли ваши сотрудники, на что вы идете?

· Работаете ли вы по устаревшему трехлетнему плану? Не слишком ли увлеклись устранением конкурентов? Может, вы уже не замечаете, что устранять их вовсе не обязательно, не говоря уже о том, каких немалых средств это стоит? Решили ли вы не обновлять план, рассудив, что если вы столько всего достигли, значит, и так движетесь в правильном направлении?

Структура клана Сопрано

Сильные стороны

· Простота и ясность.

· Ясная подотчетность.

· Приспособляемость к изменениям на рынке.

· Четкое управление.

Слабые стороны

· Вполне возможно, что данная структура не справится в более сложной ситуации, особенно если будут заключены союзы с иностранными партнерами.

· Пересекающиеся зоны ответственности могут послужить источником конфликтов при расширении операций.

· Для обработки информации потребуется расширить инфраструктуру.

Специалисты из ONO восхищаются тем, как Тони урезал структуру своей организации до необходимого минимума и сделал ее четко реагирующей на изменения рыночной ситуации; вместе с тем их беспокоит, что она окажется неэффективной в более крупной корпорации глобального уровня. Один из консультантов в шутку назвал такую структуру «Организация 101» и заметил, что она напоминает сотовый телефон и настолько проста, что ее даже не нужно фиксировать в письменной форме. Я, конечно, с удовольствием посмотрела бы, как он будет отпускать те же замечания в присутствии Тони, тем не менее рациональное зерно в его критике есть. Если организация Тони продолжит расти, то ему придется столкнуться с немалыми структурными проблемами. Особенно это касается возможного партнерства с подобными организациями из Италии и других стран.

Во-первых, обязанности и ответственность членов «семьи» строго не определены; общий надзор над всеми делами обычно осуществляет сам Тони. Если и с партнерами он будет обо всем договариваться сам, то быстро запутается и застрянет; одни лишь поездки станут занимать львиную долю времени и отвлекать его от насущных дел в Нью-Джерси. Во-вторых, эта структура явно не приспособлена для роста, который кажется неизбежным. По мере того как клан Сопрано будет расширять сферу своего влияния и приобретать все больше законных предприятий, ему потребуется структура, которая поощряла бы коллективные действия и свободный обмен информацией между разными группами. Для того чтобы можно было воспользоваться преимуществами более широкой экономической базы и извлечь выгоду из увеличения информационного потока, необходимо, чтобы эта информация поступала нужным людям в нужное время. В настоящий момент трудно вообразить, как Тони, Джуниор, их итальянские коллеги и представители третьих стран обсуждают свои дела посредством телеконференции.

Если вас привлекают простота и гибкость структуры Тони и вы желаете заимствовать некоторые ее элементы, не забудьте о следующем.

Не добивайтесь простоты ради самой простоты. Другими словами, сбросить лишний жирок бюрократии и упростить запутанные отношения внутри организации иногда полезно, но если вы собираетесь расширяться или переходить на глобальный уровень, то излишняя простота вам повредит. В некоторых сферах деятельности определенная сложность просто необходима — такова уж их специфика. Тони правильно делает, что сохраняет ясную структуру отчетности и сводит уровни руководства до минимума, но вы должны четко представлять, в чем заключается этот минимум для вашей организации.

Задайте себе вопрос: какие проблемы, по вашему мнению, должна решить простая структура? Некоторым компаниям простота жизненно необходима. Их структура настолько запутанна, что схемы управления повторяются по нескольку раз, а в отношениях между сотрудниками сломал бы голову и сам Макиавелли. Обычно подобные сложные структуры создают для того, чтобы заниматься сложными делами, но со временем структура разрастается до тех пор, пока едва не рушится под собственным весом. В таком случае как раз пригодится та самая простота, поборником которой является Тони. Но если у вас и так достаточно ясная структура, то вряд ли вы выгадаете, сделав ее еще более спартанской.

Подготовка кадров

Сильные стороны

· Четкая мотивировка наград.

· Ясный карьерный путь.

· Понятные критерии повышения до уровня «капо».

· Выраженные критерии приема в «семью».

· Индивидуальные задания.

Слабые стороны

· Отсутствует система ежегодного поощрения людей за хорошие показатели. 

· Недостаток поддержки:

— кто мог бы стать официальным заместителем Тони?

— кто займет место Ральфа, если выяснится, что он убит?

— кто из молодых членов организации займет руководящие посты в будущем?

· Нет четко выраженного плана подготовки кадров.

Здесь консультанты из ONO заметили один из главных недостатков организации Тони: отсутствие внимания к талантам и системы подготовки кадров. Они признали, что Тони хороший наставник и прекрасно подготовил Кристофера, но Кристофер пока далек от того, чтобы занять место босса в случае необходимости. Кого еще можно назвать преемником Тони? Через сколько лет Поли состарится и перестанет быть потенциальным заместителем? Анализ показывает, что Сил и сын Кармина из Флориды тоже не подходят на роль заместителя босса. Консультанты также не смогли выделить возможного заместителя Ральфа на его посту, да к тому же, если Шон и Мэтт проявят больше активности, Тони ожидают неприятности.

ТОНИ О НЕОБХОДИМОСТИ АНАЛИЗА
САМОРАЗРУШИТЕЛЬНЫХ ТЕНДЕНЦИЙ

«Я сам себе худший враг»

Хотя консультанты из ONO похвалили Тони за то, что он связывает хорошие показатели с наградами — его людям, в общем-то, ясно, как следует поступать, чтобы заслужить повышения, — они добавили, что в организации Тони с выраженным безразличием подходят к подготовке будущих руководителей. Они привели следующий пример. Когда Джиджи неожиданно умер, Тони пришлось решать, кого назначить на его место. Тони посмотрел на кандидатов, каждый из которых, по его мнению, был недостоин этой должности, и выбрал Ральфа — только потому, что тот лучше других умел добывать деньги, — хотя он очень не нравился Тони и не разделял его ценностей.

Тони умеет строить отношения со своими людьми, но не поощряет других к тому, чтобы создавать такие же крепкие связи. Консультанты попросили меня назвать хотя бы одного человека из организации Тони, который умел бы налаживать связи, и я не смогла вспомнить ни одного. Отношения между Поли, Кристофером, Силом и Ральфом (пока он был жив) довольно слабые и далеки от совершенства. У них нет союзников или коллег — только «шестерки», которым они отдают приказы. В результате они не выстраивают сеть доверительных отношений, по которой происходил бы обмен информацией и идеями; кроме того, такая сеть предоставляла бы им новые возможности, чего тоже не происходит.

Консультанты из ONO предположили, что Тони был на верном пути, когда привез из Италии Фьорио (Аннализа сказала, что Фьорио был ее лучшим сотрудником), то есть нанял работника, подающего большие надежды. Именно такие люди необходимы организации Тони, для того чтобы служить заменой старых кадров и готовиться на роль будущих лидеров. Но консультанты подвергли Тони критике за то, что он не подготавливал Фьорио. Тони использовал его в качестве грубой физической силы и как водителя; в итоге Фьорио покинул организацию — в немалой степени из-за того, что влюбился в Кармелу. Если бы Фьорио получил соответствующую подготовку, он, скорее всего, не стал бы связываться с Кармелой, потому что ему нравилась бы работа и то, что его готовят в лидеры.

Подготовка кадров и развитие талантов — самые слабые места Тони, но эти свои недостатки он компенсирует тем, что сам является сильным, преданным своему делу руководителем. Большинство руководителей от таких нагрузок, какие ему приходится испытывать ежедневно, просто надорвались бы, да и для Тони существует такая опасность. Будь он мудрее, он сделал бы все возможное, чтобы вернуть Фьорио. Он также нанимал бы новых людей с оглядкой на «бренд» своего клана. Чем клан Сопрано отличается от других мафиозных «семей»? Что он может предложить такого, чего не предлагают другие кланы? Если бы Тони знал ответы на эти вопросы и подходил к потенциальным сотрудникам с таких позиций, то это было бы лучше не только для их карьерного роста, но и для его спокойствия. У него появилось бы больше возможностей заниматься не одним лишь Кристофером, а и другими людьми. Поли и Сил, конечно, слишком косные, но Бобби — вполне подходящая кандидатура. Тони мог бы отправить его на «курсы повышения квалификации» и нанять специалиста по тренингу, чтобы помочь ему прийти в себя после смерти жены (что заметно повлияло на его работоспособность).

Кроме того, консультанты отметили отсутствие системы ежегодных поощрений, но мне не кажется, что для организации Тони это недостаток. Система поощрения помогает сотрудникам понять, что они должны делать и какое вознаграждение получат за выполнение поставленных перед ними задач. Для людей Тони задачи и без того предельно ясны. Они делают свою работу и немедленно видят результат — живые деньги. Не нужно никаких формальных систем, чтобы подчеркнуть очевидное. Формальные системы нужны для того, чтобы получать обратную связь, то есть узнавать, насколько ты продвинулся по пути к цели. Но в организации Тони это излишне, потому что люди и так всегда знают, где находятся, ведь надежный источник обратной связи — сам Тони.

Несмотря на критику со стороны консультантов (которые не представляют, насколько эффективно умеет Тони работать с людьми помимо найма новых работников и их подготовки), мне кажется, что Тони Сопрано — все-таки прекрасный образец того, как следует создавать надежные отношения внутри организации и за ее пределами. Если вы намерены подражать ему в этом, я лишь выскажу некоторые предостережения.

· Уделите время и внимание тому, чтобы продумать порядок наследования. Многие руководители, как и Тони, не подходят серьезно к этой проблеме. Они рассматривают ее как формальный процесс, когда сотрудники отмечают галочками имена возможных преемников в анкетах, после чего эти анкеты пылятся на самой дальней полке. Вероятно, вы, подобно Тони, полагаете, что ситуация меняется слишком быстро — люди приходят и уходят, занимают новые посты и покидают их, — чтобы продумать систему замещения должностей заранее. Но в большинстве случаев это не так. В таких хорошо управляемых организациях, как General Electric, Avon, Pfizer и Colgate, имеются прекрасно разработанные системы подготовки будущих руководителей и системы бизнес-планирования. Если руководители высшего звена тщательно анализируют поведение своих подчиненных и прикидывают, кто из них достоин большего, если они находят время на то, чтобы подготавливать их к тем или иным обязанностям, то рано или поздно получают легко управляемый и предельно слаженный коллектив.

· Не надейтесь на то, что ваши люди останутся с вами навсегда... или хотя бы на год. Тони исходит из предположения, что его люди никогда не задумываются о том, чтобы подыскать себе другую работу. Но его можно простить, поскольку он действует совершенно в ином окружении. Если и вы так думаете, то глубоко ошибаетесь. Несмотря на все разговоры и доклады о текучести кадров и об отсутствии преданности служащих организациям в наше время, руководители до сих пор уверены, что высшие менеджеры никогда их не покинут. Поверьте мне, они еще успеют сто раз переменить свое решение. Предположение, что ваши люди в ближайшие пять—десять лет никуда не денутся, порождает ложное чувство уверенности, и вы вряд ли побеспокоитесь о том, чтобы вовремя подготовить им замену. Если у вас три руководящих сотрудника, считайте, что два из них точно покинут вас в течение пяти лет.

Психологический климат и корпоративная культура

Сильные стороны

· Сильная, сплоченная команда.

· Четкое и ясное представление о ценностях и нормах поведения.

· Свободный обмен информацией на всех уровнях.

· Высокая степень доверия.

· Высокая степень искренности.

Слабые стороны

· Слабая и медленная реакция на перемены.

· Признаки неудовлетворенности сотрудников.

· Склонность игнорировать проблемы или объяснять их несущественными факторами.

Если не принимать во внимание отсутствие формальной системы поощрений, то организация Тони представляет собой прекрасное место для работы. Как отметили консультанты ONO, вознаграждения там довольно велики, сотрудники в целом настроены положительно, коллектив сплоченный и люди чувствуют себя достаточно свободно, чтобы честно и открыто выражать свое мнение. По мнению одного из консультантов, хотя многие компании утверждают, что относятся к своим сотрудникам как к членам семьи, но «только у Тони Сопрано это получается на самом деле». У людей есть все стимулы для того, чтобы войти в эту организацию и остаться в ней надолго.

Вместе с тем в последнее время наблюдаются некоторая нестабильность системы и недостаточная приспособленность к участившимся переменам как внутри, так и вне организации. Кажется, что Тони не обращает внимания на проблемы, которые ему следовало бы решить, и в итоге в рядах его подчиненных заметны признаки неудовлетворенности. Парни интересуются судьбой Ральфа; они обсуждают слух о том, что Кристофер пристрастился к наркотикам; им не нравится, что кто-то из их рядов передает внутреннюю информацию Джонни Саку. Как правильно заметили консультанты из ONO, если Тони намерен поддерживать корпоративную культуру «в стиле Сопрано», ему обязательно нужно решить все эти проблемы, не откладывая их в долгий ящик.

Но легче сказать, чем сделать. Подобно другим растущим и меняющимся организациям, клан Сопрано уязвим перед непрерывно изменяющимся окружением и внутренним давлением. Поддерживать стабильную культуру в такой ситуации крайне трудно. И все же Тони не следовало допускать ошибок, которые только обострили положение. Убить Ральфа под влиянием эмоций — по любым меркам далеко не лучший поступок руководителя. Тони ухудшил ситуацию, намекнув своим людям, что Ральфа мог устранить Джонни. Они не купились на его объяснение и подозревают, что Тони прикончил его из-за разногласий между ними. Они предполагают: раз Тони смог убить Ральфа — самого надежного и крупного поставщика денег, — значит, он может убить и их, если они выступят против него. А это подозрение препятствует честному и открытому общению, которое до сих пор было отличительной чертой «семьи» Сопрано.

Кроме того, Тони допускает еще одну ошибку, которая свойственна многим руководителям: покровительствует любимчикам. Тони всячески поощряет Кристофера, потому что он «родственник, а родственникам нужно доверять». Но Кристофер столько всего наворотил, что многие сомневаются в его здравомыслии. Когда Поли был в тюрьме и вместо него обязанности «капо» временно исполнял Кристофер, Пэтси назвал Кристофера «маленький Наполеон». Сил намекнул Тони, что Пэтси обиделся, потому что его обошли и потому что Тони оказывает покровительство Кристоферу.

Мне приходилось работать с руководителями, которые назначали кого-то своим преемником и после этого начисто забывали о процессе подготовки кадров. Все лучшее доставалось исключительно преемнику, а другие хорошие сотрудники не получали ничего. Благоприятствовать кому-то одному и игнорировать остальных — значит порождать в людях недовольство и стремление поменять работу.

Сомнительно также нежелание Тони разобраться, кто поставляет информацию Джонни Саку. В «семье» Сопрано это серьезное нарушение кодекса поведения. Дела нужно обсуждать только в кругу «семьи», и сплетничать о них за ее пределами недопустимо. Странно, что Тони оставляет этот вопрос нерешенным. Можно было бы ожидать, что он поговорит с глазу на глаз со всеми членами команды, пока кто-то из них не расколется (в действительности информатором оказался Поли). Он должен был бы понимать, что утечка информации порождает недоверие и беспокойство.

Надеюсь, что несмотря на эти недостатки, вам нравится атмосфера в коллективе Тони, особенно тот дух товарищества, который он поддерживает, и та открытость, с которой люди общаются друг с другом. Все это достойно подражания, и вам нужно только обратить внимание на ряд моментов.

· Опасайтесь отдавать предпочтение кому-то одному. «Семейная» культура обладает многими преимуществами, но ей присущ и один недостаток: люди узнают друг друга настолько, что начинают предпочитать одних членов «семьи» другим. В обычных семьях родители часто любят одних детей больше, чем других. В организациях, где начальство устанавливает тесные связи с подчиненными, один из них порой становится «любимчиком». Как правило, это сотрудник, который хорошо выполняет свои обязанности и при этом разделяет ценности руководителя. Если поощрения и вознаграждения соответствуют его показателям, то ничего плохого в этом нет. Но если они превышают реальные заслуги — или если хотя бы создается такое впечатление, — то другие сотрудники начинают выражать недовольство и командный дух падает. Уберечься от того, чтобы отдавать предпочтение кому-то одному, сложно, как это видно на примере Тони. Кристофер — его близкий родственник, к тому же он нравится ему; возможно, Тони иногда видит в нем себя самого и поэтому полагает, что Кристофер должен нравиться и остальным. По мнению Тони, Кристофер заслуживает, чтобы ему уделяли больше времени и внимания. Предвзятое отношение к Кристоферу не позволяет Тони взглянуть на ситуацию глазами других. Поэтому в таких случаях нужно обязательно задаваться вопросом: не получает ли мой наследник или любимый подчиненный слишком много внимания за счет других и не превышают ли предоставляемые ему поощрения его реальных заслуг?

· Решайте проблемы быстро и открыто. В тесных и сплоченных организациях руководители часто воспринимают лояльность своих сотрудников как нечто само собой разумеющееся. Они забывают, что искренность и открытость — необходимые принципы их корпоративной культуры, и если сами руководители нарушают указанные принципы, то они легко могут потерять своих лучших сотрудников. Обычно Тони откровенен и даже часто бывает груб в своей откровенности, но об убийстве Ральфа он предпочитает не сообщать. Он недооценивает, какое отрицательное воздействие его «незнание» оказывает на членов организации. Он также недооценивает то, какой эффект производит на его сотрудников нежелание разобраться с утечкой информации. Несомненно, такое нежелание вызвано во многом личными проблемами Тони — в частности, его размолвкой с Кармелой, из-за которой он временно не может мыслить разумно. Иначе он быстро дал бы ответы на накопившиеся вопросы и не заставлял бы своих людей терять терпение.

Стиль руководства (общий обзор преимуществ и недостатков Тони Сопрано)

Сильные стороны

· Харизматический и компетентный лидер.

· Хорошая деловая хватка.

· Умение понять собеседника.

· Ориентация на достижение результатов.

Слабые стороны

· Часто управляет посредством угроз.

· Непостоянство.

· Признаки психопатии.

Скорее всего, вам не хотелось бы видеть свою дочь замужем за Тони Сопрано или отдавать своего сына под его начало, но в качестве руководителя вашей организации он смотрелся бы неплохо. Генеральный директор не обязательно должен быть идеальным человеком, главное, чтобы он хорошо вписывался в коллектив и действовал во благо организации и ее сотрудников. Консультанты из ONO постарались проанализировать ситуацию с захватом нью- йоркской группировки, которую в настоящий момент возглавляет Кармин, и рассмотрели Тони как потенциального кандидата на его пост. Он прекрасно подошел по многим статьям, хотя некоторые его качества вызывают сомнения.

ТОНИ О ТОМ, КАК ЭМОЦИИ ВЛИЯЮТ
НА ЕГО ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ

«Из-за моего характера на работе
постоянно случаются неприятности»

Прежде всего в управлении коллективом Тони слишком полагается на угрозы. Проблема заключается в том, что кратковременных результатов добиться такими методами, конечно, можно, но угроза физической расправы не позволяет людям испытывать такую уж большую преданность делу или длительное время поддерживать производительность на высоте. До некоторой степени эта отрицательная черта оправдана самой природой «бизнеса» Тони: предполагается, что боссы мафии должны угрожать своим людям. Но все же Тони мог быть более хорошим руководителем, если бы научился основному качеству, необходимому для успешных отношений с подчиненными, — самоконтролю. Слишком часто он выходит из себя, а затем сожалеет о своем безрассудном поведении. Правда, надо отдать ему должное — после таких вспышек гнева он старается улыбнуться человеку, высказать свои сожаления, сделать ценный подарок или, на худой конец, предложить деньги. Но иногда никакие компенсации не могут исправить причиненный ущерб. Так, например, когда член местного совета Зеллман связался с его бывшей любовницей Ириной, Тони избил его, и это стоило ему очень дорого. Советник был одним из главных контактов в местном правлении и помогал ему во многих делах, особенно при строительстве эспланады и в операциях с земельными участками. После этой сцены Зеллману пришлось разорвать отношения с Ириной, потому что ему было трудно «оставаться на высоте». Скорее всего, никакая сумма денег и никакие выгодные предложения не компенсируют испытанный им стыд и чувство утраты.

Руководители могут научиться контролировать свои эмоции и не допускать вспышек гнева, но только если они осознают, что служит отправной точкой этих эмоций. Тони знает, почему теряет контроль над собой, — он выходит из себя, когда кто-либо сообщает ему неприятную истину. В такой ситуации его первая реакция — схватить собеседника за горло. Когда Кармела заявляет, что их брак представляет собой сплошной обман и ему лучше уйти из дома, Тони в ярости бьет кулаком по стенке — но это лучше, чем бить кулаком по ее лицу. Тони учится сдерживать свои эмоции, и это — необходимое качество для хорошего руководителя, который умеет контролировать собственные недостатки и использовать собственные сильные стороны.

Как я уже не раз говорила, стиль Тони достоин подражания. Наверняка вам нравится, как он чувствует собеседника, нравятся его харизма и ориентация на достижение цели, но если вы хотите подражать ему, вам нужно обратить внимание на следующее.

Определите необходимый уровень жесткости. Другими словами, не наседайте на людей больше, чем это необходимо для того, чтобы подталкивать их к выполнению целей. Я, конечно, не думаю, что вы набрасываетесь на своих подчиненных с кулаками, но допускаю, что можете кричать на людей и оскорблять их, особенно когда гневаетесь. Некоторые даже считают это своим стилем и уверены, что именно благодаря такому стилю сумели достичь столь высокого положения. Им нравится, когда их называют «крутыми парнями» или «железными леди». Но помните: чем выше вы взбираетесь по карьерной лестнице, тем меньше вам встречается людей, которых можно легко запугать, и тем чаще вы получаете угрозы в ответ, так что этот стиль утрачивает эффективность. Для достижения целей попытайтесь разнообразить свой набор методов принуждения.

Старайтесь реже использовать кнут и чаще — пряник. Скажите кому-нибудь доброе слово, и вы увидите, как это поощрение мотивирует некоторых сотрудников на более интенсивную деятельность.

Установите доброжелательные отношения с подчиненными. Чем больше сотрудников испытывают к вам добрые чувства, тем охотнее они помогают вам достичь поставленных целей.

Следите за факторами, вызывающими эмоциональное раздражение. Если вы знаете, что выводит вас из себя, постарайтесь 

контролировать свои эмоции в опасных ситуациях. Так вы научитесь сдерживать гнев и избегать проявлений нежелательного поведения.

Чего же вы ждете?

Станьте эффективным руководителем прямо сейчас

Узнав о сильных и слабых сторонах Тони, вы получили ценный урок, который пригодится всякому, кто занимает ту или иную руководящую должность в любой организации. Надеюсь, вам уже не терпится применить полученные знания на практике — выслушать все, что подчиненные захотят сказать вам прямо в лицо, или продемонстрировать свою внутреннюю силу. Вы уже натягиваете на себя его грубые ботинки (в образном смысле, конечно же) и готовы бесстрашно встретиться с теми, кого давно избегали.

Для того чтобы помочь вам перейти от чтения книги к практическим действиям, я составила список поступков в стиле Тони, повторить которые теперь можете и вы. Не обязательно выполнять все написанное, ведь это — лишь повод пробудить ваше собственное вдохновение, вооруженное знаниями о том, что значит руководство в стиле Сопрано.

· Вместо того чтобы юлить и придумывать отговорки, откровенно поговорите с клиентом по поводу того, почему вы уже трижды нарушили сроки соглашения; объясните, что человек из отдела поставок пьянствовал на рабочем месте и теперь стоит в очереди за пособием для безработных; пообещайте, что не нарушите очередной срок; если же клиент не оценит вашу честность, забудьте о нем — не такой уж он и стоящий клиент.

· Разрешите своим веским словом «личностный конфликт» между двумя подчиненными; сведите их вместе и скажите, что все уже устали от их постоянных споров и вы больше не намерены их терпеть; объясните, что если они не научатся ладить друг с другом, то будут учиться работать в другом месте.

· Проведите следующее совещание в ресторане, а не в мрачном конференц-зале; за время встречи постарайтесь установить дружеские отношения со своими сотрудниками, а не просто добавить пару строк в новый контракт; узнайте своих людей поближе и сами сделайте шаг им навстречу; осознайте, что это наилучшее средство удержать ценных сотрудников при себе — гораздо лучшее, чем если бы вы выдали им премию в миллион долларов.
· Проведите «сходку» с союзниками, партнерами, поставщиками и клиентами, на которой постарайтесь решить все накопившиеся проблемы; прекратите бесконечные разговоры по телефону и обмен электронными письмами; начните общаться со своими коллегами лицом к лицу и пользоваться преимуществами живого слова.
· Поставьте перед собой и своими сотрудниками цель придумывать по одной новой идее в неделю; постарайтесь сделать это своего рода развлечением в минуты досуга, причем идеи могут касаться чего угодно — от улучшения качества блюд в кафетерии до производства новых продуктов и оказания новых услуг; за плохие идеи никого не наказывайте, а за хорошие — поощряйте.
· Прекратите играть роль большого босса и станьте самим собой; пусть в вашем поведении на работе проявятся все свойственные вам черты и особенности вашего характера; перестаньте скрывать свое внутреннее «я» и выпустите его наружу; добейтесь, чтобы все сразу замечали вас, когда вы входите в комнату, подобно тому как все замечают Тони.

Стиль Тони вдохновляет людей на эти и другие подобные действия. Когда вы видите Сопрано в первый раз, вам кажется, что он руководит, полагаясь исключительно на угрозы и запугивания. Но через некоторое время вы понимаете, что его методы не сводятся к простому поигрыванию мускулами. Наблюдая за тем, как Тони ведет себя в разных ситуациях и анализирует свое поведение, вы понимаете, что он гораздо сложнее, чем казалось вначале. Если отделить то, чем он зарабатывает на жизнь, от проблем, с которыми ему приходится сталкиваться в общем и целом, придется признать, что кое с чем подобным сталкиваются все руководители, в том числе и вы. Его творческое мышление, его смелость и харизма достойны подражания. Как только вы поймете, в чем заключаются недостатки Тони, вы сможете воспользоваться его сильными сторонами.

Как консультант, долгое время занимавшийся вопросами руководства, я могу сказать, что наилучшие лидеры получаются из тех, кто не идет проторенной дорогой. Они учатся не обязательно по пособиям для менеджеров — их учителями бывают такие разные и неожиданные люди, как инструктор боевых единоборств, преподаватель физики в старших классах школы, армейский командир или любимая тетушка Агнесса. В этот перечень по праву стоит включить и Тони Сопрано. Конечно, ваш совет директоров поставил бы его на последнее место в списке кандидатов на должность генерального директора, но это потому, что они обратили бы внимание только на его недостатки. Если бы они посмотрели на его положительные качества — харизму, способность разрабатывать новые планы и устанавливать отношения, умение управлять коллективом и эффективно выполнять намеченные задания в срок, — то эти качества наверняка затмили бы достоинства всех других возможных кандидатов.
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КАК БЫТЬ ХОРОШИМ РУКОВОДИТЕЛЕМ
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