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Почему многих руководителей постигает неудача, несмотря на все их усилия? Почему некоторые действуют как агрессивные лидеры в одной ситуа​ции и как пассивные последователи — в другой? Почему при стремлении менеджеров к сотрудничеству 1+1 обычно полу​чается меньше 2? Почему крупные организации зачастую не могут воспользоваться преимуществами, которые они, как предполагается, имеют перед более мелкими компаниями?
Эти вопросы ставили меня в тупик на протяжении пер​вых двенадцати лет работы в качестве консультанта. Но, про​работав с высшими руководителями в течение двадцати лет и занимаясь решением стратегических вопросов, я оказался в более выгодном положении. У меня была возможность вбли​зи наблюдать за председателями, главными исполнительны​ми директорами и членами советов директоров, а также обсуждать с ними их доводы в пользу принятых решений, узнавать, какие чувства они испытывают по отношению к се​бе, своей организации и коллегам. Порой они позволяли мне записывать эти рассуждения на пленку. Иногда я просил их самих изложить на бумаге случаи из жизни, описывающие процесс принятия решений. А в некоторых ситуациях я про​сто слушал, смотрел и делал заметки.
За эти двадцать лет я успел поработать с самыми разно​образными клиентами (в частности, с крупными междуна​родными корпорациями, в том числе Alcan, AT&T, Barrick,
12
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CAE, Herman Miller, Hiram Walker, Honeywell, Inco, Koch In​dustries, Moore Corporation, Pacific Gas and Electric, Procter and Gamble, Servicemaster, Tompson Corporation). Среди моих клиентов также были средние компании, преимущественно работающие в двух отраслях — в средствах массовой ин​формации, включая радиовещательные компании, журна​лы, газеты и рекламные агентства, либо в компаниях, пре​доставляющих профессиональные услуги: юридических конторах, консалтинговых фирмах и брокерских организа​циях. У меня были клиенты и из общественного сектора, где я работал как с руководителями округов, так и с меж​дународными неправительственными организациями.
Случаи, которые я привожу в этой книге в качестве при​меров, взяты из моей работы с руководителями некоторых из этих компаний-клиентов. В них описаны реальные люди, которые сталкиваются с реальными проблемами, пытаются бороться сними и часто проигрывают в этой борьбе. Как вы понимаете, описанные события зачастую были очень болез​ненными и ставили участников в неловкое положение, по​этому я немного изменил подробности (за исключением примера в главе 9, где фигурирую я сам). Замена названий отраслей промышленности, имей, должностей и места дейст​вия позволит участникам историй остаться инкогнито, но никак не повлияет на уроки, которые нужно извлечь. Люди, описанные в примерах, скорее всего, узнают себя и свою компанию, поэтому я заранее приношу им свои извинения, если это вызовет у них неприятные воспоминания.
Я писал эту книгу для того, чтобы помочь людям избе​жать естественной предрасположенности к неправильному распределению ответственности, что влияет на результаты их деятельности и на благосостояние в целом. Работая с лучшими из лучших достаточно долго, я пришел к заклю​чению, что любой человек крайне восприимчив к тому, что
Предисловие
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я называю Вирусом ответственности. Он приводит лидеров и последователей к неудаче, а также замедляет их развитие по сравнению с тем, как это могло и должно было происхо​дить. И поскольку никто из них не замечает Вируса, то все обречены повторять свои ошибки.
К счастью, можно привить себе иммунитет к Вирусу с помощью практических и действенных методов. Диагноз стал ясен в 1993 году, а рекомендации для лечения появились лишь в 1999 году. Для меня пришло время написать эту книгу, только когда оказались доступны как первое, так и второе. Текст приблизительно на одну треть состоит из постановки диагноза и на две трети — из рекомендаций. Во второй части я стремился разработать простые, но действенные методы, кото​рыми может воспользоваться любой сотрудник компании для защиты от Вируса ответственности, что поможет ему стать лучшим подчиненным либо лучшим руководителем.
Я должен поблагодарить очень многих за содействие в создании этой книги, и прежде всего — моих клиентов. Прибегая к моей помощи в решении своих стратегический проблем, они в то же время предоставляли в мое распоря​жение необходимую информацию, которая и легла в основу данного труда. Некоторые из них стали важными партне​рами при разработке отдельных тем книги, в том числе Вольфганг Верндт, Тина Браун, Роб Харви, Патриция Мередит и Жан-Франсуа Ришар— моя самая искренняя благодарность и признательность каждому из них.
Трое ученых наставников предоставили мне достаточно мощное средство для сбора информации или обработки сиг​налов, Старший среди них — Крис Аргирис, заслуженный профессор в отставке из Гарвардской школы бизнеса, кото​рый помогал мне с 1987 года и чьи исследования и раз​мышления были определяющими. Но я бы никогда не смог работать со всеми своими клиентами над решением их стра-
14
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тегических вопросов, если бы не второй ученый наставник, Майкл Портер, профессор Университета им. епископа Уиль​яма Лоуренса при Гарвардском университете, с которым я работал над разработками стратегий в течение почти двадца​ти лет. С 1995 года Майкл Дженсен, заслуженный профессор в отставке Гарвардской школы бизнеса, помогал мне опреде​литься с моими взглядами я всячески поддерживал меня,
Чтобы превратить замысел этой книги в ее рукопись, требовалась большая поддержка. Малкольм Гладуэлл пред​ставил меня литературному агенту Тине Беннетт из компа​нии Jatt&ooi and Nesbit Нельзя И мечтать о лучшем агенте, друге И помощнике, чем Тина. Ее разумные замечания отразились в содержании книги, а ее решимость увидеть успешную реализацию этого проекта поддерживала "паруса натянутыми во время периодического штиля". Тина же, в свою очередь, познакомила меня с моим обожаемым редактором из издательства Basic Books Лиз Магуайр, которая поверила в идею с самого начала и искусно провела ее через четыре года подготовки и два издательства. Книга стала намного лучше благодаря советам и помощи Лиз.
Весьма кстати было с ее стороны познакомить меня с непревзойденным литератором Уильямом Патриком. К счастью для меня, Билл оказался готов помочь мне в том, что касалось подачи материала и стиля изложения. Благо​даря пересмотру, сокращениям и шлифовке, сделанным Биллом, материал выглядит намного выразительнее, чем до того момента, как его ручка коснулась рукописи. Мой кол​лега из Школы Ротмана, профессор Минеа Молдовеану, оказал неоценимую помощь в улучшении интеллектуаль​ного содержания рукописи и введения ее в контекст более широкой учебной литературы, со многими примерами которой именно он меня и познакомил.
Предисловие
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На протяжении всей работы мне помогали очень мно​гие. Диана Смит из компании Action Design проработала со мной бок о бок несколько лет и познакомила меня с кон​цепцией рамочного эксперимента (глава 8), а также с не-давно возникшим термином "противоборствующие лестни​цы умозаключений" (рис. 7.2). Коллега-консультант Сандра Почарски, которая на протяжении всей моей карьеры помогала превращать мои идеи в убедительные образы, графически изобразила первый вариант процесса форми​рования решения (рис. 7.3). Мой младший брат Терри Мартин прочел рукопись несколько раз и во многом помог советами. Моя давняя коллега Кэти Холлидэи помогала в написании и редактировании с того момента, как слова "Вирус ответственности" впервые сорвались у меня с язы​ка, а недавно к ней присоединилась Сыозаи Спрэгг, кото​рая пришла в наш коллектив два года назад.
Моя жена Нэнси и трое наших детей, Ллойд, Дженни-фер и Дэниел, отнеслись ко мне с пониманием и поддерж​кой, когда я прятался от людей в нашей спальне и перепи​сывал свои главы, вместо того, чтобы играть с ними на све​жем воздухе. Без их поддержки Вирус ответственности по-прежнему существовал бы, а вот книга — нет.
Наконец, я благодарю своих родителей. Эта книга пред​ставляет собой попытку совместить взгляды на ведение бизнеса, которые я усвоил от Ллойда Мартина, моего отца, с пониманием норм поведения, которые привила мне мать, Делфина Мартин.
Данная книга написана от всей души, ее цель — повли​ять на сердца и умы читателей. Надеюсь, она найдет отклик у вас и подскажет несколько идей, которые помогут сделать вашу жизнь более плодотворной.
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Ждем ваших отзывов!
Вы, читатель этой книги, и есть главный ее критик и ком​ментатор. Мы ценим ваше мнение и хотим знать, что было сделано нами правильно, что можно было сделать лучше и что еще вы хотели бы увидеть изданным нами. Нам интерес​но услышать и любые другие замечания, которые вам хоте​лось бы высказать в наш адрес.
Мы ждем ваших комментариев и надеемся на них. Вы можете прислать нам бумажное или электронное пись​мо, либо просто посетить наш Web-сервер и оставить свои замечания там. Одним словом, любым удобным для вас способом дайте нам знать, нравится или нет вам эта книга, а также выскажите свое мнение о том, как сделать наши книги более интересными для вас.
Посылая письмо или сообщение, не забудьте указать название книги и ее авторов, а также ваш обратный адрес. Мы внимательно ознакомимся с вашим мнением и обяза​тельно учтем его при отборе и подготовке к изданию после​дующих книг. Наши координаты:
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WWW:      http://www.williamspublishing.com
Информация для писем из:
России:      115419, Москна, а/я 783 Украины:   03150, Киев, а/я 152
ВВЕДЕНИЕ
Нужен ли нам
еще один
герой?
Мэр Рудольф Джулиани стал национальным героем благодаря своему поведению во время кризиса 11 сентября 2001 года в Нью-Йорке, Сразу после атаки на Всемирный торговый центр он постоянно присут​ствовал на месте трагедии, в пожарных дело, больницах и моргах, в финансовой части города, руководя спасатель​ными работами и успокаивая общественность. В то же вре​мя он помогал Нью-йоркской фондовой бирже, лидеру ми​рового финансового рынка, оправиться от потрясения и в течение одной недели возобновить свою работу.
Тем не менее звездный час мэра, когда журнал Times назвал его "Человеком 2001 года", а Британская королева пожаловала ему рыцарское звание, наступил только в по​следние недели его долгой карьеры администратора, во время которой его деспотичный стиль руководства вызы​вал сильное недовольство, а результаты его деятельности были неоднозначными (например, в вопросе о государст-
18
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
венных средних школах в Нью-Йорке Джулиапи потерпел сокрушительное поражение).
Но в чем же было различие? Почему в одних случаях его руководство было столь эффективным, а п других — столь же неудачным?
Разница заключается уже в самом первом после терак​тов послании, с которым выступил лидер.
По мнению всех наблюдателей, события во Всемирном торговом центре требовали усилий для их урегулирования, выходивишх за пределы возможностей одного человека или даже целой группы людей. И послание мэра Джулнани городу и всему миру было таким; "Это касается нас всех". Он дал понять, что приложит все свои силы, но в то же время ему понадобятся энергия и талант тысяч других лю​дей, в равной степени стремящихся добиться цели. Когда город выбирался из-под завалов, он поддерживал горожан подобно забрызганному грязью полковнику из фильма о Второй мировой войне, распределяя обязанности, вдохнов​ляя отряды, обходя траншей вместе с рабочими, когда те выносили раненых, а затем прокладывали кабели, которые снова зажгли бы Большое Табло на площади Тайме Сквер.
В случае с нью-йоркскими средними школами послание мэра было совсем иным. По сути, руководителям и сотруд​никам образовательных заведений было сказано: *'Я тут главный, а вы — нет". Столкнувшись с кризисом, он попы​тался взять все под свой контроль, но абсолютно не стре​мился к сотрудничеству с кем бы то ни было. Он дал по​пять, что первое правило его руководства гласит: "Или по-моему, или никак", В результате тысячи людей, от которых требовалось сообща приложить усилия, чтобы добиться успеха, отступили в тень. Заняв положение пассивных по​следователей, они отошли в сторону и стали наблюдать за его неудачей — а в конце, вероятно, еще и порадовались ей.
Нужен ли нам еще один герой?
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Герои, берущие полный контроль над ситуацией, — это изобретение Голливуда и исторических книг, которое глубоко проникло и наше сознание. Во время кризиса на поверхность чаще всего выходит наше преклонение перед "человеком на коне", который твердом рукой удерживает бразды правления и в присутствии которого мы чувствуем себя в безопасности. 11о в большинстве случаев не коррект​но использованный подход героического лидерства не только не вдохновляет и не привлекает других, но и вызы​вает отчуждение и пассивность.
Новые Джорджи вашингтоны и уиистопы Черчилли, действительно героические лидеры, которые воодушевля​ют своих последователей во времена смертельной опасно​сти, почитаемы во многом потому, что они встречаются очень редко. Подвиги безрассудных героев-одиночек Юшнта Иствуда или Брюса Уиллиса заняли место на кнноолимпе потому, что в подавляющем большинстве они чрезвычайно оторваны от действительности.
Корпус Мира, созданный Джоном Кеннеди, и сорок лет спустя по-прежнему активно работает, а "Контракт с Аме​рикой", предложенный Ныотом Гингричем, оказался забыт почти сразу же, частично из-за различных стилей лидерст​ва, присущих этим людям. Гингрич отлично воспользовал​ся идеями, почерпнутыми из широких масс, сделал их дос​тоянием всей страны и выиграл для республиканцев выбо​ры в конгресс. Однако послание его "Контракта с Америкой" звучало следующим образом: "Голосуйте за нас, а затем сядьте в сторонке и смотрите, как мы работаем. Мы позабо​тимся обо всем за вас". В отличие от него, Корпус Мира был воплощением самой знаменитой фразы Кеннеди: "Не спрашивайте, что страна может сделать для вас, а спро​сите, что вы можете сделать для страны".
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Когда руководители берут на себя "героическую" ответ​ственность за принятие важнейших решений, с которыми сталкиваются их организации, когда их реакцией па про​блему становится решимость действовать в одиночку, работать еще усерднее, проявлять еще больше героизма, ни с кем не сотрудничая и не делясь своей ношей, такой "героизм" часто их же самих и уничтожает.
На этом пути к неудаче им во многом "помогают" под​чиненные, имеющие самые лучшие намерения, ведь они убеждены: когда начинают решать проблему, обстановка накаляется, И поэтому руководителю необходимо предос​тавить простор, чтобы он мог ворваться в самую гущу событий и взять дело под свой контроль — не важно, хвата​ет ли у него на это способностей. При малейшем намеке со стороны подчиненных лидер немедленно берет на себя контроль в одностороннем порядке и работает за других, возлагая на себя непропорционально большую долю ответ​ственности; подчиненные же в это время отходят па задний план и наблюдают.
Если речь заходит о лидерстве и ответственности, то у человека активизируется естественная склонность думать "все или ничего", а ответ других в этом случае чаще всего бывает динамичным и заразным.
Один человек наскоро оценивает ситуацию и пытается удержать ее под контролем. Но утверждение "Я главный..." чаще всего подразумевает невысказанное "...а ты нет". В большинстве случаев, как и в истории со средними шко​лами в Нью-Йорке, сигнал "Я главный, а ты нет" заставля​ет другую сторону выдать свое послание: "Отлично. Я по​нимаю. Ты главный, а я нет". Эти первоначальные сигналы, как героические, так и пассивные, вызывают множествен​ные реакции, которые неизбежно приводят к неудаче.
Нужен ли нам еще один герой?
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Героическая сторона реагирует на первый же признак ко​лебания, первое же проявление пассивности, пытаясь запол​нить то, что кажется ей вакуумом. Это приводит к тому, что пассивная сторона чувствует, что ее отталкивают, и это застав​ляет ее отступать все дальше до тех пор, пока она не сложит с себя всю ответственность. Вот так это и происходит.
Ближе к концу цикла пассивная сторона отстранена, преисполнена цинизма и абсолютно апатична. И вот ее партнер, лидер-герой, презирающий других и рассержен​ный из-аа необходимости нести всю ношу в одиночестве, падает под ее тяжестью.
Но поражение терпит не только он. Причастность к не​удаче распространяется на всех участников цикла. Такая модель лидерства недооценивает сотрудничество, вызывает непонимание и недоверие и в результате приводит к тому, что как у лидера, так и у последователя деградирует спо​собность принимать решения.
Динамика героического лидерства, к которому прибегают в одностороннем порядке, может повлиять на любые отно​шения и будет распространяться по организации подобно вирусу. Правда, однако, — и в том, что роли эти не закрепле​ны навсегда. Один и тот же человек может в одной ситуации проявить свой героизм, а в другой — оставаться пассивным последователем. Но то, что я называю Вирусом ответствен​ности, всегда вызывается микробом страха.
В многочисленных исследованиях психологи доказали, что мы настолько боимся сделать что-то не так, что с боль​шим рвением пытаемся избежать принятия решений и да​же не желаем воспринимать себя как людей, обязанных участвовать в разработке этого решения. Ирвинг Дженис, социальный психолог и ведущий специалист по вопросам группового поведения, вместе со своими сотрудниками установил, что пульс участников эксперимента значитель-
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но повышался, когда приходило время выяснить, правиль​ное ли решение они приняли, т.е. такое, которое соответст​вовало бы их предпочтениям. Леон Фестингер, занимаю​щийся социальной и когнитивной психологией, доказал, что многие люди избегают делать выбор между варианта​ми, которые па первый взгляд кажутся для них одинаково желательными. При этом они откладывают принятие окон​чательного решения или делают вид, что нельзя сделать какой-либо выбор, поскольку варианты совершенно равно​значны, или говорят, что выбор был сделан за них, или на​меренно до такой степени преувеличивают отрицательные стороны одного варианта и положительные характеристи​ки другого, что опять исчезает необходимость делать осоз​нанный выбор.
Присутствие коллег, с которыми можно разделить ношу ответственности по принятию решения, должно было бы избавить нас от любых волнений по поводу возможной неудачи и тем самым усовершенствовать наши способности делать правильный выбор. К сожалению, очень часто про​исходит как раз наоборот. В ситуациях, когда можно было бы разумно к эффективно распределить ответственность, страх перед неудачей заставляет людей впадать в одну из описанных выше крайностей. Обе стороны недооценивают возможность плодотворного сотрудничества.
Вирус ответственности такой же всепроникающий и та​кой же древний, как и простуда. Гегель описывал склон​ность бросаться от господства к раболепию, которую он на​звал "диалектом хозяина и раба" и считал одной из движу​щих сил человеческой истории.
Она проявляется как в обыденных, так и в трагических обстоятельствах. Ее можно увидеть па баскетбольном поле, когда одаренный игрок подавляет всех вокруг. Сольная иг​ра "звезды" может на какое-то время справляться с эадани-
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ем, но затем товарищи по команде устают от такого поло​жения вещей и самоустраняются. Невозможность участво​вать в нападении приводит к нежеланию помогать в защи​те, в результате команда проигрывает сезон независимо от того, насколько велики способности отдельных игроков.
В самых коварных проявлениях Вирус ответственности сыграл свою роль so многих скандалах делового мира и, что еще хуже, в политических промахах. Если стороны внутри какой-либо организации заявляют, что стали жертвами (т.е. говорят, что "их обманули" или "они просто выполня​ли приказы"), можно с уверенностью сказать, что здесь не обошлось без Вируса.
Самым наглядным примером может послужить крах компании Enron, Потеряв почти 100 млрд. долл. стоимости акций, утратив тысячи рабочих мест и опустошив пенсион​ные фонды, все, кто имел к этому отношение, искренне го​ворили, казалось, самую популярную фразу: "Это не моя вина. Я только выполнял свою работу". Как же это воз​можно? Как могут бухгалтеры, юристы, инвестиционные банкиры, главные руководители, вкутренние аудиторы компании, политики и координаторы быть невиновны в крахе организации, который имел по истине апические размеры? Оказывается, все дело в попытке добиться идеала в узкой сфере, к которой приводит Вирус ответственности. Подгоняемый страхом перед неудачей, каждый игрок опре​делил собственное задание достаточно узко, чтобы можно было с успехом справиться с ней в собственных глазах и по мнению остальных, даже если при этом образуется про​пасть между отдельными функциями, достаточная для то​го, чтобы разрушить гигантскую компанию.
Вирус обнаружили совсем недавно, вот почему попытки справиться с проблемой до последнего времени не прино​сили желаемого результата. В большинстве случаев в каче-
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стве лекарства прибегали к изменению организационной структуры, как будто формальное описание профессио​нальных обязанностей было единственно важным факто​ром данного вопроса.
Ведущий голос в этом хоре принадлежит теории "деле​гирования ответственности" (наделения большими полно​мочиями), которая доказывает, что ответственность не долж​на сосредоточиваться наверху. Теория гласит, что военизи​рованный иерархический подход к контролю за выполне​нием приказов лишает власти сотрудников компании, которые, ощущая себя марионетками в руках всемогущего хозяина, теряют инициативу, а их производительность ста​новится намного ниже уровня их способностей. Отсюда следует, что если бы руководители ослабили контроли​рующую хватку и согласились предоставить подчиненным больше возможностей для самостоятельного принятия решений, то вызвали бы тем самым волну энергичных дей​ствий и помощи со стороны коллег, наделенных новыми полномочиями. Согласно этому доводу, такие организации нового типа обогнали бы тех своих конкурентов, в которых по-прежнему преобладает устаревшая политика.
Я видел, как эта теория применяется в некоторых ком​паниях, обратившихся в нашу консалтинговую фирму, и за​метил также, что она вряд ли приносит плоды на практике. Вместо этого я стал свидетелем большого количества неудач, Сотрудники, наделенные большими полномочия​ми, редко испытывали предсказанный теоретиками энтузи​азм и не создавали ту самую "приливную волну" созида​тельной деятельности. Возложение на них большей ответ​ственности, согласно доктрине наделения полномочиями, которое происходило без учета их реальных способностей, ча​ще всего приводило к замешательству и подрыву боевого духа.
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Мой многолетний опыт консалтинговой деятельности is работе с многочисленными организациями убедил меня, что корпи Вируса ответственности нужно искать не в струк​туре компании, а в наших самых глубинных человеческих мотивах. Подобно азартным игрокам, изучаемым Эллен Лангер, которые согласны принимать па себя ответствен​ность лишь за те предсказания, которые помогли им выиг​рать, но обвиняют слепой случай при проигрыше, любому человеку свойственно признавать свои заслуги, когда все в порядке, и избегать ответственности, если что-то идет не так. Это вопрос снижения риска социальной неудачи при увели​чении личной выгоды от положительных результатов. Имен​но таковы внутренние мотивы, которые толкают нас в край​ности чрезмерной или недостаточной ответственности.
Выбор часто определяется нашей реакцией на действия других участвующих сторон, даже если она и незначительна. Малейший намек на замешательство вызывает ответ со сто​роны "лидера-героя". Уверенное выражение или твердый го​лос могут подтолкнуть партнера к пассивности. Б свою оче​редь, другие стороны-участницы принимают решения, осно​вываясь на действиях, которые они видят на практике, при этом окончательные решения склоняют их к проявлению либо чрезмерной, либо недостаточной ответственности.
Но заражение на этом не прекращается. Вирус подтал​кивает героического лидера к неудаче, заставляя его возла​гать на себя больше ответственности, чем может вынести человек. Но в тот момент, когда лидер с излишком ответст​венности приближается к неудаче, он внезапно оборачива​ется и занимает положение недостаточной ответственно​сти, чтобы защититься от боли и неприятностей, угрозу ко​торых ои успел заметить. "Меня заставили. Больше никто не хотел за это браться. Видно, не судьба", — часто говорят
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лидеры. Но, внезапно отказываясь от своей ответственно​сти, герой отправляет сигнал пассивным последователям.
Хотя они сидят в стороне и просто наблюдают, перело​жив всю ответственность за достижение успеха на плечи лидеров, последователи тоже не защищены от отрицатель​ных воздействий в будущем. Они испытывают два чувства одновременно: во-первых, боль неудачи, во-вторых, шок от неожиданной перемены в поведении героического лидера. Такой вдвойне ранящий опыт вызывает собственную край​нюю реакцию последователей — скачок к чрезмерной ответ​ственности, попытка гарантировать, что их больше никогда не поставят в зависимость от лидера, который так их подвел.
Подобное колебание между излишней и недостаточной ответственностью — это замкнутый круг, Страх перед не​удачен изначально заставляет стороны занимать крайние положения. Крайности чрезмерной или недостаточной ответственности приводят их к неудачам. Неудача толкает их в другую крайность. И все повторяется снова.
Посоветовать лидерам не быть такими героями и убедить последователей стать более агрессивными — не значит, что де​ло сделано. Героические лидеры и пассивные последователи выбирают ту модель поведения, которая, как им кажется, луч​ше всего подходит в данный момент времени и в дайной аггуацни. И затруднительное положение организации не мо​жет изменить это мнение, поскольку распределение или цен​трализация власти не затрагивают личной динамики этого чрезвычайно личного обмена. Если не преодолеть сам страх, и героические лидеры, и пассивные последователи окажутся в том положении, в котором они не должны были бы оказаться независимо от формальной структуры компании.
Как доказано в литературе по "групповому мышлению" и в работах по вопросам соотнесения действий с групповыми нормами, просто увеличить количество людей, принимаю-
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щих решение, тоже результатов не даст. В этом случае при​сутствие других при принятии решения проявляется в том, что отвечающий за него человек менее уверен в своей спо​собности составить правильное суждение,
Такое положение вещей вызывает безграничное отчая​ние и оказывается почти неисчерпаемым источником для карикатур. Группы, созданные для принятия решения, путаются в своих действиях и терпят поражение. Невоз​можность принять решение сообща настойчиво призывает "отвечать только за себя".
Следствие такой динамики (кстати сказать, весьма при​сущей человеку) состоит в том, что когда фирма становится крупнее и может привлечь большее количество менеджеров для решения возникшей проблемы, они не делают лучшего выбора, а напротив, приходят к значительно менее удач​ным результатам.
Когда выбор все больше осложняется, ресурсы, которые можно было бы эффективно применить для принятия реше​ния, совсем не увеличиваются, поскольку сотрудничество ведется непродуктивно или отсутствует вовсе, совместная работа сводится на нет из-за присутствия Вируса ответст​венности. Таким образом, неспособность принять решение распространяется все сильнее, и возникает необходимость в лидерах, готовых проявить себя еще большими героями. Это, в свою очередь, усиливает вирусное заражение, что приводит к еще более значительным неудачам, за которыми последует потребность в еще более героическом лидерстве, и так далее.
Неудивительно, что лидерами-героями так восхищают​ся, а в деловом мире возник целый культ преклонения пред главным исполнительным директором. Но это только под​питывает Вирус, создавая все большее непонимание и не​доверие. Лидеры-герои, которые не понимают, каким обра​зом их собственные действия приводят к появлению пас-
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сивных последователей, начинают воспринимать послед​них как жалких и не заслуживающих их руководства. Пассивные последователи, которые тоже не замечают, что сами способствуют своей изоляции, считают лидеров вла​стными и бесчувственными. Каждая сторона задаегся вопро​сом по поводу мотивов другой, и так возникает негодование.
Когда нависает угроза неудачи, последователи начинают сердиться на лидеров за то, что те их подвели. Лидеры сердят​ся на последователей, поскольку те и пальцем не пошевельну​ли, чтобы им помочь. Никто из них не видит, что тоже причас-тен к возникновению патологии и к постигшей их неудаче, поэтому продолжает обвинять других, Обе стороны решают приложить все усилия, чтобы такое не повторилось. Но для этого они одновременно совершают скачок в противополож​ную крайность при распределении ответственности, в резуль​тате чего возникает вероятность, что ситуация повторится опять, ведь из неудачи не было извлечено никаких уроков.
Неспособность учиться на неудачах никак не совершенст​вует навыки принимать решения. Вместо того чтобы учиться па ошибках, пассивные последователи лишь обвиняют лидера, т.е. не проверяют и не развивают собственные умения.
Способность принимать решения утрачивается столь же легко, как и мои навыки игры в теннис, если бы я тратил все свое время на игру с соперниками намного слабее или значительно сильнее меня. Разрушение этих способностей может принести огромный вред в мире крупных организа​ций, коалиций и альянсов с запутанной структурой, в кото​рых совместное принятие решений и эффективное сотруд​ничество — насущная необходимость. Не имея хороших на​выков в распределении ответственности, такие компании XXI века придут к хаосу и инертности.
За двадцать лет работы с организациями, стремившими​ся преодолеть Вирус ответственности, я создал набор инст-
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рументов, которые выходят за рамки устава компании и бо​рются с самой сутью проблемы. Первый из них-— "процесс формирования решения" — метод, который помогает чле​нам группы эффективно сотрудничать друг с другом, а не прибегать к героическому лидерству или пассивной при​верженности. При этом развивается способность группы принимать более качественные и обдуманные решения, а также появляется желание реализовать их.
Второй инструмент — "рамочный эксперимент" — помо​гает людям, которые застряли а положении чрезмерной или недостаточной ответственности и испытывают непо​нимание, улучшить свои взаимоотношения и повысить способность сотрудничать с партнером.
Третий инструмент— "лестница ответственности"— раз​вивающий, который помогает подчиненным совместно с ру​ководителем совершенствовать свои способности и посте​пенно повышать долго возлагаемых па них полномочий, бла​годаря чему начальник не попадет в положение чрезмерной ответственности.
Четвертый инструмент — более эффективное "повое определение лидерства и приверженности" ■— помогает как лидерам, так и последователям не впадать в крайности при распределении ответственности.
Все эти методы, используемые а совокупности, могут по​мочь каждому из нас сопротивляться лидеру-герою, который обязательно появляется в любой ситуации, где необходимо принимать решение. Данные инструменты могут помочь нам преодолеть страх перед неудачей, и таким образом возника​ют новые модели поведения для лидеров и последователей. Результатом окажется лучшее сотрудничество, более качест​венные решения, приносящие пользу компании, более глу​бокое понимание и доверие между коллегами и скорейшее совершенствование навыков у каждого из нас.
ЧАСТЬ
1
Динамика Вируса ответственности
ГЛАВА
Что такое Вирус ответственности
Майкл — главный редактор Wapshot, одного из ведущих национальных журналов. Молодой, сухощавый п агрес​сивный, он из разряда тех менеджеров, которые выплески​вают лишнюю энергию в спортзале пять раз в неделю.
Добившись значительных успехов, Майкл сделал стре​мительную карьеру. Wapshot очень важен для него, это его самое большое достижение. Майкла давно считали восхо​дящей "звездой", и назначение на новую должность широ​ко освещалось в прессе, поэтому он знает, что за ним по-прежнему наблюдают, Успех в этом деле упрочит его репу​тацию одного из ведущих специалистов в издательском бизнесе, неудача же будет воспринята как провал.
Руководство журналом — трудная работа. До прихода Майкла доход от рекламы — важнейшего источника при​были любого современного издания — медленно снижался. Проанализировав ситуацию, он наметил две первоочеред-
34
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
ные задачи. Во-первых, необходимо остановить сокраще​ние количестпа страниц, выделяемых в каждом номере под рекламу. Во-вторых, нужно повысить средние расценки на рекламные объявления. Только так можно стабилизиро​вать доход журнала и улучшить его финансовое положение.
Никто не сомневался в способности Майкла добиться повышения прибыли. У него замечательная репутация на прежних местах работы. Он славился споим умением рабо​тать с торговым персоналом и заставлять подчиненных работать в своем собственном бешеном темпе. Никому не хотелось появляться в кабинете Майкла с плохими ново​стями об объемах продаж.
Однако рост прибыли журнала не соответствует запла​нированному, и как раз в этом состоит плохая новость, за ко​торой последуют другие. Информация об общем количестве проданных рекламных площадей всех ведущих журналов дважды в год публикуется в отраслевом обзоре. Если сведе​ния о каком-то из них выглядят не очень убедительна, стра​дает репутация журнала, и его издателям становится труднее уговаривать клиентов дать в него рекламу. Майкл знает, что Луис, владелец журнала Wapshot, пристально следит за этим отраслевым обзором и горит желанием исправить положе​ние, в котором оказалось его детище, — для этого и был при​глашен подающий надежды молодой редактор.
Вот почему неожиданный звонок Кэролайн в самом на​чале рабочего дня для Майкла — точно гром среди ясного неба. Одним из первых его шагов на новом посту было при​глашение Кэролайн на должность вице-президента по про​дажам. Привлекательная, всегда безупречно одетая, она сла​вится высоким профессионализмом, самостоятельностью и личным обаянием, которое помогает ей заставлять людей добиваться невозможного. Однако в Wapskat у нее начались проблемы. Продажа рекламных площадей этого журнала
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оказалась самой трудной задачей из всех, с каким ей прихо​дилось сталкиваться прежде. У желающих разместить рек​ламу всегда масса вариантов и при этом они не обязаны от​давать предпочтение какому-то одному изданию.
По телефону Майклу сообщают, что крупная компью​терная компании собирается отказаться от услуг Wapshot по размещению рекламы. Кэролайн хотела бы встретиться с Майклом до совещания с представителями этой компа​нии и обсудить возможные меры по спасению ситуации.
Когда Кэролайн появилась на пороге кабинета, вид у нее был подавленный, привычный энтузиазм бесследно исчез, голова поникла, плечи опущены — кажется, будто она слу​чайно забрела в здание с улицы. "Это очень серьезная встре​ча, -- робко начинает Кэролайн, точно разговаривая сама с собой. - Может быть, нам стоит пойти вместе? Хорошо бы​ло бы, если бы вы, Майкл, помогли мне уговорить их не от​казываться от размещения рекламных объявлений".
Майкла, расстроенного неприятными известиями о сни​жении прибыли, болезненно поражает столь явная утрата уве​ренности Кэролайн в собственных силах. "Конечно, я тоже пойду, — сухо говорит он, но еще раз взглянув на ее виноватое лицо и потухшие глаза, добавляет: — Раз уж так, мне, навер​ное, стоит взять переговоры на себя. Будет странно, если глав​ный редактор просто присутствует на встрече и молча сидит в стороне". Он выдавливает из себя улыбку и говорит: "Составьте план презентации,., а потом мы его обсудим".
Кэролайн приносит черновик плана, но стоит Майклу бросить на него взгляд, как его беспокойство еще более возрастает. Он переписывает все от начала до конца, удив​ляясь про себя, почему Кэролайн так плохо справилась с работой. В результате он не только идет на встречу с рек​ламодателем, но и проводит презентацию, поражая всех своим красноречием, приобретенным за долгие годы рабо-
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ты. Кроме того, он еще и отвечает на вопросы, а это значит, что Кэролайн просто молча сидит в сторонке.
Кэролайн очень признательна за помощь, но, наблюдая за действиями начальника, окончательно теряет уверен​ность в себе. После презентации, мастерски проведенной Майклом, она окончательно утратила уверенность в себе и постепенно все больше отходит на задний план. А по​скольку Майкл так блестяще себя проявил, то теперь само собой подразумевается, что он и дальше будет заниматься рекламными площадями. Ему придется принимать непо​средственное участие в реализации всего "плана спасения".
Время идет, и теперь, когда нужно готовить новые мероприятия, Кэролайн постоянно приходит к Майклу со​ветоваться. Замечая ее растущую неуверенность в себе, Майкл предлагает не только совет, но и активную помощь. Подготовка к очередным презентациям начинает отнимать у него слишком много времени. Результат получается ска​зочный, но такая дополнительная работа отражается на его способтюсти выполнять другие обязанности, одной из важнейших из которых остается стратегическое планиро​вание, которое он осуществляет как главный редактор.
Майкл начинает жаловаться па недостаток инициати​вы у Кэролайн. "Она похожа на овцу, — говорит он сам себе. — Ждет, пока ситуация зайдет в тупик, а потом при​ходит просить помощи, и я вынужден приниматься за дело и спасать положение. Это меня отвлекает. Кажется, я ни​когда не смогу заняться своими прямыми обязанностями. Я все больше погружаюсь в детали рекламной кампании, и этому не видно конца".
Кэролайн чувствует, что Майкл в отчаянии, и его явное сомнение в ее способностях подрывает и без того непроч​ную уверенность Кэролайн в своих силах. Она все меньше занимается   подготовкой   к встречам,  предоставляя  это
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Майклу, и все больше уклоняется от принятия решений, на которые вполне способна.
Между тем Майкл практически истощен, чувствуя, что на его плечах лежат нее проблемы компании и это никогда не закончится. С каждым днем и нем крепнет уверенность, что сотрудники ничего не делают, а от один работает за всех. Хуже всего то, что он чувствует себя абсолютно одиноким, Он с трудом заставляет себя разговаривать с "этими овцами", в которых превратились его подчиненные.
Когда Кэролайн видит, как Майкл мечется от одной встре​чи к другой и готовит речь за речью, теперь его действия ка​жутся ей неорганизованными и совсем не похожими ш работу руководителя. Ее все сильнее расстраивает его пренебрежи​тельное и даже грубое отношение. Его склонность обращаться напрямую к ее менеджерам, забывая о пей, вредит ее репута​ции и пугает ее сотрудников, которые жалуются на агрессив​ную манеру Майкла. Кэролайн задумывается, в чем же тогда ее роль, она начинает сомневается в своих способностях и уже не уверена, что вообще подходит для этой работы.
Несмотря на все усилия Майкла, уровень доходов от рекламы по-прежнему падает. В слезах Кэролайн подает заявление об уходе, объясняя этот шаг тем положением, в которое ее поставил Майкл, и своей неспособностью ра​ботать вместе с ним. Майкл поражен. Он уговаривает ее остаться, он не может поверить в ее неблагодарность после всего, что он для псе сделал.
Наблюдая за продолжающимся снижением прибыли, владелец журнала Луис срывает злость на всех. Майкл от​вечает еще более усердной работой, но ему уже не вырвать​ся из порочного круга. Втайне от Майкла Луис делает несколько телефонных звонков, пытаясь присмотреть но​вую восходящую "звезду" издательского дела, — просто так, на всякий случай,
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Редакция журнала Wapshot поражена Вирусом ответст​венности, который поянился в результате перелситои неудачей.
В данном случае решение компьютерной фирмы вы​черкнуть журнал иэ своего рекламного плана оказалось ощутимым ударом, который подорвал иммунитет как Майкла, так и Кэролайн. Майкл знал, что самое важное для него — повысить доход журнала от рекламы. Но это не по​лучалось, и потеря важного заказа от компьютерной фирмы еще больше ослабила бы положение.
Решение принять на работу Кэролайн оказалось одним из важнейших и заметных для Майкла как руководителя на данный момент. Теперь ему кажется, что оно было ошибоч​ным. Со своей стороны Кэролайн ощущает личную вину из-за потери заказа, который она должна была отстоять. И она действительно боролась, пока компьютерная компа​ния не решила отказаться от услуг журнала. И Майкл, и Кэролайн растерялись и не знают, что делать. С точки зрения теории Вируса ответственности, атмосфера страха и неудачи подействовала как иммунодепрессант.
Что же можно было сделать по-другому? Как Кэролайн и Майкл могли действовать, чтобы не поддаться инфекции и избежать тяжелого заболевания?
Вместо того чтобы бросаться в гущу событий, Майкл мог бы внимательно разобраться в собственных страхах и поддержать Кэролайн, убедив ее, что потери заказов слу​чаются, несмотря на все старания (и это правда), и такое можно пережить. Он мог бы высказать идеи по дальнейшей работе с компьютерной компанией и посоветовать, как лучше спланировать презентацию. Он мог бы подсказать Кэролайн, что делать и как вести себя на встрече. Он мог бы даже поддержать ее своим присутствием, позволив ей самой провести встречу с представителями компьютерной
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компании. Все это помогло бы Кэролайн развить спои спо​собности и чувство ответственности, научиться принимать правильные и взвешенные решения.
Со своей стороны Кэролайн могла бы не спешить отсту​пать. Она могла бы продемонстрировать желание совер​шенствоваться, а не беспомощность и отчаяние. Она могла бы обратиться к Майклу за советом, чтобы попять, что, с его точки зрения, следует изменить Она могла бы попро​сить поработать с ней над составлением плана презентации. Это позволило бы ей остаться в игре на том уровне ответ​ственности, который соответствует ее способностям, — не ниже, не выше.
Такие действия способствовали бы плодотворному сотрудничеству Майкла и Кэролайн, ведь объединение всех навыков, имеющиеся у обоих, дало бы эффект синер​гии, т.е. позволило бы получить результат, к которому ни один из них не смог бы прийти в одиночестве. Вместо этого Майкл возложил на себя всю ответственность за достиже​ние успеха, а Кэролайн полностью сдала свои позиции.
Если бы Майкла или Кэролайн спросили об их намере​ниях перед встречей с представителями компьютерной компании, никто бы на них не назвал в качестве конечной цели тот печальный результат, который псе же получился. Почему так вышло? Потому что человеку свойственно впа​дать в крайности при раагределении ответственности.
Многие эмоциональные реакции человека имеют одну общую черту, которую молено проследить вплоть до мы​шечных сокращений. Каждое волокно в мышце может быть либо в спокойном, либо в возбужденном состоянии. Подобная дихотомия особенно заметна, когда человек ис​пытывает страх. Страх вызывает ответную реакцию — спа​саться или бороться, и эта реакция мгновенно проявляется физиологически, вызывая, например, прилив крови к коже.
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Эта и подобные ей реакции развивались с давних времен как система сигнализации, помогающая справиться с вра​гом. Говоря коротко, при опасности возможны только два вида реакции — драться или убегать. Либо все, либо ничего.
Какой бы вариант мы ни выбрали — бороться или спа​саться, использовать ответственность или уступить ее, — это происходит на подсознательном уровне, но "по обоюд​ному согласию". Мы заявляем о своем выборе, как два бе​гуна, встретившиеся на узкой тропинке. Как только один из них делает движение в каком-либо направлении, второй по​нимает намек и начинает отклоняться в противоположном.
Вирус ответственности переходит от одной стороны к другой без предупреждения, как будто его вызывают неви​димые микробы.
Приняв решение сражаться, Майкл возложил на себя большую долю ответственности, и Кэролайн получила четкий сигнал, что ей следует уступить, т.е. спасаться бегством. Загнанный в угол страхом перед неудачей, Майкл выбрал стратегию спасения, продумал презентацию и способ взаимо​действия с клиентом. Спасаясь в психологическом плане от того же страха перед неудачей, Кэролайн мысленно, а возмож​но, и неосознанно согласилась с такой расстановкой сил.
РИС. 1.1.   Обычная реакция на возможную или уже случившуюся неудачу
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Мы можем предложить и другое объяснение: Каршш'ш
вызывает Вирус, лишь намекнув па то, что собпраок-я сни​зить уровень своей ответственности. Она открыто пригла​шает Майкла присоединиться и помочь составить шиш презентации, но ее неуверенность в себе подспудно побуж​дает его заняться решением всех ключевых моментов. Он получает сигнал н действует в coutuctci пни с ним.
Независимо от того, кто и каким образом делае г нернын шаг, при малейшем намеке па движение со стороны одного участника второй направляется и противоположную по​року. Наполняя нас гормонами стресса, реакция "спасаться или драться" Fie оставляет времени для основатель]юга размышления. Она требует немедленных, инстинктивных действий, что очень часто Непозволительно в пашем слож​ном современном мире.
Решив занять лидирующую позицию п иопложпн на се​бя всю ответственность, мы вправе считан, себя Н'роямп, приносящими себя в жертву. Коллег же мы воспринимаем как овец, которые заблудятся бе:! нашего руководств». Мы решаем, что они пса состоянии принять па себя п реа​лизовать ответственность. Как следствие, мм обычно захватываем еще больше полномочий, Чем сильнее увели​чивается наша ноша, тем больше мы обижаемся im трусли​вых коллег за их чрезмерную пассивность и зависимость. Бее чаще мы воспринимаем себя как единственного падеж​ного работника, который просто обязан брать на себя не​пропорционально большую долю ответственности, несмот​ря на то, что это может потребовать личных жертв,
Поддерживаемый отчаянием и злостью как из-за Кэро​лайн, так и из-за трудного положения, в котором он оказался, Майкл не видит другого выхода, как продолжать следовать но пути набора дополнительной ответственности, Он чувствует угрозу со всех сторон, поэтому принимает па себя нее больше
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обязанностей. Малейшее колебание со стороны Кэролайн подталкивает его усиливать контроль.
Поскольку Майкл намного опытнее, чем Кэролайн, вся новая ответственность, которую он на себя берет, будет ему по плечу. Однако рекламные кампании — это работа Кэро​лайн, а не Майкла. У него уже есть свои обязанности — должность главного редактора, и для него этот пост - зна​чительный шаг в карьере, который позволяет ему реализо-вывать свой потенциал и без дополнительного ежедневного улаживания проблем с рекламой.
Однако на каком-то этапе ноша, которую берет на себя Майкл, становится для него непосильной даже при его вы​дающихся способностях, и он начинает сдавать позиции. Это типичная картина, развивающаяся после того момента, когда мы решили взять на себя единоличную ответствен​ность за успех (рис. 1.2).
РИС. 1.2.   Естественные последствия чрезмерной ответствен ноет л
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Кэролайн продолжает уклоняться от ответственности, все прочнее утверждаясь в роли пассивного последователя, и ей начинает казаться, что она слишком зависит от лидера, которого она воспринимает как необходимого, но не очень надежного. С одной стороны, она хочет, чтобы Майкл про​водил презентации, потому что у него больше опыта, с дру​гой — ей хотелось бы, чтобы он был более организованным
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и не прибегал на встречи в последний момент. При этом Майкл великолепно справляется с продажей рекламных площадей журнала, и Кэролайн считает, что по сравнению с ним она вообще бездарь. Она продолжает отступать, все меньше занимаясь собственной работой.
Однако сама отказываясь от ответственности, она возла​гает все больше ответственности на Майкла за последующие неудачи. У нес возникает недовольство его "авторитарным" и "подавляющим" стилем. Ей кажется, что все решения он принимает, не слишком считаясь с се мнением. На встречах с клиентами она чувствует, что он отодвигает ее на второй план. Именно поэтому, как считает Кэролайн, ей все труднее завоевать доверие клиентов так, как это удается Майклу, После встреч клиенты звонят ему, предлагая продолжить сотрудничество. К Кэролайн они не обращаются.
Для Кэролайн первый же инстинктивный шаг к недос​таточной ответственности также запускает последователь​ность шагов, ведущих постепенно — и неизбежно - к болез​ненной неудаче.
Пораженная Вирусом ответственности компания пре​вращается в замкнутый, сосредоточенный на себе мир. Вирус производит информацию, поддерживающую пашу убежденность в собственной правоте, что, в свою очередь, побуждает нас к действиям, которые производят еще более убедительную информацию.
РИС. 1.3. Естественные последствия недостаточной ответственности
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Майкл считает, что Кэролайн ведет себя пассивно, а Кэролайн уверена, что Майкл слишком агрессивен, Реа​гируя, она отступает, чем еще больше убеждает Майкла в правильности его предположений относительно ее пассив​ности. Он отвечает еще более агрессивным поведением, ко​торое опять порождает информацию, подтверждающую правоту Кэролайн. Независимо от того, были ли они правы изначально, создается впечатление, что их поспешные суж​дения порождаются соответствующим поведением.
Мы не только создаем самореализующиеся прогнозы о способностях других людей, по и подкрепляем негатив​ное мнение о характере и мотивах поведения друг друга. Лидер воспринимает последователя как безответственного, ленивого и незаинтересованного человека. Последователь считает лидера властным, воинствующим и относящимся к нему без уважения. С такими представлениями друг о друге мы все сильнее отдаляемся, расходясь к противопо​ложным полюсам. Мы все меньше времени уделяем взаи​модействию и сотрудничеству. Нас уже не заботит, соот​ветствуют ли действительности наши негативные пред​ставления друг о друге. Естественно, при этом снижаются шансы достичь того взаимопонимания, которое поможет преодолеть сложившуюся ситуацию.
Наивные понятия причинных связей способствуют такому поляризованному мышлению, в котором есть только один вариант "или— или". Психологи, например Элен Лангер, утверждают, что больше всего каждый из нас стремится к кон​тролю [1], хотя другие исследования, в частности проведен-Е1ые Томасом Гиловичем, показывают, что люди верят в то, что ответственность разделить нельзя [2]. Другими словами, если вы у руля, то мне там места нет.
Замкнутый, самодостаточный, категоричный способ мышления приводит к негативным последствиям. Вирус
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ответственности, переходя от одного сотрудника к другому, не утрачивает силу, а, наоборот, усиливается, после чего справиться с ним становится еще труднее. Каждый чувст​вует какое-то легкое беспокойство и знает, что что-то не так, но никто точно не может сказать, что именно. Поскольку откровенного разговора о сложившейся ситуа​ции не получается, каждый из нас остается при своих устойчивых отрицательных оценках другой стороны и с усиливающимся предчувствием надвигающейся беды.
Предчувствие оправданно. Как мы видели, стремление к чрезмерной или недостаточной ответственности обычно заканчивается неудачей. Неудачу или, по крайне мере, страх перед пей и можно считать первым и не самым страшным всех последствий заражения Вирусом. К сожа​лению, следующая неудача порождает новый цикл Вируса, и образуется замкнутый круг. Так происходит до тех пор, пока не рухнет вся работа компании.
Когда Вирус выдыхается, сторона с недостаточной ответ​ственностью накануне неудачи внезапно переходит с положе​ние чрезмерной ответственности, а другая сторона — наоборот.
Переход может стать результатом отчаяния, вызнанного неудачей, или произойти в попытке защитить себя от вы​званной ею боли, Если мы наделены чрезмерной ответст​венностью, то обычно говорим: "Я сделал все, что мог, я ра​ботал не покладая рук, мне пришлось бороться одному, по​ка окружающие оставались безучастными. С меня хватит. Лучше пусть кто-то другой займется этим. А я для разно​образия отойду в сторону и буду за всем наблюдать",
В случае, если наша ответственность недостаточна, мы скажем: "Я вверил себя лидеру, который отверг меня и мои стремления. Я возлагал па пего большие надежды и пострадал от его тупости. Довольно! Я сам буду рукоио-дить своей судьбой".
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И с таким внезапным переходом запускается новый цикл недостаточной и чрезмерной ответственности. Мы за​ставляем партнера броситься в другую крайность и обрека​ем себя на неудачу, которая уже показалась на горизонте.
Майкл из Wapshot настолько расстроен плохими результа​тами, что решает распределить обязанности Юроланп "Она вовсе не так сильна, как я думал, приглашая ее в журнал, - рассуждает он. - Если сузить круг ее обязанно​стей, возможно, она справится". Он нанимает еще одного вице-президента но продажам, Дитера, к которому должна отойти половина обязанностей Кэролайн. Через несколько месяцев Майкл прекращает заниматься рекламными кам​паниями и объявляет, что это дело полностью переходит в ведение двух вице-президентов, которым нужно либо выполнять свою работу, либо они будут уволены. Кэролайн, в отчаянии от неудачи и из-за отношения к ней Майкла, берет на себя ответственность за выполнение своей части обязанностей по рекламе, но дистанцируется от Майкла и помощи, которую он мог бы ей предложить. Пол​ная решимости исправить положение, она с головой окуна​ется в работу, но у нее м&то что получается. Не представляя, как ей самостоятельно улучшить работу, она опять начинает думать об увольнении и подыскивать себе новое место.
Дитер хорошо зарекомендовал себя как менеджер по продажам в крупном журнале. Он значительно старше и спокойнее Майкла. Его можно назвать командным игро​ком, он привык к высокому уровню дополнительной ин​фраструктуры и многочисленным помощникам. Он всегда работал в журналах, которые были сильнейшим в своих категориях. Почти сразу же его усилия наталкиваются на сопротивление, и запланированные им мероприятия не дают результата.
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РИС, 1.4.      Цикл чрезмерной и недостаточной ответственности
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Майкл требует, чтобы Дитер наладил работу. Он не может понять, почему Дитер, как ему кажется, не торопит​ся приступать к своим прямым обязанностям.
Проработав па новом месте всего четыре месяца, Дитер увольняется. Его внезапный уход полностью выводит Майкла из равновесия, ведь он преподнес Дитера как очень выгодное для журнала приобретение, предвещающее значительное повышение продаж журнала. Из головы Майкла никак не идет фраза, которую произнес прощаясь Дитер: "Вы, Майкл, увлекаетесь микроменеджментом — слишком   тщательно   все   проверяете   и   контролируете,
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начиная от моих расходов и заканчивая моими поручениями сотрудникам. С их стороны нет никакой поддержки, потому что они пальцем боятся шевельнуть без вашего разрешения. При этом вы говорите: "Вы начальник, Дитер, вам и карты в руки, Пора уже показывать результаты!" Нет уж, спасибо. Я пе собираюсь становиться козлом отпущения".
В отчаянии и депрессии ранним утром Майкл идет на совещание с Луисом. Через три месяца после начала ново​го финансового года уже очевидно, что издательству не уложиться в рамки бюджета. Кэролайн предала его, по​дав заявление об уходе. Он еще не знает, что ее все равно уволили бы, да и его, Майкла, отставка — лишь вопрос времени. Последним квартал он работал как лошадь, пыта​ясь повысить доход от рекламы, и все, чего он добился, — это крайняя усталость и первая неудача в карьере.
2
ГЛАВА
Влияние
страха перед
неудачей
Джерри сидит в одиночестве в своем кабинете в штаб-квартире компании Global Products Corporation и размышля​ет над телефонным звонком от Чака, биржевого аналитика.
Уже тридцать пять лет Джерри, представительный мужчина с голубыми глазами и открытой улыбкой, работа​ет в этой компании, пять из них— на посту главного исполнительного директора. Сейчас уголки его губ опуще​ны, он очень обеспокоен. Последние десять лет Чак прино​сил только хорошие вести, однако только что в телефон​ном разговоре сказал, что "все здесь начинают беспокоить​ся". Чак и все его коллеги давно привыкли, что компания GPC процветает. Мало кто из конкурентов может поспо​рить с ней в количестве нововведений, качестве услуг,
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глубине проникновения на мировой рынок, а также в объ​емах продаж и прибыли. Но в последние годы мощная ма​шина начала давать сбои. Чак позвонил, чтобы сказать, что даже он намерен временно прекратить покупку акций GPC из-за их сомнительных перспектив.
Замедление темпа продаж поставило Джерри в тупик, ведь стабильное положение компании в настоящее время и получаемый объем прибыли. Однако, хорошо поразмыс​лив над последними инициативами, внедренными по всех восьми подразделениях корпорации, он понимает, что они не столь инновационны и эффективны, как предыдущие, предпринятые за прошедшее десятилетие.
Он созывал директоров и менеджеров филиалов на со​вещания для разработки стратегии. Слушая отчет за отче​том, Джерри все больше волновался. Все их стратегиче​ские планы казались вполне разумными, но им недостава​ло творческого подхода, оригинальности. Когда же он предлагал изменить планы, подчиненные воспринимали его предложения как атаку, которую нужно отразить, а не как информацию к размышлению. Джерри настаивал на том, что стратегия должна быть более агрессивной, а в от​вет получал "пересмотренные" варианты, подозрительно напоминающие оригиналы.
Хотя Джерри редко поддается гневу, но размышления о новой угрозе— негативных прогнозах аналитиков отно​сительно будущего компании, — приводят его в состояние, близкое к точке кипения. Для чего же нужны были все эти совещания по разработке стратегии, если вес, что нужно его сотрудникам, — это посредственные шаблонные реше​ния? Они бояться стать настоящими лидерами, боятся развиваться и совершенствоваться. Он знает, что подчи​ненные способны на большее, но почему-то они даже не пытаются реализовать свой потенциал. С этим нельзя
Влияние страха перед неудачей
51
мириться! Он отдал этой компании тридцать пять лет и не потерпит, чтобы другие работали вполсилы.
Он вызывает директоров, чтобы поделиться своими тревогами. Он сообщает сноси команде, что публично по​обещал удвоить уровень продаж к началу следующего финансового года, поэтому несет личную ответственность за достижение этой цели.
Директоры вежливо слушают, но мало говорят, и явно настроены скептически. Они всегда расценивали свое при-сутстпие на совещаниях именно как простое присутствие. На их взгляд, у них и без того полно работы, ведь им при​ходится решать все производственные проблемы и под​держивать существующий темп развития компании
После последнего совещания Боб, один из директоров, подходит к Уолтеру, своему заместителю, и объясняет но​вые задания Джерри. Уолтер говорит, что приложит псе усилия, но не может ничего обещать. "У меня недостаточно ресурсов, чтобы повысить темпы продаж", — отвечает он. Боб сочувственно кивает и говорит: "Ну, ты уж постарай​ся". Он прекрасно понимает Уолтера, — мало ли чего хочет Джерри! Ведь нельзя выжать воду из камня!
Вернувшись ic себе, Уолтер покорно создает группу новых бизнес-инициатив для реализации предложений Джерри Руководить ею он назначает одного из своих по​мощников, далеко не самого эффективного. Что бы там ни говорило начальство, Уолтер знает, что его главная задача — управлять своим подразделением, и именно этим он п соби​рается заниматься.
"Еще год-другой, и я стал бы вице-президентом, — ворчит он. — Теперь все мои планы рушатся из-за этих глупостей, Не может мое предприятие обеспечить им такие темпы роста".
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Неудача часто порождает неудачу. Более того, как мы видели на примере журнала Wapshot, к той самой неудаче, которая нас так пугает, приводит именно страх перед пей. Всем известно, какое возникает беспокойство, когда что-то не ладится. Если слишком волноваться перед экзаменом, то забудешь выученное. Если вы боитесь пролить горячий кофе, рука сама собой начинает предательски дрожать и чашка падает на пол,
Обжечься неприятно, конечно, но почему мы так этого боимся, что все же обжигаемся? Почему Бой и Уолтер не хо​тят даже попробовать выполнить указание Джерри, хотя бездействие обязательно приведет компанию к поражению?
Причина личная, очень личная. Но в то же время и уни​версальная.
Крис Аргирис, профессор Гарвардской школы бизнеса, вывел понятие, которое он назвал управляющими принци​пами [1]. Именно они стоят за человеческими взаимоотно​шениями. Это что-то вроде кода в операционной системе компьютера, поскольку определяют наше восприятие и ин​терпретацию окружающего мира. Управляющие принципы есть у всех без исключения людей независимо от возраста, культуры, пола, экономического положения и уровня обра​зования. Вот как выглядят основные управляющие прин​ципы в трактовке Криса Аргириса.
· Победить и не проиграть в любой ситуации.
· Всегда самому контролировать ситуацию.
· Избежать замешательства любого рода.
· Всегда следовать логике, а не эмоциям.
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Например, если я руководствуюсь этими принципами и пытаюсь объяснить коллеге, почему мои план мне правит​ся больше, чем его, я постараюсь построить разюиортк.
· Я убеждаю его, что мой план лучше, чем его.
· Обсуждение идет но намеченному мною плану, мы не отклоняемся от темы и не ссоримся.
· То, что моя точка зрения правильна, а его нет, при​нимается без доказательств.
· Я подхожу к вопросу рационально, упирая па логику, а не на эмоции.
Со временем мы достигаем большого мастерила в иы-страпвании отношении с окружающими на основе своих управляющих принципов, даже если конечный рпулыш нам не очень нравится.
Если мой разговор с коллегой о наших планах пойдет так, как я только что описал, мой коллега останется гшочи-ровашгым - ведь я не выслушаю его мнение. Возможно, ему будет казаться, что с его мнением не считаются, ц ом больше не захочет работать со мной. Вес это не входит в мои намерения, но именно таким п будет ре.туллгш бесе​ды, построенной согласно моим управляющим принципам.
Все четыре принципа переплетаются в пас и усиливают страх перед поражением. Принцип победить и не праиг-рать связан с неудачей как таковой, ведь прошрыт это неудача. Если мы терпим поражение, то окружающие могут изменить мнение о пас и забрать у нас долю ответст​венности, чтобы избежать повторения этой неудачи. Бели мы позволим руководить кому-то другому, то нарушится второй принцип — сохранять контроль в своих руках. Любая неудача унизительна, поскольку нарушает не только эти два принципа, но и третий — избежать замешательства. Наконец, неудача, утрата контроля и замешательство проно-
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цируют всплеск эмоций, что нарушит четвертый принцип — действовать рационально, т.е. держаться логической струк​туры дискуссии и не касаться потенциально опасных эмо​циональных аспектов
Действуя в соответствии с основными управляющими принципами, мы воспринимаем неудачу как настолько серьезную угрозу, что стремимся избежать ее практически любой ценой. Если эта не удается, то мы скрываем или от​рицаем ее.
Приступ страха, испытываемый нами при одной только мысли о возможной неудаче, вызывает в сознании нечто вроде короткого замыкания и действует на мыслительный процесс — по иронии судьбы, именно Па ту рациональность, которую мы стремимся сохранить. В результате мы выби​раем одну из крайностей — "спасаться или бороться". Эта реакция абсолютно первобытна, она не поддается кон​тролю со стороны лобной доли коры головного мозга — того участка, где сосредоточено мышление. Решение "спа​саться или бороться" диктуется инстинктами, за которые отвечает часть нервной системы, расположенная в стволе головного мозга. Ее мы унаследовали от своих предков, которые еще не были не только людьми, но даже млекопи​тающими. На современном этапе эволюции эмоции отра​жают наши инстинкты, в том числе самосохранения. Вот почему страх так легко сменяется яростью — ведь в обоих состояниях происходят одни и тс же химические процессы в одних и тех же участках мозга. Они также напрямую связаны со всеми системами, отвечающими за немедленную и подчас агрессивную реакцию Поэтому когда страх — даже перед снижением продаж или критикой за плохую работу — внезапно приводит эту систему в дей​ствие, она начинает руководить нами, мышцы сокращают​ся, сердце колотится, кровь наполняется гормонами стрес-
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са, в частности адреналином. И все это заглушает тот тихий, рациональный голос, что расположен в лобной доле коры головного мозга и присущ современной части вашего созна​ния Он функционирует, когда вы "действуете головой".
Столкнувшись же с неудачей или предчувствуя ее при​ближение, мы не раздумывая выбираем один из двух вари​антов: 1) бороться, возлагая на себя всю полноту ответст​венности за сложившуюся ситуацию, 2) спасаться, снимая с себя всякую ответственность.
Если исходя из основных управляющих принципов я предпочту бороться, значит, я хочу победить опасность или страх перед ней путем повышения уровня личной от​ветственности, которая может даже выйти за пределы моих способностей. Таким образом, я сам контролирую свою судьбу и ь идеале смогу самостоятельно выбраться из за​труднительного положения Желание удержать контроль приводит к тому, что я беру на себя единоличную ответст​венность за ситуацию, стремясь опередить других в попыт​ке захватить контроль. Чтобы избежать замешательства, я ни с кем не обсуждаю такое распределение отвектвеино-сти, поскольку в беседе может проявиться мое скрытое убеждение, что у остальных отсутствуют необходимые спо​собности, либо мое решение может подвергнуться критиче​ской проверке с их стороны, в результате чего обнаружится моя собственная некомпетентность. Еще одним негатив​ным последствием дискуссии может оказаться то, что я поддамся эмоциям и утрачу рациональность.
Высокий интеллект, как и предполагающая рациона​лизм профессия, не спасает. Исследования поведения пси​хологов показали, что несмотря на то, что на словах они прииетствуют логическую аргументацию, открытый диалог и проверку теории практикой, — т.е. придерживаются научного метода, на самом деле они стремятся не допустить
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проверки своих теорий и моделей точно так же, как и мно​гие исключительно рациональные менеджеры, которых в течение многих лет изучали мы с Крисом Аргмрисом.
Под влиянием основных управляющих принципов созда​ется впечатление, что сотрудничество— дело опасное, его нужно избегать. Если я работаю вместе с партнером, то он мо​жет доставить неприятности, из-за чего я могу потерпеть по​ражение. При совместной работе с другими людьми л не кон​тролирую ситуацию полностью. Хуже того, приходится участ​вовать в дискуссиях, которые могут привести меня в заме​шательство и которых я предпочел бы избежать.
Действуя самостоятельно, я говорю себе, что избегаю обсуждения своей стратегии, защищая других от возмож​ного замешательства. Но на самом деле я пытаюсь защи​титься от возможного обвинения в склонности захватывать чрезмерную ответственность, а также от оценки своих дей​ствий. Другими словами, я стараюсь защититься от неудачи и одновременно подсознательно беру на себя ответствен​ность об окружающих, заботясь о них, хотя они меня об этом и не просят.
Решение "бороться" я называю стратегией Александра Хейга. После покушения на президента Рональда Рейгана его госсекретарь Александр Хейг лихо объявил в Белом Доме: "Я здесь главный". К сожалению для него, государственный секретарь, согласно конституции, — четвертый претендент на получение власти в случае президентского кризиса. Возложе​ние им ответственности на себя в одностороннем порядке давало пищу для анекдотов в течение многих лет.
В случае с компанией GPC Джерри испугался, когда анали​тики заговорили о снижении темпов роста. Он забеспокоился, что окажется первым "проигравшим" главным исполнитель​ным директором в истории своей организации, если распро​странится слух, что во время его работы на этом посту компа-
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ния замедлила развитие. Джерри достаточно хорош» :пш'т Уолл-стрит, поэтому понял: если не успокоим, аналитикой, в совете директоров возникнет беспокойство inni утрами кон троль. Все это будет краппе неприятно и цоспншт по и нею компанию в неловкое положение; при :>том амоцнн тех сотрудников накалятся до предела, Таким образом, гкщ УЧ"1
зой оказались все четыре основных управляющих прппн
i.
Примитивный инстинкт выживания у Джерри победи'т, когда его страх достиг максимальной отметки. Он сиро воцировал автоматическую и иррациональную реакцию "бороться или спасаться"; Джерри предпочел нерлын пари ант. Он провозгласил своей целью скорейшее иоишпепис темпов роста, не посоветовавшись с директорами и не имея четкого плана действий. Он публично возложил n.i еебя полную персональную ответственность за достижение .паи цели, не имея реальных путей ее достижения. Джерри стремился победить и, захватив контроль и одностороннем порядке, избежать любых разговоров о проблемах компа​нии, которые могли бы поставить его в неловкое положение. Но сотрудничество может оказаться опасным и дли друюй стороны, Если я сотрудничаю с более властным партером, у меня не будет контроля, но ответственность расщк'Дедяечся поровну, что в случае неудачи вдвойне неприятно. Чтбы объяснить это моему партнеру, мне придется нринпать, что и напуган и обеспокоен, и это также может поставить меня в крайне неловкое положение. Получается, что сотрудничест​во — эта угроза, от которой я предпочту спасаться беттюм.
Выбирая бегство в качестве реакции на страх, я ухожу ш ответственности и беру на себя ровно такое количество обя​занностей, какое позволяет мне в любой ситуации не проиг​рать, а победить. Я хочу заниматься решением довольно узкой, выполнимой задачи, что позволит мне полиостью удержать контроль. Отступая, я избегаю любой трудной
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ситуации, когда вдобавок к моему замешательств!/ могло бы открыться, что я не в состоянии справиться с возникшей проблемой. Фактически предпочитая в одностороннем порядке отступить, я избегаю и неприятного обсуждения моего решения спасаться бегством. Кроме того, я не поддам​ся эмоциям, а значит, буду действовать рационально, хотя в действительности набор моих реакций говорит об обратном.
В компании GPC Боб и другие директоры, а гакже Уолтер и заместители предпочитают бегство. И это не уди​вительно, если принять во внимание политику компании, где нее стремятся к совершенству. Тс, кто добиваются успе​ха, всегда были на высоте и стараются любой ценой избе​жать ошибок и неудач, Скорее всего, они и будут самыми строгими судьями собственных поступков, предвосхищая критику руководства.
Подобное стремление к совершенству заставляет работ​ников высоко ценить реально достижимые результаты. Страх побуждает перестраховываться, и они с трудом справляются с непонятными ситуациями. Страх уменьша​ется, если перед ними ставят ясную цель, за которую они несут личную ответственность и вероятность достижения которой относительно вьтсока. И наоборот, больше всего они не любят сталкиваться с неоднозначными ситуациями, в которых цели противоречат друг другу или непонятны, а вероятность неудачи высока.
Таким образом. Боб, Уолтер и прочие столкнулись с трудным заданием, связанным с повышением темпов роста.
С одной стороны, они могли бы открыто взять на себя обя​зательство повысить доходность по своим направлениям бизнеса. Однако при этом они рискуют не добиться цели и оказаться в неудобном положении, а возможно, и понес​ти незаслуженное наказание,
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С другой стороны, они могли бы прямо отказаться ны-полнять поставленную задачу но увеличению прибыли. Однако при атом они проявили бы себя слабыми лидера​ми, т.е потерпели бы неудачу, а значит, попали и неловкое положение и поставили пол угрозу спою карьеру,
Стремление к совершенству н узкой сфере— зго одна in разновидностей реакции бегства, пассивная стратегия суже​ния задания и сведения его к варианту, дли которого гаран​тирован положительный результат. Здесь можно выделить два варианта выбора.
· Признать существование трудно в ынешшмой зачади, но переадресовать ее решение кому-то другому -обычно (хотя и не всегда) подчиненным, — чтобы защититься от возможной неудачи.
· Не признавать существования трудцошлнолппмай зачади и добиваться победы в деле попроще
В компании GPC распространенная практика совершенст​вования в узкой области привела к пояшшпию больших про​блем. В результате передачи сложных заданий вниз — от руко​водителей к подчиненным — оказалось, что самые трудные за​дания получали сотрудники, обладающие самым маленьким потенциалом для их выполнения. В тоже время узкое пони​мание победы создавало ситуацию, при которой решались лишь отдельные, незначительные вопросы, широкие же или глобальные решения никогда не принимались.
Всем организациям присущи эти разновидности реак​ции на угрозу пеудачи— "борьба в стиле Александра Хейта" или "бегство в узкую специализацию". Но они при​водят к неспособности разделить ответственность в группе для приложения сил и способностей каждого к решению возникших проблем, хотя проблемы всегда разные.
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Человек, стремящийся к совершенству в узкой сфере, делит проблему на части, чтобы получить отдельное задание, за которое он может возложить ответственность на себя и довольно легко добиться успеха. Но хотя при таком подхо​де положительный результат практически гарантирован, сама практика разделения задания может привести к тому, что неудача во всем деле станет практически неизбежной.
Передавая задание посредственному менеджеру в толь​ко что созданной группе, Уолтер молсет преуспеть в руко​водстве собственным бизнесом, но в целом не привнесет ничего нового в решение вопроса о повышении темпов рос​та всей компании. Дилемма для него заключается в том, что если бы он проанализировал недостатки руководителя группы по разработке новых начинаний и предложил ему вместе подумать над решением возникшего вопроса, то рис​ковал бы пережить именно ту неудачу, которой так опаса​ется. Поэтому самым безопасным для Уолтера при улажи​вании проблемы с повышением темпов роста остается мак​симальное дистанцирование от нее — не думать и не рабо​тать над этим вопросом; именно так Уолтер и поступает, И в результате руководитель группы и другие сотрудники компании так и не достигают поставленной цели.
Большинство главных исполнительных директоров ви​дят у своих сотрудников признаки совершенствования в уз​ких областях и очень недовольны этим. Они часто жалуются на функциональный застой, изоляцию и узость мышления. Это именно те формыуэкой специализации, при которых на​сущные вопросы остаются нерешенными или постоянно от​кладываются "на потом". Все это происходит потому, что Вирус ответственности заставляет людей избегать сотрудни​чества при решении сложных вопросов, особенно если суще​ствует серьезная угроза потерпеть неудачу.
Влияние страха перед неудачей
(Я
Реакция в стиле Александра Хейга порождает другую про​блему. Захватив полный контроль над заданием, будущий герой стремится удержать его и не делиться свос/i властью с другими - и это по-своему неплохо. Однако так он обрекает себя на одиночество — вместо того, чтобы привлечь способно​сти и навыки сотрудников, которые могли бы помочь, жп :яо уже плохо. Особенно разрушительное воздействие :по окалы​вает, когда задание, как в случае с Джерри, далеко выходит за пределы возможностей одного человека. Поскольку руко​водитель нзял всю ответственность на себя, остальные: oixiwn в сторону и позволяют герою-лидеру делать нес, что ему забла​горассудится, даже если ноша явно оказывается непосильной. Стремление к совершенству в узкой сфере позволяет добиться успеха в отдельных аспектах программы, по [шру-шает ее целостность. Единоличная огвегствешюаь поддер​живает целостность, но приводит к неудаче, В обоих случаях отсутствует подлинное сотрудничество. Основные управляю​щие принципы и боязнь поражения заставляют людей в оди​ночку решать проблемы, которые но своей природе требуют активного привлечения многих талантов и точек зрения.
Крах компании Enron, как уже говорилось, можно считать отличным примером того, как стремление к совершенству в узкой сфере в сочетании с реакцией в стиле Александра Хейга приводят к масштабной катастрофе. Пока Кеннет Лей уверял, что контролирует ситуацию, п гарантировал акционерш огромные дивиденды, большинство сотрудников "уходили" в узкую специализацию. В понимании финанси​стов победа для коммерческой организации — это прибыль и ничего больше; в частности, интересы поставщиков капи​тала их не волнуют. Аудиторы понимают победу как дея​тельность компании в соответствии с буквой закона, и не бо​лее. С точки зрения юристов победа состояла в разрешении уничтожать документы, но не в решении вопроса, насколько
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это этично. Для совета директоров победа заключалась а том, чтобы перетянуть на свою сторону аудиторов и юристов, и все, совет директоров не заметил, что на кар гу поставлена судьба всей компании Страх перед неудачей, побудивший каждого из участников сузить сферу своей деятельности, привел к результатам, оказавшимся значительно хуже любой неудачи, которую они могли себе представи гь
Вернемся к компании GPC Прошел год с того дня, когда Джерри принял важное решение о необходимости повышения темпов роста И вот он сидит за столом и чувствует себя совершенно одиноким. Рост не только ускорился, но даже замедлился Отчеты аналитиков звучат все более пессимисти​чески, в них говорится о том, что компания поражена анемией Отсутствие прогресса приводит Джерри в хроническое отчая​ние За прошедшим год ничего не изменилось Совещания по разработке стратегии по-прежнему напоминают боксерские поединки Кажется, он воюет с ветряными мельницами! Повсюду созданы группы по разработке новых начинаний, но при ближайшем рассмотрении выясняется, что в них включе​ны "второстепенные" служащие, каждый из которых борется за выживание на своем узком клочке земли, а в результате компания GPC терпит неудачу Аналитики все настойчивее интересуются, как Джерри собирается реализовать спои пяти​летний план по улучшению показателей, если первый год ока​зался столь неудачным "Неудачным? — повторяет он про себя — В чем проблема? Если судить по объему прибыли, мы побили рекорд"
"Возможно, следует прибегнуть к более радикальным мерам, — бормочет он себе под нос — Раз у меня не полу​чилось, пусть попробует кто-нибудь другой"
3
ГЛАВА
Статическое и динамическое
сохранение ответственности
Агентство международного развития (AMP) — пожалуй, самая элитарная организация, занимающаяся проблемами мирового экономического развития В нем работают мно​жество людей из разных стран мира — талантливых, пре​красно образованных и преданных своему делу специали​стов с широкими взглядами
Пьер, красивый тридцатипятилетний мужчина, сво​бодно владеющий семью языками — типичный сотрудник этой организации Он был одним из лучших студентов своею выпуска в родной Франции, затем в США изучал экономику развивающихся стран  Когда он заканчивал
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обучение, инвестиционные банки Нью-Йорка и Лондона забрасывали его предложениями, по Пьера больше интере​совала карьера в общественном секторе, которая позволила бы ему бороться с бедностью в странах "третьего мира".
После двух лет стажировки Пьер был направлен в Африку в качестве специалиста по экономическому раз​витию. Там он работал преимущественно над разработан​ными AMP проектами по улучшению электроснабжения и транспорта. Согласно теории AMP, без создания базовой инфраструктуры развитие африканской экономики невоз​можно. Однако реализация проектов требовала огромных капиталовложений, прибыль от которых нужно было ждать достаточно долго, поэтому па данный момент их эффективность оказалась очень низкой,
После четырех лет безупречной работы Пьеру предло​жили должность в недавно созданном Подразделении по развитию частного сектора (ПРЧС), где собрались лучшие представители AMP, предоставлявшие комплексные услуги клиентам из стран "третьего мира". Пьер не устоял перед перспективой войти в элиту компании и с энтузиаз​мом взялся за дело.
"Я умен, хорошо образован, и мне уже приходилось этим заниматься, — говорит он сам себе. — Я знаю, что мне нужно, и прекрасно представляю результаты. С новыми полномо​чиями, которые даст мне новый статус, я смогу разработать программу кредитования, от которой будет толку гораздо больше, чем от всех этих крупных проектов по реформиро​ванию инфраструктуры; с моими знаниями я смогу гаранти​ровать получение займов и обеспечить жизнеспособность проекта. Однако рассчитывать на помощь со стороны чи​новников из стран, получающих кредиты, не приходится, ведь у них" нет моих знаний и опыта. Сотрудники агентства, которые не вошли в ПРЧС, тоже довольно консервативны,
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поэтому они мне тоже не помощники. Но это не страшно, ведь я и сам справлюсь, более того — это моя обязанность. Мне просто придется быть дипломатичнее с представителя​ми стран — получателей займа, чтобы у них не сложилось впечатление, будто я форсирую события".
Первым шагом Пьера а составе ПРЧС стал проекта по развитию промышленного сектора экономики Камеруна. Пьер разрабатывает подробный финансовый план и мето​ды его внедрения, при этом создается огромное количество документации Пьер не просит ни помощи, ни поддержки у своих коллег по агентству. Подготовив проект, он просит у своего непосредственного начальника разрешения отпра​виться в Камерун с этим предложением, и тот сразу же дает согласие, даже не поинтересовавшись подробностями проекта.
Пьер направляется в Камерун, чтобы встретиться с Хакимом, официальным представителем африканской стороны. Хаким, полноватый мужчина лет пятидесяти или чуть старше, встречает гостя очень приветливо. Они рабо​тают с утра, однако в середине дня Пьер предлагает про​должить работу и за обедом. Хаким хохочет: "Мой дорогой друг, нужно вас срочно накормить, я чувствую, что вы молчите только когда едите". Хаким ведет Пьера и свой любимый ресторан с приятной обстановкой, в котором подают блюда национальной кухни. Пьеру очень нравится еда, но он немного озабочен нежеланием Хакима продол​жать разговор о проекте во время обеда. Они наслаждают​ся обильными яствами и разнообразными винами. После обеда Пьер спешит назад в гостиницу, чтобы подготовить​ся к завтрашней встрече.
Однако на следующий день в назначенное время {9 часов утра) Хаким не приходит, не является он и в 10; похоже, никто не знает, где его можно найти. Пьер выходит
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из себя. В 11:45 камерунец наконец приходит, спокойно извиняется и садится за стол. Пьер резюмирует итог пре​дыдущей встречи и продолжает презентацию. Ему очень нравится излагать свои идеи, но реакция Хакима его раз​очаровывает. Пьер был уверен, что тот с радостью согла​сится сотрудничать, но вместо благодарности Хаким демонстрирует полное равнодушие. Он даже возражает против некоторых условий — например, против ведения постоянного мониторинга для борьбы со взяточничеством при реализации проекта, хотя без мониторинга Пьер не мыслит финансирование своей программы.
Однако Пьер продолжает работать а соглашается вне​сти в свой план некоторые изменения согласно замечани​ям Хакима. Они снова встречаются, чтобы просмотреть переработанный план, и Пьер спрашивает Хакима о ре​зультатах работы, которую тот должен был выполнить согласно договоренности на предыдущей встрече. Хакиму нечего показать, но, кажется, это его абсолютно не смуща​ет. Мало того, он высказывает все новые претензии и воз​ражения по поводу проекта. "Какая неблагодарность! — бормочет себе под нос Пьер, собирая бумаги перед ухо​дом. — Из-за своих придирок он может вообще не полу​чить согласие агентства на реализацию проекта. Мне са​мому придется добиваться согласия не только со стороны AMP, но со стороны правительства Камеруна. Работа усложняется с каждым днем".
Вернувшись в агентство, Пьер пытается составить компромиссный; план. На его взгляд, агентство должно уступить по нескольким пунктам и помочь ему убедить Хакима в том, что и Камерун обязан проявить некоторую гибкость. Пьер пересматривает ситуацию вместе со своим начальником, но к его ужасу и разочарованию он узнает, что агентство не может изменить свою позицию. "Удачи! —
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говорят ему. — Заставьте камерунцев согласиться на наши условия".
Пьер возвращается к себе и кабинет вне себя от гнева, "Я пытаюсь помочь этим людям. Я стараюсь избавить агентство от консервативных тенденций, а никто и паль​цем не пошевельнет, чтобы помочь мне! В чем же пробле​ма? Кто же, по их мнению, будет им помогать? Зорро? Супермен?"
Во время следующих встреч и в переписке с Хакимом тон Пьера делается все резче и требовательнее. Тот же, ви​димо, устав от постоянного давления со стороны Пьера, больше не приглашает его на переговоры.
Пьер в отчаянии разводит руками. Он разозлен на ли​деров стран "третьего мира" и не питает в их отношении никаких иллюзий. К тому же он считает, что его предало и собственное агентство. Утешая себя, он думает: "Это не моя вина, а их. И вообще, это не моя страна. Я все для них сделал, но раз камерунцы не захотели принять мою помощь, тем хуже для них".
Наконец, Хаким звонит Пьеру и спрашивает, когда тот приедет с переработанным предложением. В ответ Пьер ошарашивает его заявлением о том, что больше не будет никакого проекта. Хаким, который вплоть до этого момен​та был беззаботен и радостен, решил, что Пьер, прежде ка​завшийся человеком без чувства юмора, наконец решил пошутить. "Нет, я более чем серьезен", — говорит Пьер. Это приводит Хакима в ярость: "Как вы могли поступить так? Мы рассчитывали на деньги AMP, Нам оставалось уладить всего несколько моментов. Мы уже вложили в проект свои деньги, ожидая финансирования с вашей стороны. Теперь все придется остановить, и наши деньги пропадут. Вы вовсе не хотите нам помогать, вы так и оста​лись империалистами и считаете нас своими рабами",
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Пьер ошеломлен такой реакцией Он невнятно извиня​ется и кладет трубку. "Я знаю, что нам нужно работать лучше, чтобы оставаться ведущей мировой организацией, но эта страна никогда не изменится, - говорит он себе. — Если это единственная благодарность, которую я получаю, стараясь спасти мир, то с тем же успехом я мог бы работать в инвестиционном банке на Уолл-стрит".
Решительно намереваясь оградить себя от дальнейших разочарований, Пьер сосредоточивает внимание на более легких заданиях, занимаясь в оснопном составлением длинных технических отчетов. Он чувствует, что стано​вится циником и утрачивает идеализм. Его гак угнетает бюрократиям в агентстве, что он начинает сомневаться в искренности принципов всей организации Он задумы​вается, не был ли он слишком глуп и наивен, когда отка​зался от блестящей карьеры, чтобы помогать неблагодар​ному и ленивому "третьему миру". С холодным отчаянием он наблюдает, как агентство все чаще подвергается крити​ке за его неэффективность и ограниченность.
Многолетние наблюдения за взаимоотношениями напо​добие тех, что сложились между Пьером и Хакимом, под​сказывают мне, что в каждой ситуации существует практи​чески постоянный объем ответственности и что если один берет на себя чрезмерную ответственность, то доля другого соответственно уменьшается.
В этом случае Вирус ответственности действует соглас​но закону, который я называю законом сохранения ответ​ственности. Термин заимствован из термодинамики, пер​вый закон которой гласит, что энергия в замкнутой системе не создается и не исчезает ("закон сохранения энергии"). Если я ударю кием по бильярдному шару, то энергия, кото​рую я вкладываю в движение кия, передается шару, благо-
Статическое и динамическое сохранение .._
69
даря чему он перемещается вперед. Вся энергия превраща​ется в кинетическую энергию шара (кроме небольшого ко​личества, которое переходит в тепловую энергию в месте соприкосновения с ним кия).
Можно выделить два вида сохранения ответственности.
· Статическое сохранение между двумя партнерами в определенный момент времени
· Динамическое сохранение в одном человеке с тече​нием времени.
Вместе статическое н динамическое сохранении ответ​ственности и составляют основную причину преда, нано​симого Вирусом ответственности.
Статическое сохранение ответственности
Пьер приступает к разработке камерунского проекта, разделяя мировоззрение молодых сотрудников ПРЧС, т.е. движимый желанием спасти мир.
Позиция Пьера благородна. Он искренне желает про​цветания своему обедневшему клиенту и не жалеет сил, чтобы этого добиться. Опыт предыдущих неудачных про​ектов агентства подстегивает его. Энтузиазм н страсть, с которыми он принимается за дело, заставляют его взять на себя всю полноту ответственности за успех, несмотря па чрезвычайную сложность задачи. Он самостоятельно при​нимает все важнейшие решения, не прибегая к чьей-либо помощи или поддержке. Важно помнить, что взамен он не требовал ничего, кроме посильного сотрудничества как со стороны коллег из агентства, так и со стороны служащих в Камеруне. При принятии основных решений Пьер не ви​дит необходимости а совместной работе. Более того, в со-
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трудничестве он усматривает опасность. Менее талантли​вые работники агентства или преследующие лишь свои ин​тересы камерунцы способны лишь навредить его прекрас​ной программе.
Сам того не осознавая, Пьер отправляет Хакиму и дру​гим камерунцам сигнал: "Я герой! Отойдите в сторону и позвольте другим вас спасать". Хаким понимает: чтобы получить свою долю ответственности в реализации проек​та, ему придется отвоевывать ее у Пьера, сильного челове​ка, за которым стоит могущественная организация. Учиты​вая энтузиазм Пьера, такая перспектива не вдохновляет Хакима, и он предпочитает отойти в сторону.
Реакция Хакима — пример первого закона термодина​мики, который применим и для ответственности, В той же мере, в какой Пьер наделен чрезмерной ответственностью, Хаким этой ответственности недостает.
Проработав много лет с различными организациями, мне крайне редко приходилось видеть, чтобы люди в положении Хакима боролись за более сбалансированное сотрудничест​во. Как правило, у них тоже есть за плечами печальный опыт неудач, и не стремятся бороться за увеличение своей доли ответственности. Поскольку Пьер не обсуждает ни тот факт, что он захватывает львиную долю ответственности, ни при​чину, которая вынуждает его так поступать (оба вопроса привели бы к замешательству из-за нарушения основных управляющих принципов), Хакиму остается только строить предположения об истинном значении слов и действий Пьера. Поведение последнего он совершенно правильно рас​сматривает как проявление неуверенности в его, Хакима, способностях и как сигнал того, что Пьер не хочет видеть его своим партнером по совместной работе.
Хаким вынужденно соглашается на эти условия и зани​мает пассивную позицию. Подобно Пьеру, он поступает так
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без обсуждения, поскольку дискуссия привела бы его в за​мешательство и могла бы пошатнуть его положение — оба варианта нарушают основные управляющие принципы. Пас​сивность Хакима убеждает Пьера, что его сомнения в спо​собностях и преданности камерунца обоснованны. И такая убежденность дает толчок для появления Вируса. Первые шаги Пьера — обращение к Хакиму с полностью разработан​ным предложением и планом, и первые действия Хакима — согласие занять пассивную позицию с самого начала, — вот сигналы, которые заставляет обоих прочнее закрепляться в положении соответственно чрезмерной и недостаточной ответственности.
Хаким и камерунские чиновники принимают зависи​мую модель поведения всякий раз, когда Пьер, наделенный избыточной ответственностью, появляется у них в офисе вместе со своими помощниками. Они возлагают на команду Пьера непропорционально большую ответственность за за​держки с реализацией проекта, а также за отсутствие ожи​даемых улучшений.
Пьер не стремится получить поддержку или разделить ответственность с камерунскими партнерами, поэтому не ви​дит с их стороны никакой заи1ггересованности, что повергает его в отчаяние. Неудивительно, что он относится к ним со все возрастающим презрением. Хотя Пьер и пытается изо всех сил использовать свои дипломатические навыки и скрыть эти чувства, его отношение все равно заметно. Каме​рунские чиновники, столкнувшись с непонятным им поведе​нием гостя, отступают на второй план, оставляют себе роль пассивных критиков и перекладывают всю работу на плечи Пьера. Они занимают положение с крайне низким уровнем ответственности, и их совсем не интересует, с какими труд​ностями и проблемами Пьеру приходится бороться.
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С другой стороны, к отделам своего агентства, которые должны одобрить различные пункты программы, Пьер от​носится как к своего рода препятствиям, а не как к партне​рам. Им тоже вскоре надоедает такое отношение. Не видя смысла участвовать в работе над этим проектом, сотрудни​ки AMP прикрывают свое нежелание формальным соблю​дением внутренних инструкций, становясь при этом на​стоящими бюрократами.
В такой ситуации (и в полном соответствии с принци​пом апатического сохранения) действия Пьера способст​вуют уменьшению доли ответственности.других партнеров.
Основной реакцией камерунцев на весь проект стано​вится пассивность.
Реакция Пьера на пассивность проявляется в захвате еще большей ответственности, при этом он демонст​рирует презрение к менее ответственным камерун​ским партнерам.
В ответ на это презрение камерунцы уступают еще большую долю своей ответственности.
Это, в свою очередь, заставляет Пьера брать на себя дополнительную ответственность.
Точно так же он относится и к своим коллегам из агентства.
Стороны движутся в диаметрально противоположных направлениях, все дальше от "золотой середины", где в полной мере могут реализовать свои способности. Пьер берет на себя больше обязанностей, чем позволяют его воз​можности, а камерунцы и сотрудники агентства отступают от того уровня, где им не приходится прилагать никаких
УСИЛИЙ.
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Динамическое сохранение ответственности
Дойдя до крайней степени отчаяния, Пьер внезапно пере​ходит на противоположную позицию, которую можно на​звать "Сделайте лучше, чем я". Тем самым он представляет типичный пример внутреннего динамического сохранения ответственности. Пьер перекладывает всю ответственность за неудачу на своих партнеров. Недальновидные сотрудники агентства, корыстные и/или ленивые чиновники в стране-заемщике, мировые экономические тенденции плюс все остальное, что только можно придумать в свое оправдание, — вот причины, вызвавшие неудачу, а вовсе не сам Пьер. Пусть в каждом из этих замечаний и есть доля правды, Пьер слиш​ком обвиняет других и недостаточно - самого себя.
Согласно динамическому сохранению ответственности, мы, беря на себя чрезмерную ответственность, создаем ее излишек; занимая же положение недостаточной ответст​венности— испытываем ее дефицит. С течением времени излишек и дефицит уравновешиваются.
Пока образуется такой излишек (как в случае с Пьером) или дефицит (на примере Хакима), силы статического со​хранения все дальше отталкивают нас от "золотой середи​ны". Пьер возлагает на себя все больше и больше ответствен​ности, а Хаким занимает все более зависимое положение.
Наконец, несоответствие между принятой ответственно​стью и имеющимися способностями приводит к болезнен​ным переживаниям. Если мы наделены излишней ответст​венностью, то полный крах, подобный тому, который потер​пел камерунский проект, — для нас болезненная травма.
Кроме того, если мы находимся в положении с недоста​точной ответственностью, то рискуем получить сокруши​тельный удар по иллюзорной безопасности и кажущейся
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стабильности нашей зависимой позиции. Для Хакима таким ударом стал момент, когда AMP объявило, что камерунский проект закрыт и организация решила перенести свои при​оритеты в другие сферы. Хаким был уверен, что Пьер обяза​тельно настоит на своем, и условия, о которых они договори​лись, будут приняты агентством. Теперь он остается один, без настойчивого Пьера, Агентства международного разви​тия и проекта, перед угрозой финансового краха и отчаяния, т.е. его положение хуже того, в котором он находился перед приездом Пьера. Л ведь он был уверен, что проект будет реа​лизован, и уже вложил в него деньги! Неудача может ока​заться сокрушительной.
Ирония в том, что когда статическое сохранение ответ​ственности приводит к неприятным событиям, сторонам не приходит в голову сбалансировать положение. Чрезмер​но ответственный человек под влиянием кинетической энергии излишка просто переходит в положение недостат​ка ответственности, говоря: "Я пытался изо всех сил, но за​дача оказалась невыполнимой". Другая же сторона, в яро​сти оттого, что ее подвели и она вынуждена подвергнуться такой боли И унижению, занимает положение избыточной ответственности, заявляя: "Я верил им, а они меня предали. Теперь уж я сам позабочусь о себе".
Чем выше уровень избытка или дефицита ответственно​сти, тем значительнее колебания из стороны в сторону. Чем больше несоответствия, тем более катастрофичен и болез​нен результат. Чем печальнее результат, тем сильнее обратная реакция.
Социальные психологи рассматривают внезапные кар​динальные перемены в занимаемом положении как разно​видность "стремления сохранить целостность эго". Пыта​ясь объяснить свои неудачи, участники экспериментов трактуют их по-своему. Фраза "Я упал на ровном месте"
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объясняется и оправдывается следующим образом: "Было темно и скользко". Б отношении же другого человека мы мыслим по-другому: то, что Джонни упал, объясняется тем, что он не смотрел под ноги.
В случае с Пьером болезненный опыт неудачи в Каме​руне заставляет его прочно занять положение недостаточ​ной ответственности. Он не хочет работать с людьми, его больше привлекает составление отчетов — работа хоть и кропотливая, но не требующая особого напряжения сил. Он добивается успеха, только когда планка установлена предельно низко. Он избегает принятия неудачных реше​ний, принимая как можно меньше самых простых. Он явст​венно ощущает себя пешкой в руках агентства, стран-клиентов и мира в целом. Окружающие пока еще помнят прежнего Пьера и обсуждают между собой произошедшие с ним перемены. Они приходят к выводу, что он попросту не хочет работать, поэтому не поручают ему важных проектов.
Но недостаток ответственности у Пьера не навсегда. Со временем он разочаровывается в своем цинизме и ощу​щении собственной незначительности. Легко выполнимые задания, не требующая напряжения работа начинают да​вить на него, как и постоянная критика в адрес агентства. В результате Пьер готов начать все с начала. "Я хочу в кор​не изменить работу агентства", — решает он. Он намерен бороться с бюрократами, которые стоят на пути прогресса. К сожалению, новое понимание своей ответственности снова возвращает его в область невыполнимых задач, кото​рые опять создают почву для разочарования, за которым последует новый приступ пассивности.
Между тем в Камеруне Хаким возмущается непостоян​ством и ненадежностью международных агентств и. клянет​ся, что больше они никогда не заставят камерунцам плясать под их дудку: "Мы сами можем справиться с этой работой,
76
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
поэтому обратимся за финансированием непосредственно к частным банкам. Они надежнее и смогут оценить нашу инициативу". Позже Хаким понимает, что он не в силах действовать самостоятельно и отказаться от услуг агентств из развитых стран. Он также узнает, что у частных банков свои требования к партнерам, особенно по части надежно​сти и платежеспособности. Он терпит неудачу и после это​го возвращается к пассивной позиции, при этом опять обращаясь за поддержкой к AMP и аналогичной структуре.
Статическое и динамическое
сохранение ответственности
во взаимодействии
Статическое и динамическое сохранение вместе создают систему, при которой мы никогда не занимаем сбалансиро​ванного положении. Статическое сохранение уводит нас от того уровня ответственности, который соответствует нашим способностям. Динамическое сохранение вступает в силу, когда мы испытываем избыток или дефицит ответ​ственности, и в результате неудачи заставляет нас перейти из занимаемого положения в противоположное, т.е. бро​саться из крайности в крайность. Это позволяет уравнове​сить избыток и дефицит ответственности, однако при этом мы оказываемся в положении нового несоответствия, по​скольку опять взяли на себя либо чрезмерную, либо недо​статочную ответственность.
Пьер и его коллеги стали членами Подразделения по раз​витию частного сектора и заняли позицию Спасти мир. Затем их постигла неудача, и они изменили позицию на про​тивоположную — Сделайте лучше, чем я. Но и это продлится недолго. Б конце концов, они снова захотят взять на себя от-
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ветственность, однако спустя какое-то время бросят асе и займут противоположную позицию.
Статическое и динамическое сохранение ответственно​сти позволяет Вирусу создать замкнутый круг. Как только этот круг возникает, нам становится очень трудно сопротив​ляться Вирусу ответственности, поскольку статическое со​хранение создает избыток или дефицит, на котором основы​вается динамическое сохранение. 13 свою очередь, динамиче​ское сохранение вызывает колебания, из-за которых возникает новый избы гок или дефицит, и так далее..
Вирус ответственности приводит к цепи болезненных не​удач, вызывающих значительные и долгосрочные проблемы для всей организации и ее работников, Он разрушает способ​ность к сотрудничеству и создает атмосферу недоверия и не​понимания. В конечном итоге все это приводит к утрате спо​собности принимать решения.
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
РИС. 3 1. Цикл чрезмерной и недостаточной ответственности и AMP
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ГЛАВА
Гибель сотрудничества
Уиллем, занимающий пост главного исполнительного директора, быстро и легко принимал ответственные реше​ния, во многом полагаясь на свою интуицию. Тем не менее в этот раз OTi не знал, как отреагировать на звонок из Гонкон​га. Кении, его любимый региональный директор, пожало​вался на то, что организационная структура компании DevTek мешает управлять бизнесом и добиваться положи​тельных результатов в Азии. Уиллем и раньше слышал о не​довольстве структурой компании, но тогда все исходило от управляющих, которых он воспринимал как вечных ныти​ков. Кении же не жаловался никогда. Поэтому к его беспо​койству Уиллем отнесся весьма серьезно.
Уиллем дает распоряжение секретарю отменить все ближайшие встречи и принести еще одну чашку кофе. Затем он откидывается в кресле и пытается прикинуть, как, черт побери, разобраться со всем этим.
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DevTek в начале функционировала как немецкая ком​пания, асе сотрудники которой были подотчетны либо ви​це-президенту по маркетингу, либо вице-президентам по производству, по продажам, по связям с общественностью и по операциям. Каждый из них, в свою очередь, доклады​вал о результатах работы главному исполнительному ди​ректору С развитием компания, как и другие расширяю​щиеся фирмы, переросла данную функциональную струк​туру К тому же вице-президенту по связям с обществен​ностью оказалось сложно заниматься одновременно самы​ми разнообразными потребностями шести постоянно усложняющихся производственных линий, выпускающих все — от клапанов и комплектующих до пенной изоляции. В компании возникла новая структура, согласно которой были назначены управляющие каждой из шести производ​ственных линий, подотчетные непосредственно главному исполнительному директору При этом функциональные отдели — маркетинга, продаж, связей с общественностью — поддерживали шестерых руководителей в их стремлении добиться целевой прибыли.
Когда компания открыла свои представительства по всему миру и ее международный бизнес начал стремитель​но развиваться, Уиллем создал новую структуру, преду​сматривающую должности региональных директоров в че​тырех регионах — Северной Америке, Латинской Америке, Европе и Азии. Считалось, что такая региональная струк​тура очень нужна, поскольку в различных частях света ры​нок находится на разных стадиях развития и компания DevTek в различной степени освоила эти территории. Региональные директора занимались развитием шести производственных линий каждый в своем регионе, изучая местного потребителя н создавая собственные каналы рас​пределения продукции. Возможно, самое главное з этом
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было то, что теперь региональные директора, а не управ​ляющие производственных линий отвечали за нижний уровень каждой из них, при этом местный руководитель производства был полностью им подотчетен, а начальник функционального отдела сообщал о деталях продаж, мар​кетинга, операций, связей с общественностью и т.п.
Если региональная структура помогала компании DevTek приблизиться к мировому потребителю, то произ​водственные линии дробились между четырьмя регио​нальными представительствами; при этом необходимо бы​ло разделить на четыре части и ресурсы, что не удавалось делать скоординированно. В то время как один из главных конкурентов руководил изготовлением клапанов как еди​ной системой по всему миру и поддерживал развитие стандартной производственной линии, продукция компа​нии DevTek имела небольшие отличия в каждом из четы​рех регионов. Такая структура вынудила компанию отка​заться от исследований и получать прибыль от менее зна​чительных региональных проектов.
Унллем создал единую организацию, задача которой состояла в координации деятельности производственных линий во всех регионах Руководители этих глобальных линий не отвечали за прибыль и не имели непосредствен​ной власти над персоналом, но они должны были разраба​тывать долгосрочные глобальные стратегии, которые, как надеялся Уиллем, помогут избавиться от недостатков, унаследованных от разделенной по региональному при​знаку структуры DevTek.
Именно эта единая организация вызвала недовольство Кении. "Здесь так трудно добиться выполнения чего-то, — жаловался он. — У каждого есть три начальника. Развитие карьеры зависит от руководителя отдела- Но он, в свою очередь, получаст распоряжения от регионального дирек-
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тора, который отвечает за прибыль на этой территории. Теперь же появился еще и руководитель глобальной линии из центрального штаба, который дает распоряжение не уделять слишком большого внимания краткосрочным проблемам своего регионального начальства, а работать над получением долгосрочных доходов от производствен​ной линии, при этом не известно, что имеется в виду!"
Уиллем понял, что существующая трехуровневая струк​тура, состоящая из регионального директора, управляющих производственными линиями и функциональных вице-президентов, не приносит результатов. Слишком много энергии уходило на борьбу за получение контроля, ощуща​лась чрезмерная неопределенность и путаница. Пришло время перемен.
Уиллем работал над изменением структуры DevTek со​вместно с экспертами из своей компании и ведущими спе​циалистами извне. Он определил цель как создание "единой подотчетности".
"У менеджеров должен быть один руководитель, а не эта запутанная система, — объявил он. — Нужно знать, за кем закреплен каждый отдельно взятый вопрос".
Команда, занимающаяся этой проблемой, рассмотрела все варианты и оценила их применительно к цели, постав​ленной Уиллемом. Они порекомендовали вернуться к прежней структуре производственных линий, которая су​ществовала, когда DevTek была преимущественно немец​кой, а не международной компанией. Но эта структура производства должна теперь выйти на глобальный уро​вень. Были назначены шесть межрегиональных директо​ров, которые отчитывались непосредственно перед Уилле​мом и на которых лежала ответственность за получение прибыли от всех производственных линий.
Гибель сотрудничества
Больше не должно быть путаницы в том, кто за что от​вечает в компании, — шесть межрегиональных Директоров окажутся главными участниками системы единой подот​четности
Однако команда по реструктуризации осознала, что наличие шести отдельных производственных организаций по всему миру, которые повторяют структуру компании внутри страны, создаст путаницу в каналах сбыта и не​нужное повышение стоимости. Поэтому были образопаны восемь регионов, каждым из которых руководил свой региональный директор, на котором лежала ответствен​ность за разработку маркетинговых стратегий для всех шести производственных линий. Они не должны были вмешиваться в единую подотчетность межрегиональных директоров, но обязаны были оказывать им всестороннюю поддержку.
Сначала перемены были восприняты с энтузиазмом, особенно из-за обещания упростить систему с помощью единой подотчетности. Но когда менеджеры попытались работать по-новому, они очень скоро запутались, а затем начали проявлять недовольство. Они понимали цель и принципы, но межрегиональных директоров постоянно приводила в отчаяние недостаточная, на их взгляд, готов​ность к сотрудничеству со стороны региональных дирек​торов. В то же время региональных директоров раздража​ло, что межрегиональные директора не ценят их искреннее стремление оказать поддержку.
Менеджеры начали считать новую структуру организа​ции не менее запутанной и сложной, чем предыдущая. Они задавались вопросом, что именно подразумевала команда по реструктуризации под единой подотчетностью, если оказа​лось, что на практике межрегиональные и региональные ди​ректора делили  ответственность   между  собой-   Вариант
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с единой подотчетностью, принятый в DevTek, казался таким надуманным, что все начали сомневаться в искренней заин​тересованности команды по реструктуризации в положи​тельном решении вопроса.
Когда Уиллем узнал об этом, он пришел в еще большее отчаяние. "Разве они не понимают значение новой струк​туры? Все стало намного проще. Им просто нужно при​выкнуть к ней, а затем она им понравится".
Он отправил экстренное электронное сообщение, адре​сованное всем сотрудникам компании, з котором говори​лось, что они должны забыть о прошлом и принять эту но​вую упрощенную систему. Каждый, кто в чем-то сомне​вался, должен был обратиться к нему напрямую.
Когда сообразительная секретарь Уиллема прочла это сообщение, она поняла, что ей не придется выделять в рас-писанин босса слишком много времени для подобных встреч. И она оказалась права Немного нашлось добро​вольцев, нашедших в себе достаточно мужества, чтобы выйти вперел и поставить под сомнение целесообразность новой структуры.
Первый заметный вред Вируса ответственности состоит в том, что он снижает способность к настоящему продук​тивному сотрудничеству. Сужение простора для сотрудни​чества между работниками фирмы означает, что компания не получит всей возможной прибыли, когда начнет разви​ваться и открывать представительства в других странах. Не устранив Вирус, невозможно координировать осущест​вление крупных проектов на международном уровне,
Кроме того, Вирус ответственности вредит сотрудниче​ству с другими фирмами, с потребителями и поставщика​ми, роль каждого из которых чрезвычайно важна, посколь-
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ку мир бизнеса становится все более разветвленным, а внут​ренние и внешние границы стираются.
По определению, сотрудничество возникает, только ес​ли два индивидуума в значимой степени делят между собой ответственность за принятие решения. Разделение означает возложение доли ответственности на обе стороны согласно их способностям. В значимой степени подразумевает, что акт разделения нагрузки важен для окончательного резуль​тата, т.е. ни одна из сторон не сможет выполнить задачу без поддержки другой.
Сотрудничество возникает, только если мы оба главные. Оно невозможно, когда Я главный, а ты нет или ты глав​ный, а я нет.
Почему же так сложно в равной степени разделить ответственность? Главная причина кроется в страхе перед неудачей, поскольку, приходится повториться, этот страх базируется на основных руководящих принципах.
Значимое распределение ответственности подразумева​ет разделение контроля, что нарушает принцип удержать контроль. Если ответственность распределили, мы уже не можем контролировать признание и славу в случае по​беды, поэтому настоящее сотрудничество должно отказать​ся от первого руководящего принципа — победить и пе про​играть. Распределение ответственности согласно имею​щимся способностям может привести к обсуждениям, которые поставят нас в неловкое положение. Таким обра​зом, разделение ответственности нарушает третий руково​дящий принцип — избежать замешательства. И все это может вызвать прилив эмоций, тем самым нарушится последний принцип — остаться рациональным. Как мы ви​дели на примере Майкла и Кэролайн из журнала Wapshot, а также Пьера и Хакима в Камеруне, значительно проще разделить ответственность а одностороннем порядке, не-
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жели подвергаться опасности участвовать в обсужд^^ которое может привести в замешательство.
Если рассматривать сотрудничество в свете осно&( руководящих принципов, то оно становится воплощец^ того самого страха перед неудачей. В понимании буду-^д, участников сотрудничество представляет собой ДЖУН1-Л,, полные опасностей, каждая из которых в любой мо]\,е может спровоцировать реакцию "спасаться или борот;ься., Вместо того чтобы вступить в дискуссию о совместно^ по иске решения поставленной задачи, участники в односто​роннем порядке решают либо захватить ответственность либо отказаться от нее. Поэтому с первым, едва заметцЫм жестом они отправляют и получают    сигналы, которые определяют и поддерживают их неконструктивные Дейст​вия. В результате ответственность возлагается на участни​ков непропорционально.
Без сотрудничества, когда задача усложняется, нет- со​размерного с ней роста способностей, которые можно было бы применить при решении этой проблемы.
Предположим, что я — инженер, отвечающий за созда​ние материала для корпуса нового портативного компью​тера. Если в процессе работы над этим проектом мне ска​жут, что корпус должен весить на 20% меньше и быть, на 15% прочнее, я вполне могу согласиться на выполнение та​кого задания. Но если, кроме того, меня еще поставят в из​вестность, что дизайн должен предполагать встроенную непосредственно в корпус компьютерную схему, я окагкусь в тупике, поскольку у меня нет образования и опыта инже​нера-электронщика. Я могу закончить разработку, а затем передать ее в соответствующий отдел, чтобы они выполни​ли свою часть задания. Но в идеале моя конструкция долж​на предусматривать требования для встроенной схемы. Значит, можно  предположить,   что сначала   инженеры-
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электронщики должны сделать свою работу и только затем передать ее мне. Но если мне скажут, что это организовать сложно, тогда мне останется лишь работать с электронщи​ками вместе над решением поставленного копа pyin орско-го задания,
На этом этапе восприимчивость к Вирусу ответственно​сти очень высока. Согласно основным руководящим прин​ципам, или я буду руководить проектом, или инженер-электронщик, и только так. Такое контрастное мышление, которое действует но принципу "или—или", ослабляет спо​собность организации справиться с заданием.
В крупной организации могут работать десятки инже​неров по материалам и сотни инженеров -эле ктроп щи ко и, но их усилия и знания невозможно применить к решению возникшей проблемы, если организация не наладит со​трудничество между конкретным инженером по материа​лам и отдельно взятым электронщиком. Ведь оба они будут склонны говорить: "Я здесь главный, а ты пет" либо "Ты здесь главный, а я нет".
Невозможность сотрудничества означает, что навыки и способности отдельных людей не совмещаются. С точки зрения эффективности это проявляется в том, что если для решения определенного вопроса назначают двух работни​ков, не готовых к совместной работе, то 1+1 все равно не даст в результате 2. Если в фирме А вдвое больше сотруд​ников, чем в фирме Б, она может решить в два раза больше простых вопросов, для которых сотрудничество не нужно. Однако если настоящее сотрудничество в ней невозможно, это значит, что фирма будет решать сложные задания со​вместными усилиями многих работников не лучше, чем любая другая компания поменьше.
В 1793 году Адам Смит объяснял функциочалыгую специализацию в компаниях логикой продуктивности. С этой
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точки зрения, функциональная специализация отдельного человека — это хорошая идея, поскольку она позволяет ему сосредоточиться на одном задании и получать прибыть от совершенствования в узкой сфере до тех пор, пока она имеет отношение к отдельной функции внутри более широкой сис​темы. Однако недавние исследования промышленных ново​введений доказывают, что крупные изобретения часто дела​ются людьми, не работающими в фирме, непосредственно занятом самим продуктом. Исследования же концептуаль​ных инноваций показывают, что многие идеи приходят из областей, находящихся за рамками той основной дисципли​ны, которая извлекает из нововведений наибольшую пользу, поэтому сейчас экономическую целесообразность специали​зации можно смело оспаривать.
Альтернативное объяснение логики специализации — это Вирус ответственности. Каждый человек хочет ограничить спектр своих обязанностей до того уровня, за который он сможет нести полную ответственность, а также исключить из этого круга те обязанности, за которые он не хочет отвечать, В результате возникает массовая специализация, невозмож​ность получить пользу от межфункциональной интеграции, которой сотрудники будут всячески сопротивляться. Это полностью согласуется с синдромом "не нашего изобрете​ния", который наблюдается во многих корпорациях
Ограничения, которые накладывает Вирус ответствен​ности, объясняют, почему инновационные решения, отве​чающие потребностям клиентов, часто возникают именно в небольших фирмах, а не в крупных корпорациях. Неспо​собность работников крупной компании успешно сотруд​ничать особенно дорого обходится в XXI веке. При освое​нии международного рынка корпорациям необходимо при​ложить все усилия, чтобы добиться успеха. Следовательно, их сотрудники должны быть способны к совместной рабо-
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те. Только так они смогут объединить свои навыки при решении проблем, с которыми сопряжено завоевание запу​танного глобального рынка.
Когда DevTek из преимущественно немецкой фирмы пре​вратилась в действительно международную компанию, стала понятна необходимость учета значительных различий в гео​графических регионах. Например, европейский подход не эффективен в Латинской Америке. Кроме того, поскольку большая часть всех шести типов продукции распространя​лась в определенном регионе по одним и тем же каналам, существовало логическое объяснение, почему необходимо координировать действия всех производственных линий. Учитывая местные условия и необходимость координации действий всех каналов сбыта, было бы разумно возложить на региональных руководителей ответственность за разработку всех особенностей своего региона, а также за скоордини​рованную работу каналов сбыта по всем шести регионам.
Однако в условиях развивающегося быстрыми темпами глобального рынка компания DevTek должна была распре​делять ресурсы для каждой производственной линии по всему миру, Поскольку каждая из них была разделена на составные части и каждым участком руководил свой ре​гиональный директор, занимавшийся удовлетворением потребностей всех шести линий в своем регионе, такая си​туация привела к неэффективной деятельности компании по сравнению с международными конкурентами. Напри​мер, если международная компания собирается инвестиро​вать 100 млн. долл. на мировом рынке, то она может при​менить разветвленную систему поддержки связей с обще​ственностью. Региональный участник не сможет увидеть или воспользоваться такими же преимуществами, так как четыре региональных директора имеют в своем распоряже​нии по 25 млн. долл. каждый.
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Несомненно, для достижения успеха региональные директора и руководители всех производственных линий должны работать совместно. Для оптимизации процесса нужно учитывать как региональные, так и глобальные аспек​ты. Но в случае с DevTek сотрудничества как такового не бы​ло. И региональные директора, и руководители производст​венных линий растерялись и действовали неэффективно. Вместо того чтобы попытаться понять, как нужно работать вместе, они спорили, кто главнее. Большинство региональ​ных директоров, напоминая о своей ответственности за по​лучение прибыли, заявляли, что они здесь главные, а межре​гиональные директора не имеют власти В результате регио​нальное руководство считало последних ненужными работ​никами, вмешивающимися в их деятельность. В спою оче​редь, межрегиональные директора воспринимали регио​нальных руководителей как ограниченных, эгоистичных и высокомерных сотрудников. Они возлагали на региональ​ное руководство всю ответственность за любые недочеты, а региональные директора (подобно Кении) винили в своих неудачах структуру организации. Только некоторые регио​нальные и межрегиональные директора этой компании, которые более открыто подходили к совместной работе и имели более развитые навыки сотрудничества, удерживали новую систему на плаву.
Уиллем отреагировал на явное недовольство типичным образом, назначив других отвечать за все — в данном слу​чае это были новые межрегиональные директора с их сис​темой "единой подотчетности". Старая структура была сложной и запутанной, в ее рамках каждый отказывался нести ответственность. Новая система, по крайней мере на взгляд Уиллема, казалась простой и понятной, поэтому всем все должно быть ясно: руководят межрегиональные директора, а региональные оказывают им поддержку.
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Но эта структура просто не принимала во внимание действительную суть конфликта и создала условия, при ко​торых межрегиональные и региональные директора совсем не были склонны к сотрудничеству. Скорее, первые стре​мились навязывать свою волю вторым. Но такое поведение с их стороны — это положение с чрезмерной ответственно​стью, поэтому поведение региональных директоров соот​ветствует модели с недостаточной ответственностью. Регио​нальные аспекты действительно были очень важны для успеха всего дела, и шести межрегиональным директорам действительно требовалась поддержка и сотрудничество со стороны восьми региональных директоров. Поэтому, когда возникла срочная необходимость в совместной работе, крас​нобайство Уиллема и навязанная им структура произвели обратный эффект.
Не удивительно, что менеджеры компании DebTek бы​стро поняли: новая упрощенная структура в действитель​ности совсем не так проста, Природа конфликта практиче​ски не изменилась, и это поддерживало жизнеспособность Вируса ответственности.
Неэффективность сотрудничества скрывается под мас​кой таких явлений, как "функциональный застой", "мест​ные князьки" или "синдром не нашего изобретения". В ре​зультате снижается способность человека возлагать на себя ответственность за решение поставленной задачи. Это в значительной мере сказывается на возможности всей орга​низации использовать коллективныересурсы,
Те же ограничения, которые применимы к сотрудниче​ству внутри организации, действуют и за ее пределами. В XXI веке способность эффективно сотрудничать с дру​гими корпорациями, часто конкурирующими, становится все важнее. Например, после того как компания Comcast Corporation приобрела кабельную сеть AT&T, во владении
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двух корпораций - CmcastnAOL Time Warner- оказались крупнейшие на сегодняшний день телевизионные системы и США. Каждая из них хотела бы купить систему другой, чтобы значительно расширить зону охвата и добавить новые возможности (например, интерактивное телевиде​ние, кабельная телефония и кабельный доступ к Internet). Но ни одна из сторон не намерена продавать "жемчужину из своей короны" никому, тем более главному конкуренту. Единственный способ достичь желаемого уровня - сотруд​ничество. Это было бы совсем не просто для обоих участ​ников, поскольку каждый из них привык руководить глав​ными аспектами своего бизнеса. Поэтому ни одна из ком​паний не согласится быть пассивным или младшим ком​паньоном. Для обеих было бы значительно удобнее остаться у руля. Для сотрудничества им придется разде​лить ответственность и вместе отвечать либо за успех, либо за поражение, а к этому ни одна из сторон не готова. Поэтому они не спешат воспользоваться благоприятным моментом: способность же к сотрудничеству находится у критической отметки.
Точно так же для успеха организации очень важна спо​собность сотрудничать с потребителями и поставщиками. В последнее десятилетие возникла тенденция пользоваться услугами внешних компаний, которые специализируются на определенной деятельности (например, информацион​ные технологии, производство, продажи или сфера услуг). Однако достижения этого подхода неоднозначны, Вирус ответственности заставляет организации прочно придер​живаться своих функций, даже если они уже перешагнули рубеж, когда могут демонстрировать самые высокие результаты в этой деятельности ("Я здесь главный")' Затем при угрозе неудачи онн перекладывают свои проблемы на плечи внешней фирмы, а сами "умывают руки" ("Ты глав-
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ный"). В результате организации стоят в стороне и, вместо того чтобы помочь им внедрить изменения и улучшить качество работы, оценивают и часто осуждают внешних кон​сультантов за полученные результаты, В конце концов, итог оказывается плачевным, поскольку внешняя компания, если ей не оказать никакой помощи, не может интуитивно понять, что в этой организации нужно изменить.
Фирмы должны самостоятельно занять положение, при котором они понимают, что "Мы здесь главные". Это под​разумевает, что компания делится своей ответственностью за успех работы, даже если для этого нужно прибегнуть к услугам внешних консультантов. Консультирующая фирма тоже понимает, что и она не располагает всем, а должна использовать помощь организации-клиента, что​бы понять ее насущные потребности и оказать своевремен​ные и подходящие услуги.
Точно так же фирмы, которые сотрудничают со своими клиентами, имеют преимущество перед теми, кто находится в положении либо чрезмерной, либо недостаточной ответст​венности. Например, юридическая фирма, клиенты которой жалуются на стремительное повышение расценок за услуги, может занять позицию, при которой она дает понять, что это либо целиком проблема клиентов (имеющих недостаточную ответственность), либо лишь ее проблема и она обязана сни​зить цену на 10% (положение чрезмерной ответственности). Оба таких подхода менее эффективны, нежели партнерство с клиентом, при котором они вместе постарались бы выяс​нить, как можно снизить расценки, более обдуманно прибе​гая к услугам внешних организаций и основательнее подхо​дить к выполнению обязанностей внугри самой компании.
Конечно, проблема состоит в том, что как только начи​нается совместная работа и необходимо разделить кон​троль над ситуацией, все сложнее уберечься от неудачи и,
96
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
следовательно, повышается вероятность оказаться в заме​шательстве. Это те опасения, которые трудно вынести в эмоциональном плане и которые не позволяют организаци​ям воспользоваться выгодами сотрудничества как такового
5
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Дуайт и Гарри были опытными адвокатами фирмы White & Jeffries и членами исполнительного комитета, но невоз​можно себе представить более непохожих людей Дуайт и )лучал уверенность в себе и компетентность. Это был вы​сокий, привлекательный сорокапятидшшй мужчина, все​гда безупречно одетый Чем бы он ни .шшмался — суетил​ся ли во время долгих переговоров или дали заметки во ьремя беседы - Дуайт всегда был деятелей и энергичен Ничто не доставляло ему большего удовольствия, чей раз бор сложного, запутанного дела. Он смотрел клиенту в i.::ajj и говорил "Бе;! проблем", a .шс:м р-нкл-ал хъь и ночь, чтобы сдержать слою Младшие сотрудники фирмы обожали работать вместе с Дуайтом, потому что знали, что н\ pv ководнтель бесстрашен и неуд* -ткну.
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Гарри был противоположностью Дуайту во всем. Слег​ка взъерошенный человек лет пятидесяти пяти, оп отно​сился к своей работе с педантизмом и консерватизмом. Клиенты чувствовали себя уверенно, если на них работал Гарри, потому что были убеждены, что он обязательно рас​ставит все точки нал "Г. Однако сначала он обычно вызы​вал раздражение своим неоправданным пессимизмом. Oil сразу же ставил клиентов в известность обо всех воз​можных неприятностях, а также о том, как трудно и долго им придется добиваться положительного исхода. Затем Гарри основательно, и даже несколько медлительно, раз​бирался с делом, пока не достигал результата, значительно превосходящего изначальные предположения. Младшие сотрудники с опаской относились к сотрудничеству с ним из-за его непреклонности и той суровости, с которой он контролировал их работу.
Разница между Дуайтам и Гарри стала особенно оче​видна на последнем заседании исполнительного комитета, когда старшие партнеры обсуждали стратегию смены ру​ководства фирмы. Дуайт считал, что это совещание жиз​ненно важно для их будущего. Ему и еще нескольким кол​легам казалось, что фирма пассивно плывет по течению и нужно принимать кардинальные решения, чтобы удер​жаться на плаву на жестоком рынке юридических услуг.
Но Гарри был с этим не согласен. Во время заседания он утверждал, что время для решительных перемен еще не пришло,
"Ну, конечно, — думал Дуайт, выходя из зала совеща​нии и направляясь к себе в кабинет. — Именно так он и должен был сказать, если учесть, что он из себя пред​ставляет. Почему в нашем исполнительном комитете есть такие люди — выше моего понимания. Мы тянем его за со​бой. Я отдаю ему кучу своих дел только для того, чтобы
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помочь набрать необходимое количество часов, а затем он начинает кусать руку, которая его кормит!"
На самом же деле Дуайт хорошо понимал, почему Гарри находится в комитете и придерживается именно та​кой точки зрения.
Дуайт состоял членом неофициальной, но тем не менее влиятельной в своей фирме группы под названием "Красный круг". По слухам, во премя распределения премий предыду​щий руководитель фирмы просмотрел список партнеров и об​вел красным карандашом фамилии тех, от кого зависел успех компании. Он проследил, чтобы этим людям уделяли особое внимание при вознаграждении. Список был неофициальным. Более того, его предполагаемый составитель активно отрицал его существование. Однако все сотрудники фирмы знали, кто был в птом перечне, а кто нет, и Гарри определенно относился ко вторым.
В группу "Красный круг" входили те, кто выигрывал дела важных клиентов и привлекал новых. Такие клиенты были чрезвычайно лояльны. Они считали представителя фирмы W&J незаменимым членом команды для принятия любого решения, имеющего значение для компашш. Сна​чала членам группы было довольно просто поддерживать свой статус, потому что фирма была не очень большой. Но компания развивалась, во многом благодаря деятельно​сти "Красного круга", а состав самой группы практически не менялся и не пополнялся новыми членами.
"Красный круг" без малейших жалоб нес всю тяжесть сотрудничества со старыми клиентами и привлечения но​вых. Они считали, что их соложение обязывает принимать все важные решения, При этом к работе привлекались дру​гие работники, такие как Гарри, но только для увеличения количества оплачиваемых часов, а не для полноценного сотруд н и чества.
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Еще одна традиция группы "Красный круг" состояла в том, что ее члены получали меньшее вознаграждение, чем другие, более зависимые партнеры. По их мнению, это спо​собствовало возникновению чувства сплоченности в фир​ме. Менее влиятельные партнеры были допущены в ис​полнительный комитет именно для создания такой види​мости товарищества, а также для того, чтобы скрыть сам факт существования "Красного круга"
Не удивительно, что зависимые сотрудники впадали в состояние пассивности, наблюдая за деятельностью группы. Они не пытались получить более ответственные задания, которые помогли бы им развить собственные спо​собности и выбиться на руководящие посты. От них все меньше зависело процветание фирмы. И, говоря откровен​но, им не оказывалась никакая поддержка со стороны чле​нов "Красного круга", которые никогда не задумывались над тем, насколько их доминирующее положение подавля​ет остальных.
Менее влиятельные сотрудники привыкли к тому, что их зависимость неоспорима, и получали свою более значи​тельную компенсацию, как будто не подозревая о ее суще​ствовании. Конечно, они понимали, в какой ситуации находятся, и признавали, что если вдруг откажутся сотрудничать с "Красным кругом", то рискуют потерять оплачиваемые дополнительные часы и свою долю от дохо​дов фирмы. Чувство зависимости и изоляции вызывало обиду на группу "Красный круг" почти прямо пропорцио​нально тому, как последняя занимала положение преслову​той "руки, которая кормит". В результате они стремились держаться вместе и бороться против любой потенциальной угрозы унизительному, но все же настолько экономически выгодному положению "младшего брата".
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По мнению Дуайта, фирма находилась на распутье из-за снижения численности группы "Красного круга" по отноше​нию к общему количеству сотрудников. В результате кик-дому из се членов приходилось вести все больше дел, а зна​чит, росла их неприязнь к менее ответственным коллегам. "Красный круг" стремился к переменам, потому что впервые за время своего существования оказался не я состоянии заботиться о фирме в целом и поддерживать ее высокую репутацию Столкнувшись лицом к лицу с возможной не​удачей, избранные начали негодовать, потому что воспри​нимали зависимых сотрудников как ненужный балласт,
В ответ па нависшую угрозу группа "Красный круг" по​пыталась ввести непривычно строгую дисциплину по отно​шению к менее влиятельным коллегам. Выла разработана новая система продления контрактов, основной принцип ко​торой состоял в необходимости для каждого сотрудника ве​дения собственной юридической практики. Но для боль​шинства из них это оказалось так же непросто, как и умение летать подобно птицам. Па протяжении всей своей карьеры они полагались на членов лидирующей группы не только в том, что те всегда обеспечивали их работой, по и в том, что руководили всей деятельностью, принимая ключевые реше​ния. Гарри представляет собой отличный пример. Его пес​симизм не привлекал новых клиентов, которых сразу же от​пугивала такая мрачная оценка шансов. Л существующие клиенты были согласны сотрудничать с ним, только если де​лом руководил кто-то из энергичных сотрудников (т.е. один из членов "Красного круга").
Переход к такой политике вызвал стойкое непонимание и обиду внутри фирмы, усиливая уже давно существующее напряжение. Зависимые партнеры чувствовали, что им на​вязали такие несправедливые изменения, и поэтому нервни​чали и волновались. Отрицательная реакция возникла во
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многом из-за одностороннего характера перемен, а также из-за того, что целесообразность такого шага не была разъясне​на. Рациональность перемен была очевидна — неспособ​ность "Красного круга" нести всю нашу целиком. Но по​скольку исторически так сложилось, что ведущая роль этой группы никогда не подвергалась сомнению, то теперь было трудно внести какие-либо изменения и тем самым нарушить устоявшуюся традицию.
Несмотря на все страхи и сомнения, некоторые из за​висимых работников попытались играть по новым прави​лам а утвердиться на рынке юридических услуг. В основ​ном они работали с незначительными клиентами, не при​носившими ни прибыли, ни престижа, в отличие от тех, которых находила п обслуживала группа "Красный круг".
Зависимые сотрудники чувствовали себя неуютно и неуверенно. Они были возмущены тем, что давно сложив​шиеся "правила игры" изменили столь деспотичным спо​собом, и предрекали начало упадка фирмы. Члены "Крас​ного круга" считали, что их зависимые коллеги снижают стандарты и тянут фирму ко дну.
На заседании Дуайт предложил три или четыре страте​гических шага для спасения компании. Приняв во внима​ние недавние неудачи и рост недоверия, он выбрал самые умеренные из них. Тем не менее на собрании исполни​тельного комитета Гарри в крайне несдержанных выраже​ниях раскритиковал введение новшеств тогда, когда не​давние изменения в политике компании привели к столь тяжелым последствиям, Говоря о стрессе и тревоге, воз​никших у многих сотрудников, Гарри доказывал, что нуж​но отложить какие-либо нововведения, Его позиция одер​жала безоговорочную победу после того, как исполнитель​ный комитет разделился на членов группы "Красный круг" и зависимых работников. Дуайт понял, что соотношение
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сил изменилось, и возможно, навсегда. Поскольку уровень недоверия и непонимания возрастал, достижение консен​суса в дальнейшем становилось все более маловероятным.
В основе данного непонимания лежит тот факт, что ис​ходный определяющий пыбор "Красного круга" и зависи​мых работников не подлежит обсуждению. Первая группа без обсуждения предпочла брать на себя все больший и больший груз ответственности вместо того, чтобы обучать зависимых коллег, развивать их навыки и привлекать к ра​боте. Хотя в то время члены "Красного круга" не задумыва​лись о неизбежных последствиях такого поведения, их дей​ствия привели к тому, что все возрастающее количество за​висимых сотрудников превращалось в тяжкое бремя.
Выбор без предварительного обсуждения характерен для руководящей политики, при которой установка делает​ся на принцип победишь и не проиграть. При обсуждении того, кто возьмет на себя ответственность по ведению опре​деленного дела, решение представителей "Красного круга" можно было бы оспорить, что привело бы к другим резуль​татам, в том числе и к возможному поражению. В ходе та​кого обсуждения существует вероятность, что представи​тель "Красного круга" не сможет удержать контроль, по​скольку разговор может принять непредсказуемый оборот (если, например, зависимый сотрудник усомнится в спо​собностях члена влиятельной группы). Кроме того, приня​тие решений без обсуждения вызвано желанием избежать замешательства, к которому обязательно приведет при​стальное рассмотрение индивидуальных способностей, а также стремлением остаться рациональным, не участвуя в эмоциональных беседах.
Конечно, зависимые сотрудники тоже предпочли оста​ваться пассивными вместо того, чтобы повышать свои зна-
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ния и умения. Хотя подобный вариант не был очевиден для них на том этапе, он все же имел весьма проблематичные последствия.
Несомненно, принятие решений без обсуждения способ​ствует тому, что зависимые работники строго придержива​ются принципов, навязанных им руководством Их взгляды на себя и других не обсуждаются в открытую, а значит, отсутствует потенциальная возможность изменить такую точку зрения Традиционное положение, при котором эти сотрудники не пользуются никаким влиянием, позволяет им избежать дискуссий, которые могут выйти из-под контроля и привести к замешательству.
Ирония заключается в том, что, не обсуждая принимае​мые решения, обе группы строга придерживаются основ​ных руководящих принципов Каждая из них понимает нужно не проиграть и удержать контроль таким образом, который ее больше всего устраивает
Непонятно и, впрочем, не слишком важно, чье решение было первым — группы "Красный круг" или зависимых сотрудников. Главное, что эти решения поддерживали и питали друг друга, оставив фирму на милость Вируса ответственности
Отказ от обсуждения проблематичных вопросов — это одна из обычных защитных реакций, которые, по мнению психолога Мелани Кляйн, вырабатываются на ранних эта​пах взаимоотношений между матерью и ребенком. Элиот Жак применил эту гипотезу для анализа структуры орга​низации, доказав, что "снижение тревоги" кажется перво​очередной подсознательной задачей многих коллективов.
В данном случае из-за отсутствия обсуждения всем уча​стникам приходится лишь догадываться, что послужило мотивом поведения другой группы. Представители каждой из сторон хорошо знают собственный выбор. Кроме того,
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все они могут наблюдать действия, в которых проявляется выбор противоположной группы, и думают, что очень хорошо понимают его природу. Например, Гарри может обратить внимание На то, что Дуайт присутствует и руко​водит всеми важными переговорами с клиентами, поэтому отстраняет его или других специалистов от определенных встреч Значит, у Гарри может сложиться впечатление, что Дуайт командует во всем
Однако, не имея возможности обсудить свои предполо​жения, Гарри может лишь догадываться об особенностях мышления Дуайта и о том, что позволило последнему взять на себя львиную долю ответственности, оставив совсем незначительную часть для Гарри. В свою очередь, Дуайт может только гадать, почему Гарри так быстро занял пас​сивную позицию.
У предположений Дуайта и Гарри есть две общие черты. Во-первых, подобно большинству догадок в нашей жизни, они, скорее всего, окажутся неверными. Несмотря на значи​тельные затраты времени и энергии для построения предпо​ложений, даже самые проницательные и обладающие разви​той интуицией люди могут в лучшем случае добиться лишь сомнительной точности, пытаясь понять побудительные мотивы других Во-вторых, догадки тоже склонны подпадать под влияние основных принципов руководящей политики. Социальные психологи давно указывали на то, что когда разум человека прилагает все усилия, чтобы разобраться в запутанной и быстро меняющейся информации, мы склон​ны упрощать это задание, применяя стереотипы, присущие логике, доминирующей в данной социальной общности.
Члены группы "Красный круг" в компании W&J припи​сывали зависимым сотрудникам желание оставаться пас​сивными и обладать меньшей степенью ответственности. Кроме того, они не стремились проверить свои догадки,
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прежде чем принимать важные решения. Таким образом, представители "Красного круга" могли побеждать и не проигрывать, применяя собственный план действий по от​ношению к клиенту или делу и считая себя лидерами, несущими ответственность за зависимых сотрудников. Подобная догадка упрощала их задачу удерживать кон​троль над ситуацией, избегая публичных обсуждений тех действии, которые необходимо предпринять, — ведь они и так "знают", чего от них ждут зависимые коллеги, — поэто​му публичное обсуждение заменялось решением, приня​тым в одностороннем порядке.
Наконец, построение предположений помогает партне​рам избежать замешательства, исключая необходимость каких бы то ни было публичных обсуждений распределения ответственности, а также остаться рациональными, уходя от эмоциональных тем. Представители "Красного круга" убе​дили себя, что привлечение зависимых сотрудников к обсу​ждению их слабостей и необходимость ненаделения их зна​чительной ответственностью поставили бы последних в не​ловкое положение, Таким образом, они возлагают на зави​симых работников ответственность за свои односторонние решения, даже не интересуясь, действительно ли те не жела​ют такого обсуждения. Отсутствие заинтересованности во мнении зависимых коллег (и убеждение в том, что именно последние виновны в этом недостатке интереса) способству​ет возникновению еще одного "побочного продукта", полез​ного для членов "Красного круга". Они исключают возмож​ность разговоров, приводящих в замешательство, когда зави​симые коллеги, если поинтересоваться их мнением, могут оспорить долю ответственности, которую возложили на себя члены лидирующей группы. Поэтому принятие решений в одностороннем порядке помогает избежать неловкости, если вдруг окажется, что устоявшееся мнение ошибочно.
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Таким образом, становится очевидно, что при принятии решений представители "Красного круга" строят спои предпо​ложения, применяя основные руководящие принципы, а их решения, в свою очередь, полностью согласуются с ними — победить, удержать контроль и избежать неловкости. Но, по​ступая так, члены лидирующей группы не начинают лучше понимать зависимых сотрудников, а скорее, создают в своем воображении представление о них, которое ничем не под​тверждено и в значительной степени спорно.
Любопытно, что зависимые работники используют те же способы (пос1роенис догадок и одностороннее принятие ре​шений) для достижения тех же целен — победить, не проиг​рать, удержать контроль и избежать замешательства — по такому же молчаливому согласию Это странная ситуа​ция, но на короткий срок и в определенных пределах такая тактика помогает достичь желаемого результата.
Когда зависимые партнеры замечают, что представите​ли "Красного круга" начинают маневры, они принимаются гадать, что те собираются делать, и трактуют принцип победить и не проиграть двояко. Во-первых, они соглаша​ются на ограниченное и вполне выполнимое задание, в ко​тором определенно должны преуспеть. Во-вторых, эти ра​ботники считают своей победой то, что были абсолютно готовы к сотрудничеству и оказанию поддержки, в отличие от представителей лидирующей группы, которые, по их мнению, действуют только в своих личных интересах. Сточки зрения зависимых сотрудников, сами они ведут себя в соответствии с высокими требованиями морали, а поведение членов "Красного крута" двусмысленно.
Зависимые сотрудники стремятся удержать контроль над ситуацией, соглашаясь на выполнимые для себя зада​ния, благодаря чему чувствуют себя вполне комфортно. Они часто тратят много времени, пытаясь как можно точ-
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нее обозначить эти задания и добиться возможности зани​маться ими без постороннего вмешательства.
Догадки о мотивах поступков представителей "Красного круга" помогают зависимым сотрудникам избежать заме​шательства во время публичного обсуждения распределе​ния ответственности. Они убеждают себя, что вовлечение членов лидирующей группы в дискуссию по поводу навя​занной ими модели поведения приведет последних в край​нее замешательство. А такой разговор может оказаться дос​таточно напряженным и будет угрожать их способности остаться рациональными. Поэтому, со своей стороны, они возлагают ответственность на членов "Красного круга" за принятие таких односторонних решений, даже не прове​ряя, действительно ли те хотят избежать обсуждения.
В данном случае наблюдается то же явление — отсутст​вие заинтересованности во мнении представителей "Крас​ного круга" (и возложение на них же ответственности за это), что приводит к возникновению "побочного продукта", полезного для зависимых сотрудников. Они также избега​ют возможного разговора, способного поставить их в не​ловкое положение, если члены лидирующей группы вы​скажут свое мнение о незначительных способностях зави​симых работников.
Они строят свои предположения, применяя основные руководящие принципы, а затем используют эти догадки для принятия решений, которые во всем согласуются с теми же основными принципами — победить, удержать контроль над ситуацией, избежать замешательства и остаться ра​циональным. Однако, поступая так, они не начинают лучше понимать коллег из группы "Красный круг", а скорее, строят в своем воображении образ последних, который ничем не подтвержден и с которым можно во многом поспорить.
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Обеим сторонам удается побеждать и удерживать кон​троль согласно тому смыслу, который они вкладывают в эти понятия, одновременно добившись компромисса. Здесь будет уместен вопрос: "В чем тогда проблема? Ведь все сча​стливы. Ни один из основных принципов не нарушен".
В действительности же существует не одна, а целых четыре проблемы. Первая: маневры, описанные мной, вызы​вают появление Вируса ответственности. Действия обеих сторон приводят к краху: члены "Красного круга" берут па себя слишком большую ответственность, а зависимые со​трудники ее недополучают. Статическое сохранение ответ​ственности постоянно увеличивает этот разрыв. Обязатель​ное динамическое сохранение также оказывает плпяние и вызывает обратный эффект, о чем свидетельствует необхо​димость открытия собственной юридической практики, когда от зависимых сотрудников требуется принять на себя большую долю ответственности согласно их способностям.
Вторая проблема заключается в росте непонимания. Чтобы защититься от возможного разговора, способного привести в замешательство и заставить утратить контроль над ситуацией, обе стороны строят догадки о мотивах пове​дения друг друга, вместо того чтобы проверить все на прак​тике. Эти предположения обязательно содержат ошибку, неизбежную при стремлении придерживаться основных руководящих принципов. Такая ошибка вызывает у каждой из сторон непонимание обоюдных побудительных мотивов. Но вместо того чтобы выяснить, существует ли это непо​нимание, обе группы решительно стараются не узнавать мнения оппонентов, ведь это может привести к замеша​тельству в различных его проявлениях.
Непроверенные домыслы становятся все серьезнее, и непонимание углубляется. Зависимые сотрудники не по​нимают мотивов представителей "Красного круга" в их же-
110
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
ланий получить еще больше ответственности. Члены лиди​рующей группы не понимают действий зависимых работни​ков. Однако обе стороны думают, что отлично понимают друг друга. Б результате каждая из них предоставляет чле​нам противоположной стороны информацию, которая лишь усиливает сложившееся впечатление о сложившейся ситуа​ции. Такой стереотип укрепляется еще больше, когда зави​симые сотрудники тратят огромное количество времени, пытаясь уяснить собственное значение и обязанности. Чле​ны "Красного круга" начинают думать, что зависимые работ​ники очень пассивны, ограничены и забюрократизированы — поэтому их вряд ли можно считать настоящими партнерами.
В то же время зависимые коллеги утверждаются в своем мнении о членах лидирующей группы, когда те распределя​ют ответственность, даже не задумавшись о необходимости все обсудить. Это впечатление усиливается, когда предста​вители "Красного круга" начинают относиться к ним, как к людям второго сорта, и отвечают чересчур сдержанно, когда с ними пытаются обсудить какие-либо важные вопросы.
Впечатление каждой из групп о противоположной сто​роне влияет на их отношение друг к другу, что, в свою оче​редь, заставляет оппонентов вести себя в соответствии со сложившимся представлением о них и еще больше усили​вает его. Чтобы придерживаться основных принципов, зависимые сотрудники занимают пассивную позицию и тем самым убеждают представителей "Красного круга" в их правоте. Поэтому каждая сторона способствует укрепле​нию сложившихся стереотипов, в результате все больше убеждаясь в их правдивости и действуя соответственно.
Третья проблема состоит в том, что непонимание посте​пенно перерастает в недоверие и обиду. Поскольку стороны не интересуются мотивами друг друга, им приходится до​вольствоваться предположениями, При этом оппоненту
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часто приписываются ошибочные или даже оскорбитель​ные мотивы, существование которых никогда не проверя​ется. Поэтому когда происходят действия, соответствую​щие этим приписываемым ошибочным мотивам, то они до​казывают их существование, что и формирует недоверие к мотивам и действиям в будущем. Когда же дальнейшее непонимание приводит к росту недоверия, то вместе с тем усиливается и обида.
В компании W&J, несмотря па то, что "Красный круг" в значительной степени субсидировал зависимых сотруд​ников в течение десятилетий, последние считали лиди​рующую группу жестокой и капризной. Это впечатление только усилилось с появлением требовании о самостоя​тельном поиске и ведении дел клиентов. Зависимые сотрудники сочли новую политику одним из своевольных способов удаления некоторых из них из фирмы, поэтому были глубоко оскорблены тем, что показалось им посяга​тельством на устоявшуюся традицию командной игры.
Точно так же, несмотря на то, что в действительности зависимые сотрудники работали очень усердно для под​держания членов "Красного круга", последние были убеж​дены, что тем не хватает инициативности и способности к лидерству. Когда реакция зависимых работников на вве​дение новой политики оказалась отрицательной, члены лидирующей группы утвердились в своем мнении о необ​ходимости тянуть за собой толпу неблагодарных жалобщи​ков и нахлебников.
Правда же заключается в том, что "с помощью" Вируса ответственности обе стороны вносили свою лепту в приум​ножение недостатков другой и создание атмосферы недо​верия и обиды.
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Четвертая проблема состоит в следующем. Непонимание, недоверие и обида неизбежно вызывают затвердевание орга​низационной структуры. Любой т сторон сложно выска​заться за радикальные перемены, потому что такие предло​жения будут встречены с подозрением и недоверием. А су​ществующий уровень недоверия затрудняет возможность открытого обсуждения внесенных предложений. Скорее все​го, достойные идеи — и их возможные результаты — оказы​ваются заброшены и всплывают на поверхность лишь в не​понятном виде. В этом отношении Вирус ответственности становится мощным союзником статус-кво в организации.
Недоверие и обида, возникшие в результате провала но​вовведений, в значительной степени затрудняют обнаруже​ние какой-либо группой выхода из сложившейся ситуации.
6
ГЛАВА
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Нэд, загорелый а подтянутый мужчина, был основателем и председателем правления, а также главным акционером империи STG. В семьдесят один год он по-прежнему обла​дает энергией тридцатипятилетнего. Хотя уже далеко за полночь, он звонит одному из тех молодых людей, которые всегда под рукой, — главному исполнительному директору, которым он привык руководить на расстоянии.
— Просто проверяю, Дик, - начинает Нэд. — Как я ви​жу, показатели не улучшились, несмотря на новую рек​ламную стратегию, которую мы одобрили на последнем заседании совета директоров.
"Просто проверяю? — думает Дик, — Это скорее напо​минает "простые проверки" испанской инквизиции",
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Такие переговоры поздней ночью уже стали обычной рабочей процедурой, о которой друзья предупреждали Дика, когда он решил устроиться в STG. Сорокапятилет-ний специалист в сфере коммуникационных технологий, хорошо зарекомендовавший себя в другом штате, взял семью и переехал сюда, чтобы проверить сноп силы в каче​стве главного исполнительного директора.
Но на протяжении первых полутора лет с тех пор, как Дик приступил к работе, Над оказывает на пего все большее давление. Сначала поздние звонки выглядели как обсужде​ние некоторых решений. Точно ли он в них уверен? Дейст​вительно ли он понимает все возможные последствия? Затем беседы приняли форму предложений. Теперь же они напоминали скорее прямые указания, хотя и завуалирован​ные под обсуждение.
Представляя сердитый взгляд Нэда на другом конце провода, Дик решает, что сейчас нужно "не дать повода для гнева и выяснить, что он хочет от меня".
· Плохо, что показатели не улучшились, — бросает Дик пробный камень. — Но я уверен в той стратегии, кото​рую Вы предложили па прошлом заседании.
· Это было всего лишь предложение, — отвечает Нзд. — Но принял решение ты, п для тебя же будет лучше, если все пойдет как нужно.
"Боже, — бормочет себе под нос Дик. — Это было пря​мое указание председателя правления в присутствии всех остальных члепоп совета директоров, которые проголосо​вали единогласно, как и всегда, за предложение председа​теля. Моя работа состоит в том, чтобы выполнять распо​ряжения".
И он отвечает;
— Я думаю, все получится, — но слова звучат глухо. Он сам себе пе верит.
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Кажется, что Нэд воспринимает неуверенность Дика как повод еще усилить давление:
· Почему, черт побери, мы не приложили максимум усилии на потребительском рынке? Все, что я вижу, это реклама для деловых клиентов, Так нам никогда не до​биться успеха.
· Нэд, на этот рынок не так просто пробиться, а нам нужно следить за расходами.
· Именно поэтому я нанял того, кто показался мне лучшим исполнительным директором, — парирует Нод. — Банкиры осаждают меня, как попрошайки. По я не из тех, кто признает поражение только потому, что возникли небольшие трудности.
-Я понимаю.
-
Хорошо, я знал, что ты поймешь. Обсудим все позже.
На следующий день Дик собирает группу своих ме​неджеров и рассказывает о последней выволочке, полу​ченной от Нэда.
-
Мы будем заниматься потребительским рынком.
НэД считает это первоочередным заданием. Знаю, нам
придется нелегко, но это то, что нам нужно сделать.
Не удивительно, что это заявление встречает бурю недовольства. Потребительский рынок опасен. Это проти​воречит всем последним разработкам STG. Здесь нет ника​кого стратегического смысла.
Дик молча слушает, а затем повторяет указ получен​ный "сверху". Вспоминая авторитет председателя правле​ния, он даст распоряжетше своей команде приступать к ра​боте и создать самый лучший план.
Никто не удивляется, что начальные расходы просто немыслимые и результаты квартала оказываются значи​тельно хуже предыдущих.
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На следующем заседании совета директоров Иол разгневан
— Какой сумасшедший придумал продвигаться на по​требительский рынок? Сейчас мы в ужасном положении Зачем создавать новые проб л ем ы7
Услышан это, Дик бледнеет и не может вымолвить ни слова в отпет Тем сумасшедшим был сам Над! У Дика не было выбора Что еще ему оставалось делать, как не во​площать в жизнь предложение председателя?
В конце заседания совета Над созывает совещание исполнительного комитета, исключительно управленче​ское Он хочет поставить совет в известность, что банки давят на него, требуя прекратить заниматься международ​ным бизнесом, иначе это может привести всю компанию к краху Но в то же время, по мнению Нэда, Дику здесь не место Председатель поручает совету начать поиски нового главного исполнительного директора компании
Способность принимать решения
В умении принимать решения, как и в любом другом деле, уровень владения этим навыком редко остается неиз​менным. Он либо улучшается, либо ухудшается, а для того, чтобы он совершенствовался, нам необходимо ставить пе​ред собой цели При мета-аналитическом изучении моти​вации выбор цели оказался одним из самых успешных из всех возможных вариантов поведения Устанавливая цели, мы принимаем на себя ответственность за определенные действия Мы отвечаем как за неудачи, так и за достоинства этого поведения, которое, в свою очередь, становится как бы продолжением нашей собственной личности
Самым главным остается выбор достижимых, но тем не менее достаточно сложных целей, чтобы мы оказались в та-
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ком состоянии, где отсутствует' страх по поводу возможной неудачи, но и нельзя заскучать от приевшейся рутины Это та зона, которую исследователи, в частности Михали Циксцен-тмихалий, называют "максимальной производительностью"
Если л никогда прежде не играл в теннис, то первое, что мне нужно сделать, чтобы научиться, — это попробовать про​сто отбивать мяч туда-сюда над сеткой Мне нужно возло​жить на себя ответственность за задание, которое превышает мои теперешние возможности — но только в самой незначи​тельной мере Если с самого начала я переоценю свои воз​можности — например, попробовав добиться совершенства в новой деятельности, — то результат (зачастую негативным) меня просто ошеломит Я впаду в отчаяние и, возможно, брошу заниматься этим делом, потому что возложенная на меня ответственность оказалась слишком высока
РИС   6 1.   Эффективное развитие способностей
Лучшим способом для меня стать хорошим игроком в теннис будет обратиться к инструктору, который подой​дет к этому с правильной стороны и начнет обучать меня простейшим приемам. Он будет возиться со мной, последо-
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вательно предлагая задания, которые разовьют мои спо​собности, а не сломают их По мере того как я иуду упраж​няться в каждом задании, мои способности будут прогрес​сировать Таким образом, возлагая на себя ответственность, которая немного превышает способности, я буду совершен​ствоваться в своем умении
Но давайге представим я прихожу на шестое занятие к инструктору, а он заболел. Менеджер теннисного клуба приставляет ко мне другого тренера, который считает, что у меня сегодня только второе занятие Если я пассивно после​дую его указаниям и буду по-прежнему отрабатывать про​стейшие удары, то прогресс, скорее всего, окажется мини​мальным, поскольку возлагаемая им на меня ответствен​ность соответствует заданиям, которые я учился выполнять четыре тренировки назад, и теперь они кажутся мне слиш​ком легкими На седьмое занятие я приду, не научившись ничему новому на шестом На данном этапе я утрачиваю оп​ределенные возможности я упустил шанс усовершенство​ваться на шестой тренировке и вместо этого остался на месте
Однако если, подобно временной ловушке, в которую угодил герой Билла Мгоррея в фильме "День сурка", я про​должу заниматься по тем упражнениям, которые соответ​ствуют второй тренировке, мои умения постепенно атро​фируются. Качество удара снизится до уровня второго занятия, потому что я не тренирую те навыки, которые приобрел на занятиях с третьего по пятое. Отсутствие про​верки моих возросших способностей, которые совершенст​вовались вплоть до шестой тренировки, приведет к тому, что развитие прекратится и начнется обратный процесс
С другой стороны, если я приду на шестое занятие и само​уверенно предложу инструктору сыграть со мной, поставив на кон тысячу долларов, мои способности тоже не возрастут Он разотрет меня в порошок на корте и заберет мои деньги
Утрата способности принимать решения
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Мне пока еще не хватает умения, чтобы победить профессио​нала, поэтому никакого совершенствования не будет Кроме того, неудача может привести к тому, что я утрачу веру в себя, в то, что смогу когда-либо научиться играть, поэтому я лучше займусь гольфом
Как при недостатку, так и при избытке ответственности наблюдается явное несоответствие между проявленными способностями и взятыми па себя обязательствами
Когда ответственность колеблется из стороны в сторону, мы тратим большую чисть времени и сил, работая на уровне способностей, которые либо значительно ниже, либо намного превышают действительные наши навыки Только в течение совсем непродолжительного времени эти уровни совпадают Такая зона "максимальной производительности" существует лишь в том случае, когда мы принимаем на себя немного большую ответственность, чем необходимо, которая, по мере выполнения задания, снижается до более низкого уровня, несоответствующего нашим способностям Значит, приходит время браться за новое, более сложное дело, после чего цикл повторяется снова
РИС. 6 2.   Утрата способностей
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Постоянный вызов нашим способностям — это единст​венный способ все время совершенствоваться, что стано​вится возможным благодаря принятию на себя ответствен​ности, которая не намного превышает уровень способно​стей. Без подобных усилий развитие прекращается и начи​нается деградация.
На теннисном корте игра в соответствии с уровнем ва​ших способностей снизит ваши показатели, н навыки нач​нут регрессировать. То же самое можно сказать о способно​сти принимать решения на рабочем месте.
Снижение способностей в компании STG
Дик пришел в компанию, имея за плечами опыт успеш​ной работы. Но он был готов к тому, чтобы, справляясь с но​выми заданиями, совершенствовать свои умения. Подчиня​ясь все возрастающему давлению со стороны Мэда, он не брал на себя повышенную ответственность, а вместо этого постепенно отходил от принятия важных решений, хотя именно ради этого его, собственно, и нанимали. Ему при​шлось пассивно выполнять все распоряжения председателя. Не только Дик снизил свой уровень ответственности — то же самое случилось и с его командой. Незаметно для Дика, уро​вень их ответственности также снизился, оказывая, в свою очередь, влияние и на главного исполнительного директора.
В результате Дик принимал решения на уровне, который не только был ниже того, ради которого его принимали на ра​боту, но и значительно отличался от того, который был на мес​те его предыдущей деятельности. Теперь он занимался делами, которые свойственны, скорее, руководителю административ​ной службы компании. Это, в свою очередь, оказывало давле​ние непосредственно на самого административного руководи-
теля, которому пришлось подстроиться и ипмешт.1'11"1" ''"' собносгь принимать решения в соотшлгпшп с niivdiinwi За полтора года работы Дик ни разу ие повысил спим пи* < ности принимать кардинальные ответстшмшьк" решении •< «н бы разочарованный Над не уволил его, -гоогшшиьк'мпк-л-м-р ские навыки Дика стали бы утрачиваться.
Между тем Нэд с головой ушел и пучину нпиышгшти ответственности, стремясь принимать ключеные реши и» во всех своих компаниях. Каким бы умным. собранным и опытным он ни был, ему было бы не по силам удерж.ш* я на вершине, вникать в мельчайшие детали дппеш.пппп четырех фирм, работающих в четырех различных манрпн лениях бизнеса. Его способность принимать верные perm-ния по международному бизнесу была, но меиынен мг\ч-, сомнительна. Но, заставив Дика взять на себя (wvirv пи и.и и уровень ответственности, Нэд был вынужден лично i,nini нить образовавшийся на этом месте вакуум.
Отрицательные последствия такого шага инкдмчлчн» 1< не только в необходимости оставить рукоиодстно между i u родным бизнесом, чтобы успокоить банки. Другие MiMtiii нии, которыми Нэд руководил, начали оказывать на ни и давление, требуя предоставить им большее с>шоунр;ш.'к* ние, чтобы не подчиняться его постоянным капршшм. |1ме сто того чтобы казаться мудрым, старым магнатом, способ ности которого по-прежнему возрастают, Пуда восприни​мали как навязчивого владельца, время которою прошло и польза от деятельности которого сомнительна.
Снижение способностей в предыдущих случаях
В случае с Wapshot самостоятельное сохранение компью​терной фирмы в качестве клиента выходило далеко за преде​лы возможностей Кэролайн. Действительно, принятые то
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решения привели к неудаче. Но если бы Майкл отреагировал на это сдержанно, предложив свою помощь и посоветовав Кэролайн, как ей преодолеть возникшие трудности, она вполне могла бы извлечь из происшедшего хороший урок и развить собственные способности в принятии будущих ре​шений. Вместо этого Майкл возложил всю ответственность на себя. Он принимал все ключевые решения, а Кэролайн досталась роль значительно ниже ее способностей, но Майкл счел ее достаточной для дальнейшего продвижения Кэро​лайн вперед. Как только она согласилась на это положение, ее способность принимать решения начала атрофироваться.
У Майкла была возможность принять вызов — курируя работу старшего специалиста, что, возможно, оказалось бы оптимальным вариантом для него как руководителя. Но он возложил па себя обязанности простого продавца реклам​ных площадей, роль которого была для него чересчур удоб​на, поскольку не ставила никаких невыполнимых задач, Он мог на автопилоте принимать важные решения а каче​стве директора по продажам. Но, поступая таким образом, он одновременно сложил с себя обязанности по комплекс​ному руководству журналом, т.е. так сказать отказался от роли издателя, которая могла бросить ему вызов и сти​мулировать совершенствование его навыков. В результате затраты времени на выполнение обязанностей директора по продажам значительно превысили время, уделяемое им принятию важных решении в качестве издателя журнала. Журнал зачах, а Майкл прогорел.
В случае с компанией GPC механизм узкой специализа​ции привел сначала к сужению, а затем и к утрате способно​стей. Менеджеры постепенно понижали сложность выпол​няемых заданий, ограничивая свою ответственность по при​нятию решений, ошибочно определяя для себя победу и избегая риска. Они не развивали навыки решения сложных
Утрата способности принимать решения
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проблем или активного обдумывания вариантов. Избегая риска, они так и не научились искусству рисковать. Кроме того, сосредоточивая внимание на проверках и продаже, они не поняли, как нужно работать в условиях сотрудничества.
В этом примере стремление к узкому совершенству при​вело к утрате менеджерами способности принимать реше​ния. Сужая разнообразие и важность решений, которые им нужно было принимать, они не тренировали и не развивали навыки этого процесса. Умения медленно атрофировались по мере того, как каждый менеджер привыкал выполнять свой узкий круг заданий. Как бы'Джерри ни стремился к ак​тивизации действий, менеджеры не хотели принимать вызов, который они больше не были в состоянии встретить.
Недостаток роста способностей приводит к появлению страха перед неудачей. С продвижением по служебной лест​нице менеджеры сталкиваются с необходимостью принимать все более сложные и запутанные решения. Часто они полу​чают повышение, потому что хорошо зарекомендовали себя на том месте, где достаточно лишь повторять уже использо​ванные варианты. Постепенно проблемы усложняются. Это усиливает страх перед неудачей, который со временем лишает их возможности справиться с поставленной задачей.
В случае с Агентством международного развития каме​рунский проект мог оказаться для Пьера отличной возмож​ностью научиться чему-то новому. Хотя он обладал прекрас​ными техническими и аналитическими способностями по экономике развивающихся стран, его коммуникативные навыки, в том числе и способность эффективно сотрудни​чать в проведении перемен, были недоразвитыми. По иронии судьбы, ему потребовалась помощь именно с той стороны, откуда он совсем не готов был ее принять, — от камерунцев. Ему нужна была их поддержка, чтобы понять межличност-
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ную сторону экономического развития, и их помощь, чтобы научиться более эффекта иному сотрудничеству.
Однако с самого начала Пьер заявил о своем намерении полностью руководить всеми решениями, принимаемыми по проекту. Эффектно и независимо приближаясь к краху, он не научился практически ничему в тех вопросах, где его способности как раз и нуждались в наибольшем развитии.
Точно так же камерунские представители из-за своего пассивного согласия принимать незначительную долю ответственности узнали мало, если не сказать ничего, из этого проекта. Пьер, благодаря своему опыту работы во многих развивающихся странах, мог многое им предло​жить. Если бы камерунцы тесно сотрудничали с ним и раз​делили ответственность по принятию решений, они бы могли узнать много нового и значительно расширить свои навыки. Вместо этого они просто наблюдали за неудачей, из которой практически ничего нельзя было извлечь.
В компании DevTek снижение способностей было не так очевидно. В данном случае заметнее оказалось отсугствие раз​вития ключевых навыков, умения сотрудничать как такового.
В юридической фирме W&J утрата способностей была налицо. Зависимые сотрудники, такие как Гарри, легко согласились на удобную роль, согласно которой они боль​ше не бросали вызов собственным умениям и в результате прекратили совершенствоваться. С течением времени эти люди, с блеском окончившие ведущие юридические инсти​туты, все больше и больше отставали от последних веяний в юриспруденции и все меньше были способны самостоя​тельно принимать решения. Не только их умения больше не развивались, но еще и исчезло мужество, необходимое для принятия решений.
Избран путь повышенной ответственности, члены груп​пы "Красный круг" буквально ничего не узнали из того, как
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нужно помогать молодым юристам, чтобы те могли запять ведущие посты. Это и стало основным просчетом фирмы. Они так и не научились соразмерять собственный объем работы с необходимостью развивать навыки одаренных молодых коллег по поиску и ведению дел клиентов.
Атрофия способностей хорошо заметна в мировой эко​номике в целом. Возможно, самый известный и наглядный пример - это медленный, болезненный упадок компании IBM, завершившийся в 1992-1993 годах ее крахом. В 1950-1970-е годы, во время активного развития компании, лидерство IBM подразумевало пожизненную занятость ее работников. Эта гарантия казалась решающей в достиже​нии успеха, поскольку была очень привлекательным сти​мулом для пополнения рабочей силой. Однако сложилась ситуация, когда руководство ваяло на себя всю ответствен​ность. Работники больше не ощущали необходимости со​трудничать с руководством для поддержания конкуренто​способности компании. Больше никто не считал нужным оттачивать свои навыки, чтобы представлять ценность для IBM или, если возникнет такая необходимость, чтобы быть в состоянии найти другую работу.
Как известно, такое положение недостаточной ответст​венности работников и избыток ответственности у руково​дства привели к состоянию застоя и пассивной удовлетво​ренности, которое вмиг исчезло, когда в конце 1980-х годов на компьютерном рынке возникла специализация и усили​лась конкуренция. В 1992 году обещание неограниченного приема па работу было нарушено. Мир был поражен, услышав о списании со счетов 8,5 млрд. долл., за которыми в 1993 году последовали еще 11,6 млрд., потребовавшиеся для увольнения более чем 100 тыс. сотрудников. Многие из тех, кто всю жизнь проработал в IBM, оказались не готовы к жесткой конкуренции со стороны Силиконовой долины,
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"Остина" и Research Triangle Park, поэтому ощутили, что их предали. Кроме того, теперь они уже не пользовались боль​шим спросом, как было раньше, когда одно название компании IBM в личном резюме гарантировало прекрасные перспективы на рынке труда. Почему? Просто со стороны было видно, что раньше расхваленные навыки оказались утрачены.
То же самое случилось во время экспансии и господства в США, а затем и по всему миру ресторанов сети McDonald's, когда бизнес фаст-фуда предлагал своим вкладчикам, каза​лось, очень привлекательное соглашение. Оно заключалось в следующем: вложите от 250 до 500 тыс. долл. в постройку ресторана, поработайте в нем следующие плть-десять лет, и вы разбогатеете. Существование сети McDonald's подра​зумевало, что успех обеспечен, Но, как и в случае с IBM, га​рантировать это оказалось невозможно. Жесточайшая кон​куренция, насыщение рынка на фоне самодовольства McDonald's привели к тому, что к середине 1990-х годов со​глашение было нарушено. Рассерженные вкладчики громо​гласно жаловались руководству, но в отношении собствен​ных умений приобрели очень мало, что не помогло предо​твратить снижение ценности этого бизнеса.
На другом конце Земли японская система пожизненного найма, которую многие на Западе превозносили как передо​вую, внесла свой вклад в неспособность Японии реанимиро​вать умирающую экономику, в то время как крупнейшие корпорации борются с укоренившимися традициями и рабо​чей силой, которая не может или не хочет сотрудничать.
Еще более коварный эффект Вируса ответственности заключается в том, что мы больше не представляем, как бы мы себя чувствовали и что были бы способны сделать, если бы наши навыки продолжали развиваться в оптимальном варианте.
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В случае с журналом Wapshot Кэролайн утратила ощу​щение собственного потенциала. Она чувствовала только напряжение из-за неспособности двигаться вперед. В то же время Майкл потерял уверенность в своих силах вне роли директора по продажам, с которой он в совершенстве на​учился справляться задолго до этого. Менеджерам компа​нии GPC нравилось чувство достигнутого совершенства, по они недоумевали, почему бизнес не процветает. Они забы​ли, что значит получить вызов собственным силам и при​ложить максимум усилий, чтобы раскрыть свои способно​сти в полном обьеме.
После того как Пьер исчез вместе со своим проектом, камерунские специалисты собрались, чтобы вместе рабо​тать над собственным планом, но оказалось, что они разви​вают идеи, предложенные Пьером. Будучи слишком серди​тыми на него за прене-брежение, они слишком сосредото​чились именно на этом чувстве, не беспокоясь о юн, что не могут разработать собственный проект. Проблема в том, что многие, подобно Пьеру и AMP, до сих пор не заставили себя задуматься над собственным развитием как личности.
В случае с DevTek работники не знали, почему им так трудно справляться с глобальной конкуренцией и по какой причине их вытеснили конкуренты. Зависимые сотрудники фирмы W&J попытались заняться самостоятельной юриди​ческой практикой и не знали, почему это оказалось так сложно. А в компании STG Дик не понимал, почему работа в должности главного исполнительного директора настоль​ко превышала его возможности, если на предыдущем месте ему все давалось так легко.
Ничего не добиваться и не осознавать этого — вот цена, которую платят жертвы Вируса ответственности.
ЧАСТЬ
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Первый Коммерческий банк (ПКБ), который когда-то был крупнейшим на рынке, со временем уступил лидирующие позиции в нескольких ключевых отраслях другим, более мелким конкурентам. Многие из этих более проворных кон​курентов выбрали узкие направления в бизнесе, на которых и сконцентрировали свое внимание. В то же время ПКБ пы​тался удержаться везде, по-прежнему действуя как передо​вая организация, которой он когда-то был. За прошедшее десятилетие ПКБ принял очень мало новых стратегаческих решений, отличающихся от традиционного продолжения обычной деятельности.
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Не удивительно, что отсутствие инициативы и реши​тельности вызвало две проблемы. Во-первых, аналитики с Уолл-стрит начали воспринимать ПКБ как медленно двигающегося динозавра. Во-вторых, инвесторам больше пришлись по душе конкуренты ПКБ, имеющие более уз​кую специализацию. Некоторые фирмы, над покупкой ко​торых когда-то размышлял Первый Коммерческий банк, сейчас достигли таких высот на фондоиом рынке, что сами были способны без особых проблем купить ПКБ.
Более пятидесяти лет ПКБ оставался авторитарной ор​ганизацией. Главные исполнительные директора всегда за​пирались в своих кабинетах и принимали решения, которые вся организация должна была воплощать без лишних вопро​сов. Но в последнее десятилетие эта система работала все менее и менее эффективно. Отрасль значительно усложни​лась и стала изменяться доселе невиданными темпами. Вместо того чтобы запереться в своем офисе и принять ре​шение, директора предпочитали закрываться в кабинетах и избегать принятия решений.
Столкнувшись с такой инертностью, Хорст, прорабо​тавший в этом банке тридцать пять лет, взял бразды прав​ления в свои руки. Он знал ПКБ и всех его сотрудников очень хорошо, но п то же время на рынке его называли за​ложником корпоративной культуры организации и спосо​ба мышления, которые и вызвали все эти проблемы. Сле​дует признать, что он подходил под это описание даже своим видом— от консервативного костюма и редеющих седоватых волос до медленной, продуманной речи.
Хорст знал, что банку нужна новая стратегия, причем очень срочно. Штаг был деморализован. Акционеры гото​вились покинуть тонущий корабль. Высказывались даже опасения по поводу жизнеспособности банка. По традиции ПКБ Хорст должен был на время удалиться, хорошенько
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поразмышлять и вернуться с новой стратегией, однако он знал что это не поможет. У него не било всех необходи​мых ответов. Ему нужна была помощь старших менедже​ров для принятия решения, кроме того, требовалось, чтобы они вложили в эти решения всю душу.
Идя вразрез с историей и культурой банка, он собрал нескольких наиболее доверенных старших менеджеров для совместной выработки стратеги», В группу входили; Мнгч, глава департамента по обслуживанию мелкой клиентуры; Джеймс, глава департамента но обслуживанию крупных организаций; Памела, заведующая корпоративной страте​гией; Нил, руководитель кредитного отдела; Уолли, глава тогда только зарождавшегося электронного банковского обслуживания.
С самого начала эта группа н се задача бросали вызов общественному мнению. Во-первых, все считали, что эта задача — просто прикрытие и в конце концов Хорст само​стоятельно примет решение по поводу новой стратегии, особенно если его мнение не совпадет с точкой зрения группы. Во-вторых, большинство из входивших в нее пре​тендовали на место Хорста, поэтому больше были заняты соперничеством друг с другом, чем совместной работой, В-третьих, они по-настоящему не доверяли друг другу. Между некоторыми возникали шумные ссоры, а мнения по поводу будущего банковского дела в корне разнились,
Однако для Хорста жребий был брошен. Ои намере​вался совместно с ними выработать стратегию, несмотря на то, верит ему команда или нет.
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Проблемы группового принятия решений
Хорст столкнулся с классическим примером заражения Вирусом ответственности. В Первом Коммерческом банке основные руководящие принципы уже дэнно подчинили себе эффективное сотрудничество. Стараясь следовать установке победить и не протрать, его коллеги не хотели слушать друг друга, чтобы невозможно было убедиться в ошибочности своего мнения, ведь это расценивалось бы как поражение.
Чтобы удержать контроль, они не желали участвовать в открытом обсуждении новых идей, которое могло привести к неудобным распоряжениям. И наконец, чтобы избежать замешательства и остаться рациональными, они предпо​чли не высказывать вслух никакую точку зрения из страха подвергнуться критике, после которой они почувствовали бы собственную незначительность и, возможно, обиду.
Психолог Боб Абсльсон описал стремление человека рас​сматривать свои убеждения как личную собственность во время борьбы за поддержание иллюзии "победы", "контроля" и "достоинства". В эту же собственность часто входит бога​тая личная мифология, выросшая на наблюдениях и критике со стороны. Поэтому мы слишком боимся рисковать ею, что​бы вдруг согласиться на настоящее сотрудничество. В ре​зультате такой защитной реакции группы вносят не больший вклад в принятие решения, чем отдельный человек.
Вот каким образом группа, подобная той, что создал Хорст, рискует прийти к одному или нескольким из четы​рех возможных отрицательных результатов группового принятия решений.
I. Отсутствие консенсуса. Группа никогда не подойдет к проблеме со всей ответственностью. Она просто откладывает принятие решения и страдает от послед-
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ствий такой задержки - давняя традиция в органи​зациях, подобных Первому Коммерческому банку.
2. Плохой консенсус. Группа приходит к неудачному решению, потому что не пользуется всеми имеющи​мися средствами и информацией. Вместо этого Вирус ответственности приводит к тому, что логика и данные человека, обладающего большей ответст​венностью, очень скоро перевесят проигнорирован​ные или подавленные логику и данные других членов группы, просто сидящих и наблюдающих. Такое явление известно под названием "групповое мышле​ние" — механизм выборочного сплочения вокруг не самого оптимального решения, который психологи давно описали в рамках конформизма, боязни кон​фликта и страха быть отвергнутым.
3. Ошибочный консенсус. Кажется, что группа приняла решение, но на самом деле люди, наделенные меньшей ответственностью, просто не высказали противопо​ложного мнения. В такой ситуации молчаливые участ​ники неохотно предпринимают какие-либо действия, связанные с принятым решением, тем самым уменьшая его ценность, или в будущем потребуют пересмотра этого решения. Как заметил Пол Никерсон, у пас есть много предположений по поводу того, что думают другие, — и даже по поводу того, что они думают о том, что мы думаем,— которые очень часто оказываются неверными. Другими словами, мы обманываем сами себя, предпочитая верить тому, что нам больше подходит.
4. Слабый консенсус. Стороны приходят к соглашению, которое требует минимум усилий и обязательств. Такие решения обычно оказывают обратное действие при первых затруднениях. Слабый консенсус- это путь наименьшего сопротивления, почти то же самое, что и отсутствие какого-либо решения, к чему часто подтал​кивает указание сверху дать ответ как можно скорее.
136
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Требования к процессу
группового принятия
решения
Задание Хорста из Первого Коммерческого банка и дру​гих руководителей состоит в том, чтобы разработать про​цесс принятия решения в группе, который:
· позволит принять правильное решение;
· приведет к этому, не нарушая основные руководя​щие принципы и таким образом препятствуя возник​новению Вируса ответственности.
Правильными будут решения, принятые на основе здра​вого смысла и правдивой информации. Единственный спо​соб убедиться в том, что мы обладаем всем этим, заключается в тщательной и целенаправленной проверке и того, и друго​го. Если информация получена от всех членов группы, то ее можно считать правдивой.
Но опять-таки, проверка обязательно пугает, потому что угрожает нарушить принцип победить и не проиграть. Получение достоверной информации затруднено, если чле​ны группы сопротивляются этому с целью избежать пугаю​щей перспективы проверки. Но ведь каждый человек прив​носит в беседу собственные мысли, которые другим должны показаться интересными, чтобы они хотя бы попытались их понять, не говоря уже о том, чтобы следовать им. Поэтому для успешного принятия решения в группе обязательно необходимо ощущение безопасности и поддержки.
Чтобы создать атмосферу, в которой члены группы чув​ствовали бы себя достаточно свободно и приводили собст​венные примеры и доводы, нам прежде всего нужно понять, как формируется их мнение.
Процесс формирования решений
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Как мырассуждаем
У каждого члена группы имеется информация, накоп​ленная на собственном опыте, которую в определенном отношении можно применить для выработки требуемого решения, а также личная логика для рассмотрения предло​жений. Предоставленные самим себе, члены группы могут обратиться ко всей информации, доступной им на этом эта​пе,—к результатам, прошлому опыту и т.д. - и добавить к пей любое количество своих собственных рассуждений, чтобы прийти к определенному выводу.
Предположим, что Сэиди, вице-президент компании VisionTech, занимающейся изготовлением офисной продук​ции для бизнес-структур, отправляется па встречу с одним из клиентов и извлекает информацию, черпая ее из изложе​ния им своей точки зрения. Однако поскольку она только человек, она не может запомнить все, что слышит. Затем Сэнди отбирает некоторые факты, чтобьт четко отметить их для себя, а остальные игнорирует.
Действительно важной Сэнди считает первую половину высказывания потребителя: "Мне действительно нравится VisionTech. Эта компания уже долгое время остается новато​ром в данной отрасли". Вторую же часть — "Но мои расходы значительно возросли, поэтому хотелось бы прийти к ком​промиссу" — она упускает.
Затем Сэнди пытается разобраться в полученной инфор​мацией, последовательно применяя логические умозаключе​ния. Прежде всего, она преобразовывает данные, чтобы луч​ше запомнить их (т.е. создает "звуковые биты"), затем при​сваивает информации имя (как, например, мы называем компьютерный файл), потом сводит ее к определенным результатам и, наконец, принимает решение.
В процессе принятия решения Сэнди поднимается по так называемой "лестнице умозаключений", как это называет
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Крис Аргирие. Двигаясь по ней вверх, используемые умоза​ключения все больше удаляют Сэнди от исходной информа​ции. Другой человек вряд ли сможет попять, каким образом она пришла именно к такому выводу, имея эти начальные данные. Кроме того, номере продвижения вперед любые ошибки, которые могли произойти при отборе информации на начальном этапе, усиливаются во много раз.
РИС. 7.1.  Лестница умозаключений
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Сэнди отбирает информацию (Мне действительно нравится компания VisionTech. Она уже долгое время остается новатором в данной отрасли/
-J—W
1
7

Клиент   Мне действительно нравится компания VisionTech, Она уже долгое
/время остается новатором в данной отрасли. Но мои расходы
значительно возросли, поэтому хотелось бы прийти к компромиссу
___._/      _
.   /
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Единственный способ преодолеть такую проблему, как ошибочная или неполная информация, состоит в вынесе​нии всех логических умозаключений на рассмотрение группы. Обсуждая информацию и логические рассуждения открыто, лестница умозаключений получает прочное осно​вание, и правильное решение становится возможным.
Но оно должно быть еще и выполнимым, т.е. необходимо согласие группы предпринимать действия по воплощению этого решения. Чтобы принять такое обязательство, каж​дый член группы должен ощущать, что группа по достоин​ству ценит его личный вклад в предоставление информа​ции и ее обсуждение. В этом состоят два аспекта задания по формированию решения.
Первый из них заключается в том, что могут возникнуть фундаментальные разногласия в любой момент, когда каж​дый члш группы применит собственную модель рассужде​ний по отношению к совместно накопленной информации. Другими словами, отдельные члены группы могут при рас​смотрении одного и того же факта прийти к крайне проти​воречивым выводам. Они создают "противоборствующие лестницы умозаключений".
Сэнди и Ричард, еще один вице-президент компании VisionTech, присутствовавший на той же встрече, почерпну​ли различную информацию из высказываний клиента. Раз​ница предельно проста — обратить внимание либо на пер​вую, либо на вторую половину сообщения. Однако когда каждый из этих двух руководителей применяет рассужде​ния к неполной и противоречивой информации, различия только усиливаются, и Сэнди с Ричардом приходят к абсо​лютно противоположным выводам, На этом этапе умозак​лючений ни один из них не может осознать, как другой пришел именно к такому мнению. Находясь на вершине
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отдельных лестниц, каждый начинает кричать, что другой "просто ничего не понимает".
Чтобы подтолкнуть к действиям и Сэнди, и Ричарда, любое решение должно сначала перебросить мост через глу​бокую пропасть, разделяющую их противоположные выводы.
Но, как мы уже видели, страх и вызываемый им Вирус значительно усложняют для членов группы необходимость объяснить, что привело их именно к таким умозаключени​ям. Основные руководящие принципы заставляют их от​ступить, вместо того чтобы проявить настойчивость и тем самым подставить под удар свою информацию и логиче​ские рассуждения.
Основные характеристики работы в группе
Изгнание из наших конференц-залах от Вируса ответст​венности требует шагов, затрагивающих основные руково​дящие принципы.
Чтобы избежать нарушения принципа победить и не про-играть, процесс должен отделить мнение от конкретного человека. Точка зрения должна принадлежать группе Если какой-то вариант в процессе рассмотрения отклоняется, то это мнение всей группы, а не одного человека Это особенно важно для людей, очень беспокоящихся о том, чтобы не про​играть на глазах у других. Процесс также не должен созда​вать напряжения в тех случаях, когда противоборствующие варианты начинают подавлять друг друга Скорее, их нужно пересмотреть с использованием новых данных, которые конфликтующие стороны могут счесть разумными.
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Для сохранения принципа удержать контроль вес члены группы должны чувствовать, что они при первой же необхо​димости сами смогут повлиять на любой важный аспект Если они особенно заинтересованы в предложенном вариан​те, то им нужно предоставить право проверить его и обеспе​чить стандартом для такой проверки Они не должны чувст​вовать, что в процессе обсуждения у них не остается другого выбора, как либо принять бразды правления, либо отступить Это чрезвычайно важно для тех, [его привык отступать, если утрачивается контроль за ситуацией
Чтобы не нарушить принцип избежать замешательст​ва, в процессе снова необходимо отделить мнения от кон​кретных участников Члены группы не должны опасаться, что предложенный ими вариант прочно "приклеится" к ним, как ярлык, а затем будет отвергнут, и они попадут в неловкое положение. Некоторые люди чрезвычайно чувст​вительны к такой ситуации, поскольку считают себя недос​таточно умными по сравнению с другими в группе По этой причине процесс должен предполагать полную, даже край​нюю, степень вовлеченности и принятия решения Группа обязана выслушать любое мнение, каким бы нелепым оно ни казалось Таким образом, ни у кого не создастся впечат​ление, что кто-то навязывает свой радикальный план толь​ко потому, что другие варианты отклонили как неподходя​щие Это также гарантирует, что члены группы будут дейст​вовать рационально, поскольку для применения каждого варианта есть не эмоциональное, а логическое объяснение
В целом, групповой подход должен предохранять от на​рушения основных принципов руководящей политики, в гом числе и крайних их проявлений, которые возможны из-за особых личный убеждений, выносимых членами груп​пы на всеобщее обсуждение.
Процесс формирования решений
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Процесс формирования решения
Когда Хорст попросил меня помочь в разработке новой стратегии для Первого Коммерческого банка, я применил ме​ханизм, который назвал процессом формирования решения
РИС   7 3    Процесс формирования решения
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Хорст воспользовался первым заседанием своей группы и убедил присутствующих, что он не намерен принимать решение единолично, а хочет выработать его совместно с группой. Многие не до конца поверили ему, но изначаль​ный сигнал помог им не отступить и не занять пассивное положение; с недостаточной ответственностью. А затем мы начали работу по семи этапам.
1)  Набросок решения
Как правило, пока решение не оформлено в виде решения как такового (т.е. до той стадии, когда принимаются оконча​тельные обязательства), его невозможно осуществить. Более того, до тех пор, пока решение не сформировано, члены группы не будут максимально вовлечены в процесс, по​скольку они еще не понимают последствий этого решения.
Группа должна смотреть на проблему или обсуждаемый вопрос в перспективе, чтобы понять, какой компромисс и какого рода решение могут потребоваться. Пока не опреде​лены, по крайней мере, два взаимоисключающих варианта для нейтрализации проблемы, решение еще нельзя считать оформленным.
Обязательное требование для открытости процесса в группе {иначе его нельзя считать групповым процессом) гласит: если любой из членов группы считает, что какой-либо вариант может быть важным, то его нужно вынести на рассмотрение. Списывание со счетов варианта, который привлек внимание отдельного представителя, не только приведет к замешательству из-за нарушения основного руководящего принципа, но и может поставить этого чело​века в положение, при котором он предпочтет брать на себя меньшую долю ответственности до самого конца обсужде​ния (что обычно списывают на плохое настроение).
Процесс формирования решений
Однако некоторые члены группы могут обидеться из-за того, что предложенный вариант рассматривается слишком тщательно. Возможно, им он кажется опасным, поэтому у них возникают опасения, что процесс выходит из-под кон​троля, если для обсуждения выбраны такие варианты. К подобным страхам нужно относиться серьезно, иначе процесс нарушает основной руководящий принцип, со​стоящий в удержании контроля над ситуацией, Таких чле​нов группы необходимо заверить, что если в какой-то момент обсуждение предложенного варианта начнет выхо​дить из-под контроля, та его всегда можно останоппть.
В случае с Первым Коммерческим банком группа пришла к выводу, что вопрос состоит и следующем; либо сохранить широкий спектр деятельности банка и заставить новые веяния работать в его пользу, либо уменьшить количество направлений и сконцентрироваться на них, добиваясь по​ложительного результата только в этих видах деятельно​сти. Определение такого варианта помогло заинтересовать всю группу, потому что каждый понял последствия этого решения. Все служащие осознали, что, в зависимости от результатов обсуждения, компанию, в которой они рабо​тают, вполне могут поглотить другие.
Это оказалось особенно важно для Нила, руководителя отдела кредитных карточек. Он всегда был немного не в духе, потому что, когда речь шла о сокращении направле​ний деятельности, в первую очередь обычно вспоминали о его отделе. Пил считал, что это происходит из-за мнения, что избавиться от отдела кредитных карточек будет самым простым, хотя далеко не самым разумным вариантом. И как работник, делающий карьеру не в самом привлека​тельном бизнесе, он всегда боялся, чтобы его коллеги не относились к нему как к человеку второго сорта.
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Но слушая, как группа обсуждает способы снижения расходов Первого Коммерческого банка, Нил убедился, что все стремятся к более решительным и действенным переменам, а не просто хотят выбрать простейший вариант и сместить его с должности.
2)   Обсуждение возможных вариантов
При формировании конкретного решения предлагается определенное количество первичных вариантов. При этом следующее задание заключается в расширении этого списка. Цель такого шага —внимание к самым разнообразным предложениям, а не ограничение в численности и качестве обсуждаемых идей. Постепенно команда пересмотрит и со​кратит список. Здесь тоже важно создать атмосферу, в кото​рой можно легко вносить свои предложения, не боясь по​пасть к неловкую ситуацию. Идеи нужно приветствовать, не слишком придирчиво рассматривая их перед внесением в список, И, уж конечно, никогда нельзя приуменьшать их значимость или отвергать с ходу. В дальнейшем при форми​ровании решения ненужные варианты отпадут сами собой.
Вариант нужно предлагать в виде истории или сцена​рия, рассказа со счастливым концом и описанием положи​тельного результата. В истории должна прослеживаться внутренняя логика, но на этом этапе не обязательно доказы​вать ее правдивость. Более того, никто не должен дока​зывать, подходит этот вариант или нет. Пока нужно пред​ставить, что он может, оказаться подходящим, его стоит принимать в расчет до тех пор, пока дело не дойдет до про​верки. Представление варианта в виде истории поможет гарантировать, что к нему не отнесутся отрицательно как к вашему личному мнению, предубежденному или безосно​вательному. Это просто мысли, которые можно подтвер-
Процесс формирования решений
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дить или опровергнуть. Такой лодход обеспечит включение в список предполагаемых вариантов даже самых радикаль​ных, необычных идей. На рассмотрение всех предложений уйдет много времени, ко процесс может во многом потерять, если с самого начала количество идей будет ограничено.
Представление иариантов в виде историй также поможет членам группы обсудить возможности. Людям проще всего воспринимать и рассказывать историю о том, почему именно этот вариант имеет смысл, чем предоста​вить официальную информацию и логические предпосыл​ки в поддержку своей идеи.
На этом этапе важно создать атмосферу, в которой не будет места пассивности, а будут активное поощрение и одобрение высказывания идей. Кроме того, нужно пресе​кать попытки взять на себя слишком большую ответствен​ность, напоминая нарушителям, что здесь задействована вся группа и они не имеют права захватывать власть.
На первом совещании группа в Первом Коммерческом банке составила список из шести вариантов. Во время вто​рой встречи добавились еще три, и всего идей стало девять. К концу этого заседания они удивились, как много всего им удалось предложить, и собрались обсудить наиболее радикальные предложения. Одно из них — сохранение ста​тус-кво. Второй вариант предполагал сохранение сущест​вующего спектра деятельности, но с изменением его в сто​рону повышения конкурентоспособности. Однако шесть вариантов повлекли бы за собой кардинальное сужение направлений бизнеса посредством продажи существую​щих организаций и покупки новых. Осуществляя любое из этих предложений, банк подвергся бы радикальным трансформациям. Последний вариант был внесен Хорс-том — "вариант выхода", при котором деятельность ПКБ
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оказалась бы замороженной Некоторые члены группы были поражены, что именно Хорст сделал такое предложе​ние, поскольку думали, что он даже не рассматривает такую возможность
Кроме того, группа удивилась, что внесение в список варианта ликвидации отдела кредитных карточек и корпо​ративного бизнеса не встретило яростного сопротивления со стороны руководителей этих департаментов Но прин​цип тщательного рассмотрения всех предложенных идей снимал возможную обеспокоенность и попытки отстоять интересы именно своего департамента.
3)   Определение условии
Прежде чем вариант оформится настолько, что его мож​но будет воплощать в жизнь, группа должна определиться с условиями, при которых появятся основания считать, что идея отличается здравым смыслом.
Чтобы определить эти ключевые условия, я использую процесс, который назвал "изнанка конструкции", когда для каждого варианта выстраивается своя Лестница умозаклю​чений. Начиная с. предположения, что вывод правомерный, мы восстанавливаем логические предпосылки и данные, которые должны были привести к такому предположению. На этом этапе нам по-прежнему неважно, считают ли неко​торые члены группы, что условия для данного варианта действительно реальны. Мы только желаем узнать, что дожито быть реальным для того, чтобы каждый представи​тель группы согласился участвовать в принятии решения.
Этот третий шаг призывает высказаться тех, кто чувст​вует опасения по поводу олределенной идеи. Установление причин таких опасений поможет сообща проверить каждый вариант, вместо того чтобы каждый прокручивал его в уме
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молча. Если условия выдерживают проверку, то общее признание побудит к осуществлению такого варианта. Если же условия не подходят, то предложивший эту идею убе​дится, что его вариант тщательно рассмотрели и отклонили только из-за его недостатков.
Процесс по-прежнему избегает эмоциональных ситуа​ции и не затрагивает принцип победить и не проиграть. Предложениям всех членов группы уделяется равное вни​мание, чтобы не возникло нежелания участвовать в процес​се из опасения почувствовать замешательспю Группа кри​тикует варианты, а не людей, предложивших их. Никто не может заявить, что условия для осуществления какой-либо идеи невозможны, только потому, что боится нару​шить принцип победить и не проиграть.
В конце обратного построения все члены группы пони​мают логику каждого варианта и те условия, которых всем нужно придерживаться.
Группа Первого Коммерческого банка подвергла обратному построению девять вариантов и, несмотря на возможность радикальных перемен, которые содержались в некоторых из них, осталась спокойной и дружелюбно настроенной
Хотя на этом этапе не предполагалось оценивать вари​анты, группа рассмотрела условия для двух из них, и все без исключения осознали, что эти условия настолько неосуществимы, что идеи сами собой исчезли из списка. И что удивительно; одно иэ отклоненных предложений касалось статус-кво. Значит, группа поняла, что условия, при которых это можно реализовать, настолько недости​жимы, что такой вариант можно сейчас же отбросить. Это означало, что нынешняя стратегия банка перестанет существовать, и они знали это, Каждый член группы стре​мился к переменам.
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4)   Определение препятствий для осуществления решения
Для четвертого этапа в процессе формирования решения необходим поворот на 180 градусов. На предыдущей стадии нас совсем не интересовало, реальны или нет условия для воплощения идеи. Мы, скорее, задавались абстрактным во​просом: "Какие условия должны реализоваться?" Теперь же мы должны выяснить мнение каждого члена группы о том, какие условия кажутся ему наименее осуществимыми. Они будут определять те препятствия, с которыми столкнет​ся группа в поисках единственно верного решения. Статус-кво будет превалировать над каждым вариантом до тех пор, пока все преграды не будут преодолены.
На этом этапе чрезвычайно важно обратить особое вни​мание на того члена группы, который высказывает слишком скептическое отношение к возможности реализации усло​вий, поскольку он или она будут больше других сопротив​ляться отбору и воплощению этого предложения. Например, условием для гипотетического расширения производствен​ной линии будет то, что потребители отдают предпочтение большему количеству видов продукции, нежели разнообра​зию характеристик одного продукта Вице-президент по про​дажам, основываясь на многолетнем опыте работы с клиен​тами, настроен скептически. Более того, он убежден, что как раз противоположное утверждение соответствует действи​тельности. Он будет явно или скрыто стараться предотвра​тить расширение производственной линии до тех пор, пока ему не удастся убедить себя, что потребители действительно предпочитают такой вариант.
Скептически настроенных членов группы нужно поощ​рять высказывать, а не скрывать свои опасения Не важно, чем они обеспокоены, главное, что это уже случилось. А ес​ли опасение высказано, группа должна отнестись к нему серьезно. Если его высмеять или отклонить, другие воз-
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можные проблемы будут подавлены в одностороннем по​рядке, потому что люди, которые имеют какие-то сомнения, предпочтут занять позицию с меньшей долей ответствен​ности, чтобы не оказаться в неловком положении на глазах у всех. Если к высказанному опасению не отнестись как к общему, то человек, высказавший его, почувствует, что он один несет ответственность за это, что также будет иметь свои отрицательные последствия.
Если ключевые сомнения членов группы принять к рас​смотрению и отнестись к ним серьезно, то все почувствуют, что им удается удерживать контроль над ситуацией. Они не будут слишком волноваться, что внушающий им опасе​ния вариант будет одобрен, ведь они убедились, что их точ​ка зрения воспринимается всерьез. По той же причине им не стоит беспокоиться, что вариант, показавшийся привле​кательным, будет отклонен. Отклонить тот или иной вари​ант можно только после глубокого анализа и теоретическо​го тестирования, в котором они тоже участвуют, или же с согласия всех членов группы.
Кроме того, если к предложениям, условиям и опасениям относиться как к разработке целой группы, а не отдельного человека, то страх проиграть или попасть в неловкое поло​жение значительно уменьшается. Все вышесказанное, в свою очередь, исключает вероятность того, что кто-то из членов группы станет слишком пассивен или, напротив, попытается Захватить контроль,
В Первэм Коммерческом банке группа Хорста определила и оценила препятствия на пути осуществления каждого из оставшихся семи вариантов. Поскольку к опасениям всех присутствующих отнеслись с уважением, ни у кого не бы​ло ощущения, что он защищает предложенную идею во​преки мнению сплоченного большинства, даже если такое
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решение оказало бы непосредственное влияние на его или ее сферу деятельности.
Обсудив условия и препятствия, группа пришла к еди​ному мнению, что еще два варианта невыполнимы. Согласно олному из них, деятельность Нила оказалась бы в центре всей новой стратегии, а некоторые из присутствовавших из​начально высказывали опасения по поводу объективности Нила. Поэтому для остальных членов группы его согласие отбросить такой вариант оказалось приятной неожиданно​стью. После этого совещания по вопросу определения пре​пятствий некоторые покачивали головами, удивляясь, отку​да у них возникло такое явно ошибочное мнение о скрытно​сти и непреклонности Нила.
5)   Создание методов проверки предположений
Когда определены основные препятствия для осуществле​ния вариантов, их нужно проверить тем способом, который покажется приемлемым всей группе. Для проаерки можно провести опрос тысячи клиентов или поговорить с одним из поставщиков, для нее могут потребоваться тысячи цифр, а можно не использовать ни одной. Главное: считает ли группа, принимающая решение, такой вариант подходящим.
Самый скептически настроенный член группы будет самым разборчивым при проверке. Как правило, у него пли у нее окажутся самые высокие стандарты для тестирова​ния, и убедить этого человека поддержать идею будет сложнее всего. Однако без его или ее согласия такой "консенсус" будет неверным.
Конечная цель состоит в разработке методов проверки, соторые позволят каждому члену группы, положа руку на ;ердце, принять на себя обязательства как по формулиро​ванию решения, так и по воплощению его в жизнь, если анализ подтвердит его обоснованность.
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У членов группы могут быть очень разнообразные, а иногда и несовместимые способы проверки, которые кажутся им подходящими, В результате возникнет необхо​димость проверить данные условия с разных сторон. Одна​ко зачастую группа вырабатывает единый метод тестирова​ния, особенно если воспользуется критериями наиболее скептически настроенного представителя.
Группа Первого Коммерческого банка была поражена, когда я сообщил им о своем намерении позволить наиболее скеп​тически настроенному ее представителю выбрать и разрабо​тать метод проверки предложенного варианта. Они высказа​ли серьезные опасения, что это приведет к установке слиш​ком высоких стандартов проверки, которых просто невоз​можно достичь, и таким образом благодаря действиям скеп​тика на это предложение будет наложено вето.
Я попросил группу попробовать, и к их удивлению ни один человек не выдвинул таких требований, которые можно было бы назвать чрезмерными. К тому моменту, когда с тестированием уже определились, вел группа чувст​вовала себя комфортно при мысли о том, что им по-пре​жнему удается удерживать контроль, что они не попадут в неловкую ситуацию и смогут избежать ловушки, связан​ной с принципом "победить и не проиграть". В результате никто не ощущал, что предложен такой метод проверки, который возложит всю ответственность за возможную не​удачу лишь на него одного. Каждый член группы взял на себя личную ответственность за проведение проверки, ми​нимальный уровень которой, скорее, убедил бы всю груп​пу, а не уничтожил идею с самого начала.
Проверка оставшихся пяти вариантов прошла гладко, при этом все члены группы быстро пришли к единому соглашению.
154
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
6)   Анализ
Проведение анализа, предусмотренного методом провер​ки, выводит на первый план две основные черты проекта.
Первая — это то, что я называю "подходом лентяя челове​ка к принятию решения". При этом аналитическое тестиро​вание условий производится в обратном порядке: то условие, которое группе кажется наименее вероятным, проверяется первым. Если подозрения группы оправдываются, то соот​ветствующий вариант (или варианты) можно отбросить без дальнейшей проверки. Если же опасения группы не под​тверждаются, то следующим проверяется условие, которое считается вторым наименее вероятным, и так далее.
Поскольку проведение проверки — это зачастую самая до​рогостоящая и длительная часть процесса принятия решения, такой подход "для ленивых" может сэкономить значительные средства. Если для обычного варианта находятся четыре или пять препятствий К их осуществлению, которые нужно прове​рить, то "подход ленивого человека", при котором в перпую очередь рассматривается самое неправдоподобное условие, помогает снизить их количество до двух или трех.
Вторая черта — самый скептически настроенный член группы, который сомневается в том, что проверка докажет выполнимость условия, будет контролировать весь процесс. Таким образом он сможет убедиться, что все идет с учетом самых высоких требований. Поэтому если он приходит к группе и говорит, что проверка подтвердила условия, то для всех остальных такой результат будет более чем убедителен.
Самый широкий и самый узкоспециализированный вари​анты вызывали наибольший скептицизм у группы, поэто​му их проверили и отбросили в первую очередь. Вариант продажи банка был отложен на самый крайний случай, его
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предполагалось проверить, только если все другие идеи окажутся несостоятельными.
Поэтому для активного рассмотрения остались всего две идеи. Первая предполагала сужение деятельности всего до трех направлений, управление состояниями людей с высо​кими доходами, система электронного банковского обслу​живания большого количества индивидуальных клиентов и рынок малого бизнеса. Вторая идея рассматривала возмож​ность прекращения работы с финансовыми продуктами (такими как совместные фонды, закладные, ссуды и т.п.) и ее замену на положение дистрибьютора разносторонней про​дукции третьей стороны с использованием передовых элек​тронных технологий.
7)  Принятие решения
Наконец пришло время принимать решение- обычно это самая сложная, напряженная и требующая больших временных затрат часть всего процесса. Обычно во время таких заседаний участники завалены множеством папок, содержащих результаты проверок и анализов. Когда-то на подобных встречах решения пытались принимать спонтан​но. Если ставки слишком высоки, а лестницы умозаключе​ний определены нечетко, то на такой благодатной почве особенно легко появляется Вирус ответственности. Прежде такие заседания угрожали нарушить все основные руково​дящие принципы, т.е. привести к проигрышу, утратить кон​троль, вызвать замешательство и перестать быть рацио​нальным. Участники предпочитали либо затаиться и ждать возможности пассивно сопротивляться в дальнейшем, либо захватить власть, чтобы заставить других принять нужное ям решение.
156
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Но с помощью процесса формирования решения каж​дый шаг на этом пути становится легким я не вызывает неприятных ощущений. В группе наблюдается полное понимание логической подоплеки каждого из рассматри​ваемых вариантов. Были предложены методы проверки всех тех условий, которые воспринимаются как препятст​вия на пути осуществления решения. Для каждого из них наиболее скептически настроенный член группы выдвинул свои, очень высокие требования к аналитическому тестиро​ванию и наблюдал за его проведением.
Группе остается только ознакомиться с результатами и, основываясь на них, принять решение. По сути, решение предопределено. На этом заключительном этапе уже нет необходимости для серьезного обсуждения. Кроме того, отсутствует причина возникновения Вируса, поскольку основным руководящим принципам ничто не угрожает.
В Первом Коммерческом банке критическое рассмотрение варианта переквалифицироваться в дистрибьюторы исхо​дило из того, будет ли это достаточно прибыльным, если придется отказаться от работы с финансовыми продукта​ми. Оказалось, что нет. Поэтому эту идею отклонили, и группа сосредоточилась на предложении о трех направ​лениях деятельности.
Тщательные проверки подтвердили осуществимость такого варианта. На последнем заседании группа одобрила эту идею. Не было никаких отрицательных прогнозов, только решимость идти вперед и заставить стратегию ра​ботать. В отличие от настроения членов группы в начале сотрудничества, теперь они ощущали себя единой коман​дой, Они убедились, что могут продуктивно работать вме​сте и справляться с любыми трудностями, с которыми им, возможно, придется еще столкнуться.
8
ГЛАВА
Рамочный эксперимент
Кэрри - типичный консультант, занимающийся разработ​кой стратегий, — с отличием окончила один из лучших колледжей и ведущую школу бизнеса, привыкла к посто​янным напоминаниям о собственном превосходстве и не привыкла к неудачам.
Родившись в обычной рабочей семье в штате Мэн, Кэрри - привлекательная и умная женщина — приобрела известность в своем маленьком городке после того, как по​ступила в Йельский университет и благодаря упорному труду и прилежанию окончила его одной из лучших сту​денток курса. Имея возможность выбирать работу после выпуска, она начала свою карьеру в качестве аналитика в одной из фирм Бостона, которая занималась управлением инвестициями.
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Однако вскоре развитие карьеры по этому пути ее разоча​ровало, и она поступила в Гарвардскую Школу бизнеса, где заинтересовалась разработкой стратегий. В отличие от инве​стиционной фирмы, занятие этим делом потребовало от нее использования всех без исключения аналитических способно​стей. Кэрри получила возможное гь решать самые сложные проблемы клиентов и действительно приносить пользу.
Из всех фирм по разработке стратегий компания SP1 показалась ей наиболее привлекательной своим ориги​нальным подходом к работе, а именно, активное сотрудни​чество способствует обучению клиентов, и в то же время эти знания в полном объеме используются для решения поставленных задач. Специалисты компании не просто клали клиенту на стол пухлый отчет после выполнения задания. Обычно клиенты активно обсуждали возникшую проблему вместе с представителями из SPI и приходили к желаемому результату вместе. Они работали как отлич​ная команда и разрабатывали эффективный май дейст​вии, распределяя задания между консультантами из SPI и сотрудниками компании-клиента
Проходя собеседование о приеме на работу в фирму SPI, единственное, о чем она беспокоилась, — как бы про​исхождение из небольшого городка в штате Мэн не снизи​ло ее шансы, но, к ее огромной радости, она получила предложение и немедленно приняла его.
В течение первых трех лет работы все шло прекрасно. Кэрри занималась делами под началом опытных руководи​телей и зарекомендовала себя как неутомимый работник, который всегда хороню и вовремя выполняет поручения,
Но все значительно усложнилось после того, как Кэрри сама стала руководить делами. Достигнув тридцати пяти лет, она впервые задумалась о том, действительно ли соз​дана для этой деятельности. С ней работала команда людей
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немного моложе, и они как раз занимались срочным и сложным проектом. При этом не все шло гладко.
На первых установочных совещаниях у Кэрри сложи​лось впечатление, что представители клиента, которые вхо​дили в состав рабочей группы, не смогут справиться с осо​бенностями поставленных задач и требуемым темпом рабо​ты. Но, несмотря на их испуганные лица, Кэрри последовала традиции компании SPI привлекать клиентов к сотрудниче​ству, чтобы они непосредственно участвовали в процессе.
Теперь она сама не могла понять своего решения В са​мом начале совместной работы члены группы со стороны клиента постоянно не справлялись со своими обязанно​стями, и сейчас под угрозой оказался успех всего проекта Кэрри еще никогда не проигрывала и не собиралась делать этого теперь.
Она решает взять в свои руки бразды правления и пы​тается оправдать это решение, говоря самой себе. "Мы по​пали в сложную ситуацию. Нам угрожает громкий провал на глазах у всех. Я, как единственный человек, который может справиться с этим, вынуждена начать командовать. Но нужно делать это как можно менее заметно, чтобы не оскорбить их. Я не хочу, чтобы представителям клиента показалось, что их ткнули лицом в грязь".
Кэрри изменяет план действий, чтобы свести к мини​муму сложность тех заданий, которые предстоит выпол​нить коллегам со стороны клиента. Их направляют просто собирать информацию. Более трудную работу поручают специалистам компании SPI, причем Кэрри приходится взять на себя львиную долю нагрузки. Тем не менее, не​смотря на неудачи первого этапа, сроки не пересматрива​ются из опасения, что главный исполнительный директор клиента посчитает это несерьезным отношением к делу.
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Люди клиента дружно вздохнули с облегчением и с энту​зиазмом принялись за работу. Они знали, что не псе идет так, как нужно, и были только счастливы, что могут не заниматься самым, неприятным Более того, им казалось, что у них гора упала с плеч. Теперь они с нетерпением ждали, что под руко​водством Кэрри проект будет вскоре успешно завершен.
Такая пассивная позиция не улучшила мнение Кэрри о них. "Так я и думала, — говорила она себе — Они совсем не хотят участвовать и просто счастливы выехать па моих плечах. Ну, именно поэтому я, а не очи, считаюсь лучшей!" Кэрри начинает относиться к членам команды со стороны клиента как к балласту. Когда они предлагают помощь или участие, она с трудом скрывает презрение, Она явно дает понять, что каждая секунда, потраченная на ответы на их вопросы,— пустая трата времени, которое украдено у па-стоящей работы. Такое высокомерие еще больше отталки​вает их. Они обижаются, что Кэрри слишком властна и по​давляет их, на что она отвечает обидой за их "неадекватное отношение" к проекту и за то, что они, по ее мнению, всего лишь "прихлебатели".
Выполняя их работу так же хорошо, как и свою собст​венную, Кэрри, естественно, не выдерживает такой тяже​сти. Она не успевает к сроку. На перенесенной презента​ции ее обвиняют в недостаточном прогрессе, несмотря па то, что ей было предоставлено дополнительное время. После встречи главный исполнительный директор клиента и шеф Кэрри удаляются для тайного совещания.
"Кэрри, клиент очень недоволен, — говорит ей позже мрачный шеф — И не только из-за невыполненных сроков. Оказывается, и его люди недовольны. Они говорят, что ты совсем подавила их и полностью захватила контроль. По их мнению, тебя давно пора уволить. Они считают, что
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сами могли справиться с заданием, уложились бы в срок и обеспечили бы должное качество. Это серьезно, Кэрри".
"Какая неблагодарность! - думает Кэрри. - Хорошо, командуйте сами, а я передохну". Она перечит шефу, говоря, что работа была невыполнима, клиент ленив, и в свете всего этого та работа, которую ей удалось выполнить, — уже ог​ромное достижение. Но все же Кэрри соглашается встре​титься с людьми клиента, чтобы выслушать их претензии и уступить им лидерство в дальнейшем осуществлении про​екта Шеф неохотно предоставляет Кэрри второй шанс. Но втайне он все же сомневается, действительно ли она под​держивает принципы работы, принятые в компании SP1,
В предыдущей главе мы рассмотрели процесс формиро​вания решения в группе, при котором Вирус ответственно​сти исчезает. Это становится возможным благодаря сохра​нению основных руководящих принципов: победшпь и не проиграть, удержать контроль, избежать замешательства и остаться рациональным.
Но иногда, как, например, и случае Кэрри, бывает слиш​ком поздно для такой защиты. Мы уже поражены Вирусом. Непонимание и недоверие уже затронули сотрудничество, и процесс принятия решения практически невозможен. Имен​но теперь нам необходим рамочный эксперимент - средство борьбы с Вирусом и налаживания испорченных отношений.
Вирус ответственности в его ярчайшем проявлении
Бойцовская реакция со стороны Кэрри, как и реакция отступления со стороны представителей клиента, — ответ​ный шаг на один и тот же страх неудачи, а также на угрозу для основных руководящих принципов.
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В самом начале, когда проблемы только возникли, Кэрри боится не просто проиграть, но и потерять контроль, а за​тем — утратить свое реноме, попав в замешательство. Когда ее страх достигает крайней отметки, инстинкты берут власть над разумом. В этот момент ее действия нельзя назвать ра​циональными или обдуманными и тем более оптимальными. В том положении, в каком Кэрри представляет себе си​туацию, ей необходимо "бороться", полностью захватив контроль, потому что команда клиента не оставила ей ино​го выбора. Обвиняя их, она побеждает, не обращая внима​ния на последствия. Поскольку она решает бороться, ей удается удержать контроль. Она ничего и ни с кем не обсу​ждает, благодаря чему избегает замешательства и неудоб​ства, которые непременно возникли бы, если бы ей при​шлось сказать членам группы клиента, что причина всех проблем— в их некомпетентности. При этом такой шаг, сделанный в одностороннем порядке, также помогает Кэр​ри избежать неприятного разговора с людьми клиента о том, что ей не удалось до конца следовать принципам дея​тельности, принятым в компании SPI. И наконец, хотя внутри эмоции кипят, она приводит крайне рациональные доводы самой себе, команде и клиенту, объясняя, почему такие перемены можно считать "оптимальными".
Со своей стороны, члены команды клиента, тоже столк​нувшиеся с тем же страхом неудачи, автоматически решают "спасаться бегством". Когда Кэрри захватывает контроль, они подчиняются и устанавливают для себя довольно низ​кую планку, тем самым гарантируя непременное выполне​ние задания, занимаясь лишь узко очерченным направле​нием деятельности и не признавая, что с прежним заданием было просто не справиться. Единогласно согласившись от​ступить и не сопротивляться попыткам Кэрри изменить план действий, они тоже избегают неловкого обсуждения
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своего решения подчиниться. Кроме того, они чувствуют себя вполне удобно, перекладывая всю ответственность за успех на Кэрри, потому что она сама изъявила желание взять бразды правления в свои руки. По их мнению, им не оставалось ничего другого, как подчиниться.
Такое единогласное решение "уйти в тень" приводит к тому, что Кэрри возлагает на себя лишнюю ответствен​ность и в то же время убеждается, что она была права, реально оценивая слабые способности команды клиента. Однако когда ее излишняя ответственность выливается в неудачу, решение Кзрри бороться также ослабевает, и она предпочитает прекратить сопротивление. Она тоже отсту​пает, чтобы избежать унизительного проигрыша.
Размышления по поводу наших рамок
Вирус ответственности вызывает у каждой из сторон впечатление, что их визави значительно хуже. Чтобы со​хранить наши основные руководящие принципы, мы субъ​ективно наделяем наших оппонентов большим количест​вом особенно отрицательных качеств. Кэрри считает, что члены команды клиента крайне ленивы, лицемерны и жал​ки. Они же воспринимают ее как подавляющего, властного и саркастичного человека.
Эти отрицательные черты воплощаются в неизменном восприятии мира, которое мы используем как основу для последующих действий. Такие мысленные конструкции определяют способ отбора и обработки информации в кон​кретной ситуации. Основные составляющие такого отно​шения к действительности следующие:
1. восприятие полученного задания;
2. восприятие себя самого в контексте этого задания;
3. восприятие других в контексте этого задания.
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В случае с Кэрри в свете возникших проблем она опре​делила свое задание как необходимость принятия полного контроля над проектом Б ее мысленном конструировании она сама была последней надеждой для всего дела, тем единственным человеком, который йог понять проблему и предложить подходящее решение. Представители со сто​роны клиента обязаны были пассивно и с бла1 одарностью воспринимать всю ее мудрость и проницательность
В самом общем виде такую систему знаний можно опи​сать как рамки, т е способ восприятия определенной си​туации, возможность найти смысл в отобранных наугад ас​пектах, которые имеют отношение к возникшему затрудне​нию Рамки изучались с различных точек зрения и по​лучили самые разнообразные названия, в частности, — "сценарий", "метафоры" или "когнитивная предвзятость" Например, мы можем воспринимать собрание акционеров так же, как гладиатор воспринимает арену, — в воинствен​ном настроении, готовые сделать все, чт обы заставить "оппозицию" замолчать Предстоящую свадьбу можно рас​сматривать как рыночную сделку и попытаться заложить основу будущих приобретений и расходов, тщательно фор​мулируя брачный контракт Степень магистра может вос​приниматься как один из видов развлечения мы можем на​деяться поразвлечься, если бы информацию — а в идеале еще и знания — преподаватели ненавязчиво вкладывали нам в головы
Рамки— это попытка разобраться в окружающей дейст​вительности, способ ограничить количество возможных затруднений, а также последующих суждений и действий. Но такие рамки приобретают особую силу, потому что мы придерживаемся их неосознанно (хотя они и проскальзыва​ют в нашей ежедневной речи) и позволяем им формировать наше восприятие событий Они остаются внутри, даже если
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мы чувствуем их присутствие, поскольку у нас есть давно укоренившаяся склонность не замечать факты, противоре​чащие теориям и моделям, которых мы придерживаемся
По этой причине наши рамки требуют от нас высокой платы — мы можем избавиться от них, только если готовы пройти через болезненные ощущения, когда наши самые искренние убеждения п догадки опровергаются критикой других людей Такую боль мы далеко не всегда можем вы​нести. Именно поэтому мы твердо придерживаемся своих рамок и моделей, даже если они больше не приносят поль​зы Значит, чтобы попытаться вылечиться от Вируса ответ​ственности, мы должны переосмыслить и изменить эти рамки (которые способствуют его появлению), даже если это будет страшно и неприятно
Рамки развиваются вместе с основными руководящими принципами, из-за которых появляется постоянное и непро​дуктивное восприятие мира в целом Доминирующие рамки возникают благодаря этим основным руководящим принци​пам, как показано на рис 8 1
РИС   8 1.   Доминирующие рамки
Основные
руководящие принципы
• Победить и не проиграть
■ Удержать контроль
■ Избежать" замешательства •.Остдться^рациональным!- ■-
ii*Восприятие себя;     - г -.«' «язнаю правильный ответ
•
Восприятие Других:
, -'онНедостаточна ^^ информирован или. замышляетЧ^ЛлАв.
•
Задание:  &,
., ( убедить вш/ее в своей   ,
'* правоте   " '
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Принцип победить и не проиграть приводит к тому, что нам кажется, будто мы знаем правильный ответ, поэтому всех других мы воспринимаем как малоинформированных. Или еще хуже: мы можем подумать, что другие угрожают нашей победе, замышляя что-то плохое. Принцип удержать контроль заставляет нас пытаться убедить других в своей точке зрения. А принципы избежать замешательства и остаться рациональным приводят к тому, что мы дейст​вуем согласно своим рамкам, чем снижаем вероятность осмысленной дискуссии.
Однако у каждого из нас есть собственное представле​ние о себе по отношению к другим людям и к остальному миру в целом, что заставляет нас создавать рамки для защиты своих руководящих принципов тем способом, ко​торый будет характерен именно для нас — это похоже на отпечатки пальцев. Например, пуританское воспитание может проявиться в том, что человек считает себя не только знающим правильный ответ, но также единственным, кто достаточно честен, чтобы достойно принять его. В таких рамках другие, скорее всего, покажутся не просто плохо информированными, а даже людьми, замышляющими что-то недоброе — т.е. слишком ненадежными в моральном от​ношении для того, чтобы признать правду В таком случае задание может свестись к тому, чтобы заставить их принять "мою" точку зрения, единственно верную, правдивую и нравственную. Люди с богатым жизненным опытом могут считать, что они знают правильный ответ только потому, что разбираются в отношениях, коалициях и закулисных играх, непосредственно влияющих на переговоры. Другие же не столь информированы, ведь они слишком наивны и думают, что деловая встреча — просто честное обсуждение условий контракта. Свое задание эти люди видят в том,
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чтобы   не допустить наивных  простаков к заключению сделки, пока те не осознают, "что происходит на самом деле".
Кэрри подошла к этому этапу, имея сложившееся пред​ставление о себе как о трудолюб ииом, надежном консуль​танте, пробившемся наверх, несмотря на простое происхо​ждение, и все — только благодаря тому, что она работала усерднее и обращала большее внимание на развитие своих способностей, чем кто-либо из ее знакомых. В этом была ее особенность, которая стала заметна еще на самых первых совещаниях. Кэрри хотела, чтобы именно ее предложения превалировали, ведь, в конце концов, она— знающий спе​циалист, которого нанял клиент для решения своих про​блем, а составление плана действий — это один на навыков, которые она совершенствовала в течение долгого времени. Да, она готова к сотрудничеству, но это не означает, что она может согласиться на все. "Я знаю правильный ответ" — вот то условие, которое все вокруг нее должны принять.
Одновременно, хотя и несколько другим способом, рас​ширились рамки и у представителей клиента. Они были уверены в своей правоте относительно того, что могут и что не могут делать, и считали, что Кэрри плохо информирова​на, поэтому будет совершать ошибки. Однако они были го​товы ждать, пока ее постигнет неудача, и она сама убедится, насколько заблуждалась.
Когда после первого этапа страх неудачи значительно возрос, рамки Кэрри сохранили свою структуру, но стали проявляться в более негативной форме. Теперь она была абсолютно права, а представители клиента не только были плохо информированы, но и имели дурные намерения Рамки расширились и уже включали убеждение в том, что они ленивы, лицемерны и собираются осложнить ее жизнь. Ей нужно склонить этих людей к сотрудничеству, иначе они завалят проект и испортят ее карьеру.
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В то же время пока рамки Кэрри становились все более жесткими, то же самое происходило и с рамками предста​вителей клиента. Им казалось, что Кэрри замышляет что-то плохое, к тому же она недостаточно информирована, хваст​лива, не заинтересована в работе с ними, не умеет сопере​живать и вообще очень неприятный человек.
Когда Вирус развивается, рамки становятся более жест​кими, определяя то, каким образом будут интерпретиро​ваться действия каждого участника, Умозаключения ста​новятся все более субъективными Вся новая информация переосмысливается в соответствии с существующими рам​ками Любые данные, которые с ними не согласуются, иг​норируются и отбрасываются как не имеющие никакого отношения к делу Таким образом, рамки автоматически усиливаются. К сожалению, обратный процесс невозможен, поскольку любая потенциально противоречащая им ин​формация игнорируется или отвергается. Рамки гермети​чески упакованы для_защдгы от противоречий. .. . -/-_ „ "Как только они, окончательно запечатаньт, ^Вирус ответ-' ственности проявляется в полную, силу. Стороны все больше укрепляются в положениях недостаточной и избы​точной ответственности, неизменные во взаимном воспри​ятии друг друга как соответственно подавляющих или жалких. К моменту решающей встречи главного исполни​тельного директора с шефом Кэрри, сама она считает пред​ставителей клиента крайне некомпетентными и агрессивно настроенными, а противоположная сторона воспринимает ее как эгоистичную, злобную и властную личность.
Во всех рассмотренных случаях — с Майклом и Кэро​лайн из журнала Wapshot, Пьером и Хакимом из AMP, Дуайтом и Гарри из White & Jeffries, Нэдом и Диком из STG — рамки все сильнее отдалялись от действительности, в то время как Вирус ответственности распространялся.
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Не было вообще никаких или очень мало шансов на то, что оппоненты перестанут склоняться в сторону недостаточной или излишней ответственности. Во всех случаях герметич​ные и непродуктивные рамки способствовали формирова​нию критической ситуации.
Рамочный эксперимент
Способ вырваться из этой ловушки называется рамоч​ным экспериментом. Его создала Диана Смит, основатель консалтинговой компании Action Design. В отличие от про​цесса формирования решения, цель которого — не позво​лить сторонам попасть в беду, данный способ представляет собой лекарство, помогающее излечиться.
Рамочный эксперимент не пытается побороть Вирус ответственности немедленно. Вместо этого он предназна​чен для того, чтобы удержать вас от сужения рамок и паде​ния вниз по' спирали, а также^прёдоставляёт возможность начать движение по ней вверх' Во вреыгя* рамочного экспе​римента я прошу человека создать 'альтернативные, более продуктивные рамки.
В существующих рамках вы воспринимаете себя как знающего правильный ответ, других людей— как непони​мающих его, а свое задание видите в том, чтобы убедить остальных в своей правоте. Сначала человек отчаянно от​рицает, что такие рамки представляют его или ее убежде​ния, поскольку ясно видна их негативная окраска Однако, основательно поразмыслив над этим, он убеждается в дос​товерности такого описания. Возможно, оно и не очень привлекательно, но, тем не менее, точно. Более того, теперь уже заметно, что каждое предпринятое действие становит​ся следствием работы этих рамок.
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При рамочном эксперименте я работаю с людьми, чтобы создать измененное восприятие себя, других и непосредст​венного задания по взаимодействию
Измененные рамки не очень сильно отличаются от существующих, но даже такие различия приводят к значи​тельным позитивным сдвигам Восприятие себя меняется со знания единственно правильно; о ответа на обладание важной точкой зрения Это небольшая оговорка но она все же оставляет дверь открытой для последующего понима​ния я не могу знать или понимать все (или "я могу чего-то не знать") Фактически измененные рамки не предполага​ют, что человек что-то упускает из виду в данной ситуации. Такая возможность преподносится только как предполо​жение, которое все же нужно принять во внимание
Почему это так важно? Потому что вызывает заинтере​сованность С убеждением, что "я знаю правильный ответ", больше не остается места для дальнейшего понимания Если нет заинтересованности, то мнения других людей абсолютно не важны, к тому же они не приносят никакой пользы, т е становятся, как, например, считает Кэрри, при​хлебателями Предположение, что "я могу чего-то не знать или не понимать", все еще поддерживает интерес к новым, неизведанным территориям и к мнениям других, которые могут — хотя и совсем не обязательно — представлять какую-то ценность
Точно так же, изменение рамок других людей оставляет возможность для дальнейших рассуждений Другие могут видеть то, чего не замечаю я, и это может помочь понима​нию У других может и не оказаться ничего нового, но все же существует такая вероятность Информация, к которой они имеют доступ, и их умозаключения могут отличаться от моих, но и в этом случае они бывают полезны
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Существующие рамки
> Восприятие себя:
я знаю правильный ответ
< Восприятие других:
он недостаточно информирован или замышляет что-то плохое
Измененные рамки
•
Восприятие себя: "■   *    \
я обладаю достаточными знаниями и опытом,, но^,.
могу чего-то'не замечать или не понимать   }щ
*
Восприятие других:
он/она может видеть то,
чего не аамечаюя, и это
можетулучшитьмое в
1 Задание: убедить его/ее в
•
Задание-
объединить наши
*
возможности, чтобы
,*■ принять оптимальное
. решение
J
Почему же столь валено такое начало? Потому что оно спо​собствует заинтересованности в точке зрения другого челове​ка Это склонмег к принятию ответственности, а не отталкива​ет от такого шага
Наконец, меняется и непосредственное задание, в дан​ном случае — самым значительным образом Вместо пере​убеждения других — изменение собственного мнения для приобщения к коллективному разуму Другими словами, задание теперь заключается в объединении как своих запа​сов информации, так и знаний других, а также в обоюдном использовании способностей строить умозаключения Тел) не менее измененное задание не предполагает, что проти​воположная сторона обязательно привнесет нечто полез​ное Просто остается возможность такого вклада, который выходит за пределы имеющейся информации и способно​стей одного человека
Но слушая, как групп: расходов Первого Комме] что все стремятся к бола переменам, а не просто хот и сместить его с должности
2)   Обсуждение возможнг
При формировании кон определенное количество г следующее задание заключа
Цель такого шага-вни предложениям, а не ограни обсуждаемых идей. Посте™ кратит список. Здесь тоже е рой можно легко вносить i пасть в неловкую ситуаци: не слишком придирчиво ра( список. И, уж конечно, ни значимость или отвергать с ровании решения ненужные
Вариант нужно предла] рня, рассказа со счастливы тельного результата. В и< внутренняя логика, но на эт вать ее правдивость. Боле зывать, подходит этот вар* ставить, что он может ов принимать п расчет до тех' нерки. Представление вар! гарантировать, что к нему к нашему личному мнению, вательночу. Это просто м
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Несмотря на всю подготовку, опасения обычно остают​ся. Что касается глубоко укоренившегося принципа побе​дить и -не проиграть, человек боится, что другие воспримут эти рамки как проявление слабости и воспользуются ею. Поэтому я предоставляю еще одну лазейку.
Я прошу участника поучаствовать в рамочном экспери​менте только в течение первых пяти минут взаимодейст​вия. Если сю истечении этого времени он почувствует себя неуверенно, то сможет вернуться к своим старым рамкам и продолжить разговор.
Обычно такой вариант всех устраивает. Все, чего требу​ет рамочный эксперимент, — это приоткрыть дверь на пять минут. Многие подозревают, что оппоненты поведут себя недостойно, если им представится такая возможность, по​этому четко определяют для себя свои первоначальные рамки. Но, требуя так мало, я добиваюсь их согласия.
Однако уже в начале эксперимента обычно происходит удивительная вещь. Противоположная сторона не eedqm себя недостойно. Оппонентов вдохновляет открытость и" готовность экспериментирующего к сотрудничеству. Дру​гая сторона действительно видит то, чего не замечает или не понимает мой подопечный. И это 'действительно во мно​гом помогает в достижении понимания. В результате при помощи друг друга они действительно приходят к лучше​му решению. Во время взаимодействия моему подопечному довольно легко удается формировать измененные рамки. Более того, исходные рамки кажутся все более обремени​тельными. В конце экспериментирующие обычно удивля​ются, что, черт возьми, до этого заставило их настолько недооценивать такого умного и полезного собеседника. Это еще раз подтверждает, что для танго нужны двое. Статическое сохранение ответственности остается неиз​менным. В тот момент, когда одна из сторон решает не за-
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хватывать контроль и не занимать пассивную позицию, их собеседники чувствуют приглашение к настоящему раз​говору. И это приглашение нельзя не принять. У другой стороны недостаточно энергии, чтобы впасть в крайность, поскольку экспериментирующий не предоставляет им этой энергии, отказылаясь от излишней ответственности. Основ​ным руководящим принципам открыто ничто не угрожает. Как результат, не возникает необходимости вести себя неподобающим образом.
Обычно после окончания рамочного эксперимента участ​ники ощущают эмоциональный подъем. Как правило, после первого такого опыта они говорят, что это была лучшая встреча за всю их деловую карьеру. Степень познания друг друга, качество мышления и вновь обнаруженная образован​ность партнера — это положительное откровение для них.
Участники эксперимента также с радостью наблюдают, как исчезает ведущая вниз спираль в их взаимоотношениях и по​является движение вверх, к доверию, пониманию и взаимной выгоде. После окончания рамочного эксперимента они хотят, если не сказать страстно желают, углубить его. Скорее всего, на следующую встречу они придут уже с измененными рам​ками. И то, что обе стороны продуктивно и интеллигентно сотрудничали во время разговора, само по себе подтолкнет их к разумному перераспределению обязанностей после встречи.
На собственном опыте я убедился в ошеломляющем успехе рамочного эксперимента. Лишь в редких случаях он не дал таких замечательных результатов. И никогда не бы​вало такого, чтобы после эксперимента ситуация ухудша​лась. Положительные результаты в значительной степени способствуют тому, что человек углубляет этот опыт при следующих встречах и в других отношениях, С каждым экспериментом растет уверенность и способность быстрее вылечиться от Вируса ответственности.
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Лестница
ответственности
В начале 1996 года я тоже пытался противостоять Вирусу. За полтора года до этого меня назначили на должность управляющего по текущим делам одной консалтинговой фирмы. Маша компания насчитывала тринадцать предста​вительств по всему миру и около тысячи сотрудников. Я взял на себя огромную ответственность и знал, что сгорю на работе, если ничто не изменится. У коллег я заметил те же самые признаки "недостаточной ответственности", с ко​торыми сталкивались мои клиенты. Более того, я сам очень быстро привык к положению излишней ответствен​ности, которое когда-то угрожало и их благополучию.
"У нас проблемы с поступлениями",- слышал я от Бренды, заведовавшей финансовым отделом. Затем она терпеливо ожидала, какой план действий я предложу, что
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я, конечно же, и делал, тем самым возлагая на себя весь объем ответственности за решение проблемы.
Сэм, начальник отдела информационных технологий, обычно излагал дело более обоснованно, но так казалось лишь на первый взгляд. "Роджер, система безопасности нашей центральной голосовой и информационной сети сов​сем ненадежна. Я бы посоветовал как можно скорее зачис​лить кого-то в штат. Однако бюджетом это не предусмот​рено. Но в целом ты согласен?" Сначала я подумал: "Отлично. У него есть и проблема— ненадежность систе​мы безопасности, и решение— прием на работу специали​ста". Однако, тщательно все обдумав, я понял, что пробле​ма была не в уязвимости системы безопасности, решением которой он как раз занимался, а в непредвиденном пере​расходе бюджета. И решение именно последнего вопроса он перекладывал на мои плечи.
Помимо этого, я испытывал трудности и с противопо​ложной стороны, Френк, руководитель консалтинговой службы, привык принимать решения в одностороннем по​рядке, и когда он ставил меня перед фактом, я начинал вол​новаться. Однажды, когда было уже слишком поздно что-либо менять, он сообщил, что принял решение ликвидиро​вать чрезвычайно популярную акцию по ежегодному награж​дению сотрудников, аргументируя это какими-то туманны​ми причинами, которые мне были совсем не понятны.
Бренда и Сэм возлагали на себя слишком незначитель​ную ответственность, а Френк принимал слишком много, в то время как другие руководители поочередно впадали то в одну, то в другую крайность. Я заметил, что подсозна​тельно принимаю такие условия и тем самым способствую их дальнейшему развитию. Иногда я единолично решал, что определенный менеджер не справляется с поставлен​ным заданием, if брался за дело сам; или же приходил к
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выводу, что он вполне способен разобраться с проблемой сам, поэтому оставлял все па пего. Меня просто ошеломил объем работы, которую мне пришлось выполнять. Однако мне вовремя удалось осознать, что если я не изменю как свое поведение, так и поведение сотрудников, то скоро наступит кризис,
Я собрал группу, чтобы обсудить полый подход к рас​пределению ответственности. Сначала было предложено составить определенное соглашение, и котором бы очерчи​вались мои функции, а также коллективные обязанности команды менеджеров. Однако по двум причинам такой вариант показался мне слишком прямолинейным.
Во-первых, по степени сложности решения не было оди​наковых вопросов и проблем, поэтому одно стандартное раз​деление обязанностей между мной и моими менеджерами вряд ли удалось бы применить. Для улаживания серьезных проблем, затрагивающих политику всей компании, мне пришлось бы брать па себя большую ответственность, чем можно было предусмотреть н первоначальном соглашении. Для проблем попроще, находящихся в падении отдельных менеджеров, мне нужно было бы использовать меньшую от​ветственность, чем та, что предполагалась по стандарту.
Во-вторых, каждый менеджер работа.'! исхода из собст​венного опыта, который в чем-то отличался от опыта других. Более опытные сотрудники могли заниматься решением сложных проблем, для которых у других недоставало умения.
Фиксированный перечень правил оказался непригоден с обеих точек зрения. Вместо этого мы разработали прием, который получил название "лестница ответственности". Подразумевалось, что это будет гибкий инструмент прове​дения совещаний для улаживания проблем, а не для авто​ритарного их решения. Лестшша стала главным инстру​ментом построения пашихделовых отношений.
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Если процесс формирования решения — это способ вли​ять на развитие событий, а рамочный эксперимент пред​ставляет собой лечебное средство, то Лестница ответствен​ности — это инструмент для повышения способности при​нимать решения. Это способ построения беседы, при которой произойдет лучшее распределение ответственно​сти, благодаря чему возникнет иммунитет к Вирусу ответ​ственности.
Необходимо перестроить обычное
обсуждение распределения
ответственности
В основе Вируса ответственности лежат неэффективные совещания (или вообще их отсутствие) по вопросу распре​деления ответственности за принятие решений. Основные руководящие принципы победить и не протрать, удер​жать контроль, избежать замешательства и остаться рациональным приводят к появлению рамок "Я прав, а они ошибаются, поэтому мое задание — в том, чтобы открыть им глаза".
Принципы и рамки создают предпосылки для того, что​бы такие совещания усложнялись, становились неприят​ными и содержали потенциальную угрозу попасть в заме​шательство. Поэтому возникает реакция самозащиты, которая позволяет снизить беспокойство, а именно— соз​дать видимость настоящего обсуждения, в то время как на самом деле все пытаются спрятаться за спину друг друга и сохранить привычный ход вещей.
Цель этих совещаний должна заключаться не в том, что​бы решить, кто будет главным, а в распределении ответст​венности таким образом, чтобы она соответствовала спо​собностям каждого участника. Это единственный способ
Лестница ответственности
179
максимально развить у каждого человека умение прини​мать решения.
Во время подобных обсуждений у всех присутствующих должно возникнуть внутреннее осознание того, что каждый отвечает за те задания, которые на себя возложил. И наконец, стороны должны почувствовать стремление к сотрудничест​ву и ощутить взаимную поддержку на пути к общей цели.
Но такие беседы требуют более развитых языковых на​выков, которые выходят за рамки традиционных "Я глав​ный" или "Ты главный", чтобы обязанности были распре​делены более качественно. Необходимо отойти от "черно-белого" мышления. Только научившись различать оттенки, мы сможем эффективно справиться с этим заданием.
Потребуется также более гибкий и широкий словарный запас, чтобы можно было обсуждать постепенное увеличе​ние уровня ответственности, которое соответствовало бы повышению способностей. Если в лексиконе преобладают фразы "Я главный" или "Ты главный", то возможности ин​дивидуального развития ограничиваются, что часто приво​дит к болезненным неудачам.
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Концепция Лестницы ответственности включает шесть различных уровней, каждым из которых мы можем восполь​зоваться для того, чтобы заявить о своем участии в решении проблемы. Хотя молено выделить любое произвольное коли​чество уровней ответственности, но я на собственном опыте убедился, что люди чаще всего прибегают именно к этим шести. Поэтому ступеньки расположены так, что представ​ляют собой естественные границы ответственности за при​нятие решения, начиная с самого низкого уровня.
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Нижняя ступенька лестницы, уровень 6, подразумевает отказ от принятия какой-либо ответственности, классиче​ский пример спнхивлння проблемы на чужие плечи, чаще всего— на шечи руководитем Каждый из мае может вспомнить ситуации, когда подчиненный входит в кабинет, чтобы сообщить о точ{ что случилось нечто страшное, а за​тем стоит с широко открытыми iлазами и ждет, что вы примете решение При этом сам он и пальцем не пошевель​нет, чтобы помочь Такой уровень ответавенности не под​ходи! никогда Конечно я могу согласиться с тем. что мои одиннадцатилетнии сын скажет мне, что щенок сделал на ковре чужу, вместо того чтобы убрать за ним самостоя​тельно Но v меня нет никакого желания выслушивать жа​лобы начальника финансового отдела о проблемах с поступ​лениями, причем сама она при этом берет на себя не больше ответственности, чем мои сын со своей собакой
Уровень 5 во mhoi dm похож на уровень G, но есть важное различие становится понятно, что вы обязательно приме​ните в следующий раз все то, чему сможете научиться у другой стороны при улаживании уже вочникшей проблемы Это подразумевает принятие дополнительного уровня от​ветственности, даже если речь идет о будущем Другая сто​рона начинает думать, что ее не попросят взять на себя всю ответственность за решение всех проблем, которые могут появляться Б дальнейшем Уровень 5 свидетельствует о на​личии интереса и же чания р;ививать способности к приня​тию решения, для того, чтобы в будущем быть в состоянии радтелт ь тяжелую нпшл
Такой, пусть не очень сильный, сигнал позволяет пре​дотвратить заражение Вирусом ответственности Вероят​нее всего, человек попытается объяснить ход своих мыслей для решения возникшей проблемы в надежде на то, что этот опыт можно будет применить в будущих похожих си-
Лестница ответственности
Ш
туациях Собственно говоря, к человеку, избравшему уро​вень 5, отнесутся с намного большим уважением, чем к то​му, кто постоянно предпочитает уровень 6
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На уровне А один из участников обращается к другим за помощью в структурировании вопроса или проблемы. Это самая абстрактная часть процесса принятия решения, к тому же и самая сложная. Главный вопрос — в том, как определиться с требуемым решением. На языке процесса формирования решения это означает, что берется неясно сформулированная проблема пли вопрос и для выбора оп​тимального решения рассматриваются взаимоисключаю​щие варианты. На этом уровне человек дает попять другой стороне, что он не хочет, чтобы та улаживала трудности за него. Он стремится участвовать в совместном процессе решения проблемы. Такой уровень свидетельствует скорее о желании сотрудничать, а не отойти на второй план.
На уровне 3 человек берет на себя ответственность за формирование решения и разработку вариантов, но все еще не ощущает в себе силы выбрать самое лучшее решение из нескольких возможных. Такое поведение найдет понима​ние у руководителя. На этом уровне подчиненный говорит: "Я заметил проблему, поразмыслил над ней и пришел к вы​воду, что существуют четыре способа решить ее. Что вы по​советуете?" Как известно, это звучит намного лучше, чем: "Я заметил проблему, и как Вы собираетесь ее решать?"
Па уровне 2 человек считает, что может проанализиро​вать варианты и предоставить другой стороне рекоменда​ции. Он все еще не настолько уверен в своих способностях, чтобы принять решение и встретиться с последствиями, но уже в состоянии перейти от простого перечисления вари​антов к рекомендации одного из них. На этом уровне чело​век берет на себя значительную часть ответственности за принятие решения, даже если другая сторона (скорее всего, начальник) будет отвечать за выбор окончательного реше​ния. Люди, работающие на уровне 2, могут быть подчинен​ными, но мы относимся к ним скорее как к коллегам.
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На уровне 1, разработав варианты, проанализировав их и приняв окончательное решение, человек действует в одно​стороннем порядке. Его единственное взаимодействие с дру​гой стороной заключается в том, чтобы проинформировать ее о принятом решении. В отношениях начальника и подчи​ненного, если последний постоянно действует на уровне 1, такое поведение будет сигналом, что этот человек больше не должен быть подчиненным. Повышение по службе не только еще больше разовьет его способности, но и предоставит бывшему начальнику больше времени, которое можно уде​лить руководству другими делами и людьми.
Хотя все описанные уровни встречаются всегда, когда не​обходимо совместно принять решение, к сожалению, в боль​шинстве случаев мы выбираем или уровень 1, или уровень 6.
Уровень 1 - это традиционное определение героическо​го лидерства. Он кричит: "Я главный" и подразумевает: "Вам лучше убраться с дороги".
Уровень 6 предупреждает, что вам лучше вмешаться, иначе решение не будет принято, и при малейшем затруд​нении ситуация только еще больше осложнится.
В большинстве случаев ни уровень 1, ни уровень 6 не соответствуют нашим реальным способностям. Такое несовпадение приводит к тому, что и мы, и другая сторона все больше укрепляемся в положении недостаточной и из​лишней ответственности. Любой из этих уровней свиде​тельствует о появлении Вируса ответственности.
Кроме того, эти два уровня требуют минимального взаи​модействия и построения взаимоотношений. Деятельность на этих уровнях способствует усилению отрицательных ра​мок, которые подпитывают Вирус и исключают любое стремление к сотрудничеству.
В свою очередь, уровни ответственности со второго по пя​тый приводят к тому, что стороны работают и думают вместе, в
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результате чего строятся рациональные взаимоотношения, усиливаются позитивные рамки и иммунитет к Вирусу.
Чаще всего нам хотелось бы оказаться именно на этих уровнях, но при существующем распределении ответственно​сти очень трудно даже говорить о таких возможностях Более того, популярные ныне разговоры о "предоставлении больших полномочий" подсознательно подталкивают отдельных работ​ников и целые группы, обладающие незначительными способ​ностями и без практического опыта, к выбору уровня 1 Лест​ницы ответственности. Некоторые "уполномоченные" доста​точно умны для того, чтобы понять, что они еще не готовы к такой независимости. К сожалению, на собственном опыте они часто убеждаются, что те руководители, которые предоставили им большие возможности, либо неискренни, либо не очень одаренны, либо и то, и другое.
Жаль, что руководители, стремящиеся к наделению своих сотрудников большими полномочиями, часто убеж​даются, что те, на кого направлены их усилия, не слишком талантливы и не. хотят сотрудничать. Другие, не столь умные, возлагают на себя слишком большую ответствен​ность, терпят неудачу, а затем обвиняют руководителя, ко​торый, как им кажется, отвечает за это поражение. В свою очередь, начальник решает, что наделение широкими пол​номочиями не срабатывает из-за врожденной неспособно​сти сотрудника брать на себя ответственность.
Использование Лестницы ответственности
Лестница ответственности обеспечивает язык и струк​туру, необходимые для достижения соглашения на проме​жуточном уровне распределения ответственности, при ко​тором руководитель и подчиненный действительно пыта-
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ются разделить между собой обязанности по решению воз​никшей проблемы. Они оба могут воспользоваться любым пз уровней, со второго по пятый, когда возможно более точное распределение ответственности исходя из способ​ностей. Лестница развивает навыки, предоставляя участ​никам первоначальный объем ответственности, который они могут изменять по мере роста их способностей.
Благодаря Лестнице возможно эффективное обсуждение, с помощью которого происходит более точное перераспреде​ление ответственности в зависимости от уровня способно​стей. Кроме того, она помогает преодолеть классические трудности, с которыми сталкиваются подчиненные, прини​мая на себя определенную долю ответственности.
Они волнуются, стоит ли браться за какое-то новое дело, и обычно перед ними встает дилемма: либо справиться с бес​покойством и согласиться на задание, осознавая, что попытка может закончиться неудачей, либо поддаться нервозности, пгжзнать себя неспособным ^и^рстаться в стороне. Если под- _ чиненные склонны сопротивляться трудностям, то они, ско​рее, прибегнут к первому варианту. Если же они привыкли излишне прислушиваться к своей тревоге и позволяют дру​гим решать за себя, то предпочтут вторую возможность. Они опасаются, и совершенно обоснованно, что руководство "на взводе" и любое колебание с их стороны приведет к тому, что шеф возьмет на себя всю ответственность.
С помощью Лестницы ответственности руководитель может избежать ситуаций, когда подчиненные сталкивают​ся с подобной дилеммой, ведь он может предложить им пе​речень различных уровней. Существование такой четкой градации помогает подчиненным почувствовать себя "в сво​ей тарелке" и не пытаться перебороть или скрыть свое бес​покойство. Лестница предоставляет действенный способ обсудить свои чувства в понятных терминах.
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Такое ощущение комфорта чрезвычайно важно для че​ловека, которому необходимо пересмотреть свои традици​онные руководящие принципы, чтобы просто решиться на такое обсуждение. Это взаимодействие может привести подчиненных на тот уровень ответственности, который соответствует их способностям, и позволит руководителю ощутить уверенность и заниматься непосредственно собст​венными обязанностями.
Лестницу ответственности можно использовать и в рет​роспективе, анализируя постигшие неудачи и извлекая из них уроки, вместо того чтобы обвинять друг друга. Не от​чаиваясь при неудаче, стороны могут проверить, какие уровни ответственности заняла каждая из них, и почему такое распределение обязанностей сказалась проигрыш​ным. При этом можно избежать огульных обобщений и об​винений, которые обычно следуют за неудачей. Непрове​ренные утверждения редко способствуют развитию спо​собностей. Лестница — это не исходный пункт для роста. С ее помощью возникает эффективная беседа о необходимых изменениях, которые помогут избежать неудач в будущем.
Цель каждого из нас должна заключаться в развитии собственных способностей принимать решения и в возло​жении на себя со временем все большей ответственности, Поскольку совершенствование способностей происходит не огромными скачками, а небольшими шагами (быстрыми или медленными), ответственность также должна возрас​тать постепенно. Лестница ответственности предлагает действенное средство для индивидуального развития путем замены существующих понятий лидерства, которое навя​зывает новые обязанности, зачастую впадая в крайности.
В свете распределенных заданий руководитель приходит к решению, что подчиненный "может справиться с этим" или "еще не готов для этого", а такой способ мышления не спо-
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собствует плавному росту ответственности. Подчиненный либо обречен всегда быть неготовым и не иметь достаточных шансов научиться чему-либо, либо однажды, совершенно неожиданно, сверху приходит решение, что он "с этим спра​вится", вследствие чего па человека внезапно "сваливается" доверие, которое он не сможет оправдать.
Из-за четкого определения специальностей в большин​стве организаций люди слишком долга занимаются одним и тем же делом, закостеневая па одном уровне ответствен​ности, а затем внезапно оказываются па таком, к которому зачастую совершенно не готовы. В результате большинство из нас проводит свою жизнь, либо засидевшись на уровне ответственности ниже своих способностей, либо ужасаясь ответственности, превышающей свои умения. Такое коле​бание замедляет развитие, а мы этого даже не замечаем.
Использование Лестницы помогает осознать изменения ответственности но истечении определенного времени. Это не только снижает действие Вируса, но и увеличивает темпы ин​дивидуального развития. Небольшие шаги но Лестнице сгла​живают переходы, при этом нет необходимости брать на себя слитком большую или слишком маленькую ответственность. Передвижение по ней также предоставляет нам исходные дан​ные для оценки своего прогресса. Можно попробовать сту​пеньку повыше, когда становится ясно, что нам удалось спра​виться с предыдущей. Такое постепенное изменение постоян​но ободряет и снижает страх перед неудачей.
С помощью Лестницы ответственности мы можем прово​дить более сложные и глубокие обсуждения, когда тип полу​ченных заданий соответствует реальной доле ответственности. В целом индивидуальное развитие в определенной сфере отражается в продвижении по Лестнице (т.е. лучше подняться па второй уровень, чем неоправданно долго задерживаться на третьем), хотя сложность заданий и неодинакова.
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Каждому из нас уровень 5 может подходить для реше​ния конкретного запутанного задания, при выполнении которого требуется помощь руководителя, а уровень 1 по​дойдет для другого задания, для реализации которого у нас достаточно опыта. Такие вариации часто благоприятно истолковываются при описании работы, а также в менее официальных беседах. Но благодаря Лестнице ответствен​ности можно четко установить различия. Это позволит руководителю помочь подчиненному развить способности, которые потребуются ему для продвижения вверх.
Лестница ответственности наиболее эффективна, если команда, члены которой регулярно работают вместе, при​меняет ее сознательно. При распределении ответственно​сти для принятия решения команда должна использовать ступени Лестницы как механизм получения подходящего задания. Цель каждого из участников должна заключаться в постепенном подъеме по ней, и задача коллег — помочь ему в этом. Не нужны долгие обсуждения. Более того, встречи можно использовать для эффективного и быстрого распределения ролей и ответственности внутри группы.
Лестница ответственности помогла мне как управляющему текущими делами повысить эффективность работы коман​ды менеджеров, а также изменить мои взаимоотношения с ними. Например, улучшились наши отношения с Брендой, которая была склонна скрывать обеспокоенность и прини​маться за дела, которые ей брать не следовало. В результате неудачи подорвали мою уверенность в ней, поэтому я наде​лял ее все меньшей и меньшей ответственностыо Благодаря Лестнице ответственности мы псе обсудили и пришли к вы​воду, что нам необходимо разделять ответственность за но​вые начинания. После этих обсуждений Бренда получила помощь и поддержку со стороны и других менеджеров.
Лестница ответственности
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Применение Лестницы ответственности в ретроспек​тиве оказалось особенно полезным в случае с Френком, отношения с которым значительна осложнились из-за его стремления использовать ответственность первого уровня. С помощью Лестницы мы спокойно проанализировали по​стигшие пас неудачи и разработали систему проведения эффективных совещаний, которые бы предваряли приня​тие Френком решений в одностороннем порядке.
Сэм, руководитель отдела информационных техноло​гий, смог осознать, что тот тип поседения, к которому он чаще всего прибегал, тс. сообщить мне о проблемах с сис​темой безопасности и посоветовать принять на работу спе​циалиста по этим вопросам, с моей точки зрения, можно расценивать как типичное поведение шестого уровня Нам удалось все обсудить и определить для Сэма более высо​кий уровень ответственности для решения сложных зада​ний В вопросе безопасности информационных систем он мог предложить изменения бюджета для покрытия непредвиденных расходов без увеличения общих затрат. Это было ему вполне по силам и соответствовало ответст​венности второго уровня.
Кроме того, мы составили примерный набросок высту​пления, согласно которому Сэм начинал бы свою речь сло​вами: "Я думаю, это вопрос для уровня ответственности номер два". Такой метод значительно повысил скорость и эффективность наших совещаний. С его помощью мне удавалось сразу же схватывать суть проблемы, а не гадать, куда же нас приведет этот разговор. В конце мы могли об​думать первоначальные предположения Сэма, Насколько они соответствовали действительности? Почему он при​шел именно к такому выводу? Какую роль сыграл я в при​нятии этого решения?
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В случае с Лесом, руководителем отдела тренингов и обучения, Лестница ответственности помогла ему спра​виться с привычкой всегда занижать ответственность на один уровень. Возможно, ь силу того, что он начинал свою карьеру в крупной забюрократизированной организации, у него появился страх перед принятием на себя слишком большой ответственности и возможностью потерпеть не​удачу. Он предпочитал замедлить собственное разлитие и оставался на более низком уровне. Обычно Лес приходил ко мне с рекомендацией, хотя сам должен был принимать решения, или рассказывал мне о возможных вариантах, ко​гда мог самостоятельно определиться с тем из них, кото​рый стоит порекомендовать. Используя Лестницу ответст​венности, я убедил его чаше рисковать. Он стал стремиться к большему, чтобы развить спои способности, Со своей стороны, Лес помог мне понять, что я могу сделать, чтобы поддержать его начинания.
Лестница ответственности помогла Триш, руководите​лю отдела кадров, которая, вероятно, была самой опытной из всех упомянутых менеджеров, научиться принимать окончательные решения, необходимые для самостоятель​ной деятельности. Триш близко подошла к этому уровню, но не совсем представляла, что нужно для того, чтобы предпринять независимые шаги. С помощью Лестницы от​ветственности мы установили, в каких областях она дейст​вовала на уровне ниже первого, поэтому смогли обратить на них особое внимание, чтобы вместе развить ее способнос​ти и уверенность в себе. Не имея Лестницы ответственно​сти в качестве основы, нам с Триш было бы сложно обсуж​дать эти вопросы и определиться с требованиями, необхо​димыми для ее развития.
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принесла, скорее всего, именно мне. Постоянно беря па се​бя излишнюю ответственность н тем самым поощряя со-грудников к пассивному наблюдению, я нее больше при​ближался к поражению, которое затронуло бы и всех моих сотрудников. Лестница позволила мне нронодпчь нндшш-дуальные и коллективные совещания, чтобы иерсраенре-цслпть ответственность между мной и другими менедже​рами. С одним исключением члены команды смогли при​нять такие изменения, чему и значительно» степени епогпб-етвовало постепенное внедрение Лестницы ответственности. Четче разграничивая уровни, мы смогли намного быст​рее прш'пп к окончательному решению. Каждый плани​руемый памп шаг мы сравнивали с моделью Лестницы, и при этом стороны быстро понимали, что имеется » и иду и па какой ступени находится тот или иной человек. При моей занятости такал экономия времени была бесценна.
Еще один полезный аспект Лестницы отиетспзепшк-тп состоял в том, что она пересматривала саму идею распреде​ления ответственности. Вопрос теперь заключался не и дву​стороннем распределении задании между мной и представи​телем команды, а скорее, в многостороннем сотрудничестве. Лестница помогала нам адресовать задание тому человеку, который больше других подходил для его решения, и поэто​му в группе ощущался настоящий командный дух. И нако​нец, как лидер я чувствовал себя не столь одинока, н у меня исчез соблазн при малейшем затруднении брать на себя лишнюю ответственность.
Несмотря па все сказанное, к моменту появления Ле​стницы ответственности я уже слишком закрепился в по​ложении чрезмерной ответственности. Я выдохся » к кон​цу года ушел с должности управляющего по текущим де​лам, вернувшись к полноценной консалтинговой деятель-
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ности. Тем не менее я извлек из всего произошедшего два урока: как определить уровень ответственности для самого себя и как помочь членам команды двигаться иперед.
10
ГЛАВА
Новое определение
лидерства
и следования
В свои сорок два года Генри, вице-президент но стратеги​ческому планированию компании WotldNet- огромной фирмы, занимающейся мировыми телекоммуникациями, был почти на десять лет моложе других вице-президентом. Всю жизнь он занимается бегам и никогда не пропускает утреннюю пробежку. Работает он так же быстро и яростно, как и бегает, и неубывающий поток посетителей ежедневно направляется к нему в кабинет.
В самом начале карьеры Генри рассматривали как пер​спективного сотрудника с большим потенциалом. Посто​янно выполняя ответственные задания, он доказал, что может справиться с любым из них. Он отлично проявил себя в продажах, где общительная, открытая манера пове​дения привлекала множество клиентов. Занимаясь сете-
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выми операциями, он привнес с собой глоток свежего воз​духа, когда с помощью недюжинных способности решал запутанные технические вопросы. В маркетинге он вос​пользовался продуманным аналитическим подходом к сег​ментированию и пониманию потребительской базы, в ре​зультате чего изменилось отношение компании WorldNet к своим клиентам в целом. Где бы он ни работал, подчи​ненные любили его за оригинальное мышление, уверенное отношение к делу и за человеческие качества.
Действующий главный исполнительный директор Ник стал относиться к Генри как к доверенному лицу, а воз​можно, и как к преемнику. Проявляя расположение и от​цовскую заботу, Ник обсудил с Генри развитие его карье​ры, когда тот занимал должность директора по стратегиче​скому развитию Вообще-то Генри рассчитывал на руко​водство одним из двух крупнейших направлении бизнеса, откуда открывался прямой путь наверх Но он знал, что это не так просто. Обычно эту должность занимали сотрудни​ки не моложе пятидесяти лет. Однако Ник объяснил Генри, что решил назначить его ответственным за страте​гию, чтобы помочь пробиться к вершине, не устранял с по​стов тех двух руководителей подразделений, которые были значительно старше и опытнее, Формально эта должность была следующей после руководителя подразделения, и Генри знал, что его время еще придет
Но у этого хорошо продуманного плана был один не​достаток. Билл, руководитель одного из двух направлений бизнеса, доставлял неприятности компании в целом. Ник вызвал Генри к себе в кабинет, чтобы поговорить и обсу​дить возникшую проблему,
"Эта работа стала слишком сложной для него,— с со​жалением признал Ник. — Но я не хочу смещать его. Это подорвало бы престиж компании. Он хороший и предан-
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ный человек, который старается изо всех сил, поэтому я хочу, чтобы через пару лет он ушел на пенсию с гордо под​нятой головой. Может, тебе начать приглядывать за ним? Помоги ему с некоторыми сложными вопросами, напри​мер с разработкой стратегии создания крупного альянса или с приведением и порядок долгосрочного планирова​ния Не говори, что это я направил тебя. Но если он захо​чет обсудить со мной твое участие, я поддержу тебя. Из-за превышения полномочий у тебя не будет никаких непри​ятностей".
Не колеблясь ни минуты, Генри принимается за дело. Он видит, что Ник оказался в сложном положении, и хочет его выручить. Кроме того, он вполне согласен с Ником в оценке Билла. Все знали, что он не справляется, ведь он пришел из "более доброй и мягкой" эры ведения бизнеса, когда крепкого рукопожатия, хорошего костюма и удачной игры и гольф было достаточно для успеха. Таких сотруд​ников в Work/Net называли "42-й размер" — по размеру костюма для высокого и подтянутого человека По тем не менее Билл доставлял много неприятностей компании, так что план Генри по проведению биржевых операций ока​зался в затруднительном положении. "Кроме того, —- ска​зал Генри сам себе,—это настоящая проверка. Если я справлюсь, станет предельно ясно, что я готов занять должность Билла".
Генри приходит к Биллу и предлагает "помочь" с неко​торыми вопросами. Билл же оказывается намного прозор​ливей, чем могли себе представить и Генри, и главный исполнительный директор. В отличие от их предположе​ний, для того, чтобы достичь столь многого, недостаточно только костюма 42-го размера — требуются еще и полити​ческие навыки. Вилл сразу же распознает тень Ника за спиной Генри, "Не моего ума дело спорить с главным, —
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думает он.— Если Ник считает, что мне нужна помощь Генри, то я лучше соглашусь. Более того, я уже чувствую себя лучше!"
При выполнении каждого задания Генри сразу начина​ет руководить всем и прилагает все усилия, чтобы спра​виться с работой. Билл пожимает плечами и позволяет ему командовать, а сам тем временем сосредоточивается на других, более легких делах. В глубине души он знает, что вскоре у Генри возникнут неприятности, но убеждает себя не противоречить мнению шефа.
Вскоре Генри обнаруживает, что, выполняя свою рабо​ту и большую часть обязанностей Билла, причем не имея на последнее никаких полномочий, он загружен значи​тельно сильнее, чем мог предположить. Вопросы, находя​щиеся в ведении Билла, оказались намного сложнее, чем казалось со стороны, поэтому на них уходит значительно больше времени, Детали начинают ускользать от его вни​мания, когда Генри мечется от задания к заданию. Его ре​путация основательного, надежного человека с хорошим чувством юмора дает трещину. У него слишком мало опы​та, чтобы вынести ту критику, с которой ему теперь прихо​дится сталкиваться, поэтому Генри становится злым и раз​дражительным.
Между тем Билл все больше теряет в глазах коллег И подчиненных, когда они видят результат работы Генри в делах, находящихся в компетенции Билла. Он становится пародией на руководителя подразделения. Люди начинают задаваться вопросом: "Почему это Ник защищает Билла?" Ник откидывается в кресле и вздыхает. Он слышит ропот неодобрения и замешательства из-за того, что под​держивает Билла, а также поток жалоб на работу и поведе​ние Генри. Он знает, что должен уволить Билла, но теперь уже не уверен, сможет ли назначить на эту должность Ген-
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ри. В связи с изменением своего отношения к делу и сни​жением показателей работы Генри исключается из списка потенциальных преемников Билла.
Современное понимание лидерства
Понимание лидерства на современном этапе обусловле​но существующими руководящими принципами и отсутст​вием необходимого словарного запаса для обсуждения от​ветственности, что II способствует жизнестойкости Вируса ответственности.
Мы убеждены, что когда возникает проблема, лидер должен взять ее решение под личный контроль, независимо от того, хватит ли у него па это способностей. При малей​шем колебании последователей мы ожидаем, что лидер возьмет на себя всю ответственность за осуществление проекта. Считается, что он должен все решить за подчи​ненного, нарушая тем самым все принятое распределение обязанностей.
Лидер-герой, воспетый во всей мировой культуре, пред​ставляет очень популярный образ, поскольку в сложные моменты велика потребность в человеке, который "бросает​ся па амбразуру" и исправляет ситуацию. Капитан, удержи​вающий штурвал твердой рукой. Доктор, спасающий жизнь в операционной. О таких людях пишут книги и снимают фильмы; им вручают награды.
Такое мировоззрение частично основывается на склон​ности человека искать простые объяснения важных собы​тий — объяснения, которые подтверждаются лишь единич​ными случаями. Мы воспринимаем лидера как единствен​ную причину произошедшего. Если есть только одна при​чина, то, по определению, может быть только один человек,
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подходящий на роль лидера. Таким образом, вклад множе​ства медсестер и ассистентов, инженеров и ученых, благо​даря которым стало возможно успешное проведение опера​ции, кажется не столь значительным по сравнению с тем, что сделал хирург.
История Генри как раз из таких.
Шеф решил, что у Билла проблемы, и это угрожает компании в целом. Билл нуждался в помощи, и Генри немедленно бросился его спасать. Он принял руководство как лидер-герой. Это не было удивительным. Он уже вы​ступал в такой роли прежде, сам себя в ней воспринимал исключительно хорошо и не испытывал никаких неудобств,
Генри делал это особым способом, направленным на за​щиту своих руководящих принципов. Генри надеялся побе​дить, доказав своему шефу и покровителю, который мог посодействовать в продвижении по службе, что выведет компанию из затруднительного положения, помогая Биллу и одновременно занимаясь собственной работой. Он рас​считывал удержать контроль, самостоятельно выполняя задания и не особо с кем-либо советуясь. Наконец, он хотел избежать замешательства и остаться рациональным, не ставя Билла в известность о происходящем, чтобы не вызвать у того ощущения неловкости и не стать причи​ной конфронтации.
Фактически Генри избегал замешательства и тогда, ко​гда не спросил Ника в самом начале, почему тот держит на одной из трех важнейших должностей а компании WorldNet человека, в способности которого абсолютно не верит.
Если бы Генри решил обсудить ситуацию с Биллом и рассказать о том, какое задание получил, тот мог бы спро​сить, почему он согласился на это, не указав Нику на сла​бость его доводов. Генри показалось очень удобным иметь возможность не допустить неловкости у Билла в результа-
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те такого разговора, хотя на самом деле именно из-за заме​шательства самого Генри не получилось откровенного об​суждения сложившейся ситуации.
Таким образом, мы рассмотрели еще одну важную, но скрытую черту современного понимания лидерства: лидер возлагает гга себя всю ответственность в одностороннем порядке, не обсуждая это пи с кем. Все знают о таком по​ложении вещей, но никто не находит в себе достаточно сил, чтобы в открытую поговорить об этом — ни Ник, ни Билл, ни Генри, ни другие сотрудники компании WorldNet... разве что за спинами главных героев,
Спасительное молчание помогает лидерам-героям вроде Генри избежать замешательства. Они говорят себе: "О, да! Я ведь герой. Это настоящий вызов. И я делаю это для дру​гих, а не для себя. Мне не нужны неприятности, которые могут возникнуть из-за рискованных разговоров. Мне нужно выполнять свою работу и справиться с заданием".
Учитывая современное понимание лидерства, такие доводы кажутся весьма разумными, но на самом деле это не совсем так. Генри принимает руководство частично ради себя, а частично ради Ника и компании. Но признание такого эгоистичного, пусть и частично, мотива разрушило бы его героический образ лидера.
Лидер-герой уклоняется от разговоров еще и потому, что хочет избежать публичного обсуждения своих действий. И снова скрытая, внутренняя логика: "Я веду себя как герой. Все просто стоят вокруг и беспомощно наблюдают. Это тя​желая работа. Если я не справлюсь с ней, ничего страшного, ведь я превышаю свои способности, записавшись в герои. Но только я буду решать, насколько хорошо мне удалось вы​полнить задание, а никак не эти овцы".
Такое тайное решение обусловлено желанием сохранить основные руководящие принципы. В собственном воспри-
200
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
ятии лидеры признают свою победу независимо от реаль​ного исхода и таким образом избегают замешательства.
Следовательно, у того лидерства, которое пытался при​менить Генри, есть четыре основные черты:
1. распределение ответственности в одностороннем порядке;
2. принятие на себя непропорционально большой ответственности;
3   отказ от обсуждения такого решения;
4. субъективная оценка собственной работы.
Современное понимание следования
Наше понимание следований представляет собой зер​кальное отражение ошибочного понятия лидерства. После​дователям никто не вручает медали, Их совершенно неро-мантнчный образ подразумевает пассивность, устранение с пути лидера и забытье. Насколько часто лидер восприни​мается героем, настолько же часто последователя считают неудачником. Такое предубеждение постоянно сохраняется в различных видах классификаций, от общественного строя среди приматов до кастовой системы, деления на классы аристократии и крестьян, свободных в своих действиях ковбоев и туповатых фермеров, а также наше современное предпочтение людей, которые "рискуют и изменяют мир", тем, кто предпочитает "безопасную игру".
В компании WorldNet Билл, хотя и смог стать руководи​телем одного из подразделений бизнеса, в глубине души оставался классическим последователем. Он не сопротив​лялся перераспределению ответственности, которое провел
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Генри. Более того, он способствовал ему, поддерживая вмешательство Генри. Пойдя на поводу у Генри, смирив​шись со слишком непропорциональным распределением ролей, Билл радостно отошел в сторону, оставив того бо​роться в одиночку.
Со своей стороны, Билл также отказался от обсуждения таких изменений своей доли ответственности под предло​гом избежания замешательства для Генри, но на самом деле — собственной неловкости. Он не обсуждал ни с Ником, ни с кем-либо еще повышение роли Генри или понижение своей. И, подобно Генри, он подвергал внутренней, а не публичной оценке собственную деятельность с недостаточ​ной ответственностью. Билл убеждал себя, что только он сам знает уровень своей ответственности, а значит, только он один может его оценить.
Таким традиционным поведением последователя Билл запщщал свои основные руководящие принципы. Он стре​мился победить, беря на себя меньше обязанностей и воз​лагая на Генри всю ответственность за невыполнение тех заданий, которые сям же ему и отдал. В стремлении-удер​жать контроль Билл сужает свою ответственность до пре​делов, гарантирующих ему самостоятельное решение проблем. Наконец, on хочет избежать замешательства и ни с кем не обсуждает все происходящее.
У последователя Билла наблюдаются те же четыре основные черты, что и у лидера Генри:
1. позволение и/или содействие распределению ответ​ственности в одностороннем порядке;
2. отказ от ответственности;
3. нежелание обсуждать сужение ответственности;
4. субъективная оценка собственной работы.
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Последствия современных понятий
Несмотря на псе интриги, направленные на самозащиту, ни Генри, ни Билл не достигли своей цели, а значит, не полу​чилось это и у Ника. Вместо этого — и именно так чаще всего и происходит— их поразил Вирус ответственности, которо​му во многом помогли понятия "лидерство" и "следование", влиявшие на их действия.
Никто не избежал замешательства. Наоборот, из Вируса ответственности, как из рога изобилия, сыпалась нелов​кость — причина унижения. Над Биллом насмехались за то, что от прежнего руководителя подразделения осталось од​но название. Генри подвергался насмешкам за то, что вы​полнял работу Билла и не справлялся с собственной. Даже Ник ощущал значительную неловкость, пытаясь защитить Билла, но потерпел неудачу.
Как Билл, так и Генри проиграли по-крупному. Билла уволили, что стало далеко не лучшим окончанием его мно​голетней карьеры. Генри сместили на другую должность, "чтобы набраться сил", и этого было более чем достаточно, чтобы преградить ему путь к посту главного исполнитель​ного директора.
Стремясь защитить основные руководящие принципы — что удерживало обоих действующих лиц на ошибочных по​зициях лидерства и следования, — им не удалось защитить ничего. В конечном итоге и Билл, и Генри утратили контроль над ситуацией. В результате пришлось вмешаться Нику и принимать решения, особо не советуясь ни с одним из них. И они не только пострадали от положения лидера и последо​вателя. Этим был нанесен значительный побочный вред: Ник подал в отставку и ушел с поста главного исполнитель-
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ного директора раньше срока, спасаясь от "импичмента". Грустный финал еще одной эффектной карьеры.
Все трое нуждались в правильном понимании лидерства и следования. То же самое нужно и нам, когда мы задумы​ваемся о распределении ответственности.
Новое определение лидерства
Представление о лидере, как о герое, формированию об​раза которого во многом способствуют книги и кинофильмы, непосредственно ведет к возникновению Вируса ответствен​ности. Нам же необходимо новое определение лидерства, которое скорее защитит нас от Вируса, чем вызовет его.
Во-первых, лидера следует воспринимать как человека, не принимающего решения по перераспределению ответст​венности в одностороннем порядке. Скорее, он должен устанавливать собственную долю ответственности и ответ​ственность других сотрудников в открытом диалоге. Конечно, это сложный процесс, который может привести к бесконечному регрессу, поскольку требуется некоторая смелость, чтобы хотя бы поднять вопрос об ответственно​сти именно в таком (а не в каком-либо ином) ракурсе или построить диалог так, а не иначе.
Во-вторых, по новому определению, лидер не должен рассматриваться как человек, проявляющий героизм при ру​ководстве. Люди должны видеть, что он стремится соотнести способности и ответственность как для себя, так и для дру​гих. В конце концов, может оказаться, что на лидера возло​жено больше ответственности в силу его особых способно​стей, а никак не вразрез с присущими ему навыками. По ка​ждому конкретному вопросу лидер может взять на себя меньше ответственности, поскольку кто-то ниже его по рангу в состоянии решить его самостоятельно, предоставляя тем самым лидеру возможность заняться другим» делами.
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В-третьих, беря на себя дополнительную ответствен​ность, новый лидер объявляет о своих доводах во всеуслы​шание и приветствует возможное обсуждение соответствия избранному уровню. Таким образом, перераспределение ответственности больше не происходит тайно и без обсуж​дения, а становится открытым и свободным. Наконец, отвечая за определенную работу, лидер устанавливает стандарты, которые развивают, а не превышают способно​сти. Они действуют в соответствии с этими стандартами и приветствуют их публичное обсуждение, которое может в чем-то отличаться от его личной оценки своей работы.
Для лидера важно установить меру ответственности таким образом, чтобы, уважая других, содействовать росту их способностей. Для лидера нового поколения распреде​ление ответственности — больше не игра с нулевым ре​зультатом. Упразднение лишней ответственности у лидера и нехватки ее у последователей позволяет партнерам про​верить и приобрести собственные навыки, тем самым раз​вивая индивидуальные способности и расширяя возможно​сти организации в делом.
Независимо от того, насколько удачно мы распределяем ответственность, вероятность поражения по-прежнему существует — будь то из-за ошибки при распределении или по причине плохой работы одной из сторон, а может быть, просто потому, что удача отвернулась от нас. При традици​онном понимании лидерства лидер-герой появляется как раз в нужный момент, берет руководство на себя и решает все проблемы. Лидер же нового поколения, наоборот, рас​сматривает ответственность за неудачу как взаимную, поделенную между всеми подчиненными, участвует в уста​новлении "диагноза" и вносит свою лепту в перераспреде​ление ролей и ответственности на будущее,
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РИС. ЮЛ.       Новое определение лидерства
Существующее определение лидерства
' •Распределение
-■■ответственности *.;-,- . ■■■ в одностороннем порядке
•
Принятие на себя
- непропорционально большой доли ответственности :'..
•
Отказ от обсуждения--. ■■■'■■
.распределенной;/ ;
•'Субъективная оценка'.-.' собственной работы ;.
Новое
опред е ленив лидерства
I »Распред8ление' ответственности с помощью диалога!
• Возложенная на себя ответственность соответствует:;: ■способностям
■ Возможность Обсуждения' ^принятого решения ■ ■;
•Объективная оценка, .работы другими л юдьми;-;-:
То, что я предлагаю, кардинально отличается от лидер​ства в обычном понимании.
Если бы Ник из компании V/orldNet воспользовался новой моделью лидерства, то не обратился бы к Генри за спиной у Билла. Он бы открыто обсудил причины своего беспокойства лично с Биллом. Он признал бы свою причастность к неудаче, а не перекладывал бы всю ответственность исключительно на Билла. Ник совместно с ним разработал бы новую систему распределения ответственности, что позволило бы Биллу ра​ботать в соответствии со своими способностями. Выполнение обязанностей можно было бы вынести на публичное обсужде​ние, т.е. Ник и Билл должны были бы провести совместную проверку. Генри также мог воспользоваться другим вариан​том — действовать открыто, а не пытаться тайно предприни​мать какие-то меры по исправлению ситуации.
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В данном случае в распространении Вируса ответствен​ности больше всех виноват Пик, поскольку попросил Генри тайно выполнять определенные задания. Но Генри тоже причастен к этому, согласившись с планом Ника. Со своей стороны, Билл стал жертвой последствий неэффективного следования. Но, отступив без сопротивления перед этими ошибочными действиями лидера, Билл сам поставил себя под угрозу неудачи, которая в результате и постигла их всех.
Новое определение следования
На примере Билла нам становится понятно, почему необ​ходимо переосмыслить также и понятие следования. Ему было трудно отстоять свои права на лидерство или на более продуктивное следование в такой ситуации— проблемы с бизнесом, босс, который присылает помощника, и помощ​ник, которому не терпится приступить к работе, - но он мог лучше противостоять Вирусу.
Эффективный последователь стремится установить свой уровень ответственности не в одностороннем порядке, а обсудив его с лидером. Устанавливая подходящий уро​вень, мы открыто приводим свои доводы и приветствуем противоположные мнения. Принимая предложенное рас​пределение, мы должны разработать стандарты, которые развили бы наши способности, а также стремимся к пуб​личной (т.е. объективной) оценке своей работы.
Последователи нового типа стремятся установить высо​кие стандарты собственной ответственности на уровне от​ветственности лидера. В то же время это исключает воз​можность для лидера брать на себя дополнительную ответ​ственность, а нас поощряет развивать и увеличивать собст​венные возможности. В критический момент неудачи мы не отступаем все как один, ожидая и подталкивая лидера
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к принятию решений в одностороннем порядке. Скорее, мы стремимся совместно исследовать взаимную ответствен​ность за эту неудачу и перераспределить роли и ответст​венность на будущее.
Мы должны проследить, чтобы лидер взял па себя ответ​ственность в той степени, которая соответствует его способ​ностям. Хотя это звучит парадоксально, но мы должны пре​доставить лидеру больше возможности для конструктивного диалога и совместной разработки системы распределения ответственности, но в то же время меньше возможности для перекладывания всей ответственности исключительно на се​бя. Мы не должны отходить в сторонку, а потом судить лидера, мы должны помочь и поддержать его.
Как и в случае с лидером, нам тоже необходимо на​учиться определять основные руководящие принципы — победить, удержать контроль, избежать замешательства и остаться рациональным — и противостоять им.
Не отступая, а делая шаг к более высокой степени ответ​ственности, мы рискуем "проиграть" в том, что касается возможной неудачи при выполнении поставленных зада​ний, а также из-за мнимой опасности позволить другой точке зрения победить при обсуждении.
Определяя свою роль и ответственность в общей дискус​сии, мы отказываемся от удобного единоличного контроля и меняем его на менее комфортный совместный контроль.
Выставляя свою деятельность на всеобщее обозрение, мы создаем возможности для обнаружения неудачи, а значит для сопутствующего этому замешательства, Способност] отказаться от этих руководящих принципов — самая слож ная проверка для последователей нового типа, а также и aj нового поколения лидеров.
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Новое определение следования
• Позволение распределить' ответственность ^одностороннем порядка.
Новое понимание приверженности
• Распределение Ответственности    , с помощью диалога
■ Отказ от ответственности
• Возложенная на себя ответственность соответствует способностям
■ Нежелание обсуждать сужение ответственности
* Возможность обсуждения принятого решения
• Самостоятельная оценка собственной работы
• Публичная оценка работы ,
Современное \\ новое понимание следования отличают​ся столь же сильно, как и соответствующие определения лидерства.
Если бы Билл придерживался новой модели, он бы вы​звал Генри на откровенный разговор о перераспределении ответственности. Он бы не стал пассивно принимать вари​ант, подсознательно и решительно определенный Генри. Он бы внес свою лепту в распределение ответственности, что спасло бы Генри от провала. Тем самым Билл развивал бы и собственные способности. Обсуждение было бы открытым, в результате окончательный план получил бы более широ​кую огласку в организации. В конце концов, они смогли бы удержаться на плаву, помогая и поддерживая друг друга, а не подвергая свою деятельность субъективной оценке
Новое определение лидерства и следования
209
Выводы из новых определений лидерства и следования
Если еще раз обратиться к новым определениям лидерст​ва и следования, приведенным на предыдущих страницах, то можно заметить, что они идентичны (наглядно это отра​жено на рис 10.3)
В старой системе координат определения строились на резком контрасте— захват ответственности и полный отказ от нее, но в новом мире они сводятся к одному. По этому но​вому определению, лидеры и последователи, по сути, выпол​няют одну и ту же работу: они все — партнеры в диалоге, несущие равную ответственность за конечный результат. Единственное различие состоит в уровне ответственности, который они для себя выбирают перед вступлением в диалог. Если лидер действительно обладает незаурядными способ​ностями, он может взять на себя больше ответственности. Однако лидер не приступает к рассмотрению поставленного вопроса с кардинально отличающимися рамками.
Вместо того чтобы принять быстрые и тайные решения в одностороннем порядке, а затем каждому отправиться в своем направлении, лидеры и последователи в этом новом мире поддерживают тесный контакт, во многом помогают друг другу и способствуют взаимопониманию. Новые опре​деления, затрагивающие диалог, понимание и сотрудничест​во развивают нечто новое и в них самих. Как и в случае с Лестницей ответственности, при этом существуют как оши​бочная спираль, ведущая вниз, так и позитивная, направ​ленная вверх.
Размышляя над возможностью использования этих новых определений, нужно учесть, что поначалу лидерство нового типа может показаться лидерам совсем непривлека​тельным,  а новая модель следования вызовет опасения
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у ведомых. Оба варианта потребуют определенных навы​ков, которые помогут преодолеть ощущение личного дис​комфорта на этом уровне.
Чтобы изменить поведение и преодолеть дискомфорт, новому лидеру нужно вести внутренний диалог, постоянно спрашивая себя: "Чего я смог достичь, действуя согласно старому пониманию лидерства?" Зачастую ответом будут неудача, утрата контроля и замешательство. 'Гак было у Майкла из издательства Wapshot, у Джерри из фирмы GPC, у Пьера из AMP, Уиллема из DevTek, Дуайта из компании W&J, Кэрри из фирмы SPI, Иэда из STG и Генри из компа​нии WorldNet. Одна и та же история повторялась снова и снова. Ошибочные определения лидерства и следования, предназначенные для предотвращения неудачи, удержания контроля и недопущения замешательства, способствовали появлению Вируса ответственности, а вместе с ним — той самой неудаче, утрате контроля и замешательству, которых мы так боимся,
Последователь нового поколения может задать тот же самый вопрос: "Чего я достиг, действуя согласно старому определению следования?" Ответ в случае с Кэролайн, Гарри, Диком, Биллом и Хакимом будет один: неудачи, ут​раты контроля и замешательства- В любой части уравнения прежние определения в равной степени не срабатывают.
Такая рефлексия позволит нам найти истину, опреде​лить лидерство и приверженность заново, придерживаться нового, измененного курса и, в идеале, научиться сотруд​ничеству, близости и позитивной энергии, которые стано​вятся возможными благодаря этим новым ролям,
Помните, что два самых почитаемых лидера XX века — Уинстон Черчилль и Джон Ф. Кеннеди — завоевали ува​жение своих "последователей" (то есть граждан своих стран) тем, что просили их взять на себя ответственность,
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а не тем, какую ответственность несли сами. Черчилль, обещая кровь, пот и слезы, призывал страну стоять до по​следнего и не поддаваться а страшнейшие дни битвы с на​цистами. "Давайте выполним свой долг и поведем себя так, что даже если Британская империя и ее Содружество про​существуют еще тысячу лет, люди все равно скажут, что именно это было время нашей славы". Самая знаменитая фраза Кеннеди не была призывом к правительству взять на себя большую часть ответственности. Скорее, это воззвание шло от обратного; "Не спрашивайте, что ваша страна может сделать для вас, а спросите, что вы можете сделать для сво​ей страны".
РИС. 10.3.        Новые определения лидерства и следования
Навое понимание лидерства
• Распределение "■ с помощью диалога
Новое понимание приверженности
• Распределение .ответственности <3 ло.моЩ№ диалога
; ответственность
■соответствует. .''.способностям   .
» Возможность обсуждения принята го решения
• Воз'м ожность ебсужде ни я - принятого решения'
' Публичная оценка работа ,
• Публичная оценка работы:.
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В обоих случаях призыв к большей ответственности со стороны последователей создал более прочную связь меж​ду лидером и его избирателями, а также обусловил всеоб​щий рост способностей, находчивости и вовлеченности в решение поставленной задачи С точки зрения традицион​ного понятия лидера как "человека на коне", этих двух го​сударственных деятелей едва ли можно назвать лидерами Однако благодаря такому сотрудничеству, а значит, и бо​лее ясному и точному пониманию лидерства и следования, и Черчилль, и Кеннеди прочно заняли достойное место на пантеоне великих лидеров
ЧАСТЬ
4
Борьба с Вирусом ответственности
11
ГЛАВА
Ловушка
недостаточной
ответственности
Рик отвечает за отчетность в финансовом отделе неболь​шой компании Simpson-Can; занимающейся производст​вом запчастей для автомобилей. Еще полгода назад в его обязанности входило ежемесячное подведение счетов. Но Рик допустил несколько ощутимых ошибок, поэтому Шелли, внутренний аудитор компании, незаметно взяла все под свой контроль.
При первых признаках перемен у Рыка вырвался вздох облегчения. Составление таблиц и ежемесячное подведе​ние итогов были самой трудной работой, которую ему ко​гда-либо приходилось выполнять. Он переживал из-за ошибок и оценил ту тактичность, с которой Шелли взяла на себя ответственность, не приводя его в замешательство.
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Но теперь вся эта ситуация вызывает у Рика неоднознач​ные чувства. Он знает, что у Шелли и так полно дел и ей не нужна дополнительная работа. Наблюдая с безопасного расстояния, он понимает, что сам уже практически разо​брался со всеми вопросами, когда Шелли принялась за де​ло. И эти новые задания он мог выполнять с закрытыми глазами. Думая о том, что в новых обязанностях для него нет ничего сложного, у Рика появляется чувство, что он де​лает несколько шагов назад в своем развитии.
Но что действительно начинает изводить его, так это от​ношение Шелли. Три или четыре раза за последнее время, когда появлялись интересные задания, она поручала их его коллегам. Кажется, что теперь она относится к Рику, как к "запасному игроку", человеку, который звезд с неба не хва​тает и никогда не выбьется вперед. Такое отношение с ее стороны влияет и на остальных: теперь создается впечатле​ние, что все в отделе воспринимают Рика касс слабое звено. И, уж конечно, никто не обращается к нему с какими-либо серьезными вопросами.
"Она не проявляет враждебности или презрения в от​крытую, — думает РИК, — Но теперь, разговаривая со мной, в ее голосе постоянно звучат саркастические нотки. Как будто я всегда создаю для нее проблемы и никогда не по​могаю с их решением, Жаль, что я не могу войти к ней в кабинет и вернуть себе прежние обязанности по состав​лению ежемесячных отчетов. Прошло уже полгода, и я кое-что подзабыл. К тому же я не знаю, как мне быть с сума​сшедшим напряжением при подведении итогов, не говоря уже о дополнительных заданиях. Но если я опять не справ​люсь, когда мне дадут второй шанс, это будет концом моей карьеры. Наверное, лучше помалкивать и делать свое дело, даже если оно и не приносит удовольствия".
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Рик оказался затянутым в болото недостаточной ответ​ственности. Такое может случиться с начальником, с друзья​ми, учителями и даже с детьми. Вы знаете, что делаете меньше, чем могли бы, и понимаете, что теряете былую способность справляться с работой, абсолютно не продви​гаясь вперед. Окружающие теперь относятся к вам, как к человеку "второго сорта".
Возложение на себя большей ответственности потребо​вало бы значительной инициативы, но при вашей неуве​ренности в себе такая мысль только пугает. Вам совсем не нравится то положение, в котором вы оказались, но сил для изменения ситуации не хватает, поэтому вы медленно движетесь по спирали вниз.
Такое постоянное пребывание в положении недостаточ​ной ответственности может оказаться серьезной проблемой и часто становится причиной депрессии. Психологи назы​вают такую прогрессирующую неспособность выполнять целенаправленные действия, которые получались в прош​лом, "приобретенной беспомощностью". Она подпитывает-ся сама собой, благодаря все снижающейся самооценке, пока вы не понимаете, что скоро навсегда застрянете в та​ком неприятном положении. Однако, за исключением случаев крайней депрессии, этого можно избежать.
Силы статического сохранения ответственности могут все больше и больше отдалять вас и вашего партнера (или партнеров), несущего чрезмерную ответственность, от точ​ки равновесия. Вы станете слишком вспыльчивы, видя пассивность или агрессивность в других. Подобно Рику, вы будете воспринимать малейший намек на агрессивное поведение как знак того, что вам следует еще больше отой​ти от дел. А ваша реакция убедит других, как это было в случае с Шелли, что им нужно забрать у вас еще большую
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долю ответственности, поскольку на вас уже "навесили ярлык". Вам не хватает ответственности.
Со временем это приведет к катастрофе. Сторона с избы​точной ответственностью согнется пол такой ношей и упадет. Человека с нехваткой ответственности будут обвинять в не​удаче всего дела, даже если сам он убежден, что не имеет к это​му никакого отношения.
Катастрофа может разразиться довольно быстро или, наоборот, затянуться. Если все происходит очень медленно, то ощущение попадания в трясину недостаточной ответственно​сти может стать утомительным. И чем дольше оттягивается момент развязки, тем больший вред приносит Вирус. Снижа​ется сотрудничество и увеличивается разрыв между лидерами и последователями, растут непонимание и недоверие, все сильнее атрофируются умения и навыки.
Как уже говорилось, компания IBM испытала такой же медленный, болезненный упадок, приведший в 1992-1993 го​дах к краху. Обещание пожизненной занятости со стороны покровительственно настроенного руководства привело ра​ботников в положение недостаточной ответственности, в результате чего в 1992-1993 годах последовали списания со счетов крупных сумм и временные увольнения. При этом те, кто попал под сокращение, не могли в полной мере продолжать карьеру из-за утраты необходимых навыков.
Семь шагов, позволяющих
избежать недостаточной
ответственности
Как можно приостановить падение по спирали недоста​точной ответственности прежде, чем произойдет катастро​фа? Чувство неполноценности, депрессии и приобретенной беспомощности, которые зачастую усиливаются стороной,
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наделенной чрезмерной ответственностью, — все это за​трудняет возможность выхода из пике. Поэтому для карди​нального изменения ситуации необходимо несколько не​больших, медленных шажков, каждый из которых дает тол​чок и помогает сделать следующий,
1)  Представьте, что ждет вас в конце пути
До самого конца путь недостаточной ответственности может быть скучным, но он редко вызывает ощущение дис​комфорта, достаточное для того, чтобы подтолкнуть к ре​шительным действиям. Как и в случае с Рнком, отсутствие импульса для развития карьеры может вызывать тревогу, и партнер с избыточной ответственностью может чувство​вать раздражение, но к таким ощущениям просто привы​кают. Самое коварное в этом то, что воспоминания о чувст​вах, которые испытываешь, двигаясь вперед, развиваясь и приобретая новые знания, постепенно стираются. Недос​таток ответственность кажется уже не только не неизбеж​ным, а даже удивительно обычным. Поэтому без дальнейших размышлений трудно избежать постоянного бездействия.
Значит, первым шагом для исправления ситуации должно быть четкое понимание того, что ждет впереди. Представьте, что партнер с излишней ответственностью будет с каждой неделей или месяцем брать на себя все больше и больше. Представьте, что вы будете утрачивать ответственность на каждом этапе. Представьте обиду и враждебность, которую вы будете чувствовать по отноше​нию друг к другу. Постепенно партнер придет к выводу, что вы можете выполнять лишь небольшую часть обязан​ностей, которые соответствуют вашим реальным способно​стям. Он поставит иод сомнение наличие у вас силы волн и характера и будет относиться к вам все строже, Вы сами начнете сомневаться в своих способностях и характере, со-
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глашаясь на более спокойную жизнь. В конце концов, сто​рона с большей ответственностью решит, что вы похожи на мертвое дерево, которое пора срубить. И даже если партнер не воспользуется такой возможностью, то после того, как он провалит несколько заданий и его сместят, его преемник обязательно уволит и вас.
Четкое представление такого наихудшего варианта по​может вам собрать see свое мужество для решительных дей​ствий. Что может быть хуже пассивного и бесцельного паде​ния, которое приведет к ненависти к самому себе и ощуще​нию ненужности? Без сомнения, вам пора действовать.
2)   Создайте новые рамки для стороны с чрезмерной ответственностью
Осознание своего безрадостного будущего, если только вы не решите все изменить, приведет к тому, что ваше вни​мание обратится к партнеру, наделенному чрезмерной, от​ветственностью. На этом этапе вам кажется, что он слиш​ком вас подавляет, контролирует и относится к вам с ци​низмом. Чтобы изменить отношение к себе, вам необходи​мо провести рамочный эксперимент, благодаря которому вы сможете увидеть противоположную сторону в более благоприятном свете.
Создание новых рамок подразумевает, что вы должны разобраться в поступках партнера. Было бы большим уп​рощением считать, что он подавляет вас и относится к вам цинично просто потому, что ему ото нравится. Очень не​многим доставляет удовольствие проявлять такие негатив​ные качества. Скорее всего, подобные черты характера и поведение — это реакция на вашу манеру держать себя, че​му способствует статическое сохранение ответственности. Когда вы качали отступать, они двинулись в атаку. А за​полнив оставшийся после вас вакуум, им нужно понять,
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что стало причиной такого поведения с вашей стороны. При отсутствии открытой дискуссии им приходится строить предположения, и одной из догадок было то, что вы либо безответственны, либо ленивы, либо пассивны, либо все это вместе взятое.
Вам нужно понять, что эти люди оказались в той же ло​вушке статического сохранения ответственности, что и вы сами. Вполне вероятно, что они точно так же чувствуют себя беспомощными. Пока не начнется борьба с Вирусом, они не смогут удержаться, чтобы не захватывать все боль​ше вашей ответственности и не испытывать все более силь​ных негативных эмоций по отношению к вам. Возможно, они наделены властью, но у них не хватает сил самостоятельно разорвать этот замкнутый круг, в котором оказались и вы.
Вероятно, ваши существующие рамки выглядят следую​щим образом.
Восприятие себя: беспомощно застрял в  положении
недостаточной ответственности. Восприятие других, подавляют, контролируют, руководят
всем. Задание: выжить, несмотря на неблагоприятные условия.
Необходимо, чтобы новые рамки были приблизительно такими.
Восприятие себя: окончательно застрял в положении беспо-мощности, но обладаю всеми теми же способ​ностями, что и другие.
Восприятие других: укрепились в положении чрезмер​ной ответственности, частично и по моей вине, но и сами недовольны своими действиями и отношением.
Задание: попытаться начать сотрудничество, чтобы пло​дотворнее перераспределить ответственность.
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Имея в своем распоряжении такие новые рамки, вы мо​жете приступить к эффективной беседе со своим слитком ответственным партнером.
3)
Выберите самый важный вопрос, над которым
вы хотите работать
Попытайтесь в условиях ограниченной ответственности подумать о тех проблемах, которые беспокоят вас больше всего Выберите одну, доставляющую наибольшие непри​ятности, но не ту, которую труднее всего решить. Напри​мер, Рику не следовало пытаться вернуть себе обязанности по ежемесячному подведению итогов Это был бы слишком большой скачок. Но как он может оценить, какой шаг будет чрезмерным, а какой подойдет?
Один из основных показателей — сможет ли человек сохранить позитивные рамки, если представит себе совмест​ную работу над этим вопросом с другой стороной. Если пег, тогда нужно выбрать проблему попроще. В случае с Риком это может быть склонность Шелли не принимать его в рас​чет при распределении новых заданий в отделе. С такой проблемой может быть связано меньше эмоций, меньше боли и негативных определений, но избавление от этих предубеждений увеличивает шансы на успех.
Цель этого шага заключается в том, чтобы остановить падение вниз по спирали к полюсу еще большей потери ответственности, а не в попытке в корне изменить ситуа​цию одним махом.
4)
Примените для разговора Лестницу
ответственности
Используя рамочный эксперимент, вовлеките своего чрезмерно ответственного партнера в беседу, цель которой состоит в достижении взаимного согласия по поводу пере-
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распределения ответственности по обсуждаемому вопросу. Для этого используйте Лестницу ответственности.
Начните с сообщения о том, что па вас возложена мень​шая ответственность, чем вы можете нести, и вы бы хотели исправить это положение. Приведите примеры тех ситуа​ций, в которых вы могли бы проявить себя.
Рик мог сказать Шелли: "С тех пор, как я допустил несколько ошибок при составлении ежемесячных отчетов и больше не занимаюсь этой работой, у меня появилось ощу​щение, что я постоянно уклоняюсь от принятия новых заданий Например, когда вам были нужны добровольцы, ко​торые занялись бы согласованием платежей, я не вызвался па это. Еще в нескольких случаях вы дали работу другим, а я не предложил свою помощь, хотя у меня достаточно опыта и практических навыков".
Продолжайте демонстрировать свое понимание статус-кво. Хотя его нельзя назвать оптимальным или эффектив​ным, по очевидно, что и у вас, и у других сложилось чрез​вычайно пессимистическое представление о ваших реаль​ных возможностях. До сих пор ваши действия способство​вали этому и лишь подтверждали негативные предположе​ния. Поскольку такая оценка оправданна, ситуация, скорее всего, будет ухудшаться, если только вы с партнером не ре​шите приостановить спуск по этой спирали.
Рик мог сказать: "Я понимаю, почему так происходит. Мне не хватает уверенности в себе, и возможно, у вас сложи​лось не очень положительное мнение обо мне. Скорее всего, вы не уверены, можно ли мне давить новые задания, поэто​му предпочитаете заниматься ими лично или передаете кому-то другому. Поэтому никто из нас не предпринимает никаких действий, чтобы изменить сложившуюся ситуацию".
Важно не возлагать всю вину за такое положение вещей на своего оппонента Во-первых, это абсолютно неверно —
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помните, что для танго нужны двое. Во-вторых, для проти​воположной стороны это может оказаться еще одним доказа​тельством того, что вы недостаточно ответственны, ведь вы не хотите поровну разделить вину. И, в-третьпх, это может вызвать раздражение, в результате чего оппоненты подойдут к разговору и к вашей попытке изменить что-либо не столь доброжелательно, как могло бы быть.
Затем вам необходимо заявить о своем намерении изме​нить ситуацию для взаимной выгоды, а также попросить для этого поддержки Поясните, каким образом создавшееся положение вредит как вам (ведь вы утрачиваете навыки, не развиваетесь и теряете уверенность в себе), так и другой стороне (которая несет чрезмерную нагрузку). Скажите, что вы стремитесь помочь, но вам тоже понадобится помощь.
Рик мог бы сказать "Это вредит мне. Скорее всего, я те​ряю навыки, становлюсь неуверенным в себе и довольству​юсь таким положением. А веш приходится выполнять зна​чительно больше работы, чем следовало бы. Вы либо берете на себя мои обязанности, что вам совсем не нужно, либо вам нужно тратить время на то, чтобы определшпъ, кто еще из сотрудников может это сделать Я бы хотел делать боль​ше, чтобы помочь и себе, и вам, но для этого мне понадобят​ся ваши поддержка и сотрудничество",
В следующей части беседы необходимо предложить использовать Лестницу ответственности, чтобы изменить ваш уровень ответственности. Вам нужно выбрать задание, которым вы занимаетесь, находясь на более низкой ступени Лестницы, чем, по вашему мнению, заслуживаете, и предло​жить подняться на более высокий уровень ответственности.
Рик мог сказать: "Знаете, как я занимаюсь просьбами о предоставлении кредита? Если они подходят под наши стандарты, я сам даю разрешение и просто заполняю блан​ки. Если же лимит превышен, я всегда приношу запросы
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к вам и спрашиваю, как мне поступить. Тем самым я никак lie развиваюсь, а вам приходится выполнять основную ра​боту. Почему бы мне не приходить к вам со своим анализом платежеспособности клиента, со своими мыслями по поводу его запроса и собственной рекомендацией? Вы могли бы го​ворить, что вы думаете о моем анализе, и либо согласиться с ним, либо принять другое решение Если вы придете к ино​му выводу, то сможете объяснить мне, где именно я ошибся, и я смогу чему-то научиться Со временем, надеюсь, я узнаю достаточно, чтобы быть в состоянии свеапи к минимуму затраты вашего времени на вынесение решения о предо​ставлении кредита".
5)   Воспользуйтесь процессом формирования решения, чтобы чувствовать себя комфортно
Вы можете применить поэтапное формирование реше-ния, чтобы проверить, что чувствуют обе стороны по пово​ду перераспределения ответственности, а также чтобы в будущем эффективно выполнять свои обязанности с новой долей ответственности. В частности, стороны могут вос​пользоваться этим приемом, чтобы разобраться в умозак​лючениях, которые стоят за внесенными предложениями. Они обе могут задать вопрос: "Что потребуется для того, чтобы обе стороны остались довольны новым распределе​нием ответствен ности?" Если у кого-то из них есть явные опасения по поводу определенных условий, то их следует проверить, а новое распределение ответственности можно одобрить или отклонить.
В этом отношении Рик и Шелли могли задуматься над тем, как нужно изменить представление друг о друге, чтобы предложение Рика имело смысл. Например, Шелли при​шлось бы поверить, что у Рика достаточно опыта для со​ставления   рекомендаций   по   предоставлению   кредитов.
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Только тогда она смогла бы чувствовать себя уверенно по отношению к данному предложению Кроме того, ей нужно было бы принять тот факт, что Рик действительно сможет чему-то научиться благодаря ее поддержке, чтобы можно было оправдать время, потраченное на разъяснения и инст​руктаж. Рику пришлось бы поверить в то же, что и Шелли в первом случае, т.е. в достаточность своих навыков для со​ставления обоснованных рекомендаций. Более того, ему необходимо было бы поверить, что Шелли захочет и смо​жет во многом помочь ему в его размышлениях и рекомен​дациях, в результате чего он действительно чему-то на​учится и усовершенствует свои навыки в данной области.
Если они придут к выводу, что по-настоящему верят в эти две возможности, то смогут уверенно продолжать работу по перераспределению ответственности. Однако если у них останутся сомнения по поводу определенных условий, то для преодоления этого затруднения они могут совместно разра​ботать методы проверки.
Предположим, что Шелли засомневалась во втором усло​вии (что Рик сможет у нее чему-то научиться и на него стоит тратить время), а Рик не уверен по поводу своего второго условия (что Шелли захочет его чему-то научить). Они вполне могут придти к выводу, что нельзя уверенно предска​зать результаты сотрудничества и единственный способ все выяснить — провести в течение месяца контролируемый эксперимент. На протяжении этого времени Шелли будет оказывать поддержку Рику, а затем они оценят его прогресс, чтобы определить, есть ли возможность для дальнейшего развития. Со своей стороны, Шелли узнает, оправдываются ли затраты ее времени и усилий на поддержку Рика.
При разработке эксперимента важно, чтобы его резуль​таты оценивались совместно обеими сторонами, а не оста​вались невысказанными. Если проверка останется субъек-
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тивной и негласной, стороны никогда не смогут понять, почему у них ничего не получилось (или, наоборот, все удалось). В результате они ничему не научатся. Это озна​чает, что в конце месяца Шелли следует объяснить, почему она пришла именно к такому выводу, и Рик должен будет сделать то же самое. Только в этом случае они оба поймут, нужно ли изменять уровень ответственности Рика
6)   Воплотите планы в жизнь и поразмышляйте
Пришло время реализовать свои планы и задуматься над результатами работы и обучения. Я имею в виду дея​тельность на более высоком уровне ответственности. Сна​чала это может показаться страшным, но первые пять эта​пов процесса предназначены для того, чтобы свести этот страх к минимуму. Ставки совсем не так высоки, если сравнить их с мрачными перспективами пассивности. Глав​ное — двигаться маленькими шажками. Л партнер, наде​ленный чрезмерной ответственностью, должен помочь раз​рушить спираль, ведущую вниз. Цель всего этого процесса заключается в том, чтобы облегчить начало активных действий по изменению ситуации для человека с недоста​точной ответственностью.
Кроме того, вам необходимо задуматься — и это не ме​нее важно — над собственной работой после того, как вы поднимитесь на новый уровень ответственности. Оцените результаты согласно критериям, которые были установле​ны заранее, и проверьте, совпадает ли ваша оценка с мне​нием другой стороны. Проводя проверку открыто, вы тем самым вселяете в своего партнера уверенность в своей готовности к сотрудничеству. Это поможет ему поверить, что ему не придется прибегать к тайным проверкам и таким же попыткам исправить ситуацию в случае неудачи. Вместо этого с вами  можно будет своевременно  все обсудить
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и внести необходимые изменения в распределение ответст​венности, а не впадать в крайности,
Благодаря диалогу обе стороны приобретают уверен​ность втом, что они смогут работать вместе. Проявляя инициативу, человек с недостаточной ответственностью на​чинает убеждать противоположную сторону в том, что ей не придется прилагать дополнительные усилия, чтобы испра​вить допущенные им ошибки.
Кроме того, они дают друг другу понять, что намерены продолжать диалог, помогающий справедливо распреде​лить ответственность между ними. Это способствует сбли​жению и развитию сотрудничества, устраняя возникшие недоразумения. Такой совместный подход будет постоянно приближать стороны к точке равновесия между способно​стями и ответственностью, не позволяя ситуации выйти из-под контроля.
7)  Повторяйте рассмотренные шесть шагов снова и снова
Последний этап подразумевает'повторение предыдущих шести шагов до тех пор, пока вы не почувствуете, что вы​шли из ловушки недостаточной ответственности. Возмож​но, придется повторять предпринятые действия с одним и тем же человеком, но по отношению к более сложным во​просам, или с разными людьми в различных ситуациях, когда вы опять почувствуете недостаток ответственности. Первый шаг придаст вам достаточно уверенности в себе и сил для каждого последующего,
Рик, окрыленный успехом в работе с предоставлением кредитов, возможно, захочет заняться более сложным делом — ежемесячным подведением итогов. Возможно, он найдет в себе силы обратиться с этим к Шелли. С другой стороны, он может по-прежнему чувствовать себя в ловушке
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недостаточной ответственности в целом, поэтому ему нужно будет повторить тот же шестиэтапный процесс с кем-то еще на работе или в другой сфере жизни.
Для человека, по-настоящему застрявшего в положении недостаточной ответственности, работа с одним партнером над одним вопросом не обязательно сможет изменить ситуацию и решить проблему. Однако таким образом при​остановится спуск по спирали и появится уверенность, необходимая для повторения процесса, пока человек не научится лучше соотносить свои способности с возло​женной на него ответственностью.
12
ГЛАВА
Ловушка чрезмерной ответственности
Флойд сидит в своем кабинете в компании Mapkbrook Mills, которую он основал двадцать семь лет назад. Она по-преж​нему остается тем, что специалисты обычно называют малым бизнесом, - ее оборот составляет 30 млн. долл. Но Флойд по праву гордится конкурентоспособностью своей компании по сравнению с другими, более крупными фирмами.
Однако как раз сейчас Флойд очень устал и несколько обескуражен, Он остается на работе вечером в субботу, пытаясь устранить беспорядок, в который привел дела его вице-президент по продажам. Хал — типичный менеджер по продажам, готовый всем услужить, и за последние полгода он слишком небрежно относился к вопросу предоставления кредитов. В пятницу позвонили из банка и забили тревогу по поводу все возрастающих долгов клиентов, которые фир​ма Maplebmok когда-то все же должна оплатить.
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"Флойд,— сказал менеджер байка — Мы слегка обес​покоены Вы уверены, что у вас все в порядке, или нам нужно встретиться и все обсудить?"
Из-за этого звонка Флойд был больше обескуражен, чем взволнован. Менеджер банка — хороший друг и не склонен предпринимать агрессивные шаги Но все же хотелось бы, чтобы Арт, финансовый директор компании, предупредил о возможных осложнениях Кажется, чго он и не собирался информировать Флойда о происходящем Но особенно его задел разговор с Халом, состоявшийся в пятницу. Когда Флойд спросил era, что происходит, тот просто пожал плечами, как будто гоиоря "Ну, мне ведь нужно продать как можно больше товара Если при этом приходится немного превысить кредит, то как же иначе?"
Именно в этот момент Флойд осознал, что Хал никогда достаточно не повзрослеет для того, чтобы стать его преем​ником Хал знал, как нужно заниматься продажами, но абсо​лютно не разбирался в остальном. On просто не желал раз​бираться в более широких вопросах ведения бизнеса, например, могут ли люди, которым он что-то продает, опла​тить товар, и принесут ли такие продажи компании при​быль. В случае с Халом все эти проблемы лежали на Флойде.
"Мне нужно заботиться о прибыльности бизнеса,— пробормотал Флойд, просматривая распечатки. — Ведь Хал не хочет или не может думать ни о чем, кроме продаж И Mire придется налаживать отношения с банком, потому что Арт хочет заниматься только внутренними финансами фирмы и не желает обращать внимание на неприятные за​труднения с внешним миром. Кроме того, мне еще нужно вплотную заняться транспортировкой и оформлением заказов, ведь наши ребята разбираются только в основных принципах, но не знают скрывающейся за ними стратегии Мне пятьдесят три года, и мои мечты к пятидесяти пяти
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отойти от подобного руководства фирмой гак и останутся мечтами Говоря по правде, я уже устал от этой работы, у меня болит спина и очень хочется поменять все на игру в гольф К тому же я чувствую себя немного глупо, ведь я -единственный человек в этой компании, который работает в субботу и не получает сверхурочных".
На каждого человека, который чувствует себя в ловушке недостаточной ответственности, скорее всего, найдется кто-то, кто застрял в положении чрезмерной ответственности. Иногда это значит, что вы занимаетесь более сложными делами, которые действительно способны выполнять, но чаще всего случается так, что вы перегружаете себя обя​занностями других, пока, подобно пресловутому верблюду, не падаете под непосильной ношей Вы знаете, что люди считают вас слишком властным, агрессивным и требова​тельным. Они не хотят проявлять инициативу, потому что это кажется им излишним — вы все равно сделаете всю ра​боту и наверняка раскритикуете то, что сделали бы они. Вы не можете им полностью доверять, ведь вне вашего внимания остались признаки того, что они вообще на что-то способны. Вы оказались в западне и, к тому же, в кон​фликтной ситуации. Поэтому вы постоянно поднимаетесь вверх по спирали ответственности и опускаетесь вниз -по спирали удовлетворения от своей работы.
Но не волнуйтесь. Рано или поздно, за исключением редких случаев, когда власть и ответственность становятся навязчивой идеей и единственным способом почувствовать свою значимость, силы статического сохранения ответст​венности прорвут плотину. Они будут все больше и больше отдалять вас и вашего партнера, наделенного недостаточ​ной ответственностью, от точки равновесия. Вы оба будете раздражаться, видя пассивность либо агрессивность друг
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друга. Подобно Флойду, малейший намек на пассивное го-ведение будет рассматриваться вами как сигнал о необхо​димости усиления контроля с вашей стороны. Л ваша реак​ция скажет другим, как, например, Халу или Арту, что им нужно еще дальше отойги на задний план. Как мы уже виде​ли на многих примерах, такая ситуация со временем приве​дет к катастрофе, когда сторона, возложившая на себя чрез​мерную ответственность, сгибается под тяжестью и падает
В компании IBM, когда сотрудники принимали на себя все меньше и меньше ответственности за успех компании, руководители были вынуждены брать пол контроль все больше аспектов ее деятельности. Задание, направленное на повышение стоимости акций, оказалось непосильным для руководства, и произошел зрелищный крах корпора​ции. Накануне катастрофы, в 1992 году, менеджеры тради​ционно начали перекладывать ответственность на других и обвиняли бездеятельных сотрудников, фондовый рынок, нечестную конкуренцию, но никак не свои собственные решения и не поддержку недееспособной системы гаранти​рованного пожизненного найма
Как вырваться из положения чрезмерной ответственности
Как людям, попавшим в западню избыточной ответст​венности, избежать катастрофы? Это может оказаться еще сложнее, чем в случае с человеком, испытывающим недос​таток ответственности. Во всяком случае, те, кто возложил на себя излишнюю ответственность, чаще забывают об опасностях такого положения. Они чувствуют себя непобе​димыми, способными справиться со своей работой и зада​ниями других В их подсознании прочно укрепилось опре​деление лидера-героя, и они полностью входят в этот образ.
Ловушка чрезмерной ответственности
235
Если те, кому не хватает ответственности, испытывают стыд за свое не слишком почетное положение, то люди, несущие груз чрезмерной ответственности, считают себя избранными, а такой статус ко многому обязывает.
Во избежание чрезмерной ответственности можно вос​пользоваться теми же семью шагами, что и в предыдущем случае
1)   Представьте, что ждет вас в конце пути
До самого конца люди с избытком ответственности счи​тают себя способными справиться с любым поставленным заданием, поэтому не хотят перемен. Они совершают ошиб​ки именно потому, что уверены в своем превосходстве над другими И поведение других в свете их чрезмерной ответ​ственности лишний раз убеждает, что только они могут спасти компанию от краха. Возможно, Флойд чувствует себя уставшим и слишком погруженным в работу, но, тем не менее, он уверен, что Халу и Арту нельзя доверить это задание, поэтому не видит иного выхода, как самому с еще большей энергией приняться за дело. Он привыкает к не​пропорционально распределенной ноше и забывает, что можно работать и по-другому. Хал и Лрт видят, что он пол​ностью захватывает контроль, и отходят в тень, подталки​вая Флойда к еще более решительным действиям. Если не задуматься над сложившейся ситуацией, будет очень сложно избежать постепенного впадения в крайности, к чему приве​дет нарушение статического сохранения ответственности.
И снова на первом этапе необходимо представить себе логическое продолжение такого поведения. Задумайтесь над тем, что может случиться в будущем. Представьте, как ваши партнеры с недостаточной ответственностью будут брать па себя все меньше и меньше обязанностей. Пред​ставьте, что с каждым днем вам придется возлагать на себя
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все большую ответственность. Представьте психологиче​ское напряжение, которое обязательно возникнет, когда вы и ваш партнер все больше будете презирать друг друга. Он будет казаться вам слишком жалким, а вас начнут вос​принимать как чересчур авторитарного человека.
Четко представьте себе все последствия. Сосредоточь​тесь на возрастающей нагрузке, которую вам придется воз​ложить на себя Посмотрите на все задания, которыми вы занимались после того, как объявили своего партнера не​способным или некомпетентным Сложите их и определите временной промежуток, когда вы вынуждены были ими за​ниматься, — скажем, три года. Мысленно представьте количество дополнительных дел, которые добавятся еще за три года. Выясните, на что будет похожа ваша жизнь спустя это время, если эти дополнительные задания прибавить к тому, что вы вынуждены делать сейчас. Представьте еще три года и новую нагрузку, а затем еще и еще.
Если вам покажется, что ноша тяжелее, чем смог бы вы​нести человек, пусть даже наделенный всеми вашими заме​чательными умениями и способностями, у вас появится стимул приступить к разработке альтернативного сцена​рия. Вы поймете, что как бы ни было опасно попытаться поделиться своей ношей с менее ответственными партне​рами, которым вы не очень доверяете, эту опасность никак нельзя сравнить с тем, что ожидает вас в конце пути, кото​рым бы следуете сейчас.
2)   Создайте новые рамки для стороны с чрезмерной ответственностью
Продолжайте представлять и сконцентрируйте внима​ние на стороне с недостаточной ответственностью. Сейчас она кажется вам слабой, жалкой и, возможно, ленивой. Чтобы превратить их в партнеров, достойных большего,
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вам нужно провести рамочный эксперимент, в процессе которого вы сможете увидеть их в более выгодном свете. В данный момент Хал и Лрт кажутся Флойду такими огра​ниченными и беспомощными, что он никогда не сможет наделить их большей ответственностью, даже если пред​ставит и ужаснется последствиям, к которым может при​вести его сегодняшнее положение.
Чтобы создать новые рамки, необходимо понять смысл действий этих людей. Скорее всего, они кажутся жалкими и слабыми не потому, чго им нравится быть такими. Более того, у них есть свои сильные стороны. У Хала невероят​ный талант к продажам. Если его сравнить с управляющим по продажам из конкурирующей фирмы, то Хал, бесспорно, выиграет во всем. Более разумным объяснением его жалко​го и слабого образа будет реакция на ваше поведение, осно​ванная на статическом сохранении ответственности. Когда вы наступаете, другие уходят в сторону. А когда они отхо​дят, а вы атакуете, то они пытаются объяснить себе ваши поступки, в результате чего появляются предположения, что вы — слишком властный человек, стремящийся пода​вить окружающих, которому нельзя доверять.
Статическое сохранение ответственности закрепило вас в положении соответственно захвата и отступления.
Рамочный эксперимент, цель которого — помочь вам увидеть это, представляет собой зеркальное отражение описанного в предыдущей главе. Начать необходимо с су​ществующих рамок, которые выглядят, скорее всего, следующим образом.
Восприятие себя: перегружен и оказался в западне чрез​мерной ответственности.
Восприятие других, слабые, жалкие, я должен тянуть их за собой.
Задание: продолжать геройствовать.
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Новые рамки могут быть приблизительно такими.
Восприятие себя: западня чрезмерной ответственности во многом появилась из-за моих собственных действий.
Восприятие других: оказались в ловушке недостаточной ответственности, причем во многом из-за меня; чув​ствуют себя беспомощными, ничего не могут изме​нить, недовольны своими поступками и отношением.
Задание- сообща попытаться продуктивнее перераспре​делить ответственность.
Эти рамки намного лучше подойдут для начала эффек​тивного диалога с партнерами, наделенными меньшей ответ​ственностью.
3)   Выберите самый важный вопрос, над которым вы хотите работать
Как и в случае с недостаточной ответственностью, вы​берите вопрос, который очень вас беспокоит, но не самый сложный. Для слишком ответственного героя это намного сложнее, ведь он склонен первым делом браться за самое сложное задание просто потому, что выполнение его кажет​ся самым геройским. Флойд сам занялся бы проблемой, поскольку Хал не взял на себя ответственность за повыше​ние прибыльности. Это слишком общий, сложный и абст​рактный вопрос. Лучше предложить Халу заняться более обоснованным предоставлением кредитов клиентам. Если он справится с этим заданием, то Флойд сможет наделять его большей ответственностью для улаживания проблемы прибыльности компании и другими способами — например, оставляя за ним решение вопросов ценовой политики.
Значит, в данном случае нужно сопротивляться чрез​мерной ответственности и не пытаться решить слишком
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сложное для этого этапа задание. Выберите вопрос, кото​рый предоставит стороне с недостаточной ответственно​стью шанс доказать, что она может и хочет помочь вам справиться с деструктивными тенденциями, которые могут привести к краху,
Флойду необходимо определить, сможет ли он удержать позитивные рамки, встретившись с Халом и Артом. для обсуж​дения вопроса. Если это не получится, тогда он может выбрать другой вопрос, не столь болезненный, с меньшей негативной окраской. Цель заключается в разрушении спирали, удержи​вающей вас в западне чрезмерной ответственности, а не в ре​шении всей проблемы одним махом. Главное— хорошее нача​ло, которое даст толчок дальнейшим действиям.
4)   Примените для разговора Лестницу ответственности
Вооружившись рамочным экспериментом, вы можете во​влечь своего, менее ответственного партнера в разговор, цель которого состоит в достижении взаимопонимания о необхо​димости перераспределения ответственности в выбранном вами вопросе. Лестница ответственности- это то средство, с помощью которого вы сможете построить ход такой беседы,
Начните с заявления о том, что вы осознаете, что захвати​ли слишком большую ответственность, к это доставляет неприятности как вам, так и вашим коллегам. Главное, чтобы у собеседников не сложилось впечатления, что их в чем-то обвиняют. Очень может быть, что они уже почувствовали неудобсгва своего недостаточно ответственного положения. Если с самого начала разговора вы будете вызывать в них все большее замешательство, то оппоненты вполне могут начать уклоняться от диалога, пытаясь защитить свои основные ру​ководящие принципы, Во время разговора опишите, какую
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чрезмерную ответственность вам приходится нести. Объяс​ните, что вы тоже причастны к возникновению проблемы.
Приведите примеры, когда вы слишком быстро брались за дополнительные задания, хотя была возможность пре​доставить их решение другим.
Флойд мог сказать Халу: "Три года назад паша цеповая политика дала сбой, и мы продали часть продукции по более низким ценам. С тех пор я полностью контролировал эту сферу деятельности. Я просто сам занимался этим суббот​ними вечерами, а затем передавал результаты менеджерам по продажам, ничего не объясняя. Делая все за закрытыми дверями, я не оставил вам ни единого шанса узнать, что же я думаю о ценах и цеповой политике. Наверное, с моей сто​роны это было ошибкой".
Продолжайте объяснять сложившуюся ситуацию, даже если она и не была слишком эффективной.
Флойд мог сказать: "Я понимаю, почему так произошло. Я никак даже, не намекнул, что мне нужна ваша помощь, и не объяснил, каким образом я устанавливаю цены. Я глав​ный исполнительный директор. Поэтому совсем не удиви​тельно, что вы просто принимали мои решения по этому вопросу и сосредоточивались па другой работе. Субботними вечерами я иногда думаю: "Почему же Хал не занимается этим?" Но причина вполне ясна Более того, на данном эта​пе что-то изменить будет довольно трудно".
Важно разделить вину за создавшееся положение. Сто​рона с недостаточной ответственностью будет слишком чувствительно воспринимать все обвинения в том, что она не в силах исправить, не важно, обоснованно это пли нет.
Затем продемонстрируйте желание изменить динамику на благо всем. Обязательно скажите, что вам очень нужна по​мощь с их стороны. Разъясните, каким образом сложившаяся ситуация вредит обеим сторонам — и вам, и вашим коллегам.
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ФлоЙд мог сказать: "Мне нет от этого никакой пользы Я чувствую усталость, а фирма уже слишком зависит от ме​ня, что тоже не в наших интересах. Я устаю, а вы раздражае​тесь Я бы хотел вместе с вами рассмотреть возможность на​деления вас большей ответственностью, и мне нужна ваша по​мощь, чтобы я смог избавиться от лишних обязательств У меня уже появились плохие привычки, связштые с этгш по-этому необходимо, чтобы вы сразу же предупреждали меня когда я снова попытаюсь взять на себя слишком много".
Затем можно воспользоваться Лестницей ответственно​сти, чтобы разработать способ спуститься по ней. Вам нуж​но выбрать задание, которым вы занимаетесь с более высо​кой ступеньки, а кто-то другой — с более низкой, и предло​жить сбалансировать ответственность.
Флойд мог сказать1 "Хал, сейчас я устанавливаю креди​ты для всех клиентов и просто извещаю вас об окончатель​ных результатах. Но вы знаете клиентов не хуже, а воз​можно, даже лучше меня. Почему бы вам не устанавливать предварительные ограничения? Вы можете показывать мне свой анализ и результаты, а я буду делать выводы Если я захочу внести какие-то изменения, то предоставлю вам свои доводы, чтобы вы знали о них на будущее. Когда мы дойдем до того, что я буду соглашаться с большинством ваших рекомендаций, то я смогу полностью поручить вам это дело. Мне кажется, так будет лучше для вас, для меня и для компании в целом".
5)   Воспользуйтесь процессом формирования решения, чтобы чувствовать себя комфортно
Здесь тоже можно использовать процесс формирования решения, чтобы комфортно себя чувствовать при новом распределении ответственности, а также чтобы успешно выполнять  те обязанности,  которые   предусматриваются
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этим уровнем Как и прежде, главный вопрос состоит в сле​дующем1 что нужно для того, чтобы обе стороны остались довольны новым распределением ответственности?
Флойд и Хал могли задуматься о том, что им нужно из​менить в представлении друг о друге, чтобы предложение Флойда имело смысл. Например, Флойду необходимо было бы поверить, что у Хала достаточно способностей для решения вопросов о предоставлении кредита в целом для всей организации, а не только в его узкой отрасли. Ему также нужно было бы отнестись как к должному, что Хал примет советы близко к сердцу и сможет чему-то научить​ся. Хал, в свою очередь, должен был бы поверить, что он в состоянии разработать ряд полезных рекомендаций, кото​рые Флойд не будет просто отклонять, не читая, а действи​тельно сможет уделять время для сотрудничества. Кроме того, Халу пришлось бы принять тот факт, что он может чему-то научиться и развить свои способности, как это пре​дусматривалось планом.
Если бы они пришли к выводу, что оба верят в возмож​ность выполнения таких условий, то уверенно продолжили бы развивать отношения для перераспределения ответст​венности, Однако если бы оставались какие-то сомнения, то вместе они могли бы составить метод проверки для того, чтобы их развеять. Флойд и Хал могли бы решить совмест​но провести эту проверку, как ото сделали Шелли и Рик. Или можно было бы остановиться на другом варианте: Хал должен прослушать курс кредитного анализа в местной бизнес-школе, прежде чем приступить к осуществлению их плана. Третья возможность предусматривала посещение Флойдом нескольких тренингов по сотрудничеству и на​ставничеству, и только потом можно приступать к реализа​ции плана.
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Если они проведут контролируемую проверку, или если Хал пойдет на курсы, или Флойд станет наставником Хала, то результаты предпринятых действий будет необходимо подвергнуть совместному анализу, а не размышлять над ни​ми молча, наедине с собой. Поэтому если Флойд сходит на пару тренингов, а затем, не советуясь с Халом, заявит, что он всем доволен, то это не придаст последнему достаточной уверенности в том, что новое распределение ответственности окажется эффективным. А если ему не хватит уверенности, то он, вероятно, снова уйдет в тень и при первой же возмож​ности опустится на более низкий уровень ответственности.
Чтобы менее ответственный партнер предпринял опас​ные или рискованные, на его взгляд, шаги по принятию большей доли ответственности, партнер с избыточной от​ветственностью должен понять эти опасения и уверить его, что они разработают более эффективную модель поведения для совместных действий в будущем. В частности, необхо​димо четко объяснять ход своих мыслей, используя процесс формирования решения, а также выставить на всеобщее обозрение свою деятельность. Если сторона с чрезмерной ответственностью не сделает этого, то нет никакой уверен​ности в том, что это сможет сделать менее ответственный партнер. В результате исчезнет возможность добиться какого-либо прогресса.
6)  Воплотите планы в жизнь и поразмышляйте
Продвигаясь вперед, партнер с чрезмерной ответственно​стью почувствует некоторые опасения перед возможной неудачей. Но и другая сторона будет испытывать не мень​ший, а возможно, и больший страх. Важно, чтобы партнер с большей ответственностью не парил над ним подобно грифу, выжидая первого же промаха для полного захвата контроля, Если такое произойдет, то сторона с меньшей ответственно-
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стыо начнет сомневаться в готовности оппонента выполнять свои обязательства для изменения поведения. Поэтому Флойду необходимо предоставить Халу достаточно времени И пространства, чтобы тщательно проработать рекомендации и представить их на рассмотрение, когда все будет готово.
Каждому из партнеров нужно задуматься над результа​тами своей деятельности на этом новом уровне ответствен​ности. Флойд должен спросить себя: "А предоставил ли я Халу достаточно возможностей для разработки качествен​ных рекомендаций? Помог ли я ему советом в тех случаях, когда не был уверен в правильности его выводов? Если он допускал ошибки, помогал ли я ему и предоставил ли вто​рой шанс, или же я опять возложил на себя всю ответст​венность?" Более того, он должен узнать ответы па эти во​просы у самого Хала, чтобы все не оказалось всего лишь голословным, самоуверенным утверждением, а помогло разобраться в действительном влиянии, которое Флойду удалось оказать на Хала. Благодаря Халу Флойд сможет внести изменения в собственное поведение, если это потре​буется. Со своей стороны, Флойд может помочь Халу в корректировке его поведения, Вернулся Хал на более низкий уровень ответственности, как только возникли пер​вые затруднения, или он доказал, что серьезно относится к возможности перейти на более высокую ступень?
Благодаря такому диалогу оба партнера почувствуют уверенность в том, что они смогут общаться друг с другом. Проявляя инициативу, Флойд убедит Хала, что не хочет подавлять и контролировать его, а, наоборот, нуждается в его помощи, чтобы преодолеть свое стремление к чрез​мерной ответственности. Но ему нужно дать понять, что для такого сотрудничества от Хала потребуется перейти на более высокий уровень ответственности. Если Хал сделает это, то у Флойда появится уверенность, что ему не придет-
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ся возлагать на себя все больше и больше ответственности, даже когда он станет старше и начнет задумываться о вы​ходе в отставку Они начнут воспринимать друг друга как часть решения, а не часть проблемы. В результате возник​нет ощущение товарищества и сотрудничества, что само по себе — хорошее оружие против Вируса ответственности.
7)  Повторяйте рассмотренные шесть шагов снова и снова
На последнем этапе необходимо опять и опять повторять предыдущие шесть шагов до тех пор, пока вы больше не бу​дете ощущать себя в западне чрезмерной ответственности. Для Флойда это означает возможность заниматься с Халом более сложными вопросами, как, например, прибыльность компании в целом, и в то же время начать сотрудничать сАртом и другими вице-президентами. По мере того как каждое новое задание будет адресовано нужному человеку, Флойд все меньше будет чувствовать себя в жестоком мире чрезмерной ответственности. Постепенно он поймет, что достиг равновесия и больше не несется вниз, к катастрофе.
Решение одного небольшого вопроса при преодолении излишней ответственности не уничтожит Вирус, но появит​ся надежда, что результаты первых, неуверенных шагов на пути пз западни помогут вам ощутить достаточную уверен​ность и собственных силах, чтобы сделать следующий шаг, а затем еще и еще один. По крайней мере, разрушится спи​раль, ведущая к поражению, в результате чего появится уве​ренность, необходимая для повторения процесса до тех тгар, пока вы не сбалансируете собственные возможности с ответ​ственностью, которую вам приходится на себя возлагать.
13
ГЛАВА
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Поскольку инфекции подвержен каждый, специали​сты представляют собой типичны;! пример людей, пораженных Вирусом ответственности, а отноше​ния между ними — это благодатная почва для распростра​нения заболевания. Чтобы действительно помогать своим клиентам, специалистам необходимо развивать иммунитет к этой болезни. Иначе большую часть своей профессио​нальной жизни они будут распространять Вирус, а не бо​роться с ним.
Конечно, существует бессчетное количество классифи​каций специалистов. Например, в сфере здравоохранения это— врачи, медсестры, стоматологи и представители не​традиционной медицины, а также психологи н психотера​певты. Есть еще и юристы, инженеры, консультанты, работ​ки ки страховых обществ, архитекторы, педагоги, спортсме​ны и т.д.
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Несмотря на такое разнообразие, у этих людей наблю​дается общая структура отношений, которая постоянно доставляет им неприятности.
По определению, специалисты— это люди, предостав​ляющие квалифицированные услуги. Их способность к оп​ределенной деятельности зависит как от получения специ​ального образования (что само по себе довольно непросто), так и от многолетней практики в выбранной сфере, которая часто подразумевает прохождение стажировки б какой-либо форме и получение лицензии от профессионального органа в этой отрасли. Поэтому специалисты считают себя людьми чрезвычайной квалификации в своей области, а мы, нанимая их, ожидаем увидеть признаки этой компе​тентности. Прибегая к их услугам, мы подаем сигнал о том, что действительно считаем их людьми, наделенными уни​кальными способностями В реальности, профессиональ​ные объединения стараются установить четкие границы отдельных вопросов и явлений, которыми они занимаются, как это определяет социолог Эндрю Эбботт. Например, психиатры специализируются на таких проблемах, как ги-перактивность, депрессия или агрессивное поведение, сна​чала определяя их, затем демонстрируя, каким образом эмпирические доказательства, на которых основывается вся психиатрия, относятся к рассматриваемому вопросу. Наконец, они несут профессиональную ответственность за советы, которые дают по этой проблеме. Профессиональная ответственность — и все возрастающие доходы— это на​града за то, что человек способен успешно определить об​ласть своей компетентности и стать в ней монополистом,
Мы нуждаемся в услугах специалистов, погому что у нас возникает проблема или некоторые затруднения в сфере, где мы не очень хорошо разбираемся, а их, на наш взгляд, можно считать экспертами. Я пошел к доктору,
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когда у меня больше месяца болели уши, и это стало меня беспокоить. Я обратился к архитектору, когда решил по​строить коттедж, который бы соответствовал строитель​ным нормам, хорошо смотрелся и отвечал потребностям моей семьи. Я общался со своим юристом, когда мне нужно было составить новое завещание. Каждый случай, когда вам требуется помощь специалиста, говорит и нам, и им, что мы неспособны самостоятельно решить свои проблемы. Таким образом, развитие Вируса ответственности начина​ется с того момента, как мы назначаем время встречи.
В действительности и в подсознании мы думаем (и сиг​нализируем об этом), что они обладают способностями в данной области, а мы — нет. Такое несоответствие способно​стей усиливается благодаря особому языку, которым поль​зуются специалисты, — из-за него их компетентность остает​ся несокрушимой и неподверженной какой-либо критике.
В большинстве случаев обращение к специалисту вос​принимается нами как серьезный шаг, поэтому мы стараем​ся прибегать к нему, только если вопрос действительно ва​жен (т.е. существует вероятность значительных положи​тельных или отрицательных перемен) и настолько сложен, что мы не можем решить его самостоятельно. Большие затраты для получения профессионального совета, которые в основном ложатся на плечи того, кто в нем нуждается, означают, что намерение обратиться к специалисту создает такие условия, при которых мы сами готовы отказаться от ответственности за решение возникшей проблемы. Иссле​дования показывают, что как только профессиональные ус​луги оплачены, мы разрешаем сомнения между "Это стоит слишком дорого" и "Этот совет может оказаться бесполезным или даже вредным" с помощью объяснений вроде "Эта услуга должна быть очень ценной, а значит, и полезной".
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Мы согласны заплатить приличную сумму за услугу как потому, что это важный для нас вопрос, так и потому, что специалисты высоко ценят свое время (в силу того, что име​ют такую возможность).
Специалисты в подавляющем большинстве хорошо пони​мают природу этого явления. Более того, я бы сказал, что именно эта структура привлекает их заниматься своей про​фессиональной деятельностью. Согласно ей, им приходится исполнять роль экспертов, удерживающих ситуацию под кон​тролем. В основном специалистами становятся люди, стремя​щиеся достичь того уровня компетентности, который поможет им Выделиться на фоне других. Кроме того, они играют роль помощника для своих клиентов, поэтому могут быть одновре​менно и экспертами, и альтруистами, а если их услуги качест​венны, то еще и получать неплохие деньги за беспокойства,
С самого начала эта структура отношений вызывает серь​езный страх неудачи как у клиента, так и у специалиста. Клиент чувствует себя беспомощным и боится, что профес​сиональная помощь может не принести положительных ре​зультатов. Он знает, что причина, по которой он обращается к специалисту, заключается в том, что как непрофессионал он знает недостаточно, чтобы самому справиться с возник​шей проблемой. И именно потому, что ему не хватает зна​ний, он осознает, что не может объективно оценить действи​тельные способности специалиста. Профессиональный жар​гон, присущий данной отрасли, конечно же, никак не облег​чает эту оценку. Если бы мы знали достаточно, чтобы выне​сти уверенное суждение, то обладали бы тем запасом знаний, который позволил бы нам не обращаться к специалисту. Таким образом, образуется замкнутый круг. Мы либо знаем достаточно и не нуждаемся в профессиональной помощи, либо знаем мало и вынуждены лишь догадываться о настоя​щей квалификации специалиста.
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Специалист же изначально опасается, что вопрос может оказаться настолько сложным, что у него возникнут какие-либо затруднения или его даже постигнет неудача. Частич​но так происходит потому, что поначалу задание, которое он берется решить, нечетко определено. Клиент, не имею​щий специальных или общих знаний, которыми обладает специалист, затрудняется объяснить, что именно он хочет, поэтому специалисту приходится догадываться о природе и сущности проблемы.
Когда я звоню своему доктору и говорю: "У меня болит в боку, поэтому мне нужно с вами встретиться", он лишь отдаленно представляет себе сложность предстоящего задания. Это может быть несварение, аппендицит или рак печени - абсолютно разные проблемы. Когда главный исполнительный директор нанимает консультанта по стра​тегии, чтобы решить возникший вопрос ведения бизнеса, тот не представляет, насколько запутанным окажется это дело, пока не посвятит улаживанию проблемы недели или месяцы. Но если бы главный исполнительный директор сам мог определить проблему, то, скорее всего, решил бы ее самостоятельно, без помощи консультанта,
Поэтому на начальном этапе, когда обе стороны ощущают значительные опасения, специалист — который стал им от​части потому, что ему нравится держать ситуацию под кон​тролем, — расценивает первый признак дискомфорта со сто​роны клиента как призыв вскочить в седло и воспользовать​ся традиционным поведением лидера. Чтобы не проиграть, удержать контроль, избежать замешательства и остаться рациональным, специалист в одностороннем порядке возла​гает на себя всю ответственность и приступает к работе. Кли​енты, которые уже чувствуют себя уязвимыми и беспомощ​ными, стремятся отойти в сторону и наблюдать, прибегая к обычному поведению последователя. Они попытались удер-
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жать контроль, обратившись к специалисту, который будет контролировать ситуацию от их лица. Теперь же они побе​дят, возложив всю ответственность на профессионала, и смо​гут избежать замешательства, не обнаруживая своих внут​ренних страхов.
С этой первой, весьма типичной реакцией Вирус ответ​ственности получает мощный толчок к развитию и уже не отступает. Пассивность клиента убеждает специалиста, что он был прав, захватив контроль. Агрессивность специа​листа доказывает клиенту, что он поступил правильно, отойдя в сторону. К этому моменту баланс в такой структу​ре отношении уже трудно вернуть Специалист и клиент отдаляются друг от друга, при этом первому платят за то, что он берет на себя львиную долу ответственности по принятию решения.
Поскольку проблемы, которые сводят вместе специалиста и клиента, недолговечны (хотя и не всегда — например, отношения между клиентом и психотерапевтом могут про​должаться многие годы), результатом Вируса не обязательно становится откровенная неудача. Статическое сохранение ответственности не настолько нарушает равновесие.
Однако Вирус во многом ограничивает выгоду, извле​каемую из сотрудничества. Такая частичная оптимизация зависит от того, насколько у клиента не хватает способно​стей и навыков для решения возникшей проблемы Еще одно неблагоприятное последствие состоит в том, что у клиента эти отношения не вызывают слишком положи​тельных эмоций.
Всем нам приходилось иметь дело с типичным врачом-всезнайкой. Однажды я, нервничая, поспешил в больницу с дочкой, которая упала с лошади и, как оказалось, сломала локоть. Врач практически не задавал вопросов, почти не слушал, если слушал вообще, мое описание происшед-
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шего, и принял решение единолично, особо не раздумывая н ни с кем не консультируясь. Он изначально решил, что oi меня будет мало пользы, и использовал меня как источник информации только в самом крайнем случае. Естественно, что он не относился ко мне как к партнеру для вынесения оптимального медицинского решения.
Не удивительно, что результат оказался плачевным. Ставя диагноз, врач решил, что этот перелом из серии тех, которые человек получает, пытаясь удержаться при падении: человек принимает удар на ладонь и кисть, при этом рука остается прямой. Таким образом происходит 90% переломов локтя. Но еще в 10% случаев, в том числе и а том, что про​изошел с моей дочерью, локтевая кость дробится из-за пря​мого падения на локоть, при этом рука согнута, а кисть не ка​сается земли. Он поставил неправильный диагноз, несмотря на мои попытки показать, как именно упала дочь. В резуль​тате гипс наложили неправильно, и фрагменты сломанной кости не собирались, а, наоборот, отдалялись друг от Друга, что делало выздоровление невозможным.
Для моей дочери этот опыт оказался очень болезненным, а нас с доктором он только оттолкнул друг от друга. Я чувст​вовал, что он пренебрег моим мнением, хотя я мог в значи​тельной мере помочь. У меня осталось ощущение, что моя дочь оказалась жертвой авторитарных решений. Только по​сле того как мы обратились к знакомому врачу, который внимательно нас выслушал и понял, что имеет дело со случа​ем из тех 10%, моя дочь начала выздоравливать,
Когда решение явно неверное, а результат — проблема​тичный или даже катастрофический, врачи-всезнайки, мучаясь угрызениями совести, уверены, что приложили максимум усилий, чтобы наилучшим образом справиться с проблемой в предложенных обстоятельствах. Они счита-
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ют, что стали жертвами неудачи или оказались в безвыход​ной ситуации Они не принимают в расчет те знания, кото​рые могли бы получить, если бы выслушали клиента и эф​фективнее сотрудничали с ним
Учитывая традиционную структуру этих отношений, такая слепота, тем не менее, неудивительна Пациент с само​го начала подчиняется сигналу врача и исчезает из его поля зрения при принятии решения, тем самым никак не оправ​дывая ожидания доктора на плодотворное сотрудничес гпо
Многие из нас часто обращались к архитектору-дикта​тору, который слушает вас как можно меньше и проектирует дом, в котором сам хотел бы жить, а не тот, который соответ​ствует вашим потребностям Или мы прибегаем к услугам воинственного юриста, который спорит с оппонентами по тем вопросам права, которые не имеют к нашему делу ника​кого отношения. Или мы нанимаем консультанта, который приводит с собой свою команду, и они решают те вопросы, которые, на их взгляд, и составляют нашу проблему, даже не сверяясь с нашей точкой зрения и не интересуясь, действи​тельно ли нам пригодится предложенное ими решение
Из-за такой структуры отношений клиент, взаимодейст​вуя со специалистом, во многих случаях остается лишь час​тично удовлетворен результатом, но бывает крайне недово​лен процессом его достижения. Это также способствует закреплению мнения, что специалисты — это высокомерные, непреклонные люди, лишенные всяческого сочувствия.
Как специалисту побороть Вирус ответственности
Конечно, не все специалисты становятся жертвами Вируса ответственности. Многие поддерживают высоко​квалифицированные отношения со своими клиентами, при
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которых те вносят значительный вклад в совместную рабо​ту и остаются довольны как процессом, так и результатом.
Но каждый может избежать заражения, применяя на практике четыре предложенных мной способа
1) Новое понимание лидерства
Специалисту всегда придется выступать в роли лидера, но то, как будут строиться отношения с клиентом, в боль​шой степени зависит от его личного отношения к этому термину Изначально специалист не должен показывать, что в его понимании лидерство означает полный захват ответственности
Наоборот, ему необходимо доказать, что навыки и спо​собности клиента чрезвычайно важны для решения по​ставленной задачи, и он собирается как можно полнее вос​пользоваться ими
В сфере стратегического консалтинга большинство фирм имеют отраслевую специализацию. При таком положении дел и консалтинговая фирма, и клиент строят отношения, подразумевающие, что именно консультанты разбираются в вопросах данной отрасли (например, авиаперевозки или фармацевтика) лучше самого клиента. И это - несмотря на тот факт, что клиент практически живет в этой области бизнеса каждый рабочий день. Обращаясь к определенному специалисту, клиенты тем самым как бы подчеркивают, что ценят способности консультанта в данной области выше, чем свои собственные.
Учитывая все эти предположения о превосходящих зна​ниях, специалист принимает на себя руководство и не рас​считывает, что клиент сможет в значительной степени по​мочь делу Хотя клиенты и работают именно в этой отрасли, они, не будучи полноценно занятыми решением проблемы, склонны принимать традиционное определение привержен-
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ности, т.е. отходят в сторону, чтобы наблюдать за работой консультанта. Именно так возникает Вирус.
Значительно эффективнее для консультанта по страте​гиям было бы определять свою специализацию, исходя из чего-то более целенаправленного п конкретного. Они могут быть специалистами по применению опыта других отрас​лей или экспертами во внедрении определенного процесса. При таких дополнительных сторонах компетенции специа​лист принимается за работу, избегая исходного предполо​жения, что консультант должен полностью контролировать ситуацию, а клиент может пассивно ожидать результатов. Наоборот, возможно взаимовыгодное сотрудничество, при котором клиент предлагает знания о собственной отрасли и о своей компании, а консультант применяет свои знания из других областей или процессов.
Вовлечение клиента в совместное принятие решения почти всегда подразумевает помощь ему в преодолении из​начального страха и неуверенности. Консультант не дол​жен занимать позицию "Я все буду контролировать сам", скорее, он должен действовать по принципу "Я руковожу, но мы сделаем это вместе". Если в ответ клиент проявляет опасения и/пли пассивность, специалист должен сохранять терпение и выдержку. Ему необходимо уметь уговаривать и убеждать клиента, как бы тот ни сопротивлялся, для при​влечения его к настоящей совместной работе.
При этом предполагается, что к клиенту будут обращать​ся за помощью и поддержкой, если у специалиста возникнут какие-либо затруднения. Наверняка, консультанту это по​кажется "не свойственным лидеру", но это мощный положи​тельный сигнал. Клиент неизбежно присоединится к работе, чтобы помочь, это подтолкнет его преодолеть пассивность и выйти из положения недостаточной ответственности.
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Если клиент испытывает трудности при принятии своей доли ответственности, специалист может намеренно про​явить некоторую беспомощность, чтобы заставить клиента участвовать в работе. Благодаря статическому сохранению ответственности, естественной реакцией клиента на такое поведение будет стремление заполнить этот вакуум, Если клиент поступил так однажды, у него появ!ггся стимул по​пытаться повторить этот опыт, Применяя такую техноло​гию, специалист может приучить клиента возлагать на себя все большую ответственность к перейти от традиционного к новому пониманию следования.
2)  Процесс формирования решения
Специалист должен признать эффективность Лестницы умозаключений, которая может помогать или мешать про​фессиональным отношениям, К специалисту во многом обращаются благодаря наличию у него Лестницы умозаклю​чений. Товар, который он продает, — это решение, выплы​вающее из анализа данных (будъ-то в сфере медицины, архи​тектуры, бизнеса или чего-то еще) и способности прийти к определенным выводам на основании этой информации. Поскольку отбор данных и построение умозаключений пред​ставляют собой таинственный и индивидуальный процесс, клиент не может сотрудничать со специалистом и, следова​тельно, будет воспринимать результаты его мыслительной деятельности тоже как таинственные и частично недоступ​ные. Вряд ли клиент будет склонен участвовать в этом про​цессе, ведь он даже отдаленно его не понимает,
Поэтому доктор-всезнайка будет отбирать заметную для себя информацию, строить на ее основании определенные умозаключения и сообщать клиенту, что тому нужно сде​лать. Доктор предоставит пациенту минимум необходимых данных, потому что его цель — как можно скорее принять
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эффективное решение. В такой ситуации пациент окажется в слишком большом замешательстве, чтобы протестовать, если действия не принесут желаемого результата. Он мо​жет лишь догадываться о настоящих причинах и почувст​вует, что врачу не нужны долгие и утомительные разгово​ры. Для пациента планка разногласий установлена слиш​ком высоко, поэтому многие молча согласятся и возложат всю ответственность на доктора, если результат окажется далеко не идеальным. В случае со сломанным локтем моей дочери врач с умным видом кивал, когда я рассказывал, как именно она упала и в каком положении находилась ее рука, Я же и не подозревал, что он абсолютно игнорирует все, что я ему говорю, и принимает решение на основании другой информации— того факта, что 90% переломов локтя про​исходят иначе, — а также строит собственные выводы исходя из этих данных.
Однако специалисты, готовые к сотрудничеству, будут объяснять ход своих мыслей, указывая на информацию и умозаключения, благодаря которым они пришли к опреде​ленным вьшодам и теперь предлагают решение. Они позво​лят клиенту проверить свои логические выкладки. Если дан​ные и выводы специалиста не убеждают клиента, то первый поможет провести их тестирование. Эта проверка либо убе​дит клиента и склонит его на сторону специалиста, либо поможет последнему обнаружить ошибку в своем подходе.
Расположенные к сотрудничеству специалисты должны понять, что их продукция служит не им, а клиентам. Следовательно, главное — это понимание и согласие кли​ента. По этой причине специалист попытается отобрать у него как можно меньше работы, потому что лучший спо​соб построить взаимную Лестницу умозаключений — это совместная деятельность, для которой нужны и опыт специалиста, а специальные знания клиента.
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3)  Лестница ответственности
Независимо от того, пользуется специалист Лестницей ответственности или нет, он должен применять ее принци​пы при взаимодействии и сотрудничестве с клиентом. Главное - признать, что умения н способности клиента не статичны, а скорее динамичны, и их можно либо пода​вить, либо поощрить в зависимости от отношения и дейст​вий специалиста.
Способности клиента и специалиста при решении по​ставленного задания всегда будут существенно отличаться. Если такой разницы нет, то вы обратились не к тому специа​листу. Но глубина различий не должна позволить специали​сту сконцентрироваться на недостатках клиента и, как результат, захватить контроль.
Если вместо этого у специалиста будет конструктивное развивающее отношение, клиенты смогут не только помочь в решении проблемы, но одновременно и разнить собственные способности к принятию решения. Лестница может устано​вить конечный уровень ответственности, который повышает, а не вредит способностям клиента. Специалист может до​биться этого, используя Лестницу ответственности как от​крыто, так и не столь явно.
Если архитектор пытается заставить семью предложить свои идеи о том, как можно сконструировать крышу, чтобы и унифицировать дом, и не нарушить строительные нормы, то, скорее всего, их постигнет жестокая неудача. Но он может попросить семейную пару точно определить, как они хотят использовать строящееся здание. Наверняка это разовьет их способности. Если архитектор обратится с вопросом, как со​ставить основную смету, то они вряд ли смогут на пего отве​тить. Но если он объяснит основные принципы составления таких расчетов и попросит о сотрудничестве, то определенно поможет клиентам вырасти в своих способностях.
260
ВИРУС ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Когда способности клиентов развиваются, а не разруша​ются, удивляешься, насколько быстро это происходит. И чем их способности принимать решение выше, тем лучше результат такого сотрудничества. Во многих отношениях основное задание специалиста— улучшить навыки клиента, чтобы предоставить ему более качественную услугу, Для этого он должен провести клиента вверх по Лестнице ответ​ственности во время совместной работы.
4)   Рамочный эксперимент
Это важный инструмент, который должен иметь па во​оружении каждый специалист, поскольку в профессио​нальных отношениях переживание отчаяния и беспомощ​ности — это то, что обусловлено существующей разницей в способностях, опасениями клиента и его непропорцио​нальными ожиданиями, связанными с деятельностью спе​циалиста. Клиент в силу своего характера и в связи с опре​деленной ситуацией может рассердиться, стать раздражен​ным, зависимым, упрямым или еще каким-то образом отка​зываться от сотрудничества.
В момент отчаяния специалист склонен применять обыч​ные рамки — восприятие себя: прав; восприятие клиента: не прав; задание: изменить его мнение. Но, как мы уже виде​ли, это лишь осложнит ситуацию. Специалист покажется клиенту слишком резким, поэтому он предпочтет поскорее отойти в тень, вследствие чего специалист займет еще более жесткую позицию. Единственный возможный результат — неэффективные решения и недовольный клиент.
В идеале специалист не должен забывать о возможно​сти, что клиент абсолютно прав, а сам он совершенно заблуждается. Если специалист теряет веру в клиента, они утрачивают возможность продуктивно развивать свои вза​имоотношения и начинают скатываться по спирали вниз.
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Все очень просто. Если же специалист почувствует, что клиент может действительно оказаться прав, ему следует воспользоваться рамочным экспериментом, чтобы испра​вить ситуацию. Значит, новые рамки должны немного усложниться — восприятие себя: могу чего-то не замечать; восприятие клиента: может видеть то, что упускаю я; задание: попытаться выяснить, так ли это. Рамочный экс​перимент позволяет специалисту "достучаться" до клиента и попытаться понять его информацию и умозаключения.
Не менее важно и понимание опасений клиента. Будь то больной пациент, попавший в затруднительное положение сотрудник компании или обеспокоенный человек, зани​мающийся постройкой собственного дома, у клиента есть вес основания испытывать страх и не понимать, что проис​ходит. Если специалист решает, что страх означает неком​петентность, то, скорее всего, он попадет в положение чрезмерной ответственности. Но если он поймет, что опа​сения клиента— это результат осознания того, что преду​смотренное задание превышает его способности, а также что он нуждается в помощи специалиста для повышения своего уровня ответственности, то у специалиста остается меньше шансов испортить ситуацию,
С пей и ал исты также должны помнить, что не важно, насколько упорно и тяжело они работают; для клиента это задание все равно остается более трудным в эмоциональном плане. Специалистам необходимо принимать в расчет, как тяжело было клиенту передать вопрос в их руки. Воспользо​вавшись рамочным экспериментом, специалист может до​статочно долго и внимательно выслушивать клиента, чтобы понять его точку зрения, а затем применить эти знания для повышения качества своих услуг, благодаря которым он может поднести клиента к оптимальному решению.
14
ГЛАВА
Задача для совета директоров
"На что годны эти дураки?"— удивлялся Ганс. От злости он едва мог говорить Четыре года назад его наняли для то​го, чтобы повысить благосостояние компании Grvve CoiporaCion, которая когда-то занимала высокое положе​ние, но из-за нескольких лет бездарного и пассивного руководства утратила свои позиции. Ганс был влиятель​ным председателем совета директоров и глалным исполни​тельным директором. Но вдруг недавно созданный коми​тет по разработке стратегии поставил его в известность — не предложил, а именно поставил в известность, — что со​вету не нравится разработанная им стратегия. Хуже того, совет хочет, чтобы он обратился в консалтинговую компа​нию, которая занялась бы пересмотром его новой страте​гии, прежде чем одобрить ее.
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Ганс ввел политику агрессивной диверсификации бизне​са. Он произвел некоторые перестановки и организации, чтобы улучшить ее перспективы Совет, в который он ста​рался включить людей молодых и энергичных, никак ему не помогал внедрять в жизнь эти перемены. После того как директора сместили его предшественника и назначили на эту должность Ганса, они полностью ушли в тень и по сей день там а пребывают. Они приняли его первоначальную стратегию, как только он приступил к работе, и до сих пор одобряли любое его предложение.
Теперь же, поскольку основное направление деятельно​сти пришло в больший упадок, чем ожидалось, и некоторые из предложений Ганса не принесли тех результатов, на кото​рые он рассчитывал, совет внезапно ополчился против него. "Моя новая стратегия абсолютно правильна, — кипел от зло​сти Ганс. — И у меня хватит смелости применить ее, вместо того чтобы окончательно разрушить компанию. Члены сове​та директоров не понимают, что говорят. Кроме того, они предпринимают шаги, ставящие под угрозу весь проект, которым я занимался последние четыре года!"
Но у Ганса не было выбора, и, проглотив горькую пилю​лю, он обратился в консалтинговую фирму. Как он сообщил консультантам, его стратегия совершенно правильна, совет директоров же просто не понимает, что нужно делать, Конечно стратегическое развитие бизнеса - процесс слож​ный. На пути были и будут ямы и ухабы, но его стратегия -ото единственно разумный вариант. Однако, несмотря па мощный напор Ганса, консультанты задавали множество вопросов и предлагали альтернативные решения.
Ганс расценил это как личное оскорбление и пришел в еще большую ярость. Он продолжал принимать решения, не вынося их на рассмотрение в совете директоров, и аг​рессивно предлагал действия, в том числе и списание
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со счетов огромной суммы, которые совет отказался рас​сматривать до получения выводов консалтинговой фирмы.
Реакция совета на такое поведение Ганса была сле​дующей; комитету по разработке стратегии предоставили еще большие полномочия и решили, что после отчета кон​сультантов весь совет директоров (а не только главный исполнительный директор, как раньше) будет рассматри​вать все предложенные ими стратегические решения, Ганс чрезвычайно резко раскритиковал как весь процесс, так и слишком активную роль совета. Он настаивал, что только в его обязанности входит работа с консультантами и после​дующее представление совету собственных рекомендаций, основанных па проведенном им анализе.
Такое агрессивное поведение оттолкнуло совет и оконча​тельно подорвало веру директоров в возможность успешно​го завершения преобразований компании, Перед оконча​тельным рассмотрением отчета консультантоа совет сместил Ганса с должности и назначил одного из своих членов ис​полняющим обязанности председателя и главного исполни​тельного директора. Совет взял на себя ответственность за принятие стратегического решения. Основываясь на предо​ставленном материале, сонет принял несколько радикаль​ных решений, в том числе, к ужасу Ганса, и то самое списа​ние со счетов, которого он так яростно добивался.
Кроме того, совет объявил конкурс на замещение долж​ности главного исполнительного директора, и после пяти месяцев поисков, в которых им помогало авторитетное бюро по трудоустройству, был назначен новый руководитель. Им стал Скотт, опытный вице-президент из намного более крупной и престизктюй фирмы, работающей в смежной отрасли. Совет назначил ему солидный компенсационный пакет и наделил значительными полномочиями для руково​дства компанией — полномочиями, очень похожими на те,
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которые были предоставлены Гансу в самом начале его рабо​ты в этой должности В ожидании прихода нового исполни​тельного директора комитет по разработке стратегии, вхо​дящий в состав совета директоров, был распущен, и работа в этом направлении прекратилась
Скотт немедленно приступил к работе с новым планом, практически не сотрудничая с советом Через несколько месяцев он представил свои предложения директорам, кото​рые одобрили их, почти не обсуждая Деловые газеты с энту​зиазмом рассказывали о перспективах, которые открыва​лись перед компанией Grove Corporation Совет директоров вздохнул с облегчением, считая, что они приложили все усилия в достижении успеха для акционеров компании Директора избавились от Ганса, который не оправдал их ожидания, и заменили его Скоттом, намного более солид​ным, трезво мыслящим и готовым к сотрудничеству Имея предложенный им план, они могли расслабиться, наслаж​даться положительными отзывами в прессе и ждать, пока перемены в компании начнут приносить прибыль
К большому сожалению совета, Скотта и акционеров, ничего подобного не произошло При новом руководителе доходы компании продолжали падать, а с ними и стои​мость акций Через полтора года акции стоили в половину меньше, чем в момент назначения Скотта. Аналитики больше не жаловались на "слишком большой пакет акций", который совет предоставил ему как часть компенсации, поскольку в обозримом будущем пакет не будет стоить ни
гроша. Однако теперь в негодование пришли акционеры
и   стали   требовать   назначения   нового   руководителя.
Директора засомневались, не попали ли они снова впросак.
Скотт все больше казался похожим на Ганса Как же такое
могло случиться?
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Советы директоров чрезвычайно подвержены Вирусу ответственности в том, что касается старших руководите​лей, а особенно — в отношении главного исполнительного директора.
Большинство исполнительных директоров считают, что сотрудничество с советом не приносит выгоды акционерам и клиентам Им кажется, что совет директоров — это одна из разновидностей избирателей, с которыми нужно обра​щаться так, чтобы они не мешали работать За двадцать лет работы с исполнительными директорами мке не встретился ни один, который бы сильно сопротивлялся предложению упразднить совет директоров. Проблема эта возникает не из-за напряженных личностных взаимоотношений, а из-за самой сути этих отношений
В результате многие советы не в состоянии выполнять свои обязанности по руководству от лица акционеров. Часто акционерам лишь остается в недоумении качать головами после упадка в компании, спрашивая. "Где же бы​ли директора?" Они-то были рядом, но не слишком эффек​тивно сотрудничали с руководством.
Интересы акционеров п руководителей не во всем тож​дественны. Обязанность именно правления компании -поддерживать их в определенном соотношении — так, что​бы действия руководства были направлены на удовлетво​рение интересов акционеров, которых и представляет совет директоров
Задача по наблюдению за деятельностью руководства трудна даже для самых талантливых и опытных членов сове​та. Им необходимо обладать глубокими знаниями о самой организации, отрасли, в которой она работает, а также о прав​лении этой компании.
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Более того, принимая во внимание тот факт, что глав​ным исполнительным директором чаще всего избирается самый яркий представитель совета (иногда председатель, иногда руководитель одного из комитетов), ясно, что про​тивостояние между ним и остальным советом— довольно распространенное явление, которое и служит благодатной почвой для возникновения Вируса ответственности
Отношения Ганса и совета директоров компании Grove Corporation развивались по обычному сценарию Совет вы​брал его из своих членов для замещения должности после ухода прежнего исполнительного директора, Компания уже очень давно функционировала буквально на автопило​те, а совет работал спустя рукава Когда при прежнем исполнительном директоре показатели стали заметно ухудшаться, то впервые на чьей-либо памяти совет высту​пил с критикой. В замешательстве он решительно взял дело иод свой контроль и начал поиск нового исполнительного директора эй пределами компании Затем о его назначении раструбили буквально на весь мир После недоумения, тре​воги и неприятных переживаний совет был очень рад наде​лить Ганса большой долен ответственности и доверия.
На языке Лестницы ответственности это значит, что со​вет предоставил ему ответственность первого уровня. Ганс мог принимать большинство решений самостоятельно и только затем сообщать об этом совету. Лишь по неболь​шому ряду вопросов (например, о крупных приобретениях) Ганс должен был соблюдать сложную процедуру подготов​ки своих рекомендаций для совета, что соответствует от​ветственности второго уровня. Однако в таких случаях со​вет обычно одобрял внесенные предложения, не особо тща​тельно в них вникая. Каждая новая покупка, предложенная Гансом, с самого начала его деятельности на этом посту одобрялась советом без промедления.
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Отношения Ганса с советом директоров достигли той стадии, когда он уже не считал нужным обращаться ко всем пли хотя бы к некоторым директорам, оказываясь при этом на третьем уровне ответственности — т,е, решения без каких-либо рекомендаций — или, не дай Бог, где-то еще ниже этой ступени.
Как правило, совет побуждает главного исполнительно​го директора к такому поведению, принимая, если не по​ощряя, его деятельность на первом уровне и с готовностью одобряя предложения, принятые им на втором уровне ответственности Действительно, советы директоров часто критикуют за то, что они лишь пассивно соглашаются со всеми предложениями высшего руководства, ведь откры​тые противоречия с руководителями и сомнение в правиль​ности их решений часто грозят ущербом в межличностном, а то и в материальном плане
Представим себе ситуацию, когда один из членов совета директоров не уверен в обоснованности решения, которое главный исполнительный директор представил им на рас​смотрение. Если только этот член совета сам не является бывшим главным исполнительным директором (что иногда случается, хотя большинство действующих исполнитель​ных директоров стараются не допускать своих предшест​венников в совет), то исполнительный директор знает о бизнесе значительно больше, чем сомневающийся член совета. Поэтому последний боится, что, скорее всего, про​играет, а не победит в предстоящем споре В том же, что такой спор неизбежен, он не сомневается, потому что глав​ный исполнительный директор привык, что его предложе​ния всегда одобряются, поэтому не потерпит каких-либо сомнений. Когда дело дойдет до спора, то ситуация может выйти из-под контроля, поэтому не удастся остаться рациональным. И, конечно же, все это приведет участников
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в крайнее замешательство, а особенно того члена совета, который высказал свои опасения.
Предпринимаются попытки улучшить ситуацию с по​мощью материальных поощрений, путем раздачи пакетов акций, чтобы члены совета директоров больше чувствовали себя "владельцами". Однако тем самым игнорируются непо​средственные межличностные трения. Исследования дока​зывают, что человеку свойственно интенсивнее приумень​шать будущие расходы по сравнению с теми, которые необ​ходимо сделать немедленно. Таким образом, снижение стоимости акций - последствия которого почувствуются в следующем квартале или в следующем году— блекнут на фоне неприятных ощущений, неизбежных при противобор​стве с агрессивно настроенным главным исполнительным директором и, что еще хуже, при угрозе "потерять лицо" на глазах у всех, если вдруг придется уступить в споре.
Поэтому директора предпочитают держать свое мнение при себе и действовать как пассивные последователи, не​смотря на свою формальную власть и личное старшинство. Со стороны это выглядит совершенно непопятно, поэтому наблюдатели, особенно после всех крупных неудач, спра​шивают: "Если у нас есть все эти влиятельные директора и соблюдаются все процедуры, почему же совет ничего ив предпринял? Хоть что-нибудь? Они бездельничали, пока надвигалась катастрофа1."
Ответом будет присутствие Вируса ответственности. Когда директора отступают на второй план, главный ис​полнительный директор наблюдает за их бездеятельным поведением и предполагает, что у него нет иного выхода, кроме как нести все большую долю ответственности. Он все чаще вспоминает о совете директоров лишь в по​следнюю очередь, заранее не сомневаясь, что все его реко​мендации будут сразу же одобрены. Такое положение
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удобно и для самого исполнительного директора. Ему уда​ется победить и не проиграть, удержать контроль, избе​жать замешательства и остаться рациональным. Одно​временно и совет директоров добивается тех же целей.
Однако когда такая модель поведения закрепляется, воз​никают проблематичные побочные эффекты. Во-первых, по мере того как уступчивость сонета директоров становится все более удобной, обсуждение какого бы то ни было вопроса пугает вес сильнее. Чем дольше существует традиция молча​ливого согласия, тем более странной кажется мысль нарушить ее. Поэтому директора подавляют в себе подобные порывы.
Главный исполнительный директор видиттакое поведение и все больше убеждается, что совет не может добавить ничего существенного к его размышлениям. В результате он наделяет директоров все меньшей значимостью, Совет замечает это и удивляется, почему главный исполнительный директор стано​вится таким властным.
Непонимание и недоверие усиливаются одновременно с увеличением разрыва между долями ответственности. Когда совет берет на себя выполнение обязанностей, нахо​дящихся на уровне значительно ниже их способностей, напрасные растраты таланта могут оказаться впечатляю​щими. Представьте, как около десятка исполнительных ди​ректоров, председатели, старшие юристы и банкиры, а так​же бывшие политические лидеры сидят за столом и меха​нически дают согласие на все предложения. Это почти то же, как если бы директора и главный исполнительный директор просто ожидали, пока их постигнет неудача, которая ьырвет их из этого катастрофического положения.
То же самое произошло и в компании Grove Corporation, Только что проиграв, утратив контроль на глазах у рассер​женных акционеров и пережив замешательство и позор в связи с неудачей предыдущего исполнительного директора,
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совет полностью захватил контроль, уволил его и нанял Ганса. Поступив так, директора перескочили из положения недостаточной ответственпосп[ к чрезмерной. Но вскоре так же быстро они вернулись к прежнему состоянию, пре​доставив Гансу вести все дела. Начиная с этого момента ему было очень просто брать на себя все больше ответст​венности и позволять совету довольствоваться меньшей ее долей. Директора чувствовали себя весьма неуютно, но все же молчали. Ганс стал еще агрессивнее, сомневаясь в спо​собностях совета.
И хотя как Ганс, так и совет директоров действовали таким образом, чтобы не проиграть, не потерять контроль, не попасть в замешательство и не утратить рациональ​ность, именно это и случилось с обеими сторонами за про​шедшие четыре года. Сложилось впечатление, что совет не справляется с руководством. Акционеры решили изменить его состав, В прессе и на собраниях акционеров совет выгля​дел в неприглядном свете. Ганса изображали не справив​шимся со своими обязанностями главным исполнительным директором. Его абсолютный контроль над руководством компании оказался над угрозой, а из-за критики в деловых газетах он пребывал в замешательстве. Как обычно, люди, которых поразил Вирус ответственности, действовали с точ​ностью до наоборот в плане своих первоначальных заданий.
Когда приходит неудача, совет директоров стремится резко покончить со своей пассивностью. При этом он ли​шает главного исполнительного директора первого уровня ответственности и зачастую не наделяет его и ответствен​ностью второго уровня. Это достигается благодаря тому, что рекомендации исполнительного директора ставятся под сомнение. Как правило, совет явно или скрыто просит его по большинству вопросов опуститься до третьего уров​ня (т.е. представлять па рассмотрение директоров различ-
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ные варианты, а не свои рекомендации) или даже до чет​вертого (при котором к совету обращаются за помощью в решении возникшей проблемы).
Директора склонны обвинять главного исполнительно​го директора в прошлых неудачах и снимать всю ответст​венность с себя. Обычно они довольны собственным пове​дением и не задумываются над ним, когда указывают глав​ному исполнительному директору на его авторитарность и обвиняют его в том, что он не искал у них помощи и навя​зывал свои рекомендации, не интересуясь, есть ли у совета какие-либо возражения. За редким исключением, директо​ра просто не замечают, как их действия способствовали и поддерживали то поведение, которое они сейчас так кри​тикуют. Подобная забывчивость становится причиной того, что это явление повторяется от случая к случаю.
Когда совет берет контроль на себя, главный исполни​тельный директор может быстро растеряться в новой си​туации. Обычно у него нет опыта работы па третьем или четвертом уровне ответственности, на чем теперь настаива​ет совет. Он не слишком уважает директоров, которые раньше проявляли такую пассивность. И отсутствие ува​жения совершенно искреннее, а не вызвано злостью. Воз​можно, главный исполнительный директор видел, как со​вет машинально одобрял те же самые решения, которые теперь подвергает критике, и не привносил от себя ничего существенного. Вероятно, ом искренне считал директоров неспособными оказать какую-либо помощь и сомневается, действительно ли их теперешний энтузиазм преследует защиту интересов акционеров.
Главный исполнительный директор быстро приходит в раздражение под активизировавшимся руководством совета. В такой ситуации ему кажется, что его заставляют проверять каждое принятое решение, в то время как ско-
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рость и качество этих решений играют важнейшую роль. А советоваться приходится с директорами, которые, по его мнению, неспособны оказать эффективную помощь. В ре​зультате главный исполнительный директор чувствует себя настолько опустошенным, что подает в отставку, или же совет сам смещает его с должности.
Ганс считал, что его совет директоров — это группа невежд, которые вмешиваются не в свое дело, и высказывал это мнение всякому, кто оказывался рядом. Ему казалось, что радикальные меры, в том числе и списание со счетов крупных сумм, необходимы для выживания. Когда же со​вет решил, наперекор его желанию, повременить с этим шагом, он начал сомневаться, действительно ли директора стремятся спасти компанию. Он был уверен, что исследо​вания консалтинговой фирмы излишни — ведь он-то сам знает все, что ему нужно знать, — а значит, ожидать резуль​татов этой работы бесполезно и глупо.
Вскоре отношения с советом накалились настолько, что директора почувствовали себя загнанными в тупик и ре​шили, что настало время сменить руководителя. Приходя к такому выводу, они полностью сосредоточились на ви​новности Ганса. Ганс был высокомерен. Ганс не прислуши​вался к совету. Ганс был непреклонен. Ганс не знал, как работать с советом директоров. Во время кризиса Ганс дейст​вовал безрассудно. Но ни разу директора не задумались над своей причастностью к созданию таких норм поведения, при которых Гансу было значительно проще пойти по вы​бранному им пути. Подобная неспособность к размышле​нию становится причиной следующего кризиса.
Считая, что предыдущий руководитель "просто не мог справиться со своими обязанностями", совет начинает поиски нового главного исполнительного директора, обычно предла​гая ему большее вознаграждение, потому что "только так мы
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сможем привлечь одаренного человека, столь необходимого нам". Чтобы заинтересовать нового спасителя, совет склонен наделять его такими же, если не большими, полномочиями, что был» и у его предшественника. При этом они снова отсту​пают на второй план, занимая столь удобное положение сле​дования за лидером. Этим совет опять провоцирует возникно​вение Вируса ответственности, который поражает отношения между ним и новым исполнительным директором, а значит, начинается новый виток замкнутого круга.
В компании Grove Corporation совет начал поиски кан​дидата на освободившуюся должность, прибегнув к помо​щи крупных кадровых агентств. Он принял нового испол​нительного директора, назначив ему такую оплату, из-за которой предыдущий лишился бы чувств. Сразу же после появления нового человека комитет по стратегическому развитию был распущен, и вся ответственность снова пе​решла к новому исполнительному директору. Все в поряд​ке, говорили они себе, ведь он действительно талантлив. Совсем не похож на властного и некомпетентного Ганса!
Все происходило так, будто эпизод четырехлетней дав​ности никогда не имел места, Если с ним не бороться, то Вирус вызывает бесконечное повторение циклов переда​чи и последующего возвращения ответственности, между которым бессчетное количество раз повторяются неудачи и взаимные обвинения.
Как выполнить стоящую перед советом директоров задачу
Советы директоров должны воспользоваться четырьмя инструментами для сопротивления Вирусу ответственно​сти, если они хотят преуспеть в осуществлении руково​дства, для которого и были созданы.
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1)    Лестница ответственности
Это основной метод, который необходимо применить совету для анализа и построения отношений с главным ис​полнительным директором. При этом основным качеством считается гибкость. Совет должен осознать, что в действи​тельности ни один из уровней ответственности не может быть приемлем для всех без исключения случаев. Если ко всем вопросам подходить одинаково, то главный исполни​тельный директор, скорее всего, будет всегда действовать с ответственностью первого уровня. Как только появляется такая привычка, возникает угроза замешательства, когда совет захочет возложить на себя большую долю ответст​венности при принятии определенного решения или набо​ра решений. Угроза замешательства приводит к тому, что совет отступает в тень и соглашается на первый уровень ответственности для исполнительного директора, даже если им и кажется, что нужно вмешаться. Только когда в результате кризиса оказывается, что конфликт с главным исполнительным директором — это меньшее из двух зол, директора переходят на более высокий уровень, подходя​щий данному случаю, И, как это случилось в компании Grove Corporation, на тот момент было уже слишком поздно пытаться остановить спуск по спирали. Поэтому совету ди​ректоров необходимо определить модель поведения, кото​рая не вызывала би появление Вируса.
Чтобы\достичь этой цели, совет должен научиться под​ниматься и спускаться по Лестнице ответственности таким образом, чтобы не попасть в замешательство. Необходимо практиковаться, определять вопросы, при работе над кото​рыми совет будет открыто просить главного исполнитель​ного директора занять третий или четвертый уровень от​ветственности. Например, его могут попросить разработать для совета варианты решения конкретного задания (третий
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уровень). Благодаря этому стороны знают, на что можно рассчитывать, и гласный исполнительный директор не чув​ствует неловкости, когда выполняет задание, не столь сложное, как обычно. Важно, чтобы совет попросил его со​трудничать на более низком уровне ответственности в под​ходящее время, а не только под угрозой кризиса, потому что иначе главный исполнительный директор подумает (и, воз​можно, будет прав), что просьба совета свидетельствует о не​достаточной уверенности именно в нем.
В то же время главный исполнительный директор дол​жен знать, что он всегда может обратиться к совету за по​мощью — т.е. возложить на себя ответственность третьего пли четвертого уровня — и не бояться, что попадет в заме​шательство или проиграет. Его нужно поощрять действо​вать на более низком уровне при рассмотрении сложных вопросов, чтобы это воспринималось как признак правиль​ного мышления, а не слабости. В компании Grwe Corporation Ганс обращался к совету директоров не иначе как с первого уровня ответственности, а в результате его считали скорее слабым и заносчивым, чем сильным и уверенным в себе.
Ни совет, ни главный исполнительный директор не долж​ны ощущать, что теряют контроль, если последний не при​нимает решение на первом уровне ответственности. Чтобы достичь этого, у них должно быть одинаковое представле​ние о Лестнице ответственности, а также желание исполь​зовать ее в совместной работе. Как главны!"] исполнитель​ный директор, так и члены совета должны уметь действо​вать на любой ступени Лестницы и не избегать этого в за​висимости от возникшей проблемы.
Практика работы на различных ступенях поможет им приспособить уровень возлагаемой на себя ответственно​сти согласно своим способностям. Отсутствие чрезмерной или недостаточной ответственности способствует развитию
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навыков принятия решения. Директора станут более спо​собными членами совета, а главный исполнительный ди​ректор будет лучше справляться со своими обязанностями, Применять Лестницу ответственности в отношениях между советом и главным исполнительным директором ка​кой-либо фирмы совсем не просто. Лучше всего это полу​чается у заинтересованного председателя, который стре​мится контролировать не только результат и процедуру ра​боты совета, но и процесс принятия решения, происходя​щий на этом уровне. Осуществить это особенно сложно, если председатель совета одновременно занимает и долж​ность главного исполнительного директора, что может по​служить еще одной веской причиной для разделения этих двух важный ролей.
2)  Новое понимание лидерства и следования
Отношения между советом и главным исполнительным директором могут показаться странпыми с точки зрения понятий лидерства и следования. Любую из сторон можно считать либо принимающей на себя контроль, либо уходя​щей от него. Совет можно принять за лидера, поскольку он наделен властью назначать, увольнять и вознаграждать главного исполнительного директора. Однако и последнего можно назвать лидером, потому что на него возложена основная доля ответственности по принятию решений. Во многих случаях главный исполнительный директор — ведущий член аудиторских, инвестиционных и компенса​ционных комитетов, тех самых, где сосредоточена основная часть прав совета принимать решения.
Во многих аспектах такие отношения идеально подхо​дят под новое определение, описанное выше. Как мы виде-
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ли, цели и задания лидеров и последователей нового поко​ления одинаковы. Как одни, так и другие стремятся:
· распределять ответственность с помощью диалога;
· уравновешивать ответственность в соответствии со своими способностями;
· предоставить возможность обсудить принятое распределение ответственности;
· подвергать деятельность объективной проверке обеими сторонами.
На уровне совета новое понимание лидерства и следо​вания может проявиться как настоящее партнерство между советом и главным исполнительным директором, где не бу​дет четко выраженного лидера или последователя. Это по​влечет за собой возникновение разделенной различной от​ветственности за разные виды заданий, а также различные уровни ответственности, обусловленные сложностью рас​сматриваемого вопроса и имеющимися способностями.
Такое новое понимание зависит от более открытого диа​лога между советом и главным исполнительный директо​ром, как это обычно бывает, особенно в том, что касается разделения ответственности. При новом понимании лидер​ства и приверженности ни одна из сторон не сможет и не захочет либо захватить, либо полностью отказаться от час​ти ответственности. Вместо этого они предпочтут изменять уровни ответственности, достигая равновесия, а значит, обеспечить максимальную выгоду акционерам.
3)  Рамочный эксперимент
Между советом и главным исполнительным директо​ром, даже если у каждого из них наилучшие намерения, могут возникнуть разногласия, что приведет к непонима-
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нию и, возможно, недоверию друг к другу. Именно в этот момент совет должен суметь изменить свое представление об исполнительном директоре для того, чтобы сохранилось эффективное сотрудничество.
Непродуктивные рамки могут быть следующими.
Главный исполнительный директор, непокорный, заносчи​вый, непочтительный.
Совет директоров: оскорбленный, не чувствует должно​го уважения к себе.
Задание: заставить главного исполнительного директора подчиниться.
Или с позиции противоположной стороны.
Главный исполнительный директор: слабый, зависимый,
не способный к руководству. Совет директоров: вынужден сам принимать все решения. Задание: заставить исполнительного директора принять
на себя ответственность.
Как бы там ни было, совету необходимо создать новые рамки.
Главный исполнительный директор: действует так, что мы его не понимаем, чем подрывает нашу уверен​ность в нем.
Совет директоров: его опасения могут быть оправдан​ными, но при этом он может и не видеть важных вещей, которые заметны главному исполнительному директору.
Задание: вовлечь исполнительного директора в диалог, который поможет обеим сторонам разобраться в си​туации и при необходимости предпринять какие-либо действия.
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Рамочный эксперимент поможет совету эффективнее применять Лестницу ответственности, а не бояться главного исполнительного директора до такой степени, что совет чув​ствует себя вынужденным действовать в одностороннем по​рядке вместо участия в плодотворном диалоге. Конечно же, в рамочном эксперименте должны участвовать обе стороны. Если исполнительный директор не отнесется к нему серьез​но, то его поведение вскоре воспримут как доказательство того, что он вернулся к прежним, малоэффективным рамкам.
4)   Процесс формирования решений
Совету и главному исполнительному директору прихо​дится принимать сложные и запутанные решения на высо​ком уровне. При этом используются сложные логические построения, которые легко можно неправильно трактовать. В результате могут возникнуть непродуктивные рамки и вызванный ими быстрый спуск по спирали,
В дополнение к этой путанице у главного исполнитель​ного директора есть масса возможностей и желание скрыть свою логику в лабиринте сложного технического жаргона. Зная об этом, члены совета часто подозрительно относятся к его рекомендациям — как относительно формы, так и по содержанию (причем для этого у них есть все основания).
Совет может воспользоваться процессом формирования решения и спросить себя, какие условия должны выпол​няться, чтобы они смогли принять'какое-либо предложение главного исполнительного директора. Если они определят​ся с критериями, тогда исполнительный директор сможет предоставить доказательства, которых от него ждет совет.
При этом возникает тот же процесс, который использует​ся в науке для определения достоверности или ошибочности теорий. Совет может с полным основанием настаивать, что​бы предложения по стратегическому развитию, которые вно-
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сит главный исполнительный директор, подверглись про​верке на практике. Таким образом, совет может проводить аудит логики, на которой основывается процесс принятия решений, которыми пользуются старшие руководители, и в первую очередь — главный исполнительный директор.
Такие действия должны придти на смену ситуации, ко​гда совет не высказывает своего мнения или, что еще хуже, просто говорит "да" или "нет", не подкрепляя это логиче​скими доказательствами. Лишь ясно понимая доводы друг друга, совет и главный исполнительный директор будут более склонны к сотрудничеству и совместному принятию либо отклонению внесенных предложений. Более того, ни одна из сторон при этом не воспринимает другую как слишком властную или подавляющую. Наоборот, они нач​нут лучше понимать мышление друг друга. В результате обе стороны получат дополнительную выгоду, ведь теперь они лучше подготовлены к использованию Лестницы от​ветственности для распределения обязанностей, при кото​ром принимаются во внимание способности партнера.
Применяя все четыре инструмента одновременно, особенно Лестницу ответственности и новое определение лидерства и следования, совет и главный исполнительный директор мо​гут создать среду для принятия решения, в которой будут использоваться все их лучшие способности и возникнет дух партнерства. При этом снижается вероятность того, что бу​дут одобрены ошибочные решения и организации причинен ущерб Кроме принятия лучших решений путем использо​вания лучших способностей, применение этих четырех ин​струментов поможет развить умение принимать решения как у совета, так и у главного исполнительного директора. В целом, такая ситуация может превратить совет директоров из помехи, которую приходится терпеть, в средство улуч​шенного руководства компанией.
ГЛАВА
15
Борьба с Вирусом в повседневной
жизни
До сих пор мы говорили о Вирусе ответственности в случае с главными руководителями крупных органи​заций. Но он в равной степени присущ и отношениям между супругами, преподавателями и учениками, родите​лями и детьми, друзьями и коллегами.
Как правило, в этих сферах жизни возникают те же про​блемы— недооценка сотрудничества, появление непони​мания и недоверия, утрата навыков. Но во многих отноше​ниях ставки оказываются намного выше. Когда Вирус от​ветственности приводит к непониманию и недоверию внутри семьи, то речь идет уже не о потере рыночной стои​мости или нехватке прибыли, а о глубокой эмоциональной
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травме на самом личном уровне, Именно поэтому борьба с Вирусом в повседневной жизни важна не меньше, чем со​противление ему на рабочем месте.
К счастью, для борьбы с Вирусом ответственности в обычной жизни можно применить те же способы, что и б организации. Процесс формирования решения, рамочный эксперимент, Лестницу ответственности, а также новое по​нимание лидерства и следования нужно применять менее официально, используя их выборочно или комбинированно, в зависимости от возникшей проблемы.
Применение Лестницы ответственности
Роберт II Фара полюбили друг друга еще в колледже. Теперь они живут вместе в Кембридже, при этом Роберт посещает Гарвардскую Школу бизнеса, а Фара скоро по​лучит степень в Школе муниципального управления име​ни Кеннеди. Оба они - первокурсники, и им приходится усердно работать по выбранным специальностям. Особен​но Роберту, который еще и подрабатывает, поэтому ему ни на что не хватает времени. После занятий, которые закан​чиваются п 3:30, он едет на работу и возвращается домой около 7 часов вечера очень уставшим. Кроме того, с поне​дельника но четверг ему нужно еще готовить домашние задания.
У Фары сложности иного рода. Она никогда не любила математику и в средней школе практически ею не занима​лась. Выбрав Школу имени Кеннеди, она хотела расши​рить свои познания в сфере международного развития, и хотя ее специальность напрямую не связана с вычисле​ниями, но на первом курсе изучение математики обяза-
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тельно. Его никак нельзя было избежать, и те студенты, которые надеются перейти на второй курс, должны полу​чить за этот предмет не меньше четверки. Проблема же за​ключается в том, что, в отличие от других предметов, где очень важна работа в классе, а написание дополнитель​ных теоретических работ повышает балл, для этого пред​мета важны лишь контрольные или зачеты. Этот курс предназначен для того, чтобы отобрать лучших студентов по специальности.
Почти каждый день Роберт, приходя домой, заставал такую картину: Фара сидит за кухонным столом и, пону​рив голову, пытается решить задание по вычислительным методам. Он также доставал свои домашние задания на завтра, чтобы позаниматься три-пять часов. Но он был слишком влюблен, чтобы позволить Фаре заниматься са​мостоятельно, особенно когда она отбросив учебники пла​ча убегала в спальню. Роберт очень хорошо разбирался в математике и знал, что может помочь. Он шел в спальню, уговаривал Фару вернуться к работе и начинал объяснять ей первую задачу по теории вероятности. Фара вниматель​но следила и могла помять, почему решение Роберта кажется таким правильным. Он же немного ускорял реше​ние следующих задач, ведь на часах уже было 9:30, а он еще и не принимался за свои уроки. Но ведь настоящая любовь подразумевает, что нужно поздно ложиться, пытаясь помочь своей любимой, не так ли?
С течением времени такое положение вещей станови​лось все более привычным. Вместо того чтобы самостоя​тельно попытаться освоить математику, Фара занималась другими делами, ожидая возвращения Роберта. Как только он появлялся в дверях, она доставала учебники по вычис​лительным методам, тем самым давая понять, что готова начинать.
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Хотя Роберт и был влюблен по уши, его начало раздра​жать предположение, что одной из его обязанностей в жизни была ежедневная помощь Фаре с ее домашними заданиями независимо от того, насколько он устал или за​нят. Он был очень загружен на работе, и никому из его со​курсников не приходилось одновременно и работать, и вы​полнять за кого-то работу в дополнение к своей собствен​ной. Он начал быстрее решать задачи для Фары, не обра​щая внимания на ее вопросы и не замечая озадаченных взглядов. Фара чувствовала его раздражение, но не совсем его понимала. Зная, что у него очень много работы, она ре​шила позволить ему заниматься ее заданиями как можно быстрее, даже если это означало отсутствие вопросов с ее стороны и постоянное непонимание, когда она пыталась проследить за ходом его мысли.
Роберта ее поведение гоже приводило в замешательст​во: "Похоже, ей совсем наплевать на материал. Ненавижу, что мне приходится замещать ее в этом предмете. Ведь не зря же его включили в программу. Она ничего и не выучит, если будет просто сидеть и смотреть, как я решаю задачи. А ведь я мог бы использовать это время для подготовки собственных заданий. Конечно, я не отстаю, но у ребят вроде Тони, Эрика или Санджая тот же результат получа​ется в половину легче. Сомневаюсь, действительно ли Фара так заинтересована в этой специальности или просто хочет, чтобы з резюме можно было упомянуть о получен​ной степени".
За все решенные задачи Фара получала отличные оценки, гю на первом же зачете по вычислительным мето​дам она получила тройку, т.е. не добрала до проходного балла, поскольку эта оценка оказалась важнее, чем все до​машние задания вместе взятые. Она же означала финал этой истории. Роберт понял, что оправдались его худшие
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опасения. Он больше интересовался предметом, чем Фара яо не мог сдать за нес экзамены. Это привело к плачевным результатам и, кроме тога, отрицательно сказалось и на их взаимоотношениях!
Роберта и Фару поразил домашний вариант Вируса от​ветственности. При нервом отступлении Фары - рыданиях в спальне — Роберт бросился действовать и помог ей с ре​шением задач. Вместо того чтобы поучаствовать аккуратно и в минимальной степени, он полностью пзял это дело под свой контроль. По мере того как он все больше утверждал​ся в роли лидера, Фара все сильнее отступала назад, пока он не почувствовал, что один изучает этот предмет, а она окончательно растерялась. Постепенно Роберт стал зада​ваться вопросом о мотивах Фары и ее интересе к учебе, а Фара увидела резкие, саркастические проявления лично​сти Роберта, которых не замечала раньше и которые ей со​всем не нравились. Работа над вычислительными методами не сблизила их, а, наоборот, оттолкнула друг от друга.
Что они могли сделать после того, как появилась тройка на зачете? Можно было воспользоваться Лестницей ответст​венности.
Роберт мог начать разговор такими словами:
"Фара, я понимаю, что в такой оценке есть и моя вина. Я аишком концентрировался на решении задач и не обращал внимания на твои познания, которые, конечно же, должны были быть важнее. В будущем я бы хотел попробовать по минимуму помогать тебе, если у тебя возникнут какие-то проблемы, и предоставить тебе делать основную работу са​мостоятельно. Так ты быстрее научишься, Иногда я вижу, какты мучаешься с одной задачей, и понимаю, что ты пе зна​ешь, как в целом подойти к этой проблеме. Это задача
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по теории вероятности, дистрибуции или оптимизации? В другой раз ты понимаешь задачу, но не представляешь, как к ее решению можно применить вычислительные методы. Или же ты понимаешь и условие, и способ решения, по не мо​жешь посчитать. Чем больше ты будешь работать над этим без меня, тем лучше сможешь выучить материал,
Давай представим себе лестницу и выясним, на каком уровне решения задачи ты находишься, когда возникают проблемы. Предположим, на низшей ступени находится по​нимание задачи. На второй ступени — понимание того, ка​кой вычислительный метод нужно применить. На третьей будет проведение вычислений, а на четвертой — их провер​ка. Возможно, есть больше ступенек. Я помогу тебе только с той из них, па которой возникли затруднения, а остальное останется за тобой. Затем мы проследим, как высоко по этой лестнице ты сможешь подняться самостоятельно. Если прежде, чем возникнут проблемы, ты сможешь немного продвинутыми то будет ясно, что ты учишься, и мы можем быть уверены, что ты сдашь экзамен. Если же ты будешь по-прежнему застревать на нижних ступеньках, мы пой​мем, что тебе нужно еще больше тренироваться".
Такой шаг со стороны Роберта мог создать особую язы​ковую систему для более тщательного и эффективного об​суждения того, в какой помощи нуждается Фара. (Фара сама могла бы внести такое предложение, хотя в своем по​ложении недостаточной ответственности у нее может не хватить способностей для его разработки, и еще мень​ше — мужества принять его.) Если они воспользуются под​ходом Лестницы ответственности, то смогут более продук​тивно сотрудничать, и оба намного лучше поймут, что 1гуж-но Фаре для продвижения вперед.
В этой ситуации применение Лестницы ответственно​сти было бы оправданно, поскольку корень проблемы таит-
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ся в неправильном распределении обязанностей. Возмож​ны также трудности при обсуждении решения или понима​ния лидерства, но уже в меньшей степени.
Однако, в зависимости от того, насколько глубоко уко​ренилось чувство непонимания и недоверия, возникнет необходимость и в рамочном эксперименте. Если Роберт так уверен, что Фара не интересуется учебой, а просто хо​чет, чтобы он делал за нее домашние задания, то он не смо​жет предложить план действий, подобный изложенному выше. В таком случае ему придется начать с создания но​вых, позитивных рамок по отношению к Фаре, прежде чем использовать Лестницу ответственности. (То же самое относится и к Фаре, если начинает она. Возможно, для то​го, чтобы предложить воспользоваться Лестницей ответст​венности, ей понадобится изменить рамки в отношении Роберта, т.е. больше не воспринимать его как нетерпеливо​го, саркастичного и подавляющего человека.)
Использование процесса формирования решения
Тим и Уэиди женаты, растят детей восьми и одиннадцати лет, оба работают юристами. Тим —- в крупной фирме, а Уэнди - в агентстве в качестве адвоката по корпоратив​ной безопасности. Им уже тесно в нынешнем доне, и Уэн​ди очень хочет купить что-то более просторное, Тим согла​сен, но, по большому счету, ему все равно. Он не считает, что недостатки их дома такие существенные, какими они кажутся Уэнди.
Уэнди связалась с агентом одной из ведущих компаний по торговле недвижимостью, но Тим, который как раз ра​ботает над важным, запуганным делом, не может присут-
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ствовать на первой встрече. Оп доверяет Уэнди заниматься выбором дома, но она считает, что необходимо и его при​сутствие. Однако, не желая замедлять процесс, она отбра​сывает сомнения и договаривается о встрече.
Обе женщины обсуждают цены, местонахождение и тип дома, а затем агент возвращается в офис и организовывает посещение десяти домов. Уэнди берет выходной, чтобы ос​мотреть все, а Тим может выделить для этого лишь пару часов между встречами. Будучи весьма ограничен во време​ни, он посещает всего два дома, и ему не нравятся оба. По поводу одного из них Уэнди согласна (она считает его отвратительным), но второй ей приглянулся. Однако она не вносит его в список тех четырех домов, которые, на ее взгляд, заслуживают повторного посещения вместе с Тимом.
Составить расписание довольно трудно, поскольку про​цесс у Тима идет полным ходом, и к тому моменту, как вре​мя выбрано, оказывается, что один из домов уже продан, как раз тот, который очень понравился Уэнди. Теперь она начи​нает расстраиваться: "У меня ведь тоже есть обязательства и довольно мало времени. Мне пришлось потратить выходной и просидеть несколько часов у телефона, а теперь один из двух лучших домов продан. Тим же и пальцем не пошевелил, чтобы помочь".
Они осматривают три оставшихся дома, и Тиму ни один из них не кажется подходящим. В первом случае улица слишком оживлена, второй находится очень далеко от шоссе, а третий "какой-то не такой"
К концу встречи по поводу третьего дома Уэнди в яро​сти, а агент по недвижимости закатывает глаза — ни один из критериев, которые теперь предъявляет Тим, не был упомянут при первой встрече. Уэнди спорит насчет понра​вившегося ей дома, но Тим только обижается, и становится ясно, что он не может заставить себя согласиться с женой.
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Тиму нужно спешить обратно в офис, и он оставляет Уэнди одну для разговора с агентом. 'Так мы никуда не про​двинемся,- вздыхает Уэнди.— Я не могу больше тратить впустую время У меня нет сил искать идеальные дома только для того, чтобы Тим отказался от них по причинам, которые я никак не могу понять. Я очень сомневаюсь, что он дейст​вительно хочет переезжать, поэтому он найдет повод при​драться к любому дому".
"Мне неприятно это говорить, — отвечает агент, — но я тоже не могу тратить время зря. Думаю, вам двоим нужно определиться, хотите ли ш покупать дом вообще или нет",
Уэнди размышляет об этом какое-то мгновение и гово​рит: "Не волнуйтесь. Я скажу Тиму, что, поскольку он слишком занят, то должен предоставить мне возможность решать самостоятельно. Я учту все его замечания и требо​вания и обязательно позвоню вам".
"Хорошо, я подожду",— говорит агент. Но втайне она думает, какой же разразится скандал, когда они будут обсуждать это решение.
Вирус ответственности может столь же легко помешать сотрудничеству между членами семьи, как и между колле​гами. Когда Уэнди видит, что Тим быстро отступает на зад​ний план, она берет на себя больше ответственности н в то же время обижается на мужа за его недостаточное участие в принятии таких важных решений. И чем значительнее ее доля ответственности, тем больше уступает ей Тим.
Проблема заключается в том, что Уэнди приходится лишь догадываться, что Тиму больше всего хочется иметь в новом доме, и, как большинству из нас, ей это плохо удается. Тиму не нравятся те дома, которые она отбирает, или его на​столько сильно раздражает чувство, что с его мнением здесь
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не считаются, что он отбрасывает все предложения, даже не объяснив, что именно ему не подходит,
Для принятия решений в стрессовых жизненных ситуа​циях необходимо еще большее сотрудничество, но Вирус ответственности этому мешает. Чтобы сделать правильный выбор, Уэнди и Тим должны работать вместе и определить, чего именно они ждут от дома. В одиночку они не могут прийти к оптимальному решению. Тим все больше отходит в тень, тем самым унося с собой свое личное мнение, кото​рое, кроме него, никто не может знать. Уэнди заполняет об​разовавшийся вакуум, все сильнее контролируя ситуацию. По мере того как они впадают в крайности, Вирус усилива​ет их непонимание и напряжение между ними. В конце концов, Уэнди еще больше поднимает ставки, и участие Тима сводится практически к нулю.
Однако, вместо того чтобы полностью выталкивать мужа из процесса, Уэнди могла бы воспользоваться разно​видностью процесса формирования решения и побудить Тима к размышлениям.
Она могла бы начать примерно так.
"Тим., мне кажется, мы не очень хорошо себе представляем, какой именно дом нам нужен, поэтому не можем двигаться дальше. Давай на основании уже осмотренных нами домов попробуем определить наши основные требования, ведь ясно, что мы не сможем получить все, что хотим, за ту цену, кото​рую можем себе позволить. Например, нам, возможно, придет​ся согласиться па шумную улицу, чтобы получить большой и качественный дом. Если бы нам удалось определить четыре или пять критериев, можно было бы их обдумать и решить, каки​ми достоинствами должен обладать дом, чтобы они перевеси​ли кате-то его недостатки. Например, мы могли бы согла​ситься на оживленную улицу, если бы в доме были три спальни, гараж и стоимость ремонта не превышала 25 тыс. долл.
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Я думаю, если бы мы потратили какое-то время па оп​ределение основных критериев и задумались над их значимо​стью для нас, то у меня было бы намного больше шансов применить эти требования при проверке очередного пред​ложения. Таким образом, ты бы намного меньше расстраи​вался, осматривая те дома, которые мне покажутся подхо -дящими, а я бы не отчаивалась из-за того, что ты забрако​вываешь их все. Кроме того, каждый раз, когда нам не тиранится дом, мы узнаем что-то новое о своих требова​ниях и сможем усовершенствовать процесс."
Такой шаг со стороны Уэ!гди помог бы им обоим участ​вовать в эффективном диалоге, благодаря которому они ра​зобрались бы в своих мыслях, Они поняли бы предпочте​ния друг друга так же, как если бы смеете осмотрели много домов. Результатом лее скрытой деструктивной логики ста​ло то, что Тим отказывается от предложений по причинам, которые не понятны Уэнди, а значит, создается благодат​ная почва для построения догадок о возможных побуди​тельных мотивах партнера (например, что Тим на самом деле просто не хочет переезжать).
Кроме расширяющегося сотрудничества и усиления понимания, такой подход позволил бы Тиму подняться на более высокий уровень ответственности, Хотя в этом слу​чае Уэнди было бы удобнее оставить за собой принятие окончательного решения, но использование процесса фор​мирования решения помогло бы ей не впасть в крайность.
Однако ни процесс формирования решения, ни Лестница ответственности не принесут Уэнди значительной пользы, если у нее останутся подозрения, что Тим вообще не хочет по​купать дом. Если же непонимание настолько глубоко, возмож​но, ей придется воспользоваться рамочным экспериментом.
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Применение рамочного эксперимента
Элиза и Тори давно увлекаются велосипедным спортом. Еще с того периода, когда они жили в одной комнате во время учебы в колледже, два раза в месяц по субботам они отправляются в долгие велосипедные прогулки, невзирая па погоду, ведь местность возле залива славится красивой и разнообразной природой.
Элиза всегда была более организованной из них двоих, а Тори казалась более беззаботной. В результате обычно Элиза предлагала маршрут на день, в том числе планировала и время, и остановку для обеда. Обычно Тори отвечала: "Отлично, мне подходит". Когда Элиза пыталась привлечь и ее к обсуждению различных вариантов, Торн чаще всего говорила в ответ: "Как скажешь".
Наконец Элиза перестала спрашивать Тори и просто от​правляла ей сообщения по электронной почте с указанием места и времени, а затем ожидала, что та там появится. Поезд​ки казались немного сложными для Тори, которая не была такой хорошей спортсменкой, как Элиза, по в целом она не жаловалась.
Однажды Тори приехала на указанное место и обнару​жила там не только Элизу, но и ее подругу Хелен, которая была в еще лучшей форме, чем Элиза. Это взволновало Тори, которая поняла, что поездка предстоит не из легких. Кроме того, она боялась, что не сможет пообщаться с Эли​зой, как это было две недели назад, когда они ехали рядом и всю дорогу весело болтали.
Оказалось, что маршрут не очень сложен, но втроем компания была не такой веселой. Ехать всем рядом не nojry-чалось, поскольку они занимали слишком много места на дороге,   поэтому   кто-то постоянно   оказывался липшей.
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Шли месяцы, все больше друзей Элизы присоединялось к ним, и многие из маршрутов, казалось, предназначались именно для этих новичков, а не для Тори. Л Элиза даже ни​когда не спрашивала ее мнения! Она воспринимала Тори как нечто само собой разумеющееся. Элиза становится по-настоящему властной. Только письмо по электронной почте с распоряжениями о месте встречи, никакого обсуждения или возможности узнать, кто еще будет в компании, а также нравится это Тори пли нет. Раньше они были так близки, теперь же Элиза превращалась в жесткую, привыкшую командовать женщину, которая в одностороннем порядке экспериментировала с их общей традицией.
Тори начала придумывать отговорки, чтобы не ехать на прогулки, а Элизе очень не хватало ее рядом. Когда она попыталась убедить подругу преодолеть затруднения и все же поехать вместе, Тори показалось, что ею командуют, из-за чего ее сопротивление стало еще активнее. Элиза не привыкла к резким ответам со стороны Торн и поража​лась, почему та столь яростно придерживается своих неубедительных отговорок.
Вирус ответственности снова в действии. Тори заняла по​зицию полного отсутствия ответственности, а Элиза запол​нила этот вакуум, возложив всю ответственность на себя. Каждый раз, когда Тори соглашалась с планом поездки без комментариев, Элиза воспринимала это как сигнал того, что ей все равно. На самом деле Тори тоже чувствовала заинте​ресованность, даже не меньшую, чем Элиза, и ей действи​тельно нравился вкус подруги при прокладывании маршру​тов, поэтому она никогда ничего не обсуждала. Приняв не​умышленный сигнал о передачи всей ответственности в ее руки, Элиза начала действовать все более и более властно. В результате она нарушила то, что Тори ценила больше все-
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го, — их близость при поездках только вдвоем. Но к этому моменту Элиза планировала все без исключения, даже не пытаясь обсудить планы, ведь она давно убедилась, что у Тори нет своей точки зрения.
У Тори начали складываться следующие рамки.
Восприятие себя: верная подруга, которую недооценили
и которой пренебрегли. Восприятие  Элизы:  бывшая   близкая подруга,  теперь
невнимательная и властная. Задание: отдалиться,  пока  эти  отношения не стали
слишком болезненными.
В свою очередь, рамки Элизы выглядели так.
Восприятие себя: обязательный, по неоцененный по зас​лугам организатор велосипедных прогулок.
Восприятие Тори: человек, которого все труднее понять, кажется, она что-то скрывает.
Задание: отдалиться от этого неприятного человека.
Учитывая взаимное непонимание и обиду, для одной из подруг или сразу для обеих было бы полезно провести рамочный эксперимент. Тори могла бы встретиться с Эли​зой, помня о таких новых рамках.
Восприятие себя: скрываю свои истинные чувства и, возможно, способствую усилению непонимания.
Восприятие Элизы: пытается спланировать и органи​зовать их поход, как это она делала всегда, и, скорее всего, не догадывается о моем охлаждении к велоси​педным прогулкам.
Задание: попытаться лучше понять мысли Элизы и по​делиться с ней своими в надежде восстановить дру​жеские отношения.
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Проведенный Тори рамочный эксперимент помог бы ей обратиться к Элизе таким образом, чтобы та плодотворно на это отреагировала и начала пробираться сквозь паутину непроверенных предположений. Появилась бы возмож​ность провести между ними диалог, после которого Тори поднялась бы на более высокий уровень ответственности при планировании и организации маршрутов. Кроме того, беседа помогла бы Элизе понять, какие аспекты их отноше​ний наиболее важны для Тори. Наконец, положительным результатом такого диалога стало бы понимание Элизой того факта, что ее положение чрезмерной ответственности может навредить ей самой.
В данном случае, с учетом того, что эмоциональное напряжение уже достигло достаточно высокого уровня, скорее ucero, нужно начать именно с рамочного экспери​мента. Попытки изменить ситуацию с помощью процесса формирования решения или Лестницы ответственности оказались бы бесплодными, поскольку первоначально необходимо охладить накалившиеся страсти.
Использование нового понимания лидерства и следования
Ларри и Труди женаты уже двадцать лет. Труди — талант​ливый дизайнер интерьеров, обладающая отменным чув​ством цвета и пространства. Она работает в одиночку, поскольку ей никогда не нравилась напряженная атмосфе​ра крупных компаний. Ларри трудится в инженерной кон​салтинговой компании, где ему совсем недавно предложи​ли стать партнером.
Если в фирме Ларри есть много вспомогательного пер​сонала, то бизнесом Труди не так просто руководить. Нужно заключать контракты, платить рабочим, получать
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счета, писать рекламные предложения и т.п. Время от вре​мени Ларри Замечал большую кипу бумаг на столе у Труди е ее импровизированном домашнем офисе и начинал вол​новаться. Он знал, что в конце концов придет негодующее письмо из банка или от клиента, и тогда наступит кризис. На этом этапе Ларри принимался действовать и самостоя​тельно решал проблему, часто разбираясь со скопившими​ся неоплаченными счетами, налоговыми извещениями и контрактами на столе у Труди. На работу уходили долгие часы, он часто недосыпал и тратил на это свои выходные.
Иногда решения требовали напряженных переговоров с поставщиками или клиентами; выслушивая их жалобы, Труди спрашивала Ларри, почему он ведет себя настолько агрессивно. В ответ он выходил из себя: "Если бы ты во​время обращала внимание на формальные вопросы, мне не пришлось бы их улаживать, и все были бы довольны. Но все, чем ты хочешь заниматься, — это дизайн интерьеров".
Однако когда очередной кризис миновал, Труди воз​вращалась к своей обычной работе, а Ларри занимался собственными делами, в глубине души зная, что вскоре ему снова придется бросаться на помощь, но он не в состоянии предотвратить надвигающийся кризис.
В данном случае при изучении Вируса ответственности можно сделать следующие выводы.
1. Кризисы будут повторяться.
2. Труди не приобретет навыки, необходимые для их избе​жания.
3. Ларри все больше будет раздражать необходимость спасать Труди, даже если она критикует то, как он это делает.
4. Труди все больше будет обижать то, как Ларри к ней относится.
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В результате либо Ларри настолько надоест эта ситуа​ция, что он просто откажется помогать, что закончится ка​тастрофой, либо его повышенное внимание к проблемам жены приведет к неудаче в других сферах жизни.
Обеим сторонам может быть полезно пересмотреть соб​ственные роли в этом затруднительном положении. Мало что можно сделать, пока Ларри не пересмотрит свое опреде​ление лидерства. В настоящий момент лидерство в его пони​мании содержит все типичные малопродуктивные черты,
· Как только появляются первые признаки надвигаю​щегося кризиса, он распределяет ответственность в одностороннем порядке.
· Он возлагает на себя всю ответственность за реше​ние проблемы.
· Он поступает так без какого-либо обсуждения собст​венных решений.
· Он субъективно оценивает собственную деятельность и сердится на любую критику со стороны Труди,
Это все — традиционные черты "мужской" модели ли​дерства, но в действительности они не представляют какой-либо долго временной помощи, особенно для Труди.
Чтобы прекратить спускаться по спирали, Ларри необ​ходимо пересмотреть свое понимание лидерства, принимая во внимание и Труди.
1. Он распределяет ответственность после обсуждения с Труди того, кто и что должен делать для выхода из кризиса.
2. Он таким образом распределяет ответственность, чтобы Труди смогла развить свои способности и тем самым научиться предотвращать подобные затрудне​ния в будущем.
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3. Они   вместе   с Труди  оценивают первоначальные планы и то, к каким резул ьтатам они привели.
4. Их деятельность могут оценить не только они, но и другие люди — для повышения объективности.
Если бы Ларри принял такое новое определение, то отно​сился бы к Труди абсолютно по-другому. Его подход к лидер​ству был бы больше направлен на развитие у псе продуктив​ного отношения к следованию. Такое новое понимание помог​ло бы им обоим придти к настоящему партнерству, которое усилило и развило бы их отношения, а не отдалило их еще сильнее. Они оба смогли бы чему-то научиться друг у друга. Труди могла бы перенять административные навыки Ларри, а Ларри научился бы у нее умению общаться с людьми.
В свою очередь, Труди тоже могла проявить инициативу и пересмотреть свое понимание следования, в результате чего активизировались бы положительные перемены н ли​дирующем положении Ларри. Необходимо учесть, что в существующей ситуации Труди было бы значительно сложнее проявить инициативу, так как она никогда не раз​вивала свои административные и финансовые навыки, по​этому слишком боялась сделать первый шаг.
Применение Лестницы ответственности может стать отличным призывом к переоценке понимания лидерства и приверженности. Ларри и Труди могли бы воспользоваться этим методом, чтобы перераспределить ответственность, с учетом необходимости Труди совершенствовать собст​венные умения вести независимый бизнес.
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Как мы увидели, с Вирусом ответственности в повседнев​ной жизни можно справиться, применяя те же инструмен​ты, которые были разработаны для крупных корпораций. Лестница ответственностл, процесс формирования реше​ния, рамочный эксперимент, а также повое понимание лидерства и следования можно использовать как отдельно, так и в комплексе Результатом станет улучшение сотруд​ничества, восстановление напряженных или испортив​шихся отношений и дальнейшее развитие всех участников
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Обнаружение
Вируса
ответственности
и борьба с ним
Опасность страха перед неудачей
Как говорится, "кто чего боится, с тем то и случится". По иронии, именно боязнь неудачи вызывает поведение, которое способствует появлению Вируса, приводящего, в свою очередь, к той неудаче, которая страшит больше все​го. Это порочный круг: страх перед неудачей приводит к новой неудаче, при этом без конца возникают такие опа​сения и такие неудачи.
Наша привычная стратегия борьбы с этим страхом сни​жает способность и желание участвовать в совместной работе с другими людьми, которые, напротив, оказались бы ценными партнерами. Мы все больше отдаляемся друг от друга, появляются недоверие и непонимание. Это вредит нашим отношениям с окружающими, и одновременно так​же теряются определенные навыки, причем со временем утрачивается способность принимать решения и участво-
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вать в эффективном сотрудничестве. Под влиянием Вируса ответственности мы не учимся на собственных неудачах, а просто повторяем их.
Размеры причиненного ущерба не позволяют легко его исправить, поскольку как только Вирус начинает приво​дить к неудачам, подрывать сотрудничество, создавать непонимание и вызывать атрофию способностей, мы пере​стаем надеяться, что пес могло быть иначе. Невозможно осознать, что мы заблудились. Мы привыкаем к призрач​ной реальности, будто осе лучшие возможности уже в про​шлом. Мы принимаем отношения, скорее отстраненные и напряженные, нс-лелп близкие и уважительные, потому что они нас вполне устраивают, даже если в них и наблю​даются серьезные недостатки. К тому же нам начинает хва​тать способностей, которые далеко не похожи на те, кото​рые в действительности могли бы быть.
Что же заставляет нас бояться неудачи в такой степени, что мы согласны на такие малопродуктивные действия, лишь бы избежать ее? Безусловно, паше ппутреннее, при​витое всей культурой стремление победить и не проиграть, удержать контроль, избежать замешательства и остать​ся рациональным.
Слишком часто мы впадаем в крайности вместо того, чтобы сбалансировать свое поведение при угрозе неудачи. Перспектива поражения может настолько парализовать человека, что он будет стремиться занять уровень ответст​венности намного ниже своих: способностей, тем самым заставляя других принимать дополнительную ответствен​ность. Или нас может так испугать перспектива возможной неудачи других, что мы берем на себя ответственность, превышающую наши способности, а значит, приводим окружающих а состояние апатии.
Обнаружение Вируса ответственности..,
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Однако в нашем распоряжении есть определенные инст​рументы, с помощью которых можно бороться с первым, са​мым важным, этаном в развитии Вируса. Процесс формиро​вания решения поможет совместной работе, сведя к миниму​му наше желание либо захватить, либо уступить ответст​венность, несмотря на нависшую угрозу неудачи. Если мы встретимся с затруднениями при совместной работе, их можно компенсировать с помощью рамочного эксперимен​та — действенного средства для сохранения плодотворного сотрудничества а стрессовых ситуациях. Применяя разви​вающий инструмент, называющийся Лестницей ответст​венности, мы можем постоянно работать над развитием соб​ственных умений и не испытывать вредного воздействия Вируса. Наконец, мы можем избежать закрепления ошибоч​ных представлений о выбранных ролях с помощью нового понимания лидерства и следования.
Для танго нужны двое
Буквально каждый, с кем я обсуждал борьбу с Вирусом ответственности, признавал, что он присутствует и в его жизни, но спрашивал: "Что же я на самом деле смогу сделать в одиночку? Даже если я изменю свое поведение, я — всего лишь один винтик в большом механизме, и если изменюсь я, все остальные меня просто раздавят, особенно те, кто наде​лен большей властью. Меня растопчут. Они будут пытаться "победить", и в результате я буду постоянно проигрывать".
Все, без исключения, боятся использовать средства, дос​тупные для борьбы с Вирусом. Но на практике все оказыва​ется не таким угрожающим. Это происходит потому, что бла​годаря статическому сохранению ответственности для танго действительно нужны двое. Лидер с чрезмерной ответствен​ностью нуждается в последователе, наделенном недостаточ-
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ной ответственностью. А последователь с недостаточной ответственностью нуждается в лидере с чрезмерной ответ​ственностью. Каждый из них обеспечивает другого энергией, необходимой для поддержания Вируса в действии.
Жестокая реальность такова, что каждый из нас, в опре​деленной ситуации, держит в собственных руках средства для остановки Вируса. И все, что нам нужно сделать, — это отказаться от представившейся возможности взять на себя лишнюю или недостаточную ответственность. Без под​держки с нашей стороны лидер или последователь, намере​вающийся занять такое положение, не сможет вызвать появление Вируса ответственности.
Вацлав Гавел, чешский драматург, диссидент и, наконец, президент Чешской Республики, понимал силу каждого отдельного человека и убедительно написал об этом в сво​ем блестящем сочинении "Сила бессильных". Труд, поя​вившийся в 1978 году, задолго до падения Берлинской сте​ны и распада Советской империи, принял форму поддер​живающего письма к бастующим польским судостроителям в Гданьске. Незаконный Союз Солидарности захватил судостроительные заводы, но власти, вместо того чтобы войти на верфи силой и арестовать бастующих (что было бы отрицательно встречено международной прессой), решили добиться их отступления измором и холодом. Совсем непло​хая стратегия, если учесть холодную польскую зиму!
Без сомнения, рабочие чувствовали себя бессильными по сравнении с мощью государства, но Гавел ободрял их, призывая вспомнить о присущей и им власти. Он рассказал о владельце небольшого магазина в стране, бывшей тогда частью советского лагеря, которому приказали вывесить в витрине призыв "Пролетарии всех стран, соединяйтесь!" Торговец знал, что девиз - чистая ложь, но согласился поместить его в витрине, вместо жестокого наказания за
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гражданское неповиновение. Однако, поступив так, он тем самым посылал всем прохожим сигнал о том, что склоняется перед волей тоталитарного режима, а значит, усиливает его.
Если бы вместо этого покорный торговец отказался по​местить девиз в своей витрине и понес наказание, он бы по​дал невероятно сильный сигнал властям и всем, кто узнал бы о его поступке, что государство не всемогуще. Это при​вело бы к краху государственной машины, и краху намного более быстрому, чем кто-либо мог бы себе представить.
В послании Гавела к бастующим говорилось о необхо​димости осознать, что какими бы бессильными они себя не чувствовали, у лих все же есть сила, чтобы разрушить империю. Пророческие слова для 1978 года. Польские бас​тующие, не имеющие возможности бросить физический вызов советской власти, вызвали волну перемен, которые через десять лет привели к краху могущественной Совет​ской империи.
Письмо Гавела применимо и к более приземленному понятию Вируса ответственности. Кажущийся бессильным человек на самом деле наделен огромной мощью. Даже если Вирус проник всюду и поддерживается общественны​ми нормами и непосредственно нашими инстинктами, у нас как у индивидуумов всегда есть способность остановить его. При этом мы можем воспользоваться четырьмя инст​рументами, которые помогут сделать первые неуверенные шажки в правильном направлении. Для этого нам не нужно чье-либо разрешение или согласие,
И в этом нас поддержат, а не разуверят те, кто почувст​вует мощное положительное воздействие наших первых пробных шагов. Предпринимая позитивные шаги, мы при​влечем своих коллег к сбалансированию ответственности, а не подтолкнем их на крайности. Они почувствуют распо​ложение к нам, даже если и не поймут, что стало тому при-
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чиной. Если у нас сложатся позитивные рамки восприятия коллег, то они почувствуют положительный эффект в виде наших вопросов и поведения по отношению к ним. Вос​пользовавшись Лестницей ответственности, чтобы немного снизить или, наоборот, повысить уровень, мы сделаем мир чуть-чуть лучше.
С каждым шагом навыки проведения более плодотвор​ного обсуждения при распределении ответственности будут развиваться — так же, как и наша способность помо​гать другим в таком диалоге. Каждый раз, без страха встре​чая неудачу, мы будет учиться эффективнее справляться с ней и разовьем свои способности. По мере того как воз​растают наш опыт и уверенность, мы ускоряем темпы совершенствования умений у самих себя, у окружающих и у всей организации в целом,
Мысли по поводу основных руководящих принципов
Применяя эти четыре инструмента, можно с успехом бороться с Вирусом ответственности. Однако они лишь противодействуют отрицательным последствиям основных руководящих принципов: победить и не протрать, удер​жать контроль, избежать замешательства и остаться рациональным.
Улучшенная же стратегия должна учитывать необходи​мость переоценки и изменения этих принципов, поскольку они, прежде всего, приводят к отрицательным последстви​ям. Но это проще сказать, чем сделать, если учесть тот факт, что основные руководящие принципы проникли во вес сферы жизни нашего общества. Более того, в некоторых случаях только они позволяют нам общаться и координи​ровать свои действия. ■
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