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От партнера
российского
издания

Российское издание этой книги — событие, заслуживающее особого внимания. Независимо от того, являетесь ли вы топ-менеджером крупной корпорации, предпринимателем или работаете в государственном учреждении, вы сталкиваетесь со множеством проблем, рецепты решения которых далеко не всегда можно найти в учебниках или на курсах МВА. Именно поэтому простые на первый взгляд, но точные и практичные рекомендации Джека Уэлча, под руководством которого General Electric прочно удерживала позицию корпорации № 1 в мире, представляют особый интерес для его многочисленных последователей, выбравших непростую карьеру менеджеров.

Россия — часть глобального рынка, и положение ее на данный момент незавидное. Неэффективная государственная политика, фокусирование на экономике прошлого и ложные представления о том, что значит быть эффективным менеджером, значительно снижают наши шансы на успех в конкурентной борьбе — по сравнению, например, с Китаем, который, за последние 10-15 лет ушел далеко вперед в технологическом плане, создав хороший фундамент для своего будущего роста. Поскольку победить сможет лишь тот, кто в полной мере реализует свой инновационный потенциал, необходимо приложить все усилия для выравнивания положения.

Оценивая возможности для создания у нас новой высокотехнологичной экономики, мы должны ответить на два главных вопроса. Где сотни тысяч предпринимателей, готовых взять на себя риски и конкурировать на глобальном рынке? Где тысячи частных инвесторов? Безусловно, российские власти заявляют о необходимости структурных реформ и стимулировании развития высокотехнологичных отраслей. Однако создание на территории России нескольких десятков технопарков и венчурных фондов не решит проблему; более того, повсеместно усиливается присутствие государства в экономике, выстраивается вертикаль, подобная вертикали власти в политике. О каком развитии предпринимательства можно говорить, если эти тенденции уже распространились даже на такие конкурентные отрасли, как автомобилестроение, а количество выпускников вузов, желающих попасть на работу в российский госсектор (то есть не готовых принимать на себя предпринимательские риски) превышает 80%.

Конкурентоспособность российских компаний зависит от того, какие менеджеры будут ими управлять. Безусловно, у нас появляется все больше эффективных лидеров: честных, открытых, действующих в соответствии с определенными ценностями, приверженцев меритократии, эффективно развивающих и побуждающих к успеху своих подчиненных. Но, к сожалению, поведение многих российских топ-менеджеров или чиновников высокого ранга напоминает замашки «мелких надменных диктаторов», о которых пишет Уэлч. Эти люди считают себя лидерами по праву занимаемого должностного положения, а практика унижения коллег, политиканства и лицемерия не только является для них нормой поведения, но и зачастую служит моделью для подражания.

Большая часть этой книги представляет собой ответы Джека Уэлча на вопросы, связанные с его опытом управления корпорацией, от стратегии до HR. Эти простые и ясные советы применимы в повседневной практике и помогут вам установить верные ориентиры.

Книга безусловно заслуживает того, чтобы вы посвятили ей свободный вечер. И, я уверен, вы непременно будете возвращаться к ней снова и снова, чтобы просто «сверить свои часы» с великим Джеком Уэлчем и его мудрой супругой Сюзи.

Александр Идрисов,
управляющий партнер ООО «Стратегика»
(группа «Про-инвест»)
www.strategy.ru
Введение

В 2005 году вышла наша книга под названием «Winning» («Как побеждать»). Мы приступали к ее написанию с предельно ясной целью: изложить свои взгляды на огромное количество глубоких и зачастую неотложных вопросов, которые мы услышали за три года во время выступлений перед тысячами людей в разных странах мира; эти вопросы касались их работы, карьеры и жизненных проблем. По сути, мы хотели написать книгу, которая явилась бы одновременно философским трактатом об основных принципах бизнеса и полезным практическим руководством, подведя логический итог нашего длительного активного общения с людьми.

Мы и не подозревали, что наша книга станет не завершением дискуссии, а, напротив, стимулом к ее продолжению!

Для поддержки книги была запланирована рекламная кампания, в рамках которой нам предстояли поездки и новое общение. Но наряду с обычными в таких случаях выступлениями на телевидении и радио мы посетили 37 школ бизнеса в США и Европе и пообщались с более чем ста предпринимательскими группами в разных уголках мира. Получив в качестве ответной реакции от слушателей «Эй, подождите, а как насчет...» вместо ожидаемого «Хм, ну что же, спасибо», мы поняли, что достигли лишь короткого перевала, но не конца пути.

Мы убедились в том, что у людей есть настоятельная потребность говорить о работе. Они хотят глубже понимать работу, обсуждать все ее нюансы и найти способ лучше ее выполнять. Вопросы продолжали поступать даже после окончания рекламной кампании книги.

За один лишь прошлый год мы получили несколько тысяч вопросов. Сказать, что диапазон их тем весьма широк, значит ничего не сказать. Среди них встречаются глобальные, например: «Как развитым странам конкурировать с Китаем?» и «Какова роль Wal-Mart в обществе?», а есть и сугубо личные: «Как преодолеть страх перед выступлениями на публике?» и «Как мне управлять командой, в которой я еще позавчера был рядовым участником?» IТ-менеджер из Мичигана задал вопрос о будущем Европейского Союза, а СЕО( из Нью-Джерси попросил нас перечислить важнейшие критерии подбора торгового персонала. Сотни людей спросили нас, как добиться карьерного роста, десятки — как поладить с трудным начальником, а два читателя хотели узнать, насколько искренними нужно быть с пожилыми сотрудниками. Много вопросов поступило от работников семейных компаний; этих людей утомил побочный эффект кумовства — например, некомпетентность тети или двоюродного брата, руководящего предприятием. Еще мы получили грустное письмо от недавней выпускницы колледжа из Южной Африки с вопросом, как обрести уверенность в себе. Она писала, что начинает с нуля. А один британец хотел узнать, как вернуть уверенность в себе после увольнения с работы за низкую эффективность. Были и забавные письма — например, от менеджера из Индонезии: она спрашивала, как отучить свою команду объяснять все решения единственным мотивом «Это мне подсказал инстинкт!». Поступали и очень серьезные вопросы, например от инженера из Милуоки: «Мне пора советовать внукам, какую профессию выбрать. За каким направлением бизнеса будущее?»

Иными словами, завязалась такая оживленная дискуссия, что мы часто вспоминали фразу, услышанную от одной голландской предпринимательницы в Амстердаме в 2002 году: «Каждый день жизни приносит новый вопрос».

Парадоксально, но тогда, в 2002-м, мы и не думали, что в ее словах столько правды!

Около года назад мы поняли, что с головой погружены в дискуссию, которую вызвала наша книга. Мы с Сюзи любим встречаться и общаться с людьми, и это обсуждение было для нас сплошным удовольствием. Кроме того, это было очень увлекательно. С каждой новой встречей мы узнавали, что больше всего волнует людей — и молодых, и пожилых — в совершенно разных организациях и уголках мира. Мы узнали, что в Африке большинство людей хочет начать с чистого листа. Люди там отчаянно стремятся дать стимул развитию своей компании и карьеры, мечтая нормально жить, а не выживать. В развитых странах людей беспокоят более продвинутые вопросы бизнеса, например: «Как оптимизировать процесс составления бюджета?» и «Как повысить эффективность своего HR-отдела?»

Продолжение этой дискуссии также заставило нас глубже обдумать некоторые проблемы и рассмотреть многие вопросы бизнеса и карьеры, не включенные в книгу. Не будет преувеличением сказать, что это открыло новые горизонты в нашем мышлении. И наконец, нам представилась возможность выступать перед аудиториями по всему миру и подчеркивать идею, которой, по нашему мнению, уделяется недостаточное внимание: бизнес — мощный двигатель общества. Ни один общественный институт не сравнится с бизнесом по количеству созданных рабочих мест, экономических возможностей и размеру выплаченных налогов. Безусловно, государство тоже играет огромную вспомогательную роль: без его учреждений и услуг мы не жили бы в цивилизованном мире. Но мы верим, что бизнес, позволяющий людям содержать семью, строить карьеру и помогать обществу, является основой процветающего мира.

Поэтому в сентябре 2005 года мы согласились на предложение New York Times Syndicate вести еженедельную колонку с ответами на вопросы читателей. Теперь она печатается в 40 газетах по всему миру — от Англии и Японии, Южной Африки и Мексики до Шри-Ланки и Болгарии. В США эта колонка публикуется каждую пятницу на последней странице журнала BusinessWeek.

В основу книги, которую вы держите в руках, легли вопросы, пришедшие в адрес нашей еженедельной колонки, а также заданные нам во время рекламной кампании предыдущей книги и в ходе недавних выступлений и дискуссий со студентами. Все эти вопросы можно условно разделить на три категории.

Вопросы первой категории касаются идей, изложенных в этой книге, но заданы в новом, иногда неожиданном ракурсе. Например, многие люди соглашались с нашей идеей, что искренность значительно улучшает бизнес (и жизнь), но не понимали, как сохранять искренность в различных ситуациях — например, в странах Азии, для культуры которых характерна вежливость. Мы также получили сотни писем, посвященных идеям дифференциации, которые приводились в нашей книге (мы предлагали разделить сотрудников на 20% самых эффективных, 70% средних и 10% худших). Многие отзывались так: идея хорошая, но разве возможна дифференциация в малых компаниях, растущих компаниях, идущих ко дну компаниях, семейных компаниях, шведских компаниях... да в любых компаниях вообще? Возможна, и вы в этом убедитесь.

Вторая категория представлена вопросами на темы, которые не освещены в данном издании и касаются главным образом предпринимательства и семейного бизнеса. Кроме того, в нее вошли вопросы о конкретных рабочих и карьерных ситуациях, которые мы при работе над предыдущей книгой не сочли нужным вынести на публичное обсуждение — признаюсь, напрасно. Один из наших любимых вопросов поступил от секретаря: закончив вечернюю программу МВА, она столкнулась с нежеланием начальства повышать ее в должности. Следовало бы включить эту распространенную проблему «закрепившейся репутации» в предыдущую книгу, и мы исправляем это упущение здесь. Благодаря вопросам читателей, присланным из разных уголков мира, мы смогли включить в новую книгу и другие важные темы: что на самом деле мотивирует людей; как управлять сотрудниками, с которыми еще вчера был на равных; какие три критерия эффективности работы мы считаем наиболее оправданными и полезными для директоров компаний.

Последняя категория вопросов в этой книге касается текущих событий. Так как процесс написания и выпуска книг требует длительного времени, в них обычно не освещаются последние новости; наша предыдущая книга не стала исключением. Зато мы имели возможность высказываться о происходящих событиях в своей колонке и порой получали бурную ответную реакцию читателей. Самое оживленное обсуждение вызвали приведенные в этой книге вопросы (или, скорее, наши ответы в колонке) о том, почему женщины редко становятся СЕО, какую роль Wal-Mart играет в обществе и о решении по делу Enron. После выхода колонки с рассуждениями о том, что рождение детей меняет карьеру женщины, причем не обязательно к худшему, мы получили по электронной почте множество глубокомысленных писем. В другой раз, написав о том, что считаем воздействие Wal-Mart на мир положительным, мы вызвали огонь на себя. 65% нашей многочисленной читательской аудитории выражало поддержку этого гиганта розничной торговли и сожаление по поводу регулярных нападок на него в СМИ. Но авторы остальных откликов устроили нам разнос и осудили Wal-Mart как разрушителя местных сообществ. И наконец, к своему огорчению, в вопросе об Enron мы не обрели большого числа единомышленников. Мы назвали Enron редким случаем корпоративного преступления. Но десятки наших читателей со всего мира утверждали, что в этом случае нет ничего редкого.

А теперь несколько слов о структуре предлагаемого вам издания. Здесь нет разделения на три вышеуказанные категории, оно, как я уже сказал, условно! Материал в книге организован тематически, чтобы вы без труда могли найти особо интересующие вас сведения. Вопросы, которые мы получаем, при всей их уникальности можно сгруппировать по общим признакам, что мы и сделали. Поэтому один из разделов этой книги содержит самые интересные и при этом наиболее типичные вопросы о глобальной конкуренции; другой рассказывает о работе в семейной компании, а третий — о лидерстве.

Книга насчитывает 74 вопроса и ответа. Их могло быть и больше, но мы сочли неразумным пытаться написать всеобъемлющий трактат о работе. Рассмотренные на страницах этой книги вопросы касаются десятков насущных тем, и мы надеемся, что вы найдете здесь наиболее важные для себя ответы.

Но этими вопросами не исчерпываются все возможные темы.

Как и жизнь, разговор о работе обязательно продолжится. В экономике разных стран будут происходить взлеты и падения, динамика развития конкуренции будет постоянно меняться, а людей ждут неожиданные повороты карьеры, поэтому вопросы будут возникать вновь и вновь.

Глобальная конкуренция
О дивном новом мире

Во время работы над этой книгой мы предполагали, что наступление глобализации — уже свершившийся факт, люди перестали ей сопротивляться и начали активно приспосабливаться. Отчасти мы были правы. Большинство людей сейчас осознает возможности глобализации, например расширение рынков, но многим до сих пор не дается другая половина уравнения: как бороться с «динамичными глобальными конкурентами», которые, как раздраженно выразился один менеджер, «неожиданно возникают повсюду».

Они будут возникать и дальше — и поблизости, и в отдаленных уголках по всему миру. С подъемом Индии, Китая и новым постепенным пробуждением Европы интеграция глобальной экономической системы будет только усиливаться. И, как станет очевидным из ответов ниже, компаниям нельзя мешкать. Нужно прямо сейчас бросаться в гущу событий.

1. Бросить вызов Китаю... и всем остальным

Вы пишете, что для конкуренции с Китаем нужно снизить расходы на 30-40%, учитывая, что там мизерные зарплаты и заниженный курс валюты. Но как помешать китайцам перенимать методы, с помощью которых вы стремитесь достичь цели?

— Ньюкасл, Англия

Никак! Вы не можете помешать китайцам перенимать ваши методы повышения эффективности, как не можете помешать в этом румынам, мексиканцам или американцам. Вам придется действовать с учетом того, что все ваши конкуренты до единого — от Индонезии до Ирландии — очень хотят, могут и действительно будут перенимать ваш передовой опыт.

Но ваш вопрос нас беспокоит: создается впечатление, будто вам кажется, что в нынешних условиях конкуренции вам остается только сдаться. Такой пораженческий настрой убивает компании. Вам нужно почувствовать прилив энергии: ведь ваша задача сейчас — найти прорывные идеи и процессы. Сегодняшнее развитие конкуренции должно вызывать в вас желание двигаться быстрее, мыслить более масштабно и работать более толково.

Какова же цель? Ответ прост: новаторство. Это далеко не единственный, но, несомненно, самый надежный способ конкуренции в нынешних условиях глобального рынка.

К счастью, есть два пути новаторства, и вместе они могут нанести сокрушительный удар по конкурентам.

Первая форма новаторства — традиционная: открыть или изобрести что-то оригинальное и полезное — молекулу, принципиально новую компьютерную программу или технологию более высокого уровня. Конечно, такое новаторство в классическом понимании способно проявить себя в любом месте в любое время (можно и у себя в гараже изобрести нечто гениальное), но процветает оно и приносит щедрые плоды, когда компании активно строят культуру, при которой отмечаются и вознаграждаются новые идеи. По сути, такое новаторство типично для компаний, характеризующих себя как лаборатории для создания новых продуктов или услуг. Примеры — Procter & Gamble и Apple. Обе эти компании воплощают культуру новаторства и ее конкурентные преимущества.

Другой, менее прославленный, но такой же эффективный способ новаторства — активное постоянное улучшение своих нынешних продуктов, услуг или способов ведения бизнеса. Да, люди должны заниматься новаторством, открывая совершенно новые концепции, как мы только что рассказали. Но это обязаны делать и компании, разыскивая передовые приемы работы, адаптируя их и постоянно улучшая. Именно эта деятельность — особенно в отношении расходов, качества и сервиса — будет наиболее эффективно способствовать снижению расходов на 30-40%, чего требуют сегодняшние условия конкуренции.

У совершенствования нет границ или пределов. В ходе этого процесса команда НИОКР( находит новое применение давно открытой молекуле, а разработчик программного обеспечения — новые способы использования модернизированной старой программы. В процессе постоянных улучшений работники на всех уровнях организации неустанно добиваются того, чтобы поднять существующие продукты и услуги на новую ступень, заменив позицию «В нашей компании мы делаем это только так, а не иначе» мощной установкой «Мы никогда не перестаем искать более эффективный способ».

Иными словами, ориентированная на передовой опыт культура никогда не перестает развиваться. Как только компания решит, что победила конкурентов, ей нужно опять начинать поиск «нового и улучшенного», всегда оставаясь на один-два шага впереди.

Если вас интересует передовой опыт, ведите свои поиски в широком масштабе, а не только у себя на заднем дворе, в соседнем отделе или в другом подразделении. Изучите другие компании в своей отрасли и за ее пределами. Компания GE усвоила основы экономного производства, посещая фабрики Toyota по всему миру, и овладела искусством и наукой улучшения оборачиваемости материальных запасов, изучая передовой опыт American Standard — компании по производству сантехники и кондиционеров. Можете быть уверены: вне прямой конкуренции с вами охотно поделятся историями успеха и с гордостью продемонстрируют свои лучшие достижения, стоит вам только попросить. Сотрудники компаний, ориентированных на передовой опыт, именно так всегда и делают.

Возможно, вы думаете, что восхвалять выгоды ориентированной на передовой опыт культуры гораздо легче, чем создавать ее в компании. И вы совершенно правы. На этом фронте компании часто ограничиваются провозглашением лозунгов. Они говорят: передовой опыт — это хорошо, мы верим в него и т. д. Конечно, поддержка лишь на словах приводит к нулевым результатам.

Фанатичное стремление к новым идеям — неотъемлемая часть миссии компаний с культурой, действительно ориентированной на передовой опыт. Более того, поиск передового опыта и желание постоянно учиться и совершенствоваться учитываются при каждой оценке эффективности работы и вознаграждаются материально. Когда культура ориентирована на передовой опыт, руководители нанимают и продвигают только тех людей, у которых есть жажда постоянного обучения.

Несомненно, культуру новаторства трудно внедрить. Но вы не можете позволить себе роскошь сидеть и обсуждать целесообразность этого шага. Либо вы превратите открытия и постоянные улучшения в неотъемлемую часть работы своей компании, либо вам останется только махать вслед своим конкурентам, когда они будут вас обгонять.

2. Всем ли подходит сотрудничество с Китаем?

Мы — успешная канадская компания. Два наших главных конкурента только что начали активную работу в Китае. Мы знаем, что там они терпят убытки. Но я переживаю, что, продолжая работать только на местном уровне, мы совершаем ошибку. Стоит ли мне беспокоиться на этот счет?

— Онтарио, Канада

Вам стоит не просто беспокоиться, но бить тревогу.

В условиях глобализации нельзя пренебрегать таким орудием конкуренции, как масштаб. Именно его может вам дать Китай со своими огромными рынками, низкозатратным производством и растущими техническими талантами. Неудивительно, что компании со всего мира — включая двух ваших главных конкурентов — наперегонки стремятся закрепиться в Китае.

Не удивляет и то, что ваши конкуренты пока не получают там прибыли. Большинство иностранных компаний еще не научились безболезненно для себя вести бизнес в Китае. Но даже если вам кажется, что ваши конкуренты входят в эту категорию, не теряйте бдительности: найдя способ воспользоваться возможностями этой юго-восточной страны, они могут перепрыгнуть в другую категорию конкуренции, оставив вас далеко позади.

Поэтому наш первый совет — не тратить энергию на беспокойство, а направить ее в более полезное русло: задать себе ряд непростых вопросов о том, почему ваши конкуренты начали работать в Китае. Что именно они там видят? Просто огромный рынок? Или у них есть уникальное предложение продукта или услуги, за которое готовы ухватиться китайцы? Ищут ли они простого снижения издержек или обнаружили требующий малых расходов и инвестиций процесс, который полностью изменит условия игры? Или доступ к новым технологиям, которые могут изменить функции вашего продукта либо привлекательность его дизайна для клиентов? Или возможности партнерства с азиатскими компаниями, чтобы со временем импортировать свой продукт обратно в Канаду и остальные страны?

В процессе этого критического анализа вы должны руководствоваться предположением, что ваши конкуренты обнаружили какие-то неизвестные вам преимущества Китая — даже если это окажется не так. На самом деле эта страна усеяна обломками компаний, пришедших туда для галочки, например потому, что это сделали два их главных конкурента и кому-то в организации это не давало покоя (как и вам). Заклинание «Китай или полное поражение» сейчас звучит повсюду — от школ бизнеса до заседаний совета директоров, а пресса старательно его подхватывает. В результате компании приходят в Китай, движимые впечатлением, что туда идут все.

Подобные причины не являются достаточным основанием.

Да, Китай очень манит своими масштабами, которые действительно дают преимущества с точки зрения конкуренции. Но вам незачем выходить на китайский рынок, если вы не представляете, как использовать его масштабы для повышения производительности и прибыльности вашей компании. Таким образом, решение начать там работу ничем не отличается от решения выйти на любой другой рынок, где бы он ни был — в соседнем штате или за океаном. Такое решение должно окупиться со стратегической и финансовой точки зрения — возможно, не сразу, но за определенный разумный срок.

Поэтому в конце мы хотели бы вернуться к тому, с чего начали: да, вам стоит беспокоиться. Более того, вы должны предположить, что ваши конкуренты поняли, как масштабы Китая помогут им улучшить их положение на рынке и экономические показатели. Пусть это опасение послужит толчком к обсуждению возможных преимуществ работы в Китае для вашей компании.

Может быть, такого преимущества нет. Не каждой компании обязательно выходить на китайский рынок, но для большинства этот шаг оправдан, и они совершают его. Главное, чтобы они знали, зачем это им.

3. О России

Все с огромным энтузиазмом говорят о Китае. Недавно моя компания открыла там совместное предприятие. А в дальнейшем мы собираемся начать работу в России. Что вы думаете о ее потенциале?

— Шарлотт, США

Чтобы определить, насколько комфортным будет для вас ведение бизнеса в России, вы должны учесть свое желание и способность рисковать. В России вас могут ожидать как громадные возможности, так и ошеломляющие разочарования. Наверное, то же самое можно сказать о Китае, но нам кажется, что у России по сравнению с ним меньше преимуществ и больше очевидных недостатков.

Для начала рассмотрим положительные аспекты России. Конечно, ее население гораздо меньше, чем в Китае (140 миллионов по сравнению с миллиардом), но рынок крупнее, чем в любой стране Европы, не говоря о Японии.

И несомненно, что в России происходят некие экономические преобразования. За последние шесть лет средний ежегодный рост ВВП составил более 6%. Сравните это с Францией или Германией! Капитальные затраты за последние пять лет росли в среднем более чем на 10% в год, а личный доход — на 12%.

Весь этот рост обусловлен огромным запасом природных ресурсов России: леса, полезных ископаемых и, больше всего, нефти. У России достаточно нефти, чтобы не только полностью обеспечивать себя, но и быть крупным экспортером.

Но если учесть другие факты, картина уже не кажется такой радужной. Около четверти российской экономики находится «в тени»; там процветает коррупция и не действуют законы, призванные обеспечить честность и прозрачность бизнеса. Мы уже давно порицаем законодательное регулирование как признак бюрократизма, но иностранный инвестор найдет в России убедительные аргументы в пользу противоположной точки зрения. Можно очень полюбить регулирование, если вести дела в стране, где его нет.

Конечно, беззаконие не исключительно российское явление. В Китае орудует целая армия пиратов, и многие работавшие там иностранные компании зашли в тупик (а то и разорились) из-за вопиющих нарушений закона об интеллектуальной собственности. Однако беззаконие в Китае не так очевидно, как в России, и мы можем истолковать это как вероятный признак того, что китайские чиновники подвержены ему в меньшей степени.

Стоит кратко сравнить еще два аспекта России и Китая. Один из них — производство: в Китае оно процветает, а российские фабрики до сих пор не избавились от ветхости — наследия коммунистической эры. Не было сделано значительных инвестиций, чтобы привести эти производственные мощности в состояние, достойное XXI века. А Китай строит новые фабрики, нацеленные на будущее.

Второй аспект — социальное расслоение. Денег в России много — благодаря нефти! — но они распределяются как в царские времена. У крошечной кучки людей — уйма денег, а у большинства остальных — особенно в огромных сельскохозяйственных районах — очень мало. И середины между этими крайностями практически нет. В Китае же, с другой стороны, есть растущая база потребителей, которая насчитывает более ста миллионов человек, что почти равно населению России. Их покупательная способность чем дальше, тем больше будет способствовать устойчивому процветанию экономики Китая.

Но мы не хотим выражать излишний пессимизм по поводу России и чрезмерный оптимизм в отношении Китая.

В обеих странах сейчас проводятся грандиозные эксперименты. Россия пытается воплотить некое сочетание капитализма и демократии, применяя тоталитарный подход в борьбе с повсеместным беззаконием и острой проблемой терроризма. А Китай намеревается создать форму общества, не имеющую аналогов в истории: основанную на рынке (то есть свободном предпринимательстве) экономику при коммунистической надстройке, которая ограничивает личную свободу. Кто знает, к чему приведут эти еще не завершенные эксперименты через десять лет, не говоря уже о больших сроках.

Но, по большому счету, у Китая действительно есть преимущество для иностранных инвесторов. Во-первых, его население почти в десять раз больше, чем в России. Во-вторых, его культура больше ориентирована на предпринимательство; по опыту мы знаем, что там просто больше людей с достаточной энергией и волей к победе, творческими способностями и амбициями. В-третьих, Китай обладает более привлекательной экспортной базой, с учетом его широких производственных и технологических возможностей. И наконец, самым важным может оказаться то, что Китай уделяет основное внимание отраслям будущего: электронике, медицинскому приборостроению и другим формам технологий. А в России главные отрасли после добычи нефти и других природных ресурсов — машиностроение и металлообработка. Это скорее вчерашний день.

В свете вышесказанного Китай представляется более благоприятным местом для ведения бизнеса, нежели Россия. Но возможно, вам имеет смысл начать работу в России. Со временем станет ясно, оправдан ли был этот ход.

В отношении Китая все ясно уже сейчас: в нынешних условиях глобального рынка вам нужно там работать, чего нельзя сказать в отношении России, даже с учетом ее растущей экономики. Но если у вас есть ресурсы, чтобы компенсировать риск ведения бизнеса в России, то почему бы и нет?

4. Почему горел Париж

Мы провели в Париже выходные в ноябре 2005 года, в самый разгар бунтов, которые все еще продолжались, когда мы через несколько дней уехали в Стокгольм. И там, в Швеции, где пятую часть населения составляют иммигранты, а около 40% молодых людей в этой группе — безработные, журналистка задала нам вопрос: что мы думаем о яростных дебатах, которые велись по поводу бунтов.

Она хотела узнать, как руководителям Франции остановить это кровопролитие, а лидерам других европейских стран — предотвратить подобные бунты.

Наш ответ был очень простым: правительствам европейских стран нужно сотрудничать с частными предприятиями, чтобы создавать рабочие места. Не работу «понарошку» в государственном секторе, а реальные рабочие места в новых компаниях. Мы сказали, что этого можно достичь с помощью налогового и трудового законодательства, которое поощряет и вознаграждает предпринимательство, риск и инвестиции.

Журналистку чуть не хватил удар: можно было подумать, что мы призвали публику топить щенков и котят!

«Вы ошибаетесь! — сказала она. — Чтобы решить эту проблему, правительство должно давать безработным больше денег и льгот. Почему вы возражаете против такого решения?»

Мы возражаем, потому что это — не решение. Даже не зная точных причин бунтов во Франции, можно быть уверенным в одном: люди, которые верят, что они способны улучшить свое положение в обществе и добиться финансовой стабильности, редко поджигают машины. Бунты — это проявление разочарования и гнева, громкий протест отчаявшихся.

Вероятность возникновения бунтов в Европе значительно снизится, когда у ее низшего класса появится надежда.

Это чувство зиждется прежде всего на свободе и достоинстве. Но важным источником надежды также является работа, которая имеет смысл и предлагает возможности. А это приводит нас к тому, с чего мы начали, — к реальным рабочим местам.

Допустим, государственная служба — это прекрасно. Наверное, это так, ведь в государственном секторе работает пятая часть населения Франции, а по данным недавнего опроса, 76% всех французов в возрасте 15-30 лет назвали государственную службу привлекательной.

Но страна, где экономика все время пребывает в состоянии застоя, не может привлекать все больше людей в государственный сектор и одновременно поддерживать щедрую социальную систему здравоохранения и образования, характерную для большинства развитых европейских стран. Когда все работают на бесперспективных позициях, кому остается платить налоги, необходимые для финансирования этого механизма?

Факты таковы: Европе очень нужны рабочие места в частном секторе экономики. Рассмотрим ошеломляющий статистический показатель, о котором недавно сообщил в Wall Street Journal Джоэл Коткин из New America Foundation . По его словам, за последние 35 лет в экономике США возникло 57 миллионов новых рабочих мест. А в Европе — совокупный ВВП которой приблизительно равен американскому — было создано всего четыре миллиона. Почему?

Причина заключается в законах и нормах, из-за которых инвестиции обходятся весьма дорого. В таких странах, как Франция и Германия, налоговых льгот для рискованных инвестиций почти нет. А из-за трудового законодательства увольнять людей настолько дорого, что компании даже неохотно нанимают их.

Еще одна причина — свойственная Европе мысленная установка, которую можно выразить одной фразой: активное неприятие риска. Во время недавней поездки в Германию мы встретились со многими бизнесменами и обсудили с ними экономическую ситуацию в стране. Все согласились, что балансовые отчеты в Германии и Европе в целом никогда еще не выглядели лучше, и, несмотря на политические сложности, корпорации проводят реструктуризацию для повышения конкурентоспособности существующих направлений бизнеса. Это полезно для компаний, хотя чаще всего не способствует появлению новых рабочих мест. Но, спросив, почему располагающие большими средствами компании не инвестируют в новые предприятия и не проводят более активную политику слияний и поглощений, мы почувствовали, что наши собеседники вот-вот покроются холодным потом.

«О, нет-нет, мы инвестировали в интернет-компании в конце 90-х, — ответил один высший руководитель, — и много потеряли. С нас хватит!»

Мы ответили, что, при всем нашем уважении к собеседникам, им пора излечиться от этой психологической травмы. В бизнесе главное — управлять риском, а не убегать от него. В крахе интернет-компаний была и положительная сторона: деловой мир извлек из него уроки. Для традиционных венчурных капиталистов убытки — просто часть процесса.

Позже менеджер пенсионного фонда в Швеции обосновал недостаточные инвестиции европейских компаний, указав на то, что по всей Европе все большее распространение получают прямые инвестиции в капитал компаний. Да, эта тенденция действительно существует, и она полезна, но одной ее недостаточно.

Прямые инвестиции — это как переливание крови больному, в роли которого часто выступает отстающее подразделение, приобретенное у крупной компании. Зачастую первый этап «лечения» — уменьшить численность персонала. Да, реструктуризация очень полезна для конкурентоспособности компании и для ее страны: ведь процветающая компания исправно платит налоги. Но проясним этот вопрос: даже если прямые инвестиции приводят к созданию рабочих мест, этот рост редко происходит взрывообразно и обычно требует немалого времени.

Европе нужен рост количества рабочих мест, которые будут давать людям надежду, то есть возможности, а такой рост могут обеспечить только новые компании. В США они возникают каждый день. Почему?

Во-первых, государство облегчает их работу. Налоговые законы, принятые в 1980-е годы и упроченные политикой нынешнего президента Джорджа Буша, способствуют накоплению капитала. А трудовое законодательство способствует гибкости рабочей силы.

Во-вторых, культура США поощряет риск. Предприниматели, выстроившие огромные машины по созданию рабочих мест, становятся национальными героями — например, Билл Гейтс, Майкл Делл, Стив Джобс и многие другие. Во время рекламной кампании нашей книги «Winning» в США мы пообщались примерно с 20 000 недавних выпускников программ МВА в 37 бизнес-школах по всей стране. По нашей (ненаучной) оценке, около 20% из них сообщили нам, что планируют открыть собственное дело.

Но в Старом Свете непросто найти таких предпринимателей, особенно молодых и полных энтузиазма. (Мы чаще встречали их в таких странах Восточной Европы, как Словакия и Венгрия.)

И наконец, в США есть динамичные рынки капитала. Множество инвесторов со средствами ищут новые идеи, которые предлагают горящие жаждой деятельности предприниматели.

И хотя условия ведения бизнеса в США нельзя назвать идеальными, они кардинально отличаются от того, что мы сейчас видим в Европе.

Некоторые говорят, что ужасные бунты во Франции когда-нибудь закончатся и нигде больше не повторятся, что замедление роста численности населения в Европе со временем создаст для всех возможности трудоустройства.

В реальности все не так просто.

Возможности трудоустройства в Европе возникнут, когда правительства и компании будут сотрудничать для создания работы — реальной работы — в виде новых интересных рабочих мест. Для этого придется менять налоговое и трудовое законодательство, как и другие направления государственной политики. Должны измениться и мысленные установки — чтобы люди охотнее шли на риск. Компаниям придется сделать решительный шаг и инвестировать в новые предприятия, а предпринимателям — вылезти из своих пещер и начать строить будущее.

Да, некоторые новые предприятия постигнет крах.

Но многие другие победят, а с ними — и Европа.

5. Vive I’Europe( — но еще не сейчас

Все постоянно обсуждают будущее Китая и Индии. А какой, по-вашему, будет через пять лет Европа?

— Фармингтон-Хиллз, США

Учитывая все происходящее в Европе — все экономические, политические, социальные и демографические тенденции, не говоря уже о том, что одна небольшая реформа трудового законодательства привела к уличным протестам миллиона французов, — возникает соблазн предречь гибель всему континенту.

Но Европа не погибла и не погибнет.

Да, несомненно, последние десять лет Европа топталась на месте. Пока в остальных уголках мира происходила бурная глобализация и повышение конкурентоспособности, Европа еле-еле удерживалась на плаву в потоке изменений.

Конечно, мы не говорим обо всей Европе. Двадцать лет назад Великобритания признала, что начинает формироваться глобальный рынок, и провела либерализацию своей экономики, чтобы сохранить конкурентоспособность. А несколько стран в Восточной Европе, например Венгрия и Словакия, сбросили оковы коммунизма и провели эффективные реформы, способствовавшие развитию бизнеса.

Но обнадеживающие новости экономики этих стран не в состоянии перевесить тревожные сообщения из Франции, Германии и Италии. Из-за нежелания делать капитальные вложения и неприятия риска эти три столпа старой Европы практически парализованы артериосклерозом, поразившим экономику этих «государств всеобщего благосостояния».

Рассмотрим некоторые статистические данные.

Как уже отмечалось, по данным Джоэла Коткина из New America Foundation, за последние 35 лет в экономике США было создано 57 миллионов новых рабочих мест. За тот же период в Европе, где совокупный ВВП примерно равен американскому, было создано всего четыре миллиона (причем в основном в государственном секторе). А безработица в Европе составляет около 10%, что в два раза больше, чем в США.

Европа также не может воспользоваться выгодами растущего научного и технологического сектора. Например, расходы на НИОКР на душу населения во Франции, Германии и Италии примерно в два раза меньше, чем в США. Демографическая статистика тоже выглядит неутешительно. Население Франции, Германии и Италии сокращается и, естественно, стареет.

Наверное, наибольшую тревогу вызывает тот факт, что на континенте наблюдаются признаки всеобщего уныния. Компания Harris Interactive провела опрос, в рамках которого на вопрос «Насколько вы довольны своей жизнью?» около 18% европейцев (из Франции, Германии и Италии) ответили «очень довольны», а в США этот показатель составил 57%. Что еще хуже, эти европейцы также отметили, что погрязли в рутине. Отвечая на вопрос «Как, по-вашему, изменится ваша жизненная ситуация через пять лет?», лишь треть респондентов предсказали улучшения. А в США лучшего будущего ожидают две трети респондентов.

Если сами европейцы, похоже, готовы составлять некролог для своего континента, почему мы не следуем их примеру? По трем основным причинам.

Первая причина: экономика Европы слишком велика и устойчива, чтобы потерпеть крах. Помните 1980 год? Японские конкуренты собирались отовсюду вытеснить американских производителей. Безработица в США достигла 10%, инфляция — 14%, а процентная ставка превышала 20%. Среди американцев — как сейчас среди европейцев — царило такое уныние, что президент Джимми Картер заявил о «недомогании» своей страны.

Но сдаваться было нельзя: слишком многое было поставлено на карту. Американцы выбрали нового президента, определяющей чертой которого был оптимизм. Он усилил национальную гордость (и увеличил военные расходы), бросив вызов коммунизму, а также снизил налоги и позволил развиваться предпринимательскому духу, который привел к подъему американской экономики.

То же касается и Европы: долгая история, мощная инфраструктура и хороший потенциал не позволят ей уйти в небытие. Например, специалисты, учившиеся в Старом Свете, входят в число самых образованных в мире. И они недовольны существующим положением дел. Канцлером Германии выбрали квазиреформатора Ангелу Меркель. А правительство Франции, чтобы стимулировать рост занятости, попыталось изменить один из нормативов трудового законодательства. Эту реформу пришлось отменить из-за протестов, но правительство хотя бы попыталось сделать шаг к прогрессу. И ему неизбежно придется продолжить движение в этом направлении.

Вторая причина — интересное новое поколение руководителей, стремящихся к преобразованию своих компаний. Вот всего три примера: Карлос Гон из Renault и Nissan, Дитер Цетше из Mercedes и Клаус Кляйнфельд из Siemens. Такие люди понимают, что их компании работают в условиях глобализации, и проводят непростые изменения, необходимые для сохранения конкурентоспособности.

И наконец, в восточноевропейских странах с ориентированными на бизнес правительствами выросло целое поколение предпринимателей, которые во всем видят возможности и не признают никаких границ.

Например, во время последней поездки в Варшаву мы посетили выступление одного польского бизнесмена перед тремя сотнями его коллег. Он потряс их заявлением: «Здесь становится слишком дорого работать. Я хочу, чтобы моя компания шла в авангарде аутсорсинга в Европе, и переношу все новое производство на Украину — и вы должны последовать моему примеру!» Первой реакцией слушателей был шок, который затем сменился единодушным согласием и энтузиазмом. Мы считаем, что подобные примеры гораздо более показательны в отношении будущего Европы, чем опрос ворчунов из Франции, Германии и Италии.

Какой же станет Европа через пять лет? Процветания не будет, но положение улучшится. Благодаря энергии новых бизнес-лидеров и предпринимателей и постепенному избавлению от сковывающих последствий социалистической системы Европа значительно продвинется на пути к положительному экономическому будущему. Но, к сожалению, немногие европейцы видят такое будущее с позиций сегодняшнего дня.

6. Аутсорсинг — это навсегда

Как изменить положение в США, чтобы нам больше не приходилось отдавать работу на аутсорсинг в Индию и другие страны?

— Орландо, США

Никак — и не нужно пытаться.

Вообще-то споры по поводу аутсорсинга уже должны были закончиться. Они и начались главным образом из-за политических соображений. Сейчас стоит вопрос не о том, как остановить аутсорсинг, а как с его помощью повысить конкурентоспособность на рынке, который стал и останется глобальным.

Конечно, аутсорсинг — отнюдь не безболезненный процесс; сокращения численности персонала — тяжелая процедура. Но ее нужно рассматривать как часть общей картины, в которой аутсорсинг — не только неотъемлемая составляющая мировой экономики, но и решающий элемент экономики США.

Без аутсорсинга не обойтись, потому что экономика по определению реагирует на требования потребителей. Сегодня люди ожидают сочетания самой низкой цены с самым высоким качеством. А компании не смогут оправдать этих ожиданий, если не будут искать по всему миру мыслителей-новаторов и места, где можно получить преимущество по затратам.

Разве что глупец назовет отрицательным влияние аутсорсинга на США. С середины 2003 года рост американской экономики составил примерно 20%. Это больше чем 2,2 триллиона долларов (что равняется объему всей экономики Китая). Возникло 7 миллионов рабочих мест. Рост зарплаты ускорился — с 1,5% в начале 1994-го до более чем 4% в прошлом году.

Можете быть уверены: эти статистические данные означают, что противники аутсорсинга, многие из которых куда-то пропали еще до выборов 2004 года(, не будут выступать во время предвыборной кампании 2006-го((. Эти недоброжелатели предсказывали, что рабочие места в технологическом секторе американской экономики будут массово переводиться за рубеж. А на самом деле количество рабочих мест в этом секторе выросло на 17% по сравнению с показателем 1999 года, существовавшим до краха интернет-компаний. Неудивительно, что теперь большинство политиков превозносит общие выгоды интегрированной глобальной системы.

Сегодня проблема американской экономики если и существует, то заключается не в потере рабочих мест из-за аутсорсинга, а в недостатке квалифицированных работников, который вызван ограничениями на иммиграцию. Если бы Конгресс действительно хотел улучшить конкурентоспособность нашей экономики, он повысил бы лимиты по визам Н-1В(((, чтобы облегчить образованным иностранцам условия работы в США. В идеале всю эту программу можно было бы заменить предоставлением постоянного вида на жительство (green card), что позволило бы квалифицированным работникам строить более позитивные и долгосрочные отношения с американской культурой и в итоге принесло бы экономические выгоды всем нам.

Возвращаясь к вашему вопросу: забудьте об аутсорсинге. Сегодня в области трудовых ресурсов перед Америкой стоит задача инсорсинга.

7. Займитесь глобализацией, пока она не занялась вами

У нас традиционная компания с устоявшимися структурами, негибкими процессами и работниками-старожилами. Как нам измениться, чтобы иметь возможность конкурировать с динамичными глобальными соперниками, которые неожиданно возникают повсюду?

— Сан-Паулу, Бразилия

Для начала я сделаю предположение: глобальные конкуренты еще не взяли вашу компанию в осаду. Вы слишком спокойны.

До какого-то момента это приемлемо. Но учтите: в будущем ваши задачи значительно усложнятся, так как «война» еще официально не разразилась и у компании пока нет больших и очевидных проблем. Глобальная конкуренция требует от компаний организационных преобразований, которые можно сравнить по радикальности с созданием «дивного нового мира»((((. Но таких преобразований редко удается добиться, если сотрудники не чувствуют в них потребности. Необходимость выживания — мощный мотиватор.

Пока не наступил кризис, люди просто в восторге от существующего положения. Такая бюрократическая система, как в вашей компании, для них словно теплая ванна: вылезать совсем не хочется! А уж тем более прыгать в ледяную воду — ведь именно так можно описать первые ощущения от перехода к радикально новому поведению, которого требует глобальная конкуренция. Ведь организации, конкурентоспособные на глобальном уровне, отказались от громоздкой иерархии, работают быстро и на условиях прозрачности. Они обязательно практикуют неформальное откровенное общение между сотрудниками и внедрили мысленную установку, заставляющую людей постоянно искать передовой опыт внутри и вне компании.

Так как сотрудники не хотят прыгать в ледяную воду, их надо подтолкнуть. Для этого вы — как и любой руководитель, пытающийся положить начало изменениям, — должны изложить аргументы и объяснить, что они будут означать лично для сотрудников. Ваши люди начнут меняться только в том случае, если поймут, как их новые действия улучшат компанию и, что еще важнее, их собственную жизнь.

Так что уделите особое внимание практическим подробностям: соберите как можно больше данных о динамике развития отрасли, нормах прибыли, новейших технологиях, политических тенденциях по другим подходящим темам, чтобы создать два ярких сценария развития компании: один — при отсутствии перемен и другой — в условиях перемен. Если в первом случае вас ожидают закрытие заводов, потеря рабочих мест, отсутствие роста (или даже сокращение) зарплаты, то во втором — возможности роста в своей стране и за рубежом, более интересная работа и повышение заработка всех сотрудников.

Это станет началом агитационной кампании, которую вам нужно провести. Вы должны постоянно говорить о том, что хотите донести до сознания сотрудников. Слыша неприятное сообщение, люди обычно не воспринимают его с первого или второго раза. Вам нужно повторять и повторять свои аргументы, даже если они набьют вам оскомину.

Но в итоге, если ваши аргументы достаточно убедительны, люди изменят свое поведение. Это произойдет быстрее, если вы будете постоянно твердить о преимуществе изменений, и еще быстрее — если будете вознаграждать людей, которые их воплощают.

И последние два условия, четкое выполнение которых поможет вам преобразовать компанию так, чтобы она уверенно справлялась с задачами рынка. Во-первых, отныне нанимайте и продвигайте только тех людей, которые полностью согласны с вашими аргументами в пользу изменений и способны убедить других. Во-вторых, как можно скорее избавьтесь от сопротивляющихся работников, которые, несмотря на все ваши аргументы, стремятся сохранить положение «как в старые добрые времена». Даже если эти люди выполняют свою работу удовлетворительно, пусть делают это в другом месте — в одной из уже немногих компаний, у которых нет конкурентов на глобальном уровне.

8. Преимущество игры на своем поле

С тех пор как Чехия и другие бывшие коммунистические страны открылись для иностранных инвестиций, многие зарубежные компании — в частности, американские и европейские — назначают на руководящие посты главным образом своих людей. Проблема в том, что обычно эти менеджеры — некомпетентные, посредственные работники лишь с одним навыком: знанием родного языка. Они не приносят никакой пользы компании, надеются на то, что всю работу в итоге выполнят местные сотрудники благодаря своей лояльности и энтузиазму. Почему компании поступают так глупо?

— Прага, Чехия

Они делают это не по глупости, а для подстраховки. Как американские туристы, которые едят в McDonald’s на Елисейских Полях, или французы, приносящие с собой в Дисней-Уорлд свое вино, эти компании предпочитают местным ресурсам нечто знакомое и проверенное. И это — общераспространенная черта человеческого поведения, а не принцип успешного управления.

Учтите, что описанная вами проблема встречается повсеместно. Она свойственна не только американским и европейским компаниям, начинающим работу в бывших коммунистических странах. С самого начала современной глобализации компании обычно назначают своих людей в новые зарубежные представительства. Начиная работу в США, да и в других странах, японские компании обычно назначали руководителей-японцев. То же самое характерно для компаний из Германии, Великобритании и многих других стран: все они хотят, чтобы удаленными от главного офиса представительствами руководили их проверенные люди, особенно вначале, пока местные условия недостаточно изучены.

Ключевое слово здесь — «вначале», потому что упомянутые вами проблемы начинаются, когда ради спокойствия иностранные компании удерживают своих проверенных людей на руководящих постах дольше нескольких лет. Из-за такой тактики фирмы упускают реальную возможность роста. Почему?

Потому что местные жители всегда лучше знают свою страну, особенности работы ее государственных органов и мышления сограждан. Местные сотрудники знают, выпускники каких университетов имеют более качественную подготовку, и понимают, что именно люди вокруг них говорят о политическом и экономическом будущем страны — по телевизору, в кругу семьи, в барах и в цехах. Таким сотрудникам всегда легче обернуть особенности местной системы в пользу своей компании. Поэтому чем скорее вам удастся назначить руководителей из числа местных жителей, тем лучше. А лучшие компании с первого же дня работы в другой стране ищут и развивают местные таланты с помощью глобальных обучающих программ, создавая значительный резерв менеджеров среднего звена, у которых есть перспективы занять высший пост.

Несомненно, всегда будут существовать глобальные компании, которые недостаточно быстро передают руководящие обязанности местным менеджерам. Но в итоге эти компании пострадают от значительной утечки мозгов, так как более разумные фирмы будут переманивать местные таланты при расширении собственных представительств. В Восточной Европе с ее бурно растущим бизнесом, как и в Азии, ведется яростная борьба за профессиональных менеджеров. Ни одна зарубежная компания не может себе позволить держать на позициях низкого уровня местных сотрудников, а на высших постах — руководителей из страны происхождения компании, которые осуществляют полный контроль: ведь местные таланты уйдут в компании, которые обещают рост и хорошее будущее, и унесут с собой знания.

Итак, мы понимаем, что вы разочарованы «глупыми» компаниями в вашем регионе, предпочитающими посредственность неизвестности, однако вам не стоит излишне беспокоиться. Обычно эта проблема решается сама собой. Со временем хорошим компаниям все равно приходится назначать на руководящие посты местных менеджеров.

Лидерство
Как руководитель может стать лучше
Вам знаком стереотип «босса, который всегда прав», властвующего над подчиненными, как надменный мелкий диктатор? Вероятно, это весьма правдивый образ и таких начальников очень много. Но есть и другие. Мы получаем множество вопросов и комментариев по электронной почте от людей, жаждущих стать выдающимися лидерами. Они хотят влиять на умы и сердца своих сотрудников, чтобы помогать им расти и преуспевать. Они желают завоевать доверие, уважение команды и направить ее энергию на победу. Их энтузиазм лучше всего выражают слова инженера из ЮАР, приславшего нам письмо в тот день, когда его впервые назначили на руководящую должность. Он написал: «Моя цель — сделать так, чтобы моя команда запомнила меня как своего лучшего начальника».

Именно этой темы так или иначе касается каждый вопрос и ответ в этой главе.

9. Лидерами рождаются или становятся?

Можно ли научить человека быть эффективным лидером или, по-вашему, лидерами только рождаются?

— Бразилиа, Бразилия

Для некоторых вопрос, рождаются лидерами или становятся, — исключительно теоретический, хорошая тема для обсуждения на занятии или званом обеде. Но если вам приходится нанимать людей, продвигать их по службе и увольнять, вопрос, в ком есть лидерские свойства, имеет для вас гораздо большее практическое значение. Правильный ответ на него позволит поднять культуру и эффективность работы организации на новую высоту, неправильный — повредит им.

Каков же ответ? Как часто бывает в жизни, точного и простого ответа нет. На самом деле некоторые — и очень важные — свойства лидера действительно являются врожденными. С другой стороны, с помощью обучения и систематической работы можно и нужно развивать два основных свойства лидера, о которых речь чуть ниже.

Прежде чем идти дальше, разберемся с тем, что мы понимаем под лидерством. Оно предполагает наличие у человека пяти основных свойств. Первое свойство — положительная энергия, способность идти вперед со здоровым упорством и оптимистичной мысленной установкой как в хорошие, так и в плохие времена. Второе — способность заряжать энергией других, чтобы они преодолели любое препятствие с помощью уже своей положительной энергии. Третье — умение принимать трудные решения: говорить «да» или «нет», а не «может быть». Четвертое — способность постоянно выполнять запланированное. И наконец, пятое свойство лидеров — увлеченность. Они вкладывают в работу душу и сердце и прилагают все усилия к ее исполнению, потому что верят в свою цель.

(Мы не включили в этот счет три исходных компонента: честность, обязательную для руководителя любого уровня; ум, без которого сегодня тоже не преуспеешь на сложном глобальном рынке; и эмоциональную зрелость. Эти требования — базовые, без них руководителем быть невозможно.)

Наверное, вы уже поняли, что положительная энергия и способность заряжать ею окружающих — врожденная черта. Увлеченность — по-видимому, тоже. Некоторым от природы свойственны целеустремленность и любознательность, любовь к людям, жизни и работе; это также неотъемлемая часть их личности.

Иначе обстоят дела с умением принимать трудные решения и способностью всегда выполнять запланированное — качествами, которыми новые сотрудники редко владеют на высоком уровне. Даже менеджерам среднего звена полезно развивать в себе эти навыки. Но лучше всего делать это «в боевых условиях», потому что умение принимать трудные решения и способность выполнять запланированное — в основном результат уверенности в своих силах. Ответы «да» и «нет» будут даваться вам гораздо легче после их многократного произнесения, когда вы убедитесь, насколько эффективна решимость. Опять-таки, только решение реальных жизненных задач поможет менеджерам в полной мере осознать ценность умения быстро действовать, требовать от сотрудников отчета в их действиях и вознаграждать за результаты. Именно реально решаемые задачи способны также показать, насколько пагубно невыполнение запланированного — это та ошибка, которую большинство эффективных лидеров не повторяет дважды.

Итак, лидерами рождаются или становятся? Возможно, вас уже не удивит ответ: и то и другое. Поэтому лучшая для вас стратегия — выбирать людей по таким критериям, как энергичность, способность передавать ее окружающим и увлеченность. А затем активно учите менеджеров принимать трудные решения и выполнять запланированное. Повышайте в должности людей, у которых достаточно развиты все пять свойств. Однако помните, что не каждому дано стать лидером. Но пока вы сами являетесь таковым — что очевидно, — вы обязаны находить будущих лидеров и помогать им реализовать свой потенциал.

10. Мысленная установка лидера

Меня впервые назначили на руководящую должность довольно высокого уровня, которая ставит передо мной очень непростые задачи. Я хотел бы получить ваш совет, как мне вести себя, чтобы справиться с этой ролью.

— Рандбург, ЮАР

Прежде всего хотим вас похвалить — не за повышение по службе, хотя это и прекрасно, а за понимание необходимости изменений в своем поведении на новом, руководящем посту. Ведь далеко не все новоиспеченные руководители осознают эту необходимость. Возможно, это заблуждение больше вредит их карьере, чем остальные ошибки.

Когда вы становитесь лидером, все действительно меняется.

Раньше успех зависел от того, насколько хорошо вы развиваетесь — то есть от ваших собственных достижений, эффективности и вклада в работу. Вы должны были сами «выходить к доске» и давать правильный ответ.

Но когда вы становитесь лидером, для успеха нужно развивать других: помогать своим подчиненным расти, становиться умнее, активнее и смелее. Теперь важны только те ваши действия, которые направлены на воспитание, поддержку вашей команды и повышение уверенности ее участников в себе. Да, вышестоящее руководство будет уделять внимание и вам лично, но только в свете побед вашей команды. Иными словами, источник вашего успеха в качестве лидера — не в ваших личных действиях, а в достижениях организованной вами команды.

Безусловно, этот новый статус требует от вас серьезных и непростых изменений. Став лидером, вы должны кардинально поменять свою мысленную установку. От постоянных мыслей «Как мне выделиться?» вам нужно перейти к установке «Как помочь моим людям лучше работать?». Чтобы освоить ее, приходится отказаться от навыков и взглядов, выработанных десятилетиями! Ведь наверняка всю свою сознательную жизнь — с младших классов до настоящего момента — вы оттачивали умение добиваться индивидуальных результатов. Но есть и хорошая новость: скорее всего вы получили эту должность, потому что кто-то из руководителей верит в вашу способность из блестящего игрока превратиться в успешного тренера.

Но что нужно для этого превращения? В первую очередь вы должны стать активным наставником своих людей. Отзывайтесь о качестве их работы при каждой возможности, а не только во время ежегодных или полугодовых аттестаций сотрудников. Пусть они извлекают урок из каждого более или менее значимого события; а для этого вы должны обсуждать с ними, что вам нравится в их работе и как они могли бы совершенствоваться. При этом незачем подслащивать пилюлю! Будьте предельно откровенны, ведь откровенность — одно из определяющих качеств эффективных лидеров.

Кроме того, очень важно, будучи лидером, уметь ставить себя на место подчиненных. От вас должна исходить положительная энергия как в жизни, так и в работе, которую вы вместе делаете; проявляйте оптимизм по поводу будущего и огромную заинтересованность в эффективности и достижениях каждого человека. Ваша энергия передастся окружающим.

И помните: теперь вы лидер, и основное внимание нужно уделять не самому себе, а своим подчиненным.

11. Суровые лидеры приходят к финишу первыми

Правда ли, что суровые лидеры добиваются повышения эффективности своих людей? Конечно, они обеспечивают краткосрочные результаты, но помогают ли они компании в долгосрочной перспективе?

— Милан, Италия

Да и еще раз да. Но этот вопрос заслуживает глубокого изучения!

Глубокого потому, что определение понятия «суровый лидер» очень важно для ответа на заданный вопрос. И потому, что начальник, как правило, представляется более или менее суровым в зависимости от степени эффективности подчиненного.

Ведь «суровость» можно толковать по-разному. Несомненно одно: строгие начальники обычно вызывают гораздо больше беспокойства и жалоб у людей, которым трудно обеспечивать ожидаемые показатели, чем у эффективных сотрудников с прекрасными результатами. Такова правда жизни.

Итак, поговорим об определении понятия «суровый».

Несомненно, некоторые суровые начальники — просто упивающиеся властью мерзавцы, которым нравится запугивать людей; их подчиненным не позавидуешь. Такие начальники жестоко давят на сотрудников, ставят все достижения себе в заслугу, всегда находят, на кого свалить вину в случае неудачи, и очень скупятся на похвалы и вознаграждения. Их типичные черты — неуравновешенность, интриганство, стремление манипулировать окружающими, скрытность — нередко сочетаются в одном человеке. Как вы справедливо отметили, иногда суровые начальники такого типа действительно добиваются хороших результатов. Но их триумф обычно быстротечен. В любой приличной компании их ожидает увольнение.

Вообще же диапазон руководителей очень широк, и «разрушители» — его крайность. Другая крайность — противоположный, но столь же пагубный для бизнеса тип лидера «Все ли довольны?». Да, под началом таких руководителей приятно работать — деньги еще никогда не доставались так легко! — но их бесхребетность обычно приводит к посредственным результатам. Почему? По трем основным причинам: такие «приятные» начальники относятся ко всем с одинаковой мягкой нерешительностью; они находят объяснение промахам, не спрашивая с подчиненных за последствия; они меняют курс, учитывая потребности и желания каждого сотрудника. Одним словом, они не умеют принимать трудные решения!

Между двумя этими крайностями — вероятно, гораздо ближе к жесткой, — находится тип руководителей, которые правильно определяют понятие «суровый» и поэтому добиваются от своих сотрудников прекрасных долгосрочных результатов. Не будет преувеличением сказать, что такие руководители на самом деле герои, а не злодеи бизнеса. Пусть не все питают к ним нежные чувства, но, поскольку они добиваются хороших результатов, это создает на работе здоровую атмосферу справедливости, благодаря которой сотрудники преуспевают, а компания процветает, эффективные работники имеют гарантию занятости, а акционеры — ценные акции. Чего еще можно желать?

Применительно к таким лидерам «суровый» означает серьезно настроенный. Они ставят непростые, но четкие цели, привязывая к ним конкретные ожидания по эффективности, проводят частые и тщательные проверки эффективности и адекватно вознаграждают за результаты: самым эффективным сотрудникам достается больше всего похвал и самые высокие премии; вознаграждение остальных уменьшается в зависимости от их достижений, а неэффективные работники не получают ничего. Такие начальники всегда откровенно обсуждают со своими сотрудниками их положение и ситуацию, в которой находится компания. Каждый день они помогают подчиненным расти, ставя перед ними нелегкие задачи и добиваясь их выполнения.

Трудно ли работать на таких начальников? Конечно! Но здесь в игру вступает индивидуальная эффективность. Если вы способны выполнить поставленную суровым руководителем задачу, это может вызвать огромный прилив энергии: ведь вы обнаруживаете в себе новые возможности.

Но если суровый начальник поднял планку на совершенно недостижимую для вас высоту, то попытки соответствовать его ожиданиям принесут вам одни мучения. В этом случае причиной всех бед вы наверняка будете считать суровый нрав начальника, а не собственную несостоятельность — такова человеческая натура.

Отличный пример сурового начальника в хорошем смысле слова — Боб Нарделли, СЕО компании The Home Depot(: он требователен, но справедлив, предпочитает принцип прозрачности и всегда ориентирован на высокий результат.

Недавно в журнале Business Week вышла статья с похвалами в адрес Боба, совершившего за пять лет масштабные преобразования в The Home Depot; как обычно в таких случаях, журнал опубликовал и противоположную версию событий — в форме жалоб бывших руководителей компании, утверждавших, что Боб создал в The Home Depot удушающую «культуру страха». Заметьте, что эти руководители — потребовавшие анонимности — уже не работают в компании. Невольно возникает вопрос, почему они оттуда ушли.

Может быть, потому, что Боб принадлежит к типу тех самых начальников-«разрушителей», с которыми невозможно работать? Или потому, что в своем жестком стиле он задал недостижимые для них ориентиры эффективности?

Наверняка второе. Дело в том, что суровые начальники бывают хорошими и плохими, но эти стандарты часто целиком основаны на точке зрения самого подчиненного.

Мы сейчас не обсуждаем крайности — такой тип лидеров заслуженно вызывает всеобщую ненависть. Мы имеем в виду руководителей, которые составляют золотую середину: они суровы, но справедливы, заставляют сотрудников попотеть, но при этом вознаграждают их за достижения и предельно откровенны в работе.

Обычно неэффективные сотрудники хотят избавиться от такого начальника.

А те, кто хочет победить, стремятся с ним работать.

12. Решающая проверка ценностей

Последние два года под моим руководством работает сотрудник (назовем его Чарльз), который постоянно обеспечивает нужные показатели, но при этом все его очень не любят, так как он выбирает себе любимчиков, ведет себя заносчиво и скрытно. Я испытываю противоречивые чувства: с одной стороны, мне хочется его уволить, но с другой — не могу себе представить, как буду работать без него. Что вы мне посоветуете?

— Грейт-Нек, США

Поговорите с ним начистоту и увольте, если он откажется измениться. Ведь если вы хоть раз говорили с сотрудниками о важности справедливости, прозрачности и обмена информацией в коллективе, вам нужно придерживаться этих ценностей на деле. Оставив Чарльза в компании, вы дадите сотрудникам понять: все ваши слова — пустая болтовня.

Если вы ждете от своих людей определенных действий, называя их необходимыми для победы в бизнесе и жизни, то вознаграждайте тех, кто их совершает.

И — что не менее важно — расстаньтесь с теми, кто отказывается так поступать.

И самое главное: не увольняйте пренебрегающих ценностями компании сотрудников втихую, маскируя свое решение отговорками вроде «Чарльз уволился по личным причинам, чтобы больше времени посвящать семье». Вам нужно во всеуслышание заявить, что Чарльза попросили уйти, так как он не придерживался конкретных ценностей компании.

И тогда можете быть уверены: преемник Чарльза будет вести себя по-другому, как и остальные, кто сомневался в вашей приверженности установленным ценностям.

Конечно, каждая компания хочет заполучить людей, обеспечивающих прекрасные результаты, — таких, как Чарльз. Но ваша цель — добиться того, чтобы сотрудники могли обеспечивать результаты, придерживаясь ценностей компании. Никто не должен выезжать на чужой шее. Иначе вы только создадите атмосферу недоверия и страха. С такой культурой тоже можно побеждать, но недолго.

Поэтому стисните зубы и увольте Чарльза. Возможно, сначала его уход будет ощутим, но вскоре вы удивитесь тому, насколько усерднее и эффективнее станут работать остальные участники команды, увидев, что вы подкрепили свои слова действиями.

13. Когда нужно «перерезать пуповину»

У нас небольшая фирма со множеством типичных для развивающихся компаний проблем (например, поток денежных средств), но сейчас самая большая из них — Марк, один из управляющих директоров, который только что завалил крупный проект и, похоже, не понимает, что наделал. Я нутром чувствую, что Марка нужно уволить, но его уход вызовет негативные последствия для компании, по крайней мере на первых порах. Марк — технический эксперт и работает у нас с самого начала. С другой стороны, мы больше не можем терпеть его неумение управлять и эгоизм. Марк верит, что его должны защитить десятилетний срок работы в компании и «лояльность». Я частично согласен, но убежден, что эффективность работы важнее. Что нам делать?

— Йоханнесбург, ЮАР

Небольшим компаниям особенно трудно избавляться от сотрудников. Крупная фирма может долго мириться с присутствием отстающих, чьи ошибки исправляет множество других сотрудников. А когда недостаточно эффективного работника наконец просят уйти из крупной компании, он обычно исчезает тихо, не нанеся психологической травмы коллективу и не повредив работе организации.

В небольших фирмах грубые ошибки отстающих, как правило, резко и быстро отражаются на финансовых результатах. Кроме того, увольнение одного сотрудника вызывает у остальных глубокие личные переживания. В тесном коллективе расставание с одним из коллег нередко ассоциируется с потерей близкого человека. Уход сотрудника, даже если он работал скорее плохо, чем хорошо, влияет на различные аспекты работы компании — от настроения коллег до отношений с клиентами.

Но, как правильно подсказывает вам чутье, Марк должен уйти.

По большому счету, в мире существует лишь четыре типа менеджеров; они различаются по эффективности — то есть по способности обеспечивать результаты — и по степени демонстрации здоровых ценностей, таких как откровенность и качество реакции на запросы клиентов. Легко принимать решения в отношении менеджеров, которые обеспечивают прекрасные результаты и придерживаются здравых ценностей: их нужно хвалить и вознаграждать при каждой возможности. Менеджеры с плохими результатами, но правильными с точки зрения компании ценностями заслуживают еще одного шанса — возможно, на другой должности в организации. Разрушителями организации обычно выступают менеджеры третьего типа — с хорошими результатами и никуда не годными ценностями. Такие руководители обеспечивают эффективность, выезжая на шее своих людей. Компании часто удерживают этих негодяев — абсолютно напрасно, ибо тем самым разрушают моральный дух и доверие в коллективе. Но ваша конкретная проблема не в этом.

Марк воплощает четвертый тип менеджера, в отношении которого легче всего принять решение. У него низкая эффективность и никудышные ценности. Например, вы отметили, что он завалил крупный проект и, похоже, не осознает своей ответственности за это, что он преследует эгоистичные цели. И этот человек называет себя лояльным? Сомнительное заявление.

Вам пора прекратить его игры. Пока вы не найдете Марку замену, вам будет не хватать его технических знаний. Но когда у вас наконец хватит духу «перерезать пуповину», вы будете удивляться, почему не сделали этого раньше.

14. Агенту изменений нужна смелость

Я совсем недавно стал руководителем. Восемь месяцев назад меня назначили главой отдела по обучению и развитию, где работает семь человек. Все они старше меня и намного дольше работают в нашей компании, которая занимается природными ресурсами на международном уровне. Меня потрясло нерадивое отношение подчиненных к делу. Они часто отпрашиваются по личным делам и в целом работают с низкой эффективностью. Как мне ввести табу на их постоянные просьбы отлучиться, если в компании предусмотрен свободный график работы?

— Кейптаун, ЮАР

Мы тоже хотим задать вам вопрос: хватит ли у вас смелости начать трудную кампанию по введению изменений? А она действительно будет трудной, потому что вам предстоит поставить отдел с головы на ноги, и даже после этого придется расстаться с некоторыми из подчиненных.

Мы полагаем (хотя вы об этом не пишете), что в работе вашего отдела отсутствуют три решающих организационных компонента: вдохновляющая миссия, четкий комплекс ценностей и система тщательной оценки. Миссия разъяснит общую цель деятельности вашего отдела, а также вызовет у подчиненных энтузиазм и осознание важности и неотложности выполняемой работы. Комплекс ценностей опишет, как ваши люди должны действовать, чтобы осуществить эту миссию. (Кстати, другое название ценностей — просто действия). Например, у отдела по обучению и развитию могут быть такие ценности: «Приспосабливать все учебные курсы к меняющимся условиям рынка» или: «Знакомить все отделения компании с передовым опытом». Ценности могут быть и другими, эти — всего лишь примеры конкретизации, которая помогает воплощать ценности в жизнь. И наконец, система откровенных и взвешенных оценок (которые нужно проводить для начала по крайней мере дважды в год) позволит вашим сотрудникам понять, насколько хорошо они обеспечивают результаты и демонстрируют ценности. При этом система оценки должна дифференцировать сотрудников, иначе она не имеет смысла: результатом ее применения должны стать похвалы, повышение зарплаты и продвижение по службе людей, которые принимают новую миссию и придерживаются корпоративных ценностей; к остальным следует применять противоположные меры.

Кампания по введению изменений на первых порах нарушит привычный ход работы, потребует времени, огромных усилий и стальных нервов — даже в таком маленьком отделе, как ваш. Но когда вы определите и будете постоянно разъяснять миссию, комплекс ценностей и систему оценки, подчиненные поймут, что нужно для успеха. А это само по себе должно уменьшить число желающих отпрашиваться по личным делам, так как люди поймут: право отсутствовать на работе нужно заслужить высокой эффективностью и приверженностью установленным ценностям. В итоге сотрудники станут работать усерднее и эффективнее. Конечно, некоторые не смогут изменить свое поведение, несмотря на помощь и указания руководителя. В таком случае нельзя медлить: сообщите им, что они должны уйти в организацию, разделяющую их ценности, а в вашей им не место.

Да, мы понимаем, что вы возглавляете лишь один из отделов компании, в которой существует своя культура и устоявшиеся методы работы. Люди, оказавшиеся в вашем положении, часто возражают против необходимости проведения изменений: «Так принято в нашей компании, я не могу ничего изменить» или: «Начальство меня не поддержит».

Мы им сочувствуем, но не можем принять такие доводы. По опыту мы знаем: даже если отдел находится на периферии компании, начальство редко отвергает исходящую оттуда инициативу, направленную на повышение эффективности и производительности труда. Руководитель может завидовать эффективному сотруднику, но вряд ли решит избавиться от него: это было бы слишком глупо.

Если вас на пути реформаторства постигнет участь белой вороны, не сдавайтесь. Просто действуйте осмотрительнее. Инициируя изменения, четко разъясните всем их необходимость и причины. Регулярно сообщайте своим руководителям и особенно команде о том, в каком направлении вы работаете. И наконец, не теряйте веру в свою цель. Всегда найдутся люди, которые будут сопротивляться изменениям. Но как только появятся результаты, ваш новый подход будет говорить сам за себя — громко и убедительно.

15. Как бороться с несогласными

Я восемь месяцев руковожу организацией с огромными перспективами роста, но сейчас столкнулся с серьезным препятствием, которое тормозит развитие компании. Некоторые сотрудники, будучи на десять лет старше меня и имея пятнадцатилетний опыт работы, не хотят меняться. У меня ушло больше четырех месяцев на то, чтобы заставить несколько человек освоить новые методы работы. Что мне делать?

— Мехико, Мексика

Во-первых, вам можно немного сбавить темп. Четырех месяцев недостаточно, чтобы убедить большинство людей изменить даже свой утренний кофейный ритуал, а уж тем более методы работы, если они уверены в том, что выполняют ее хорошо.

Но это не значит, что вам нужно отказаться от своих требований. Прежде чем составлять план преобразований, вы должны нарисовать людям картину потрясающего будущего, которое обеспечат компании изменения. Расскажите о впечатляющих перспективах в бизнесе и, что важно, ответьте на вопрос, который задают себе все участники реформаторского процесса: «А какую пользу это принесет лично мне?» Достойным ответом может быть гарантия занятости, увеличение зарплаты, большие возможности продвижения по службе... И каждый раз, упоминая о необходимости стратегических изменений в компании, вы должны тонко (или напрямую) давать сотрудникам понять, каковы будут положительные результаты лично для них. Даже если эти люди старше и опытнее вас, они это услышат.

А затем, как только программа изменений начнет приносить первые плоды — например, рост прибыльности или числа клиентов, — выполняйте свои обещания: увеличивайте зарплаты, раздавайте дополнительные премии и быстрее повышайте людей в должности. Успех команды — самое быстрое средство преодолеть ее сопротивление изменениям, особенно если он улучшает жизнь и карьеру ее участников.

Но следует помнить, что некоторые люди не приемлют изменений в силу своего характера. Вы ничем не сможете изменить их точку зрения: ни аргументами в пользу изменений, ни объяснением их будущей личной выгоды, ни вознаграждением, когда эти изменения произойдут. К счастью, таких упрямцев мало. Мы считаем, что около 10% сотрудников — прирожденные агенты изменений, принимающие новое с готовностью и оптимизмом. Еще примерно 75% не идут в авангарде изменений, но, убедившись в их необходимости, соглашаются взяться за дело. Остальные — непреклонные — цепляются за старые привычки и методы в силу особенностей мышления или ради сохранения своего влияния. Они будут сопротивляться изменениям до последнего.

С такими людьми нужно расстаться, и вы не имеете права тихо отпустить их «по личным причинам». Этот ложный предлог никогда не идет на пользу организации. Вы должны объяснить всем, что этим людям пришлось уйти из-за отказа разделить ваше видение будущего фирмы. Пожелайте им успехов и, если возможно, помогите найти другую работу, где их подход будет уместен. Но не культивируйте в коллективе ложное впечатление, будто люди, не готовые разделить будущее компании, могут в ней оставаться. Это не так.

Чтобы программа изменений набрала обороты — то есть чтобы люди смогли воочию убедиться в реальности ее результатов, — обычно требуется около года. Если у вас есть убедительные аргументы и мощная положительная энергия, вам удастся увлечь за собой большинство, в том числе «старших и более мудрых» сотрудников, которые сегодня с вами не согласны.

16. Завоевание доверия как задача руководителя

Есть ли короткий ответ на вопрос, как создать атмосферу доверия на работе?

— Йоханнесбург, ЮАР

Да, и очень короткий: будьте откровенны и следуйте своим обещаниям!

Доверие испаряется по двум причинам. Во-первых, из-за отсутствия откровенности, когда руководители приукрашивают неприятные сообщения и нарочно вносят в них неясность, призывая на помощь профессиональную лексику и пустословие, чтобы затушевать свою причастность к делу. Чтобы сотрудники придерживались принципа откровенности в работе, руководители должны признать ее главной ценностью, постоянно демонстрировать ее своим поведением и вознаграждать тех, кто следует их примеру.

Вторая причина потери доверия — расхождение слова и дела. Этим тоже больше всего грешат начальники. Они вынуждают людей рисковать, но осуждают их за последующие неудачи. Они поощряют составление смелых планов и призывают подчиненных мечтать о грандиозных достижениях, но наказывают за промахи в ходе реализации этих планов, даже если конечные результаты хорошие. Такие начальники заявляют о приверженности качественному обслуживанию клиентов, но позволяют заводу отгружать далеко не идеальный продукт, чтобы выполнить месячный план продаж. Или, что хуже всего, они громко кричат о поддержке ценностей компании, но удерживают и вознаграждают людей, которые откровенно пренебрегают этими ценностями, зато обеспечивают нужные показатели. Такими поступками эти руководители красноречиво свидетельствуют: «Все мои слова ничего не значат. Не верьте мне».

В общем, завоевать доверие не так уж сложно. Это достигается посредством честных слов и дел.

17. Ловушка на более высокой должности

Я четыре года руководил одним магазином в крупной общенациональной розничной сети, а недавно меня назначили руководителем нескольких магазинов в двух штатах. Но отказаться от старых привычек трудно: пока меня больше беспокоят результаты моего бывшего магазина, нежели происходящее во всех моих нынешних магазинах. Что вы можете посоветовать?

— Хантингтон-Стейшн, США

Вы молодец, что задали этот вопрос. Большинство людей в таком положении обладают недостаточной уверенностью в своих силах и поэтому не могут понять, что попали в одну из самых частых ловушек при продвижении по карьерной лестнице: с радостью ухватились за новую работу, но остались одной ногой в старой.

Дело в том, что с вашим повышением по службе новую работу получили два человека: вы и ваш преемник на прежней должности. И вы как лидер теперь должны найти применение новаторским идеям, которые есть у вас обоих. Но вы этого не сделаете (и не позволите преемнику), если будете постоянно возвращаться к старому.

Сейчас вы должны направить энергию на то, чтобы ознакомиться с новой рабочей ситуацией и поднять планку для всех своих магазинов.

Как?

Для начала рассмотрите все свои магазины как лаборатории. Да, все они делают примерно одно и то же, но у некоторых наверняка есть уникальные и более эффективные методы или процедуры. Вы должны находить этот передовой опыт и убеждать сотрудников, что они нуждаются в нем как в воздухе. Добейтесь того, чтобы в каждом вашем магазине все сотрудники обсуждали, брали на вооружение и улучшали передовые идеи своих коллег. Именно этим, а не постоянным контролем работы своего преемника вы принесете гораздо больше пользы компании.

Еще один прекрасный способ поднять планку — прозрачность вашей деятельности. Вы уже знаете, какие показатели определяют эффективность в вашем бизнесе: оборачиваемость запасов, продажи в расчете на квадратный метр или какой-либо критерий удовлетворенности клиентов. Если вы еще не знакомите всех сотрудников с этими показателями регулярно, исправьте это упущение прямо сейчас. Пусть каждый магазин видит сравнительные оценки — от лучших к худшим. Такая гласность творит чудеса. Это признание достижений окружающими очень мотивирует самые лучшие магазины и дает отстающим понять, где именно им искать новые, более эффективные подходы к работе.

Иными словами, оно поддерживает и стимулирует постоянное обучение и совершенствование.

И последний способ поднять планку и перестать оглядываться назад — как можно раньше начать регулярно и тщательно оценивать эффективность всех своих менеджеров. Качественные оценки будут основаны на том, насколько хорошо ваши люди демонстрируют желаемые ценности (то есть действия), которые вы установили, например передачу и освоение новых продуктивных идей, а количественные оценки — на прозрачной системе показателей. В совокупности эти оценки дают реальную возможность вознаграждать и хвалить лучших людей, поддерживать и обучать сотрудников со средней эффективностью и отбраковывать отстающих. Результат: повышение стандартов эффективности всех сотрудников.

Получив новое назначение, вы поднялись на более высокую ступень карьерной лестницы, и, что еще важнее, ваши обязанности изменились, а объем работы вырос. Позвольте своему преемнику выполнять вашу прежнюю работу и заняться перестройкой «идеальной обстановки», доставшейся ему от вас!

18. Как поддерживать боевую форму сотрудников

Сегодня самая трудная и важная задача в нашем бизнесе — мотивировать людей. Вы можете подсказать лучший способ мотивации?

— Габороне, Ботсвана

Вы наверняка хотели добавить «...кроме денег?».

Ведь вы как начальник, несомненно, убедились, что деньги — эффективное топливо для огня мотивации, даже если сотрудник заявляет, будто они для него не важны! Действительно, деньги — настолько испытанный способ поощрения работников, что мы не станем здесь подробно на нем останавливаться. Мы не будем обсуждать два других отлично зарекомендовавших себя мотиватора: содержательную работу и хороший коллектив. Вы уже знаете, насколько эффективно они помогают вашим людям вкладывать душу и сердце в работу.

Но если бы для эффективной мотивации требовалось только три средства, эта задача не была бы такой трудной и важной, как вы справедливо указали.

Итак, что еще вы можете сделать? К счастью, в вашем распоряжении есть четыре других инструмента мотивации — нефинансовых и очень эффективных.

Первый, простой в использовании инструмент — признание. Когда человек или команда достигают выдающегося результата, всячески подчеркивайте это. Заявляйте об этом достижении во всеуслышание, говорите о нем при каждой возможности. Раздавайте награды.

Когда мы предлагаем этот инструмент группам предпринимателей, каждый раз кто-нибудь да проявит беспокойство о чувствах людей, которые не получат этого признания и могут обидеться или потерять мотивацию. Ерунда! Беспокоиться об этом не нужно. Если в вашей компании работают правильно подобранные люди, то есть конкурентоспособные и полные оптимизма игроки команды, всеобщее признание их достижений только поднимает планку для всех.

Говоря о признании заслуг, нужно упомянуть такую его форму, как гравированные памятные сувениры. Конечно, они хороши, но как дополнение к деньгам, а не их замена. Призы будут где-то пылиться, а чек можно обналичить.

Второй инструмент — праздники — казалось бы, очевиден, но на самом деле это не так. На своих встречах с представителями бизнеса мы всегда спрашиваем, достаточно ли часто их успешная работа поощряется проведением праздников, и обычно утвердительный ответ получаем только от 10% слушателей. Это — потеря прекрасной возможности! Праздновать победы по пути — потрясающе эффективный способ сохранять постоянный интерес и энтузиазм людей. Праздновать нужно не только большие победы, но и такие вехи, как крупный заказ или новый метод работы, который повышает производительность или удовлетворенность клиентов. Все эти небольшие промежуточные успехи — шансы поздравить команду и поднять ее моральный дух для выполнения последующих трудных задач.

Не обязательно праздновать с размахом и за большие деньги, ведь праздник — лишь очередная форма признания заслуг в более приятной и неформальной обстановке. Например, достижение можно отпраздновать, устроив неожиданное барбекю в рабочий день, предложив билеты на спортивный матч или в кино, отправив двух самых эффективных сотрудников и их семьи в Дисней-Уорлд, или зоопарк Сан-Диего(, или на матч «Розовой чаши»((, или организовав другое мероприятие, которое соответствует их увлечениям.

Необходимо упомянуть и о том, что не является праздником: ужин сотрудников с вами. Верный способ вселить уныние в сердца подчиненных — бодро заявить: «Сегодня я веду всех в “Мама Мария”!» Ведь сотрудники и так проводят с вами весь день; может, вы им и нравитесь, но вынужденное участие в мероприятии в нерабочее время их не мотивирует, даже если еда в том ресторане великолепна.

Следующий инструмент мотивации можно применять очень эффективно, но только если вы абсолютно четко разъясняете свою миссию. Вы, наверное, подумали: «А разве не все начальники четко ее разъясняют?» Увы, зачастую нет.

Во время поездок за последние несколько лет мы обнаружили: многие лидеры настолько поглощены повседневной рутиной, что забывают о необходимости разъяснения миссии компании.

Конечно, иногда кризисы будут отвлекать ваше внимание от миссии, но, чтобы двигаться вперед, вся команда должна осознавать и принимать конечную цель. Именно это способна обеспечить смелая вдохновляющая формулировка миссии, которая покоряет сердца ваших людей. Миссия позволяет начальнику обратиться к коллегам: «Вот вершина. Давайте покорим ее вместе!» — и этот призыв по-настоящему сплачивает людей.

И последний мотивационный инструмент, который мы упомянем, применять, наверное, сложнее всего. Да, многие великие лидеры включили его в свой арсенал, но менее опытным менеджерам его использование дается с большим трудом.

Мы имеем в виду создание рабочей обстановки, где достижения и задачи будут взаимно уравновешивать друг друга. Чтобы увлечься работой, людям нужно ощущение успеха. Но без испытаний, которые заставят сотрудников учиться и расти, им станет скучно. Иными словами, людей одинаково сильно мотивирует как достижение вершины, так и восхождение к ней.

Проще говоря, начальники, умеющие выстраивать работу так, чтобы ее исполнение сотрудниками сочетало в себе этапы обучающих испытаний с этапами побед, обеспечивают своей компании прочное конкурентное преимущество. Их сотрудниками движет мощнейшая мотивация, и это отражается на эффективности.

А теперь вернемся к вопросу денег.

Бывают люди, которых деньги не мотивируют (правда, они редко выбирают карьеру в бизнесе). И все же, думая о мотивации, вы должны в первую очередь рассматривать именно финансовое вознаграждение.

Но помните: люди часто оценивают вознаграждение не само по себе, а в сравнении с суммами, которые получили их коллеги. В недавнем разговоре со знакомым инвестиционным банкиром мы спросили его, как прошел год. Он был явно доволен как суммой премии самой по себе, так и ее размером относительно сумм, полученных другими ценными сотрудниками его компании. Оплата — это критерий оценки, и вопрос «Кто лучше или лучший?» заставляет многих стремиться выше.

Но при этом деньги не являются единственным мотиватором даже для инвестиционных банкиров (по крайней мере, некоторых из них). Хороших сотрудников редко удается удержать на позиции, где оплата — единственное преимущество. В дополнение к деньгам им нужно определенное чувство — ощущение важности работы, которой они посвящают восемь часов ежедневно, а зачастую и гораздо больше времени. К счастью, вы можете доказать, что их работа важна: для этого вам нужно открыто признавать их заслуги, создавать располагающую обстановку, ставить цели, способные увлечь всех сотрудников, и уделять внимание задачам, связанным с каждой должностью.

Все это потребует от руководителя немалых усилий, но для фирмы ничего не будет стоить и окупится с лихвой.

19. Как завоевать «голоса» подчиненных

Меня только что повысили в должности, и теперь я буду руководить командой, в которой раньше был рядовым сотрудником. Вы можете дать мне совет, как успешно перейти в этот новый статус?

— Фолсом, США

Да. Начните «избирательную кампанию». Руководители вашей фирмы только что назначили вас начальником. Поздравляю! А теперь вам предстоит трудная задача: добиться, чтобы вас «избрали» начальником ваши бывшие коллеги.

И это не просто трудная, а очень трудная задача. Превращаясь из коллеги в руководителя, вы оказываетесь в одной из самых щекотливых и сложных ситуаций. Вы много месяцев или даже лет провели рядом со своими коллегами, дружили с ними, делились секретами и наверняка иногда жаловались на работу. Вы знаете о каждой размолвке в команде и причинах недовольства отдельных сотрудников. Сидя в зале ожидания аэропорта или на барбекю с самыми близкими коллегами, вы составляли рейтинги остальных участников команды и рассуждали, кто уйдет, кто останется и что бы сделали вы, если бы руководили вашей группой.

Теперь вы ею руководите.

Конечно, некоторые в вашей команде радуются вашему повышению и охотно будут выполнять ваши распоряжения. Эта поддержка придется очень кстати, но не думайте, что с ней вы можете, обнажив меч, без оглядки бросаться в атаку. Оставьте оружие в ножнах, иначе последствия могут быть катастрофическими для вас.

Почему? Мы можем точно сказать, что вашему повышению рады не все. Даже если вы совершенно уверены, что подходите на эту должность и пользовались большой симпатией в команде, некоторые ее участники недовольны вашим назначением. Возможно, один-двое из них сами метили на эту позицию, и теперь их отношение к вам может варьироваться от обиды до озлобления. А других, например, задевает тот факт, что из «своего» вы превратились в «чужого»: ведь вы имеете определенное мнение (о котором они знают или догадываются) как о них, так и о некоторых методах их работы. В любом случае сейчас ваши бывшие коллеги находятся «в режиме ожидания», изучая вас.

А вы должны изучать их. Фактически вы должны полностью исследовать обстановку.

Затем направьте все усилия на то, чтобы создать атмосферу стабильности и сплоченности, в которой все без исключения смогут принимать здравые решения о будущем. Это очень важно.

На новом посту вам меньше всего нужны революция, массовый уход подчиненных или даже просто их недовольство. Вам необходимо, чтобы люди чувствовали себя уверенно и работали в нормальном режиме. Зачем это вам? Причина достаточно проста. Когда в будущем вы столкнетесь с необходимостью изменений, обстановка в коллективе должна способствовать их беспрепятственному осуществлению.

Иными словами, в процессе изменений вам нужна уверенная поддержка и энтузиазм заинтересованного в них коллектива, а не сопротивление или недовольство сбитой с толку, неорганизованной группы.

К тому же, начав работу на новой должности в обстановке хаоса, вы только повредите своей карьере и репутации в компании. Гораздо лучше, чтобы вас знали как хранителя мира, прибегающего к решительным действиям только тогда, когда войска готовы биться за идею, в которую верят.

Поэтому вы должны провести «избирательную кампанию», чтобы завоевать сердца своих людей.

Но вот в чем загвоздка: при этом нельзя ослаблять приличествующий новой должности авторитет. Да, вам придется «избираться на пост», уже находясь на нем и выполняя все соответствующие обязанности!

Трудность вашей задачи в том, что вы должны одновременно вести агитацию и командовать. В этом заключается превращение из коллеги в руководителя.

И чтобы успешно его осуществить, нужно правильно выбрать время.

Ваша мягкая, ненавязчивая «избирательная кампания» не может длиться вечно: три месяца, максимум шесть. Если к ее окончанию вы не сумели обеспечить себе «голоса» одного-трех бывших коллег, вам это уже никогда не удастся. После определенного момента чем мягче вы действуете, тем ниже ваша эффективность: вам придется участвовать в битвах, которые вас только вымотают. Поэтому приберегите свое внимание и энергию для более важных вещей: начните избавляться от несогласных и привлекать людей, которые охотно примут изменения, в необходимости которых уверены и вы, и ваша новая «группа поддержки».

На самом деле подобная «избирательная кампания» — неотъемлемая часть продвижения по службе; через нее проходят все эффективные руководители, причем многие — несколько раз за свою карьеру. К счастью, этот переходный период не длится вечно, и если вы с ним справитесь, то окажетесь в очень выгодной позиции, чтобы работать на благо организации и себя самого.

Обеспечьте себе сильные позиции для руководства.

20. Как победить брюзгу

Я руковожу компанией из 14 человек и стараюсь о них заботиться, устраивая вечеринки в честь их дней рождения, свадеб и рождения детей и проявляя настоящий интерес к каждому из них как к личности и как к профессионалу. Но некоторые без конца жалуются на интриги, недостаточное вознаграждение их заслуг и т. д. Я готова рвать на себе волосы с досады: похоже, этим людям ничем не угодишь!

— Кейптаун, ЮАР

Перестаньте пытаться им угодить. Действуя из благих побуждений, вы создали классический пример культуры, где все думают, что имеют право на многое. Они видят ситуацию с точностью до наоборот, считая, что вы работаете на них.

Такое случается нередко, обычно в небольших организациях, где сотрудникам легче общаться с начальником неформально, «по-семейному», а начальник часто сам их на это провоцирует.

В итоге такая фамильярность выходит боком. Именно это произошло с вами и вашими брюзгами-подчиненными.

Но сейчас неважно, как именно вы оказались в этой затруднительной ситуации. Важно побыстрее из нее выбраться, а для этого вы сначала должны сами для себя расставить все точки над i. Вы управляете компанией, а не клубом по интересам или службой психологической помощи. Ваш первый приоритет — побеждать на рынке, чтобы компания могла расти дальше и предоставлять новые возможности своим людям. Конечно, вы хотите, чтобы сотрудники были довольны. Но их удовлетворенность должна стать результатом успеха компании, а не вашего потакания их малейшим прихотям. Позволяя компании преуспеть, они сами достигнут личного благосостояния и профессионального роста, а не наоборот.

Сделайте эти рассуждения своим кредо.

Затем соберите подчиненных и введите их в курс ваших рассуждений, которые должны будут принять и они. Составьте вместе с сотрудниками список действий, которые приведут компанию к победе; они станут ее новыми ценностями, можно сказать, генеральным курсом. Например: мы будем максимально оперативно реагировать на просьбы клиентов. Или: мы будем отгружать только продукцию без дефектов. Смысл этого процесса очень прост: помочь вашим людям понять, что в работе главное... работа!

Несомненно, когда вы начнете разрушать культуру, в которой сотрудники привыкли многого требовать, это вызовет у них болезненную реакцию. Некоторые люди, которых вы любите и цените, могут даже уйти в знак протеста. Примите этот удар и пожелайте им успеха.

Скоро они на собственном опыте убедятся в правоте пословицы «там хорошо, где нас нет», а вы обнаружите, насколько лучше работает ваша компания, когда вы в первую очередь беспокоитесь о победе, а не о капризах подчиненных.

21. Новая компания — старая команда?

Меня только что наняли на руководящую должность в новой компании. У меня возник соблазн привлечь людей из своей предыдущей организации: мы хорошо сработались и у них есть необходимые умения. Что вы думаете об этом?

— Бангалор, Индия

Это заманчивая идея, но она может привести к нежелательным последствиям. Коротко говоря, все зависит от обстоятельств.

Если ваша компания, работающая в условиях постоянных изменений, нуждается в срочных улучшениях, но вам мешает склонность сотрудников закрывать глаза на плохое, имеет смысл привлечь способных бывших коллег, которым вы можете доверять в боевых условиях. Вместе вы будете работать быстрее и более слаженно, а учитывая дух товарищества, зародившийся еще на прежнем месте, — и более увлеченно.

Но если в новой компании вы возглавляете относительно результативное направление, которому нужен главным образом прилив новой энергии, приход нескольких участников вашей бывшей команды может создать большую неразбериху и принести сомнительную пользу. Ничто так не демотивирует нормально работающую организацию, как небольшая группа «избранных», пришедшая извне и все время поучающая: «А в прежней компании мы делали вот так». В худшем случае результатом станет «классовое расслоение» персонала на близких боссу любимчиков и утративших прежнее положение сотрудников.

Самое главное — изучите обстановку. Пригласите свою старую команду, только если вам нужны быстрые изменения, а сотрудники оказывают им упорное сопротивление. Если у вас не кризисная ситуация, найдите лучших в своей новой команде и увлеките их новой целью. Даже если вы скучаете по бывшим коллегам, вам точно ни к чему неразбериха, которую они могут посеять своим приходом в компанию.

22. Чем они умнее...

Я хочу попросить совета по поводу ситуации, с которой вы наверняка сталкивались: мой подчиненный лучше меня. Я не могу уволить сам себя, что же мне делать? Замалчивать эффективность сотрудника? Или надеяться, что организация не заметит, насколько подчиненный лучше меня?

— Ориндж, США

Мы советуем вам порадоваться.

Ваша самая большая удача как начальника — и вы правы, с нами обоими это тоже случалось — нанять человека, который умнее, изобретательнее или еще в каком-то отношении талантливее вас. Это все равно что выиграть в лотерею. Внезапно у вас в команде оказывается участник, чей талант сможет улучшить и общую, и вашу личную эффективность и репутацию.

Ваши чувства вполне естественны: вы боитесь, что по сравнению с таким превосходным работником сами будете выглядеть не лучшим образом и это может замедлить ваш карьерный рост. Но в реальности обычно происходит противоположное.

Причина в том, что лидеров обычно оценивают не по их индивидуальному вкладу в работу — какой в этом смысл? — а по тому, насколько хорошо они выбрали, обучили и мотивировали как отдельных сотрудников, так и команду в целом: ведь все это сказывается на результатах. Поэтому, когда вы нанимаете самых эффективных сотрудников и направляете их энергию в нужное русло, вас начинают воспринимать как ценное приобретение для компании.

Поддерживайте это впечатление. В большинстве компаний ценятся начальники, умеющие находить превосходных 

работников и создавать обстановку, в которой они могут проявить свои способности. Вам не обязательно быть самым умным в компании. Ведь когда вы постоянно демонстрируете навык лидерства и приобретаете репутацию человека, который способен привлекать и развивать лучших, ваша карьера получает мощный импульс.

Но мы вовсе не хотим сказать, что управлять подчиненными, которые лучше вас, всегда легко. Несколько лет назад во время нашего выступления в Чикаго один из слушателей задал нам похожий вопрос, объяснив, что двое из его семи непосредственных подчиненных умнее его: «Как же мне их оценивать?»

Мы попытались ответить в шутливом тоне: «А как же остальные пять, вы их совсем забросили?» Но вопрос заставил нас задуматься. Действительно, как оценивать людей, если вы чувствуете, что они талантливее вас?

Никак! Их нельзя оценивать по уму или определенному набору навыков. Конечно, вы должны сказать им о том, что у них хорошо получается, но также важно отметить и их слабые места. Не секрет, что некоторым очень умным людям, например, трудно ставить себя на место коллег или воспринимать чужие идеи. А кому-то сложно принимать на себя роль лидера. Поэтому именно сейчас пригодятся ваш опыт, уверенность в своих силах и умение обучать других.

В этом смысле управление превосходящими вас по каким-либо качествам работниками ничем не отличается от управления обычными. Их рост принесет вам огромную выгоду и поэтому является поводом для радости, а не для страха.

Принципы и приемы менеджмента
Как привести компанию к победе

Быть начальником — одно, а управлять своей карьерой — другое. Успешное развитие бизнеса требует использования в работе компании определенных принципов и методов.

Какими они должны быть? Дальше мы попытаемся ответить на этот общий вопрос. Мы именно попытаемся, потому что некоторые принципы (например, откровенность и дифференциация) и приемы (стратегия, составление бюджета и управление человеческими ресурсами) вызывают весьма неоднозначную реакцию. Например, принцип откровенности. В какой бы стране мы ни выступали, кто-нибудь из слушателей обязательно высказывал сомнения в этичности этого принципа, не говоря уже о возможности его осуществления. Но каждый аспект менеджмента, как вы узнаете из этой главы, не только может, но и должен обсуждаться — ведь именно путем таких дискуссий можно улучшить компанию.

23. Как привлечь лучших людей

Исходя из вашего опыта, каковы три основных фактора, позволяющих компании завоевать и сохранить репутацию предпочитаемого работодателя? И за какой срок это реально осуществить?

— Чикаго, США

Вы просите назвать три фактора, но на самом деле вам нужно набрать по сравнению с другими в два раза больше очков, чтобы выиграть главный приз — стать предпочитаемым работодателем. А это действительно главный приз: построив компанию, в которую люди стремятся попасть, вы приобретаете одно из самых мощных конкурентных преимуществ — способность подбирать и выводить на поле лучшую команду.

Но прежде чем перечислить шесть способов достижения этого веского преимущества, мы ответим на ваш вопрос о том, сколько времени занимает процесс превращения в привлекательного работодателя.

На это вполне могут уйти многие годы, а то и десятилетия. Такова особенность корпоративных репутаций: они строятся постепенно, а в роли «кирпичиков» выступают годовые отчеты, карьера сотрудников, каждый кризис (потому что любая компания проходит через один или два) и выход из него. В 70-е годы IBM приобрела образцовую репутацию, но на это у компании ушло лет тридцать; а когда у нее начались проблемы, она потеряла эту репутацию менее чем за десятилетие, и на ее восстановление до нынешнего состояния понадобилось еще около десяти лет.

Но сегодня повсеместное распространение СМИ вносит существенные поправки в ситуацию. Компания может стать привлекательным работодателем практически за день благодаря слухам — фактору мощному и быстродействующему. Если фирма работает в области технологий, слухи обычно возникают вокруг прорывного или прогрессивного продукта или услуги, которые меняют привычные условия игры. Идеальные примеры — Google, eBay и Apple. Однако слухи вокруг компании могут возникать также благодаря гламурному или престижному бренду — например, Chanel или Ferrari.

Но слухи — явление относительно редкое и непостоянное. Например, этот фактор очень помог компании Apple, когда она выпустила Мас; но его эффект улетучился, когда ее опередили другие производители ПК, а затем эта фирма снова воспользовалась преимуществами фактора слухов благодаря iPod. Такой способ ненадежен, поэтому большинство компаний предпочитают зарабатывать репутацию привлекательного работодателя по старинке — многолетним упорным трудом.

Вот критерии, которые позволят оценить успех вашей компании на этом пути.

Во-первых, привлекательными работодателей делает демонстрация того факта, что постоянное обучение в их организации — реальность, а не только лозунг. Эти компании вкладывают средства в развитие своих людей: проводят для них занятия, внедряют программы обучения и устраивают обмен опытом, способствуя постоянному личному росту сотрудников.

Во-вторых, в привлекательных компаниях людей оценивают по заслугам. Оплата и продвижение сотрудника по службе тесно связаны с эффективностью работы, а благодаря продуманной системе оценок людям всегда известно их положение. Как и в любой компании, вы можете получить работу в привлекательной фирме через старого знакомого; но после этого все будет зависеть от ваших результатов. Почему этот фактор помогает компании стать предпочитаемым работодателем? Ответ очень прост: потому, что в ней царит обстановка, привлекающая умных, уверенных в себе людей, у которых силен дух конкуренции.

В-третьих, предпочитаемые работодатели не только позволяют людям рисковать, но и хвалят их за это, а неудача не означает конец карьеры сотрудника в данной компании. Как и вознаграждение по заслугам, возможность рисковать привлекает смелых людей с творческими способностями, а именно они так нужны организациям на глобальном рынке, где новаторство — лучшее средство защиты от конкурентов, постоянно снижающих свои издержки.

В-четвертых, привлекательные работодатели понимают: то, что полезно для общества, полезно и для бизнеса. В таких компаниях ценятся идеи каждого сотрудника, вне зависимости от его пола, расовой и национальной принадлежности. Руководители здесь практикуют равноправие, мыслят на глобальном уровне и бережно обращаются с человеческими ресурсами. Они позволяют работать по гибкому графику тем, кто этого заслуживает. Одним словом, это просвещенные работодатели.

В-пятых, они придерживаются строгих стандартов при найме. Кандидаты проходят основательные собеседования и должны соответствовать жестким требованиям. Конечно, этот фактор создает нечто вроде замкнутого круга: компании трудно быть разборчивой еще до того, как она станет предпочитаемым работодателем! Но эти усилия окупаются, так как одним талантам свойственно притягивать другие.

И наконец, предпочитаемые компании создают прибыль и уверенно растут. Когда акции компании дорожают, она притягивает людей как магнит. Кроме того, только процветающие компании могут пообещать вам будущее с возможностями карьерного роста и повышения финансового вознаграждения. Ведь как заманчиво звучит предложение: «В нашей компании Вам предстоит самый увлекательный период вашей жизни!»

Как мы уже сказали, главное преимущество статуса предпочитаемого работодателя в том, что он позволяет компании получить хороших сотрудников, а это — начало цикла удач. Одна превосходная команда привлекает другую, а победы часто приводят к новым достижениям.

Ни руководство компании, ни сотрудники никогда не захотят прервать этот захватывающий полет в необъятном пространстве бизнеса.

24. Бой с лицемерием

Хотя моя компания работает в отрасли с очень высокой конкуренцией, где нужно действовать быстро и решительно, я заметил, что люди редко говорят друг с другом откровенно, особенно на встречах. Они все время ходят вокруг да около и лицемерят. А я всего лишь менеджер среднего звена. Что мне делать?

— Феникс, США

Вы описали одно из самых распространенных и разрушительных явлений в бизнесе, да и в обществе, — недостаточную откровенность. Куда бы мы ни приезжали, нам рассказывают об организациях, работа которых замедляется, а то и застопоривается из-за склонности людей смягчать жесткие, прямолинейные сообщения, прибегая к ложной доброте или фальшивому оптимизму. Эта тенденция особенно часто проявляется в случаях, когда менеджер должен указать сотрудникам на их низкую эффективность. Раз за разом начальники предпочитают молча накапливать недовольство неэффективной работой подчиненных, а потом, рассердившись из-за очередного плохого результата, просто увольняют их. Это очень несправедливо по отношению к работникам и часто вредит самой компании.

Привычная спутница коммуникаций, недостаточная откровенность мешает обсуждению важнейших тем в бизнесе, например распределения ограниченных ресурсов компании. Спору нет, подобные переговоры сложно вести, так как они нередко затрагивают щекотливые вопросы распределения власти. Но в действительности чем серьезнее тема, тем благотворнее действие откровенности при ее обсуждении.

Что же вам делать? Нам известен только один выход: набраться смелости и проявлять откровенность самому, даже если в организации у вас ограниченные полномочия. Когда люди напускают туман, разгоняйте его конкретными вопросами и уточнениями: «Что именно вы хотите сказать?» или «Из ваших слов я понимаю, что...»

Откровенность может стать потрясением для компании, и вы, несомненно, рискуете поплатиться за эту инициативу: оказаться в изоляции или вообще вылететь с работы. Но если вы все-таки решитесь на этот шаг, действуйте не спеша и по возможности с юмором. В лучшем случае в ответ вы получите искренность других людей — возможно, даже раньше, чем могли ожидать. Оказавшись в атмосфере откровенности, люди будут удивляться, как раньше они могли без нее работать.

25. Пределы откровенности, и нужны ли они

Недавно я закончил программу МВА и был назначен менеджером.

Я уверен в пользе откровенности, но боюсь к ней прибегать, так как большинство моих непосредственных подчиненных в два раза старше меня.

— Хантсвилл, США

Даже если вам неудобно говорить откровенно с людьми, которые годятся вам в родители, будьте уверены: старшее поколение не меньше вас ненавидит непонятный жаргон, неопределенность и лицемерие, страдая от них десятилетиями. Поэтому скорее всего оно поприветствует вашу искренность, особенно после того, как пройдет первое потрясение.

Период адаптации к новым условиям — когда вы начнете прямо и честно говорить об эффективности и результатах — безусловно, не обойдется без потрясений. Большинство людей просто к этому не привыкли, и возраст тут ни при чем.

Будьте откровенны в любом случае. В конечном итоге, откровенность всегда эффективна и улучшает работу. Перестав говорить неопределенно и оценивать эффективность сотрудников «для галочки», вы дадите ход творческим способностям и энергичным действиям своей команды.

А добиваться откровенности — ваша работа. Став менеджером, вы должны сообщить всем своим подчиненным об их положении. Именно так нужно строить самую лучшую команду — и побеждать.

Кстати, ваш вопрос не является необычным. Мы слышали всевозможные оправдания от людей, которые избегают откровенности. Например, в Японии она считается дерзостью, а в Швеции противоречит принципам равноправия. Однако чаще всего людей смущает именно вопрос возраста, который вы подняли.

Но пусть он вас не беспокоит. Начав применять принцип откровенности в работе, вы обнаружите, что одни представители старшего поколения противятся ему, но другие, хорошие сотрудники давно ждали честных отношений.

26. Аргументы в пользу дифференциации — даже в Швеции

Вы давно поддерживаете подход к менеджменту, который называется дифференциацией: повышать по службе 20% лучших сотрудников, развивать средние 70% и избавляться от худших 10%. Но как применять ваш метод в Швеции, где нельзя уволить человека за низкую эффективность работы?

— Гетеборг, Швеция

Вы спрашиваете о Швеции, но нам задавали этот вопрос в десятках других стран — от Германии и Японии до Мексики, и даже в США, где действует относительно гибкое трудовое законодательство.

Так вот, дифференциацию можно применять где угодно, если делать это правильно. Мы регулярно встречаем людей, которые с ходу заявляют, что в их корпоративной культуре эта система не сработает. Но со временем они убеждаются, что дифференциация не только помогает сотрудникам улучшить свою жизнь, но и повышает конкурентоспособность компании. Более того, они обнаруживают, что дифференциация не противоречит национальному характеру или трудовому законодательству ни одной страны — как раз наоборот.

Как вы пишете, идею дифференциации принимают в штыки. Происходит это потому, что она требует увольнений. Но, как ни парадоксально, после внедрения этой системы в компании менеджерам практически не приходится кого-либо увольнять. Ведь дифференциация вынуждает фирмы внедрять регулярные откровенные оценки эффективности, чтобы построить кривую 20-70-10. Когда людям говорят, что они вошли в худшие 10%, они обычно уходят по собственному желанию и часто находят более подходящую работу. Мало кто хочет оставаться в компании, где он находится на дне.

Тем временем дифференциация продолжает активно действовать. Высокоэффективные работники получают вознаграждение (как моральное, так и материальное), что обычно заставляет их стремиться достичь большего, а посредственные вынуждены развиваться и обучаться, чтобы улучшить свои результаты и обрести возможности роста. При такой системе выигрывают и сотрудники, и сама компания.

Но в некоторых странах людей действительно сложно убедить в необходимости дифференциации. Вы пишете, что в Швеции есть юридические проблемы с увольнением персонала и эта перспектива заставляет большинство менеджеров шарахаться от дифференциации. Да, во время недавней поездки в Стокгольм мы много слышали о том, что в шведской культуре ценится равноправие, а оно вступает в противоречие с принципом 20-70-10.

Но даже в таких ситуациях, где дифференциацию невероятно трудно совместить с традиционной культурой, менеджеры не должны отступать. Возможно, вам придется действовать медленнее, прилагать больше усилий и повышать выходное пособие людям, с которыми необходимо расстаться. Но выгоды дифференциации намного перевешивают эти расходы. Для начала внедрите честные оценки, и обязательно как минимум дважды в год. Пусть люди знают свое положение в компании без прикрас и лицемерия. Сделайте откровенность приоритетной ценностью организации. Все время объясняйте подчиненным, почему объективные оценки их работы, лежащие в основе дифференциации, имеют такое огромное значение. Ведь, опираясь на эти показатели, вы сможете выводить на поле команду лучших игроков, а всем известно, что именно такая команда побеждает.

Кто же этого не хочет, даже в Швеции?

27. Одна стратегия для больших и малых

Каковы, по-вашему, основные положения стратегии для компаний, насчитывающих менее ста сотрудников? Рекомендации теоретиков и консультантов почти всегда относятся к большим корпорациям, и в результате мы завалены советами, которые не подходят малым организациям с ограниченными ресурсами.

— Питсбург, США

Возможно, ответ вас не обрадует. Стратегия есть стратегия, какого бы размера ни была компания. Устойчивое конкурентное преимущество вам дает прорывная идея — мы называем ее «великим озарением». Иными словами, стратегия — всего лишь выигрышное ценностное предложение, то есть продукт или услуга, которые клиенты предпочитают другим предлагаемым на рынке вариантам. Не считая этого, успешность стратегии заключается в четком ее исполнении, и на этом фронте у малых компаний есть некоторое преимущество.

Не ваша вина, что вам кажется, будто сейчас советы по стратегии актуальны в основном для крупных компаний. Эти советы создают впечатление, будто стратегия — некая научная методология, требующая недюжинных умственных способностей. Они часто подразумевают замысловатые расчеты, рассуждения и сложный анализ данных, и, чтобы им следовать, компания просто должна быть крупной, иначе у нее не хватит на все это людей, времени и денег.

Успокойтесь. Чем дальше вы углубляетесь в подробности и разные сценарии развития событий, тем больше запутываетесь. Сосредоточьте усилия на поиске прорывной идеи, своего «великого озарения», поскольку стратегия — всего лишь общее направление, приблизительный образ действий, который вы потом корректируете согласно меняющимся условиям рынка. Стратегия должна быть гибкой и жизненной!

Чтобы выработать стратегию малой компании — и крупной тоже, — нужно ответить на пять основных вопросов.

Какова расстановка сил на рынке?

Чем в последнее время занимаются наши конкуренты?

Что мы недавно сделали?

Какие будущие события или возможные изменения не дают нам спокойно спать?

И, учитывая все это, какое действие принесет нам победу?

Этот относительно быстрый, лишенный теоретизирования процесс явно не требует учебников или консультантов. Все, что нужно для его проведения, — команда знающих, увлеченных сотрудников, которые умеют мечтать с размахом, активно обсуждать вопросы и в итоге создавать динамичный план действий.

А затем приходит время осуществлять этот план. И вот тут-то небольшие компании могут прочувствовать свое преимущество. В коллективе из ста или даже тысячи человек гораздо легче создать атмосферу всеобщего энтузиазма и внушить всем сотрудникам желание стремительно идти к общей цели. А как только стратегия задана, небольшим фирмам, как маленьким катерам, легче корректировать курс, чем «океанским лайнерам» — крупным корпорациям. Помимо этого малые компании способны более оперативно брать на работу людей, принимать решения при меньшем количестве бюрократических препон и вообще быстрее замечать (и исправлять) свои ошибки, чем их громоздкие соперники.

Но все это не значит, что небольшие фирмы всегда оказываются в выигрышном положении в вопросах стратегии. Загвоздка в том, что ограниченные ресурсы практически лишают вас права на ошибку. Крупные компании могут позволить себе риск периодически финансировать «великие озарения», которые не оправдают возложенных на них надежд. Но если предприятие небольшое, подобная стратегическая ошибка может привести к его краху.

Поэтому ценностные предложения малых компаний всегда должны соответствовать наиболее высокому стандарту. Они должны действительно предлагать нечто особенное — новую идею с патентом, прорывную технологию, процесс с очень низкими издержками или уникальную услугу. Что бы это ни было, оно должно привлекать клиентов и удерживать их.

А когда ваша небольшая компания завоюет лояльных клиентов, будет повод порадоваться выигрышной стратегии, разработанной без таблиц, графиков, отчетов, исследований и масштабных презентаций, которые на самом деле не нужны никому, даже высшему руководству крупной корпорации.

28. Как быть с консультантами

Консультанты — это хорошо или плохо? В каких обстоятельствах их нужно приглашать и насколько следует доверять их отчетам о знаниях и навыках ваших собственных сотрудников?

— Олбани, США

Это все равно что спросить: «Врачи — это хорошо или плохо?» Есть хорошие врачи, а есть плохие, но вы в любом случае стараетесь проводить с ними как можно меньше времени.

Проблема с консультантами заключается в том, что между ними и менеджерами, с которыми они предполагают сотрудничать, существует принципиальное (хоть и скрытое) противостояние. Консультант хочет прийти в компанию навсегда: решить одну проблему и продолжить сотрудничество, находя и решая следующие. А менеджеры хотят, чтобы консультант пришел, быстро решил конкретную проблему и ушел — тоже навсегда. Такое противоречие интересов может провоцировать трудноразрешимые проблемы в работе компании.

Конечно, в определенных ситуациях помощь консультантов необходима. Бывает, что компании нужен свежий взгляд для оценки старой стратегии или нового продукта. А иногда у нее просто нет сотрудников, обладающих достаточными навыками и знаниями, чтобы найти необходимое решение. Например, сегодня фирмы, занимающиеся прямыми инвестициями, очень эффективно используют помощь консультантов для быстрой оценки рынков и отраслей на предмет потенциальных приобретений.

Но при сотрудничестве с консультантами нужно сохранять бдительность, иначе не успеете оглянуться, как они надолго окопаются в вашей компании. Таков их интерес, даже если он идет вразрез с вашим.

29. Опасность бездействия

Пять лет назад мы основали компанию в крайне популярной тогда отрасли оптоволоконных технологий. Сейчас мы яростно боремся за выживание, хотя уже отчетливо видим, что возможностей для роста нашей компании гораздо меньше, чем мы предполагали. Что нам делать: сдаться и начать все заново в новой области или продолжать бороться в выбранном направлении?

— Саннивейл, США

Работая в Кремниевой долине, вы, наверное, уже убедились в том, что постоянная борьба за выживание сродни проклятию, особенно в технологическом секторе. Цепляясь за технологическое направление с низким ростом, вы обрекаете себя на жалкое существование в качестве безликого товара и на бесконечные изнурительные бои с зарубежными конкурентами, которым удается снижать издержки. Вам это точно не нужно.

Итак, вам лучше найти новую область, где вы со своей командой сможете расти и процветать. Похоже, бизнес-модель вашей компании какое-то время будет держать вас на плаву. Это хорошо, потому что сейчас ваша задача — выжимать максимум из того, что у вас есть, чтобы поток денежных средств не иссяк. А тем временем вы сможете разработать новый план действий, распределяя ресурсы на приобретение или основание другой компании.

Конечно, этот способ не из легких и приятных, но реальность такова, что именно так обычно компании уходят из отрасли. Не падайте духом: в вашей ситуации оказываются многие. Земля вдруг начинает шататься прямо под ногами, и компания с треском уходит в небытие. Во всем мире такое случается каждый день, и не только с недавно основанными фирмами. На самом деле гораздо чаще подобная участь постигает давно работающие компании: внезапно динамика конкуренции меняется, и статус-кво разлетается вдребезги. К сожалению, часто в таких крупных корпорациях некоторые направления считаются неприкосновенными, и менеджеры не могут отреагировать на тревожные сигналы так же трезво и проницательно, как вы.

Чтобы переломить ситуацию, руководителям необходимо прежде всего преодолеть в себе свойственные человеческой природе инертность, приверженность традициям и надежду, что «все образуется». В стратегические моменты нужно проявить смелость или, по крайней мере, не поддаться сентиментальности, а это редкое умение. Именно в эти моменты лучшие руководители честно отвечают на определяющий вопрос, поставленный великим Питером Друкером почти пятьдесят лет назад: «Если бы вы еще не работали в этом направлении бизнеса, стали бы вы сейчас им заниматься?» В случае отрицательного ответа, по словам Друкера, нужно задать второй важнейший вопрос: «Что вы теперь собираетесь с этим делать?» Сегодня каждый руководитель должен прислушаться к этим советам и при необходимости последовать им до конца, что бы для этого ни потребовалось — улучшить, продать или закрыть компанию.

Вы уже посмотрели на ситуацию реально, и это очень хорошо. Хотя поначалу вам будет нелегко выполнять свое решение, в конечном итоге оно освободит ваших людей от необходимости бороться без надежды на победу и даст им шанс обрести будущее с хорошими перспективами — вероятно, даже в вашей новой компании.

30. В каком состоянии ваша компания?

Какие три критерия, по-вашему, дают наиболее реальное представление о состоянии компании?

— Орландо, США

У каждого типа компаний, а тем более менеджеров, есть свой набор жизненно важных показателей. Для руководителей производственных направлений это оборачиваемость запасов, своевременная доставка и издержки производства на единицу продукции. Для маркетинговых менеджеров этими показателями могут быть доля рынка и рост продаж. Для менеджеров центра обработки звонков — время, которое требуется на ответ, количество сорвавшихся звонков и текучесть персонала.

Но если вы стоите во главе бизнеса — будь то продуктовый магазинчик на углу или международная компания с широким ассортиментом, — для вас существует три действительно эффективных основных показателя: вовлеченность сотрудников, удовлетворенность клиентов и поток денежных средств.

Эти критерии создадут неполное, но достаточное представление о состоянии компании. Они отражают картину ее общей эффективности — как сейчас, так и в будущем.

Сначала — вовлеченность сотрудников. Само собой разумеется, ни одна компания, независимо от размера, не сможет побеждать долго без энергичных сотрудников, верящих в ее миссию и понимающих способы ее достижения. Поэтому вам нужно проверять вовлеченность сотрудников как минимум раз в год с помощью анонимных опросов, в ходе которых люди смогут спокойно и искренне выражать свое мнение.

Но будьте внимательны, не опускайтесь в опросах до ненужных мелочей: выяснения качества еды в столовой или достаточного количества парковочных мест. Лучшие, наиболее продуктивные опросы о вовлеченности сотрудников выясняют факты совсем другого уровня: взгляды персонала на стратегическое направление развития компании и качество их карьерных возможностей. Вопросы формулируются таким образом: «Есть ли у компании, на ваш взгляд, цели, которые работники полностью осознают, принимают и поддерживают?», «Считаете ли вы, что компания заботится о возможностях вашего профессионального и карьерного роста?» и «Повседневная работа в компании соответствует тому, что говорят о ней руководители в своих выступлениях и в годовом отчете?»

По сути, лучшие опросы о вовлеченности работников ищут ответ на один вопрос: «Мы все здесь в одной команде?»

Конечно, рост — это ключ к долгосрочной жизнеспособности, и поэтому удовлетворенность клиентов — второй жизненно важный признак для руководителей компании. Этот показатель тоже можно получить с помощью опросов, но они редко дают достаточно практической информации для реальной оценки ситуации. Поэтому вам придется посещать клиентов и общаться с ними, но не только с хорошими. Навещайте и самых трудных клиентов, которые делают заказы нерегулярно или уменьшают их объем. Также пообщайтесь с клиентами, которых не любят ваши продавцы.

Целью этих посещений должен стать сбор информации. Найдите десяток способов узнать, что вы можете делать лучше. И не уходите от клиента, пока не выясните, готов ли он рекомендовать ваши продукты или услуги. Это — лакмусовая бумажка, отражающая степень его удовлетворенности.

И наконец, поток денежных средств. Ценность этого показателя в том, что он не лжет. Все остальные показатели прибылей и убытков — например, чистая прибыль — выводятся на основе некоторых ухищрений. Все они обрабатываются в процессе бухгалтерского учета, в котором множество допущений. Но поток свободных денежных средств рассказывает вам об истинном состоянии бизнеса. Он дает представление о том, есть ли у вас свобода маневра — можете ли вы вернуть деньги акционерам, выплатить часть долга, или занять еще для ускорения роста, или прибегнуть к сочетанию этих вариантов. По сути, поток денежных средств дает возможность предвидеть дальнейшую судьбу своей компании и влиять на нее.

Несомненно, существует множество параметров, которые позволяют вам держать руку на пульсе вашего бизнеса. Но если показатели вовлеченности сотрудников, удовлетворенности клиентов и потока денежных средств в норме, можете быть уверены: ваша компания в хорошем состоянии и уверенно идет к успеху.

31. Настоящая работа, или HR(
Вы повторяете, что HR-отдел — самая влиятельная часть организации. Если это так, то почему ощущается лишь его негативное воздействие?

— Луисвилл, Кентукки

Потому, что, к сожалению, во многих компаниях HR-отдел работает неправильно: или как тайное общество, или как довесок, который бодро рапортует о всеобщем благоденствии. Конечно, это крайности, но за последние пять лет поездок мы твердо усвоили: HR-отдел редко функционирует правильно.

И это возмутительно, особенно потому, что большинство лидеров не спешат исправить ситуацию.

Скажем прямо: человеческие ресурсы должны стать приоритетом каждой без исключения компании. Что вообще может быть важнее принятия решения о том, кого нужно нанять, кого — развивать, повысить в должности или попросить уйти? Ведь бизнес — это игра, и, как в любой игре, здесь побеждает команда, выводящая на поле лучших, слаженно действующих игроков. Вот и все. Это простой факт.

Но во многих компаниях этого не понимают: на троне сидит финансовый директор, а HR-директор скромно стоит в стороне. Это неправильно. Представьте, что вы — владелец футбольной команды. С кем бы вы больше общались: с ее бухгалтером или директором по подбору игроков? Конечно, бухгалтер способен просветить вас в финансовых вопросах. Но директор по подбору игроков знает, что нужно для победы, насколько хорош каждый игрок и где найти сильных кандидатов.

Именно в этом должна заключаться работа HR-отдела.

Но, как вы говорите, обычно этого не происходит.

С мучительной ясностью этот факт предстал перед нами несколько лет назад, когда мы выступали перед пятью тысячами HR-профессионалов в Мехико и спросили их: «Кто из вас работает в компаниях, где HR-директору отводится такое же почетное место за столом на собраниях, как и финансовому директору?» После неловкой паузы руки подняли менее пятидесяти человек. Ужасно!

С тех пор мы пытаемся понять, почему HR-отдел стал таким изгоем. Как мы уже упомянули, есть как минимум два крайних проявления его негативной политики. HR-отдел становится тайным сообществом, когда его менеджеры превращаются в «серых кардиналов», вершащих судьбы сотрудников в компании, причем иногда по собственному усмотрению, без распоряжения СЕО. Такие HR-отделы действительно обладают властью, но часто используют ее в негативных целях, так как лучшие люди уходят, устав от всех этих «дворцовых интриг». Не менее часто встречается и другая крайность: HR-отделы, которые планируют пикники, выпускают заводскую газету и докучают сотрудникам, вводя правила и нормы с единственной целью: укрепить бюрократию. У такого HR-отдела мало власти, и ее единственный источник — неограниченная возможность запрещать на полицейский манер все и вся.

Как же лидерам решить эту проблему?

Все начинается с людей, которых лидеры назначают HR-директорами. Это должны быть не «серые кардиналы» и не «полицейские», а элита профессии — люди, добившиеся реального уважения и доверия. По большому счету, в HR-отделе должны работать специалисты, способные совмещать две роли: священника, который принимает исповедь и выслушивает жалобы без встречных обвинений, и родителя — любящего и заботливого, но решительно возвращающего вас на правильный путь. Некоторые «священники-родители» делают карьеру в области HR, пройдя весь путь с должностей начального уровня, но чаще всего это люди с опытом руководства какой-либо организацией или подразделением. Они понимают бизнес: механизм его работы, закономерности, историю и противоречия, представления людей об иерархии в организации. Они известны своей беспощадной откровенностью, даже когда нужно сообщить что-то неприятное, и умеют хранить доверенные им тайны. Благодаря своей проницательности и честности «священники-родители» завоевывают доверие организации.

Они не склонны создавать уют и спокойствие персоналу своим бездействием, но улучшают компанию, в первую очередь контролируя систему взвешенных оценок, которая позволяет каждому сотруднику знать свое положение, и отслеживая эту систему так же пристально, как компания следит за выполнением закона Сарбейнса—Оксли(.

Лидеры также должны следить, чтобы HR-отдел выполнял еще две функции: создавал эффективные механизмы вознаграждения, признания и обучения для мотивации и удержания людей, а также вырабатывал эффективные меры по отношению к людям и организациям, с которыми у компании складываются напряженные отношения: к профсоюзам, работникам, которые перестали обеспечивать результаты, или к «звездам» в коллективе, которые не растут, а раздуваются от чувства собственной важности.

На фоне накопившегося в народе отрицательного опыта общения с HR-отделом такая эффективность его работы, вероятно, выглядит несбыточной мечтой. Но, учитывая громкие заявления большинства СЕО о том, что люди — самый важный актив, эта мечта должна стать реальностью. Лидеры обязаны подкрепить слова делами и заставить HR-отдел достойно и качественно выполнять свою работу: поднимать управление персоналом на тот же уровень профессионализма и честности, что и финансовый менеджмент.

32. Функционеры в компании и другие «фильтры»

Я работаю в производственной компании, где IT-отдел отчитывается перед финансовым директором. У него вечно не хватает времени оценить IT-проекты, и в итоге IT-отделу, который никак не представлен в совете директоров, уделяют внимание только при возникновении серьезных трудностей. Это проблема, верно?

— Хараре, Зимбабве

Проблема, и немалая. Множество людей жалуется на то, что в их организациях подчинение организовано так же неправильно. Причем это касается не только случаев, когда IT-отдел вытесняют на периферию компании и игнорируют, пока не наступит кризис, — хотя и они плохи. Мы говорим о более масштабной и сложной проблеме, которую подсказало ваше письмо: слишком часто финансовый директор становится в компании этаким Распутиным местного значения.

Впрочем, сравнение с Распутиным, конечно, перебор. Но мы не погрешим против истины, утверждая, что финансовый директор может приобрести чрезмерное влияние, и очень часто так и происходит. А если не финансовый директор, то так называемый директор по административной работе, который осуществляет надзор над самими финансами, HR-отделом и целым рядом других подразделений. Иногда директором по административной работе становится бывший финансовый директор или генеральный юрисконсульт. В любом случае этот дополнительный верховный пласт в компании порождает бюрократизм в худшем его проявлении. Человек, занимающий должность финансового директора или директора по административной работе, становится неизбежной инстанцией в компании, неким телохранителем, который знакомится с каждым вопросом и решением и определяет, стоит ли предоставлять их на рассмотрение СЕО. Он играет роль многостаночника, занимаясь проектами, людьми или целыми отделами, на которые якобы не хватает времени перегруженному СЕО.

Но так не должно быть!

Почему же это происходит?

В случае с IT объяснение простое: такое отношение — пережиток прошлого. Сначала IT ценили в основном потому, что этот отдел тесно сотрудничал с бухгалтерией и снижал связанные с ней издержки. Поэтому тогда, десятилетия назад, в подчинении IT-отдела финансовому директору была определенная логика. Но когда стало ясно, что IT-отдел может приносить больше пользы со стратегической точки зрения, в большинстве развитых компаний его отделили от финансового подразделения. Однако в некоторых фирмах, включая вашу, этого, как видно, не произошло.

Что касается подчинения HR-отдела директору по административной работе, убедительного объяснения этому нет и быть не может! Если учесть ту решающую роль, которую HR-отдел играет в подборе, оценке и развитии персонала, становится ясно, насколько его деятельность важна для успеха компании и что не подчинять его напрямую СЕО — сущее преступление. В таких случаях остается только догадываться о причине: может, СЕО не разбирается в управлении человеческими ресурсами, или является лишь номинальным руководителем компании, или и то и другое.

Каковы же последствия такого неправильного подчинения? Во-первых, менеджеры IT- и HR-отделов, которые видят работу компании изнутри и могут предложить очень полезные идеи и информацию, не получают своевременного внимания на достаточно высоком уровне. Прежде чем попасть к СЕО или на совет директоров, все их полезные предложения «просеиваются» — причем зачастую самым неподходящим для этого человеком: финансовым директором, пекущимся об экономии!

Во-вторых, компаниям, где финансовый директор или директор по административной работе имеет такие широкие полномочия, намного труднее привлечь высококлассных специалистов для руководства IT- и HR-отделами. Лучшие в этих областях профессионалы всегда будут выбирать работу в организациях, где на собраниях им предоставляют равные полномочия с финансовым директором. А почему бы и нет? Лучшие компании признают их ценность и вознаграждают их деньгами и престижем.

Возвращаясь к вашему вопросу: IT-отдел точно не должен отчитываться перед финансовым директором.

Раз уж на то пошло, ни один из ключевых отделов не должен подчиняться управленцу-бюрократу. И ваша ситуация — пример очень распространенной и болезненной проблемы.

33. Как предотвратить увольнения

Переживая тяжелый период, компания обычно сокращает персонал. Разве это не лицемерие? Ведь большинство компаний называют людей своим самым ценным активом и к тому же тратят много денег на их обучение.

— Куритиба, Бразилия

Иногда сокращения персонала — единственный выход для компаний, например, когда они не успевают освоить очередной технологический цикл или в экономике происходит спад. Но суровая правда в том, что компании слишком часто используют период трудностей как предлог для «генеральной уборки», которой они должны были заниматься регулярно. Как вы справедливо заметили, вследствие такого перекоса внезапные увольнения действительно выглядят лицемерием, особенно если компания продолжает тупо повторять заклинание «люди — наш самый ценный актив».

Более того, такие увольнения несправедливы и жестоки.

Быть менеджером не всегда легко; но, согласившись им стать, вы берете на себя определенную обязанность по отношению к сотрудникам: они всегда должны знать свое истинное положение в организации. В каждой без исключения компании должна существовать система продуманных оценок персонала, и ни один менеджер не должен из-за малодушия уклоняться от их проведения. Вознаграждение должно быть тесно связано с оценкой сотрудника: лучшим должно доставаться больше всего денег и похвал, а худшим — вообще ничего.

Такая система оказывает быстрое и мощное воздействие на отстающих. Их редко приходится увольнять. Обычно они уходят сами, причем часто находят работу в компаниях, где их навыки получают более высокую оценку. Это хеппи-энд как для сотрудников, так и для обеих компаний: прежней и новой.

Проблема в том, что многие менеджеры из-за своей «доброты» или «тактичности» не могут посвящать подчиненных — в частности, самых неэффективных сотрудников — в реальное положение дел.

Поэтому так много компаний попадает в описанную вами ситуацию. Сценарий ее развития обычно один и тот же: узнав о плохих результатах, руководящая команда решает, что нужно быстро снижать расходы. Менеджеры по всей компании считают, что первым делом для этого нужно сокращать персонал, и руководитель подразделения X решает уволить двух своих сотрудников. Раньше этот ужасно тактичный менеджер говорил своим подчиненным, что они прекрасно работают, выплачивал им примерно одинаковые бонусы и даже посылал многих на учебу. Но когда приходится «закручивать гайки», он точно знает, кто должен уйти: Джо и Мэри, которые уже много лет работают спустя рукава.

Он сообщает эту новость каждому из них в личном разговоре.

— Почему я? — спрашивают оба.

— Ну, потому что вы не очень хорошо работали, — смущенно бормочет он.

— Но мне тридцать лет говорили, что я работаю как надо! В чем дело?

Хороший вопрос.

Если бы этот менеджер профессионально исполнял свои обязанности, увольнение не свалилось бы на бедных Джо и Мэри как снег на голову. Зная о своем реальном положении, они ушли бы из компании намного раньше. А теперь им приходится искать новую работу именно во время экономического спада, который привел к их увольнению.

Вот чем оборачивается «доброта» таких менеджеров.

Но мы не утверждаем, что можно всегда предотвращать шок и боль увольнений, постоянно применяя систему оценок и регулярно проводя «генеральную уборку». Компаниям не под силу избежать некоторых неблагоприятных обстоятельств, требующих быстрого снижения расходов, а этого невозможно добиться иначе как сокращениями персонала.

Но, применяя систему продуманных оценок и четко информируя сотрудников об их истинном положении в компании, вы сможете во многом предотвратить возникновение скептического отношения к необходимости увольнений.

34. Бюджетная бессмыслица, и как ее избежать

Чем дольше я работаю, тем больше мне кажется, что даже лучшие люди зря тратят время на «выполнение бюджета». Наверное, без этого не обойтись, но весь процесс составления бюджета кажется таким бессмысленным. А что думаете вы?

— Прага, Чехия

Бессмысленным, пожалуй, нет. Скорее он приводит к нежелательным результатам.

Очевидно, что финансовое планирование в какой-то форме необходимо: компании должны отслеживать цифры. Но вы мыслите в правильном направлении. Сейчас в большинстве компаний процесс составления бюджета проводится таким образом, что его результаты прямо противоположны желаемым. Он прячет возможности роста, способствует неправильным действиям, особенно когда в разгар работы меняется конъюнктура рынка и люди все равно пытаются «выполнить план». Еще он истощает энергию организации и губит интерес к работе.

Почему? Потому, что, попросту говоря, процесс составления бюджета оторван от реальности. Его единственное обоснование — в том, что он стал традицией в данной компании: «Просто у нас всегда так делалось».

Это не значит, что бюджет должен составляться только так!

Но прежде чем рассказать о более разумном способе, подумаем, почему стандартный подход неверен.

Работа над бюджетом обычно начинается ранней осенью. Сотрудники местных офисов принимаются кропотливо составлять подробнейшие финансовые планы, чтобы через несколько недель представить свои аргументы «большим шишкам» компании. Работники на местах твердо знают свою цель, хотя и не говорят о ней вслух: предложить плановые показатели, в достижении которых они уверены на все сто. Ведь их вознаграждают именно за выполнение этих планов. Итак, они составляют планы, целиком построенные на умеренных оценках.

Тем временем руководители компании в штаб-квартире тоже готовятся к анализу предлагаемого бюджета, но с противоположной целью. Ведь их вознаграждают за существенный рост продаж и прибылей, так что им нужны планы, где эти показатели поднимаются на новую высоту.

Вы знаете, что будет дальше. Обе стороны встречаются и сходятся в схватке на целый день. Представители с мест заявляют, что из-за ожесточенной конкуренции и трудного экономического положения прибыли могут вырасти, скажем, всего на 6%. Высшие руководители напускают на себя удивленный и даже немного сердитый вид: ведь по их представлениям команда должна обеспечить повышение на 14%.

А теперь посмотрим, к чему они придут в конце дня. Выслушав друг от друга привычные в таких случаях возражения и жалобы, стороны сойдутся на среднем арифметическом — 10%. Встреча завершится обменом любезностями и рукопожатиями. И лишь потом, разойдясь по своим «лагерям», представители обеих сторон будут ликовать и хвастаться, что они уговорили оппонентов как раз на желаемые показатели.

В чем недостатки этого процесса? Первый вы увидели: разыгранный как по нотам компромисс. Но важнее то, что не произошло содержательного разговора о возможностях роста, особенно связанных с высоким риском.

Обычно такой разговор не происходит из-за упомянутой нами системы вознаграждения, поставленной с ног на голову. Людям на местах платят именно за достижение запланированных показателей, а в случае неудачи им грозит хорошая взбучка, если не увольнение. Зачем же им строить смелые планы?

И они не будут этого делать, если не внедрить новую систему вознаграждений, где премии основаны не на согласованной внутри компании цифре, а на реальных критериях: чего достигла компания по сравнению с предыдущим годом и с конкурентами.

Начав применять эти критерии, будьте внимательны: составление бюджета может внезапно превратиться из скучного отупляющего ритуала в активное обсуждение смелых действий и рыночных возможностей. В таких дискуссиях зарождаются сценарии роста, которые неверно было бы называть бюджетами. Это — оперативные планы, полные взаимно согласованных стратегий и тактических приемов, нацеленных на повышение продаж и прибыли, но не всегда гарантирующих победу.

Конечно, оперативные планы — это вовсе не пустые мечты без каких-либо финансовых оснований. Каждый такой план должен содержать как наивысшую цифру, рассчитанную на оптимистичный сценарий, так и минимальный показатель, ниже которого компании нельзя опускаться. Но главное в том, что этот диапазон цифр будет определен в диалоге о реалиях рынка.

И оперативные планы как часть этого диалога могут быть гибкими и при необходимости корректироваться в течение года согласно конъюнктуре рынка.

Фактически единственный неизменный элемент такого способа составления бюджета — ориентация на доверие. Работники на местах должны верить, что их не накажут за неудачу в достижении смелых целей. Руководители должны поступать соответственно и, в свою очередь, верить, что местные офисы прилагают все усилия для достижения этих масштабных целей, а те должны оправдывать это доверие.

Когда между сторонами в силе такая договоренность, процессы составления и выполнения бюджета полностью преображаются.

Так что вам пока рано думать, что работа над бюджетом в вашей компании безнадежна. Неудивительно, что сейчас она вас разочаровывает; но, учитывая возможные огромные выгоды, подумайте, не пора ли начать разговор об изменениях в этом процессе. Вы готовы?

35. Нам не нужны чужие идеи?

В нашей компании по производству автомобильных запчастей — около двух тысяч человек. Мы работаем уже давно и накопили большой опыт и знания в области техники и производства, но очень мало — в маркетинге. Вот моя проблема: казалось бы, наш продукт безукоризнен с технической точки зрения, однако клиенты его не покупают (предпочитая более продвинутое решение конкурента). Очевидно, для сохранения конкурентоспособности нам нужно снижать цену, но я просто не вижу способов этого добиться. Мы так хорошо управляем издержками, что отдавать работу на аутсорсинг, даже в Китай, Индию или Восточную Европу, кажется бессмысленным. Более того, у нас самая подходящая технология производства из доступных на рынке, а амортизация оборудования сейчас очень невелика. Что вы посоветуете?

— Прага, Чехия

В вашей компании всего две тысячи человек, но у нее уже проявляются самые распространенные симптомы болезни крупных компаний — синдрома «нам не нужны чужие идеи».

Вам знаком этот синдром: менеджеры, довольные пиковой эффективностью компании, создают атмосферу, в которой не поощряется использование идей извне для улучшения работы. Пораженные этим недугом менеджеры верят, что компания и так делает все как надо: ведь она работает уже давно и достигла определенных успехов. Они любят повторять: «В нашей компании мы делаем именно так». А если кто-то предлагает новый прием, обычно у них готова отговорка: «Мы уже это пробовали».

Конечно, болезнь крупных компаний — серьезная проблема сама по себе. Наряду с самоуспокоением ее характерные симптомы — инертность, бюрократизм и неприятие риска. Но самый главный и пагубный из них — установка «нам не нужны чужие идеи». Она разрушает организации, лишая конкурентоспособности — источника их жизненной силы.

А теперь поговорим о лекарствах.

Рассмотрим вашу ситуацию. По вашим словам, вы так строго контролируете издержки, что их просто некуда снижать дальше, даже с помощью аутсорсинга. Вы также верите, что располагаете лучшей из имеющихся технологий и вам не надо искать альтернативы вне компании. В общем, создается впечатление, что вы действительно зашли в тупик.

Но может быть, вы не видите выхода, так как замкнулись в своей компании? Нам кажется, что проблема достаточно проста. Конкурент сделал что-то лучше и дешевле, чем вы, и быстрее вывел свой продукт на рынок. И решение тут тоже должно быть простым: почему бы не отказаться от мысли, что вы уже все перепробовали, и не рассмотреть некоторые варианты возможных действий?

По сути, мы говорим о новаторстве. Ваша компания должна целеустремленно искать новый процесс, продукт или услугу для создания ценностного предложения, которое рынок отчаянно захотел бы купить. Возможно, вам нужен новый прием — другой метод закупок или общения с клиентами. Или вам даст нужный толчок новая технология, которую вы можете разработать сами или получить у другой компании, например, по лицензии, путем слияния или поглощения. Перестав ограничивать свое мышление жесткими рамками, вы увидите массу возможностей для улучшения. И продолжайте рассматривать возможность аутсорсинга. Хотя у вас отличное оборудование и низкая амортизация, в какой-то стране есть компания, которая способна производить некоторые компоненты или весь ваш продукт целиком за меньшие деньги.

Как ни парадоксально, вашим наибольшим преимуществом сейчас является размер. Ваша организация слишком мала для болезни крупных компаний! Со штатом в две тысячи человек вы сможете быстро разработать и испытать новую технологию, приобрести другую компанию, способную оказывать какие-либо дополнительные услуги или управлять изменениями, чтобы привлечь новых людей, способных на технические нововведения. Ваша самая большая трудность в том, что вы варитесь в собственном соку. Это характерно для крупных компаний, а вы просто не можете себе позволить страдать этим недугом.

36. Как разобраться в матрицах

Имея опыт работы в крупных и малых организациях, я все же не могу понять общих выгод матричной организационной структуры. Это проблема самой матричной структуры или просто ее плохого управления?

— Колорадо-Спрингс, Колорадо

Матрицы легко возненавидеть, правда? Наверное, практически все в бизнесе согласятся, что в теории матрицы прекрасны, но воплощение их в реальности похоже на ночной кошмар.

Мы разделяем эту точку зрения и, безусловно, предпочитаем компании, чья структура основывается исключительно на центрах прибыли. Они построены на ясных схемах отчетности, когда каждый человек отвечает за свои результаты. При этом легче сосредоточиваться на важных для стратегии направлениях и распределять ресурсы. Эти компании — более полезная школа для будущих высших руководителей. И несомненно, условия в них гораздо благоприятнее для создания новых направлений бизнеса из старых; в компаниях, структура которых построена на управлении отдельными бизнес-единицами, сторонникам нового направления просто легче достучаться до руководства.

А матричная структура может вызвать глубокое разочарование, хотя создавалась она с прекрасными намерениями. Ее наибольшая проблема в том, что она вносит неразбериху в организацию. Когда сотрудник подчиняется двум начальникам, это чаще всего создает некоторую путаницу в его отчетности. В матричной структуре многие взаимоотношения намечены пунктиром, что может привести к ряду проблем — от перекосов в распределении полномочий до недоразумений. Даже люди, которые руководствуются лучшими побуждениями, могут невольно действовать наперекор друг другу. Классический пример — когда директор производственного направления пытается достичь запланированного уровня запасов в ущерб показателям менеджера, который отвечает за продвинутый новый продукт и требует его наличия в большом количестве. Неудивительно, что матричная структура обескураживает людей: такая неопределенность и разногласия заставят опустить руки кого угодно.

Но если бы в матрицах не было ничего хорошего, они бы уже давно вымерли, как динозавры; однако этого не случилось.

У матриц есть два основных преимущества. Первое — в том, что они помогают наработать превосходный опыт, который может быть использован при производстве многих линеек продукции. Возьмем для примера компанию по производству нескольких типов реактивных двигателей. В структуре, основанной на центрах прибыли, сплав для каждого из этих типов продукции разрабатывал бы отдельный металлург. Но это не были бы специалисты такого калибра, как в матричной организации, которая больше привлекает таланты высокого уровня.

Второе преимущество матрицы — финансовое: заказы в такой организации крупнее, и поэтому у директоров по производству и маркетингу гораздо больше козырей при переговорах с поставщиками и дистрибьюторами, чем у руководителей направлений в структуре, основанной на управлении отдельными бизнес-единицами.

Итак, хотя матричной организационной структуре присущи минусы, нельзя отрицать ее плюсы. Из вашего вопроса трудно понять, почему именно она вас так разочаровала. Возможно, это как-то связано с менеджментом. Меня бы это не удивило: матрицами труднее управлять, чем компаниями, построенными на центрах прибыли. При матричной организационной структуре нужно уметь смиряться с повышенной неопределенностью и больше доверять своим коллегам, то есть занимающиеся продуктовыми линейками люди должны свято верить, что те, кто задействован в функциональных направлениях, работают на общую цель компании, а не только для достижения собственных показателей.

Итак, хотя на практике матричная структура оказывается гораздо сложнее, чем в теории, и работа в такой организации никогда не будет столь же легкой, сколь в компании, построенной на управлении отдельными бизнес-единицами, не следует раз и навсегда отказываться от матриц.

Когда лидеры создают атмосферу доверия и добиваются как можно большей ясности, матрицы оказываются эффективными.

37. Интуиция: применение и злоупотребление

Что бы вы сделали, узнав, что ваши подчиненные больше полагаются на инстинкт, чем на факты и рациональные рассуждения? Я оказалась в такой ситуации и не знаю, как объяснять их решения руководителям компании.

— Джакарта, Индонезия

У вас есть два варианта. Первый — сказать начальству: «Это решение Чарли подсказала интуиция, а она еще ни разу его не подводила». Если же это не так и предположения Чарли оказываются верными не чаще чем в половине случаев, прибегните ко второму варианту: попросите его больше не принимать решения подобным образом.

В целом интуиции не нужно бояться, даже наоборот. Ведь интуиция на самом деле — всего лишь умение распознавать закономерности. Вы видели какие-то признаки уже столько раз за свою жизнь или карьеру, что можете предвидеть дальнейшее развитие событий. Иными словами, интуиция — это когда вы на глубоком, возможно, даже подсознательном уровне знакомы с ситуацией, и эти знания подсказывают вам дальнейшие действия, от «Вперед, и немедленно!» до «Ни в коем случае не делай этого!». Причем чаще всего интуиция выдает подсказку, которая находится между двумя этими полюсами; это — предостережение, сигнал о каком-то подвохе, который нужно обнаружить.

И конечно же, нужно знать, когда доверять своему инстинкту. Со временем он обостряется и дает в основном правильные подсказки. Но на это требуются годы проб и ошибок.

А пока мы предлагаем такое правило: обычно стоит больше полагаться на интуицию при рассмотрении потенциальных сделок и меньше — при отборе людей.

Нет, мы ничего не напутали. Сделки сопровождаются анализом всевозможных данных и подробными количественными оценками, а решения о людях, казалось бы, принимаются больше на основе качественных данных. Но цифры в презентациях по возможным сделкам — всего лишь прогнозы. Иногда они оправданны, а иногда выдают желаемое за действительное. Вам когда-нибудь предлагали сделку, где прогнозировалась дисконтированная норма прибыли менее 20%? Нет! Одна причина в том, что сделка может быть действительно очень выгодной. Но встречается и другая причина: люди, предлагавшие сделку, скорректировали остаточную стоимость инвестиций, чтобы прибыльность отразила их надежды.

Конечно, рассматривая потенциальные сделки, учитывайте цифры. Но ваша интуиция тоже должна играть большую роль в принятии окончательного решения. Допустим, вас просят инвестировать средства в постройку нового офиса в другом городе. Вы приезжаете туда и видите повсюду строительные краны. Вам показывают идеальные цифры и пытаются убедить, что сделка беспроигрышная. Но инстинкт говорит вам о другом: примерно через год рынок будет перенасыщен и за каждый доллар «идеальной» инвестиции вы получите шестьдесят центов. Фактов у вас почти нет, но интуиция сигнализирует об опасности.

Чаще всего это означает, что от сделки нужно отказаться, даже если это разозлит так называемых рациональных мыслителей, которые над ней работали. Но потом им придется отдать должное вашей проницательности (хотя вряд ли они сделают это с тем энтузиазмом и оглаской, которых вам бы хотелось).

И напротив, при найме людей не всегда стоит полагаться на инстинкт, потому что он может вызвать в нас неоправданную симпатию к кандидату. Мы читаем идеальное резюме, в котором перечислены престижные учебные заведения и даны сведения о большом опыте работы. Мы видим располагающего к себе кандидата, который правильно отвечает на все вопросы. И часто мы начинаем неосознанно воспринимать его как человека, который сможет щелкать проблемы как орехи, а такие люди нужны всегда и позарез. Инстинкт подталкивает нас к поспешному выбору.

Мы видим примеры такой неосмотрительности каждый раз, когда нам звонят из других компаний с просьбой дать рекомендацию нашим бывшим сотрудникам. Сначала потенциальные работодатели смело просят нас отозваться о кандидате со всей откровенностью, но, как только мы начинаем это делать, их решимость куда-то испаряется и в голосе появляется напряжение, как будто им хочется сказать: «Пожалуйста, не говорите мне этого! Я только хотел, чтобы вы дали мне “добро”!» Теперь им не терпится закончить разговор.

Итак, убедите своих сотрудников при отборе людей не пренебрегать своими сомнениями, проверять и перепроверять то, что им подсказывает инстинкт; вы и сами должны всегда придерживаться такого порядка вещей. А для этого нужно будет отыскивать дополнительные данные по каждому кандидату: не ограничивайтесь его резюме, обязательно обращайтесь к бывшим работодателям с просьбой дать рекомендации и внимательно их выслушивайте, обращая особое внимание на противоречивые и неприятные отклики.

В общем, инстинкт играет реальную роль в бизнесе, причем положительную. И не стоит слишком беспокоиться о том, как объяснить его подсказки своим начальникам и акционерам: они ведь тоже прибегают к помощи своего инстинкта.

38. Чем отличается превосходный продавец

На первом месте в списке моих задач — повышение доходов. Для этого мне нужны превосходные специалисты по продажам. Какие качества искать в кандидатах?

— Уэстфилд, США

Хотим вас обрадовать: вы уже сделали огромный шаг к правильному выбору, поняв, что превосходные продавцы отличаются от большинства людей, в том числе и от нас с вами. По сути, они стоят особняком.

Но это не значит, что продавцам не обязательно иметь свойства, которые вы ищете во всех кандидатах: честность, ум, положительную энергию, решимость и способность выполнять запланированное. Кроме всего этого превосходным продавцам присущи еще четыре качества.

Первое — прекрасно развитое умение ставить себя на место других. Превосходные продавцы сопереживают своим клиентам: понимают их потребности, трудности и задачи их бизнеса. По сути, они смотрят на каждую сделку глазами клиента. Да, такие продавцы представляют компанию и действительно хотят принести ей прибыль. Но им удается гениально совмещать интересы компании и клиента, чтобы даже в конце трудных переговоров обе стороны расценили этот процесс как более чем справедливый.

Поэтому не удивительно, что второе качество превосходных продавцов — надежность. Они хозяева своего слова: скрепив сделку рукопожатием, они от нее не откажутся.

Каждую продажу они считают этапом долгосрочных отношений, и в ответ их клиенты обычно придерживаются той же точки зрения.

В-третьих, превосходные продавцы обладают сочетанием энергии, смелости и уверенности в своих силах. Посещать клиентов без предварительной договоренности ужасно, и продавцам не нравится эта обязанность. Но лучшие продавцы неуклонно выполняют ее день за днем, потому что очень хотят добиться роста своего бизнеса, и у них хватает стойкости, чтобы не принимать неизбежные отказы на свой счет. Они делают глубокий вдох и идут дальше.

Наконец, лучшие продавцы терпеть не могут работать «как почтальоны». Мы вовсе не хотим обидеть представителей этой профессии! Их работа — каждый день доставлять почту по заранее определенному маршруту. В этом они похожи на продавцов, которые должны продавать существующую продукцию нынешним клиентам. Но у превосходных продавцов также есть огромное желание и потребность отклоняться от заданного маршрута, чтобы искать возможности создания новой продукции и завоевания клиентов. Например, лучшие продавцы считают, что их обязанность — регулярно приносить в компанию идеи «с полей»: «Знаете, если бы мы производили продукт X, то могли бы завоевать новый рынок целиком».

В этом отношении лучшие продавцы очень похожи на вас. Рост доходов — на первом месте и в их списке задач.

Но в отличие от вас или любого другого начальника, которого к тому же беспокоят всевозможные организационные вопросы, у лучших продавцов рост доходов находится и в середине, и в конце списка задач.

Именно поэтому превосходные продавцы такие особенные и ценные люди.

39. Скрытые опасности «открытой книги»

Я руковожу небольшим магазином, где всего пять сотрудников. В последнее время я думаю о том, чтобы поделиться финансовыми данными с командой. Я надеюсь, что тогда ее участники поймут, зачем нам эффективно работать каждый час, каждый день и минимизировать отсутствие на работе. Я также надеюсь, что разглашение наших показателей улучшит командную работу и даст толчок новаторству. Что вы посоветуете?

— Черри-Хилл, США

Вам наверняка известна поговорка: «Инициатива наказуема». Возможно, очень скоро вы лишний раз убедитесь в ее правоте.

Это вовсе не значит, что мы не признаем прозрачность! Вообще, чем больше информации вы сообщаете сотрудникам об издержках и других связанных с конкуренцией задачах, тем лучше. Здесь все как вы предполагаете: когда люди знают, какие препятствия нужно преодолеть, они лучше осознают свое участие в работе компании, и это зачастую побуждает их улучшать процессы и производительность. А ощущение «мы все в одной лодке» может дать толчок командной работе и новаторству.

Но...

Раскрытие финансовых данных связано с реальными опасностями, и главная из них — в том, что трудно раскрыть данные лишь в необходимой мере. Обнародовав издержки, для их объяснения вы будете вынуждены рассказать также о доходах и прибылях.

А вы уверены, что согласны сообщить команде, сколько денег зарабатывает ваша компания? Естественно, люди начнут сравнивать эту цифру со своей зарплатой и путем экстраполяции вычислят, на сколько ваша «доля пирога» больше, чем у них.

Возможно, вы с готовностью или даже гордостью объясните эту разницу. В таком случае, вероятно, можно спокойно сообщать финансовые подробности своей команде. Но помните: какого бы размера ни была компания, в голове у каждого сотрудника есть собственная «шкала заработной платы», по которой он оценивает, с учетом производительности и эффективности, сколько стоит он сам и каждый из его сослуживцев. Если вам кажется, что ваша «кампания гласности» опровергнет эти представления, то оставьте эту меру на потом и поищите другие, возможно, менее рискованные способы воодушевить команду на новые свершения.

40. Как предотвратить «ураган “Катрина”» в компании

Реакция властей на ураган «Катрина» в Новом Орлеане стала настоящей катастрофой. Какие организационные уроки можно извлечь из этих ошибок?

— Ньюарк, США

Эта катастрофа стала результатом ужасного стечения обстоятельств. Природа нанесла сокрушительный удар, а несколько государственных учреждений, которые были обязаны и могли помочь пострадавшим, сделали очень мало. Это стало большим несчастьем, и еще много лет люди будут разбираться, на ком лежит вина за возникший в связи с «Катриной» кризис.

Но уже сейчас ясно, что к виновным относится Федеральное агентство США по чрезвычайным ситуациям (Federal Emergency Management Agency, FEMA) — государственный орган, который первым должен был принять меры. Всем известно, что во время урагана «Катрина» FEMA оказалось беспомощным. Его представители вели себя как настоящие бюрократы, выражая отчаяние по поводу происходящего и сваливая ответственность на других.

Безусловно, эффективность работы FEMA во время урагана «Катрина» вызывает как минимум глубокое разочарование. Но в то же время на примере этого агентства мы наблюдаем, к чему приводит очень распространенная ситуация, когда одна часть организации — «сирота», которой пренебрегают и оттесняют с глаз долой. В бизнесе такие «сироты» — подразделения, команды или отделы — обычно продаются или закрываются. В Новом Орлеане последствия «сиротства» оказались гораздо трагичнее.

Ведь FEMA было классическим примером организационной «сироты». На протяжении нескольких десятилетий это была относительно небольшая, независимая федеральная организация с четкой задачей: защищать жизнь и имущество во время стихийных бедствий. В этом качестве FEMA вполне хорошо справлялось с работой. Но в 2003 году FEMA «засунули» в Министерство национальной безопасности — крупную федеральную организацию, четкая задача которой — защищать американцев от бедствий, не являющихся стихийными, то есть от терактов.

Вот почему FEMA потеряло свою значимость! Понятно, что руководство Министерства национальной безопасности беспокоили возможные теракты — подрыв поездов, как в Мадриде, и взрывы в метро, как в Лондоне, не говоря уже о захвате самолетов для разрушения зданий и применении химического оружия. Все это, конечно, представляло смертельную опасность. A FEMA беспокоили ветер и дождь, землетрясения и торнадо — то, что весьма отдаленно касалось основной задачи министерства. Так всегда бывает с сиротами.

И когда они зовут на помощь, руководство основного направления обычно не бросается на крик. Оно даже его не слышит. Мы не знаем наверняка, но в случае с «Катриной», похоже, так и произошло.

Из этого организации должны извлечь урок: не допускать появления «сирот» или переориентировать их. Если команда, отдел или целое подразделение выполняют второстепенные задачи по сравнению с общей миссией организации, найдите для них место, где они будут ближе к основной стратегии, или продайте их. Если вы будете мириться с существованием «сирот», из этого не выйдет ничего хорошего. Рассмотрим пример Frigidaire — подразделения по производству бытовой техники в составе компании General Motors. Frigidaire создало ряд нововведений в своей отрасли и десятилетиями сохраняло сильные лидерские позиции на рынке. Но бытовая техника не являлась важным для GM направлением, что естественно для автопроизводителя, и штаб-квартира компании никогда не выделяла Frigidaire достаточно людей и ресурсов. К 1979 году, когда подразделение было продано компании White Consolidated Industries, его рыночная доля значительно снизилась, а конкурентная позиция существенно ослабла.

В General Electric тоже было множество «сирот», как и в большинстве крупных компаний. Например, направление малогабаритных авиадвигателей: ими попросту пренебрегали, тогда как направление мощных двигателей пользовалось огромным вниманием и получало значительные средства. Компания упустила бы все возможности растущего рынка двигателей для самолетов местных авиалиний, если бы один из старших руководителей направления малогабаритных авиадвигателей не потребовал серьезного отношения к этому бизнесу. Он доказал, как и почему малогабаритные двигатели для обслуживания нового направления — местных авиалиний — могут стать очень важными для GE, и в итоге его подразделение получило заслуженные и необходимые для роста ресурсы.

У этой истории счастливый конец, но многие «сироты» в GE за долгие годы повторили судьбу Frigidaire.

Итак, из катастрофы, вызванной ураганом «Катрина», следует важный урок: компания все время должна заново оценивать обстановку. Ситуация, при которой одна часть организации остается «сиротой» и кое-как перебивается в отрыве от основных задач, чревата тяжелыми последствиями.

И вопрос не в том, наступят ли эти последствия, а в том, когда они наступят.

41. Что мешает женщинам

Среди СЕО до сих пор немного женщин, а в некоторых странах женщин мало на руководящих постах вообще. По какой именно причине женщинам не удается улучшить свою позицию в мире корпораций?

— Нью-Берн, США

На ваш вопрос есть простой ответ: миру корпораций свойственна дискриминация по половому признаку. Мужчины-руководители входят в тайный сговор, чтобы не дать женщинам преуспеть, и не повышают их по службе или недостаточно им платят — или и то и другое. Это объяснение недостаточного количества женщин в бизнесе основано на понятии «мужчины — неандертальцы» и, к сожалению, отражает нынешнее состояние дел в некоторых странах и компаниях. Есть мужчины, считающие, что женщинам не место в корпорациях; это мнение возникает в основном из-за культурных традиций или глубоких предубеждений. Такие мужчины объединяются — обычно исподтишка — и создают такую рабочую обстановку, которая не позволяет женщинам добиться карьерного роста, как бы те ни старались. Иногда мужчины делают это неосознанно. В любом случае, это происходит, а женщинам приходится страдать.

Есть и другой, более сложный ответ на ваш вопрос. Каждый раз, когда мы его озвучиваем, по аудитории проходит встревоженный ропот. Этот ответ — биология. Женщин очень мало среди СЕО и непропорционально мало в рядах высшего руководства из-за их потребности в материнстве.

И это — веская причина, как бы ни пытались опротестовать ее некоторые социологи. Ведь во время беременности женщины-специалисты часто решают сократить количество рабочих часов или меньше ездить в командировки. Некоторые переходят на менее престижную работу с более гибким графиком. А многие перестают работать вообще. В 2002 году Гарвардская школа бизнеса провела опрос своих выпускниц 1981, 1986 и 1991 годов; по его результатам, 62% из них оставили свое профессиональное поприще. Да, именно так: хотя подавляющее большинство женщин сразу после окончания бизнес-школы нашли престижную работу в областях консалтинга, финансов и линейного менеджмента, лишь 38% из них продолжали работать полный день на момент проведения опроса. (Это исследование показало, что некоторые из женщин, ответившие, что «сидят дома», на самом деле работали на неполную ставку или были фрилансерами.)

С рождением детей женщине приходится принять решение о своей карьере — исключительно личное и целиком оправданное. Но в любом случае оно замедляет ее карьерный рост.

Плохо ли это? Нам так не кажется. Жизнь такова, что каждое решение имеет последствия. Если вы как работающая мама решаете взять отпуск, перейти на сокращенный рабочий день или меньше ездить в командировки, вы получаете выгоду, ценность которой невозможно измерить: проводите больше времени с детьми. Но одновременно вам приходится пожертвовать скоростью карьерного роста. В бизнесе, где начальникам платят за победы, а акционеры призывают их к дальнейшим свершениям, в гору быстро идут люди, готовые посвящать работе больше всего времени и усилий.

Вы спросите: а талант? Разве он ничего не значит? К счастью, значит, и именно талант часто спасает женщин, которые хотят создать семью и успешную карьеру одновременно. Ведь если вы обеспечиваете прекрасные результаты, большинство руководителей позволит вам работать по гибкому графику, что очень удобно при уходе за детьми. Но сначала нужно заслужить право на этот гибкий график своей эффективной работой. На это уходит время, иногда целые годы, но многие женщины не желают так долго ждать. Поэтому они оставляют работу, и количество женщин, которых можно продвигать по службе, сокращается; это еще одна причина, по которой они медленнее мужчин поднимаются по карьерной лестнице.

Возможно, когда-нибудь характер работы изменится таким образом, что количество мужчин и женщин на руководящих постах более-менее сравняется. И компаниям нельзя отказываться от этой цели. Поэтому они должны и дальше поддерживать женщин, предоставляя им возможность профессионального и карьерного роста, а также искоренять предубеждения против них. На сегодняшний день многие компании достигли значительных успехов в создании рабочей обстановки, при которой молодые мамы могут работать неполный день, успешно совмещая карьеру с воспитанием детей.

Но пока продвижение по службе тесно связано с необходимостью отдавать работе как можно больше времени и усилий, а мамы хотят тратить их на детей, карьеры женщин будут идти более извилистыми путями, чем карьеры мужчин. И хотите — верьте, хотите — нет, но многих работающих мам это вполне устраивает.

42. Высокая цена неудачи

Что вы думаете о неприлично больших выходных пособиях для СЕО, которые те получают несмотря на то, что фактически завалили работу? Меня это просто бесит! А я, малый акционер и менеджер среднего звена, надрываюсь за скромную зарплату!

— Майами, США

Вы в этом не одиноки, но ваш гнев нужно направить на реальных виновников этой ситуации, коими не всегда являются сами СЕО. Они просто не отказались от предложенной им внушительной суммы. Это жадность? Возможно. Но скорее — просто желание извлечь выгоду из весьма распространенной и тревожной ситуации, начало которой положил совет директоров.

И тут мы подходим к реальным виновникам: директорам компании. Именно они часто стоят за неоправданно высокими выходными пособиями по причине того, что плохо спланировали преемственность.

Да, планирование преемственности во многом связано с выходными пособиями. Почему? Потому что многие «неприлично большие» выходные пособия, которые вас так беспокоят, оговаривались не при увольнении СЕО-неудачника, а задолго до этого — когда нового СЕО наняли вне компании, потому что совет директоров за несколько лет так и не удосужился вырастить талантливые кадры в своей организации.

Конечно, цена выдвижения СЕО из рядов самой компании высока. Обычно такой сотрудник получает значительное повышение зарплаты, крупные вознаграждения за эффективность, массу новых льгот и большой кабинет. Но когда нужно завлечь «белого рыцаря», чтобы спасти компанию от самих себя, эти ставки стремительно вырастают. Такой спаситель со стороны получает не только то, что полагалось бы кандидату из самой компании, но и гарантию крупного «утешительного приза», даже если он завалит работу. Именно эта гарантия обычно играет решающую роль; не подстраховавшись на случай провала, большинство кандидатов «со стороны» даже и не подумали бы согласиться на такую рискованную работу.

Конечно, не всегда неоправданно высокое выходное пособие получают только СЕО со стороны. Иногда неудачу терпят и СЕО из рядов компании, создавая у окружающих впечатление, что не заслуживают такого щедрого «прощального подарка». Ситуация раздражает не меньше, чем история с «заезжим» СЕО, но давайте рассмотрим ее отличия. Она уходит корнями в прошлое, когда совет директоров, пустившись на поиски нового СЕО в недрах своей компании, понимает: ой, а мы забыли, что нужно было это запланировать! В панике совет директоров обращается к хедхантеру. И наконец, обнаруживается идеальный на первый взгляд кандидат — обычно на прекрасной работе, которую он не собирается покидать, если, конечно, ему не предложат подходящие условия.

Именно так произошло в Hewlett-Packard. В 1999 году совет директоров решил сменить СЕО; из-за отсутствия в HP внутренних кандидатов хедхантеры начали прочесывать страну и вскоре нашли Карли Фиорину, которая успешно трудилась в Lucent Technologies. Ее наняли с большой помпой, переманив с устраивавшей ее должности. Стоит ли говорить, что Карли сделали предложение, от которого она не смогла отказаться.

Но за шесть лет работы в HP у Карли постоянно возникали разногласия с советом директоров. Казалось бы, при увольнении ей должны были выдать скромный «прощальный подарок». Но он оказался вовсе не скромным — около $40 млн., что вызвало большую шумиху и резкую отрицательную реакцию. Многие обвиняли саму Карли. Но почему не совет директоров HP? Ведь нет сомнений, что именно они вели переговоры по выходному пособию, причем во время триумфального прихода Карли, а не вынужденного бесславного ухода.

Случай HP не назовешь уникальным, хотя иногда подобная ситуация завершается более удачно — например, в случае с Эдом Брином и американским конгломератом Tyco. В 2002 году разразился скандал, связанный с неправильным ведением бухгалтерского учета в Tyco и имевший для конгломерата катастрофические последствия. Tyco лишился своего СЕО, и совет директоров обратился к хедхантерам, которые быстро наметили в качестве кандидата Эда — уважаемого руководителя в Motorola.

Но стандартные условия контракта не убедили бы Эда бросить успешную карьеру в компании с незапятнанной репутацией, чтобы разбираться с хаосом в Tyco. Неудивительно, что совет директоров решил значительно подсластить пилюлю. Существенная часть предложенного ему вознаграждения была привязана к эффективности работы, но будьте уверены: чтобы Эд согласился пойти на риск, связанный с управлением Tyco, были предусмотрены значительные средства защиты на случай неудачи. К счастью, Эд хорошо справляется со своей работой в Tyco, так что «неприличный» размер выходного пособия в его случае — спорный вопрос.

Возвращаясь к вашему вопросу: мы считаем, что неприлично высокие выходные пособия — неправомерное явление в бизнесе. Но вина за них лежит не только и не столько на СЕО, которые просто несут эти деньги в банк. Многие из них приняли связанные с новой должностью риски, причем на условиях, установленных компанией.

Но очень плохо, что этих СЕО вообще пришлось покупать. Очень плохо, что советы директоров в свое время не потратили достаточно сил и средств на воспитание кандидатов внутри компании. Ведь это одна из главных обязанностей директоров, важнее ее только оказание помощи и поддержки действующему СЕО.

К сожалению, эта проблема, наверное, со временем будет только усугубляться. Ведь упоминавшийся уже закон Сарбейнса—Оксли заставил советы директоров во многих компаниях лихорадочно копаться в мельчайших подробностях работы, не входящей в их компетенцию. Сегодня многие советы директоров больше заботятся о тонкостях бухгалтерского учета, чем о развитии людей, включая планирование преемственности. Это очень досадно. Советы директоров не в состоянии выполнять работу менеджеров. Они могут только следить за тем, чтобы компанией руководили нужные люди — сейчас и в будущем.

Так что в этом мы с вами единодушны и не можем винить вас за желание излить свое недовольство. Крупные выходные пособия для CEO-неудачников заставляют вас сомневаться во всей системе капитализма. Но если вы когда-нибудь решите дать волю чувствам, будьте осмотрительны: если СЕО был нанят «со стороны», направьте свой праведный гнев на истинных виновников ситуации — не самую легкую, но верную цель. 

Карьера
О жизни, свободе
и стремлении к карьерному росту

Большинство вопросов, которые нам задают по электронной почте и на встречах, относятся к управлению карьерой; проще говоря, люди хотят узнать, как им достичь успеха. Иногда эти вопросы касаются сугубо практического аспекта карьеры — например, действительно ли важна степень МВА и как произвести впечатление на собеседовании. Встречаются и более тонкие — о сложных решениях в жизни и щекотливых ситуациях с участием коллег и начальства. Но практически все вопросы о карьере объединяет общая черта: большая эмоциональность. Жажда успеха — глубокое, мощное и сугубо личное явление. Люди хотят достичь своих целей в жизни и работе. В этой главе мы покажем, что при правильной мысленной установке этого всегда можно добиться.

43. Чем мне заняться в жизни?

Я — студент и хочу задать очень важный вопрос. Как выбрать профессию? Я читаю много книг и часто принимаю участие в мероприятиях по профориентации, но все равно не могу сделать хотя бы первый шаг к будущей карьере. Вы не могли бы мне помочь?

— Медан, Индонезия

Мы можем помочь главным образом утешением: не вы один в таком положении.

Многие молодые люди перед началом своей карьеры оказываются на распутье. Они видят, что все их друзья и однокашники получают прекрасную работу с возможностями быстрого карьерного роста и большой зарплатой — или, по крайней мере, такое складывается впечатление. Родители советуют молодым людям выбрать ту или иную область работы или специализацию. Как и вы, эти люди читают книги по профориентации и принимают участие в программах, призванных помочь с решением вопроса «Чем заниматься в жизни?». Но шквал ответов еще больше сбивает их с толку.

Такая неразбериха может вызвать панику; судя по всему, так и происходит в вашем случае. И хотя это вполне естественное чувство, оно не поможет вам выбрать свой путь.

Чтобы преодолеть это затруднение, вам нужно осознать такой факт: у большинства людей карьера начинается не с глобального решения о том, чего они хотят добиться в ее итоге, и продуманного плана достижения этой цели. Нет, чаще всего карьера развивается циклично. Начинается она с работы, которая чем-то вас привлекла: вам кажется, что она довольно хорошо соответствует вашим навыкам, интересам и целям. Обычно оказывается, что эта работа — не совсем то, что нужно, и вторая подходит вам уже больше, а следующая — еще больше. Так продолжается до тех пор, пока в один прекрасный день, иногда через много лет после старта карьеры, вы не оказываетесь именно на той работе, которую ждали всегда; она придает смысл вашей жизни и ставит перед вами нужную цель. И вы жалеете, что не знали об этой работе в начале своей карьеры. Но тогда вы просто не могли о ней подумать, потому что еще не начали работать.

Но знайте, что даже на этой «идеальной» работе вы не застрахованы от переживаний и испытаний. Например, через полгода у вас может появиться ужасный новый начальник. Или компанию приобретет другая организация, и ваша работа может радикально измениться или вообще стать ненужной. И вам придется вернуться к тому, с чего вы начинали.

Мы хотим подчеркнуть, что карьера — это долгий, непредсказуемый путь, который редко бывает прямым. Вас поджидают неожиданные и крутые повороты, остановки и новые старты. Трудолюбие и талант важны, но удача тоже играет свою роль.

Все, что вам сейчас нужно, — просто отправиться в этот путь. Узнайте больше о растущих компаниях, последних тенденциях рынка, влиятельных людях и новых культурных явлениях. Общайтесь с представителями разных профессий, с людьми, у которых разные жизненные истории. Ходите на собеседования. Задавайте вопросы. Не только обдумывайте все это, но и прислушивайтесь к зову сердца: оно тоже может многое подсказать.

А потом действуйте — согласитесь на работу. Помните, что это не обязательно работа вашей мечты, но она должна достаточно вам подходить, чтобы начать с нее свою карьеру.

Со временем вы найдете свое призвание. И эта карьера станет частью вашего жизненного пути, который вы будете проходить, как и большинство людей, шаг за шагом.

44. Как правильно выбрать свой путь

Мне 17 лет, и я готовлюсь поступать в университет. Я хочу изучать португальский, но какой язык, по-вашему, поможет мне преуспеть в мире бизнеса? И у каких направлений специализации наибольший потенциал?

— Табор, Чехия

Португальский — разумный выбор: он даст вам фору на нескольких рынках с хорошим потенциалом, например, в Бразилии и некоторых развивающихся странах Африки. Но лично мы считаем, что нужно учить китайский. На протяжении вашей карьеры китайская экономика может стать второй по размеру в мире. А европейский бизнесмен, который сможет работать там быстрее и рассудительнее благодаря знанию языка и местных реалий, намного опередит конкурентов.

Что касается специализации: если вам нужна область с бурным развитием, которое продолжится еще несколько десятилетий, досконально изучите то, что находится на стыке биотехнологий, информационных технологий и нанотехнологий. В обозримом будущем в этих трех областях будут созданы и выведены на рынок устройства, методы лечения, аппаратура и другие продукты и услуги, которые приведут к революционным преобразованиям в обществе и бизнесе.

Но, выбирая специализацию, а в итоге и профессию, помните: нет ничего лучше работы, которая задействует ваш умственный потенциал, вызывает энтузиазм и затрагивает душу. Выбранная профессия должна быть вам по вкусу. Иначе вы будете просто отрабатывать часы, а это так тоскливо!

45. Я такой, какой есть

Я многого достиг как лидер и хочу расти дальше и работать на более интересных и сложных позициях. Но на собеседованиях я не произвожу нужного впечатления. Мне всегда кажется, что я подхожу для этой работы, но правильные ответы приходят мне в голову только после собеседования. Что вы посоветуете?

— Йоханнесбург, ЮАР

Ваш вопрос напомнил одному из авторов этой книги случай из практики, когда квалифицированный молодой кандидат с важным видом пришел на собеседование и сразу заявил: «Для начала я хочу понять, кто здесь будет задавать вопросы — вы или я?» Стоит ли говорить, что такая бравада не помогла ему расположить к себе потенциального работодателя.

Вы, конечно, его недугом не страдаете (даже наоборот), но вам тоже не удается завоевать симпатии потенциальных работодателей. Возможно, это происходит потому, что вы пытаетесь убедить их прежде всего рациональными доводами, давая идеально продуманные ответы.

Но это не приведет вас к цели. О вашей квалификации и опыте должно говорить резюме. Конечно, на собеседовании можно рассказать о них подробнее. Но вам, судя по всему, важнее проявить свои личные качества: докажите потенциальному работодателю, что вы — лидер, увлеченно работающий и руководящий командой; коллега, который понимает шутки, умеет выслушивать и сопереживать; полноценная зрелая личность и уверенный в себе, отзывчивый человек, имеющий свои интересы и круг друзей за пределами работы.

Ваша естественность может оказаться лучшим аргументом на любом собеседовании. Так что перестаньте играть и будьте собой. Скорее всего, у вас есть нужные качества, чтобы произвести хорошее впечатление; вы просто не даете им проявиться.

46. Действительно ли важна степень МВА?

Уже несколько лет я замечаю, что выпускники программ МВА, вне зависимости от учебного заведения, получают лучшую работу, чем я, особенно на высших руководящих позициях, хотя у меня больше опыта, а резюме более впечатляющее. Я не понимаю, в чем дело. Каким образом программа МВА помогает людям автоматически становиться победителями?

— Дурбан, ЮАР

Несомненно, степень МВА — все равно что «знак качества» на лбу. Людям нравятся впечатляющие свидетельства о знаниях и опыте, и хотя программы МВА различаются по уровню престижа, их выпускник в любом случае выделяется из толпы конкурентов. Это явление вас озадачивает, но в нем нет ничего нового.

Однако вам нужно понять, что эффект обладания степенью МВА длится лишь около года. Он помогает выпускнику сразу получить более высокую начальную зарплату или лучшую работу — или оба этих преимущества одновременно. Степень МВА также создает некий «нимб» над головой ее обладателя: окружающие считают его умным и способным, а начальники возлагают на него большие надежды и часто дают дополнительные полномочия и возможности роста.

Но очень скоро основное внимание переносится на эффективность этого сотрудника. В подавляющем большинстве организаций лишь она имеет решающее значение. Человек достигает высот или идет на дно — ив любом случае о его степени забывают. В бизнесе есть лишь одно убедительное свидетельство вашей квалификации: ваши результаты.

Поэтому внимательнее присмотритесь к выпускникам программ МВА, которые якобы «автоматически» становятся победителями: мы уверены, что для этого они не просто демонстрируют свой диплом, а достигают выдающейся эффективности и разделяют ценности компании, демонстрируя их в повседневной работе. Кроме того, они наверняка действуют с положительной мысленной установкой «мне это по силам», проявляя обоснованный оптимизм и реализм в решении трудных задач. И наконец, мы почти уверены, что они помогают создать хорошую репутацию и окружающим, признавая их заслуги и развивая команду. Иными словами, они наверняка вносят значительный вклад в прогресс компании. Они стараются сделать ее лучше.

Не поймите нас неправильно: мы никого не отговариваем получать степень МВА. Она — веское свидетельство вашей квалификации. Степень МВА действительно помогает развивать критическое мышление и знакомит с важными концепциями менеджмента, которые эффективнее всего усваиваются в классе благодаря лекциям мудрого преподавателя и обсуждениям с другими студентами, занимавшими ответственные посты. Она на самом деле помогает получить более высокую начальную зарплату и занять более заметную должность. Но степень МВА дает выпускнику лишь недолговечное преимущество, после которого на первое место выходит эффективность работы.

Так что более внимательный взгляд на выпускников МВА наверняка покажет вам, что в их успехе нет ничего «автоматического»: он приходит к ним благодаря эффективной работе, а не бумажке, полученной в день выпуска.

47. Напутствие выпускнику

Я весьма целеустремленный молодой человек 22 лет, и только начинаю свою карьеру. Как мне быстро отличиться, чтобы стать победителем?

— Корваллис, США

Прежде всего избавьтесь от ряда стереотипов, приобретенных во время учебы. Чтобы достичь успеха в реальном мире, нужно показывать выдающиеся результаты вне зависимости от того, сколько вам лет и какая по счету у вас работа.

Вам долгие годы внушали, как полезно соответствовать определенным ожиданиям. Вас учили, что исчерпывающий ответ на всякий вопрос учителя обеспечит вам отличную оценку.

Но эти дни — в прошлом. Чтобы стать отличником в бизнесе, нужно добиться того, чтобы организация предъявила к вам повышенные требования, а затем перевыполнить их. Иными словами, вы должны уметь дать исчерпывающий ответ на всякий вопрос «учителя» и на уйму других вопросов, которые даже не пришли ему в голову.

Иными словами, вы должны направить свой ум, энергию и творческие способности на то, чтобы ваши руководители знали больше, команда работала эффективнее, а компания в целом стала более конкурентоспособной.

А вам казалось, что учиться тяжело!

Но не паникуйте. Просто беритесь за работу и начинайте выходить за привычные рамки в своем мышлении. Если начальник попросит составить прогноз по одному из ваших продуктов на следующий год, можете быть уверены: в целом он уже представляет себе, каким будет ответ. Поэтому вы должны не просто подтвердить его предположения, но дать еще какую-то информацию. Конечно, для этого придется попотеть: узнайте и обработайте дополнительные данные, чтобы дать ему возможность посмотреть на этот вопрос в новом ракурсе. Например, проведите анализ возможного развития всей отрасли на следующие три года. Какие новые компании и продукты могут появиться? Какие технологии могли бы изменить условия игры? Может ли кто-то из конкурентов или вы сами перенести производство в Китай?

Иными словами, результаты вашей работы должны приятно поразить руководителя, чтобы он, в свою очередь, смог сообщить что-то новое и интересное своему начальству. Со временем такие идеи станут двигать компанию вперед, а вашу карьеру — в гору.

Но будьте осторожны. В своем рвении достичь выдающихся результатов люди иногда рубят сук, на котором сидят, если другие воспринимают их смелые, интересные предложения как безудержное бахвальство или неприкрытое стремление поскорее взобраться наверх по карьерной лестнице, а иногда — как ядерную смесь этих двух пороков.

Да, честолюбие может выйти боком.

Но мы вовсе не призываем вас отказаться от него — наоборот, вооружитесь большим честолюбием. Но имейте в виду: демонстрируя окружающим свою жажду продвижения, вы рискуете оттолкнуть их, в особенности сослуживцев. Вскоре они начнут сомневаться в мотивах вашего трудолюбия и усматривать политические маневры в ваших замечаниях — например, о том, как улучшить работу команды. В итоге вы станете для них «карьеристом», а это клеймо не в состоянии смыть даже самая высокая эффективность работы.

Поэтому перевыполняйте требования, но держите при себе желание стать победителем. Так вы быстрее достигнете этой заветной цели.

48. Крупная компания или начинающая?

Следующей весной я заканчиваю престижный колледж. Я не женат и почти не имею долгов. Передо мной два пути. Первый — вернуться в крупную компанию, где я летом проходил стажировку. Мне вроде бы понравилась там и сама работа, и сотрудники. Второй — основать свою фирму с тремя друзьями; это рискованный шаг, но работа может быть очень интересной. Что лучше?

— Пало-Альто, США

Вам 21 год, на вас не висит кредит на дом или учебу. Зачем вам ютиться в уголке крупной корпорации и выполнять работу, которая вам «вроде бы» нравится? Чтобы родители были довольны? Чтобы произвести впечатление на бывших товарищей по учебе? Не делайте этого! И не беспокойтесь, если люди, которые больше всего вас любят, будут с недоумением переспрашивать: «Чем-чем ты решил заняться?»

Именно сейчас — самое подходящее время в вашей жизни, чтобы рисковать и пробовать разные варианты. Осторожничать будете позже, когда у вас будет городская квартира, загородный дом, двое детей, чье обучение нужно оплачивать, и жена, которая любит путешествовать по высшему разряду, собирает дорогие картины или, что ужаснее всего, увлекается верховой ездой.

У вас никогда больше не будет такой свободы, как сейчас. К тому же у вас на стенке висит свидетельство об окончании отличного колледжа. Так что по максимуму используйте то, что у вас есть: готовность экспериментировать, возможность жить на небольшие деньги и терпимое отношение общества к рискам и первым неудачам молодых людей.

Вряд ли вы еще когда-нибудь получите от жизни такие подарки. Распорядитесь ими сейчас в свое удовольствие!

49. Все начинается с уверенности в себе

Я недавно закончила колледж. У меня много смелых целей, творческих идей и горячее желание многого достичь в жизни. Меня удерживает лишь одно: страх провала. Как развить в себе смелость?

— Йоханнесбург, ЮАР

Вообще-то вам нужна не смелость, а уверенность в себе. Без нее вы ничего не достигнете; но вы, судя по всему, уже это поняли.

Только вам известно, почему у вас до сих пор отсутствует это качество. Возможно, вы родились довольно неуверенным в себе человеком — ведь, похоже, в этом есть и генетический компонент. Но в основном уверенность в себе — черта, которая вырабатывается со временем. У одних этот процесс начинается еще в детстве, когда они впервые слышат радостную весть, что каждое их умное заявление достойно Нобелевской премии или что они выше, умнее и уж точно красивее остальных детей в округе. Для других источник этой уверенности — способность выделиться среди остальных благодаря хорошей успеваемости в школе или достижениям в спорте, где они забивают голы или становятся капитанами команд.

Но нет четких правил, определяющих развитие уверенности в себе. Один наш знакомый — 27-летний предприниматель из Словении — начал развивать это качество по примеру своего отца, который с трудом открыл небольшую компанию по производству станков в 1991 году, через считанные дни после того, как эта страна получила независимость от Югославии. Сегодня это смелый молодой человек, который недавно закончил программу МВА в США и собирается открыть глобальную технологическую компанию. Он считает, что сможет преодолеть все препятствия.

Еще один наш знакомый — успешный менеджер паевого фонда из Нью-Йорка, который впервые твердо поверил в собственные силы еще подростком, когда научился управлять небольшим судном и целое лето ловил рыбу в бурных волнах залива Кейп-Код. Он говорит: «После этого мне казалось, что я справлюсь с чем угодно».

Он оказался прав? Вовсе нет. За свою долгую карьеру он пережил много провалов. В последний год учебы в колледже он основал коммуникационную компанию, дорастил ее до объема продаж в $40 млн. и штата сотрудников в сто человек, а потом потерял — в мучительной и продолжительной юридической борьбе с бывшим партнером. Через несколько лет он попытался основать консалтинговую фирму, которая продержалась полгода. Но даже если неудачи и вызывали у него страх, этот человек каждый раз преодолевал его благодаря огромной уверенности в себе.

Вы должны сами выработать уверенность в своих силах, даже если придется начинать с нуля.

Как? Не стоит выдумывать грандиозные планы, которые должны мгновенно принести вам славу, богатство и тем самым окончательно изгнать страх поражения. Увы, многие люди верят, что один громкий успех навсегда решит их проблему неуверенности в себе.

Но такое случается только в кино.

А в реальной жизни срабатывает как раз противоположная стратегия. Назовем ее методом «малых побед».

Для начала поставьте реалистичную цель. Пусть она будет небольшой и достижимой; в первый раз не стоит предъявлять к себе завышенные требования. А затем достигните этой цели и почувствуйте заслуженную гордость.

Следующая цель должна быть несколько выше и смелее, чтобы вам пришлось постараться немного больше, чем в прошлый раз. Достигнув этой цели, гордитесь собой еще больше. И так далее: продвигайтесь медленно, но верно, шаг за шагом созидая уверенность в своих силах.

И она будет расти. Джек Уэлч — один из авторов этой книги — впервые выступил с речью более сорока лет назад. Чтобы побороть панику и справиться с заиканием, он несколько недель тренировался перед зеркалом, а на самом мероприятии зачитал речь с листа со всей непринужденностью человека в смирительной рубашке. Выступление заняло всего пятнадцать минут; но ему показалось, что время никогда еще не тянулось так долго.

Нет ничего эффективнее, чем постепенное решение задачи, когда человек с каждым разом усваивает что-то новое и растет. Многолетний опыт выступлений перед разнообразными аудиториями позволяет Джеку теперь получать большое удовольствие от этого процесса, который когда-то был для него сплошной нервотрепкой.

На пути развития уверенности в себе вы неизбежно столкнетесь с неудачами. Не каждое выступление Джека было лучше предыдущего, и прошло много времени, прежде чем он начал получать от них удовольствие. Но когда малая победа оборачивается малым поражением, не впадайте в панику. Вас должна поддержать уже наработанная уверенность в себе: поймите, в чем заключались причины неудачи, поставьте другую цель и начните сначала.

Этот процесс никогда не закончится. Со временем ваши цели будут становиться только смелее. Провалы тоже иногда будут случаться, но страх перед ними будет все меньше и меньше.

А со временем вы обнаружите, что от провалов действительно есть польза, так как они учат вас необходимому навыку: перегруппироваться и совершить еще одну попытку, более смелую.

50. Правда о наставничестве

Все статьи о планировании и развитии карьеры твердят: «Найдите хорошего наставника». Совет явно разумный, так как наставники сыграли решающую роль в жизни многих людей, открыв им целый мир знаний и опыта. Но как мне в свои 24 года добиться встречи с таким человеком, как Билл Клинтон или Уоррен Баффетт, хотя бы на полчаса?

— Нью-Йорк, США

Мы считаем, что вы думаете не в том направлении. Несомненно, мистер Клинтон и мистер Баффетт могли бы дать вам ценные советы о том, как достичь успеха в жизни и в работе. Но настоящий наставник — это не «светило», у которого есть для вас полчаса, и даже не руководитель вашей компании, который может уделять вам по часу раз в две недели.

Впрочем, наставник может быть и таким при условии, что он у вас не один. Когда у вас всего один наставник — важный и подавляющий своим авторитетом, что, как вы пишете, рекомендуют специалисты по развитию карьеры, — этого недостаточно! Надо, чтобы каждый, кого вы встретите за свою карьеру, в некоторой степени сыграл для вас роль наставника, передав вам часть своих знаний.

Конечно, многие компании иначе представляют себе наставничество, организуя формальные программы: старших и опытных сотрудников официально назначают наставниками молодых и многообещающих работников для регулярных запланированных встреч. Но зачастую такое искусственно созданное наставничество сводится к указаниям, как пройти в столовую, и советам, как лучше воспользоваться системой льгот в компании. В таких отношениях нет реального смысла и связи с работой, и обычно они быстро теряют всякую полезность.

Настоящее наставничество кардинально отличается от вышеописанной ситуации. Это отношения, которые неформально, естественным образом устанавливаются с коллегами и подчиненными — то есть со всеми, кто может углубить ваши знания и расширить горизонты. Эти отношения — как внутри вашей организации или функциональной области, так и за ее пределами — могут длиться несколько недель или всю жизнь и перерасти в дружбу или ограничиться деловым сотрудничеством. В любом случае необходимо учиться при каждой возможности и у всех, кто будет готов вас учить.

Мы не хотим сказать, что вы должны оставить попытки встретиться с лучшими бизнесменами мира; желаем вам удачи. Но мы предлагаем использовать свое время с большей пользой: ищите хорошие идеи повсюду. Каждая такая находка — продолжение наставничества.

51. Плохой босс? Выход очевиден

Что лучше: работать на плохого начальника в хорошей компании или на хорошего начальника в слабой компании?

— Чикаго, США

Этот вопрос мы слышали в разных странах, и нас всегда поражало, какие разногласия он вызывает в аудитории. Нам кажется, что ответ очевиден: если приходится выбирать между этими двумя вариантами, безусловно, уходите в хорошую компанию!

Мы рассуждаем так: если вы работаете в действительно хорошей компании, ее лидеры в итоге разоблачат и уволят плохого начальника. На это понадобится время — месяцы, год или даже больше. В этом случае вас могут даже вознаградить повышением по службе за хорошие результаты в тот нелегкий для вас период. Ведь каждый хоть раз за свою карьеру оказывался в таком положении: трудился под началом неуравновешенного, деспотичного или просто некомпетентного руководителя.

Но этот опыт пойдет вам на пользу, даже если вас не повысят в должности «за перенесенные страдания». Вы сможете сохранить место в хорошей компании с новым, лучшим начальником или перейти на другую интересную должность того же уровня. Помните: работа в хорошей компании с умными людьми — стоящий опыт, а репутация хорошей компании — отличная рекомендация, которая может пригодиться в дальнейшей карьере.

А теперь подумайте о другом развитии событий. Несомненно, работать на хорошего начальника — большая удача. Хорошие руководители могут придать работе смысл, сделать ее увлекательной и приятной даже в мелочах. Благодаря хорошему начальнику на работе вы чувствуете себя как дома, а в команде — как в семье. Возможно, вы даже будете воспринимать его как нового друга, а его одобрение — как похвалу родителей, которой вам раньше не хватало.

Но сочетание «хороший начальник и слабая компания» — все равно что выстланный бархатом гроб. Все начальники рано или поздно уходят — на повышение, в другую компанию или на другую должность. И хороший начальник когда-нибудь вас покинет. Кроме того, в слабых компаниях хорошие начальники особенно уязвимы в случае перемен, так как берут на себя дополнительную нагрузку — защиту своих людей от воздействия глобальных проблем компании. Это бремя может изнурять их или ослаблять их власть, иногда одновременно. В любом случае со временем хорошие начальники уходят.

Иными словами, удовольствие от работы с хорошим начальником в слабой компании долго не продлится. Он уйдет, но слабая компания останется, и вы окажетесь в западне. Вам будет трудно найти новую работу, так как компания с посредственной или плохой репутацией бросает тень и на вас.

Итак, в некоторой степени этот вопрос сводится к выбору между краткосрочными и долгосрочными выгодами. На ближайшую перспективу работа на плохого босса даже в хорошей компании может стать сущим адом. Но в долгосрочном плане, когда этот начальник уйдет, у вас по крайней мере будет возможность продвижения.

А работа на хорошего начальника может приносить большое удовольствие, даже когда компания рушится у вас на глазах. Но в конце концов это удовольствие выйдет вам боком. Начальник уйдет, а вам останутся только опыт работы во второсортной компании и приятные воспоминания.

Ради вашего блага мы настоятельно советуем приобретать эти воспоминания в другом месте.

52. Нашу компанию купили, и это ужасно

Я работаю в небольшой компании, которую приобрела глобальная корпорация, и мне очень не нравятся последние события. Пытаясь подогнать нас под свои стандарты, новые владельцы убивают все, из-за чего нашу компанию стоило приобрести. Я очень любила свою старую компанию, но теперь рассматриваю возможность ухода. Стоит ли мне уходить?

— Атланта, США

Все ясно уже из ваших формулировок: «новые владельцы» и «моя старая компания». Так говорят люди, которые становятся проклятием компаний, приобретающих другие фирмы. Вы сопротивляетесь этим переменам. Не изменив свои взгляды и поведение, вы недолго продержитесь в обновленной компании.

Но мы вовсе не хотим преуменьшать трудности, связанные с выкупом компании или ее слиянием с другой организацией. Даже если это «слияние равных», у сотрудников может возникнуть ощущение невосполнимой потери. Рушатся привычные рабочие отношения. Все прежние достижения забываются. Будущее выглядит очень туманно и зачастую — весьма неутешительно. В общем, людям в приобретаемой компании очень трудно пережить эту ситуацию.

Но вы должны учитывать факты. Когда вашу фирму приобретает хорошая компания, покупатели чувствуют себя прекрасно. Они полны радости, оптимизма и мечтают о новых возможностях, которые принесет их новое приобретение. (Ведь они немало за него заплатили!) Одна из таких возможностей — найти прекрасных сотрудников в приобретенной компании. Если покупатель умен, он думает: «Теперь у нас есть целый ряд новых игроков на выбор».

Выбирая лучших и умнейших сотрудников для объединения в команды, новые владельцы ищут в них два качества: талант и преданность работе. Но эти свойства непременно должны сочетаться в каждом кандидате. Одного таланта недостаточно. Мы были участниками или наблюдателями сотен слияний и поглощений и вынесли из них урок: компании всегда предпочитают удерживать и повышать в должности людей, согласных с новыми правилами, даже если несогласные умнее. Приобретая другую организацию, ни одна компания не захочет удерживать людей, которые ноют и жалуются, что прошли «старые добрые времена», даже если эти люди — грамотные специалисты.

Итак, менеджеры в покупающей компании убеждены: кто не за эту сделку, тот против нее. И даже если вы не высказываете свои возражения, новые владельцы могут почувствовать это неодобрение и быстро решить вашу дальнейшую судьбу в этой компании за вас.

Да, изменения переживать трудно. Но в бизнесе этого не избежать. Вам лучше всего распрощаться с прошлым. Найдите в себе силы полюбить нового руководителя, принять новые ценности и приемы организации и будьте готовы встретить будущее, что бы оно вам ни сулило.

Но если вы действительно не можете смириться с тем, что теперь эта новая компания — ваша компания, вам лучше уйти. Сопротивлением вы никогда не достигнете желаемой цели. Прошлое не вернуть; вздыхая по нему, вы только сокращаете срок своего пребывания в обновленной компании.

53. Падение бывшего героя

До 16 лет я побеждал во всем, за что брался: в спорте, в учебе и даже в завоевывании девушек. Естественно, эти успехи внушили мне уверенность в своих способностях, которую я чувствую до сих пор (мне 32 года). Но с 17 лет началась какая-то «черная полоса»: влиятельные и высокопоставленные люди как будто сговорились действовать против меня. Иногда мне попадаются наставники, которые говорят, что видят во мне себя в молодости, но у меня не получается подняться по карьерной лестнице: или я застреваю на одной должности, или меня вынуждают уйти. Неужели ничто не остановит падение бывшего героя колледжа?

— Лондон, Англия

Как ни странно, мы испытываем оптимизм по поводу вашего будущего. Если человек — напыщенный болван, он ни за что в этом не признается. Обычно люди в вашем положении находят виноватых в том, что их карьера застопорилась, но вы осознаете свою ответственность в этой ситуации. А самую большую надежду в нас вселяет то, что вы ищете выход.

Мы можем предположить, что главная причина ваших неудач — в ошибке, свойственной людям, которым в молодости очень везло: вы стали не расти, а раздуваться от гордости. Такие напыщенные люди приобретают ряд неприятных привычек. Они начинают вести себя высокомерно, особенно по отношению к коллегам и подчиненным. Они приписывают все достижения себе и умаляют заслуги окружающих, делятся идеями, только если хотят ими похвастаться, и слушают других невнимательно, если вообще слушают. Руководители за версту видят такое поведение, убивающее командный дух, и неудивительно, что «влиятельные и высокопоставленные люди» постоянно действуют против вас. Даже если у вас великолепный ум и блестящие рабочие результаты, ваше непомерное самомнение подрывает моральный дух организации и может нанести серьезный ущерб общей эффективности работы.

Но следует отдать вам должное: осознав отсутствие перспектив, вы сделали первый шаг к «перезапуску» своей карьеры. К сожалению, в вашей нынешней компании его вряд ли удастся осуществить. Наверное, вы уже сожгли за собой чересчур много мостов. Поэтому мы предлагаем следующее: сегодня же начните составлять «опись» своих проступков. Объясняя, что вы надеетесь исправиться к лучшему, попросите своих начальников, коллег и подчиненных отзываться о вашей работе с беспощадной откровенностью, анонимно или в письменном виде — если им так легче. Будьте готовы к грубому разрушению своих иллюзий: люди укажут вам на уйму недостатков, выплескивая накопившееся раздражение и обиду.

Усвоив полученную таким образом информацию, вы можете попытаться восстановить свою репутацию в нынешней компании. Кто знает — возможно, людей так обрадует ваша непривычная скромность и желание измениться, что они дадут вам второй шанс. Но скорее всего вы успели нанести организации незаживающие раны, и вам придется уйти. Может быть, это и к лучшему — начать все заново в другой компании, где ваша ужасная репутация не будет вас опережать на каждом шагу.

Конечно, поиск новой работы будут затруднять плохие рекомендации. Прежний работодатель может упомянуть не только ваш блестящий ум, но и высокомерие. Есть только один способ справиться с этой проблемой: полная откровенность. Объясните потенциальным работодателям, что ранние успехи заставили вас раздуваться от гордости, а не расти, но вы усвоили этот непростой урок и готовы искупить прежние ошибки на новой позиции. Заверьте их, что вы будете отлично работать в команде и всегда руководствоваться их мнением о своих результатах, чтобы не сбиваться с правильного пути.

Не удивляйтесь тому, что прежние недостатки будут чинить вам препятствия на новом пути. Но в итоге на хорошего работодателя произведут впечатление ваши ранние успехи и очевидный талант, а также новоприобретенная искренность и зрелость. Желаем вам удачи на новом старте карьеры! Мы в вас верим.

54. Из меня получится предприниматель?

Я работаю консультантом в небольшой фирме по организационному развитию, но мечтаю основать свое дело. Как узнать, есть ли у меня необходимые для предпринимателя качества? Задавая себе этот вопрос, я всегда испытываю противоречивые эмоции.

— Йоханнесбург, ЮАР

Ваши противоречивые эмоции беспокоят не только вас, но и нас — причем очень. Предпринимателю трудно, даже когда он уверен в себе, а если он сомневается — ему трудно вдвойне!

Но возможность открыть свое дело достаточно вас привлекает, чтобы задать вопрос о необходимых качествах предпринимателя. Это значит, что вы поняли одну из основных истин в бизнесе: предприниматели — особый тип людей, не такой, как сотрудники компаний. Здесь мы не пытаемся дать оценку этим двум типам; каждый из них способен на самореализацию в жизни. Просто они отличаются друг от друга.

Итак, вот небольшой тест. Если на все четыре вопроса вы ответите утвердительно, забудьте о противоречивых эмоциях и отправляйтесь в «свободное плавание». У вас есть задатки предпринимателя.

1. У вас есть прекрасная новая идея, которая сделает ваш продукт или услугу настолько неотразимыми, что ни один конкурент не сможет предложить что-либо подобное? Иногда людей привлекает «стиль жизни предпринимателя» — самоконтроль, независимость, возможность заработать огромное состояние и так далее; но на самом деле у них нет суперидеи, которая позволила бы всего этого добиться. Кроме того, настоящий предприниматель должен быть в восторге от своего уникального ценностного предложения. Он твердо верит, что у него в руках величайшая находка, сравнимая разве что с открытием закона о всемирном тяготении, и остается только продать ее нетерпеливо ожидающему миру.

2. У вас хватит стойкости, чтобы снова и снова слышать «нет» и все равно улыбаться? Предпринимателю часто приходится просить (а то и вымаливать) деньги у венчурных капиталистов, банков и других инвесторов. Часто от него бесцеремонно отмахиваются. Конечно, отказы никому не нравятся, но у предпринимателя хватает стойкости, чтобы не опустить руки. Лучших предпринимателей отказы даже раззадоривают; услышав «нет» от одного, они с удвоенной силой берутся убеждать остальных.

3. Вы умеете переносить неопределенность? Если нет, то дальше можете не читать. Предприниматели то и дело оказываются в тупике: когда ищут средства для финансирования, разрабатывают новую технологию или концепцию обслуживания, не говоря уже обо всем остальном, что им нужно для построения бизнеса. А если не в тупике, то на паруснике посреди бурного моря: иными словами, они поставили на рискованное дело, а деньги заканчиваются. Если вы настоящий предприниматель, эта перспектива покажется вам заманчивой!

4. Вы сможете привлекать умных людей, которые помогут вам идти к вашей мечте? Конечно, в начале своей предпринимательской карьеры вы можете работать в одиночку. Но как только придет первый успех, вам понадобится нанимать превосходных людей, которым вы не сможете много платить. А для этого нужен особый талант: заставить людей полюбить вашу мечту так же сильно, как любите ее вы. Вам необходимо умение обращать сотрудников «в свою веру».

Конечно, мы никого не отговариваем основать свое дело. Свободный рынок зависит от предпринимателей; они нужны экономике любой страны как воздух. Но вы должны знать, что это «одиночное плавание» радикально отличается от опыта вашей предыдущей работы в компании.

Если такая перспектива вас беспокоит, оставайтесь на прежнем месте, а если приводит в восторг — беритесь за свое дело.

55. Что делать с закрепившейся репутацией?

Я не понимаю, что происходит. Сегодня я получила годовую премию, которая оказалась на 10% меньше предыдущей. Вот моя проблема: год назад я поступила в эту компанию на должность секретаря, но продолжила учиться и закончила вечернюю программу с дипломом в области PR. Полгода назад меня повысили в должности, сделав штатным сотрудником отдела связей с общественностью. На этой работе я достигла запланированных показателей, получила письменные благодарности, а моя нагрузка увеличилась. Несмотря на все это, моя премия сократилась! Что мне делать?

— Йоханнесбург, ЮАР

В своем письме вы игнорировали два фактора, без которых нельзя сделать достоверный вывод о размере премии: общую эффективность компании в этом году и результаты вашего отдела. Если хотя бы один из этих показателей уступает прошлогоднему, то за объяснением снижения премии на 10% не надо далеко ходить.

Другая возможная причина: банальная бюрократическая накладка. Может, ваш прежний начальник не сообщил новому об особенностях вашей оплаты или HR-отдел что-то упустил, когда вы переходили на другую должность. Такое бывает.

Но возможна и третья причина. О ней следует хорошо подумать, если ваша компания и отдел в прошедшем году показали хорошие результаты. Даже если вы достигли нужных показателей, ваша эффективность — понятие относительное. Она может измеряться (скорее всего, так оно и есть) исходя из ожиданий по поводу вас и эффективности других участников команды. Возможно, вы заслужили достаточно хорошую оценку, но не такую высокую, как ожидали руководители; или некоторые из коллег работали лучше вас.

Есть лишь один способ узнать истинную причину: откровенно поговорить со своим руководителем. Договоритесь с ним о встрече и спокойно попросите объяснить размер вашей премии. Ваша главная цель в этом разговоре — узнать информацию, поэтому вы должны больше слушать, а не говорить. В любом случае, этот разговор должен состояться как можно быстрее. Чем дольше вы будете ломать голову, не предпринимая конкретных действий, тем больше будете сердиться.

И в заключение еще один совет. Он подойдет всем тем, кто учился без отрыва от работы в компании. По опыту мы знаем: повышение квалификации посредством вечернего или заочного образования влечет за собой необходимость перемены места работы. В ходе работы у человека появляется то, что мы называем «закрепившейся репутацией» в его компании. И диплом редко ее меняет, даже когда вы начинаете работать лучше. Если вы хотите, чтобы вложенные в образование деньги реально окупились, берите свой диплом и идите в другую компанию, где он с гораздо большей вероятностью улучшит вашу репутацию.

56. Почему я не могу найти работу?

Сейчас я управляю небольшой фирмой по менеджмент-консалтингу, которая борется за выживание — иными словами, идет ко дну из-за недостатка средств. Несколько месяцев назад я решил оставить этот бизнес и начал рассылать резюме в поисках руководящей позиции в другой организации. Результаты поиска меня, мягко говоря, обескуражили. В чем, по-вашему, проблема: в моем резюме или в том, что я произвожу неубедительное впечатление на собеседованиях? Иными словам, как мне «продавать» себя так, чтобы покончить с этими вечными отказами?

— Йоханнесбург, ЮАР

Посмотрим правде в глаза. Обычно консультантам очень легко найти новую работу: ведь они образованные люди, обладают хорошими навыками критического мышления и могут похвастаться сочетанием широкого опыта в своей отрасли со знанием новейших средств и методов менеджмента. Если вас до сих пор не переманила какая-то компания, это значит, что проблема может заключаться не только в вашем резюме и поведении на собеседованиях, но и в ваших ожиданиях.

Вам не кажется, что вы метите слишком высоко? Ведь главное (по крайней мере, последнее) свидетельство ваших достижений — ваша собственная фирма, а у нее проблемы. Естественно, неудачи — тревожный сигнал для потенциального работодателя. Компании ищут победителей.

Как же вам покончить с этими вечными отказами? Для начала мы посоветуем вам активно искать позиции не такого высокого уровня и охотно ходить на предлагаемые собеседования. Суровая правда в том, что вам, возможно, не удастся сразу занять руководящую должность, а придется завоевывать позиции в качестве рядового участника команды или сотрудника — без руководящих обязанностей.

Это плохо скажется на вашем самолюбии и кошельке; но, если вы хорошо проявите себя в новом качестве, ваша карьера должна быстро пойти в гору.

А второй совет — «продавать» себя со всей искренностью. Ни в резюме, ни на собеседованиях не пытайтесь скрыть, что ваша консалтинговая фирма катится под гору. Не объясняйте это «недостатком средств», как будто не вы ответственны за ее провал. Это вы были руководителем, и вы не справились с работой — не смогли собрать достаточный начальный капитал, или привлечь достаточно клиентов, или толково распределить ресурсы при их обслуживании, или заработать деньги. Признайте, что вы ответственны за крах фирмы. Расскажите, что именно вы сделали неправильно и как намерены избегать этих ошибок в будущем, чтобы стать победителем. Объясните, какие уроки вы извлекли из этого провала и какие качества они помогли вам развить или совершенствовать в себе: проницательность, решительность и т. д. Ваше резюме многое о вас говорит, но честность, естественность и желание начать все сначала, причем лучше, произведут на потенциальных работодателей большее впечатление, чем остальные ваши аргументы.

И наконец, сохраняйте положительную мысленную установку. Чтобы получить работу, находясь в неблагоприятной ситуации, обычно нужно потратить больше времени и усилий, чем хотелось бы. Но разочарование, гнев и другие отрицательные эмоции только усложнят вам поиск: как бы вы ни пытались их скрыть, они отразятся на вашем поведении и представят вас в наименее выгодном для компаний свете. Поэтому делайте все, чтобы не потерять уверенность в своих силах. Заручитесь поддержкой на личном фронте — у друзей и семьи, а затем вступайте в игру и стремитесь к победе: проявляйте оптимизм, полную искренность и желание вывести свою карьеру на новый виток в должности, где вы сможете задействовать весь свой потенциал.

57. Пора понять молчаливый намек

Передо мной стоит этическая дилемма. Я — внутренний консультант в производственной компании, занимаюсь улучшением процессов с помощью концептуальных инструментов. Однако я обнаружил, что руководители компании не считают мою работу полезной или важной для результатов. Что мне делать: уйти из компании и тем самым проявить нелояльность своему менеджеру, или остаться, зная, что моя работа вряд ли получит заслуженное признание?

— Сан-Паулу, Бразилия

Это — не этическая, а классическая карьерная проблема, и у нее есть простое решение: вам нужно уйти.

Компания не ценит вашу работу. В данном случае неважно, правы вы или нет. Возможно, ваша работа могла бы принести компании баснословные прибыли. Но если руководители считают ее неважной, они и дальше будут пропускать ваши слова мимо ушей. Поэтому ради своего же блага найдите другое место, где начальство будет ценить вашу концептуальную работу. И ваш прежний менеджер вряд ли расценит это как предательство. Он понимает, что происходит, и с радостью заменит вас человеком, который больше соответствует политике руководства.

Кстати, «классической» мы назвали вашу проблему потому, что она встречается очень часто. Обычно все начинается, как вы описываете: у сотрудника исподволь возникает ощущение, что власти предержащие не особенно интересуются его превосходной работой. Ситуация быстро усугубляется: у сотрудника нарастает разочарование, а у начальства — раздражение. И по мере того, как пропасть между ними растет, эффективность сотрудника обычно ухудшается, а взаимная обида и возмущение приводят к взрывоопасной ситуации.

А затем — бах! — сотрудника увольняют или он уходит сам, громко хлопнув дверью. К счастью, в вашем случае еще возможен третий вариант. Пусть ваш уход будет мирным и организованным — от этого только выиграют и компания, и ваша репутация. Но сделайте то, что вам нужно сделать, быстро — перейдите в другую компанию.

58. Добро пожаловать на государственную службу, сынок

Мне 22 года, я недавно окончил университет штата Джорджия, где изучал финансы. Во время учебы я удачно проходил летнюю стажировку в компаниях. Сейчас я работаю помощником одного из американских сенаторов, и, хотя работа очень увлекательная, мне трудно приспособиться к образу мышления, характерному для государственных служащих. Что вы можете посоветовать?

— Вашингтон, США

Добро пожаловать в мир политики, где бессмысленны почти все ценности бизнеса, которым вас учили последние годы. Мы говорим о таких ценностях, как постановка четких целей, вознаграждение за достижения, производительность и скорость. Да, вас хвалили преподаватели финансовых дисциплин и руководители компаний, где вы стажировались. Но в политике другие ценности; и вы начинаете это осознавать, так как вам трудно к ним приспособиться.

Не беспокойтесь.

Ваша новая работа — часть системы, без которой общество не может нормально функционировать. Несомненно, вы гордились тем, что поступили на государственную службу, и ваша гордость оправданна.

Но вас что-то тревожит, и мы предположим, что это... политический характер политики, если можно так выразиться. Бюрократия. Компромиссы. Сделки и взаимные услуги. Недостаточная дифференциация и откровенность. Действующий в мире политики принцип «рука руку моет». Это так не похоже на нормальную конкуренцию, не правда ли?

Правда, и эта ситуация не меняется. Недостатки в работе государственного сектора обусловлены его политизированностью, и так будет всегда.

Некоторые люди смиряются с этими недостатками и делают карьеру на государственной службе. Судя по тому, как скоро вы почувствовали себя не в своей тарелке, вы не входите в их число. Ваше будущее — в частном секторе экономики.

Но не спешите распрощаться с государственной службой. В вашем положении есть и плюс: за несколько лет работы в политической сфере вы получите ценный опыт разрешения различных ситуаций, которые могут возникнуть в бизнесе, особенно при служебном продвижении в компании.

Однако это преимущество обычно не действует в обратном направлении: опыт бизнеса редко помогает людям преуспеть на государственной службе. Да, во многих странах высокие государственные должности иногда занимают бывшие СЕО, но лишь немногие из них достигают более-менее выдающихся успехов на этом поприще.

Почему? Трудно сказать, но мы полагаем, что их разочаровывают те же недостатки государственного сектора, что и вас, — только гораздо сильнее.

59. Умейте вовремя остановиться

Вы утверждаете, что лидеры должны проявлять откровенность, и я согласен. Но что бы вы посоветовали менеджеру среднего звена в компании, где лидеры откладывают трудные вопросы в долгий ящик, редко отвечают на них и тормозят (или обрывают) карьеру людей, которые продолжают задавать такие вопросы?

— Миннеаполис, США

Прежде чем ответить, позвольте задать вам пренеприятнейший вопрос. При всем уважении, может, проблема в вас самом? Иногда лидеры игнорируют «трудные вопросы» потому, что они больше раздражают, чем помогают делу — как и задающие их люди.

Если это так и у вас достаточно способностей к самоанализу, чтобы осознать этот неприятный факт, мы можем предложить только одно: бросьте все силы на настоящую работу, или вашу собственную карьеру скоро «отложат в долгий ящик».

Но предположим, что ваши вопросы действительно имеют смысл для компании, хотя иногда и задевают щекотливые темы. В таком случае вы оказываетесь в одной из двух ситуаций. Обе они не оптимальны, но дают возможность что-то предпринять.

Возможно, у вас проблема с начальником: этот напыщенный болван не выносит открытого диалога, особенно по спорным вопросам. В этом случае, если вам дорога ваша работа, лучше всего выждать. Со временем в большинстве хороших организаций таких «душителей идей» разоблачают и переводят на другое место или вынуждают уйти вообще.

С другой стороны, проблема может заключаться в вашей корпоративной культуре: то есть руководство организации не в восторге от постоянной конструктивной любознательности. В таком случае спросите себя: в моей работе достаточно плюсов, чтобы смириться с этим веским минусом?

Мы не пытаемся подсказать вам ответ — он вполне может оказаться утвердительным.

Рассмотрим пример одного нашего друга. Около 12 лет назад он стал директором по логистике в небольшой консалтинговой фирме. Она показывает довольно хорошие результаты, но три ее партнера упорно проводят политику скрытности. На фирме никогда не знают, что эти партнеры думают о направлении работы фирмы — продолжать его или найти другое? — и как оценивают эффективность работы каждого сотрудника. Результат — постоянная тревога и неуверенность в отношении самых основных вопросов: стратегии и распределения ресурсов.

Но наш друг не собирается оттуда уходить. Зарплата у него хорошая, и добираться до работы недолго. По его словам, работа достаточно интересная, а коллеги в основном вызывают симпатию. Да, недостаточная откровенность руководства его бесит — по его словам, «время от времени», и он уверен, что тем самым она в немалой степени мешает росту фирмы.

Но, как он сам говорит: «Работа не более чем приемлемая, зато качество жизни отличное. По мне, это хорошая сделка».

Как и наш друг, вы можете остаться в компании и смириться с ситуацией. Если же такой компромисс для вас невозможен, ищите другую работу. Попытки претворить в жизнь третий вариант — остаться в компании и жаловаться себе под нос — верный способ попасть в самую невыносимую ситуацию на работе: стать «жертвой». Люди с такой мысленной установкой вредят сами себе, представляя себя поверженными героями. А начальство считает, что они мотают окружающим нервы и истощают энергию компании. Не становитесь таким!

Только вы знаете, на какие условия сделки в итоге согласитесь. Но обязательно сделайте выбор!

60. Вы ненавидите начальство?

Мы с женой работаем в компаниях, входящих в число 500 крупнейших американских корпораций по версии журнала Fortune. Мы регулярно сталкиваемся на работе с некомпетентностью, снисходительностью к глупым решениям и откровенным непрофессионализмом. Неужели трудно сделать так, чтобы в компании работали менеджеры, которые вызывали бы уважение, умели руководить и могли чему-то научить?

— Баррингтон, США

Это не трудно, но требует определенной мысленной установки, которую вам, может быть, трудно освоить. Если это так, вы не одиноки.

Мы каждую неделю получаем несколько подобных сообщений по электронной почте. Конечно, формулировки и подробности отличаются, но суть вопроса одна: почему в компании только я знаю, как надо работать?

Да, мы понимаем, что иногда кажется: кругом одни бездари. Ведь компании состоят из людей, а люди могут ошибаться, вознаграждать посредственных сотрудников, плести интриги и совершать множество других просчетов. Но думая, что «все дураки, один я умный», вы не только вредите своей карьере, но и заблуждаетесь. Как вы тогда объясните процветание и изобретательность отрасли финансовых услуг? Или гениальные открытия и изобретения в естественных науках? На самом деле в мире множество компаний, которые каждый день эффективно изобретают, производят, продают и распространяют миллионы продуктов и услуг и получают за это миллиардные прибыли; не могут ведь все их менеджеры быть полными олухами!

Поэтому мы предлагаем вам изучить свою мысленную установку и найти объяснение своему мрачному взгляду на мир корпораций. Честно говоря, у нас возникает подозрение, что вы не переносите начальство вообще.

Очень немногие люди называют себя ненавистниками начальства; они предпочитают считать себя благородными жертвами, которые «говорят правду, невзирая на лица». Забудьте эту отговорку. Есть люди, которым свойственна ненависть к начальству, где бы они ни работали — в крупных корпорациях, малых семейных фирмах, товариществах, некоммерческих организациях, газетах или государственных органах. В отношениях с вышестоящими сотрудниками ненавистники начальства едва скрывают скептицизм и глубокое неприятие «системы». И хотя такое отношение может объясняться различными причинами — от воспитания до политических воззрений, — ненавистников начальства объединяет одно: неспособность увидеть что-то ценное в любом человеке, который выше их в иерархии.

Интересно, что ненавистники начальства в любой организации «видят друг друга издалека», а собравшись вместе, обычно начинают прямо выражать свое недовольство. Часто эти люди также обладают большими умственными способностями. И это очень досадно. Ведь вместо того, чтобы применить свой ум для поиска новых идей, которые улучшат работу, ненавистники начальства упорно сосредоточиваются на всех недостатках организации и «непостижимом, безнадежном идиотизме» руководителей.

Конечно, благодаря своему уму некоторые ненавистники начальства делают успехи в карьере, но они длятся недолго. Чаще организация чувствует их отношение, и руководители отвечают им взаимностью: держат их на расстоянии или вынуждают уйти.

Может, вам и несвойственна ненависть к начальству, но мы в этом сомневаемся, учитывая ваши огульные заявления. Тогда честно ответьте на вопрос: неужели все без исключения ваши начальники были так безнадежны?

А может, эта проблема исчезнет, если вы отбросите свои предубеждения?

61. Поиски второго шанса

Мне 58 лет. Два года назад мне пришлось уйти на «раннюю пенсию» с позиции менеджера среднего звена по продажам. Я до сих пор не могу найти работу, хотя тоннами рассылаю резюме и задействовал всех знакомых. У меня есть что предложить работодателям, и я не готов сдаваться. Что делать дальше?

— Канзас-Сити, США

Когда вас отвергли традиционные компании, которые явно считают, что вы слишком стары, отстали от жизни или не подходите им по какой-то другой причине, у вас остается по крайней мере еще один вариант: найти компанию, которая может вас нанять без всякого риска для себя.

Иными словами, вам нужна работа, за которую будут платить на комиссионной основе, с невысокой фиксированной зарплатой или вообще без нее. Да, для ветерана продаж такая позиция будет все равно что возвращение в младшие классы. Но опыт и жажда деятельности помогут вам очень быстро переходить из класса в класс. Главное — пройти «вступительный экзамен», и мы уверяем, что вы блестяще его сдадите, как только скажете работодателю волшебные слова: «Дайте мне шанс, это вам ничего не будет стоить».

62. Вы слышите то, что нужно?

Похоже, в области наставничества для руководителей высшего уровня недавно начался бурный рост. Действительно ли оно эффективно?

— Эдинбург, Шотландия

В общем, да. Конечно, его ценность зависит от квалификации наставника. В этой области нет конкретного обучения, а нужные свидетельства могут получить не только те, кто действительно учится. Поэтому встречаются шарлатаны, которые говорят вам только то, что вы хотите услышать, или не разбираются в руководстве, так как не имеют соответствующего опыта. Естественно, от них нет пользы.

Но хорошие наставники руководителей предоставляют действительно важную услугу. Они могут, глядя вам в глаза, сказать то, чего вы не услышите от других, например: вы слушаете недостаточно внимательно, или оторваны от происходящего, или выслуживаетесь перед советом директоров, при этом запугивая подчиненных. Наставник может сказать вам, что вы слишком полагаетесь на советы недостаточно умного сотрудника. В общем, у него достаточно смелости, чтобы донести до вас весьма неприятные вещи. А вы должны стараться воспринимать услышанное — именно от этого зависит ценность наставничества для руководителей.

В частных руках
О работе в семейной компании

До написания книги «Winning» мы обычно не отвечали на вопросы о частных фирмах, полагая, что такие компании, для которых нередко характерны сложные семейные отношения и отсутствие «надлежащих процедур», находятся вне сферы нашей компетенции. Но после выхода книги мы с радостью обнаружили, что она принесла большую пользу многим частным компаниям, и стали больше времени уделять их владельцам и менеджерам. Да, у частных компаний есть ряд проблем, свойственных только им. Но в этой небольшой главе показано, что с корпоративным миром семейные компании объединяет одна цель, к которой они зачастую стремятся с большим, нежели традиционные фирмы, упорством: улучшить компанию ради следующего поколения.

63. Что будет завтра?

Я работаю под руководством своего отца, который основал очень успешную семейную компанию с прекрасной руководящей командой. Мой отец — превосходный лидер, но у него нет плана преемственности, который нам нужен ради самой компании и будущего наших детей. Как мне обсудить с ним этот вопрос, чтобы он не подумал, будто я хочу «заграбастать» компанию ради личной выгоды?

— Чикаго, США

В первую очередь главное. Возможно, план преемственности вам не нужен. Просто вы хотите, чтобы он был.

Кроме того, у вашего отца — превосходного лидера — уже может быть такой план, просто он не хочет им с вами делиться.

В любом случае, вы начинаете понимать, как чувствуют себя сотрудники традиционной открытой акционерной компании, где планы преемственности обычно держатся в строжайшей тайне до последнего. Тем не менее эти компании благополучно переживают смену СЕО, а их руководители составляют планы будущего своих детей. Когда информации мало, менеджерам просто приходится рассуждать логически.

Да, вам и всем остальным кандидатам в СЕО было бы легче жить, заранее зная о своем будущем. Но мы можем привести как минимум три причины того, почему это редко происходит.

Во-первых, люди развиваются с разной скоростью. Один возможный преемник может покатиться под гору после впечатляющего старта, а другой, начинавший со скромных позиций, — достичь высот. Прежде чем принять окончательное решение, СЕО нужно как минимум несколько лет понаблюдать, как кандидаты в преемники работают на различных должностях и в разных экономических условиях.

Во-вторых, преждевременное объявление о преемнике может создать в компании беспорядок, если у руководства нет планов по замене сотрудников, которые неизбежно уйдут после назначения нового СЕО. А на составление и осуществление этих планов нужно время.

И наконец, если СЕО прекрасно работает и получает от этого удовольствие — как ваш отец, — ему незачем раньше срока отходить на второй план.

Поэтому мы предлагаем вам довериться отцу. Согласно некоторым подробностям в письме, которые мы по вашей просьбе не печатаем, он — сильный человек. Несмотря на беспощадную конкуренцию в вашей отрасли, компания процветает — благодаря его умелому и проницательному руководству на протяжении нескольких десятков лет. Он выстроил сильную руководящую команду, и все его уважают. Несомненно, он с умом подходит к вопросу о преемственности и заставляет вас ждать по какой-то причине, которую вы узнаете в свое время.

64. Правда о кумовстве

Недавно я поступил на работу менеджером в семейную компанию. Я работаю под руководством вице-президента по маркетингу — жены СЕО. Она не училась в колледже и не имеет опыта маркетинга, но до мелочей контролирует работу всех сотрудников, включая выпускников программ МВА. Недавно я узнал, что из-за нее ушли несколько талантливых работников и что она увольняет всех несогласных, а муж полностью ее поддерживает. Как мне справиться с такими проявлениями кумовства, не прибегая к крайней мере — уходу?

— Остин, США

Мы не хотим сыпать вам соль на рану, но о чем вы думали, когда шли работать в эту компанию?

Мы задаем этот вопрос, потому что вы только сейчас поняли то, что обязательно должен узнать каждый претендент на работу в семейной фирме: например, сколько кузенов начальника рассчитывают пойти на повышение вместо вас и какие последствия будет иметь несогласие с родственниками СЕО: фатальные или просто неприятные.

Но мы вовсе не хотим сказать, что семейных компаний надо избегать. Некоторые из лучших рабочих мест в бизнесе можно найти именно в этих организациях.

Однако вы должны иметь в виду: решив работать в семейной компании, вы соглашаетесь на особую сделку. А в каждой сделке приходится идти на компромиссы.

Но сначала рассмотрим ощутимые плюсы работы в семейных компаниях: уровень коллегиальности и неформальности, редко встречающийся в корпорациях; культура, которая в лучших своих проявлениях отличается внимательным индивидуальным подходом к людям. Сотрудники могут ощущать себя членами семьи, а не «винтиками», а менеджеры (как вы, например) имеют возможность напрямую обращаться к акционерам и руководителям, принимающим решения. Если это так, вы чувствуете, что действительно влияете на работу и судьбу компании.

Однако, как вы уже убедились на своем опыте, работа в семейных компаниях имеет и серьезные минусы. Поступая на работу в семейную компанию, особенно малую или среднюю, вы часто отказываетесь от — за неимением лучшего термина — «арбитражного» процесса рассмотрения вопросов, который заставляет организации с профессиональным управлением действовать справедливо. Это не значит, что в открытых акционерных компаниях не бывает деспотичных начальников или любимчиков. Но система «сдержек и противовесов» в большинстве открытых акционерных компаний — например, опросы об удовлетворении сотрудников и HR-отдел, играющий роль «высшей инстанции», — дает сотрудникам уверенность в том, что в случае конфликта они будут услышаны.

Единственный способ избежать проблем, связанных с отсутствием «арбитражного» процесса в семейных компаниях, — заранее подстраховаться. Даже если все идет хорошо, у сотрудников всегда должна быть стратегия на случай ухода. А если вам предлагают там работу в качестве СЕО или хотя бы менеджера высшего уровня, ни на что не соглашайтесь, пока заранее не договоритесь о выходном пособии.

Но что делать в вашем случае? У вас, похоже, нет контракта, и уходить вы не хотите. Значит, вам остается только одно: приспосабливаться. Придумайте, как лучше всего работать под руководством жены СЕО. Забудьте, что она недостаточно образованна — все равно она ваш начальник. Так что умерьте свое желание производить изменения или возражать и дайте ей шанс узнать вас лучше и поверить вам.

Если бы вы заранее навели справки о компании, то могли бы заметить опасные признаки и избежать нынешних затруднений. Но теперь уже поздно об этом говорить. Кумовство, с которым вы столкнулись, — часть сделки, которую вы заключили с семейным предприятием.

Пользуйтесь ее выгодами, пока они есть.

65. Последствия продажи собственной компании

Наша семейная компания существует 61 год, а сейчас мы продали ее большой корпорации. Мы сохраним свое название, будем работать как независимая организационная единица, и все сотрудники останутся на своих местах. Казалось бы, все остается прежним, но мы знаем, что это не так. Я как президент компании хотел бы узнать, как нам быстрее и удачнее приспособиться к этим новым условиям.

— Бриджпорт, США

Примите наши поздравления с заключением сделки. Наверное, вы с руководящей командой совершили выгодную продажу и должны гордиться тем, что сумели построить бизнес, который рынок оценил по достоинству.

Мы также поздравляем вас с тем, что вы поняли: хотя на первый взгляд в вашей компании все по-прежнему, это не так. Ее приобрели, и теперь вы и ваши подчиненные работаете на других людей. И даже если покупатели испытывают к вам большую симпатию, у них есть свои представления о том, как надо работать. HR-отдел будет по-новому оценивать сотрудников, финансовый отдел — по-другому форматировать цифры и т. д.; вам предстоит ознакомиться с множеством новых процессов, правил и процедур.

А чтобы удачнее и быстрее приспособиться к новым условиям, нужно соглашаться с новыми порядками. Мы не говорим о том, что надо действовать наперекор своим принципам. Но вы должны проявлять положительное отношение к изменениям и высказывать конструктивную критику. Никаких жалоб и возражений вроде «но раньше мы делали так...» и «прежде все было лучше». Грубо говоря, вы сами продали свое право на такие жалобы.

Мы понимаем, что продажа вашей фирмы — одно из самых тяжелых потрясений для нее. Лично для вас его силу, возможно, смягчили полученные за компанию деньги. Но если вы хотите, чтобы ваши люди и организация процветали, внушите им простую вещь: прошлое не вернуть, надо пойти навстречу новому.

66. Воспользуйтесь помощью со стороны

Мне 29 лет, я биохимик и работаю в небольшой компании, которую мой отец основал 32 года назад. Сейчас компания не развивается, и я боюсь, что придется ее закрыть. Не имея опыта менеджмента, мы с отцом не можем осуществить свои мечты. Улучшится ли ситуация, если я получу степень МВА или пройду курс повышения квалификации по своей специальности?

— Витория, Бразилия

Вряд ли. Ваша проблема слишком велика, а времени недостаточно. Вместо этого вам нужно признать, что вы достигли «момента истины», который наступает в развитии многих начинающих и семейных предприятий. Хорошо иметь уникальную технологию или продукт плюс увлеченность работой и начальный импульс развития; но на этом вы вечно не продержитесь. Теперь вам нужна помощь со стороны.

Не паникуйте, а найдите спасителя — превосходного СЕО. Да, оказавшиеся в вашей ситуации владельцы компаний и предприниматели часто с неохотой думают об этом решении, но в основном оно доставляет неудобства только на первых порах, пока выясняются и распределяются новые роли и отношения. В итоге это решение может принести плоды, так как люди со стороны с нужным опытом и жаждой изменений обнаружат возможности роста, о которых вы сами не думали.

К тому же вы находитесь в особенно удачном положении. Возможно, вы найдете спасителя в собственной отрасли. В крупных фармацевтических компаниях свои проблемы роста, и многие талантливые руководители могут с радостью ухватиться за возможность снять с мели проблемную семейную компанию в области биотехнологий.

Конечно, нужно будет чем-то пожертвовать, чтобы привлечь такого агента изменений. Например, вам с отцом придется отказаться от повседневного управления основной деятельностью, найма сотрудников и стратегического планирования. Кроме того, придется отдать часть акций. Не рассчитывайте заполучить к себе превосходного СЕО со стороны, не позволив ему участвовать в деле. Но есть и хорошая новость: если спаситель справится со своей ролью, вы все выиграете во многих отношениях, в том числе и в финансовом: ведь компания будет расти и процветать.

Да, перспектива допустить постороннего человека к управлению компанией выглядит пугающе. Но бояться на самом деле нечего, так как контрольный пакет акций все равно останется у вас с отцом. Главное — с умом распорядиться теми полномочиями, которые закрепляет за вами обладание им.

И помните: новый СЕО должен стать вашим спасителем, а не покорным слугой!

Победы и поражения
Почему бизнес — это хорошо

Выход нашей книги «Winning» пришелся на период больших трудностей в мировом бизнесе. К тому времени лопнул «мыльный пузырь» интернет-предприятий, что нанесло огромный удар по уверенности предпринимателей. Жесточайшие проявления терроризма и громкие корпоративные скандалы внесли на рынки новый, по-видимому, неконтролируемый фактор нестабильности. После победного марша, который длился более десяти лет, многим казалось, что бизнес внезапно потерял важные ценности: рост, уверенность, гордость.

Последнее мнение — будто бизнес плох по своей сути — всегда казалось нам не только самым большим, но и самым опасным заблуждением для будущего здоровья общества. В этой главе мы объясняем почему.

67. Расплата за излишнюю строгость

Череда корпоративных скандалов в США привела к изменениям в законах. Не подорвало ли это предпринимательский дух и конкурентоспособность страны?

— Нью-Йорк, США

Нет, но в будущем нам нужно быть осторожнее. Конечно, нельзя отрицать, что в 2001 году на условия бизнеса в США значительно повлияли два основных события. Во-первых, началась череда громких корпоративных скандалов, которые в итоге привели к принятию закона Сарбейнса—Оксли, предусматривающего массу новых конструктивных требований к финансовой отчетности и суровых наказаний за их нарушение. Этот закон значительно уменьшил желание рисковать. И хотя его требования относятся ко всем компаниям, необходимость дополнительных затрат для его соблюдения особенно болезненно сказалась на небольших предприятиях с ограниченными средствами и персоналом.

Во-вторых, события 11 сентября 2001 года вызвали ужесточение иммиграционных правил. Хотя новые правила были приняты по вполне понятным причинам, они повлияли на положение о визах Н-1В. В результате число квалифицированных специалистов из-за границы, то есть будущих предпринимателей, имеющих возможность остаться в США после окончания обучения, значительно сократилось.

Итак, принятие закона Сарбейнса—Оксли и ограничения по Н-1В привели к непредусмотренным последствиям, которые могли серьезно ослабить предпринимательский дух в Америке. Но этого не произошло по причинам, которые мы объясняем ниже.

Несомненно, этот закон был нужен. Инвесторам было просто необходимо убедиться, что государство намерено и дальше поддерживать законность и справедливость в американском бизнесе. Но если сенат США принимает закон единогласно 99 голосами, то в этом законе обязательно будут перегибы, и данный случай не стал исключением.

Однако мы уже сейчас видим, что регулирующие органы, проявляя здравый смысл, начали смягчать самые жесткие ограничения в законе Сарбейнса—Оксли. Комиссия по ценным бумагам и биржам очень продуманно пересмотрела некоторые его разделы. В эту систему понемногу возвращаются нормальность и равновесие.

Что касается новых иммиграционных законов, картина пока не выглядит так позитивно. Более того, в 2004 году количество иностранцев, которым дозволен въезд в Америку по визе Н-1В, было сокращено на две трети (с 195 000 до 65 000 человек), хотя расходы работодателей на приглашение этих иностранцев были тоже сокращены. Недавно мы посетили десятки бизнес-школ Америки и услышали много жалоб на трудности, вызванные этим правилом. Об этом нам говорили не только сами студенты, но и преподаватели, которые хотят помочь этим молодым людям осуществить их мечту — создать компанию в Америке.

С другой стороны, закон Сарбейнса—Оксли — хороший пример того, как можно скорректировать крайне необходимую, но чрезмерно жесткую правовую норму в США, чтобы она отражала реалии рынка; вероятно, аналогичным образом разрешится и проблема иммиграции. Умы, сердца и трудолюбие приезжих сыграли огромную роль в построении Америки. Поэтому страна должна и впредь распахивать двери перед лучшими и умнейшими людьми со всех уголков мира.

Но даже если возвращение к более мягким правилам иммиграции будет происходить медленно, у Америки все равно остается три огромных конкурентных преимущества на глобальном рынке.

Во-первых, ее власть и народ активно поддерживают бизнес. Они верят в капитализм, и каждый аспект политической системы поддерживает эту веру. Налоги не обременительны, хоть и значительны. Призывы к протекционистским мерам отвергаются в пользу инициатив свободной торговли.

Во-вторых, культура США прославляет предпринимателей. В числе ее величайших героев изобретатели — от Томаса Эдисона и Генри Форда до Билла Гейтса и Майкла Делла. А чистосердечное признание: «Я открываю собственное дело в гараже» — вызывает у окружающих скорее зависть и восхищение, чем недоверие и насмешку.

И в-третьих, в США есть огромные рынки капитала и люди, которые с их помощью умеют строить прекрасные компании. Европа, Япония и Латинская Америка намного отстают от США как по наличию капиталов или желания выделять ресурсы венчурным фондам, стимулирующим развитие новых фирм в каждой отрасли, так и по количеству фирм, которые занимаются прямыми инвестициями и тем самым превращают отстающие компании в сильные конкурентоспособные организации.

В США хорошие идеи, и предприниматели, у которых они появляются, не остаются без дела. Наоборот: спрос на них настолько велик, что денег зачастую больше, чем достойных идей, в которые их можно вложить.

Проще говоря, в Америке предпринимателям есть где развернуться, и даже чрезмерно жесткие законы не смогут ни отбить у них охоту активно заниматься бизнесом, ни задушить предпринимательский дух.

68. Теория «заговора за коктейлем»

Считаете ли вы, что в крупных корпорациях цветут пышным цветом офисные интриги — принцип «главное — знать нужных людей» в действии, — и многих людей «задвигают» в пользу тех, кто правильно ведет себя с начальством?

— Биллерикей, Эссекс, Англия

Офисные интриги будут всегда, но считать, что в большом бизнесе они «цветут пышным цветом», — явное преувеличение. Множество компаний-победительниц по всему миру каждый день прилагают отчаянные усилия, чтобы искоренить интриги. Ведь каждый разумный менеджер понимает, что успех компании обеспечит продвижение самых эффективных сотрудников, а не тех, кто «правильно ведет себя с начальством». Вы же не думаете, что Microsoft смогла бы стать самой успешной компьютерной компанией в мире под управлением кучки тупых льстецов? Или что Procter & Gamble дала толчок новаторству, продвигая по службе невежественных подхалимов?

Ни в коем случае! Эти компании и тысячи им подобных результативны потому, что оценивают людей по их заслугам: ум и трудолюбие — гораздо более важные показатели, чем количество выпитых с боссом коктейлей на прошлой неделе.

По нашим наблюдениям, офисными интригами занимаются в основном лишь три типа сотрудников. Первые — ненавистники начальства. Практически в каждой организации есть эти вечно недовольные люди, которым свойственно глубокое презрение к «властям». Идя на работу каждый день, они предвкушают «дворцовые интриги», которые дают им возможность нашептывать окружающим, что такого-то недостойного болвана повысили по службе «по знакомству». Второй тип интриганов — недостаточно эффективные сотрудники, которые таким образом находят оправдание собственным недостаткам. Они, мол, заслуживали более высокой должности, но вместо них повысили Мэри, потому что она училась в колледже с братом босса. А третий тип — скучающие сотрудники, недостаточно загруженные работой. Не зря ведь говорится: «Безделье — мать всех пороков». И этого тоже.

Так как за офисными интригами стоят подобные люди, легко понять, почему эта беда поражает главным образом плохие компании. Ведь хорошие компании прилагают все усилия, чтобы избавиться от таких людей или вернуть их на путь истинный. И хотя это не всегда удается, хорошие компании никогда не прекращают своих усилий.

69. Что сказать внукам

У меня за плечами успешная карьера инженера, которая принесла мне много радости. Скоро внуки будут просить у меня совета о том, какую профессию выбрать. Что бы вы сказали им на моем месте?

— Милуоки, США

Слыша этот вопрос, мы каждый раз вспоминаем об одной своей подруге. Еще в 1970-е годы ее родители настоятельно советовали ей («подсовывали», по ее словам) профессию врача. Тогда получение соответствующего диплома расценивалось как выигрыш в лотерею, только вызывало гораздо больше уважения. Она согласилась, к восторгу родителей, и начала работать на этом поприще, несмотря на трудности.

А теперь перенесемся в наши дни. Наша подруга зарабатывает на жизнь фотографией и очень этому рада. В 45 лет, после двадцати лет работы неврологом, она бросила карьеру со словами: «Жизнь слишком коротка, чтобы каждый день заниматься нелюбимым делом».

Вот эту последнюю фразу мы сказали бы вашим внукам, будь мы на вашем месте.

Конечно, у каждой эпохи свои представления о том, какая профессия наиболее перспективна. В 1970-е годы студентам колледжей настоятельно советовали изучать геологию, чтобы воспользоваться растущими возможностями разведки нефти и газа. В 80-е годы считалось, что будущее — за инвестиционной банковской деятельностью и консалтингом, а в 90-е общество призывало молодежь: «Выбери Интернет!» Как оказалось, все это хорошие варианты. Нефтяная и газовая промышленность процветают и сейчас. Инвестиционная банковская деятельность и консалтинг продолжают расширяться, и многие их деятели зарабатывают большие состояния. А Интернет, миновав период спада, растет и крепнет.

Сегодня все признаки указывают на сферу биотехнологий, нанотехнологий, информационных технологий и смежные с ними отрасли. Именно здесь, скорее всего, будут происходить бурный рост и самые интересные события в следующие несколько десятилетий.

Но эти сведения для вас имеют смысл, только если ваши внуки обожают научные или технологические дисциплины.

В противном случае им лучше последовать совету нашей подруги, который она вынесла из собственного опыта: стоит выбрать ту профессию, которая по душе.

Поэтому обязательно расскажите внукам о перспективных отраслях, но еще убедительнее посоветуйте им найти любимое дело, которое задействует их ум, сердце и душу и придаст смысл их существованию. Скажите им, что деньги приложатся, а если и нет — со временем придет богатство, которое не измеряется деньгами.

Что же это за богатство? Конечно, счастье.

70. Прощай, Чингисхан!

«Мне мало достичь успеха. Нужно, чтобы все остальные потерпели неудачу» — это изречение, которое приписывается Чингисхану, иногда цитируют магнаты нашей эпохи. Что вы думаете об этом, принимая в расчет колоссальную беспощадную конкуренцию, царящую сегодня в мире бизнеса?

— Стиллуотер, США

Конечно, это полная ерунда. Обычно бизнес так не ведется и не должен вестись.

Естественно, вы вряд ли станете сердечно желать успеха своим конкурентам. Все серьезные бизнесмены хотят победить — продать больше всех, завоевать самую крупную долю рынка, получить самую высокую норму прибыли и т. д.

Но серьезные бизнесмены также понимают, что конкуренты — несмотря на все трудности, которые они приносят, — играют свою роль: они помогают не отвлекаться от главного и оставаться в боевой форме. А лучшие из конкурентов поднимают планку для каждого аспекта эффективности бизнеса.

Без конкурентов компании обычно заплывают жиром и становятся ленивыми. Пример — все бюрократические монополии, которые пошли на дно. Это случилось в основном из-за самоуспокоенности и высокомерия, пришедших вместе с успехом, к которому они стремились.

Итак, вы не хотите победы своим конкурентам, но, в отличие от Чингисхана, желаете им существовать и дальше.

Ведь они принесут пользу всем: клиентам, вам (вместе с трудностями, правда) и бизнесу в целом.

Эта цитата также не отражает личные чувства даже самых честолюбивых предпринимателей. Не будем отрицать, что злорадство существует; человеку свойственно чувствовать некое облегчение (а то и радость), когда оступается коллега. Но самые успешные люди всеми силами борются с этим инстинктом. Они знают справедливость старого изречения: когда гаснет чужая свеча, их собственная не начинает гореть ярче, а в комнате становится темнее.

Лучшее, что может случиться с вами на работе и в жизни, — общение с умными и эффективными людьми. Вы учитесь у них и растете, и в этом отношении они полезны вам так же, как и суровые конкуренты. А когда у таких умных и эффективных людей дела идут хорошо, вы тоже преуспеваете: или следуя их примеру, или работая в их команде.

Может быть, это изречение Чингисхана было актуально 800 лет назад, когда он боролся с другими полководцами в монгольских степях. Но в сегодняшнем мире его совет, похоже, уже не понадобится, сколько бы ни повторяли его магнаты.

71. А теперь объявляем проигравших...

Все эти разговоры о победах вызывают у меня вопрос: а есть ли в нашем мире место для проигравших? Успеха добивается лишь небольшая часть людей, а что же делать всем остальным, покончить с собой?

— Бангалор, Индия

Ну и вопрос! Из него следует, что вы рассматриваете победу только с экономической точки зрения. Но так не должно быть.

Для нас победа — нечто другое: постановка личных целей, их достижение и (что так же важно) удовольствие от этого процесса. Победа может быть тесно связана с вашей работой или не иметь к ней никакого отношения. Вы можете побеждать как руководитель компании, но не менее значимые победы вы можете одерживать, будучи плотником, учителем математики или певцом на свадьбах. Победить можно в таких делах, как воспитание детей, уход за родителями или дружба — главное, чтобы это было вашей мечтой. Ведь самую большую победу в мире одерживают те, кто отвечает «да» на вопрос: «Живу ли я той жизнью, которую сам выбрал для себя?»

Один из таких победителей среди наших знакомых — человек, который совершенно не соответствует вашему «экономическому» определению. Джим О’Коннелл окончил Гарвардскую медицинскую школу, но, отказавшись от престижной и прибыльной карьеры, он последние 22 года почти каждый вечер ездит на своей машине по Бостону, оказывая медицинскую помощь бездомным. Джим живет просто; деньги для него не важны. Но его жизнь полна радости, и им восхищаются все, кому повезло с ним познакомиться, — от бездомных до сенаторов.

Итак, победы и поражения нельзя выразить цифрами: это — состояние души. И поражение приходит лишь тогда, когда вы сдаетесь. Если таким образом взглянуть на победы и поражения, можно обнаружить в мире множество победителей.

72. В чем положительные стороны Wal-Mart?

Что Wal-Mart( несет миру, добро или зло?

— Эксетер, США

В последние месяцы мы все чаще слышим этот вопрос. Мы привели самый эмоциональный его вариант, присланный старшеклассником, который добавил: «Вы утверждаете, что бизнес приносит пользу обществу, но Wal-Mart разрушает общество!»

Разрушает? Вовсе нет!

Wal-Mart — превосходная компания. И это чистая правда, даже если сегодня такое заявление может показаться неполиткорректным. Wal-Mart помогает процветать отдельным людям, местным сообществам и целым странам.

Да, Wal-Mart — огромная и постоянно растущая компания. Да, ее бизнес-модель угрожает конкурентам, а покупательная способность пугает поставщиков. Однако это не делает Wal-Mart плохой компанией, хотя превращает ее в большую и удобную мишень для критиков, которые по ряду причин отрицают, что Wal-Mart во многих отношениях улучшает жизнь.

В чем же проявляются эти улучшения? Начнем с людей: во-первых, очевидно, что цены Wal-Mart оказывают огромное положительное влияние на качество жизни миллионов потребителей. Ни один другой розничный оператор не предлагает по таким низким ценам столько качественной продукции — от пищевой до медицинской, от канцелярских принадлежностей до бытовых товаров. Это позволяет настолько снизить домашние расходы, что ни одна социальная или правительственная программа не могла бы даже отдаленно обеспечить подобный эффект.

Во-вторых, Wal-Mart существенно влияет на жизнь своих сотрудников. Компания дает им огромные возможности подняться в социальной иерархии, даже если у них скромное образование. Множество людей в этой организации начали работу рядовыми кассирами и поднялись до руководящих позиций. А благодаря росту Wal-Mart на международном уровне сотрудник может начать работу в качестве мерчандайзера в Техасе, пойти на повышение в отдел логистики в Арканзасе, а в итоге дорасти до позиции руководителя подразделения в Европе или Азии. Только армия предоставляет сравнимые возможности обучения и карьерного роста людям, которые иначе всю жизнь едва сводили бы концы с концами. Wal-Mart открывает перед ними целый мир новых достижений.

Конечно, сочетание низких цен и большого количества сотрудников у Wal-Mart оказывает воздействие на экономику тех районов и стран, где работает эта компания. Низкие цены сдерживают инфляцию, а покупательная способность работников стимулирует активный спрос.

И в чем же здесь зло?

Некоторые критики утверждают, будто Wal-Mart подрывает американскую экономику, не давая малым фирмам сделать даже первые успехи, а тем более выжить. Но это заявление просто бессмысленно. Wal-Mart как конкурент совершенно не мешает новым фирмам в области технологий, которые дают жизненную силу американской экономике. Это — бурно растущие малые технологические фирмы в Кремниевой долине, нацеленные на будущее биотехнологические лаборатории в Бостоне и Калифорнии и возникающие по всей стране новаторские интернет-компании. Что касается более традиционных новых фирм, которые выпускают новые продукты, Wal-Mart может им даже помочь: ведь компания дает шанс достаточно смелым предпринимателям, умеющим настоять на своем. Например, Тэм Тран, предприниматель из Майами, боролась за выживание своей компании Anise Cosmetics, производящей лак и Другие средства по уходу за ногтями, и добилась успеха в национальных масштабах благодаря тому, что у Wal-Mart хватило ресурсов и проницательности, чтобы дать шанс этой уникальной линейке продукции. Двое старших менеджеров из Wal-Mart помогли Тэм сформулировать новое маркетинговое сообщение и улучшить упаковку, прежде чем предлагать эту продукцию в 1400 магазинах компании. Недавно Тэм написала нам: «Они проявили инициативу и помогли мне творческими идеями. Другие розничные операторы даже не захотели уделить мне время. А представители Wal-Mart действовали справедливо и очень профессионально».

Хорошо, Wal-Mart не истребляет предпринимателей. Но не разрушает ли компания местные сообщества, как утверждают другие критики? Разве из-за нее не исчезают частные магазинчики — небольшие аптеки, магазины домашних товаров, мебельные и продуктовые, которые гораздо лучше заботились о своих клиентах и сотрудниках?

Увы, эти критики тоскуют по тому, чего на самом деле не было.

Да, приход Wal-Mart привел к закрытию многих местных магазинов, где клиентов часто знали по именам и тепло приветствовали. Но ведь те же покупатели сами предпочли Wal-Mart; очевидно, низкие цены лучше сказались на их качестве жизни, чем улыбка и теплое слово. И это не заговор, а особенность свободного рынка.

А то, что маленькие магазины якобы лучше заботились о сотрудниках — чепуха. Раньше в большинстве небольших городов владелец магазина ездил на самой модной машине, жил в лучшем доме и был членом местного клуба для состоятельных людей. Мало что из этого богатства перепадало его подчиненным. Им редко предоставлялись страхование жизни или пособие по болезни, как и возможности обучения или высокая зарплата. И почти никто из владельцев этих магазинов не желал расти или расширяться; ведь они уже достигли своих целей в жизни. Это их устраивало, но удручало сотрудников, которые хотели кардинально изменить свою жизнь с помощью карьеры.

Wal-Mart также сурово критикуют за жесткую позицию в отношениях с поставщиками: мол, последним трудно вести переговоры с компанией, которой практически принадлежит канал дистрибуции. О каком бы товаре ни шла речь — детских качелях или вяленом мясе — поставщик продает его Wal-Mart на ее условиях или не продает вообще.

В общем, это правда. Огромная доля рынка дает Wal-Mart значительные рычаги влияния на поставщиков. Но нужно отметить, что за десятилетия переговоров с General Electric закупщики Wal-Mart ни разу не повели себя неэтично или несправедливо. Просто они занимали жесткую позицию. У GE были не только победы в переговорах с Wal-Mart, но и поражения. Эти неудачи тоже принесли пользу GE: они заставили компанию провести самоанализ, чтобы узнать, как улучшить собственную работу — например, снизить производственные издержки или проявлять большую гибкость в разработке или упаковке продукции.

В конечном итоге цены остались низкими, и клиент победил. Именно стремление удовлетворить клиента стоит за действиями Wal-Mart, поэтому продажи и прибыли компании растут.

Да, для кого-то успех Wal-Mart обернется потерями. Некоторые конкуренты скопируют модель деятельности компании, и при этом часть рабочих мест будет сокращена. Но в этом отношении Wal-Mart ничем не отличается от компании Toyota, успех которой в 1970-е годы тоже вызвал упреки за нарушение статус-кво в автомобильной промышленности. Но сейчас, десятилетия спустя, большинство людей признает, что Toyota просто грамотнее вела бизнес. Ее ценностное предложение для потребителей заставило всю автомобильную промышленность поднять стандарты и явилось полезной встряской для многих производителей, отстававших в проектировании и производстве. В результате эти компании пересмотрели свои рабочие процессы и начали производить улучшенные модели по гораздо меньшей цене.

Toyota была агентом изменений и в этом качестве сделала для общества больше, чем любая проблемная компания.

То же самое относится к Wal-Mart. Это превосходная компания, которая помогает потребителям и сотрудникам побеждать и расти. И пока это происходит, она сама продолжает расти: она этого заслуживает.

73. Какого вердикта заслуживает бизнес?

В первые дни и недели после вынесения вердикта по делу Enron( в мае 2006 года общественность, по понятным причинам, уделяла основное внимание жертвам краха компании: сотрудникам, потерявшим работу и пенсию, акционерам, общие убытки которых исчислялись миллиардами долларов, и жителям Хьюстона, где Enron играл важную роль в благотворительной деятельности.

По общему мнению, вердикт стал для них всех очень слабым утешением. Да, система правосудия сработала — причем еще старая система, так как Джеффа Скиллинга и Кена Лея судили по законам, которые были приняты задолго до введения в действие закона Сарбейнса—Оксли (2002 г.). Но все справедливо решили, что признание Скиллинга и Лея виновными не вернет жертвам потерянные деньги и не восстановит сломанные жизни.

А мы добавим, что вынесенный по делу Enron вердикт вряд ли вернет оптимизм, уверенность и смелость, благодаря которым бизнес был таким увлекательным занятием.

Да, увлекательным. Помните? До того как скандалы с Enron и другими пойманными на махинациях компаниями стали огромным пятном на репутации большого бизнеса, предприниматели чувствовали себя иначе. Конечно, крах интернет-предприятий тоже был ощутимым ударом, но мы говорим о более масштабном явлении, ущерб от которого трудноизмерим, но весьма нагляден. Во время поездок мы наблюдаем общераспространенное явление некоего страха и трепета. Люди боятся рисковать, беспокоятся о будущем и неохотно говорят, что любят свою работу. Иными словами, в бизнесе царит уже не такая воодушевленная атмосфера. Очень жаль — этого можно было избежать.

Почему? Потому что корпоративные скандалы убедительно продемонстрировали нам по крайней мере одно: на самом деле нарушения совершаются довольно редко. По оценкам Wall Street Journal, с июля 2002 года за корпоративные преступления было осуждено около тысячи человек. Это всего одна тысяча — не десять и даже не сто тысяч, тогда как бизнесменов — десятки миллионов. Не все нарушения выявляются, но преобладающее большинство компаний играет по правилам, и в основном эти правила срабатывают.

Мы это знаем, и вы наверняка тоже. Просто при нынешних настроения в обществе вам может быть трудно в этом признаться. Недавно мы выступали перед группой страховых агентов во Флориде. Общение шло оживленно, пока один из них не спросил: «Это только мне стыдно признаться, что я занимаюсь бизнесом? Вроде как в этом есть что-то... грязное? Я знаю, что не сделал ничего плохого и работаю с хорошими людьми. Но все равно...» Наступила тишина, а потом аудитория ответила ему аплодисментами. Все они испытывали подобные ощущения.

Это чувство стыда за свою работу — не единственное тревожное последствие изменений в деловом климате. Менеджеры отовсюду сообщают нам, что очень часто им приходится «занимать оборону», повторяя про себя: «главное — выполнить требования закона». Конечно, мы двумя руками за точную отчетность и незыблемую честность. Но хотя после скандала с Enron прошло уже пять лет, многие компании до сих пор сковывает страх перед корпоративными преступлениями, мешая им устремиться к новым горизонтам.

Да, бизнес не идеален и никогда не будет идеальным, пока им занимаются люди. Ведь в нашем обществе действует множество законов, и все равно кто-то превышает скорость и грабит круглосуточные магазины, не говоря уже о более серьезных преступлениях. ФБР устраивает обыск в офисе одного конгрессмена, а другой уходит в отставку, когда ему предъявляют обвинение. Журналист в уважаемой газете годами пишет о вымышленных событиях. Священник присваивает пожертвования прихожан и живет в роскоши. Если вы хотите поставить крест на бизнесе из-за таких отклонений, как Enron, то можно сразу махнуть рукой на всех госслужащих, СМИ и духовенство из-за ничтожного процента нечистых на руку или лживых политиков, журналистов или священников. Но тогда можно поставить крест на всем человечестве.

Бизнес — важнейший источник жизненной силы общества и благородное занятие. Процветающие честные компании есть повсюду; они играют похвальную роль — создают рабочие места и возможности, приносят государству доход и составляют основу свободного демократического общества. Люди, работающие в компаниях-победительницах, тоже приносят пользу обществу: платят налоги, выступают в роли наставников в учебных заведениях и работают на добровольных основах в местных организациях. Поэтому не верьте аргументу, будто Enron воплощает бизнес и, следовательно, бизнес — это зло. Enron и ему подобные были исключением. Бизнес — это добро. Бизнес — это превосходно!

Да, у Enron были жертвы. Эта ужасная история — настоящая трагедия. Но мы не можем позволить относительно небольшой группе компаний переписать реальность и заставить бизнесменов стыдиться своей работы и терять смелость. Мы не можем допустить, чтобы бизнес — двигатель и великая надежда общества — пал последней жертвой Enron.

74. Что вы называете победой?

В начале своей карьеры я услышал изречение: «Завоевав мир, вы не получите никакой выгоды, если потеряете душу». Хотелось бы знать, правда ли это. Не скажут ли историки, рассуждая о нашем времени: «Они зарабатывали состояния в новой глобальной экономике, но разрушали семьи, сообщества и даже страны»? И поэтому я хочу спросить: что вы называете победой? Разве это понятие не выходит за рамки того, что могут предложить рынки?

— Эдинбург, Шотландия

Вообще-то победа не связана с рынками. Или, точнее, она не обязательно должна быть связана с рынками. По нашему определению, победа — это достижение поставленной перед собой цели. Цели могут быть разными: создать и содержать счастливую и здоровую семью; основать или финансировать приют для бездомных; учить детей читать; совершить кругосветное плавание.

И конечно, целью может быть создание процветающей компании, которая успешно работает на глобальном рынке.

Победа — это достижение намеченного пункта назначения, и прибыль является необязательным, хоть и возможным ее условием. Ведь суть победы — в свершениях, в том, чтобы направлять свою жизнь на достижение какой-то осмысленной цели.

Победа не означает разрушение семей, сообществ и стран — даже для компаний, участвующих в новой глобальной экономике. И вы глубоко заблуждаетесь, предполагая, что экономический успех по определению является безнравственным.

Ведь победа в бизнесе не означает чье-то поражение — в отличие от спорта, где одна из двух команд непременно проигрывает. В бизнесе победа одной компании может сопровождаться победами многих других. Выгоду получают не только руководители и акционеры успешной компании, но и сотрудники, дистрибьюторы и поставщики. Иногда успех компании служит толчком к появлению десятков других фирм, которые что-то поставляют или продают материнской компании: таких случаев тысячи, например Microsoft и Amgen. Иногда успешная компания становится основателем целой отрасли, где затем появляется масса новых конкурентов. Важнее всего то, что эти новые компании создают рабочие места, нужные обществу как воздух. Когда работа людей имеет смысл, это дает им возможность ставить собственные цели, а не просто выживать. Тогда они могут дать образование своим детям, путешествовать или делать благотворительные пожертвования. Они могут мечтать.

Создавая рабочие места, компании-победительницы и их сотрудники платят налоги, которые идут на финансирование целого ряда государственных программ — от школ до больниц и судов.

Что в этом разрушительного?

Конечно, в бизнесе есть люди, которые ради выгоды теряют душу, как вы написали. Это старая как мир история, и мы, к большому сожалению, регулярно видим ее обновленные версии — сообщения о лжи, махинациях или воровстве в компаниях. Коррумпированные мерзавцы есть и будут всегда, не только в бизнесе, но и во всех сферах — от религии до политики.

Но мы твердо верим, что в бизнесе — как и в человечестве в целом — большинство составляют хорошие люди. Им нужна честная и справедливая победа по правилам. Они хотят основывать компании или помогать в их построении. Они стремятся каждый день искать новые идеи, изобретать технологии и методы работы. Они хотят добиться лучшего будущего — для себя, своих родных, друзей и коллег.

Что скажут историки будущего об этих людях: что их определение победы разрушило мир?

Или что оно помогло его улучшить?

Об авторах

Джек Уэлч (Jack Welch, р. 1935) — легендарный CEO General Electric. За два десятилетия его правления, с 1981 по 2001 гг„ общая стоимость корпорации возросла в 30 раз — с 13 до почти 500 миллиардов долларов. General Electric стала второй компанией по прибыльности в мире.

Покинув GE в 2001 году, Уэлч написал автобиографию «Jack. Straight From The Gut»(, которая стала бестселлером сразу после опубликования: по всему миру было продано более 1 млн. экземпляров.

В настоящее время Джек Уэлч является советником небольшой группы СЕО, входящих в Fortune 500. Время от времени выступает перед бизнес-сообществом и студентами.

Сюзи Уэлч (Suzy Welch, р. 1959) — бывший главный редактор Harvard Business Review. Выпускница программы МВА Гарвардской школы бизнеса.

Максимально полезные
деловые книги от издательства
«Манн, Иванов и Фербер»
Издательство
«Манн, Иванов и Фербер»
Мы другие

Как все начиналось и зачем нам это

Мы стартовали в июне 2005 года с двумя книгами. Первой стала «Клиенты на всю жизнь» Карла Сьюэлла, второй — «Маркетинг на 100%: ремикс». «Доброжелатели» сразу же завертели пальцами у виска: зачем вы выходите на этот рынок? Вам же придется бороться с монстрами!

Отвечаем. Мы создали издательство, чтобы перестать переживать по поводу того, что отличные книги по бизнесу не попадают к российским читателям (или попадают, но не ко всем и зачастую в недостойном виде). Весь наш опыт общения с другими издательствами привел нас к мысли о том, что эти книги будет проще выпустить самим.

И с самого начала мы решили, что это будет самое необычное издательство деловой литературы — начиная с названия (мы дали ему наши три фамилии и готовы отвечать за все, что мы делаем) и заканчивая самими книгами.

Как мы работаем

— Мы издаем только одну книгу в месяц (всего выходит 12 книг в год).

— Мы тщательно отбираем книги, тщательно их переводим, редактируем, публикуем и очень активно продвигаем (подробнее о том, как это делается, вы можете прочитать на сайте нашего издательства www.mann-ivanov-ferber.ru в разделе «Как мы издаем книги»),

— Мы издаем только те книги, которые считаем самыми полезными и самыми лучшими в своей области.

— Все наши книги, начиная с первой, пронумерованы.

— Мы не торопимся — и почти не делаем ошибок. У нас нет обязательств перед внешними акционерами, мы не должны «гнать план по валу» или «бороться за долю рынка».

— Мы заказываем дизайн книг у Артемия Лебедева. Это дорого, но красиво и очень профессионально. Нам нравится.

— Мы стараемся выдерживать баланс 50 на 50 между публикациями русскоязычных и зарубежных авторов. Почему русскоязычных, а не российских? Потому что к нам поступают рукописи не только из России, но и из Латвии, Украины, Казахстана, Белоруссии и других стран ближнего зарубежья.

Результат? Вы всегда получите лучшую книгу в своей категории

— Книгу, полную полезных идей, отобранную из сотен других книг.

— Книгу с хорошим текстом, независимо от того, переводная она или нет.

— Книгу, которую приятно и удобно читать: с хорошей версткой и дизайном обложки, а также широкими полями, листами для записей и закладкой.

Приятного и полезного чтения — и успехов в бизнесе!

С уважением,

Игорь Манн,

Михаил Иванов,

Михаил Фербер

Игорь Манн — автор бестселлеров «Маркетинг на 100%: ремикс» и «PR на 100%», соавтор «Маркетинговой машины».

Михаил Иванов и Михаил Фербер — соавторы книги «Руководство по маркетингу консалтинговых услуг».
Подпишитесь на наши книги!

Подписка на книги подобна подписке на журнал: вы платите 4500 руб.( и затем в течение года получаете 12 изданий.

Всего мы выпускаем 12 книг в год. Мы ценим ваше время и выбираем для вас только лучшее. Уже сейчас мы отобрали семь книг, которые выйдут в 2007 году (смотрите список на соседней странице). Остальные пять мы определим позже.

Зачем подписываться?

Во-первых, это удобно. Теперь вы не пропустите ни одной нашей книги. И вам не потребуется ехать в книжный магазин — мы бесплатно доставим их вам.

Во-вторых, это выгодно. Вы получите книги по фиксированной цене: 375 рублей за каждую, вне зависимости от того, сколько они будут стоить в нашем интернет-магазине в 2007 году — 380,400, 600 рублей или более.

В-третьих, подписку можно подарить. Специально для этого мы делаем именные подарочные сертификаты (подробности — на нашем сайте www.mann-ivanov-ferber.ru). Представьте, какой получится оригинальный и полезный подарок вашему шефу или коллеге.

Как подписаться?

Вам нужно сделать всего два простых шага: отправить заявку с нашего сайта www.mann-ivanov-ferber.ru и произвести оплату.

После получения оплаты мы будем отправлять вам книги в течение недели после их выхода из типографии. Если вы оформили подписку в середине года, когда какие-то книги уже вышли, то мы доставим их сразу после оформления всех документов.

Доставка по Москве осуществляется нашей курьерской службой. В другие города книги доставляет Почта России. В обоих случаях доставка осуществляется бесплатно.

За дополнительной информацией обращайтесь к Валерии Николаевне по адресу: Subscribe2007@rnann-ivanov-ferber.ru или звоните: 8 (916) 733-75-60.

Книги, которые ждут вас в 2007 году

	Джек и Сюзи Уэлч отвечают на ключевые вопросы о бизнесе
Джек и Сюзи Уэлч
	Лучший менеджер XX века и бывший главный ре​дактор Harvard Business Review откровенно и до​ступно отвечают на 75 самых «горячих» вопросов о современном бизнесе.

	Пятничный менеджер. Лучшие байки и истории о работе
	Легкое и приятное чтение для отпусков, выходных и поднятия настроения! Сборник лучших раз​влекательных статей о бизнесе, опубликованных Сообществом менеджеров E-xecutive.ru

	100 шагов по сбору долгов
Александр Шумович
	0 том, как эффективно и в рамках закона соби​рать долги, которые, к сожалению, есть у каждого человека и любой компании.

	Золотые правила Гарварда и McKinsey
Барбара Минто
	0 том, как правильно, логично и убедительно состав​лять письменные документы и устные выступления. Автор много лет с успехом учила этому консультантов McKinsey. Сегодня ее лекции слушают студенты бизнес-школ Гарварда, Стэнфорда, Чикаго, Нью-Йорка и Лондона.

	Дэвид Майстер отвечает на ключевые вопросы об управлении фирмами, оказывающими профессиональные услуги
Дэвид Майстер
	Ответы на сто ключевых вопросов об управле​нии профессиональным бизнесом: от того, какие тактики наиболее эффективны для привлечения клиентов, и до того, как выводить партнеров из компании.

	Как продавать не продавая. Руководство по маркетингу профессиональных услуг
Михаил Иванов и Михаил Фербер
	Новая книга о том, как продавать сложные услу​ги. Помимо обобщения опыта авторов в ней будут собраны интервью маркетеров и партнеров веду​щих компаний этого рынка.

	Построение эффективного холдинга. От идеи до реализации
Александр Ованесов
	Первая книга, раскрывающая методологию со​здания успешных холдингов и управления ими, основанная на реальных примерах из российской практики.


Где купить наши книги!

Из первых рук, то есть в издательстве

На нашем сайте www.mann-ivanov-ferber.ru вы всегда можете заказать все книги издательства по лучшим ценам.

Виды оплаты:

· наличными курьеру (доставка по Москве — бесплатно);

· наложенный платеж (доставка по России);

· банковский безналичный перевод (доставка по России).

Для оптовых покупателей:

· если вы хотите купить сразу более 20 книг, мы готовы обсудить с вами специальные условия работы. Для этого обращайтесь к Денису Степанову:

телефон: 8 (903) 163-42-57

e-mail: denis.stepanov@mann-ivanov-ferber.ru

В лучших магазинах Москвы

· «Москва», ул. Тверская, д. 8, www.moscowbooks.ru

· «Библио-Глобус», ул. Мясницкая, д. 6/3, стр. 1, www.biblio-globus.ru

· Московский Дом книги, ул. Новый Арбат, д. 8, www.mdk-arbat.ru

· «Молодая гвардия», ул. Большая Полянка, д. 28, www.bookmg.ru

· «Библиосфера», ул. Марксистская, д. 9, www.bibliosfera-ddk.ru

· «Республика», ул. 1-я Тверская-Ямская, д. 10

· Дом книги «Медведково», Заревый проезд, д. 12, www.bearbooks.ru

· Книжный интернет-магазин Boffo! www.boffobooks.ru

У нашего партнера (оптовые закупки)

· «Омега-Л», www.omega-l.ru. Телефоны: (495) 258-08-38,777-17-99

За рубежом

· Украина: интернет-магазин «Бамбук», www.bambook.com

· Белоруссия: интернет-магазин OZ.by, www.oz.by

· Казахстан: компания «Экономик’с», www.economix.kz

· Доставку в другие страны осуществляет интернет-магазин Ozon.ru
Предложите нам книгу!

Когда я не умел читать на английском бегло, я часто думал: «Как много я пропускаю! Какое количество книг выходит на английском языке и как ничтожно мало издается на русском!»

Потом я научился читать на английском, но проблемы мои не закончились. Я не умел читать на немецком, японском, китайском, итальянском, французском языках... И мимо меня проходило (и проходит) огромное количество хороших деловых книг, изданных на этих и других языках. И точно так же они проходят мимо вас — я не думаю, что среди нас много полиглотов.

Потом вышла моя книга «Маркетинг на 100%», где в одном из приложений были опубликованы рецензии на более чем 60 лучших, на мой взгляд, книг из тех 300, которые я прочитал на английском. Издательства деловой литературы начали издавать их одну за другой — и ни слова благодарности, ни устно, ни письменно.

Теперь я сам немного издатель. Поэтому хочу обратиться к таким же активным читателям, как я. Предложите нам хорошую книгу для издания или переиздания!

Мы вам твердо обещаем три вещи

— Во-первых, если книга стоящая — деловая и максимально полезная, то мы обязательно издадим или переиздадим ее (если права на нее свободны).

— Во-вторых, мы обязательно укажем — КРУПНЫМИ БУКВАМИ, — кем она была рекомендована. Читатели должны знать, кому они обязаны тем, что у них в руках отличная книга.

— В-третьих, мы подарим вам 10 экземпляров этой книги, и один будет с нашими словами благодарности.

И если вы хотите проверить твердость наших обещаний, то заполните, пожалуйста, специальную форму на нашем сайте www.mann-ivanov-ferber.ru

Мы ждем!

Игорь Манн
Джек Уэлч

Сюзи Уэлч

Ответы

на 74 ключевых вопроса

о современном бизнесе

Ответственный редактор Михаил Иванов

Редактор Тамара Рейдер

Дизайн Станислав Акинфин
Макет Сергей Федоров
Верстка Надежда Кудрякова

Корректоры Людмила Давыдова, Ярослава Терещенкова
Подписано в печать 28.12.2006

Формат 60x90 */16. Гарнитура Миньон.

Бумага офсетная. Печать офсетная.

Усл. печ. л. 12,0.

Тираж 5 000. Заказ № 3507

ЗАО «Манн, Иванов и Фербер»,

www.mann-ivanov-ferber.ru
ivanov@mann-ivanov-ferber.ru
Издательство благодарит ООО «Стратегика» (группа «Про-Инвест»)

за поддержку издания книги.

Отпечатано в ОАО «Типография «Новости»
105005, Москва, ул. Фридриха Энгельса, 46
[image: image2.jpg]Strategica

LIKeK Yan u ciosu yonu

OTBeThbI





[image: image3.jpg]— KaKoBbi TP KII04eBbIX MI0KA3ATEN 3A0POBbA GHaHEca?
— KaK npuBnesb nysWwHx MioAedt B KoMnanwio?

— CTouT A1 HBeCTHPOBATb B PoccHio?

— Mosewmy ropen Map?

— Yro Gyaer ¢ EBponoi?

— Kak KoHKypupoBaTs ¢ KuTaem?

— Ka paspaGorars cTpaterio?

— TIONe3HbI MM KOHCYBTAHTHI?

— Y70 MewaeT eHLHaM A0GUBATLCA YCNIexos B GuaHece?
— [leWCTBATENbHO N BaXHa CTeneHb MBA?

— Kak pa3BuBarh c8oio kapsepy?

Ha 311 1 Apyrie KNloyeBbIe BONPOCkI COBPEMEHHOro 61aHeca
oTBevaloT nereHaapHblit CEO General Electric [hxek Yany
nero cynpyra Cio3u Yan, A0Nroe Bpems Bo3rnasnasiuas
Harvard Business Review.

1500 978.5.902862.35.2 S
n 'W I MAHH, UBAHOB U ®EPBEP
9178 2'862352">

MoKynaiiTe MaKCHManLHO IoNE3HbIE AENoBbIE
AW Ha CaiiTe www.mann-ivanov-ferber.ru

wl I!MMU 06nonky obopmn
8 Cryaun Apremun NeGegesa





( Chief Executive Officer (англ.) — высшая исполнительная должность в компании.


В принятой в России иерархии аналог генерального директора. Прим. ред.


( НИОКР — научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы. Прим. перев.


( Да здравствует Европа (фр.). Прим. перев.


( Выборы президента США. Прим. перев.


(( Имеются в виду выборы в Конгресс США. Прим. перев.


((( Рабочая виза для квалифицированных трудовых ресурсов. Прим. перев.


(((( Подразумевается роман-утопия О. Хаксли «О дивный новый мир». Прим. перев.


( Крупнейший в мире розничный оператор по продаже товаров для дома и строй�материалов. Прим. перев.


( Один из крупнейших и лучших зоопарков мира; здесь для животных созданы условия, приближенные к их естественной среде обитания. Прим. ред.


(( Ежегодный матч двух лучших команд студенческого футбола в г. Пасадина (штат Калифорния, США). Прим. ред.


( Human resources (англ.) - человеческие ресурсы. Прим. ред.


( Закон, принятый в 2002 году, после ряда корпоративных скандалов, для защиты акционеров от ошибок и мошенничества в бухгалтерском учете. Предусматривал множество новых требований к финансовой отчетности и суровые наказания за их нарушение.


( Одна из крупнейших мировых розничных сетей. Прим. ред.


( Банкротство крупной энергетической компании Enron в конце 2001 года стало одним из самых громких финансовых скандалов в США, а сама компания — символом корпоративных преступлений. Как оказалось, высокие результаты компании объяснялись всевозможными махинациями, в том числе с финансовой отчетностью. В мае 2006 года бывший СЕО компании Джеффри Скиллинг и ее основатель Кеннет Лей были признаны виновными в мошенничестве, сговоре и ряде других преступлений. Прим. перев.


( Издана на русском языке издательством «Манн, Иванов и Фербер» под названием «Джек. Мои годы в GE». 


( Для подписчиков 2006 года действует специальная цена: 4200 руб. 
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