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Что вы узнаете

			Сложно найти время на коучинг подчиненных и делать его качественно, когда работа накрывает с головой. Однако, если вы не поможете сотрудникам приобрести необходимые навыки, они так и продолжат ходить к вам за ответами вместо того, чтобы искать собственные решения. Излишняя поддержка убивает продуктивность и креативность, и вы не можете оказывать ее постоянно. В долгосрочной перспективе она съест у вас времени и энергии больше, чем инвестиции в развитие людей.

			Именно поэтому вам необходим коучинг, чтобы стать эффективным менеджером. У вас в коллективе есть выдающийся работник, желающий подняться по карьерной лестнице? Или отстающий, который тянет команду назад? Или хороший специалист, которому наскучили привычные задачи и чьи усилия не замечают? С каждым из них нужно согласовать цели роста, мотивировать их на достижение этих целей, поддерживать усилия и оценивать прогресс. Настоящее руководство даст вам все инструменты для этого.

			Вы улучшите свои навыки и станете:

			
					задавать правильные вопросы до того, как поделитесь советом;

					создавать реалистичные, но в то же время воодушевляющие планы развития;

					поддерживать работников в достижении максимальной продуктивности;

					использовать особенности восприятия сотрудников для достижения большего прогресса;

					давать по-настоящему полезную обратную связь;

					оставлять подчиненным возможность преодолевать трудности и находить решение проблем самостоятельно;

					заинтересовывать сотрудников и поощрять их независимость;

					связывать навыки работников с потребностями всей организации;

					персонализировать свой подход.

			


Введение. Почему именно коучинг?

			Эд Батиста

			По окончании школы бизнеса совет директоров нанял меня генеральным директором в новую компанию — Nonprofit Technology Enterprise Network. До этого я уже занимал подобные посты, но это был первый раз, когда я должен был руководить компанией в одиночку. При этом я верил, что в мои обязанности входит придумывать самые лучшие идеи и настойчиво их отстаивать.

			Такой подход вылился в некоторое количество конфликтов с членами совета директоров. Один из них, мой наставник, как-то раз отозвал меня в сторону и сказал: «Мы думаем, что ты талантливый парень, но порой тебя заносит. Мы хотели бы, чтобы ты инвестировал в себя с помощью коучинга». Одна из моих бывших преподавателей, профессор, работала коучем, и я попросил ее взять меня в качестве клиента. И это был один из лучших поступков, что я когда-либо совершал.

			Хотя лишь немногие из клиентов личных наставников в конечном итоге решают, как и я, посвятить себя этой деятельности, мой положительный опыт работы с личным коучем типичен. Интенсивный рост этой сферы услуг на протяжении последних 20 лет обусловлен множеством свидетельств довольных клиентов, которые в результате работы с личным коучем стали эффективнее. И такая работа приносит свои плоды не только на индивидуальном уровне. Хотя ученые пока еще не смогли с точностью измерить эффективность коучинга для организаций, многочисленные исследования, опубликованные в Journal of Management, Consulting Psychology Journal и других изданиях, говорят о том, что это влияние положительно.

			Опыт работы с коучем помог мне понять, что наибольший вклад в общий результат я как руководитель могу внести не тем, что стану больше всех работать, а тем, что предоставлю другим людям возможность делать больше и стану вдохновлять их на свершения. Это означает, что я должен делегировать некоторые полномочия и признать пределы своей компетентности. Мне не нужно иметь все ответы, мне нужно лишь уметь задавать правильные вопросы. Короче говоря, я пришел к пониманию, что эффективное руководство очень похоже на коучинг.

			Но что мы подразумеваем под коучингом в первую очередь? Простое определение звучит так: «Практика постановки вопросов, помогающая людям самостоятельно прийти к ответам, которые лучше всего подходят к ситуации». Более конкретное определение, уместное, если вы руководитель или менеджер, гласит, что коучинг — «это стиль управления, характеризующийся преимущественно тем, что работникам задаются вопросы с целью помочь им выполнять непосредственные обязанности успешнее и расти профессионально». Что касается постановки вопросов, обычно мы считаем, что типичный руководитель — это эксперт в своей области, который помогает советами и чьи предметные знания служат одним из оснований его авторитета. А когда руководитель действует как коуч, ему нужно принять другой образ мыслей, и тогда он будет приносить пользу по-иному.

			Неслучайно возросший спрос на коучинг сопровождался отходом от административно-управленческих вертикальных иерархий в сторону более «плоских», распределенных структур. В 1950-х годах Питер Друкер, занимавшийся теорией управления, предложил термин «работник умственного труда», которым описал целую когорту работников, сложившуюся в рядах белых воротничков; и сегодня большинство профессионалов попадают в эту категорию. Поскольку они требуют (и желают) малого или вообще никакого надзора за своей деятельностью и зачастую знают о стоящих перед ними задачах больше, чем их руководители, они, как правило, хорошо воспринимают коучинг. В отличие от прямого руководства, когда управляющие сигналы идут сверху вниз, коучинг позволяет таким сотрудникам шире применять свои профессиональные знания и при этом побуждает не останавливаться на достигнутом. Будучи руководителем, вы даете им цель, но при этом позволяете самостоятельно решать, как ее достичь.

			Многие руководители высшего звена, равно как и главы кадровых отделов, стали смотреть на коучинг как на инвестиции в перспективных специалистов или преимущество для лучших сотрудников. Другие же по-прежнему видят в коучинге в основном корректирующую меру, применяемую к неэффективным работникам. В опубликованной в Harvard Business Review (март-апрель 2000) и ставшей классикой статье «Управление, приносящее результат» Дэниел Гоулман отмечал, что, несмотря на все преимущества коучинга, среди всех изученных им стилей руководства к нему прибегают реже всего. Руководители говорили Гоулману, что у них нет времени на коучинг своих работников, и вы можете считать так же. Однако коучинг имеет широкую область применения, и извлечь из него пользу могут управленцы любого уровня. Возможно, вам потребуется подтолкнуть к этому окружающих, а то и убедиться в его пользе самостоятельно.

			Если ситуация действительно такова, я призываю вас проверить, как работает коучинг, и оценить, какую отдачу принесет эта инвестиция. Хотя подобные мне привлеченные коучи всегда играют важную роль в поддержке руководителей и их команд, сам коучинг не должен быть исключительно нашей территорией. Это весьма важный инструмент управления, и в некоторых обстоятельствах руководитель-коуч будет гораздо полезнее коуча профессионального. Я часто помогаю клиентам осмыслить сложный опыт, чтобы они поняли, что случилось, и вынесли из этого урок, однако такие беседы имеют место через несколько дней, а то и недель после произошедшего. Руководитель же, обладающий навыками коучинга, может помочь членам своего коллектива незамедлительно. Высококвалифицированные лидеры могут даже проводить подобные беседы со всей командой, что позволит каждому получать новые знания одновременно со всеми остальными. Когда руководители смотрят на коучинг как на работу только лишь привлеченных специалистов (вроде меня), они упускают огромное количество возможностей принести делу пользу.

			Мой опыт коучинга у наставника, практика преподавания коучинга студентам MBA и опыт работы профессиональным коучем показал мне, насколько велика ценность этого подхода, а все возрастающий объем исследований лишь укрепляет меня в этом мнении. Да, коучинг требует времени и усилий, но эта книга поможет вам внедрить его методы и процессы в свой стиль управления.

			Не существует «правильного» коучинга, поэтому вы должны решить для себя, какой из подходов, описанных в нижеследующих главах, будет лучше работать в вашем случае и с вашими подчиненными. Как и любой новый навык, коучинг требует практики, и вам будет необходимо выйти из зоны комфорта на то время, пока вы будете ставить этот эксперимент. Не спешите списывать эти приемы в утиль только потому, что поначалу вам не очень-то удобно будет ими пользоваться.

			Коучинг ставит любого руководителя перед очень непростыми задачами. Возможно, вам придется пересмотреть свой стиль управления и те способы, которыми вы привносите свой вклад в общее дело. Возможно, вы с неохотой будете отказываться от контроля, равно как и от предоставления людям права на ошибку. Почти наверняка вы испытаете соблазн самому найти решение, когда подчиненные будут искать способ справиться с проблемой. Но решение непростых задач будет со временем все проще благодаря коучингу, и отдача будет велика. Вы задействуете потенциал всех сотрудников, а сами станете подходить к управлению более стратегически.

			В прошлом году один мой клиент, основавший успешную компанию, пришел к выводу, что его стиль управления сдерживает развитие фирмы. Он и руководители высшего звена решали так много тактических задач, что фактически не руководили ею. Они тушили пожары, и их возможности посмотреть на дело шире и произвести необходимые системные преобразования были крайне ограничены.

			Исходя из этого, мой клиент решил пересмотреть свою роль, передав некоторые задачи руководителям высшего звена. Пока они принимали новые обязанности, он действовал в качестве их коуча и, задавая вопросы, понуждал решать проблемы новыми, более творческими способами, а не просто рассказывал о том, что давало результат в прошлом. Они приняли такой же подход в отношении собственных подчиненных.

			В итоге управленческая команда компании увидела положение дел в более широкой перспективе и сосредоточилась на стратегических вопросах, что положительно повлияло на весь бизнес. А мой клиент обнаружил, что его работа фактически стала продуктивнее — притом что времени в офисе он стал проводить меньше. Когда он продал компанию и отошел от руководящей роли, то был уверен: управленческая команда приспособится к новым условиям без затруднений, а само дело будет процветать и дальше.

			Вот что возможно, когда вы становитесь коучем для своих сотрудников. Вот почему это стоит вашего времени. И именно поэтому вы найдете настоящее руководство неоценимым дополнением к бизнес-литературе о лидерстве.

__________

			Эд Батиста — коуч по работе с топ-менеджерами и преподаватель в Стэнфордской школе бизнеса. На своем сайте www.edbatista.com он регулярно выкладывает статьи о коучинге и профессиональном развитии, а в настоящее время пишет книгу о самокоучинге для издательства Harvard Business Review Press[1].


Часть I

			Подготовка к коучингу сотрудников


Глава 1

			Измените мышление, чтобы коучинг был эффективным[2]

			Кэндис Франковелджа

			Вы когда-нибудь говорили себе (или другим): «У этого человека ничего не получится» или «У него никогда не будет нужных способностей»? Если да, то у вас, возможно, негибкое мышление, как называет такую установку психолог из Стэнфордского университета Кэрол Дуэк. Это очень сильно снижает вашу способность изменить ситуацию в качестве коуча. Заниженные ожидания редко ведут к росту, но зачастую приносят разочарование обеим сторонам. Изредка вы можете встретить того, кто на самом деле не способен развиваться, однако действительное препятствие чаще всего заключается в убеждении, что человек не добьется прогресса.

			После приобретения большого опыта и знаний в своей области вам может показаться, что делать работу самостоятельно — легче и быстрее, чем помогать подчиненным улучшать критическое мышление, оттачивать технические и организационные навыки. Но это решение краткосрочно и ведет к долгосрочным проблемам. Если вы продолжите давать ответы на все вопросы, люди просто будут выстраиваться в очередь перед вашим кабинетом, чтобы их получить.

			Измените свои установки

			По большому счету, куда меньше времени уйдет на то, чтобы сформировать установку на рост — она предполагает, что люди обучаемы. Если вы с самого начала вкладываетесь в коучинг и развитие сотрудников, то позже пожнете плоды: подчиненные начнут чаще самостоятельно решать ежедневные проблемы, оставят вам время на стратегические вопросы и постепенно будут становиться лидерами.

			Переход к установке на рост требует усилия. На семинарах по коучингу, которые я провожу для управленцев, участники говорят о том, насколько труден поначалу этот переход и как появляются хорошие результаты, стоит только втянуться.

			Так, у директора по исследованиям и разработкам производственной компании был сотрудник, который изо всех сил пытался делать понятные, краткие и структурированные презентации. Когда он попросил помочь ему с черновым вариантом последовательности слайдов, первым порывом руководительницы было отметить, как по-иному подать информацию и сократить саму презентацию в объеме. Однако она спохватилась и вызвала подчиненного на беседу, на которой задала несколько уточняющих вопросов: «Какие ключевые идеи вы хотите донести? Что уже знает ваша аудитория? Какие положения ей будет сложно понять? Если бы вы были на месте этих людей, помогла бы вам эта презентация? Что вы можете сделать, чтобы она в большей мере соответствовала целям, которых надеются достичь заинтересованные стороны?» С удвоенной энергией и сосредоточенностью сотрудник вернулся к работе и улучшил презентацию без вмешательства руководителя.

			Установка на рост может выглядеть рискованной, поскольку ее принятие вынуждает вас, коуча, развивать собственные навыки, не относящиеся к сфере профессиональных знаний. Вы должны задавать вопросы и действительно слушать, а не встревать с «правильными», по вашему мнению, ответами. И вы должны быть честны в том, что касается действий, ожидаемых от сотрудника, и его нынешней квалификации. Кроме того, вы должны добиваться, чтобы у вас с подчиненным было одинаковое понимание, какую нацеленную на развитие работу нужно выполнить. Если вы на это не согласны, то примиряетесь с имеющимся положением дел — и зачем вам тогда вообще утруждать себя коучингом?

			Оттачивайте навыки коучинга

			Ниже представлены ключевые навыки, которые вам понадобятся, чтобы помогать другим людям учиться и расти.

			Согласовывайте цель и действия

			Вы можете оценить влияние сотрудника на организацию, наблюдая за ним в процессе работы и используя такие методы оценки продуктивности, как показатели продаж и удовлетворенность клиентов. Но вы не будете знать, какова цель подчиненного — движущая сила, стоящая за его действиями, — пока он сам вам об этом не расскажет.

			Зачастую, когда сотрудник недостаточно эффективен, его цель расходится с действиями, и это может привести к недопониманию и разочарованию. Плодотворный коучинг таких работников предполагает прояснение цели, дабы это расхождение было преодолено. Каким образом? Задавайте подчиненным вопросы о том, чего они предполагали достичь. Например, вы могли бы сказать следующее: «На последнем совещании, где мы обсуждали продажи, вы были молчаливы. Вы не против поговорить о причинах этого?» Вы и другие люди, возможно, восприняли молчание этого сотрудника как его нежелание участвовать в беседе или отсутствие к ней интереса, однако он, скорее всего, хотел дать коллегам возможность высказаться и не перетягивать все внимание на себя.

			Как только вы задали вопрос, внимательно слушайте. (См. «Приемы активного слушания».) Обсуждайте действия, которые сбивают вас с толку или удивляют, особенно те, что не соответствуют целям, о которых говорит сам работник.

			
				
					
				
				
					
							
							Приемы активного слушания

						
					

					
							
							Будьте внимательны. Всецело погрузитесь в беседу и создайте доверительную атмосферу. Смотрите в глаза собеседнику, но не делайте это агрессивно. Ваша поза должна быть открытой (не сутультесь, не закидывайте ногу на ногу, не разваливайтесь за столом). Будьте любопытны. Предоставьте другому человеку время и возможность размышлять и говорить. Избегайте отвлекающих факторов, таких как электронная почта.

							Подмечайте невербальные сигналы. Будьте внимательны к невербальным сигналам говорящего и языку его тела. Соответствуют ли словам интонация и выражение лица? Если нет, выскажитесь по этому поводу и попросите собеседника рассказать об этом поподробнее.

							Подтверждайте, что слушаете. Покажите, что понимаете собеседника: «Я вас понимаю» или «Интересная мысль! Можно поподробнее?». Эти слова означают, что вы просто внимательно слушаете, но не говорят о том, что соглашаетесь.

							Отражайте услышанное. Подобно зеркалу отразите эмоции другого человека, не показывая при этом, что вы согласны с ним или не согласны: «Мне кажется, вы переживаете из-за…» Это побудит собеседника выразить свои чувства и углубиться в суть вопроса.

							Перефразируйте услышанное. Время от времени повторяйте основные идеи собеседника, дабы убедиться, что вы улавливаете ключевые моменты. «Если я правильно понимаю, ваша идея такова… Удалось ли мне ухватить самое важное? Если нет, поясните, пожалуйста».

							Выделяйте ключевые положения. Вкратце резюмируйте точку зрения другого человека, дабы показать, что вы его слушали, и проверить, правильно ли все поняли: «Похоже, ваша главная проблема —это…» или «Ваши основные доводы видятся мне так… Верно?».

						
					

				
			

			С большой вероятностью вы упускаете важную информацию, если ловите себя на том, что:

			
					говорите больше, чем слушаете;

					предлагаете решение, не дав сотруднику и шанса справиться с делом самостоятельно;

					перебиваете;

					думаете о том, что захотите сказать в следующую минуту, вместо того чтобы сконцентрироваться на словах подчиненного;

					используете телесные сигналы, говорящие о том, что вы полны нетерпения или отвлекаетесь — проверяете электронную почту, отвечаете на звонки, откидываетесь на спинку стула;

					говорите, что в такой ситуации вы поступили бы иначе.

			

			Заведите себе правило: спрашивать больше, чем излагать — и стремитесь к соотношению 4:1. Если это соотношение изменить на противоположное, вы будете учить, а не заниматься коучингом. И пусть обучение играет важную роль в развитии других, но оно ограничено тем, что вы знаете. Коучинг же — это возможность путем диалога открывать и создавать ранее неизвестные решения. (См. «Обучение vs коучинг».)

			Всегда предполагайте хорошие намерения, даже если сталкиваетесь с труднообъяснимым поведением. Люди обычно хотят действовать во благо и, если вы им дадите кредит доверия, станут искреннее рассказывать о своих намерениях и будут восприимчивее к вашим отзывам.

			Признавайте свои предубеждения

			Ваши собственные предубеждения могут стать препятствием для понимания намерений другого человека. Может быть, вы моментально реагируете на определенные типы личности или с трудом понимаете тех, кто работает иначе. Какими бы ни были ваши предубеждения, осознание их позволит им не поддаваться: вы будете задавать вопросы о намерениях, а не спешить с выводами или додумывать то, о чем не было сказано.

			Чтобы пролить свет на свои предубеждения, используйте в качестве путеводителя чувство досады или разочарования. Подумайте о том, что нервирует вас на работе, а затем попросите нескольких коллег, которым вы доверяете, дать вам обратную связь. Что, по их мнению, может стать вашей головной болью? Сопоставьте их соображения с вашими и обратите внимание на совпадения и схожие модели.

			Это упражнение помогло одной руководительнице увидеть в себе склонность переходить к действию, не тратя времени на распределение задач и объяснение рабочих процессов. Она увидела, насколько нетерпеливой становилась, когда сотрудники, обсуждая «процесс», все время затягивали с началом работы вместо того, чтобы «быстро со всем покончить». Когда она попросила их беспристрастно оценить эту ее черту, сотрудники объяснили ей, что ее нетерпеливость фактически замедляла их работу (вот уж этого она точно хотела меньше всего!), поскольку зачастую были вынуждены начинать все сначала, чтобы соответствовать ожиданиям руководительницы. Поэтому ее действия, равно как и действия всего коллектива, далеко не отвечали ее намерениям. Она пошла навстречу сотрудникам и стала проговаривать свои ожидания прежде, чем те начинали работу. Она также предложила корректировать при необходимости рабочий процесс, чтобы сотрудники не были жестко связаны планами и не следовали им рабски. Когда нетерпеливость и разочарование ушли, коллектив начал действовать продуктивнее и получать больше удовольствия от работы.

			
				
					
				
				
					
							
							Обучение vs коучинг

						
					

					
							
							Чтобы развивать навыки подчиненных, для начала необходимо решить, будете вы их обучать или выберете коучинг. Работаете с неопытным коллегой или с сотрудником, которому срочно нужно улучшить свои показатели? Тут стоит обучать, то есть показывать или рассказывать, что надо делать. В иных случаях лучше обратиться к коучингу, то есть задавать вопросы, побуждающие работника обдумывать проблемы и решать их самостоятельно. Благодаря такому подходу сотрудник станет независимым и уверенным в себе, а именно это нужно ему для роста, пытается ли он добиться мастерства в своем деле или готов взять на себя новые обязанности.
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			Навыки работников и стратегические задачи компании

			Будучи коучем для своих сотрудников, вы не только помогаете им расти (что весьма благородно), но и взращиваете в них способность поддерживать миссию компании и достигать ее целей. Явным образом связывая их навыки со стратегическими задачами организации, вы дадите им представление о смысле их деятельности и чувство причастности, что будет мотивировать их расти. Если вы объясните, как улучшение коммуникативных навыков сделает команду эффективнее или увеличит объем продаж, они, скорее всего, отнесутся к своему развитию в этой области так же серьезно, как и вы.

			Как лучше всего использовать навыки работников на благо организации? В этом нет никакого волшебства — опять же, вы получите огромное количество информации путем вопросов. Когда они чувствуют, что их навыки находят наилучшее применение? Что интересует их в работе? Какие виды деятельности вызывают наибольшие затруднения? Чем бы им хотелось заниматься больше всего? Меньше всего? Как все это, по их мнению, лучше всего подходит для решения задач организации? (Больше о том, как найти применение увлечениям и сильным сторонам сотрудников, можно прочитать в главе 2 «Создайте условия для развития».)

			Дайте понять сотрудникам, что заботитесь об их интересах не меньше, чем об интересах организации. И они будут стремиться помочь вам понять, как они наилучшим образом послужат компании — а компания послужит им.

			Принимая установку на рост, вы тем самым учитесь вместе со своими сотрудниками. Чем больше времени вы посвятите коучингу, тем более отточенными будут ваши навыки. Но начните с расспрашивания, а не разъяснений. Задавайте вопросы о намерениях других людей, о собственной предвзятости, о месте работников в общей картине. И сопротивляйтесь искушению объяснять, как вы подходите к делу. Подсказывайте, а не читайте лекции, и вы добьетесь того, что сотрудники будут сами находить решения проблем и добиваться большего, а также достигнут более устойчивого прогресса в реализации своих целей в области развития.

__________

			Кэндис Франковелджа — коуч, занимает пост управляющего портфельными инвестициями и работает старшим преподавателем в Центре творческого лидерства.


Глава 2

			Создайте условия для развития[3]

			Эдвард Хэллоувелл

			От редактора: Прежде чем приступить к коучингу, создайте условия, которые позволят добиться успеха. Убедитесь, что сотрудники занимаются именно тем делом, которое соответствует целям коучинга, что они увлечены работой и в хороших отношениях друг с другом, что они восприимчивы и способны овладеть нужными навыками и справиться с поставленными задачами. Взяв на вооружение основные принципы нейронауки, вы сможете разобраться с каждым из этих вопросов и помочь подчиненным достичь максимальной продуктивности.

			Человеческий мозг чрезвычайно пластичен: всю нашу жизнь он растет и приспосабливается к окружающей среде.

			Отсюда вывод: вы никогда не утратите способность меняться, и то же самое можно сказать о ваших сотрудниках. Мы привыкли думать, что мозг человека может изменяться и развиваться только в детстве и юности. Но сейчас мы знаем, что и у взрослых происходит то же самое. Каждый из нас может стать и умнее, и проницательнее, и счастливее. Грустная прописная истина, гласящая, что люди не меняются, с научной точки зрения неверна.

			Мы также открыли для себя, каковы те многочисленные факторы, которые заставляют мозг меняться. Так, например, вызов, стоящий перед человеком в профессиональной области, становится причиной роста мозга, похожего во многом на рост мышц. Но если вы зададите человеку задачку, с которой он не в состоянии справиться, ничего хорошего в этом для мозга нет. Если в кого-то вселить уверенность в собственных силах, то и действия его станут результативнее. А в атмосфере постоянного страха мозг отключается, что снижает продуктивность.

			Так что же сказать вон о том парне, который постоянно не справляется со своими задачами? Если подойти к делу правильно, он выучится так, что будет работать выше всяких похвал, и этот прогресс может продолжаться десятилетиями. И вы как руководитель в силах ему в этом помочь.

			Достижение максимальной продуктивности

			Опираясь на знание о пластичности мозга, я наметил практический план достижения максимальной продуктивности. Под максимальной продуктивностью я понимаю не тот случай, когда человек берется за всякую задачу и хватается за любую возможность. Если люди пытаются сделать больше, чем способны, они терпят неудачу. Я же сейчас говорю об устойчиво высоком уровне мастерства, со временем лишь повышающемся, при решении конкретной задачи или нескольких задач.

			Как к этому прийти? Вот пять шагов достижения максимальной продуктивности, которым сотрудники будут следовать при вашей поддержке и под вашим руководством.

			Шаг 1. Выбор

			Прежде чем сотрудники сделают хоть что-нибудь, важно определиться, что они должны сделать. Помогите им достичь максимальной продуктивности, подбирая те задачи: 1) с которыми они справляются хорошо, 2) которые им нравятся, 3) которые приносят пользу проекту или организации. Пересечение этих трех элементов создает волшебное поле, в котором и возникает устойчивое мастерство.

			Первый шаг определяет собой все, что будет после, хотя зачастую ему не уделяется должного внимания. Миллионы людей не достигают успеха только потому, что взялись не за свое дело и никогда его не оставляют. Крайне важно, чтобы вы достаточно хорошо знали сотрудников, чтобы помочь им найти свое место в организации.

			Представьте Мэри Энн, сотрудницу службы по работе с клиентами в большой финансовой компании. После пяти лет телефонных разговоров с клиентами не было таких проблем, с которыми она не столкнулась бы и которые не могла бы решить. Несмотря на это, ей было некомфортно на своем месте. Она нервничала, когда клиенты раздражались, и ей страшно было отвечать на звонки. В итоге времени на разговоры у нее уходило несколько больше, чем требовалось, очередь обращений растягивалась, а значит, сама Мэри Энн обслуживала меньше клиентов, чем могла бы. Их отзывы на ее работу были не так уж и плохи, но восторгов не было. Все выглядело так, будто ей недостает энтузиазма, а работает она без души.

			Как-то вечером, общаясь с ней во время неформальной встречи сотрудников, руководитель выяснил, что каждые выходные Мэри Энн занимается инструктажем добровольцев в местной благотворительной службе. Ей очень нравилось это занятие, и она с нетерпением ожидала, когда настанет время к нему приступить. А больше всего ей было по душе помогать начинающим добровольцам развивать свои умения.

			На следующий день руководитель Мэри Энн назначил ее на другую должность. Вместо того чтобы сидеть на телефоне, она теперь стала отвечать за инструктаж новых сотрудников службы по работе с клиентами. И тут Мэри Энн буквально расцвела! По дороге в офис ее охватывало радостное возбуждение, ее переполняли новые идеи, как проводить инструктаж и сделать работу службы продуктивнее. Более молодые сотрудники начали смотреть на нее с уважением. Количество звонков, на которые отвечала служба, стремительно выросло, а отзывы клиентов улучшились.

			При участии руководителя Мэри Энн нашла свое место в организации. Она стала заниматься тем, что ей приносило удовлетворение, что требовало применения тех ее навыков, которые выделяли ее из общего числа работников. Ее вклад в общее дело стал более весомым. И все это позволило ей достичь максимальной продуктивности.

			Вам стоит последовать примеру руководителя Мэри Энн и присмотреться к явным признакам работы, сделанной абы как. Вы поймете, что сотрудник не на своем месте, если работа у него не вызывает восторгов или он постоянно на что-то жалуется. Конечно, такие сигналы не говорят о том, что работник глуповат или род деятельности его отупляет. Они говорят лишь о том, что этот человек решает не те задачи.

			Изучайте, в чем сильны ваши подчиненные и каковы их интересы. Это даст вам возможность задействовать их с наибольшей пользой для них же самих (и для вас). Как это сделать? Используя самый мощный инструмент оценки из когда-либо придуманных — беседу с глазу на глаз.

			Меня удивляет, как мало руководителей пользуются этим приемом. Клиенты часто говорят: «Меня никто никогда не спрашивал, что мне нравится делать и что я делаю лучше всего». Они также говорят, что по собственному желанию этими сведениями не делятся, поскольку не хотят нарушать статус-кво. И хотя я постоянно подталкиваю их говорить в любом случае — это в интересах всех, — проще, если руководители берут инициативу в свои руки.

			Структурированное интервью поможет вам узнать сильные стороны и увлечения подчиненных (загляните в конец этой главы). Попросите каждого взять несколько дней на размышление над ответами, а затем записать их. После этого в очной беседе обсудите ответы.

			Когда вы говорите с глазу на глаз, возникает понимание и доверие. Вы сможете задать уточняющие вопросы и подарите подчиненным прекрасное — а в некоторых компаниях и очень редкое — чувство, что они услышаны. Одно только это повысит их мотивацию и продуктивность.

			Шаг 2. Связь

			Люди, чувствующие связь с другими, увлеченные решением своих задач, приверженные миссии организации, превосходно работают. Они лояльны, им нравится вносить свой вклад в общее дело, они даже готовы идти на жертвы, дабы сохранить ощущение единения. Будучи руководителем, вы можете способствовать этому, создавая обстановку, в которой каждому будет легко оставаться собой и налаживать отношения с другими. Тем самым вы воодушевите сотрудников на свершения, о которых они и помыслить не могли.

			Современные рабочие места часто ведут к отсутствию связи: люди эмоционально одиноки, изолированы, истощены, тревожатся, полны страхов и не понимают, как они попали в такое положение и что с этим делать. Часто они перегружены или слишком напряжены, чтобы свободно общаться и налаживать связи. Такой род разъединенности приводит к снижению продуктивности намного быстрее, чем что-либо еще.

			Одна из самых серьезных причин отсутствия единства заключается в страхе. Люди боятся неодобрения, слабых результатов, критики, выглядеть по-дурацки, покидать зону комфорта или выставлять других в невыгодном для них свете. Какими бы ни были основания для страха, если он есть, люди не показывают всего, на что способны.

			Наука о мозге тут снова предлагает нам объяснение. По мере того, как страх становится все сильнее, доминирующую роль в мозге берут на себя такие области, как миндалевидное тело, гипоталамус, голубое пятно. Деятельность префронтальной коры — придумывание новых идей или различение оттенков серого — приостанавливается, поскольку мозг должен переключить все свое внимание на попавшую в поле зрения опасность. Если бы на вас прыгнул саблезубый тигр, это было бы оправданно. В этот момент вы вряд ли захотите заняться обдумыванием новых идей и различать оттенки серого. Вы захотите унести ноги или убить тигра. Но если на работе у вас саблезубый начальник, а в более общем смысле — культура страха, вы проявите такую же реакцию. Чрезмерный страх нейрологически делает максимальную продуктивность невозможной.

			Поэтому в первую очередь вы должны создавать условия для возникновения между сотрудниками хороших связей и подавлять страх.

			Людям свойственно создавать связи с другими. Когда, например, мы видим страдающего человека, наши зеркальные нейроны формируют воображаемую версию подобных страданий в нас самих. Этот механизм служит биологической основой эмпатии, и он присущ нам всем.

			Почему же тогда столь много людей никак не могут создать связи с другими? Мы слишком заняты. Мы мало проводим времени вместе, лицом к лицу. Мы слишком привязаны к своим электронным устройствам, а потому и не возникает доверия, необходимого для откровенности. И все же вы можете помочь своим сотрудникам совладать с этими силами. Попробуйте взять на вооружение следующие приемы:

			
					Обращайте внимание на своих подчиненных, выражайте им признательность. Каждый чувствует себя хорошо в этом случае и плохо — если его не замечают. Не нужно вести задушевные беседы с человеком, чтобы поддерживать с ним связь. Обычные «Привет!» или улыбка способны сотворить чудо. Однако если вы проходите мимо человека, будто он пустое место, — а так случается постоянно, — вы связь разрываете, уж будьте уверены.

					Позвольте сотрудникам иметь свои маленькие слабости и особенности характера. Поощряйте подчиненных быть теми, кто они есть. Все мы немного странные. Когда вы, будучи руководителем, сами так делаете, вы позволяете это и другим.

					Поощряйте живое общение. В коллективе договоритесь между собой не посылать друг другу электронные письма, не решив для начала, не лучше ли будет обсудить дело в личной беседе или по телефону. И никогда не пользуйтесь электронной почтой, чтобы решить эмоционально нагруженные вопросы. Такие простые изменения перезагрузят системы внимания человека. Подчиненные будут меньше отвлекаться и реже заглядывать в почтовый ящик или мессенджер. Они натренируют свой мозг подождать с этим, пока не будет сделана более важная работа. А кроме того, у них скорее возникнет желание обсуждать вопросы в личном общении, и это послужит упрочению связей.

					Приветствуйте перерывы. Если вы видите, что работники начинают испытывать стресс, призовите их прекратить делать то, что они делают. Даже простое переключение на что-то иное может помочь. Многие случаи, когда «связь прерывается», — ссоры, споры и так далее, — прямое следствие стресса.

					Предлагайте перекусить. Пища выступает символом заботы. Сделайте запас фруктов, орехов и бутылок с минеральной водой.

					Приветствуйте спонтанное общение. Запланированные мероприятия хороши, однако они зачастую представляют из себя командную игру и свободы в них немного. А импровизированные встречи — совместный обед, посиделки в кафе неподалеку от офиса, спортивные игры после работы — служат большей сплоченности коллектива.

			

			Шаг 3. Игра

			Не многие руководители осознают важность игры для достижения максимальной продуктивности. Под игрой я понимаю любую деятельность, предполагающую работу воображения. Определенная таким образом, она представляет собой самую продвинутую и продуктивную деятельность, какой может заняться мозг. Когда сотрудники выглядят скучающими и апатичными, обычно это происходит потому, что они не занимаются творческим решением проблем.

			Признавая ценность игры и побуждая к ней, вы можете изменить работу сотрудников. Вот несколько способов побудить людей сделать прыжок от смешного к исключительному:

			
					Задавайте открытые вопросы. Метод Сократа остается одним из лучших приемов обучения. Вместо того чтобы самому давать ответы, задавайте вопросы, включающие в работу воображение, приглашайте людей к мозговому штурму и осмыслению проблем. Все это помогает совершать открытия. Например:	Какой урок мы можем вынести из произошедшего?

	Что мы сделали неправильно?

	Что мы сделали правильно?

	Что мы можем сделать еще?

	Какие изменения мы можем внести в прототип?

	Почему мы тратим столько времени на этот вопрос?

	Чего мы избегаем?




					Формируйте критическое отношение. Покажите людям, что не соглашаться с генеральной линией партии и начальства ничем им не грозит. Они должны знать, что на самом деле это очень хорошо, когда имеются противоположные точки зрения. Но такое отношение вы должны сформировать. Ваши сотрудники вряд ли станут вести себя так по собственной инициативе.

					Создавайте на рабочих местах обстановку, в которой будет легче перейти к игре. Например, вы можете выбрать яркие цвета для обстановки или обустроить сами места так, чтобы у сотрудников были широкие возможности для общения. Так поступили в управлении жилищного хозяйства Атланты, когда перестроили систему рабочих мест. Перегородки стали ниже, что позволило сотрудникам видеть друг друга, а в помещениях были поставлены большие столы, за которыми все они могли обмениваться идеями и соображениями о выполняемой работе.

					Попробуйте то, что химики называют обратным синтезом. В химии вы идете от молекулы, которую нужно синтезировать. Точно так же вы можете подтолкнуть к игре и творчеству. Просто представьте свою цель и пошагово идите назад, пока не доберетесь до места, где находитесь сейчас.

			

			Шаг 4. Поиск решений и рост

			Этот шаг касается решения по-настоящему важных задач. Люди, которым это удается, чувствуют удовлетворение, а успех заставляет их работать еще усерднее.

			Однако прежде, чем вы начнете спрашивать с подчиненных больше, подумайте вот о чем:

			
					Заняты ли ваши сотрудники задачами, которые им одновременно нравятся, хорошо удаются и приносят пользу организации?

					Чувствуют ли они себя на работе свободно и достаточно комфортно для того, чтобы быть искренними и открытыми? Достаточно ли они связаны с другими, чтобы приносить пользу?

					Творчески ли они подходят к работе?

			

			Только когда вы сможете утвердительно ответить на все три вопроса, то есть после того, как поможете сотрудникам выбрать задачи, объедините их и позволите им играть, усердная работа повлечет за собой рост. В противном случае она обернется стрессами, разочарованиями, ошибками, подавленностью и снижением продуктивности. Точно так же, как достижение мастерства дает уверенность в себе и повышает мотивацию, неспособность добиться прогресса снижает самооценку и демотивирует людей.

			Так что отслеживайте признаки разочарования и отсутствие прогресса. Если вы видите, что сотрудник зашел в тупик, переведите его на решение других задач или займитесь его коучингом, дабы он смог преодолеть препятствие. И побуждайте людей обращаться за помощью, когда она им нужна. Пусть они знают, что это не только приемлемо, но и весьма желательно.

			Шаг 5. Лучшая сторона

			По мере того, как ваши подчиненные будут упорно работать и продвигаться вперед, они будут получать признание, что подтверждает ценность их достижений. Помогайте им показывать себя с лучшей стороны, хваля и награждая за хорошо сделанную работу. Люди, чьи лучшие качества видны окружающим, мотивированы. Они чувствуют единение с коллегами, привержены ценностям коллектива и всей организации. Они хотят и впредь излучать уверенность в себе — и чтобы окружающие тоже проявляли свои лучшие стороны.

			__________

			Эдвард Хэллоувелл — психиатр, 20 лет преподавал в Гарвардской школе медицины. В настоящее время занимает пост директора в компании Hallowell Centers, чьи отделения расположены в Нью-Йорке, Сан-Франциско и в городе Садбери в штате Массачусетс.

			
				
					
				
				
					
							
							Структурированное интервью: решают ли ваши подчиненные подходящие им задачи?[4]

						
					

					
							
							Раздайте эту анкету подчиненным. Изложите основные правила ее заполнения и подробно разъясните, как будет использована полученная информация, кто будет иметь к ней доступ и где она будет храниться. Только развеяв страхи своих сотрудников, вы получите в ответ искренность и полезные сведения.

							Эта анкета — инструмент, благодаря которому то, что вы уже знаете о себе, будет изложено в письменной форме. По мере того, как вы будете наполнять ее сведениями, будет складываться нейропсихологическая оценка — не того рода, что используют врачи, а во многих отношениях более полезная.

							После того, как вы ответите на все вопросы, вам вместе с руководителем будет легче подобрать подходящие вам рабочие задачи, поскольку появится более ясное представление о ваших навыках и предпочтениях, о том, как вы можете быть наиболее продуктивны в компании и какие условия для вас наиболее благоприятны и вас мотивируют.


								Что вам удается делать лучше всего? (Возможно ли ввести в круг ваших обязанностей эти дела?)

								Что вам нравится делать больше всего? (Это не всегда то же самое, что и работа, которая у вас получается лучше всего. Если это занятие не нарушает законы и не вредит вам, вам следовало бы отводить ему немало времени.)

								В чем вам хотелось бы стать лучше? (Речь идет о навыке, который вы можете развить у себя благодаря коучингу, или задаче, которую будет лучше кому-то перепоручить.)

								Какие ваши таланты не получили должного развития? (Не отвечайте: «Никакие». У каждого из нас в запасе есть немало талантов. Назовите несколько. Это не обязывает вас их развивать.)

								Какими навыками вы гордитесь больше всего? (Ответ на этот вопрос может выявить, какие трудности вам удалось преодолеть.)

								Что другие люди говорят о ваших сильных сторонах? (Этот вопрос призван помочь вам понять, что из своих умений вы не цените, поскольку вам такая деятельность дается легко.)

								Какие действия у вас стали получаться лучше, хотя раньше постоянно не удавались? (Ответ на этот вопрос подаст вам идею, в каких делах дополнительные усилия приносят результат.)

								Какие действия у вас ни при каких затратах времени и сил не стали получаться лучше? (Ответ скажет вам, на что больше не стоит тратить времени.)

								Что вам не нравится делать больше всего? (Ответ подскажет, от каких задач вы, возможно, хотели бы избавиться или делегировать их.)

								Отсутствие каких навыков мешает вам больше всего? (Если вам не хватает навыков, необходимых для нынешней работы, и вы не можете ее делегировать, это вам мешает. Ответ на этот вопрос может привести вас на курсы, к чтению нужной книги или к занятиям с коучем.)

								С каким типом людей вам работается лучше всего, а с каким хуже всего? (Испытываете ли вы отвращение к работе с высокоорганизованными людьми или вам это нравится? Творческие личности сводят вас с ума или вам с ними отлично работается? Придумайте собственные категории.)

								Какая корпоративная культура выявляет в вас лучшее? (Удивительно, как много людей не уходят из компаний, совершенно не подходящих им в качестве рабочей среды.)

								Что вы делали, когда были счастливее всего на работе? (Можете ли вы ввести в свою нынешнюю деятельность что-то подобное?)

								Какие сожаления по поводу карьеры у вас есть? (Можете ли вы изменить что-то в своем профессиональном пути, учтя эти сожаления?)

								Какая самая заветная мечта, связанная с работой, у вас есть? (Что мешает вам воплотить ее в действительность?)

								Чем в своей трудовой жизни вы гордитесь больше всего? (Ваш ответ — еще одна подсказка, что вам надо бы делать.)

								Какой урок о том, как надо строить карьеру, вы бы хотели передать следующему поколению? (Этот вопрос — еще один способ привести вас к мысли о чем-то вами сделанном, и сделанном очень хорошо. Или очень плохо.)

								Какой самый важный урок о трудовой деятельности вы узнали от своих родителей? (Размышления об этом помогут вам понять, как отношение к труду передается от поколения к поколению и формирует ваш образ мыслей.)

								Какой самый полезный урок о вас же самом преподал вам руководитель? (Другие люди зачастую знают нас лучше, чем мы сами.)

								Как можно было бы с большей пользой для организации использовать ваше рабочее время на нынешнем месте? (Ваш ответ даст руководителю очень ценные сведения, спросить о которых он мог и не догадаться.)



						
					

				
			


Глава 3

			Заработайте доверие своих сотрудников

			Джим Догерти

			Когда я стал генеральным директором компании Intralinks, она уже дышала на ладан. Фирма занималась организацией защищенных онлайновых площадок для совместной работы. Сервис зависал трижды в неделю, мы нарушили условия договора с самым крупным клиентом, руководитель административного отдела только что был понижен и так далее.

			И что я сделал в свой первый рабочий день? Я провел больше четырех часов в кол-центре, слушая разговоры с клиентами нашей службы поддержки. Я перемещался от одного рабочего стола к другому, чтобы переговорить с операторами. Сказать, что они были удивлены, — значит не сказать ничего: многие руководители никогда не посещают кол-центры, и практически никто так не поступает в свой первый рабочий день.

			Я сделал это своим приоритетом отчасти потому, что хотел завоевать доверие команды. Я знал, что мы должны радикально поменять свое поведение, ожидания и подходы к делу. Времени миндальничать не было. Мне нужно было показать, что я другой, что все в компании тоже скоро станет иначе, и мне нужно было установить доверительные отношения с коллективом как можно быстрее.

			На протяжении нескольких лет я был во главе различных компаний и вынес очень ценный урок из этого: налаживание доверительных отношений — это высший приоритет. Принимаете ли вы руководство над маленьким отделом, целым управлением, компанией или даже группой бойскаутов, первое, что вы должны сделать, — это завоевать доверие команды. Если руководителям задать вопрос, согласны ли они с этим, большинство из них ответят утвердительно, но лишь немногие хоть что-нибудь делают в этом направлении.

			Сотрудники никогда не будут искренни с вами, если доверия нет. В лучшем случае вы услышите либо неправду, либо частичную правду о том, как они видят себя и свою роль в компании. Они никогда не скажут вам, каковы их собственные цели, каковы слабости, в каком направлении они хотят расти, а эта информация критически важна, если вы собираетесь помочь им развиваться в вашей организации. Порой подчиненные будут из кожи вон лезть, только бы скрыть или исказить правду, особенно если боятся, что будут наказаны, или если именно вы допустили ошибку. И если доверия с их стороны нет, им будет сложнее услышать и конструктивно отреагировать на обратную связь, положительную или корректирующую, о том, какие перемены они должны внести. Наконец, если нет доверия, маловероятно, что вы как лидер узнаете правду о том, как действительно обстоят дела в организации или на рынке.

			Доверие выстраивается на двух основаниях: встречах с сотрудниками, когда отношения развиваются по мере того, как вы активно проводите коучинг, и вашем ежедневном поведении, которое вы демонстрируете во время работы с командой. Создавайте доверительные отношения, слушая.

			Лучший способ начать выстраивать доверительные отношения — это научиться находить время на встречи с подчиненными и выслушивать все, что они хотят сказать. Если вы только начали руководить коллективом, вам следует приступить к этой практике как можно скорее — на время вхождения в должность это должно стать одним из ваших высочайших приоритетов. Очень важно начать с этим пораньше, чтобы сотрудники увидели в вас слушающего руководителя: если вы попали в число тех лидеров, которым не доверяют, будет очень сложно поменять это отношение на противоположное.

			Главная идея заключается в том, чтобы постоянно уделять конкретное время членам команды. Запланируйте (или хотя бы пообещайте себе), сколько времени вы будете отводить таким встречам и как часто будете их проводить в течение первых шести месяцев на новом рабочем месте. Здесь важно не спешить и не устраивать сразу череду встреч, протоколы которых будет не выполнить (в эту ловушку попадаются многие). Постарайтесь сделать так, чтобы ваш план был реалистичен, — только в этом случае вы сможете его воплотить.

			Как и в любых отношениях в жизни, очень важно сосредоточиться на человеке, с которым вы проводите встречу. Спешить здесь не стоит. Возьмите блокнот и делайте пометки, слушайте внимательно. Эти первые встречи задумываются не для того, чтобы вы рассказали подчиненным, чего ожидаете от них или дали отзыв на их работу. Совсем наоборот: они проводятся для сотрудников, чтобы те могли рассказать вам о себе, о том, как хотят расти и как видят организацию.

			Вот какие вопросы я задаю человеку в начале наших отношений:

			
					Если бы вы были на моем месте, какие три вещи вы бы сделали в первую очередь? Почему именно эти?

					Какие у вас карьерные цели? Какие новые навыки вы хотели бы приобрести? Какой новый опыт?

					Как мы можем начать ваше движение по этому пути? Что можно сделать в ближайшее время, чтобы движение в этом направлении началось? (Подумайте над этим вместе.)

					Как вы думаете, могу ли я помочь вам добиться успеха?

			

			Как только вы наметили шаги, которые смогут сделать сотрудники, потрудитесь их придерживаться. Именно это сделает вас в глазах подчиненных человеком, заслуживающим доверия.

			Так, на своей первой управленческой должности я придумал то, что мы назвали «добавочная нагрузка, создающая стоимость». У нас был торговый представитель, которая хотела больше узнать о маркетинге — например, войти в команду, работающую над проведением рекламных кампаний в новом потребительском сегменте. Эта сотрудница предложила бы команде новый взгляд на положение дел, а в ответ получила бы возможность увидеть, как маркетинг работает на практике. Эта идея родилась из ответов, которые я получил, задавая ей вопросы о том, что она хотела бы делать и чему научиться. И это же помогло ей начать расти — не только благодаря опыту, но также и потому, что она увидела во мне заинтересованного слушателя, чьи мысли совпадают с ее собственными и который на самом деле хочет помочь ей вырасти (а не просто поручить еще больше новой работы).

			По мере того, как вы узнаете подчиненных ближе, вы можете говорить и о частной жизни — что тоже будет способом выстроить доверие. Но здесь важно не быть чересчур назойливым. С разными людьми степень близости будет разной, и вы должны чувствовать эту разницу. Обычно я начинаю с вопроса о месте рождения, а затем сотрудник уже сам решает, сколько сведений о себе раскрыть. А вам следует ответить взаимностью и рассказать о себе.

			Имейте в виду, расспрашивать о частной жизни сотрудника стоит с настоящим интересом. Не надо притворяться. Например, запомните, какого возраста его дети. Я веду для каждого работника отдельный вордовский документ, обратившись к которому могу освежить в памяти услышанное, и поэтому помню о том, что маленький Джимми будет выступать на творческом вечере, а у футбольной команды Лейлы скоро игра, а значит — смогу спросить, как все прошло.

			Выстраивайте доверительные отношения поступками

			Выслушивание подчиненных и действия в соответствии с услышанным — это лишь одна часть практики по обретению доверия. Ваши ежедневные поступки также влияют на то, насколько сильно сотрудники верят в вашу заинтересованность в их росте и развитии.

			Вот несколько рекомендаций.

			
					Хвалите, когда хвалить нужно. В любой ситуации, когда описываете достижения коллектива, думайте и говорите «мы», а не «я». Если кто-то из ваших подчиненных внес вклад в успех проекта, сделайте все, чтобы выразить ему признательность, особенно если представляете проект перед большой группой или вышестоящим руководством. Это отличный способ показать сотрудникам, что они будут вознаграждены, если станут браться за задания, выполнение которых сулит рост.

					Будьте примером. Члены вашего коллектива видят все, что вы делаете. Если вы хотите, чтобы они развивались определенным образом, давали обратную связь, меняли свое поведение, вы должны сами стать в этом примером. Если вы делаете то, что проповедуете, люди примут на веру и остальные ваши слова.

					Будьте членом команды. Соглашаясь выполнить непредвиденную утомительную работу или освобождая от задания одного из подчиненных (особенно если это означает, что тот сможет сходить на концерт или матч, который уже готовился пропустить), вы показываете команде, что вы с ними на одной стороне. Это становится для них примером самоотверженности. В следующий раз они с большей охотой примут задание, которое вы им передаете, или помогут коллеге, столкнувшимся с подобной затруднительной ситуацией.

					Объясняйте свои жесткие решения или критику. Желание показать подчиненным, что вы на их стороне, не означает, что принятие жестких решений будет зависеть от их капризов и пожеланий, а вы не станете порой выступать с критическими замечаниями или давать неприятные отзывы о работе. (Представление о вас как о слабовольном человеке не поможет вам заслужить доверие подчиненных.) Если вы должны сообщить неприятные новости, изъясняйтесь понятно и будьте откровенны, объясняйте ситуацию максимально подробно. Будьте готовы ответить на любой вопрос и получить обратную связь.

			

			К концу моего первого года в Intralinks мы подписали 150 новых долгосрочных контрактов (до этого не было ни одного), доход возрос почти на 600%, среднемесячные затраты снизились на 75%, а несколькими месяцами позже мы уже могли сказать о себе, что готовы освоить $50 млн, несмотря на то, что интернет-компании на тот момент были в глубоком кризисе.

			Ничего этого не случилось бы, если бы не удивительный рост, продемонстрированный коллективом в течение того года. А еще — если бы сотрудники не доверяли мне, а ведь я давил на них и толкал вперед, подгонял, требовал достать луну с неба. Свежеиспеченные руководители обязаны помнить, что главное условие успеха заключается в росте команды. А построение доверительного и искреннего диалога с ключевыми сотрудниками должно быть приоритетом.

			__________

			Джим Догерти много лет занимал посты руководителей компаний — производителей программного обеспечения. Предприниматель, старший преподаватель в Школе менеджмента Слоуна при Массачусетском технологическом институте.


Часть II

			Коучинг сотрудников


Глава 4

			Проведение коучинг-сессии

			Эми Джен Су

			Коучинг-сессии представляют собой беседы между вами и сотрудником, в ходе которых вы определяете направления его роста, составляете планы развития, выполняете задания и проверяете, как идет прогресс. Коучинг может ускорить развитие определенного навыка или поведения, когда в этом есть необходимость, а вы можете и дальше проводить коучинг-сессии, чтобы отследить наступление желательных изменений. Такие встречи могут быть и регулярными, тогда это будут более общие беседы о развитии сотрудника.

			Коучинг-сессии отличаются от аттестаций или систематических проверок, которые, возможно, у вас в ходу. В табл. 4.1 рабочие встречи с подчиненными сравниваются по степени продолжительности и основной идее. Вы увидите, что из представленных трех видов коучинг-сессии выделяются тем, что у них наиболее широкий временной диапазон, они имеют самый далекий горизонт планирования и предполагают проведение проверок и работы ради будущего вашего подчиненного.
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			Коучинг-сессии, как правило, длятся от получаса до часа, однако для достижения успеха им совершенно не обязательно быть долгими. И действительно, исследование, проведенное Corporate Executive Board, показывает, что «нет никакой связи между длительностью… и прогрессом в развитии»1. Вместо того, чтобы еще больше времени выделять на коучинг вашего и без того уже загруженного менеджера, лучше получить максимум возможного из каждой сессии. Вы можете добиться этого, задавая правильные вопросы и вовлекая подчиненного в диалог с целью повысить степень понимания им причин того или иного выбора, поступка или действия, а также их последствий. Кроме того, так сотрудник будет и сам заинтересован в развитии.

			Договоритесь о целях в самом начале

			На коучинг-сессии первым делом определите вместе с подчиненным, чего вы хотите достичь. Может, это конкретный навык, который необходимо улучшить? Или вашему сотруднику нужно научиться взаимодействовать с определенным коллегой или выполнять некое задание? Может, это долговременная цель, над способами достижения которой он хочет поработать? И какого прогресса вы ожидаете на сегодняшнем занятии?

			Попросите подчиненного самого определить четкие границы сессии: задайте ему прямой вопрос о том, чего он надеется и желает достичь на этой встрече. Вы можете предложить идеи повестки дня (они могут базироваться на ваших наблюдениях), но в большинстве случаев вы захотите начать коучинг-сессию с просьбы подчиненному поделиться его собственным мнением. Это может застать его врасплох, поскольку он, скорее всего, ожидал, что повестку дня зададите вы. Однако, начав сессию с вопроса, вы вступаете в общение так, как надеетесь и продолжить: сотрудник говорит, вы слушаете, а затем вместе приходите к решению.

			Существует много видов коучинг-сессий, три наиболее часто встречающиеся таковы:

			
					Помощь в долгосрочном развитии. Например, сотрудник говорит: «Я хочу свободнее себя чувствовать, общаясь с высшим руководством, а также научиться лучше выступать с презентациями перед этой аудиторией». Такой коучинг ориентирован на цель, достижение которой требует времени и практики, и уйдет на это от полугода до года, с последующими коучинг-сессиями не реже раза в месяц. Чтобы не отвлекаться от цели и не упускать возможности развиваться с учетом знаний, полученных на каждой встрече, заранее запланируйте все сессии.

					Подведение итогов мероприятия или проекта. Например, сотрудник говорит: «Встреча с другим отделом была не такой гладкой, как планировалось. Я бы хотел разобраться в том, что произошло, и понять, как поступать в подобных случаях». Такого рода коучинг ориентирован на обучение на недавних событиях, в результате чего появляются новые идеи, вырабатываются умения и приемы, позволяющие справляться с ситуациями в будущем. Подобные обсуждения зачастую проходят на коучинг-сессии в рамках долговременного плана развития сотрудника. Но могут быть и эпизодическими: на них сотрудники могут как вынести урок из совершенной ошибки, так и получить похвалу за успех.

					Решение актуальных проблем. Например, сотрудник говорит: «Коллега из другого отдела обратился с несколькими запросами, на выполнение которых отпустил немыслимо мало времени. Я хотел бы, чтобы вы помогли мне ответить на это должным образом и расставить приоритеты». Тут понадобится узконаправленный коучинг: перед сотрудником стоит конкретная задача, для решения которой ему нужна помощь в режиме реального времени. Это требует понимания сути дела, чтобы по окончании сессии подчиненный ушел с практическими заданиями, выполнив которые он быстро решит проблему. Иногда насущная задача выявляет необходимость в долгосрочном развитии, но так бывает не всегда. Подобного рода проблемы могут всплывать и на ваших встречах с глазу на глаз, когда вы углубляетесь в проект или другую ежедневную деятельность. Воспринимайте это как возможность побыть коучем — многие руководители ее упускают.

			

			Таким образом, постановка четких целей на коучинг-сессии позволяет спланировать свои действия: какие вопросы задавать и как искать решения.

			Разберитесь в исходной ситуации

			Как только вы поняли, какой вид коучинга ожидает получить подчиненный, вы, вероятно, почувствуете соблазн «решить проблему» сразу же, то есть поделиться своей мудростью, дать необходимый (по-вашему) совет или осторожно выразить свое мнение о причинах не очень-то хорошего положения дел. Не делайте этого! Очень часто именно в этот момент коучинг начинает идти не туда.

			Сделайте совершенно противоположное. На этом этапе вам нужно получить побольше сведений, чтобы сформировать ясное понимание ситуации: скорее всего, подчиненный знает о ней больше вашего. Чтобы действительно помочь ему развиться, выясните его точку зрения на положение дел (и на похожие ситуации в прошлом), а также уточните, насколько он владеет навыками, необходимыми в этом случае. Может, сотрудник сталкивается с проблемой, потому что его представления несколько устарели, что и мешает ему каждый раз? Или ему не хватает определенного навыка? Или дело в эмоциях, вызванных чем-то таким, что мешает ему действовать? Подготовился ли он так хорошо, как мог? Собрать исходную информацию крайне важно: так вы сможете оценить основные причины затруднений сотрудника и тем самым найти путь плодотворного развития.

			Скажите подчиненному, что вы хотели бы узнать больше о ситуации, и задайте ему вопросы, которые помогут понять его точку зрения. Например, у сотрудника, поставившего себе долгосрочную цель чувствовать себя более свободно в общении с высшим руководством, уместно выяснить, какой опыт он получил в прошлом и как этот опыт оказал влияние на него, на других и на текущей его деятельности. Вопросы могут быть такими:

			
					Как бы вы описали вашу нынешнюю степень свободы в общении с высшим руководством компании?

					Какое впечатление вы производили, когда выступали перед этой аудиторией в прошлом?

					Как сейчас вы готовитесь к таким встречам?

					Когда встречи подобного рода вам удавались? Не удавались?

					Чем схожи и чем отличаются встречи с руководством, когда вы действуете продуктивно и не очень?

			

			В случае сотрудника, участвующего во многих коучинг-сессиях, уместно будет целенаправленно проанализировать конкретное событие или проект. В этом случае вы можете сосредоточиться на деталях:

			
					Как прошла презентация, которую вы сделали для руководства в пятницу?

					Как бы вы описали впечатление, которое произвели?

					Что сработало хорошо? А что нет?

			

			Или как в случае сотрудника, решающего актуальную проблему, задайте вопросы, ответы на которые вам более наглядно представят дело и его последствия:

			
					Расскажите о ситуации поподробнее. С какими запросами к вам обратились и какие крайние сроки исполнения были установлены?

					Что из этого имеет отношение к главным приоритетам вашего отдела?

					Чем мы должны поступиться, чтобы удовлетворить запрос, имеющий высокий приоритет?

			

			Задавайте вопросы так, чтобы на них можно было дать развернутый ответ. Когда вопросы начинаются со слов что, как или расскажите мне, можно ожидать, что последует полноценный ответ. А вопросы, начинающиеся со слова почему, и те, что предполагают однозначный ответ (простое «да» или «нет»), могут вызвать у подчиненного защитную реакцию. Отвечая же на умело сформулированный вопрос, он, возможно, уже начнет нащупывать кое-какие глубинные причины и решения, которых раньше не видел. Такое понимание себя повысит степень вовлеченности сотрудника в деятельность или в проведение в жизнь плана развития, созданного в ходе коучинг-сессии.

			Зеркало, переосмысление и практика новых умений

			Как только вы разобрались в ситуации, снова может возникнуть соблазн предложить решение или подать с высоты своего положения совет. Вместо этого лучше настройтесь на полноценный обмен мнениями, в ходе которого вы поможете сотруднику самостоятельно понять, какие варианты выбора имеются перед ним, какую новую стратегию он может принять, какие навыки развить. Предлагаю вам несколько способов выхода на продуктивный диалог:

			
					Подержите «зеркало». Что вы услышали в словах сотрудника такого, что по-особенному поразило вас? Предложите ему «отражение», то есть иное описание его ситуации, сделанное под вашим углом зрения, а затем попросите на него отреагировать. Например, вы можете сказать: «Опираясь на сказанное вами, я полагаю, что, похоже, два обстоятельства вызывают у вас дискомфорт во время общения с высшим руководством. Во-первых, это связанная с восприятием иерархии установка, которая, возможно, заставляет вас быть почтительнее, чем следует. Во-вторых, вы, вероятно, считаете, что вы сможете подготовить себя к таким встречам, чтобы прийти в достаточно спокойном состоянии. Что скажете? Верны мои предположения?»

					Опишите ситуацию другими словами, переформулируйте. Помогите сотруднику увидеть проблему в новом свете. «Могу я предложить иной взгляд на ситуацию? Давайте подумаем, как могут выглядеть проявления уважительного отношения к руководству. Нынешний подход заставляет вас концентрироваться на разнице в возрасте и опыте с этими людьми, а это, похоже, делает вас напряженным и нерешительным. Не лучше ли подумать, как можно объединить свои силы для развития компании? Что в моих словах находит у вас отклик, а что — нет?»

					Упражняйтесь или разыгрывайте роли. Коучинг-сессия — это прекрасное время попрактиковаться в новых навыках или закрепить новую установку. В приведенном примере вы и ваш подчиненный можете разыграть предстоящую встречу с руководством компании. Вам представится возможность наблюдать за поведением сотрудника и тут же предлагать ему соображения, как определенные поступки могут восприниматься окружающими. Вдобавок к этому вы можете проанализировать образцовый пример того типа поведения или навыка, над которым сейчас работаете. Например, разберите презентацию, которая была благосклонно воспринята руководством. В этом случае вы вместе раскладываете ее по полочкам и обсуждаете, почему она произвела такое впечатление. Также вы можете разобраться с текущими задачами подчиненного. Он покажет, как теперь готовится к встречам с руководством, а вы подкорректируете его, если понадобится.

			

			По мере того, как вы предлагаете сотруднику свои суждения, переосмысливаете ситуацию и выполняете задания, продолжайте с его участием проверять, что из вами сказанного отзывается в нем, а что не воспринимается. В последнем случае, прежде чем действовать, используйте любую возможность, чтобы задать побольше вопросов и выяснить детали ситуации. Наблюдения, гипотезы и задания, вами предложенные, — основа коучинг-сессии. Но чтобы эти инструменты были эффективны, адаптируйте их к конкретной ситуации.

			Практические выводы

			Когда вы подходите к окончанию коучинг-сессии, попросите сотрудника проговорить вслух то, что он узнал, и сделать практические выводы. Например, так: «У нас осталось 10 минут. Назовите, пожалуйста, две-три самые важные вещи, которые вы вынесли из нашей беседы». Сотрудник может сказать, что в особенности ему запомнилось или какие новые способы восприятия ситуации помогли ему по-новому взглянуть на положение дел. Или же он может поделиться с вами тем, что теперь хочет делать иначе. Самостоятельное подведение итогов подстегнет его действовать по-новому. Такой подход позволит вам понять, что он услышал, а чему еще предстоит научиться.

			Относитесь к коучинг-сессии как к отправной точке фактического развития сотрудника. После нее он начнет применять на практике то, чему научился. Определите задачи, которые ему нужно решить до следующей встречи. И пока вы вдвоем в одной комнате, договоритесь, когда встретитесь снова, чтобы свериться со списком задач. В предложенном выше примере вы могли бы прийти к договоренности увидеться через месяц, а за это время сотрудник, пользуясь приемами, над которыми вы вместе поработали на сессии, подготовится к новой встрече с высшим руководством.

			Завершая коучинг-сессию, показывайте подчиненному, что готовы выслушать его и поддержать, например, так: «Осталось ли что-то еще, что вы рассчитывали решить сегодня? Приходите, не дожидаясь следующей встречи, если возникнут вопросы или нужно будет что-то обсудить».

			Со временем благодаря всем этим вопросам, заданным на сессиях, вы поможете сотруднику стать самому себе коучем: он станет спрашивать уже не вас, а себя. Таким образом он и дальше будет расти, даже когда вас не будет рядом.

			__________

			Эми Джен Су — старший партнер и сооснователь компании Isis Associates, оказывающей услуги коучинга для топ-менеджеров. Кроме того, она ведет лекции о лидерской подаче себя, мастерстве коммуникации и упорстве — качествах, крайне важных для успешных руководителей. В соавторстве с Мюриэл Уилкинс написала книгу Own the Room: Discover Your Signature Voice to Master Your Leadership Presence (Harvard Business Review Press, 2013).


Глава 5

			Сопровождение после коучинг-сессии

			Пэм Крулец, Нина Боуман

			Часто говорят, что настоящая работа коуча начинается после сессии. То есть тогда, когда вы и ваш подчиненный после беседы переходите к действиям. Однако, будучи руководителем, как убедиться, что вы все делаете правильно? И как узнать, что ваши усилия не пропали даром?

			Согласуйте ожидания и дальнейшие шаги

			После коучинг-сессии ваш подчиненный может быстро понять, насколько трудна задача совмещать свои усилия, нацеленные на рост, с требованиями суматошной повседневной работы. Дабы этот процесс шел своим чередом, вам нужно заблаговременно поработать с сотрудником и продумать грамотный подход, обеспечивающий в перерывах между сессиями движение в нужном направлении.

			При этом во время самих коучинговых встреч четко договоритесь о том, как вы будете продвигаться вперед. Решите следующие вопросы:

			
					Действия. Договоритесь о конкретных действиях, которые вы и ваш подчиненный предпримете в промежутке между сессиями. Например, если сотрудник работает над навыком устанавливать отношения с коллегами, он может пригласить одного из них на ланч. Или проведет трудный разговор с подчиненным, общения с которым избегал. Коучинг может стать исключительным по силе инструментом, благодаря которому ваши сотрудники будут чувствовать ответственность за то, чтобы взятые ими на себя обязательства развиваться были выполнены. Но так произойдет лишь в том случае, если вы четко определите, какие действия должны быть совершены, и установите сроки их выполнения.

					Обратная связь. Дайте обратную связь после самой первой коучинг-сессии: либо сразу, либо — что более вероятно — во время дополнительных коучинговых занятий. Договоренность о том, как вы будете работать дальше, и четкое представление о вашем участии в периоды между сессиями защитят подчиненного от излишнего стресса и разочарований, приносимых проверками, пусть и проводимыми с наилучшими намерениями. Вам также следует решить, будут ли другие сотрудники давать обратную связь все то время, что коучинг длится. Например, ваш прямой подчиненный, отчаянно бьющийся над тем, чтобы научиться высказываться во время собраний, может пожелать, чтобы на них присутствовал его коллега, который сможет понаблюдать за ним и дать в свободной форме обратную связь.

					Определите потребность в ресурсах. Спросите сотрудника, какая помощь ему нужна. Возможно, ему потребуются конкретные источники знаний — статьи, книги, экспертные оценки и заключения, методические указания или программы обучения. Ему также может понадобиться, чтобы вы свели его с коллегами, которые выступят в роли наставников, или позволили сопровождать вас на встречах, чтобы перенимать ваш опыт. Понимание этих нужд позволит вам найти или подготовить необходимые ресурсы между коучинговыми встречами.

			

			Пока вы обсуждаете эти темы, поинтересуйтесь у сотрудника его предпочтениями. Ни в коем случае не навязывайте ему свое видение того, как все должно происходить.

			В конце каждой встречи зафиксируйте все, о чем вы договорились. В зависимости от имеющихся инструментов и принятых в компании правил, вы можете попросить сотрудника заполнить шаблон плана коучинга или задокументировать согласованные цели развития. Или вы можете просто попросить его отправить по электронной почте документальное подтверждение ваших договоренностей и ожиданий. В табл. 5.1 вы найдете пример плана действий коучинга.

			[image: ]
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			Проверяйте, как идут дела у подчиненного

			Учитывая все ожидания от коучинга, после каждой сессии вы можете продолжить поддерживать сотрудника в его развитии следующими способами:

			
					Отслеживайте исполнение договоренностей. Поскольку мы склонны сосредотачиваться на том, что находится у нас перед глазами и что следует сделать в первую очередь, долговременные договоренности, заключенные во время коучинговых бесед, могут с легкостью отойти на второй план. Однако если вы не отслеживаете, как эти договоренности исполняются, ваш подчиненный тоже, скорее всего, отнесется к ним несерьезно. Периодически сверяясь с зафиксированным планом, каждый из вас будет действовать ответственнее. Вы будете с большей вероятностью придерживаться согласованных дат, обеспечивать вашего подчиненного необходимыми ресурсами (например, книгами и статьями) и отслеживать, как другие сотрудники помогают ему развиваться.

					Наблюдайте за признаками роста. Постоянно оценивайте, как ваш подчиненный справляется с работой, но делайте это неофициально. Видите ли вы признаки прогресса в его поведении, отношениях, подходу к делу или результатах? Стали ли другие люди говорить о нем иначе? Например, если ваш подчиненный учится слушать других, вы можете внимательно понаблюдать за ним на нескольких встречах и записать свои соображения.

					Проверяйте, как идут дела у подчиненных, незамедлительно. В перерывах между сессиями сотрудники могут застопориться: они могут разочароваться из-за непредвиденных неудач и провалов в обучении, или же новые поведенческие навыки не сразу оправдают их надежды. Простая сверка с планом поможет вашим подчиненным вновь начать движение вперед. Будьте инициаторами таких сверок (заранее запланированных) и подумайте о том, чтобы ввести политику открытых дверей, то есть поощряйте подчиненных обращаться к вам с любыми вопросами. Во время же проверок интересуйтесь у них, как изменяется положение дел и видят ли они сами какие-либо признаки своего развития. Призывайте их записывать освоенное или замеченное и используйте этот материал как основу для следующей коучинг-сессии.

					Говорите о том, на что влияет рост сотрудника. Когда вы видите, что ваш подчиненный начинает меняться и расти, прямо скажите о том, на что это влияет, — самому такое заметить бывает сложно. Как коучинг повлиял на него как на личность? Стал ли он принимать участие в дискуссиях стратегического толка? Как его развитие повлияло на отдел? Может быть, отделу удалось достичь большего количества целей? Как это повлияло на компанию в целом? Помогая сотруднику понять, каков во всех своих проявлениях результат его усилий и вызванных ими изменений, вы повысите его мотивацию и напомните, что коучинг идет на пользу не только ему, но и всей организации.

					Сосредоточьтесь на отношениях. По мере коучинговой работы продолжайте создавать атмосферу открытости и готовности учиться. Если вы чувствуете перемену в отношениях — доверие снижается или откровенности стало меньше, — возможно, пришло время выяснить, что думает и чувствует подчиненный после ваших бесед.

			

			В то же время будьте чутки к нижеперечисленным признакам — они показывают, что процесс коучинга, возможно, пошел не в том направлении, — и тут же вмешивайтесь:

			
					Подчиненный приходит на коучинговые встречи, не выполнив задания или упражнения, о которых вы с ним договорились.

					Подчиненный обвиняет других в своих ошибках, которые совершил, когда пытался освоить новые навыки. Или же ему не по себе, когда он рассказывает о своих успехах и провалах.

					Подчиненный не включен в коучинговый процесс: сопротивляется, насколько это возможно, или предлагает собственные идеи и методы.

			

			Что, если вы внимательны к сопровождению сотрудника после коучинговых занятий, но он все же не развивается в нужном направлении? В этом случае вы можете прибегнуть к помощи кого-либо, не находящегося у вас в подчинении, — коллеге, которому доверяете, сотруднику отдела кадров, профессиональному привлеченному коучу. Все эти люди могут обладать объективным восприятием, навыками и компетентностью, которые посодействуют росту вашего сотрудника. В конце концов, вы и ваш подчиненный можете обсудить, подходит ли ему та роль, что он играет в организации.

			Проверяйте себя

			Хотя сопровождение после коучинговых занятий сосредоточено в основном на вашем подчиненном, этот процесс требует от вас осмысления своей роли. Будучи руководителем и коучем, вам следует задать себе два вопроса:

			
					Отвечаю ли я всем потребностям этого сотрудника? Коучинг будет выглядеть и восприниматься по-разному каждым из ваших подчиненных, и то, что работает с одним, может не сработать с другим. Используйте метод проб и ошибок, покажите, что готовы корректировать коучинг по ходу дела. Почаще спрашивайте сотрудника, что работает, а что нет. Методы, не действующие с человеком сейчас, могут быть успешны позже, поэтому, если новая практика или упражнение трудны, вы можете либо изменить план действий, либо призвать сотрудника проявить терпение.Удовлетворение потребностей подчиненного в процессе коучинга может означать и беседу с ним, если у вас разные взгляды на его успехи. Например, он может рассказать, что усваивает уроки из книг, которыми вы его снабдили, и находит эти книги полезными. Но если все говорит о том, что полученные знания на практике он не применяет, это может означать, что подход не работает, несмотря на весь энтузиазм сотрудника. Чтобы понять, действительно ли его потребности удовлетворяются, вам как коучу очень важно полагаться на свое суждение, а не только на обратную связь от подчиненного.


					Выполняю ли я свою часть сделки? Когда мы помогаем другим развиваться, наши сильные и слабые стороны порой становятся зримыми. Например, Лиза и ее руководитель Арья пришли к тому, что Лизе пора идти дальше и брать на себя больше ответственности. Но когда Лиза попробовала взять на себя руководство проектом, Арья с трудом выпустила его из своих рук и настаивала на ежедневных отчетах обо всех мелочах. Найдя время для оценки своей роли как коуча, она поняла, что развитие Лизы в заданном направлении в первую очередь предполагает изменение ее собственного подхода к делу. Коучинг зачастую требует от вас как от руководителя посмотреть в зеркало, дабы понять, не чините ли вы, не осознавая этого, препятствия подчиненному на его пути к цели и не действуете ли так, что он получает от вас противоречивые сигналы о ваших ожиданиях.
			Коучинг может стать трудным, но в то же время воодушевляющим процессом как для руководителя, так и для подчиненного, по мере того как вы наблюдаете за ростом сотрудника и видите, что приносите пользу организации по-новому. Наладив процесс сопровождения после коучинг-сессий, то есть согласовав ожидания, организовав проверку результатов подчиненного и оценку собственных действий, вы сможете вызывать и стимулировать желаемый рост, результаты которого будут стоить потраченных времени и сил.


			

			__________

			Пэм Крулец — управляющий партнер компании Isis Associates и член преподавательского состава программы коучинга руководителей, реализуемой в Джорджтаунском университете. В рамках программы она выступает коучем для предпринимателей, высшего руководства и перспективных работников различных компаний с целью усилить их лидерские качества и помочь достижению ими бизнес-целей.

			Нина Боуман — старший партнер компании Isis Associates, коуч, проводит тренинги и консультирует топ-менеджеров компаний по вопросам развития лидерских качеств.


Глава 6

			Обратная связь, которая врежется в память

			Эд Батиста

			Хотя коучинг состоит преимущественно в том, чтобы спрашивать, а не отвечать, подчиненные будут ждать от вас искренних отзывов о своей работе. Я беседовал с тысячами клиентов и студентов и раз за разом слышал одно и то же: «Расскажите мне все как есть».

			Увы, эту простую просьбу не так-то легко выполнить. Когда вы говорите своим сотрудникам: «Позвольте мне высказаться о вашей работе», их сердца наверняка начинают бешено биться, давление повышается, появляются другие признаки стресса. Все это симптомы «реакции на угрозу», также известной как состояние «бей или беги», — последовательности неврологических и физиологических состояний, нарушающей способность обрабатывать сложную информацию и реагировать осмысленно. Когда мозг человека реагирует на угрозу, он не воспринимает обратную связь и не может действовать в соответствии с ней.

			Возможно, вы уже наблюдали этот эффект во время обсуждений с подчиненными их работы, в которой что-то шло не так. Некоторые реагируют потоком объяснений, применяют оборонительную тактику и становятся агрессивны, другие избегают встречаться с вами глазами, скрещивают на груди руки, горбятся и вообще ведут себя так, что становится ясно: они бы с радостью сделали что угодно, лишь бы не разговаривать с вами. Эти признаки реакции «бей или беги» указывают на то, что обратная связь от вас вряд ли окажет желаемое воздействие.

			Что можно сделать, чтобы не вызывать реакцию на угрозу и вместе с тем дать обратную связь, которую люди воспримут? Следующие рекомендации помогут ответить на этот вопрос.

			Развивайте отношения

			Выстраивая отношения с другими в течение длительного времени, мы закладываем основу эффективной обратной связи. Когда люди чувствуют, что связаны с нами, вероятность того, что даже сложные беседы с ними вызовут реакцию на угрозу, снижается. Ведущий эксперт в области выстраивания отношений, социальный психолог Джон Готтман в результате своих исследований пришел к выводу, что успех в трудных переговорах зависит от того, что он назвал «качеством дружбы». Готтман говорит о нескольких шагах, которые мы можем предпринять, чтобы выстроить качественные отношения:

			
					Дайте человеку почувствовать, что его признают. Давать понять другому, что вы видите в нем личность, а не просто наемного работника, — чрезвычайно важно, но на это не должно уходить много времени. Один мой клиент, руководивший небольшой компанией, несколько лет назад рассказал мне, что чувствует дистанцию между собой и сотрудниками. При этом у него не было возможности постоянно ходить с каждым из них на обед. Эффективным компромиссным решением стало смотреть на любое взаимодействие с работниками — не важно, насколько краткое — как на возможность узнать человека чуть лучше. Он завел привычку каждый раз при встрече с кем-то из подчиненных задавать один вопрос о работе или личной жизни. «Я устанавливаю контакт при любой возможности», — сказал он мне. И хотя это порой замедляло его собственный труд, результат того стоил.

					Отвечайте даже на неявные просьбы дать обратную связь. Мы добиваемся внимания от окружающих не обязательно напрямую — еще мы постоянно высказываем множество едва различимых просьб о внимании. Как пишет Готтман в книге «Исцеление взаимоотношений» (The Relationship Cure), «такая просьба может проявляться в вопросе, жесте, взгляде или прикосновении — в любом выражении мысли: “Я хочу почувствовать связь с тобой”. Реакция на просьбу всегда проста — положительный или отрицательный ответ на запрос об эмоциональной связи». Многие из нас, однако, не обращают внимания на такие просьбы подчиненных. Причина этого такова: согласно исследованиям, проведенным Дахером Келтнером из Калифорнийского университета в Беркли и его коллегами, мы менее внимательны к социальным сигналам тех, кто находится у нас под началом. Чтобы наладить связь с подчиненными, вспомните, как часто вы замечаете (или игнорируете) их просьбы о внимании. А еще спросите своих коллег, друзей и родственников, умеете ли вы слушать и как часто перебиваете других.

					Постоянно выражайте признательность. Как показывает исследование Готтмана, в хороших отношениях на одно отрицательное взаимодействие приходится пять положительных — даже в конфликтной ситуации. Это соотношение не проявляется в однократной беседе, и оно не означает, что, прежде чем высказать критическое замечание, нужно отпустить пять комплиментов. Оно подчеркивает важность отзывов и периодического проявления признательности в другой форме для выстраивания прочных связей (см. также «Ловушки положительных отзывов»).

			

			Управляйте эмоциями

			Несмотря на то, что сильные негативные чувства мешают учиться и взаимодействовать, эмоции играют важнейшую роль при предоставлении обратной связи. Они позволяют нам акцентировать внимание на тех или иных словах и дают другим понять, что именно мы ценим. Эмоциональный контакт воспринимается лучше, его дольше помнят и всегда с легкостью к нему возвращаются. Обширные научные исследования в области нейробиологии, проведенные в последние десятилетия, ясно показывают, что эмоции играют ключевую роль в мыслительном процессе: сильные чувства порой сбивают с толку, однако в целом эмоции облегчают процесс принятия решений.

			Поэтому если вы не хотите вызвать реакцию на угрозу, избегайте «безэмоционального коучинга». Он лишь ослабит эффект от вашей обратной связи и приведет к череде непродуктивных разговоров. Вместо этого стремитесь достичь баланса: выражайте ровно столько эмоций, сколько потребуется, чтобы наладить взаимодействие с человеком и не вызвать при этом агрессии или защитной реакции, не оборвать диалог и не испортить отношений.

			Правильный уровень эмоциональности зависит от сути вопроса, и для каждых отношений он свой, а кроме того — зависит от ситуации. Важно то, насколько другой человек восприимчив к вашим эмоциям. Один мой клиент по коучингу, недавно запустивший свой бизнес, критически отзывался о соучредителе компании, однако это не давало желаемого результата. Чтобы отзывы моего клиента услышали, ему пришлось придать им эмоциональную окраску, добавить звука и жестов. И это сработало! Сработало, потому что между этими двумя были долгие дружеские отношения. Соучредитель моего клиента не ушел в оборону, наоборот — эмоциональность собеседника привлекла его внимание. Тот же самый клиент, высказывая критические замечания в адрес своего подчиненного, старался сдерживать эмоции, снижать экспрессию и дать обратную связь в деловом тоне. Цель была в том, чтобы передать важность проблемы, но при этом не перегружать подчиненного, и в этом случае одного авторитета руководителя было достаточно.

			
				
					
				
				
					
							
							Ловушки положительных отзывов

						
					

					
							
							Предполагается, что похвала вызовет у работника хорошие чувства, поможет его мотивировать. Однако часто она приводит к противоположному результату. Ниже приведены три распространенные проблемы и способы их избежать.

							
	Люди не верят похвале. Прежде чем дать неприятный отзыв подчиненному, говорите ли вы ему что-нибудь приятное, чтобы подсластить пилюлю? Многие из нас так и поступают — и тем самым непреднамеренно приводят людей к тому, что те слышат в положительных словах лишь ничего не значащее предисловие к действительному сообщению. Вместо того чтобы почувствовать, что их по-настоящему ценят, они ждут подвоха. И хотя мы сами перестали беспокоиться о том, что сообщаем плохую новость, мы никак не помогли другим эту новость правильно воспринять. Фактически мы сами подрываем свою способность дать четкую обратную связь, положительную или отрицательную.
							Что делать? Вместо того чтобы перед каждой порцией конструктивной критики давать конфетку, начните с того, насколько важны хорошие отношения, и изложите свои причины для предстоящего разговора. Например, скажите: «Очень важно, чтобы мы были честны друг с другом и могли говорить прямо. Тогда мы будем продуктивно сотрудничать. Кое-что меня беспокоит, и я хотел бы это обсудить. Считаю, что мы сможем успешно разрешить все вопросы».


								Люди обижаются. Руководители используют положительные отзывы и для того, чтобы преодолеть нежелание подчиненных отвечать на запросы. Эта старая тактика может сработать раз-другой, но в долгосрочной перспективе только вредит. Она рождает в собеседнике чувство долга, создает ощущение того, что, соглашаясь помочь вам добиться желаемого, он выплачивает некий «социальный долг». Если вы все время учите людей, что за вашей похвалой следует запрос, они поймут, что ими манипулируют, обидятся и потеряют всякое желание идти вам навстречу.
							Что делать? Повышайте мотивацию подчиненных на протяжении длительного времени, расширяя свой арсенал средств убеждения. Как поясняет Джей Конгер в своей классической статье «Необходимое искусство убеждения» (The Necessary Art of Persuasion) (HBR, май–июнь 1998 г.), вы можете получить способность влиять на других четырьмя методами: установить доверительные отношения, показав свою компетентность и результаты работы, сделанной в интересах других; выстроить цели на основе общей позиции ради общей пользы; подкрепить свое мнение убедительными данными и примерами; наладить эмоциональную связь с людьми, чтобы они были восприимчивее к вашим словам.


								Мы хвалим не за то, за что следует. Похвалы не по делу приносят больше вреда, чем пользы. Как отмечает психолог из Стэнфорда Кэрол Дуэк в своем интервью, данном в январе 2012 года изданию HBR IdealCast, «все наши стремления к самоутверждению ошибочно основывались на том, что похвала уму, талантам и способностям подкрепляет в человеке уверенность в собственных силах и повышает его самооценку, а дальше все должно идти как по маслу. Однако мы обнаружили обратный эффект. Человек, которого похвалили за таланты, переживает о своем следующем шаге, боится взяться за сложную задачу и оказаться бесталанным в глазах других, лишиться своей репутации гениального. Так что он остается в зоне комфорта и занимает жесткую оборонительную позицию, когда терпит неудачу».
							Что делать? Хвалите за усилия, а не за способности. Дуэк предлагает сосредоточиться на «стратегиях, упорстве и работоспособности, стойкости и выносливости», то есть на качествах, которые люди проявляют, когда сталкиваются с трудностями. И всегда объясняйте, что именно подвигает вас хвалить человека. Если вы изъясняетесь туманно или используете лишь общие фразы, вы не сможете закрепить у подчиненного желаемую модель поведения.




						
					

				
			

			Разумеется, мы не можем знать, как другой человек отреагирует на наши эмоции, и, когда охватывают сильные чувства, сложно с ходу определить, как их следует выражать в беседе наиболее подходящим образом. Это умение приходит с практикой. Участвуя в беседах, в которых озвучиваются замечания и комментарии в адрес другого человека, мы не только получаем информацию о возможной реакции конкретного лица, но и о том, как нам самим следует выражать свои чувства, чтобы это было на пользу делу.

			Играйте честно

			Вы гарантированно вызовете реакцию на угрозу, если человек сочтет ваш отзыв несправедливым или неточным. Но как этого избежать, если представления о справедливости и точности всегда субъективны?

			Дэвид Бредфорд из Стэнфордской школы бизнеса предлагает «оставаться на своей стороне площадки», то есть выстраивать обратную связь на основе собственных представлений о конкретном поведении и не ссылаться на мотивы человека. На своей стороне площадки мы застрахованы от ошибки: другим может не нравиться, как мы описываем свои чувства, но они не могут оспорить их истинность. Вместе с тем, когда мы делаем предположения о мотивах другого человека, мы заходим на его сторону площадки, и даже незначительные неточности могут спровоцировать защитную реакцию.

			Например, отзываясь о ком-нибудь вечно опаздывающем, очень хочется сказать нечто вроде: «Ты не ценишь мое время, и это очень неуважительно с твоей стороны». Однако это всего лишь догадки об образе мыслей другого человека, а не утверждение о факте. Если мы хоть чуть-чуть заблуждаемся, сотрудник почувствует, что его неправильно воспринимают, и станет менее внимателен к тому, что мы говорим. Правильнее будет сказать так: «Когда ты опаздываешь, я чувствую, что меня не ценят и не уважают». Различие тонкое, но, сконцентрировавшись на конкретном поведении и своей внутренней реакции — и тем самым оставаясь на своей стороне площадки, — мы избегаем риска попасть в область спорных и неточных догадок.

			Поскольку мотивы нередко бывают неясны, в попытках осмыслить поведение других людей мы постоянно заходим на чужую сторону площадки. И если избежать этого не удается, рекомендуем начать отслеживать тот момент, когда вы начинаете строить догадки о чужих мотивах, и возвращаться на свою сторону прежде, чем начнете давать обратную связь.

			Подготовьте сцену

			Очень легко принимать то, что нас окружает, как само собой разумеющееся. Однако обстановка сильно влияет на любое наше взаимодействие с другими. Обращая внимание на такие детали, можно сделать обратную связь гораздо продуктивнее:

			
					Учет времени. Хотя я приветствую быстрые беседы в неформальной обстановке (см. окончание этой главы), иногда нужно долгое содержательное обсуждение. Когда такое случается, продумайте регламент. Вместо того чтобы запихивать все в окно, обнаруженное вами в календаре, выберите время, когда вы и ваш собеседник будете в форме: например, в начале дня, еще до того, как вас завалят другими делами, или в конце дня, когда вы сможете погрузиться в размышления. Подумайте о том, чем вы будете заниматься непосредственно перед началом беседы и сразу же после нее. Если один из вас прямо перед встречей (или после нее) окажется в стрессовой ситуации, лучше поищите другую возможность побеседовать.

					Продолжительность. Зачастую мы вносим события в календарь, отводя на них стандартное время, и не задумываемся, сколько реально времени потребуется на каждое взаимодействие. Поразмыслите о том, сколько времени потребуется на беседу при благоприятном и неблагоприятном развитии событий. Вы же не хотите увлечься обсуждением дела с сотрудником и внезапно осознать, что опаздываете на следующую встречу? Также следует подумать о том, что вы будете делать, если беседа пойдет хуже (или лучше), чем ожидалось. Насколько для вас плохо (или хорошо), если вы проигнорируете следующую встречу, потому что хотите продолжить эту?

					Место действия. Проводя встречу в своем кабинете, вы укрепляете иерархические позиции. Это может оказаться полезным, когда нужно установить дистанцию между вами и собеседником. Однако это же станет фактором, способным вызывать стресс, а также повысит вероятность возникновения реакции на угрозу. Менее формальная обстановка — комната для совещаний, ресторан или даже открытый воздух — поставит вас на один уровень с сотрудником и в то же время снизит вероятность возникновения нежелательной реакции. Выбирайте для встречи место, отвечающее требованиям беседы, достаточно закрытое от посторонних глаз и позволяющее свести к минимуму возможные отвлекающие факторы.

					Близость. На встрече с сотрудником в офисе или в комнате для совещаний, когда вас разделяет стол, создается физическая дистанция, подчеркивающая ваше более высокое положение. Но такое нужно не всегда. Если вы хотите выстроить близкие отношения с другим человеком или проявить эмпатию, то есть умение понимать эмоциональное состояние собеседника, лучше сидеть с ним рядом, по одну сторону стола. Подумайте о том, какое расстояние между вами будет оптимальным. Может, даже просто сидеть — уже слишком формально, и вам двоим следует отправиться на прогулку.

			

			Немного попрактиковавшись с помощью этих советов, вы разовьете свои навыки давать обратную связь. И, как и в случае любых других навыков, начинайте приобретать опыт в ситуациях, не сопряженных с большим риском, прежде чем станете давать отзывы в беседе, исход которой очень важен. Вот несколько способов, как можно приступить к этому:

			
					Чаще давайте обратную связь. Обратная связь часто ассоциируется с аттестацией персонала. Однако такая обратная связь не очень подходит для развития соответствующих навыков, потому что аттестация проводится нечасто да и сама по себе вызывает стресс. Вместо того чтобы накапливать замечания и комментарии, а потом вывалить их сотруднику разом, попробуйте предлагать их небольшими порциями, давая предметную обратную связь на регулярной основе. Двухминутный опрос подчиненного после проведенной встречи или презентации будет полезен вам обоим.

					Ролевая игра при подготовке к трудной беседе. В своей практике коучинга с клиентами и студентами, обучающимися по программе MBA в Стэнфорде, я пришел к выводу, что ролевая игра бывает весьма эффективным средством, если нужно подготовиться и выдать свои замечания, которые могут оказаться тяжелыми для собеседника. Потренируйтесь с тем из коллег, с кем вы дружите. Начните с того, что получать обратную связь будет коллега, а вы попробуете дать ее по-разному. Затем пусть коллега сделает то же самое, а вы будете принимать обратную связь. Вы научитесь подходу коллеги, а сами увидите разговор глазами подчиненного. Такая подготовка поможет вам отточить свою манеру давать обратную связь, и в реальной ситуации вы будете чувствовать себя спокойнее.

					Просите давать обратную связь. Обращаясь к сотрудникам с просьбой дать обратную связь по поводу вашей эффективности как руководителя и лидера, вы выигрываете в трех отношениях. Вы получаете ценные сведения, понимаете, как выглядит обратная связь со стороны подчиненного, а явное желание слушать делает ваши собственные отзывы более весомыми. Если вы видите, что сотрудники неохотно идут на это, попросите их помочь вам достичь конкретных целей — например, высказываться менее многословно или реже перебивать. Признав, что вам тоже есть над чем работать, вы поможете высказаться им самим.

			

__________

			Эд Батиста — коуч по работе с топ-менеджерами и преподаватель в Стэнфордской школе бизнеса. На своем сайте www.edbatista.com он регулярно выкладывает статьи о коучинге и профессиональном развитии, а в настоящее время пишет книгу о самокоучинге для издательства Harvard Business Review Press.


Глава 7

			Коучинг знаний в вашей компании

			Краткое изложение основных идей статьи Дороти Леонард и Уолтера Свопа «Настоящие профессионалы» (Deep Smarts), опубликованной в Harvard Business Review.

			Основная идея

			На то, чтобы лучшие сотрудники вашей компании стали настоящими профессионалами, требуются годы, но хватит нескольких секунд, чтобы они покинули ее, если представится привлекательная возможность. И когда они уходят, свои глубокие познания они забирают с собой. Такие сотрудники быстро принимают интуитивные решения и видят проблемы и возможности там, где другие остаются слепы. Они обладают чрезвычайно ясным разумом и инстинктивным пониманием человеческих отношений, видят картину в целом, а не вязнут в деталях. Для выживания вашей компании их знания имеют решающее значение.

			Как удержать таких специалистов? Сделайте их коучами знаний. Такие коучи используют практические методы — выполнение заданий под руководством наставника, наблюдение, решение проблем, эксперимент, — чтобы передать новичкам накопленные ими профессиональные знания.

			Коучинг знаний не только обеспечивает передачу и сохранение жизненно важного опыта, но и порождает идеи прорывных продуктов и более эффективные бизнес-процессы. Может ли ваша компания позволить себе не вкладывать в него деньги?

			Реализация идеи на практике

			Рассмотрим приемы коучинга знаний.

			Выполнение заданий под руководством

			Новые сотрудники выполняют задания под бдительным оком коуча, который в дальнейшем дает обратную связь, что помогает новичкам отточить свежеприобретенные навыки.

			Пример: В компании SAIC новые консультанты-продавцы обучаются делу у опытных коллег путем процесса под названием «посмотрел, опробовал, обучил». Сначала они наблюдают за тем, как специалист помогает решить проблему клиента. Затем на практике оттачивают навыки, общаясь с клиентом и получая от коуча обратную связь. А после обучают этим же навыкам другого консультанта.

			Наблюдение под руководством

			Этот метод бывает в двух формах: наблюдение за работой коллег и командировки. Во время наблюдения новички приобретают знания, следя за действиями опытных коллег, а затем с ними же обсуждают увиденное. Один из младших консультантов после нескольких встреч с клиентами проанализировал в беседе с коллегой увиденное и так описал свои впечатления: «Из этих обсуждений я вынес больше, чем за четыре года на моей первой работе и два года в школе бизнеса».

			Во время командировок новички выходят за пределы привычного образа мыслей и расширяют свой опыт, открывая для себя новые способы мышления и поведения.

			Пример: Во время командировок в магазины игрушек в Мексике, Корее и США сотрудники ритейлера Best Buy наблюдали за тем, как молодые люди вовлекались в совместную игру, выстроенную вокруг товара (например, куклы) или технологии (например, видеоигры). Эти поездки стали источником идей, как магазины Best Buy могут сделать нечто социально ориентированное.

			В итоге инженеры этой компании создали компьютерный игровой центр PCBang, где подростки и люди в возрасте двадцати с небольшим — а эта категория намного моложе обычных покупателей компании — могут играть в компьютерные игры и общаться.

			Решение проблем под руководством

			Коучи знаний и их протеже вместе работают над проблемами — таким образом последние учатся их решать.

			Пример: Старший инженер, известный своей способностью оценивать дизайн сложных продуктов с различных точек зрения, заставил своего протеже провести несколько месяцев на сборочной линии, где тот вместе с технологом, ответственным за проверку качества, решал различные проблемы. Старший инженер участвовал во многих совещаниях этих сотрудников и добавлял перспективу, которой не хватало технологу, — например, знания о предпочтениях покупателей. Ученик таким образом приобрел всесторонние знания о продукте, от дизайна до производства и удовлетворения нужд потребителей.

			Проведение экспериментов под руководством

			Коучи знаний помогают новичкам проводить небольшие эксперименты, что ускоряет процесс обучения.

			Пример: Стартап ActivePhoto разработал технологию мгновенной загрузки и каталогизации цифровых фотографий. Чтобы определить наиболее прибыльный рынок, компания провела пилотные исследования с тремя перспективными базами клиентов: государственными экстренными службами, страховыми компаниями (в том, что касается обработки претензий) и онлайн-аукционами. Благодаря обсуждению результатов с коучами знаний ActivePhoto быстро отказалась от первого варианта.

			__________

			Дороти Леонард — почетный профессор факультета бизнес-администрирования в Гарвардской школе бизнеса в Бостоне.

			Уолтер Своп — почетный профессор психологии Университета Тафтса в Медфорде, штат Массачусетс.

			Совместно они написали книги Deep Smarts: How to Cultivate and Transfer Enduring Business Wisdom (Harvard Business School Publishing, 2005) и Critical Knowledge Transfer: Tools for Managing Your Company’s Deep Smarts (Harvard Business Review Press, December 2005).


Глава 8

			Эффективный коучинг за меньшее время[5]

			Дейзи Уэйдмен Даулинг

			Практически все молодые руководители, с которыми я работала, хотят быть хорошими управленцами и наставниками. Просто у них нет на это времени (или они так думают). «Я могу либо заключить новую сделку, либо позвать кого-то из своих подчиненных на ланч, чтобы поговорить с ним о его карьере, — сказал мне недавно руководитель одной финансовой компании. — Как вы думаете, что я предпочту, учитывая специфику нашей отрасли и этого рынка?»

			Вопрос хороший. Непросто помогать подчиненным развиваться, даже если вы стремитесь использовать для этого всякую благоприятную возможность, однако вы можете упростить коучинг для себя. Тут есть три пути: тщательно планировать время и продолжительность коучинговых занятий, давать конструктивную обратную связь и использовать сбереженное время по возможности для коучинга.

			Тщательное планирование коучинга

			Выделите время, чтобы подумать с командой о насущных вопросах и решить их. Пусть каждая сессия будет недолгой, но регулярной. Внесите в свой календарь, например, еженедельное 30-минутное мероприятие и не позволяйте себе переносить его или тратить это время на решение рабочих вопросов.

			Используйте это время, чтобы поразмыслить над работой коллектива на прошлой неделе. Кого нужно похвалить? Кого мотивировать? Кому подтянуть навык расставлять приоритеты? Кто заслуживает получить отзыв на паршиво проведенную презентацию? Услышать, что в офисе нужно носить галстук? Все эти вещи можно между делом отмечать, но, если вы не найдете времени, чтобы обсудить их предметно, вы обнаружите, что они вам не дают покоя всю неделю — пока вы едете на работу или проводите встречи, посвященные другим делам, — но при этом не работаете над решением проблемных вопросов.

			Используйте это время и на то, чтобы оценить прогресс подчиненных и общий ход работы. Не пришел ли в ваш коллектив новый человек, о потребностях и интересах которого вы хотите узнать подробнее? А может, кто-то из сотрудников попросил вас помочь развить какой-то навык? Или у вас есть подчиненный, с которым до сих пор не удалось наладить контакт? Вместо того чтобы искать время, которое вы потратите на планирование коучинга, лучше используйте окно, которое уже выделили.

			Как только вы наметили вопросы, требующие решения, используйте остаток времени, чтобы послать поздравительное электронное письмо, подойти к подчиненному и дать ему краткую обратную связь (подробнее об этом см. ниже) или, если ситуация того требует, назначить время для проведения формализованной коучинг-сессии.

			Ваша стратегия в данном случае заключается в создании границ: планирование коучинга, когда можно подумать о насущных вопросах и их решить, позволит вам управлять своим временем.

			Конструктивная обратная связь

			Когда вы понимаете, что нужно дать обратную связь подчиненному, вы можете сделать этот процесс более эффективным тремя способами.

			
					Сформулируйте стандартное вступление. Для большинства руководителей обратная связь (особенно конструктивная) — трудное дело, где нужно все основательно продумать. Как заговорить о плохо сделанном анализе, препятствиях к повышению сотрудника или даже о встрече, которая прошла неожиданно хорошо? Подобно шахматным гроссмейстерам, большую часть времени мы обдумываем первый ход. Поэтому ключ к уменьшению времени на размышления о предстоящей коучинговой беседе и подготовку к ней таков: сформулируйте стандартное вступление — простой порядок начала обсуждения рабочих результатов. Не усложняйте и прямо говорите о том, что предстоит обговорить. Прямолинейное «я собираюсь дать вам кое-какие оценки» или «вы готовы выслушать мои рекомендации по этому вопросу?» сразу привлекает внимание и задает правильный тон беседы. Когда у вас есть заготовленное первое слово, начать обсуждение легче. Более того, подчиненные привыкнут к такому порядку, и это поможет им настраиваться на беседу и лучше схватывать суть обратной связи.

					Не прибегайте к намекам и иносказаниям. Ошибка номер один, совершаемая руководителями в коучинге и при предоставлении обратной связи своим подчиненным, заключается в недостаточной откровенности. Обычно так происходит потому, что руководитель не хочет показаться грубым. Если вы когда-нибудь в коучинговой беседе произносили фразу «может, вы могли бы…» или просили сотрудника «подумать о» проблеме с результатами работы, можно с 99-процентной вероятностью сказать, что в тот момент ваши слова не звучали достаточно однозначно. Однако чем вы искреннее, тем больше вероятность того, что подчиненный вас услышит, а значит — тем скорее вы окажете требуемое воздействие. Как быть искренним и при этом не чувствовать себя идиотом? Ответ прост: взявшись за решение проблемы, быть честным, высказываться прямо, практиковать личный подход. Лучший отзыв из тех, что я когда-либо получала, я услышала через несколько лет после начала профессиональной деятельности. Это было сразу же после ужасной деловой встречи, которая состоялась у меня с высшим руководством. Я была к ней совершенно не готова и только и делала, что оборонялась. После, когда мы с боссом спускались в лифте, он тихо сказал мне: «В следующий раз я ожидаю от вас лучшего выступления». Не надо ходить вокруг да около проблемы — и не надо позволять так вести себя подчиненным.

					Попросите пересказать ваши слова. Если обратная связь ни к чему не приводит, вы должны будете дать ее во второй раз, и в третий, и в четвертый — и все это будет означать потерю времени и ваших сил. Чтобы не приходилось повторно исполнять свою партию, убедитесь сразу, что вас услышали, а для этого попросите собеседника пересказать вашу мысль своими словами. Если подчиненный ясно излагает, что ему нужно изменить или сделать на следующем этапе, это значит, что он почти наверняка уловил ваш посыл. Теперь вы знаете, что беседа окончена, и можете вернуться к другим делам. А если сотрудник излагает ваши соображения туманно, вы можете его тут же поправить. В обоих случаях вряд ли вам потребуется возвращаться к этому вопросу впоследствии.

			

			Используйте выкроенное время

			Если вы будете планировать время на коучинг и использовать его с умом, то обнаружите, что можете коучить и при этом делать свою основную работу. Но что, если наступит трудный период или по какой-то причине вы не сможете выкроить несколько минут на еженедельную проверку дел? В таком случае используйте метод, который я называю «коучингом на 3,1%». Ограничьте подобное развитие сотрудников 15 минутами в день. В неделю у вас набежит 75 минут, или 3,1% от 40-часовой рабочей недели. А найти эти 15 минут можно так:

			
					Сделайте из времени простоя время развития. Идете после встречи в свой кабинет? Используйте эти две минуты на то, чтобы дать подчиненному отзыв о его презентации, подскажите, как в следующий раз он сможет провести ее лучше. У него не было возможности высказаться? Спросите, как, на его взгляд, прошла встреча и в каких других выражениях он мог бы донести свою точку зрения убедительно и ясно. Выслушайте и дайте ему обратную связь. Прямая и незамедлительная обратная связь лучше всего послужит развитию ваших сотрудников. Используйте каждую пару минут в своем графике, когда вы можете поговорить с кем-то, — как правило, это время в пути, — и обращайте эти небольшие окна в возможности для коучинга. Идете на улицу за кофе? Попросите подчиненного спуститься с вами и переговорите с ним о приоритетах и целях. Едете в аэропорт? Позвоните одному или двум сотрудникам.

					Совершайте два звонка в день. По дороге с работы позвоните (или отправьте электронное письмо) двум людям из тех, с кем вы сегодня встречались, и дайте им обратную связь: «Мне нравится, как вы поступили со счетом Смизерса. В следующий раз давайте попробуем снизить маркетинговые расходы. Благодарю за работу». Всегда говорите «спасибо», пусть это будет частью вашего сообщения. Сотрудники, которые чувствуют, что их ценят, и знают, что вы стараетесь развить их навыки, останутся с вами надолго.

					Заглядывайте на рабочие места сотрудников. Раз в день встаньте со своего места и пройдитесь к столу одного из подчиненных. Потратьте две минуты, чтобы спросить, над чем он работает. Как только получите ответ, скажите так: «Что вам от меня может понадобиться, чтобы этот проект (эта сделка) завершился успешно?» Задача в том, чтобы подчиненный услышал от вас следующее: «Я знаю, кто вы, у меня есть большие ожидания, и я на вас рассчитываю».

			

			При постоянном (читай: ежедневном) применении эти стратегии окупятся сторицей. Ваши сотрудники почувствуют, что вы не просто их руководитель, но еще и коуч. Тогда они будут оттачивать свои навыки и при этом сохранять мотивацию.

			Для любого руководителя время, потраченное на все это, проведено с пользой.

			__________

			Дейзи Уэйдмен Даулинг занимает пост управляющего директора и главы службы подготовки кадров в компании Blackstone Group, которая управляет активами по всему миру. Она написала книгу «Помни, кто ты есть» (Remember Who You Are) (Harvard Business Review Press, 2004), а также постоянно публикуется в Harvard Business Review.


Глава 9

			Помогите людям стать помощниками самим себе

			Эд Батиста

			Каждый раз, когда я в качестве коуча для руководителей начинаю работу с новым клиентом, я специально оговариваю, что ему придется проделать большую работу без моего участия. Причина этого в том, что мои клиенты с коучем проводят лишь 1% своего рабочего времени, а в оставшиеся 99% самостоятельно управляют взаимодействием, принимают решения, устраняют проблемы. И хотя наши беседы могут влиять на то, как клиенты ведут дела, большую часть времени они ведут коучинг самих себя. Они оценивают, какие приемы работают, а какие нет, решают, нужно ли менять курс или стоит держаться прежнего, а затем повторяют это все время, пока им приходится сталкиваться с профессиональными трудностями.

			Все только что сказанное распространяется на ваших подчиненных, когда вы руководите работниками умственного труда, действия которых если и требуют контроля с вашей стороны, то совсем незначительного. Вы регулярно встречаетесь с ними для планирования будущих действий, определения приоритетов и оценки успеха продвижения к намеченным целям и не стоите у них над душой целый день, указывая, как выполнять ту или иную задачу. На такое тщательное руководство у вас просто нет времени, а даже если бы и было, ваши подчиненные восприняли бы это так, будто вы лезете в каждую мелочь.

			На самом деле благодаря ограниченности контроля подчиненных открываются огромные возможности: вы можете стать более успешным руководителем и лидером, если поможете своим сотрудникам стать коучами самим себе. Для ясности надо сказать, что самокоучинг — это не путь одиночки, а скорее процесс, которым управляет сам человек. Подчиненные по-прежнему будут нуждаться в ваших консультациях и поддержке, но их коучинг не будет серией официальных бесед с вами. Он станет инструментом, которым они смогут пользоваться сами или при общении с другими людьми.

			А теперь поговорим о том, с чего стоит начать.

			Примите установку на рост

			Как уже говорилось в этой книге, в отношении развития бытуют два основных подхода. Те, чье мышление негибко, рассматривают такие качества, как ум и талант, как заданные и неизменные. Те же, чья ментальная установка нацелена на рост, верят, что эти качества могут быть усилены, если их обладатель прилагает старания, а его самоотдача высока (см. главу 1 «Измените мышление, чтобы коучинг был эффективным»). Исследования психолога из Стэнфордского университета Кэрол Дуэк показывают не только влияние установок на показатели продуктивности, но и ту относительную легкость, с какой люди могут сами эти установки менять. Как отметила сама Дуэк, «достаточно знать о существовании двух установок, и уже одно это позволит вам начать мыслить и действовать по-новому».

			Если говорить о самокоучинге, то здесь установка на рост приносит огромную пользу: когда люди смотрят на себя как на незавершенный проект, они открыты новым знаниям и способны к переменам. Они настойчивее в поиске решения проблем, легче переносят неудачи и восприимчивее к критике. Также они лучше учатся на своих ошибках, как указывает психолог из Мичиганского университета Джейсон Моузер: отчасти в силу того, что не очень расстраиваются из-за неудач и больше времени посвящают анализу, если что-то пошло не так.

			Способствовать развитию установки на рост не значит просто хвалить и отказаться от критики. Это значит основывать обратную связь — как положительную, так и отрицательную — на работе, которую выполняют сотрудники, чтобы достичь поставленных целей, а не на их врожденных способностях. Когда мы хвалим людей за их таланты или критикуем за несовершенства, они принимают установку негибкого мышления, и это сводит на нет их стремление стать коучем самому себе. А когда мы хвалим их за упорство и критикуем за слишком вялые попытки, они с большей вероятностью примут установку на рост, что сделает самокоучинг легким и плодотворным.

			
				
					
				
				
					
							
							Совет по самокоучингу

						
					

					
							
							Негибкое мышление среди успешных людей встречается не реже, чем среди неуспешных. Поэтому при оценке эффективности работы подчиненного стремитесь к установке на рост и развитие, делая акцент на ценности настойчивости и целеустремленности, а не только на сильных сторонах и достижениях. Поощряйте людей делать то же самое при оценке собственной эффективности.

						
					

				
			

			В дальнейшем вы можете поддерживать установку на рост, если будете смотреть на неудачи как на возможность чему-то научиться. Когда вам нужно дать честную обратную связь сотруднику, который допустил ошибку, следует делать акцент на ценности вынесенного урока. Относитесь к неудачам с любопытством и намерением докопаться до их глубинных причин и указывайте на области, где настойчивость и упорство обернулись успехом.

			Прежде чем советовать — спрашивайте

			Как предостерегает профессор менеджмента из Массачусетского технологического института Эдгар Шайн в своей книге «Помогая» (Helping), преждевременная передача знаний — это ловушка для всякого, кто пытается помочь другим. И в особенности она опасна для менеджера при руководстве прямым подчиненным. Когда сотрудник выкладывает перед вами проблему, вы, скорее всего, чувствуете потребность незамедлительно предложить решение. По-видимому, это логичный и эффективный способ поддержать, но за него приходится расплачиваться. Множество возможных решений вы ограничиваете собственными идеями, снижая тем самым ответственность сотрудника за выход из затруднения и одновременно повышая его зависимость от вас (еще раз отсылаю читателя к главе 1 «Измените мышление, чтобы коучинг был эффективным»).

			Не уступить острому желанию предложить решение чрезвычайно важно, когда вы помогаете сотрудникам заняться самокоучингом. Лишь немного отстранившись, вы сподвигнете их на полную использовать свои знания и опыт — которые, кстати, могут быть обширнее, чем ваши. Таким шагом вы подталкиваете работников к принятию ими на себя более полной ответственности и к независимости в действиях. Поэтому, когда сотрудник обращается к вам за поддержкой, начинайте беседу с вопросов, а не с ответов. Следуйте этим рекомендациям:

			
					Избегайте вопросов, предполагающих ответы «да» или «нет». Эти вопросы прямые, но они не всегда работают на пользу дела. В контексте самокоучинга их недостаток заключается в том, что они завершают разговор именно в тот момент, когда вы хотите, чтобы другой человек погрузился в осмысление своего опыта.

					Возьмите на вооружение вопросы, которые звучат наивно. Сложные и продуманные вопросы покажут, что вы понимаете ситуацию во всей сложности, а также подчеркнут ваши собственные профессиональные знания. Если мы хотим заставить другого человека мыслить творчески, помогут простые и открытые вопросы типа «Что будем считать успехом в этом деле?» или «С какими проблемами вы ожидаете столкнуться?».

					Аккуратно пользуйтесь вопросом «почему?». Спрашивая людей о причинах их действий, вы можете помочь им сделать шаг назад и дать оценку своим поступкам. Но при этом вы можете и вызвать в них желание занять оборонительную позицию и начать объяснения без указания истинных мотивов. Чтобы предупредить эту реакцию, пользуйтесь вопросами «как?» и «что?». Примерами здесь могут служить вопросы, в которых сложно усмотреть обвинение: «Что вы чувствуете, думая о случившемся?» и «Как бы вы поступили по-иному?».

			



	Совет по самокоучингу




	Подчеркивайте, что ваша роль сводится к тому, чтобы задавать вопросы. Вы не кладезь решений! Подталкивайте подчиненных к тому, чтобы в отношениях с другими людьми они занимали ту же позицию. Любую беседу можно превратить в развивающий диалог, если обратиться к коллегам с просьбой задавать вопросы прежде, чем давать советы. Отмечайте для себя вопросы, влекущие самые содержательные ответы, и предлагайте подчиненным задавать подобные вопросы о себе при возникновении трудностей или осмыслении опыта.







			Будьте открыты

			Хотя подчиненные, наблюдая за вами, и могут понимать кое-что о самокоучинге, вы можете облегчить им задачу: в точности повторяйте действия коуча, открыто говоря о приемах, которыми пользуетесь. Эти приемы они смогут использовать и наедине, и в беседах с другими сотрудниками. Такая открытость поможет вашим подчиненным понять, почему вы действуете по-другому, если новый коучинговый метод потребует перемены в вашем стиле руководства.

			Например, если сотрудники привыкли ходить к вам за ответами, а вы всегда с готовностью им эти ответы давали, то внезапное переключение на вопросы будет резать слух и заставит их напрячься. Поэтому следует ввести их в курс дела и объяснить, почему вы теперь задаете вопросы и какую пользу надеетесь из этого извлечь.

			Когда сотрудники понимают, какие коучинговые приемы вы используете, они могут поделиться тем, какие работают лучше (не все техники одинаково хорошо подходят всем). И это понимание будет питать их собственную деятельность в области самокоучинга. Они больше получат от самостоятельного осмысления, когда перестанут заниматься с вами и покажут результат этих занятий на деле.

			И дальше ваши сотрудники смогут, обратившись к друзьям и коллегам, использовать приемы, которые им в разговорах с вами показались наиболее эффективными. А еще — найти новых членов собственной самокоучинговой группы, готовых прийти на помощь. Вы, разумеется, останетесь ключевым членом этой группы, но при этом вам не нужно будет участвовать в каждой коучинговой беседе или мероприятии.

			
				
					
				
				
					
							
							Совет по самокоучингу

						
					

					
							
							В конце каждой коучинговой сессии оставляйте несколько минут на обсуждение самой беседы. Поговорите о том, чем она была полезна и что могло бы сделать ее еще полезнее. Расскажите, какие коучинговые методики вы использовали, и попросите участников дать вам обратную связь. Подталкивайте сотрудников использовать наилучшие методы, когда они сами будут выступать инициаторами коучинговых бесед с коллегами.

						
					

				
			

__________
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Глава 10

			Распространенные ошибки коучинга: как их избежать

			Мюриэл Мейгнен Уилкинс

			Обучающиеся коучингу руководители зачастую испытывают жгучее желание опробовать новоприобретенные навыки. Однако одна-две ошибки способны отбить охоту брать на себя долгосрочные обязательства по коучингу подчиненных. Ниже представлены четыре распространенные ошибки руководителей, овладевающих приемами коучинга, а также рекомендации о том, как этих ошибок избежать и исправить их, если они уже допущены.

			Ошибка первая: коучинг «второго я»

			Предполагается, что коучинг помогает каждому члену команды реализовать свой потенциал. Однако снова и снова руководители просто пытаются переделать работника по своему образу и подобию. Не попадитесь в эту ловушку: не пытайтесь посредством коучинга делать из членов своей команды некое подобие себя, потому что в этом случае сотрудник быстро выключится из процесса. Тогда и ваши усилия поддержать работника, и его попытки выдать результат в долгосрочной перспективе обернутся ничем.

			Один из моих клиентов допускал эту ошибку с самого начала. Как руководитель, обучающийся коучингу, он с энтузиазмом давал советы подчиненным и предлагал им индивидуальные рекомендации по профессиональному развитию. Но вместо того, чтобы дать сотрудникам развиваться, следуя собственным путем, и учиться на своих ошибках и успехах, он всегда начинал с такой фразы: «Итак, если бы на вашем месте был я…» Такой коучинг не работал, и руководитель, равно как и его подчиненные, приходил в отчаяние из-за бесплодности этих усилий.

			Способ решения

			В центре коучинга стоите не вы, и его задача не в том, чтобы создать копию вас. У каждого члена команды другие сильные и слабые стороны, другие цели и интересы. Чтобы в центре коучинга был ваш сотрудник, а не вы сами, вы должны увидеть, каковы его навыки, способности и самоотдача при решении текущих задач. Прежде чем давать тщательно продуманные советы, постарайтесь понять, каковы сильные и слабые стороны сотрудника и как они отличаются от ваших. Также примите его видение ситуации, для чего задайте необходимые вопросы. Обдумайте, как подчиненный воспринимает положение дел, а уже после этого с учетом реалистичных ожиданий сформулируйте свои предложения и дайте обратную связь.

			Ошибка вторая: коучинг требует особого времени

			Часто руководители окружают коучинг таинственным ореолом, в результате чего постоянно допускают такую ошибку: ждут для него какого-то особого времени. К сожалению, это время никогда не наступает, ибо идеализация коучинга непрактична, даже если к ней прибегают лучшие специалисты. Поэтому даже самые продуманные планы коучинга никогда не приносят плодов.

			Способ решения

			Не нужно ждать, когда наступит подходящий момент для коучинга; и не каждая коучинговая беседа должна быть дискуссией о развитии с большой буквы Д. В идеале коучинг должен быть встроен в повседневную трудовую деятельность, поэтому ведите его ситуативно. Если подчиненный готовится к выполнению какого-то задания, потратьте несколько минут на коучинг, расскажите, как к нему подступиться. А если он только что задание выполнил, опросите его о проведенной работе, и это поможет ему использовать полученный опыт и знания в будущем.

			Разумеется, вам следует проводить запланированные встречи с подчиненными, где вы будете обсуждать цели развития и планы действия, но не переносите коучинговые беседы в это поле. Так вы упустите возможность дать обратную связь в реальном времени, а сами эти встречи будут перенасыщены эмоциями и малопродуктивны.

			Ошибка третья: потеря терпения

			Коучинг требует терпения. Суть его не в том, чтобы подталкивать членов команды к ожидаемому результату. Коучинг больше похож на присутствие на боковой линии во время матча, когда в действия игроков не вмешиваются.

			Так, например, за годы работы аналитиком Пола в деталях разработала совершенно особую методику оценки отчетов, подаваемых сотрудниками ее отдела в конце месяца. А теперь ее, уже руководителя отдела, стало беспокоить, как работает с отчетностью новый аналитик — его подход выглядел неэффективным и неточным. Вместо того чтобы потратить время и познакомить нового аналитика со своей методикой, Пола просто взялась за эту работу сама, полагая, что это отнимет у нее меньше времени, чем коучинг. Пола не понимала, что в долгосрочной перспективе ее бездействие, то есть отказ от передачи с трудом добытых знаний подчиненному, нанесет ущерб новому аналитику, ей самой и даже организации в целом.

			Для тех из вас, кто считает себя человеком действия и ориентирован на результат, отступить и позволить подчиненному ошибиться (или просто сделать выбор, отличный от вашего) может быть мучительно. Когда поджимает время или когда вы работаете над особенно важным проектом, легко потерять терпение. Вы выглядите усталым, в голосе все больше слышны нотки раздражения, и вы просто берете задание и выполняете его самостоятельно. Однако, поддавшись нетерпению, вы перечеркиваете все свои усилия, потому что подчиненные, глядя на вас, тоже начинают испытывать желание опустить руки (если сдаетесь вы, почему они не могут сделать то же самое?).

			Способ решения

			Сопротивляйтесь внутреннему голосу, который говорит: «Проще сказать ему, что именно делать. А еще проще взять и сделать все самому!» Чтобы спокойно заниматься коучингом, следуйте этим рекомендациям:

			
					Поймите, что коучинг не даст мгновенных результатов. Коучинг — это марафон, а не спринт. Не ждите, что подчиненный начнет делать гигантские шаги сразу после первых попыток. Вам следует быть готовым к тому, что он несколько раз споткнется, прежде чем поймет, что и как нужно делать. Просто помните, что результаты не придут сразу — и вам будет проще настроиться и понять, когда можно поздравлять сотрудника с успехом, даже если его работа далека от совершенства.

					Определите временной интервал. Даже если вы знаете, что пройдет немало времени, прежде чем подчиненный овладеет новым умением, следует определить срок, когда вы можете ожидать от него самостоятельности. Это поможет мотивировать сотрудника и понять, когда стоит рассчитывать на качественное выполнение задач.

					Задайте четкие контрольные точки. Не ждите наступления намеченной даты, чтобы вместе с подчиненным проверить, как продвигается выполнение задач. Устраивайте проверки на протяжении всего проекта, а сам проект разбейте на этапы. Такой подход позволит вам проводить постоянный коучинг сотрудника, а не анализировать его работу ретроспективно. Это также поможет отслеживать прогресс работника и ход выполнения задания. Сам подчиненный при выполнении каждого небольшого этапа и «корректировке курса» будет становиться все более уверенным.

					Следите за своими интонациями. В процессе рабочего взаимодействия может наступить момент, когда вы почувствуете раздражение или желание быстро принять решение, потому что задача кажется легкой для вас, но очевидно трудна для подчиненного. В этот момент остановитесь и сделайте глубокий вдох. А если вы еще к тому же стали поучать своего сотрудника, найдите в себе смелость извиниться за это.

			

			Ошибка четвертая: уверенность в том, что коучинг подходит каждому

			Терпение в коучинге очень важно, однако руководители порой чересчур терпеливы.

			Джон был расстроен и обескуражен одной из своих сотрудниц. Он массу времени потратил на то, чтобы научить ее выполнять задачи вовремя, но все тщетно. Она просто не старалась начать делать по-другому. Джон все время пытался придумать что-то новое, чтобы увлечь ее, но все его попытки были напрасны.

			Вы можете быть неисправимым оптимистом, однако иногда лучше спуститься на землю. Как и у Джона, у вас могут быть подчиненные, которые попросту невосприимчивы к коучингу — в принципе или в данный момент. Многие руководители не понимают этого и прикладывают куда больше усилий, чем требуется. А результата не получают.

			Способ решения

			Чтобы коучинг действовал, человек должен хотеть учиться, поскольку в конечном итоге ответственность за приложенные усилия и результаты лежит на нем самом. Когда вы начинаете коучинг, не делайте поспешных выводов о подчиненном, но постарайтесь побыстрее оценить его способность воспринимать коучинг. Можно ли сделать вывод о том, что он хочет учиться? Прилагает ли он усилия (даже если они не имеют результата)? Действительно ли он способен оценить пользу коучинга?

			Если вы не можете с уверенностью ответить на эти вопросы, поговорите с сотрудником. Дайте обратную связь на то, как он действует в результате коучинга. Реакция на ваши слова может многое сказать о том, насколько они отвечают желаниям самого сотрудника.

			В тех редких случаях, когда вы понимаете, что действительно имеете дело с человеком, невосприимчивым к коучингу, сразу переходите к иной стратегии, не тратьте силы зря. В определенных ситуациях, возможно, следует занять более жесткую позицию. А если, несмотря на все попытки коучинга, сотрудник не особенно продуктивен, стоит задуматься, на своей ли он должности.

			Руководителю непросто стать хорошим коучем. Со временем вы отточите свои навыки и будете иметь собственные проверенные стратегии, которые помогут эффективно развивать подчиненных. Хотя приведенные в этой главе способы избежать ошибок призваны сократить ваш путь к цели, не стоит беспокоиться, если вы часто спотыкаетесь и попадаете в описанные выше или другие ловушки. То, что применимо к членам вашей команды, применимо и к вам: порой уроки усваиваются на собственных ошибках.

			__________

			Мюриэл Мейгнен Уилкинс — сооснователь и управляющий партнер компании Isis Associates, предоставляющей консалтинговые услуги в области коучинга руководителей (Вашингтон, США). До этого она занимала должности руководителя и советника по маркетингу и стратегическому развитию в таких компаниях, как Accenture и Prudential, а также в газете U. S. News & World Report. В соавторстве с Эми Джен Су написала книгу Own the Room: Discover Your Signature Voice to Master Your Leadership Presence (Harvard Business Review Press, 2013).


Часть III

			Индивидуальная настройка коучинга


Глава 11

			Коучинг в соответствии с особенностями восприятия

			Дэвид Колб, Кэй Петерсон

			В процессе коучинга сотрудников с целью развития их навыков или повышения продуктивности вы можете помочь им добиться успеха, если поймете, какой способ обучения подходит им лучше, и соответствующим образом скорректируете свои методы. Это могут быть интенсивные практические занятия, осмысление опыта, анализ, целенаправленные действия или сочетание всех указанных подходов (базовые шаги методики, которую мы называем циклом эмпирического обучения, представлены на рис. 11.1). Применяя то, что подходит вашим сотрудникам, вы повысите их заинтересованность делом и мотивацию. В итоге они станут двигаться к своей цели быстрее, добиваясь при этом лучших результатов.
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			Посредством коучинга люди обучаются на своем опыте. Они думают о нем, делают выводы из полученных уроков и экспериментируют с применением новых знаний — все это ведет к получению нового опыта и новых знаний.

			Но если плюсы индивидуализированного коучинга настолько очевидны, почему же к нему не прибегают многие руководители? В основном потому, что, когда мы обучаем других, мы склонны применять то, что подходит нам самим (см. табл. 11.1). Мы считаем, что методы, работающие в нашем случае, будут работать и для всех остальных, но это совершенно не так.

			Возьмем Мари, вице-президента по основной деятельности национальной производственной компании. Она сама учится быстро и решительно — и с трудом проводит коучинг своих подчиненных, у которых другие предпочтения. Вместо того чтобы позволить им вести, она постоянно вмешивается, чтобы помочь решить любую проблему, как только таковая возникнет. Да, ее метод приносит плоды, но люди при этом ничему не учатся, и это ее очень расстраивает.
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			Но потом Мари осознала свое участие в проблеме: она не позволяла сотруднику взять на себя ответственность за собственное развитие и не учитывала его подход к получению знаний. Тогда она полностью изменила ситуацию: нашла время, чтобы разобраться, как ее подчиненные лучше усваивают информацию, и подстроила свою методику коучинга так, чтобы та отвечала их требованиям.

			Например, занимаясь коучингом Тайлера, Мари в процессе наблюдения и бесед с ним обнаружила, что его предпочтительная манера обучения — получение опыта, то есть через ощущения и отношения. (См. следующий раздел «Как ваши сотрудники лучше воспринимают информацию?», в котором подробно рассказывается, как определить предпочтения в получении знаний.) Поэтому она воздержалась от того, чтобы немедленно поставить цель и броситься в бой, как делала раньше. Вместо этого она спросила Тайлера о том, что он думает об отношениях внутри коллектива, и рассказала о собственных представлениях о том, что такое работа в команде. Эта беседа позволила установить с Тайлером эмоциональную связь, он понял, что может рассчитывать на поддержку руководительницы и установить доверительные отношения.

			Одна из целей Тайлера заключалась в том, чтобы преодолеть страх перед трудными переговорами и научиться их проводить. Вместе с Мари они решили, как побороть этот страх: прежде чем излагать свои мысли, следует в них разобраться. Затем Тайлер и Мари проиграли несколько возможных сценариев переговоров. (Подчиненный при этом чувствовал себя уверенно, так как между ними был установлен личный контакт.) Поскольку процесс обучения соответствовал его способу восприятия информации, он им по-настоящему увлекся, и всякий раз, когда занимался практикой, его навыки улучшались.

			Как ваши сотрудники лучше воспринимают информацию?

			Тип личности, уровень образования и культурный фон — все это влияет на то, как человек воспринимает информацию. И стоит ему понять, что тот или иной способ получения знаний для него оптимален, как он будет предпочитать использовать именно его, укрепляясь в своем выборе.

			Ниже представлены девять способов восприятия информации, которые вы можете распознать у членов вашего коллектива, а также методы коучинга, им соответствующие.

			
					Инициирование: экспериментирование с новым порядком действий. Люди, предпочитающие эту методику обучения, с удовольствием используют неформальное общение, влияют на других, импровизируют и ищут благоприятные возможности. Их следует поощрять быстро входить в курс дела и обучаться методом проб и ошибок. Используйте воодушевляющие энергичные выражения, общаясь с ними (задай темп, используй шанс, не упусти возможность).

					Получение опыта: нахождение смысла в глубокой увлеченности процессом и отношениями. Такие люди, получая знания, сосредотачиваются на эмоциях и интуиции. Установите с ними личный контакт и поощряйте их работать с другими сотрудниками. Используйте слова, описывающие ощущения и выражающие принятие (тронут, эмоционально стабилен, присутствующий, внимательный).

					Формирование представлений: рассмотрение разных вариантов решений. Люди этого склада ищут и ценят разнообразные сведения, получаемые из множества источников. Прежде чем предлагать им сосредоточиться на чем-то одном, выслушайте все их творческие идеи. Поощряйте их рассматривать порядок действий, принимая ряд незначительных решений. Используйте слова, которые выражают широту взглядов, эмпатию и доверие (ценить идеи, мозговой штурм, тянуться к звездам, создать идеальный образ, рассмотреть иные перспективы).

					Обдумывание: связывание опыта и идей путем длительного осмысления. Эти люди наблюдают за другими, учитывают множество других точек зрения и не начинают действовать, пока не будут уверены в результате. Дайте им время посмотреть, послушать и тихо самостоятельно порепетировать. При общении с ними используйте слова, описывающие неспешный и основательный подход (требовать много времени, быть осторожным, приостановиться, обдумать идею, понаблюдать за ролевой моделью).

					Анализ: объединение и систематизация идей. Таким людям нравится планировать, уделять внимание деталям и прибегать к теориям, чтобы проверять допущения. Предлагайте им концептуальные модели, и тогда они смогут прорабатывать идеи еще до того, как применять их на практике. Используйте лаконичный и логический язык (обращать внимание на детали, систематизировать факты, синтезировать данные, проводить исследование, составлять план).

					Рассуждение: увлеченность строгой логикой или математикой. Такие люди предпочитают количественный анализ и абстрактное мышление и стремятся сосредотачиваться на одной задаче. Привлекайте их, взвешивая затраты и выгоды. Общайтесь с ними, используя логику и рассудок (понять смысл, только факты, сосредоточься, составить сводную таблицу, анализировать данные).

					Принятие решений: быстрый выбор единственного способа действий, чтобы в итоге добиться результатов на практике. Такие люди ставят цели и критически оценивают выводы, к которым пришли. Включайте их в поиск проблем, требующих решения, и определение стандартов и позвольте им самим оценивать свой успех. Используйте практичные и прямые формулировки (подойти с практической стороны, оценить успех, критические замечания, правильное направление, наработанный метод).

					Действие: решительные целенаправленные меры, ведущие к изменениям. Такие люди заботятся о том, чтобы задачи были выполнены и потребности людей удовлетворены, и они готовы идти на риск, чтобы довести дело до конца скорее и с лучшими результатами. Поощряйте их применять метод проб и ошибок и экспериментировать на рабочем месте. Выбирайте слова, описывающие темп и динамику (начать действовать, сжатые сроки, добиваться результата, осуществлять план).

					Балансирование: выбор между плюсами и минусами действия и обдумывания, а также получения опыта и рассуждения. Такие люди проявляют гибкость и принимают любой способ получения знаний для устранения пробелов в своих знаниях или умениях. Раскройте их способности, чтобы выявить слабые места и адаптироваться. При общении с ними используйте слова и выражения, которые будут отражать их гибкость (уравновесить ситуацию, предусмотреть разнообразие, адаптироваться, комплексный подход).

			

			Воспринимает ли кто-нибудь из ваших подчиненных информацию как Тайлер — через чувства и отношения (свойственно для обучения через получение опыта и формирование представлений)? Кто из них предпочитает наблюдать с безопасного расстояния за ролевыми моделями и перенимать чужую манеру? Кому удобно идти путем проб и ошибок (инициирование и действие)? Чтобы ответить на эти вопросы, спросите сотрудников, к чему они склонны в целом — к чувствам, наблюдению, размышлению или действию, и соотнесите их ответы со способами восприятия информации, описанными выше.

			Однако это только начало. (Вы, вероятно, получите сбивчивые ответы, поскольку многие люди никогда даже не задумывались о том, как воспринимают информацию, и с трудом могут это сформулировать.) Далее добавьте собственные наблюдения. Что, как вам кажется, больше всего интересует и мотивирует каждого из работников? Знание этого может пролить свет на их предпочтения. Так, например, сотрудник, который выходит с ежегодного собрания отдела, посвященного разработке стратегии дальнейших действий, полный энтузиазма и призывает других поддержать главную цель и бизнес-модель, вероятно, придерживается метода инициирования. А тот, кто избегает обсуждений, но энергично и решительно углубляется в каждую задачу, скорее всего, будет сторонником действия.

			Языковые подсказки также могут помочь: обратите внимание, предпочитают ли сотрудники высказывания о чувствах, убеждениях, мышлении или действиях. Тот, кто часто говорит в эмоциональном ключе («Мне понравилось наше обсуждение» или «Меня беспокоят финансовые вопросы»), вероятно, сосредотачивается на чувствах и учится на получении опыта, а не на рассуждении или принятии решений.

			Что, если знание способов получения информации не помогает?

			Знание того, как людям нравится учиться, ускорит их общее развитие, но практическое применение одних только предпочтительных методов не поможет им справиться с любой возникающей сложностью. Чтобы достичь поставленной цели, часто потребуется опробовать новые методы.

			Давайте посмотрим на Алекса — бухгалтера, получившего повышение и занявшего пост руководителя отдела. Его основной метод обучения — анализ, но иногда он прибегает к рассуждению и принятию решений. Анализ был хорош, когда Алекс вносил индивидуальный вклад в общее дело. Однако, чтобы добиться успеха на должности руководителя, Алекс должен расширить свой репертуар вспомогательных методов и включить в него инициирование, получение опыта и формирование представлений.

			А теперь давайте предположим, что вы его руководитель. Вы можете помочь Алексу поэкспериментировать с этими методами получения знаний и отточить их на практике. Например, попросите его провести мозговой штурм, чтобы развить способности к формированию представлений в процессе поиска новых возможностей для коллектива. Развивайте умение Алекса быть инициатором, поручив межфункциональный проект, успех в котором будет отчасти зависеть от его умения влиять на людей, которые ему не подчиняются. Работайте с ним, чтобы он мог выстраивать нужные отношения и проводить больше времени, получая опыт, — знакомьте с коллегами, чьи методы отличаются и дополняют его собственные. Во время регулярных проверок разговаривайте об этих экспериментах, дабы его обучение было наглядным и продуманным. Спросите его, что ему нравится, а что он находит сложным. Посмотрите, какие уроки он может извлечь самостоятельно. Если для него это сложно, покажите ему рисунок цикла обучения и напомните, какие методы получения знаний помогут ему преуспеть в качестве руководителя отдела.

			При этом по мере того, как Алекс будет опробовать новые методы, вы, учитывая его изначальную склонность к анализу, рассуждению и принятию решений, по-прежнему будете привлекать данные, схемы, принципы, теории и намечать цели, чтобы повысить его мотивацию. Чтобы он мог отточить навыки работы в коллективе, сделайте, например, межличностные трудности для него привлекательнее, представив их как задачи, требующие анализа: попросите его составить карту группового взаимодействия и определить, какие функции и профессиональные знания сотрудников помогут ему в новой роли руководителя в наибольшей степени.

			Чтобы вы смогли сделать все, что мы предлагаем, вам нужно на самом деле узнать своих сотрудников. Говорите с ними, наблюдайте за ними, анализируйте их поступки, задавайте о них вопросы коллегам. Поскольку индивидуальные предпочтения получения информации глубоко скрыты в каждом из нас, ваши усилия как коуча будут продуктивнее, если вы начнете работу с сотрудниками оттуда, где они находятся в рамках цикла обучения. При этом не менее важно понять, в каких ситуациях их методы себя не оправдывают. Подыгрывая предпочтениям подчиненных и в то же время побуждая их быть более гибкими, вы поможете им раскрыть свой потенциал.

			__________

			Дэвид Колб — психолог и теоретик образования, основатель компании Experience Based Learning Systems и заслуженный профессор в Кейсовском университете Западного резервного района. Его завоевавший популярность «Перечень способов получения знаний Колба» вкратце представлен в настоящей главе.

			Кэй Петерсон — директор Learning Partners Group, консультант в сфере организационного планирования и коуч, специализирующийся на экспериментальном обучении и развитии гибкости методов получения знаний.


Глава 12

			Коучинг звезд, середняков и слабых работников[6]

			Джим Гриннелл

			Давайте предположим, что у вас есть три прямых подчиненных. Синди всегда перевыполняет план, редко обращается к вам за помощью и часто берет на себя инициативу в работе над новыми проектами. Очень продуктивная, она — мечта любого руководителя, хотя при этом может вести себя грубовато и пренебрежительно по отношению к коллегам. Сравним с ней Эда, приятного человека, который мастерски выполняет свои обязанности. Его отношение к труду можно выразить фразой «время — деньги», и для него этот день заканчивается ровно в пять часов. И наконец, есть Сэм. Он очень милый, но ничего не делает должным образом. На него больно смотреть: он каждый день задерживается в офисе допоздна, берет работу на дом на выходные, только чтобы сделать ее кое-как.

			Как вы будете проводить тренинг с Синди, Эдом и Сэмом? Нужно ли уделять им время в равной мере? Следует ли обращать их внимание на одни и те же вещи?

			Это может показаться несправедливым, но вы не можете относиться к ним одинаково. Вам придется сделать выбор: на кого из них сделать ставку, чтобы ваши усилия окупились.

			Звезды

			Мы зачастую полагаем, что лучше оставить первоклассных игроков (таких как Синди) в покое. Они отлично овладели своей сферой деятельности, а мы не очень-то хотим провалить дело, поэтому в качестве руководителей соблюдаем дистанцию.

			Но это ошибка. На самом деле следует больше уделять времени, отведенного на коучинг, как раз звездам, поскольку именно здесь вы получите наибольшую отдачу. Кроме того, такие сотрудники куда больше нуждаются в поддержке, чем вы думаете. В своей статье «Как сохранить продуктивность игроков» (How to Keep A Players Productive) (HBR, сентябрь 2006) Стивен Берглас, коуч, работающий с руководителями, отмечает, что звезды, «несмотря на их видимую удовлетворенность своими успехами, самоуверенность и даже бахвальство», зачастую сомневаются в себе и нуждаются в похвалах и поддержке. Многие профессионалы высочайшего класса воспитывались в среде, где никакие достижения не были достаточно хороши. В итоге такие люди часто испытывают ощущение, будто успешными они только прикидываются.

			Когда вы проводите коучинг с лучшими игроками своей команды, компенсируйте их неуверенность в себе эмоциональной поддержкой. Попробуйте советы из статьи Бергласа:

			
					Хвалите звезд искренне и часто. Дежурные фразы и пустые похвалы они чуют за версту. Отмечайте те их навыки и сильные качества, которые они ценят в себе сами. Если ваш подчиненный, например, говорит, что его чертовски радуют сделки, которые приносят хорошую прибыль, поздравляйте его каждый раз, когда ему удается заключить такую сделку. А если ему по нраву признание окружающих, поделитесь этой новостью на совещании отдела или разошлите электронное письмо с сообщением о том, что ему удалось привлечь крупного клиента.

					Сдерживайте звезд. Предоставленные сами себе, лучшие игроки вашей команды будут повышать требования к себе и со временем достигнут такого уровня производительности, который не смогут поддерживать. Поэтому действуйте как ограничитель на двигателе: он не дает разогнаться до такой скорости, когда двигатель просто выходит из строя. Этой цели может послужить разговор о том, что у вас вызывает озабоченность тот бешеный темп, который они взяли. Такие сотрудники сконцентрированы на себе, поэтому, вероятно, воспримут ваши слова всерьез, если вы в беседе будете учитывать их интересы.

					Подтолкните их к мысли о том, что деликатность никогда не помешает. Высококлассные специалисты склонны слишком строго судить своих коллег. Если вы им не препоручили со всей определенностью отвечать за командный дух, они могут стать причиной межличностных проблем, умаляя тем самым свой положительный вклад в общее дело. Порой они раздражаются, если коллеги не отвечают их требованиям, или же пренебрежительно относятся к тем, кто просит их помощи. Когда вы будете давать таким сотрудникам конструктивную обратную связь, говорите о поведении и поступках, но не о личностных особенностях (большое количество «ты» или «вы» может заставить их принять ваши слова в штыки). И будьте конкретны, говоря о том, как влияет их поведение на работу всего коллектива, — это их действительно волнует.

			

			Первоклассных работников бывает непросто принять. Есть некоторый соблазн в том, чтобы сбить с них спесь, когда они начинают выкаблучиваться. Но этот позыв лучше в себе сдержать. Вы получите от таких работников куда больше (и куда меньше будет огорчений), если позволите им наслаждаться своими достижениями.

			Середняки

			Если лучших игроков команды можно сравнить с солистами или гитаристами, то игроки уровнем пониже, как Эд из приведенного выше примера, — это барабанщики и басисты. Они определенно не ведущие исполнители, но именно они в организации поддерживают ее единство. Игроки второго эшелона составляют львиную долю от числа всех сотрудников — от 75 до 80% по некоторым оценкам. И они прилежно доводят любое дело до конца, с минимальным контролем и поощрениями.

			И тем не менее ваше внимание им необходимо. Вот несколько советов по эффективному коучингу таких работников, основанных на идеях Томаса Делонга и Вайниты Виджаярагаван из статьи «Давайте послушаем игроков B» (Let’s Hear it for B Players) (HBR, июнь 2003).

			
					Принимайте их за тех, кто они есть. Некоторые руководители полагают, что игроков второго эшелона следует попытаться перевести в состав первого. И хотя такой подход интуитивно привлекателен, это не лучшая инвестиция вашего времени. Тому есть несколько причин. Многие игроки второго эшелона достигли пределов своих возможностей. Некоторые из них сделали осознанный выбор и заняли серединную позицию на кривой показателей продуктивности, потому что решили сбавить темпы карьерного роста или стремятся к балансу между работой и личной жизнью. В то время как небольшая группа вашего коллектива имеет высокий потенциал, остальные его члены закрепились на более низких позициях. Однако эти ребята все же приносят огромную пользу. Очень часто среди них встречаются люди прямолинейные, высказывающие мысли, которыми другие не решаются поделиться. Им также не свойственно желание покидать — и тем самым разрушать — организацию.

					Цените и награждайте их. Хотя игроки второго эшелона не получают (или не ждут) таких же финансовых наград или продвижения по служебной лестнице, как высококлассные работники, они все же жаждут признания. Если такой сотрудник прилагает дополнительные усилия, чтобы удовлетворить жалобу клиента, отметьте это. И похвалите именно таким способом, каким ему будет приятно. Некоторые люди предпочитают, чтобы это было сделано с глазу на глаз, другие же хотят получить одобрение на публике.

					Дайте им возможность выбора. Быть может, такие сотрудники и не хотят расти и развиваться в той же мере, что и их высококлассные коллеги, но в то же время они не хотят и застаиваться на месте. Предоставьте им возможности расти, не покидая зоны комфорта. Вложитесь в обучение, которое поможет им развить свои сильные стороны. Отправляйте их на конференции и семинары, где рассматриваются интересующие их вопросы и темы. Просите выступать наставниками в отношении младших работников. Привлекайте к участию в выработке решений. Игрокам второго эшелона есть что предложить, но вы должны создать условия, когда это не потребует от них особых усилий.

			

			Слабые работники

			Большую часть своих усилий в качестве коучей руководители посвящают слабым работникам (как Сэм), но это заведомо проигрышная стратегия.

			Когда мы говорим о самых слабых игроках, мы не имеем в виду тех, кто только начал встраиваться в организацию или играть в ней новую для себя роль. Мы говорим о тех, кто должен работать на лучшем уровне. Такие сотрудники на протяжении длительного времени совершенно не пользуются влиянием в коллективе, они тянут вниз всю команду и порой даже разлагающе действуют на своих коллег, ухудшая их отношение к работе. И поскольку они занимают место в организации, они препятствуют продвижению более сильных кандидатов.

			Так что с ними делать? В статье «Новый план игры для игроков С» (A New Game Plan for C Players) (HBR, январь 2002) ее авторы Бет Аксельрод, Хелен Хэндфилд-Джонс и Эд Майклз предлагают жесткий, но заслуживающий уважения подход: дайте таким работникам шанс исправиться, но четко обозначьте свои ожидания, чтобы преодолеть прокрастинацию и рационализацию. Сделать это можно так:

			
					Сформулируйте четкий план достижения улучшений. Работники улучшают свои показатели не в безвоздушном пространстве. Им нужно указать, что должно быть изменено, и помочь в следовании по этому пути. Поставьте перед ними конкретные цели и четко определите конечный итог. Если слабые игроки вашей команды не отвечают согласованным с ними требованиям за определенный промежуток времени, помогите им уйти из организации вежливо и с достоинством. Позаботьтесь о том, чтобы достигнутые ими успехи или отсутствие оных были отражены документально, тогда вы не застигнете их врасплох и не окажетесь уязвимы в случае кадровых или правовых баталий.

					Давайте искреннюю обратную связь в режиме реального времени. Как бы сложно ни было дать критический отзыв на действия слабого работника, вы окажете ему медвежью услугу, если не сделаете этого. Им нужно понимать, улучшают ли они свои показатели и в чем терпят неудачу. (См. главу 6 «Обратная связь, которая врежется в память».)

					Обеспечьте поддержку. Не тратьте кучу времени на коучинг слабых игроков, но и не оставляйте их чахнуть в одиночестве. Возможно, вам стоит привлечь к делу уже существующие программы обучения или передать часть функций коучинга грамотному коллеге такого работника, который и будет действовать с ним в паре.

			

			Именно так нужно проводить коучинг сотрудника, подобного Сэму. Если он не достигает улучшений, не позволяйте ему задержаться в организации надолго, и неважно, насколько он хорош и как сильно старается. Объем времени, который вы ему уделите, будет зависеть от характера его работы, его решимости и способности совершенствоваться. В большинстве случаев вы в течение нескольких месяцев поймете, помогут ли дополнительные усилия. Действовать с Сэмом нужно чутко, но быстро. Ради Синди, Эда — и всей организации — вы должны сосредоточить свои коучинговые усилия там, где они будут успешными.

			__________

			Джим Гриннелл — доцент теории управления в Мерримакском колледже в городе Норт-Андовер, Массачусетс. Его консалтинговая фирма Grinnell Consulting оказывает компаниям услуги в области коучинга руководителей, организационных изменений и развития.


Глава 13

			Коучинг начинающих руководителей[7]

			Кэрол Уокер

			Большинство компаний продвигает на руководящие должности сотрудников, компетентных в своей области. Но зачастую эти люди не понимают, как изменилась их роль: работа теперь не сводится к личным достижениям, их дело — дать другим возможность добиться многого. Умелому лидеру не нужно быть в первых рядах, а создание команды порой важнее, чем заключение сделки. Даже лучшие сотрудники могут испытывать трудности, приспосабливаясь к этим новым условиям. Эта проблема может усугубляться из-за неуверенности в себе: начинающие руководители не решаются обращаться за помощью, даже когда обнаруживают себя на совершенно незнакомой территории. Стресс накапливается, их внимание обращено внутрь, а не наружу. Сомнения одолевают, они сосредоточены на себе и не могут должным образом поддерживать своих подчиненных. Доверие в команде закономерно рушится, отношения ухудшаются, и продуктивность падает.

			Многие компании невольно поддерживают такой порядок вещей, предполагая, что новоиспеченные руководители каким-то образом приобретут необходимые управленческие навыки благодаря осмыслению своей деятельности. С некоторыми так и происходит, но мой опыт говорит, что они составляют исключение, большинству же нужна помощь. В отсутствие комплексного обучения и интенсивного коучинга — а во многих компаниях такого нет — ключевую роль будет играть непосредственный руководитель новичка. Разумеется, большинство руководителей высшего звена не могут позволить себе проводить бесконечные часы, наблюдая за работой новых менеджеров. Но если вы знаете, с какими типичными проблемами столкнутся начинающие руководители, то сможете предвидеть некоторые из них и устранить до того, как они станут по-настоящему серьезными.

			Делегирование полномочий

			Эффективное делегирование полномочий может стать одной из самых сложных задач для начинающих управленцев. Высшее руководство возлагает на новичков большую ответственность, ставит жесткие сроки выполнения работ и оказывает сильное давление на них, чтобы получить нужные результаты. Естественная реакция в таких обстоятельствах — выполнить задание самому: начинающие руководители полагают, что именно за умение справляться с вызовами их продвинули по службе. Кроме того, нежелание делегировать задания подчиненным коренится в некоторых очень реальных страхах. Во-первых, это страх утратить свое нынешнее положение: если я буду передавать важные проекты на исполнение своим подчиненным, все почести достанутся им. Как после этого я буду выглядеть? Будет ли моему руководителю и подчиненным ясно, какой вклад я внес? Во-вторых, это страх утратить контроль: если я позволю Фрэнку это сделать, как я могу быть уверен, что он все сделает правильно? Неопытный руководитель, сталкиваясь с таким страхом, может передать задачу Фрэнку, но надзирать за ним будет так неотступно, что тот никогда не почувствует себя по-настоящему ответственным за дело. Наконец, новичок может неохотно делегировать задачи из страха перегрузить своих подчиненных. Он может чувствовать себя неуютно, давая задания своим бывшим коллегам, когда-то равным ему, и бояться их обидеть. Но настоящее чувство обиды появляется тогда, когда подчиненные видят, что недостаток возможностей себя проявить лишает их продвижения по карьерной лестнице.

			К признакам того, что эти страхи могут иметь место, относятся длительные переработки начинающих руководителей, их нежелание брать на себя новые обязательства, наличие в коллективе как будто бы не занятых работников, склонность новичков отвечать от лица своих подчиненных вместо того, чтобы поощрить их на общение с вами напрямую.

			Чтобы помочь начинающим руководителям научиться делегировать полномочия, нужно дать им понять, к чему сводится их новая роль. Они должны признать, что их работа теперь кардинально отличается от внесения персонального вклада в общее дело. Поясните им, что именно вы и вся организация в целом ценят в руководителях. Развитие одаренных и перспективных сотрудников критически важно для любой компании. Пусть новички поймут, что за эти — менее осязаемые — усилия они будут вознаграждены, равно как и за достижение поставленных целей. Если у них появилось понимание, в чем заключается их новая роль, то полдела уже сделано, но во многих компаниях с самого начала ошибочно считают, что такое понимание есть.

			После того, как ясность относительно роли появилась, вы можете переходить к тактике.

			Когда неопытный руководитель жалуется на растущую гору работы, ухватитесь за эту удобную возможность обсудить делегирование. Подтолкните его к тому, чтобы сначала он рискнул в малом, положившись на сильные стороны своих подчиненных. Достигнутый на этой стадии успех придаст начинающему руководителю уверенности в собственных силах, и он будет готов брать на себя все больший риск, давая членам своей команды все больше возможностей для развития. Убедите его в том, что делегирование полномочий не равно отказу от них. Разбивка сложного проекта на составляющие, которыми легче управлять и каждая из которых имеет четко определенные этапы выполнения, делает контроль процесса более легким. Также важно, чтобы еще до начала проекта были запланированы регулярные встречи команды, что позволит начинающему руководителю держать руку на пульсе событий, а его подчиненным — чувствовать свою ответственность.

			Одному начинающему руководителю, с которым я работал, было крайне необходимо найти время на обучение и контроль новых сотрудников. Незадолго до этого его компания была поглощена, и ему приходилось иметь дело с множеством сотрудников и учитывать новые правила, введенные в отрасли. Самый старший руководитель его подразделения — женщина, работавшая ранее на поглотившую компанию, — вот-вот должна была выйти из длительного отпуска по семейным обстоятельствам, и он был уверен, что не сможет попросить ее о помощи. Кроме того, она должна была работать неполный день и попросила закрепить ее за крупнейшим клиентом компании. Дело осложнялось и еще одним обстоятельством: мой клиент подозревал, что его продвижение по службе ее задело. Когда мы с этим менеджером оценили ситуацию, то пришли к выводу, что эта сотрудница после возвращения на работу больше всего хочет снова стать важной частью команды. Как только он понял это, то попросил ее принять на себя важнейшие функции контроля, что было сопряжено с частичным освобождением от работы с клиентами, и она с радостью согласилась. На самом деле она и сама волновалась о том, как сложится ее сотрудничество с этим менеджером на благо команды.

			Поддержка сверху

			Большинство новоиспеченных руководителей видят свои отношения с начальством скорее как подневольные, а не партнерские. Они будут ждать, когда вы назначите встречу, запросите отчет, зададите вопрос о результатах работы. Вы можете приветствовать подобную сдержанность, но это плохой знак: хотя бы потому, что обмен информацией в таком случае лежит на вас. А главное, управленцы-новички не увидят в вас важнейший источник поддержки. Если они не воспринимают вас в этом качестве, то маловероятно, что сами станут таковой поддержкой для своих подчиненных. Проблема не только в том, что они испытывают страх перед вашим статусом, но и в том, что они боятся быть уязвимыми. Только-только получивший повышение менеджер не хочет, чтобы вы увидели его слабости, — из боязни, что вы разочаруетесь в своем решении его продвинуть. Когда я спрашиваю таких новичков, каковы у них отношения с начальством, они часто признаются, что всегда пытаются оставаться у босса на виду и осторожны с тем, что ему говорят.

			Некоторые начинающие руководители не придут к вам за помощью, даже если их завалить делами. Способные на первый взгляд, они часто пытаются утаить рабочие провалы или ухудшение отношений в команде — пока не возьмут все под контроль.

			Что в этой ситуации делать руководителю такого менеджера? Начать вы можете с того, что расскажете о своих ожиданиях. Объясните, какова связь между его успехом и вашим, и тогда он поймет, что откровенность в общении необходима, если вы оба хотите достичь своих целей. Объясните также, что вы не ждете, что у него будут ответы на все вопросы. Познакомьте его с другими менеджерами компании, которые смогут оказаться ему полезными, и убедите обращаться к ним, как только в этом возникнет необходимость. Пусть новичок знает, что ошибки бывают у всех, однако утаивание сведений о положении дел — хуже преступления. Пусть знает также, что вам иногда нравится получать приглашения на обед, равно как и засиживаться за беседой.

			Обеды и выездные встречи важны, но их обычно недостаточно. Подумайте о том, чтобы регулярно встречаться с новым менеджером — возможно, первое время еженедельно, а по мере роста его уверенности — один-два раза в месяц. Эти встречи приведут к взаимопониманию, вы оцените подход человека к работе, а он будет систематизировать свои мысли на регулярной основе. Будьте уверены, что время встреч принадлежит вашему собеседнику и он сам должен планировать повестку дня. Транслируйте следующий месседж: работа человека важна для вас, и вы его верный деловой партнер. Более того, таким примером вы показываете, как нужно взаимодействовать с подчиненными.

			Уверенность в себе

			Производить впечатление уверенного в себе человека, когда уверенности в себе на самом деле нет, — вызов, знакомый каждому. И, будучи руководителями высшего звена, мы обычно понимаем, как действовать в этом случае. Менеджеры-новички часто настолько сосредоточены на себе, что не осознают необходимость излучать уверенность в себе и не отдают себе отчета в том, как выглядят со стороны. Они настолько сосредоточены на содержании, что забывают о важности формы. Их первые недели и месяцы на работе — важнейшее время, в течение которого новые руководители должны найти подход к подчиненным. И если они не излучают уверенность, то вряд ли смогут воодушевить и побудить к действию свою команду.

			Я постоянно работаю с неопытными руководителями, которые не осознают, что их обычная манера держаться наносит урон всей организации. В одной быстро развивавшейся технологической компании менеджер по обслуживанию клиентов Линда испытывала очень серьезные нагрузки: слишком часты были перебои в работе службы, и не во власти Линды было их избежать. Клиенты были очень требовательны, и стресса им тоже хватало. Сотрудников под началом Линды становилось все больше, и опыта не было ни у кого. Несдержанные клиенты и подчиненные подкидывали ей одну проблему за другой. Она постоянно была запыхавшейся, суетливой и напуганной. Вероятно, все это было слишком серьезно для человека, впервые занявшего руководящий пост, однако так случается в быстроразвивающихся компаниях. С одной стороны, Линда отлично справлялась с задачами, поддерживая всю систему в рабочем состоянии. Клиентская база росла, а показатели удержания клиентов были весьма высокими — в основном благодаря ее энергии и находчивости. Но с другой стороны, Линда изрядно вредила компании.

			Ее лихорадочная манера поведения приводила к двум важным следствиям. Во-первых, она невольно определила стандарт приемлемого поведения в своем отделе, и неопытные подчиненные начали вести себя так же. Вскоре сотрудники других отделов стали с неохотой общаться с командой Линды и с ней самой из опасения побеспокоить их или вызвать взрыв эмоций. Однако в компании, которая хочет найти решение проблем с обслуживанием клиентов, все ее отделы должны обмениваться информацией беспрепятственно, а этого-то в данном случае и не было. Во-вторых, в глазах высшего руководства Линда не выглядела как человек, готовый к повышению. Начальству нравилось ее умение быстро решать проблемы, однако они не видели в ней потенциального руководителя — уверенного в себе и рассудительного. Тот образ, что создавался Линдой, тормозил ее карьеру и мешал развитию всего отдела.

			Такие проблемы, как у Линды, имеют не все начинающие руководители. Некоторые из них выглядят весьма заносчиво. Другие глубоко прячут сомнения в своих силах. Но какими бы ни казались вам ваши управленцы подавленными, бесцеремонными или неуверенными в себе, лучший ваш инструмент — честная обратная связь. Вы можете помочь им, сказав, что дать волю своим чувствам можно всегда, но за закрытыми дверями, у вас в кабинете. Покажите им, как сильно они начали влиять на коллектив, когда заняли руководящий пост. Подчиненные внимательно смотрят на них и если видят профессионализм и оптимизм, то, скорее всего, будут проявлять те же качества. Проповедуйте идею сознательного поведения: человек должен понимать, какой образ он предъявляет миру. Если вы наблюдаете, как менеджер излучает далеко не положительный настрой, тут же скажите ему об этом.

			Оперативный коучинг — зачастую наиболее эффективный метод показать начинающим руководителям, как излучать уверенность в себе. Например, когда вы впервые попросите такого сотрудника взять на себя инициативу, найдите еще немного времени, чтобы познакомить его со всеми особенностями рабочего процесса. Внушите ему главнейшее правило менеджмента: подчиненные не обязательно должны вас любить, но они обязательно должны вам доверять. Убедитесь в том, что начинающий руководитель воплощает собой посыл, который несет другим работникам.

			Фокус на картине в целом

			Неопытные руководители часто позволяют ежедневным задачам выйти на первый план — в ущерб стратегически важным начинаниям. Это особенно заметно у тех, кто был продвинут снизу: такие сотрудники только-только покинули передовую, где привыкли к постоянным авралам. Совсем недавно они активно и умело справлялись с текущей работой и теперь инстинктивно бегут на помощь любому клиенту или подчиненному, как только те попадают в затруднительное положение. Начинающие руководители получают удовлетворение от спасательных работ, и это чувство их успокаивает и воодушевляет больше, нежели искоренение причин авралов. Кто еще может так поднять дух команды, как не босс, всегда готовый на подвиги?

			Разумеется, лидер показывает отличный пример командного духа, когда всегда находится на передовой. Но действительно ли все эти чрезвычайные ситуации чрезвычайны? Есть ли у новых членов коллектива все те качества, что необходимы для решения запутанных проблем? И если новоиспеченный руководитель тушит пожары, кто занимается стратегией? Если подобные вопросы приходят в голову топ-менеджеру, под его началом, вероятно, есть неопытный руководитель: он не понимает в полной мере, в чем заключается его роль, или боится принять ее на себя.

			Недавно я работал с молодым менеджером, который настолько привык реагировать на постоянный поток проблем, что не мог выделить время на работу над стратегическими вопросами, которые мы с ним определили. Когда я стал нащупывать причину этого, выяснилось, что он считает важной составляющей своей роли ожидание кризиса. Он спросил: «А если я запланирую работу над стратегией и в это самое время случится что-то, что потребует от меня моментальной реакции? Что, если я разочарую людей?» Когда я сказал, что в случае чрезвычайной ситуации он всегда может перенести встречу, посвященную разработке стратегии, он почувствовал облегчение. Но он оправдывал свое бездействие тем, что необходимо находить время на решение стратегических вопросов, — и это несмотря на то, что руководство компании должно было потребовать от его отдела значительного повышения продуктивности в ближайший финансовый год, а он не делал ничего, чтобы этого достигнуть.

			Как руководитель высшего звена вы можете помочь своим новичкам, объясняя им, что умение мыслить стратегически необходимо для продвижения по карьерной лестнице. У менеджеров, впервые занявших управленческую должность, 10% времени может уходить на решение вопросов стратегии, а 90% — тактики. Однако по мере того, как руководитель поднимается в корпоративной иерархии, это соотношение будет меняться. Чтобы добиваться успеха на следующем уровне, менеджеры должны показать, что они могут думать и действовать стратегически. Вы можете использовать регулярные встречи с ними, дабы помочь им сфокусироваться на картине в целом. Не позволяйте им просто докладывать о достигнутых результатах и идти дальше. Задавайте наводящие вопросы, например такой: «Какие рыночные тенденции могут повлиять на ваш отдел в ближайшие два квартала? Скажите, как на них реагируют конкуренты?» Не позволяйте начинающим руководителям ласкать ваш слух рассказами о том, что замечательное обучение персонала прошло без сучка и задоринки. «Какие дополнительные навыки нужны нашим сотрудникам, чтобы в следующем году поднять производительность труда на 25%?» Если вы не удовлетворены полученными ответами, дайте понять, что ждете от собеседника мышления именно такого характера: ему не нужно иметь готовые ответы на все вопросы, но он должен полностью погрузиться в стратегию.

			Конструктивная обратная связь

			Человеку свойственно избегать конфронтации, и большинство людей чувствуют себя неловко, когда им приходится поправлять других. Начинающие руководители не исключение, и они часто уклоняются от того, чтобы разрешать важные проблемы со своими подчиненными.

			Создав условия, в которых конструктивная обратная связь воспринимается не как критика, а как источник возможностей, вы сможете помочь молодым управленцам. Начинается же все с обратной связи, которую вы даете начинающим руководителям об их росте.

			Нередко коллективный мозговой штурм помогает начинающим руководителям увидеть, что неприятные для них вопросы личного характера могут быть разложены на не вызывающие затруднений вопросы делового рода. Рекомендации изменить порядок действий намного легче воплощаются, чем рекомендации изменить подход к делу. Никогда не забывайте старую пословицу: вы не можете просить людей изменить свой характер, но вы можете попросить их изменить свое поведение.

			И на самом деле, вам стоит поделиться своими приемами ведения сложных бесед. Одна менеджер, с которой мне довелось работать, всегда защищалась, когда подчиненные ставили под сомнение ее решения. В действительности я не был ей нужен, чтобы узнать, что ее поведение плохо отражается на ее образе и продуктивности. Нуждалась же она во мне для того, чтобы узнать о некоторых приемах, которые позволили бы ей реагировать по-иному, даже если она повиновалась бы в тот момент порыву. Она натренировала себя реагировать быстро и убедительно, усвоив репертуар ответных вопросов, — например, «Можете ли вы мне поподробнее пояснить, что имеете в виду?». Эта простая техника давала ей выигрыш во времени, необходимый, чтобы собраться с мыслями и начать обмен мнениями. И это приводило к конструктивному поиску решения, а не было защитой. Раньше же эта менеджер была слишком сильно вовлечена в рабочую ситуацию, чтобы самостоятельно найти предложенный мною прием.

			Делегирование полномочий, стратегическое мышление, общение — вы можете подумать, что это звучит как основы менеджмента. И будете правы. Начинающие руководители часто спотыкаются на самых элементарных составляющих менеджмента. И, поскольку эти составляющие лежат в основе управленческой деятельности, боссы новичков зачастую принимают за само собой разумеющееся, что они известны. Однако это неправильно, ибо огромному количеству людей не удается развить в себе такие навыки. На протяжении всей этой статьи я поддерживала иллюзию, что только начинающие менеджеры страдают от того, что им не удалось овладеть этими ключевыми навыками. Но правда в том, что управленцы всех уровней совершают подобные ошибки. Организация, которая поддерживает своих начинающих руководителей, помогая им развить эти навыки, обретет удивительно сильные преимущества перед своими конкурентами.

			__________

			Кэрол Уокер — президент компании Prepared to Lead (www.preparedtolead.com), которая оказывает консультативные услуги в сфере менеджмента и помогает организациям достичь максимальной продуктивности их начинающих руководителей. До того, как создать свою фирму, Кэрол Уокер в течение 15 лет работала на руководящих должностях в страховых и технологических компаниях.


Глава 14

			Коучинг, развитие менеджеров и эмоциональная зрелость[8]

			Керри Банкер, Кэти Крам, Шерон Тинг

			За последние 10 лет перед нашими глазами прошли десятки менеджеров, ставших жертвами вредного сочетания собственных амбиций и нежелания руководителей замечать у них отсутствие навыка работы с людьми. И в самом деле, большинство топ-менеджеров охотятся за умными и агрессивными ребятами, больше обращая внимание на их достижения, нежели на эмоциональную зрелость. Более того, руководители высшего звена знают, что их самые сильные работники всегда могут выбирать: если они не получат желаемый пост в этой компании, то обязательно получат его в другой. Так стоит ли рисковать, что они уйдут к конкурентам, откладывая их повышение?

			Но повышение несет с собой не меньше рисков. Слишком поспешное введение незрелых менеджеров на должности с большими полномочиями лишает их возможности развить свои эмоциональные способности, что требует времени и опыта. Эмоциональными способностями мы называем умения вести переговоры с равными себе, владеть чувствами в сложных ситуациях и завоевывать поддержку своих инициатив. Вы можете восторгаться тем, насколько такие менеджеры умны или преданны делу, и даже, вероятно, встречали еще и юные версии себя самого, однако их коллеги и подчиненные скорее склонны считать таких работников заносчивыми и бесцеремонными, в лучшем случае — замкнутыми. И в этом заключается проблема. На какой-то ступени карьеры — как правило, начиная с уровня заместителя директора, — природные задатки и честолюбие становятся менее важными, чем умение влиять и убеждать. И если топ-менеджеры не осознают этот факт и не сделают эмоциональные способности приоритетом, все эти потенциальные руководители продолжат совершать ошибки, порой очень дорого обходящиеся компаниям.

			Исследования показали: чем выше поднимается по служебной лестнице менеджер, тем важнее становятся его навыки мягкого лидерства2. Наши коллеги из Центра творческого лидерства выяснили, что почти треть топ-менеджеров на каком-то этапе перестают соответствовать занимаемому месту или останавливаются в своем росте, и чаще всего это происходит из-за недостаточного развития эмоциональных навыков, то есть из-за неспособности выстроить команду или совладать со своими эмоциями в стрессовых ситуациях. И за наши общие 55 лет коучинг-консультирования и преподавания мы собственными глазами видели, как неопытный руководитель рискует своей карьерой только потому, что ему не удается развить эмоциональные способности. И проблема заключается не в юном возрасте, а в недостатке эмоциональной зрелости, которая не приходит с легкостью сама по себе, которой нельзя выучиться по книжкам. Одно дело — умом понимать важность отношений и обучаться техникам типа активного слушания, совсем другое — развивать в себе все способности, позволяющие нормально общаться с людьми: терпение, открытость, эмпатию. Эмоциональная зрелость не достигается без фундаментального сдвига в самосознании и поведении, и такая перемена требует практики, усердия и времени.

			В настоящей статье будут рассмотрены пять стратегий повышения эмоциональной компетентности и исправления подхода менеджеров, которые платят высокую цену за разрушенные отношения или за то, что отношения вообще не удалось выстроить. Нельзя сказать, что эти стратегии сложны, однако осуществление их на практике может быть делом весьма затруднительным: не так-то легко склонить человека к отказу от укоренившихся поведенческих моделей. Многие менеджеры уже привыкли получать похвалы, и им зачастую невыносимо слышать другие слова и действовать в соответствии с ними. Возможно, вам придется радоваться маленьким победам и принимать случающиеся поражения. Однако самый большой вызов заключается, вероятно, в том, чтобы не поддаваться обаянию молодых и зеленых, то есть воздерживаться от продвижения их по служебной лестнице, пока они не созреют, — даже если они будут угрожать, что уйдут из компании.

			Внедрите обратную связь на 360°

			Обратная связь на 360°, со всеми ее опросниками и стандартизированными шкалами, может быть недостаточно конкретной или детализированной, чтобы привлечь к себе внимание неопытных менеджеров, которые преуспели в оценке итоговых показателей, но борются с более тонкими проблемами в отношениях. Таким сотрудникам пойдет на пользу, если они поведут дело более глубоко и обстоятельно — найдут время на осмысление происходящего на работе и на последующее его обсуждение. Это значит, например, что коучу придется переговорить с более широким кругом подчиненных менеджера и равных ему по статусу, а также дать ему прочитать дословные записи этих бесед с развернутыми ответами на вопросы. Такая подробная обратная связь может помочь человеку увидеть себя глазами окружающих. Без этого начинающему руководителю, которому недостает понимания себя, будет сложно понять, чего ему не хватает.

			Непонимание себя мы видели у Билла Миллера, 42-летнего вице-президента компании, создающей программное обеспечение, то есть работавшего в среде, где технические знания ставились превыше всего[9]. На стезе чистого интеллекта Миллер добился многого, однако он никогда по-настоящему не ценил свои сильные стороны. Год за годом, выполняя одно рабочее задание за другим, он с удвоенным усердием постигал сложности бизнеса, непреднамеренно не обращая внимания на отношения с коллегами. Сотрудники считали, что у него самые лучшие мозги и деловое чутье во всей компании, но находили его неприступным и отстраненным. В итоге топ-менеджмент компании поставил под сомнение его способности руководить стратегическими изменениями, что требовало умения мотивировать работников на всех уровнях иерархии. Только после того, как всесторонняя обратная связь была должным образом проанализирована, Миллер смог понять, что ему больше не нужно доказывать свою интеллектуальную пригодность, что в этом отношении он может расслабиться и поработать взамен этого над укреплением личных связей. После нескольких месяцев напряженной работы по налаживанию более тесных отношений со своими сотрудниками Миллер начал замечать, что теперь стал чаще включаться в случайные социальные взаимодействия, такие как разговоры в коридоре.

			Арт Грейнджер, 35-летний старший менеджер компании, производящей бетон и цемент, по общему мнению своих подчиненных был лучшим. При этом все знали, что он переходит в оборону всякий раз, когда сотрудники одного с ним уровня или руководство задают вопросы о работе его отдела или даже просто обсуждают это. Благодаря анализу всесторонней обратной связи он понял, что все считали его целеустремленным, ориентированным на результат и технически подкованным специалистом, но в то же время полагали, что он излишне беспокоится о своем отделе, и говорили, что он сопротивляется любому действию или решению, которые могут его отдел задеть. Только когда Грейнджер услышал, что его подчиненные согласны с тем, что годами говорило высшее руководство, он признал, что ему необходимо измениться. С той поры он стал видеть в сотрудниках других отделов потенциальных союзников и попытался реорганизовать свой коллектив так, чтобы в него можно было включить людей со всей компании.

			Стоит отметить, что многие из этих умных начинающих руководителей не привыкли к критике. А значит, они могут не обратить внимание на отрицательный отзыв о своей работе — либо потому, что комментарии не согласуются с тем, что они слышали ранее, либо потому, что у них очень высокое самомнение. Или же они могут прийти к заключению, что проблему можно решить моментально — ведь, в конце концов, с большинством проблем в прошлом они справлялись. Но развитие эмоциональных способностей требует практики и постоянных личных взаимодействий. Хорошая новость в том, что, если вам удалось убедить менеджера в существовании угрозы его карьере, он может броситься на развитие эмоциональных способностей с тем же рвением, с каким подходил ко всем своим проектам. Вот почему всеохватная обратная связь столь ценна: когда она исходит из разных источников, причем постоянно, ее сложно игнорировать.

			Приостановите восхождение

			Когда сотрудники раз за разом получают повышение в той области, в какой являются специалистами, им нет нужды выходить за пределы своей зоны комфорта, поэтому они редко обращаются за помощью, особенно если прекрасно справляются со всеми проблемами. Соответственно, они могут стать чрезмерно независимыми, и им не удастся завязать отношения с людьми, которые могли бы оказаться полезны им в будущем. Более того, они могут полагаться на свой авторитет, который завоевали благодаря своему статусу, но не учатся влиять на людей.

			Иногда мы советуем клиентам расширить навыки их начинающих руководителей, предписав им выполнять роли, не предполагаемые должностным функционалом или ожидаемой карьерной траекторией. Такой подход отличается от обыкновенной ротации работ, когда сотрудники проводят время в новых для них структурных подразделениях с тем, чтобы углубить свое знание дела. Точнее говоря, менеджер получает свою новую роль, в рамках которой у него нет особых полномочий. Это помогает ему сконцентрироваться на развитии иных навыков — например, умении вести переговоры или способности влиять на своих коллег.

			Подобное кросс-функциональное назначение, без явной власти или связи с карьерным ростом, может быть непростым делом. Нелегко убедить начинающих руководителей, что такие назначения весьма полезны, а еще сложнее — помочь им извлечь из опыта необходимые знания.

			Действуйте по своему усмотрению

			Одна из причин, по которой работники застревают в описанных нами поведенческих шаблонах, заключается в том, что руководители указывают на недостаток у них эмоциональных способностей, но не доводят дело до конца. Они либо пренебрегают возможностью сформулировать последствия продолжающегося разрушительного поведения, либо разражаются пустыми угрозами, но продолжают продвигать этих менеджеров вверх. Жесткий начинающий руководитель может сделать вывод, что все эти эмоциональные способности — штука необязательная.

			Поучительна история Митчелла Геллера, который в свои 29 лет чуть было не получил статус партнера в юридической фирме. За годы высокомерного поведения он заставил отвернуться от себя многих коллег. Об этом не раз указывалось в годовых аттестациях, однако острый ум Геллера приводил его к повышению за повышением. С приближением новой аттестации его начальник Ларри Сноу указал на высокую текучку кадров среди перспективных юристов, работавших с Геллером, и предупредил того, что продвижение по службе будет зависеть от изменений в стиле поведения. Геллер не отнесся серьезно к этой обратной связи — он был уверен, что и в этот раз справится благодаря своим талантам. И Сноу не стал настаивать на своем. Геллер поднялся еще на одну ступеньку по карьерной лестнице, хотя его поведение ни в чем не изменилось. Спустя две недели после назначения он, будучи уже партнером, отвечающим за связи с клиентами, провел встречи с двумя крупными клиентами. Первый из них пришел к Сноу и попросил того поприсутствовать на будущих встречах. Второй же вообще отказался от сотрудничества с фирмой: он пожаловался, что Геллер отказывается выслушивать другие точки зрения.

			А теперь сравним случай Геллера со случаем 39-летнего Барри Кесслера — старшего вице-президента страховой фирмы. На протяжении нескольких лет Кесслер благодаря своим сильным навыкам финансиста и обширным познаниям в бизнесе считался самым очевидным преемником на посту президента компании. И так было ровно до того момента, пока Джон Мейсон, его руководитель и на тот момент глава компании, не стал задаваться вопросом, насколько мудрым шагом станет продвижение Кесслера.

			Хотя Кесслер исключительно хорошо руководил своей командой, он избегал сотрудничества с другими отделами компании, что стало критически важным, когда фирма начала поиски возможностей для роста, в том числе и в форме возможных альянсов с другими организациями. Проблема была не в том, что Кесслер был враждебно настроен, а в том, что он предпочитал пассивно самоустраняться, что не имело такого значения, когда он отвечал только за свою команду. После проведения коучинга Кесслера мы поняли, что он был крайне не склонен к конфликтам и избегал ситуаций, в которых не мог принимать решения. Это ограничивало его способность работать с равными себе по положению.

			Мейсон по сути разжаловал Кесслера, лишив того некоторых полномочий, и тем самым послал сильный сигнал не только самому Кесслеру, но и другим сотрудникам. С целью дать Кесслеру возможность развить у себя навыки, которых тому недоставало, Мейсон попросил его возглавить команду, состоявшую из специалистов разных отделов и чья задача заключалась в том, чтобы найти пути для роста фирмы. Чтобы добиться на этом поприще успеха, Кесслеру следовало уделять больше времени развитию у себя умения общаться. При этом другие члены команды ему не подчинялись, поэтому он должен был совершенствоваться в ведении споров и помогать коллективу приходить к согласию. Два года спустя Кесслер сообщал, что теперь он чувствует себя куда увереннее, находясь внутри конфликта или давая обратную связь, и его повышение снова стало возможным.

			Наделите личностное развитие законным статусом

			Один из самых действенных способов улучшить эмоциональные способности менеджеров — сделать навык межличностного общения обязательным. Тогда от каждого будет ожидаться, что он станет показывать определенные эмоциональные умения, а критерии продвижения будут включать как поведенческие характеристики, так и профессиональные способности. Это значительно облегчит выявление потенциальных проблем и уменьшит вероятность того, что люди, определенно нуждающиеся в личностном развитии, будут чувствовать себя выделенными из общей массы или несправедливо оставленными без повышения. Работники будут точно знать, что от них ожидается и что требуется для продвижения по карьерной лестнице.

			В одной компании высшее руководство было преисполнено решимости развить у менеджеров эмоциональные способности. Сначала кадровому отделу было предложено пройти расширенный курс коучинга, а затем проконтролировать, как будет выполняться программа, в рамках которой топ-менеджеры будут наставлять своих более молодых и менее искушенных коллег. Пользу для себя должны были извлечь и опытные сотрудники, и неопытные: младшие давали обратную связь о том, каковы навыки наставничества у старших, а те в свою очередь помогали младшим сформировать эмоциональные способности.

			Результаты затеи были весьма обнадеживающими. Уэс Бёрк, в остальном крайне успешный руководитель, сталкивался с трудностями, когда ему требовалось достичь поставленных рабочих целей. Коуч (из этой же компании) провел некоторое время с ним самим, а также с его подчиненными и равными по статусу, и пришел к выводу, что в стремлении достичь поставленных целей Бёрк был не способен притормозить и выслушать мнения других людей. Бёрк не был грубияном, он прошел курсы общения и знал, как прикидываться заинтересованным слушателем: кивать головой и время от времени поддакивать собеседнику, но часто отвлекался. Он никогда не прислушивался к обратной связи по этому поводу. Но так было ровно до того дня, когда он, проходя с какой-то целью через огромное помещение производства, которым управлял, не был остановлен начальником участка, пожелавшим обсудить с ним свои соображения об одной проблеме. Бёрк перешел к режиму активного слушания. Пару раз показав, что улавливает суть сказанного, он закончил беседу словами: «Спасибо, поговорим об этом чуть позже». И пошел дальше, оставив начальника участка в разочаровании и недоумении, как же привлечь внимание своего босса. Так случилось, что коуч Бёрка видел эту сцену. Он отозвал молодого менеджера в сторону и заявил ему: «Вы же ни слова не слышали из того, что сказал Карл. Вы не слушали его». Бёрк признал это, а затем извинился перед Карлом, к большому удивлению последнего. Помня этот инцидент, Бёрк больше не забывал о важности рабочих отношений. Коуч также помог ему понять, что не следует считать, что для мотивации подчиненных достаточно его воли и увлеченности делом. Бёрк измотал людей физически и психологически, но уже через год его отдел достиг поставленных целей. И таким результатом Бёрк, по его собственному мнению, был отчасти обязан персональному коучингу.

			Создавайте неформальные сообщества

			В то время как корпоративные программы, нацеленные на формирование у руководителей эмоциональных способностей, имеют решающее значение, некоторые менеджеры получат больше пользы из общения в неформальных сообществах, которые выходят за пределы иерархии компании. Наставничество, например, может помочь как младшим, так и старшим менеджерам в их эмоциональном развитии путем создания отношений. И когда опыт наставничества положителен, он зачастую ведет к личным связям с самыми разными людьми в самой организации. В частности, он дает младшим менеджерам возможность опробовать разные управленческие стили и рассмотреть их с нескольких точек зрения.

			Соня Грин, 32-летняя менеджер в консалтинговой фирме, надеялась занять более высокую руководящую должность, однако этот вопрос перед своим боссом она не поднимала, поскольку считала, что он не видит ее готовой к повышению, а сама она боялась создать некоторую напряженность. Она была одаренным консультантом и выстраивала хорошие отношения с клиентами, но ее связи с коллегами оставляли желать лучшего, потому что она сочетала в себе стеснительность, независимость характера и отвращение к конфликтам; все это мешало ей просить обратную связь. Когда в компании была запущена программа наставничества, Грин приняла в ней участие и, пройдя через несколько продолжительных бесед с партнером фирмы Джессикой Бёрнем, смогла сложить новое представление о своих сильных и слабых сторонах. Поддержка такого опытного сотрудника, как Бёрнем, помогла Грин стать увереннее в себе и честнее в разговорах с боссом о своих планах развиваться. Раньше он и понятия не имел, что Грин хочет получать обратную связь и действовать в соответствии с ней. Сегодня Грин точно знает, над чем ей нужно работать, и уже продвигается по службе. Более того, ее отношения с Бёрнем подвигли ее на установление других связей, в том числе и с группой подающих надежды менеджеров, которые встречаются раз в месяц, чтобы делиться опытом и давать друг другу советы.

			Порой отложить повышение бывает трудно, учитывая амбиции молодых менеджеров и лихорадочный темп рабочей жизни, из-за чего персональное обучение выглядит блажью. Обучение подобного рода требует баланса честности и поддержки, терпения и понукания. Оно означает идти против правила, когда сотрудники получают повышение благодаря уму, одаренности и профессиональным результатам. А кроме того, придется выдержать разочарование подчиненного, заслуживающего уважения.

			Но если вы уделяете время эмоциональным способностям сотрудников, это вовсе не блажь. Это важно для развития эффективных лидеров. Не поддавайтесь искушению повышать лучших сотрудников до того, как они будут к этому готовы, и вас не будут окружать руководители, которые преуспевают в обстановке постоянных перемен и демонстрируют исключительные способности к выживанию и стрессоустойчивость, но которым не хватает понимания себя и социальных навыков, необходимых, чтобы воспитывать сильные стороны в других. Программы MBA и книги по менеджменту не научат начинающих руководителей всему тому, что им нужно знать о правилах общения. Опыт, размышление, обратную связь и — самое главное — практику действительно ничто не заменит.

			__________
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Глава 15

			Командный коучинг[10]

			Ричард Хэкман

			Командный коучинг — групповой процесс. Он предполагает прямое взаимодействие с командой с целью помочь ее членам лучше пользоваться общими ресурсами при выполнении работы. Примерами такого коучинга могут служить установочные встречи до начала проекта (помогают членам команды лучше понять, что от них требуется, и войти в курс дела); обратная связь по итогам проведенного анализа проблем (помогает улучшить аналитические способности команды); вопросы, ведущие к размышлениям, о причинах принятия тех или иных решений (помогают членам команды лучше использовать свои знания и опыт). Для сравнения скажем, что руководитель, лично координирующий работу команды или ведущий переговоры о получении внешних ресурсов для нее, делает то, что может быть весьма полезным для команды, однако это не коучинг. Коучинг нацелен на повышение слаженности в работе группы, а не на то, чтобы эту работу выполнить.

			Коучинг может касаться любого аспекта групповых взаимодействий, который снижает способность людей успешно работать вместе или обещает усовершенствовать деятельность команды. И лучшие результаты приносит сфокусированный подход. Исследования выявили три аспекта групповых взаимодействий, сильнее всего влияющих на продуктивность командной работы. Это количество усилий, прилагаемых сотрудниками к командной работе; соответствие применяемых стратегий задачам и ситуациям; уровень профессиональных знаний и навыков работников3.

			Производственные потери и приобретения

			Все рабочие группы сталкиваются с тем, что психолог Иван Стайнер называет «производственными потерями». И они же могут создавать «производственные приобретения» — путем сложения усилий своих участников. К производственным потерям относятся неэффективность или внутригрупповые неурядицы, не позволяющие команде показывать такие хорошие результаты, какие могли быть получены с учетом располагаемых ею ресурсов и талантов каждого сотрудника4. Производственные потери возникают, когда члены команды взаимодействуют так, что это делает ее общие усилия менее продуктивными, стратегию менее уместной в данных условиях, а использование сильных сторон сотрудников — менее результативным. В итоге время, энергия и профессиональные знания людей растрачиваются впустую или направляются не туда. Производственные же приобретения создаются, когда взаимодействия членов группы повышают продуктивность общей работы, ведут к формированию стратегий, точно подходящих под задачи совместного труда, и приобретению каждым сотрудником знаний и навыков. Когда так происходит, команда обретает новые внутренние ресурсы, которые могут быть направлены на достижение рабочих целей, и возможности, которых раньше не было. Как видно из табл. 15.1, существуют конкретные типы производственных потерь и приобретений, каждый из которых связан с одним из трех аспектов группового взаимодействия (мы определили их выше).
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			Что делают коучи и в какой момент

			Проведение коучинга — это любое действие, нацеленное на снижение производственных потерь или создание условий для получения производственных приобретений, относящихся к любому из трех аспектов группового взаимодействия. Коучинг, направляющий усилия, носит мотивирующий характер. Его задачи — минимизировать отлынивание и создать приверженность группе и коллективной работе. Коучинг, обращающийся к стратегиям решения задач, носит консультативный характер. Его задачи — минимизировать бездумное следование привычному порядку и выработать новые приемы работы, которые хорошо соответствуют задачам, требованиям ситуации и возможностям. Коучинг, обращающийся к знаниям и умениям, носит обучающий характер. Он призван минимизировать неоптимальную оценку вклада каждого члена группы в общий результат и создать условия, в которых они могли бы получать знания и развивать навыки.

			Коучинг, благодаря которому удается снизить потери или создать условия для приобретений в одном или более аспектах деятельности, практически всегда благоприятно влияет на общую командную продуктивность. Такой коучинг может проводить кто угодно (в том числе рядовые члены команды, сторонние менеджеры и привлеченные консультанты, а не только лицо, официально получившее статус лидера команды), и это может быть сделано в любое время в ходе работы над проектом. Тем не менее в трех конкретных случаях сотрудники будут весьма восприимчивы к одному из трех типов вмешательства коуча. И, как мы увидим, в жизненном цикле группы есть такие периоды, когда даже знающий дело коуч вряд ли сумеет внести существенный вклад в улучшение качества совместного труда.

			Выводы, сделанные организационным психологом Конни Джерсик, особенно хорошо подходят для объяснения, почему в некоторых случаях вмешательство коуча однозначно полезно на разных этапах жизненного цикла группы. Проводя полевое исследование историй нескольких команд, собранных для решения определенных задач, Джерсик выяснила, что каждая из этих групп сразу же выработала подход к поставленной задаче — как только приступила к ее решению. И придерживалась его практически точно до момента, пришедшегося на середину периода между первой встречей и сроком окончания проекта5. Все команды в середине своего существования серьезно трансформируются. В условиях насыщенного потока перемен они отказываются от старых поведенческих шаблонов, еще раз нанимают приглашенных руководителей и вырабатывают новый взгляд на свою деятельность. Пройдя через такую трансформацию, группы вступают в период сосредоточенной работы над задачей. Этот период длится почти до самого завершения проекта, когда образуется новый круг вопросов: они относятся к завершающей стадии работ и привлекают к себе внимание членов команды.

			Результаты Джерсик показывают, что, когда команда только приступает к новой работе, сотрудники могут быть особенно восприимчивы к коучинговым вмешательствам, цель которых — повысить уровень вовлеченности каждого в общую деятельность. Середина проекта, когда половина отведенного времени уже истекла (или, возможно, сделана половина работы), — весьма уместный момент для вмешательства коуча. Он помогает членам группы осмыслить, насколько удачны их производственные стратегии и нет ли необходимости их изменить. А в самом конце, когда производственный цикл завершен, сотрудники уже готовы воспринять коучинг: он помогает извлечь уроки из полученного опыта. Периоды, в которые уместны мотивирующие, консультативные и обучающие вмешательства коуча, отображены в табл. 15.2.6
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			Начальная фаза

			Когда команда впервые собирается вместе, чтобы приступить к работе, сразу делается многое: проводятся границы, позволяющие отделить членов группы от тех, кто в нее не входит; определяются роли каждого участника процесса и поведенческие нормы; зарождается интерес к задаче, стоящей перед группой, и сама задача неизбежно уточняется. Решения этих вопросов, явные и неявные, принимаются для всей группы, в которую работники собираются на длительное время7. Подключение к процессу коуча помогает успешно стартовать и повышает шансы на то, что заданное направление будет способствовать приверженности членов команды совместной работе и повышению мотивации всей группы.

			Поведение лидера любой рабочей группы на установочной встрече позволяет вдохнуть жизнь в структуру команды, какой бы элементарной она ни была, и тем самым помочь группе начать действовать самостоятельно. Если установочная встреча прошла успешно, значит, лидер помог команде превратиться из листа с перечнем имен в настоящую социальную систему, имеющую границы. Рабочая задача, которая была поручена команде, будет изучена, оценена, а затем переопределена, чтобы стать несколько иной, и уже над ней будут работать члены группы8. В свою очередь нормы поведения, установленные теми, кто создал команду, будут оценены, опробованы (порой явно, однако чаще неявно — через поступки сотрудников), а затем постепенно пересмотрены и приняты группой как собственные.

			Срединная фаза

			Середина жизненного цикла команды, когда отношения между ее членами и их подход к работе, скорее всего, уже естественным образом изменятся, — очень удачное время для вмешательства коуча: оно побудит каждого задуматься над стратегией работы команды. В такие моменты (и во время других перерывов в работе либо периодов небольшой нагрузки) подключения коуча, побуждающие членов коллектива внимательно посмотреть на проделанную работу и стоящих перед ними задач, будут весьма полезны для пересмотра планов ближайших этапов работы и внесения в них корректировок.

			Исследование, проведенное организационным психологом Анитой Вулли, убедительно свидетельствует в пользу этого утверждения. Вулли разработала экспериментальную версию одной архитектурной задачки, по условиям которой надо было построить из блоков конструктора LEGO студенческое общежитие колледжа. Принявшим участие в эксперименте группам объяснили, как созданные ими строения будут оцениваться: по таким параметрам, как прочность (путем испытания ударной нагрузки, как это делается в архитектуре), эстетика и технические показатели, в том числе площадь помещений, количество этажей и т.п. Вулли также разработала два типа вмешательства коуча. Одно из них предназначалось для улучшения межличностных отношений членов групп, а второе помогало команде разработать подходящую стратегию решения задачи. Вмешательство коуча в работу каждой из групп допускалось лишь раз, и это было либо в самом начале работы, либо в середине этапа решения задачи9.
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			Приведенные на рис. 15.1 выводы Вулли подтверждают, что вмешательство коуча ради выработки стратегии команды особенно полезно примерно в середине рабочего цикла. Если же коуч подключался в самом начале, еще до того, как члены группы приобрели некоторый опыт решения задачи, оно было бесполезным. Также обратите внимание, что вмешательство коуча с целью улучшения личных взаимоотношений членов команды, а не рабочих процессов никак не повлияло на общую продуктивность, когда бы оно ни произошло. Вскоре мы к этому еще вернемся.

			Коучинг, проводимый с целью выработать стратегию деятельности, помогает членам коллектива точно отслеживать в окружающей их обстановке изменения в требованиях и открывающиеся возможности. Он побуждает находить способы воплощать ранее найденные стратегии и делать это осознанно и продуктивно. «Стратегический» коучинг способен также помочь членам группы найти или изобрести новые пути решения задачи, отвечающие окружающим условиям больше, чем предыдущие стратегии. Такой коучинг даже может изменить убеждения или действия команды: например, она попытается договориться о пересмотре организационных ограничений, если те препятствуют ее работе.

			Завершающая фаза

			Поскольку сосредоточенность на проекте несколько рассеивается, когда работа окончена, это время весьма благоприятно для вмешательства коуча — с целью помочь участникам группы усвоить уроки, которые можно вынести из опыта совместной работы. Но даже в этот момент члены команды могут не испытывать желания воспользоваться возможностью учиться. Когда группа понимает, что свою задачу она решила блестяще, — например, спортивная команда выиграла игру за чемпионский титул или предложения по проекту рабочей группы были утверждены, — ее члены могут куда с большей охотой отмечать свой успех, а не выискивать, что ценного было в полученном опыте. Разумеется, празднование — штука нужная: она служит подтверждением того, что группа добилась хорошего результата, и поддерживает ее мотивацию. Но если все ограничивается положительной обратной связью, людям, вероятно, не удастся обратить внимание на другие аспекты: как можно еще плодотворнее работать в будущем. Игроки баскетбольной команды несут на плечах своего тренера, чтобы тот срезал сетку кольца в ознаменование победы. Но позже в раздевалке или на следующий день на тренировке команде следует найти время, чтобы осмыслить уроки, которые должны быть вынесены из победы.

			Чего хорошие коучи не делают

			Я не имею своего мнения о том, как коучу стоит себя вести или какого стиля придерживаться, но знаю, на чем коуч должен сосредотачиваться. В фокусе его внимания должен находиться процесс работы группы, а не взаимодействие ее членов или их взаимоотношения. В подавляющем большинстве текстов, посвященных групповому коучингу, открыто, но чаще в завуалированной форме утверждается, что коуч должен способствовать установлению гармоничных отношений среди участников коллектива. Этот акцент на гармонии неуместен, а источником своим он имеет заблуждение относительно того вклада, который межличностные взаимоотношения привносят в достижение результатов деятельности команды.

			Когда мы наблюдаем группу, у которой есть проблемы с продуктивностью, мы вместе с этим видим и группу, страдающую от трудностей, возникших на личностном уровне. Это могут быть конфликты сотрудников, борьба за лидерство, коммуникативные проблемы и т.п. Естественно сделать вывод, что все эти неурядицы — причина рабочих проблем, а значит, обязательно нужно решить первые, чтобы вместе с ними ушли и вторые. Каким бы разумным и отвечающим обыденному опыту этот вывод ни выглядел, он нелогичен и некорректен. На самом деле направленность причинно-следственной связи обычно обратная: то, как группа решает задачу, формирует характер взаимоотношений между ее членами, а не наоборот. Или оно, по крайней мере, формирует представление членов группы о том, каковы отношения между ними. Социальный психолог Барри Стоу давал группам ложные отзывы об их продуктивности, а затем просил участников эксперимента дать объективное описание того, как команда себя проявила. Те группы, которым говорили, что они хорошо справились с задачей, сообщали, что отношения между ними были гармоничнее и общались они лучше (наряду с другими отличиями), нежели группы, чьи члены полагали, что они справились хуже10.

			Насколько силен у коучей соблазн вмешаться и постараться улучшить положение дел, когда они видят, что члены коллектива запутались в межличностных конфликтах или борьбе за лидерство, настолько же бессмысленно верить, что подобное вмешательство исправит отношения и работа вновь войдет в колею. Более разумным, вероятно, будет обратить внимание на структурные и контекстуальные условия, которые, возможно, и породили эти трудности, а также дополнить воздействие на структуру группы четко отмеренным по времени и сконцентрированным на задаче коучингом того типа, что описан в настоящей главе.

			Однако даже в тех случаях, когда структура коллектива отвечает его задаче, сам он неизбежно столкнется с различными трудностями личностного плана. Несмотря на огорчения, которые могут испытывать его члены, встречаясь с подобными проблемами и пытаясь их решить, сами эти трудности не обязательно плохи для группы или неблагоприятны для ее деятельности. Против ожидания, исследования показывают, что определенные поведенческие шаблоны, зачастую негативно воспринимаемые членами коллектива (равно как и сторонними наблюдателями), могут в действительности улучшить работу группы и обучение ее участников11. Возникающий в ходе решения задачи конфликт — это один из таких паттернов, еще один — неустранимое присутствие члена группы с «неправильными» взглядами. Искусный коуч знает, что иногда предоставить событиям идти своим чередом, дать напряжению некоторое время не спадать — лучше, нежели вмешиваться в ситуацию и пытаться разрешить проблемы или устранить их самые негативные проявления.

			Совместный коучинг

			На протяжении всей этой главы я описывал коучинг так, будто эта деятельность осуществляется только одним человеком, который, возможно, был назначен «лидером команды» или «консультантом» — можно даже сказать, «коучем». На практике же коучинг часто проводится несколькими людьми, порой разными, в разные моменты времени или для достижения разных целей. Это же относится и к зрелым самоуправляющимся коллективам и самим членам групп. Здесь важно, чтобы группа не оставалась без коучинга, и не столь важно, кто именно это делает и какую должность занимает.

			Потенциальную выгоду совместного коучинга самими участниками коллектива прекрасно показывает пример Orpheus Chamber Orchestra, состоящего из 26 музыкантов. Они репетируют и выступают без дирижера. Хотя место это пустует, деятельность оркестра направляется не в меньшей степени, нежели это происходит с коллективами, известными благодаря громким именам дирижеров12. Для каждого музыкального произведения, выбираемого оркестром, из числа его скрипачей всеми членами коллектива выдвигается один, который и станет концертмейстером. Эта первая скрипка руководит ходом репетиций конкретного произведения, причем каждая репетиция начинается с того, что концертмейстер принимает от членов коллектива предложения о том, как интерпретировать это музыкальное сочинение, решает, когда следует отложить горячие творческие споры, дабы репетиция все же началась, и берет на себя функции инстанции, которая определяет, как совершать переходы от одной фазы исполнения к другой, что в обычных оркестрах делается по взмаху дирижерской палочки.

			В этом необычном оркестре совместный коучинг и коучинг с глазу на глаз — явления весьма распространенные, однако нельзя эту практику сравнивать с демократией, в рамках которой один человек имеет один голос13. Музыканты весьма разборчивы в том, кому можно доверить подготовку к исполнению того или иного произведения. Например, лишь некоторые скрипачи подходят на роль концертмейстера, и каждому оркестранту ясно, кто из них заслужил право на внимательное отношение к своему мнению о конкретном произведении. Отношения между ними — не отношения равных, поскольку они действительно не равны: каждый привносит свой талант и личную заинтересованность, и у каждого есть возможность участвовать в чем-то реже и с меньшими усилиями. Это правило осознается всеми музыкантами оркестра, и оно действует неукоснительно в интересах всего коллектива. Желание оркестрантов признавать, уважать и использовать индивидуальные различия — одна из сильных сторон самоуправляющейся группы. Это прекраснейший пример совместного лидерства и коучинга, что я встречал.

			Одна из причин успеха совместного коучинга в этом оркестре заключается в том, что каждый коуч в нем играет и потому всегда находится на месте. Сложно сделать так (если вообще возможно), чтобы любой из трех описанных в настоящей главе типов коучинга — мотивирующий, консультативный и обучающий — мог быть выполнен без погружения в жизнь коллектива. Хороший коучинг помогает членам команды набираться опыта, оттачивать свои навыки и дарит им возможность быть замечательными наставниками самим себе. Вряд ли это достижимо, если коуч будет лишь изредка показываться на горизонте14.

			__________

			Ричард Хэкман входил в число лучших экспертов с мировым именем по вопросам поведения в группах и организациях, а также был профессором социальной психологии и психологии менеджмента в Гарвардском университете.
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				1.  Аллен Д. Как привести дела в порядок. Искусство продуктивности без стресса. — М.: Манн, Иванов и Фербер, 2016.

				2.  Corporate Leadership Council Learning and Development, Manager-Led Development Effectiveness Survey, размещено по адресу: https://clc.executiveboard.com/Public/PDF/CLC_LD_Program_Brochure.pdf.
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				11. Подробности см. B. M. Staw, “Attribution of the ‘Causes’ of Performance: A General Alternative Interpretation of Cross-Sectional Research on Organizations”, Organizational Behavior and Human Performance 13 (1975): 414–432.

				12. Особенный интерес в настоящем контексте представляют два открытия. Йен (1995) пришел к выводу, что конфликт, возникающий в отношении стратегии решения задачи, может улучшить показатели степени вовлеченности группы в ее решение, однако это относится лишь к группам, решающим весьма рутинные задачи. Это открытие также подтверждает отсутствие зависимости между особенностями структуры коллектива (в данном случае особенностями задачи) и процессами взаимодействия внутри группы. Подключение коуча, помогающее членам коллектива выявить и рассмотреть различия в их взглядах на то, как проблема должна быть решена, может оказаться полезным, если задача, стоящая перед группой, имеет высокий мотивирующий потенциал. Однако такое же подключение может дать обратный результат, если задача, стоящая перед группой, ей привычна и рутинна. [K. A. Jehn, “A Multimethod Examination of the Beneﬁts and Detriments of Intragroup Conﬂict”, Administrative Science Quarterly 40 (1995): 256–282]. Исследования, проведенные Йеном и Мэнниксом (2001), подчеркивают роль временного фактора для понимания и разрешения конфликта между членами коллектива. Эти же исследователи обратили внимание на то, что в группах, показывающих хорошие результаты, на половине пути группы к завершению работы над заданием конфликт в отношении задачи проявлялся на умеренном уровне. И, как мы уже видели, середина является именно тем моментом, когда группы в наибольшей мере открыты для подключения коуча с целью помочь членам группы привести их стратегии решения задачи в более полное соответствие с самой задачей и требованиями ситуации. [K. A. Jehn and E. A. Mannix, “The Dynamic Nature of Conﬂict: A Longitudinal Study of Intragroup Conﬂict and Group Performance”, Academy of Management Journal 44 (2001): 238–251].

				13. Подробности см. E. V. Lehman and J. R. Hackman, “The Orpheus Chamber Orchestra: Case and Video,” Boston: Kennedy School of Government, Harvard University (2001); H. Seifter and P. Economy, Leadership Ensemble (New York: Henry Holt, 2001); и J. Traub, “Passing the Baton: What C. E.O.s Could Learn from the Orpheus Chamber Orchestra,” The New Yorker (Aug. 26/Sept. 2 1996): 100–105.

				14. Идея коллективного руководства в общем и целом более привлекательна в теории, нежели на практике. Не иметь кого-то одного, ответственного за то, чтобы все силы были приложены и дела шли заведенным порядком, — значит создавать проблему координации («Кому полагалось это сделать?») и объективно не обязательные межличностные конфликты, развивающиеся по мере того, как среди тех, кто призван руководить коллективно, складывается иерархия. Идеи наподобие одинаково «генеральных содиректоров» или «звена президентов» звучат лучше, чем в действительности работают.

				Разумеется, также возможно, что присутствие коуча может стать угнетающе постоянным. Если он принимает лично на себя все проблемы группы, которые ему кажутся серьезными, и лично же с ними управляется, то члены такой группы вряд ли станут развивать способность своего коллектива быть самоуправляющейся единицей.
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* Kaxpoe yTpo BLAENATS M0 15 MUHYT Ha NiaHUpoBakme

491 YGEAUTECS, 4TO Ha AOCTUXEHME AONTOBPEMEHHBIX

ueneii ToXe ecTb AOCTATONHO BPEMEHM.
* Korgia ko MHe GyayT 06palLiaTees ¢ NPOCKBOM 4T0-T0

GHenaTs, FyGOKO BOXHYTb, NIOAYMATb O TOM, Kakas

OTPEGHOCTL CTOUT 3 NPOCHGO, U NPeXAE Yem

COMNACHTLCS, PEWMT, KaKkoit y MeHs! eCTb BbIGOP.
* 3aHOBLIMM UEAMI OBPATUTLCA K KHUTe [loBuna AnneHa

«Kak npusecTu gena B nopsaok»'
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Bonpock, KOTOPbIE NOMOFYT CASNATS KOYWMHI 60760 KOMANGKCHMIM
KorAa 8bi NPOBOAUTE KOYWWHT MOReft, 0COGEHHOCTA BOCPHATHR KOTOpL
He COBNAZOT G BaLLVMM, B AOTXHeI B3aUMOAEFICTBOBAT C HIMM TK, 4TOG
5T0 KaXoNO Y WX OTKIWK. MonpOGYATe SanaT: CeGe NpeAaraeMsie HiKe
BOMPOCH, MIPANONAT KOG PAIHLIE OCOBRHHOCTH BOCTPWATUS OHM IOMOTYT
BaM ALANTHPOBATS KOYMHT K OCOORHHOCTAM BAULIX COTPYAHWKOR — Oyt
TO OG/yMLIBaHHE, UHALAMDOBAHHE WIW HTO-TO elile — W N STOM He YXOLWT:

B G800 30HY KOMBOPTa,

opmuposanme

ununmposanwe | Monysewwe onerra | 17 S
Kax 2 Mory saow:osTs | 8 pocrarowso S swumarensio
CBOMXCOTPYIWIKOB | NOFPYXeH B IpoLeCC | CAYwalo? S omkpsT
T2 Wa KOYMMHT-caconsX | k HoBoMY?
(e oTBnexaiocs nw)?
Kaue gonpoct: He crenyer n kam
5 MOrY 3aaTh, 410Gk | S yAGNRIO BHAMaKHE | MCNIONb308ATL Cobule
noRTOnKHyTS UX oTHoweHHM Pa3HLX MCTOUHAKOR
KomkpuTHAM? © cotpymskou? uHdopmaLM?
Kaxwe 3KcnepuienTs | Y ek ecth amouo- | Sl nomoralo coTpyasky
RoworyT Moewy ~HanbHA KOHTAKT wayaTs BCe
COTDYAHKY NDAMEHATS | C NORSUHEHHM?. BoaMOXHOCTH?
nonyeKHEIe IHaNUA?
S o corpyany | He wasan n
S mory zats ewy nosyacreoBaTs 8 CIALKOM BHCTPO
BOSMOXHOCT BIWATS | NORQEPXKY CMOGH | KPUTHKOBTH?
+a npyrw? cTopokn?
Sinposen sunario?

9 pocratoso
BHKnaNBaI0CH
Ha KOYWHHT-GOCCHSX?

OGymbisanme Ananna Paccyaenme
1 3a0a0an 0NOCH, | 51 038y-n NoAPOGHAI | Kakos Goree wipoKi
sacrasnsounte O nas nai passuTHa wn
nymars? Koyswira? COBPUIEHCTBOBAHM?
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VMECTHOGTS BMeLIATNLCTE KoY Ha PaaHbIX STANAX FPYANOROH PaBOTH!

Hasanswas Cpopummas asepuaouian
®aa

P - \AAY -
wikna

Bepyuwiinpons: Younun Crparerus r—
BoncTeeHHbi

Buewatenscteo Motusaus Koweynstuposanue  O6yenme

Yoya
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Moaxon, Ans vero Npumep
wenonsayetcs
O6yserite VincTpykrax CoTpyaHyK CTaHoBMTCR
BawWeil TeHbIo, KorAa.
8o pewaere sanaty
unk BeeTe NpoeKT.
Hanpuwep, noceuaer
© BaM GUPMY-KMeHTa
v oBysaercs, Habniopas
32 BaWMMK AeVCTBUAMN
Anpexnsnsii Mpesocrasnene By oBbscHsETe HOBOMY
nomxon oraeros CoTPYRHUKY, B Hem
3aknio4aetcs GusHec-
CTpaTery KomnaHM
Koyswhr Moouwperie Bbi noasonere.
He3ABUCUMOCTA  COTPYAHUKY OGyaTbCA

TMonnepxwaiowmii  Chabxenue
noaxon HEOBXOMMMBIMM
pecypeami

NpAMo Ka paBoen Mecte,
nyoTh 370 1 4pesato
oumbkamyt

Bl o6ecnevsaete
CoTpyAHIIKa NoneSHBMA
KoHTaxTaNM, & 3HauWT,
o cuoXeT yuTCA

¥ Apyrvx nogei,

a e Tonskoy sac

Mo matepuanawm Harvard Business Essentials: Coaching and Mentoring (Harvard

Business School Press, 2004).
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Uenn
Kakie ywesins uin
NpoeccHONansHbe HaBbIK
£ X0y passuTL?

MocnenosatensHie aefcTams
470 MHe HyXHo CaenaTs,
4T06b1 pasEHTLCS 6 ITUX 0OTACTAX?

(OKoHuaHue maba. 5.1

NapameTpsi yoriexa
Ec/m 5 ROCTATHY ycriexa, KaKoss! GyayT MoCneacTms
sroro ans:

* mens
* moux konner
* MouX pogeccuoHansHbIX noKasareneii

51 x04y BHipaXarbos Gonee
/AOXO[I4MBO U KpaTKO

Mepen kaxaoit 3aNAaHNPOBaHHO/i BCTpeveli HaGpocaTL
JIBE-TH MG, KOTOPBIE 5 XONY BLICK3aTh, WM WASH,
KacaloLLecs peaveTa 0By XaeHHs.

Meper Tem Kak OTIPABITS NUCHMO W/ BLCKASATECS

Ha BCTpeve, 0GAYMaTL HauGO/lee BaKHbIe COOGPAXeHNS,
KOTOPIE 5 04y ZIOHECTH, U COCPEAOTONMTECA MMEHHO.
Ha HUX, A0MYCKas AONONHUTENbHbIA KOHTEKCT, TONbKO
€GN OH UMEET OTHOLLIEHYE K MOUM CAYWTeNaM WM
nonysaTenam ucsva.

C UeNbI0 NPOBEPKY HA MOHSTHOCTL U BHATHOCTS
U3NOXEHWS NEPeMTLIBATS KaXZ108 MMCEMO 10 €ro
ompaskw.

O6pAILATE C IPOCHEAMH B HEBYCMBICTEHHBIX
BLIDAXEHHSIX: 4TO MHE HYXHO, KOTAG 1 OT KOTO

Moe MHervie GyneT yenwiwano u Gyae saue
NIPUHAMATECS BO BHAMAHYE.

51 MI04YBCTBYI0 GOLYIO YBEPEHHOCTS B TOM, 4TO MOVt
BKnaA B OGLee RENO LieHeH.

Moii 07/en GyeT pexe HaxoauTLCA B PACTEPSHHOCTH,
a5 Gyay pexe NonyaTh NMCHMa G NPOCLGaMH
PAIACHUT TOT WM UHOW BONPOC






