Психологические особенности эффективного лидера

Цель работы: Используя имеющуюся литературу по теме раскрыть понятие эффективного лидерства, исследовать особенности различных стилей руководства («лидерство извне» и «лидерство изнутри») и сравнить их эффективность, рассмотреть психологические особенности успешного лидера. Провести тест-опросы успешных предпринимателей и выявить их психологические особенности, наиболее эффективные в условиях российского предпринимательства. 

Гипотеза: Своеобразие российских культурных традиций, необходимость преодоления менталитета, сформировавшегося в период коммунистического управления и эпоху застоя, и специфика раннего этапа развития частного предпринимательства в такой большой и непредсказуемо управляемой стране как Россия, неизбежно должны предъявлять особенные требования к психологии эффективного лидера.

Введение в проблему. Обзор литературы

Минувший ХХ век охарактеризовался мощным всплеском интереса к проблемам управления производством и появления моря литературы на эту тему, особенно во второй половине столетия. Так Питер Друкер, учитель всех нынешних гуру менеджмента, вспоминает, что до Второй мировой войны «все книги по менеджменту могли поместиться на одной небольшой книжной полке». Вспыхнувший интерес был порожден бурным развитием мировой индустрии и необходимостью выживать в условиях непрерывно ужесточающейся конкурентной борьбы, экономических кризисов, преодоления последствий войн и пр., а также восхищением масштабностью достижений лидеров, преодолевших трудности. Именно масштабность возникающих проблем и лавинообразно нарастающий темп жизни в информационном обществе привели к окончательному осознанию необходимости формирования нового уровня лидерского мышления, которое обусловливает развитие навыков, позволяющих быстро ориентироваться, принимать решения и действовать, сохраняя стабильность производства и устойчивость благоприятной психологической атмосферы в коллективе. Это отразилось в качественном изменении теоретического подхода к проблеме управления и функционирования предприятия, прошедшего путь от «Принципов научного управления» Ф. У. Тейлора, стремившегося с помощью контроля «полностью управлять инициативой рабочих», до современных технологий развития психологических навыков и нестандартного мышления лидеров в духе рекомендаций Стивена Р. Кови и Школы коуч-консультантов Майлза Дауни. 

Прежде всего необходимо договориться о том, кого можно назвать эффективным лидером? Я считаю,  что эффективность лидера складывается из его способности видеть оптимальный путь развития компании и приводить ее к достижению намеченных целей. 

Первыми наиболее серьезными работами в этом направлении были исследования Питера Друкера, которые заложили основу менталитета современного менеджмента. Во всех своих трудах Друкер утверждает, что ключом к росту производительности и процветанию организации является эффективное управление, заключающееся в организации правильного использования человеческих ресурсов. Результаты работы менеджера оценивают по экономическим параметрам, причем важны не столько максимальные доходы, а, скорее, получение прибыли, достаточной для покрытия рисков и потерь предприятия. Для решения таких задач Друкер разрабатывает концепцию управления по целям («Концепция корпорации», 1946), предполагающую четкое распределение корпоративных целей между бизнес-единицами вплоть до уровня каждого сотрудника. В более поздней его книге «Эффективное управление» (1964) акцент сделан на роли экономического анализа в процессе управления, но при этом подчеркивается важность правильного использования человеческих ресурсов. Именно Питер Друкер («Менеджмент: задачи, обязанности, практика», 1974) первым сформулировал суть управления с предельной ясностью. Он определил пять основных операций труда менеджера, которые вместе «вносят интеграцию ресурсов в меняющийся организм»:

«Руководитель в первую очередь ставит цели. Он определяет, какими должны быть общие цели, а также задачи в каждой области действий. Он решает, что следует сделать, чтобы достичь этих целей. Он приводит их в действие, доводя их смысл до людей, производительность труда которых важна в их достижении.

Во-вторых, руководитель организовывает. Он анализирует действия, выводы и отношения и решает, какими они должны быть. Он структурирует рабочий процесс. Он делит его на управляемые действия, а действия превращает в производственные задания. Он группирует рабочие задания в организационной структуре. Он отбирает людей для управления процессами и распределяет их в соответствии с поставленными задачами.

Далее руководитель побуждает и информирует. Он создает команду из людей, ответственных за различные работы. Он достигает этого своими методами. Он выстраивает свои взаимоотношения с сотрудниками. Он строит их, используя потребности личности сотрудника, — оплачивая, продвигая и повышая его статус. Также он налаживает постоянный двусторонний обмен информацией (информируя сам и получая информацию от подчиненных, коллег и вышестоящего руководства).

Четвертым основным элементом в работе руководителя является проверка. Руководитель устанавливает планки для измерения производительности, и эти «измерительные приборы» исключительно важны для работы организации в целом и каждого ее сотрудника в отдельности. Он заботится о том, чтобы каждый сотрудник мог узнать критерии, по которым оценивается работа организации в целом и каждого в отдельности (это помогает ему улучшить собственные результаты). Руководитель анализирует, оценивает и обрабатывает показатели производительности. Как и в остальных областях своего труда, он информирует своих подчиненных, коллег и руководителей о достигнутых результатах и показателях.

И, наконец, руководитель развивает навыки сотрудников, включая свои собственные».

Эта цитата интересна не только тем, что вопрос раскрыт всесторонне и к сказанному трудно добавить что-либо существенное, но особенно привлекает внимание акцент на развитии взаимоотношений руководителя с сотрудниками, его побуждающей роли, внимании к потребностям личности сотрудника и ответственности за развитие как собственной личности, так и личности подчиненных. Наибольшее впечатление производит то, что такой глубокий, обстоятельный и не склонный к эмоциональной экспансивности в выводах исследователь, каким является П. Друкер приходит к выводу, что серьезный экономический анализ и искусный расчет в создании структуры организации становятся недостаточными для успешного ведения бизнеса, и управление персоналом перестает сводиться к «упорядоченному способу распределения людей в организационной структуре». Еще более яркий контраст механистическому подходу к управлению предприятием можно видеть в другой работе П. Друкера «Люди и действия», где автор видит задачу управления в том, чтобы «достичь определенной цели, исполнить миссию организации, сделать труд продуктивным, а работника успешным, управлять социальным процессами и выполнять социальные обязательства». То есть преодолевается ограниченность функций менеджера-производственника и возникает потребность в яркой открытой личности, сфера ответственности и успешности которой выходит за рамки интересов одной компании, таким образом, на смену менеджеру-функционеру приходит менеджер-лидер.

Пример эволюции взглядов П. Друкера очень показателен в отношении тенденций изменения подхода к управлению в целом и выделению отдельного понятия лидерства. Тем не менее многие практические рекомендации прошлого, касающиеся механистического управления, остаются справедливыми, просто они явно недостаточны для успешного решения производственных проблем. Мало расписать оптимальное распределение производственных ролей и процессов, вопрос заключается в том, как обеспечить их идеальное выполнение. Совершенно ясно, что человек, способный решать задачи руководителя, сформулированные по Друкеру, явно должен обладать профессиональной эрудицией, широтой мышления, умением принимать решения, целеустремленностью, умением понимать и быть понятым, ответственностью, но чтобы вдохновить подчиненных работать с полной самоотдачей, он должен быть еще и яркой цельной личностью. Это довольно высокие требования (особенно с учетом сегодняшних  масштабов корпораций и сложности технологических процессов), и можно считать, что все дальнейшие исследования направлены на то, чтобы найти практические пути эффективного ведения бизнеса, даже не имея в качестве лидера всесторонне одаренного гения с бесконечной способностью к самообразованию. И поиски решения этой жизненно важной задачи можно условно разделить на два взаимосвязанных и порой тесно переплетающиеся направления: психология лидерства индивидуального и корпоративного.  

Отмечу, что психологический аспект жизни организации складывается из взаимодействия ее сотрудников (как лидеров, так и исполнителей), и многие изучали его влияние на производственную эффективность. Так, в частности, автор теории внутренней мотивации Дуглас Макгрегор, изначально держал в фокусе своих исследований, не сухие математические построения и расчеты, а «человеческий фактор», психологию сотрудников. Дуглас Макгрегор предложил Теорию X (авторитарного управления) и Теорию Y (менеджмент участия), утверждая, что люди обладают большим потенциалом, чем готово было признать руководство того времени. Он получил определенное практическое подтверждение правильности собственных выводов еще в 1956 году возглавив завод в фирмы «Проктер энд Гэмбл» в Огасте, созданный как неиерархическая система, координирующая самоуправляемые команды. К середине 1960-х годов этот завод был на 30 % продуктивнее, других предприятий той же компании. Компания сочла новую политику управления конкурентным преимуществом и держала ее в секрете 40 лет. Его идеи развил Дэвид Маклилланд в работе «Стимулирование экономических достижений» (1969), показавший, что стремление к достижению поставленных целей определяется в основном культурой и личным опытом сотрудников и менеджеров и оба эти фактора можно изменить. 

Связь стиля лидерства с эффективностью бизнеса изучал Ренсис Ликерт, утверждавший, что лучших показателей добиваются руководители, ориентированные в первую очередь на работу с людьми, а не с задачами, и на создание эффективных рабочих групп, которым, в свою очередь, ставились высокие стандарты работы. Это позволяет руководителю осуществлять лишь общий, а не тотальный контроль, и сосредоточиться на разработке целей, а не методов. Система также подразумевает максимальное участие подчиненных в принятии решений. Идеальная организация по Ликерту должна иметь цели, включающие личностные ценности каждого сотрудника. Достичь этого можно в результате управления с хорошо налаженной обратной связью и постоянно адаптирующегося к потребностям сотрудников.

Генри Минцберг проанализировал трудовые затраты руководителей и в 1975 году опубликовал в «Гарвард бизнес ревью» статью «Работа руководителя: мифы и факты». Он выделил десять ролей руководителя, разбил их на три категории: межличностную, информационную и категорию принятия решений. В ходе исследования пришел к неутешительным выводам, что «руководитель вынужден быть поверхностным в своих действиях — перегружать себя работой, поощрять перерывы в ней, быстро реагировать на все раздражители, искать материального и бежать абстракций, принимать решения небольшими возрастающими дозами и все делать стремительно... опасность работы руководителя в том, что он на все может начать реагировать одинаково (а это значит — стремительно) и что он перестанет встраивать кусочки информации в обширную картину своего поля деятельности». По Минцбергу управление это не навык, а искусство. И следует сопровождать обучение навыку с расширением кругозора и познавательным обучением, а также упражнять умение выстраивать отношения между людьми, управлять информационным потоком, вести переговоры и, кроме того, достаточно трезво оценивать себя, чтобы учиться далее. Эти рекомендации выглядят справедливыми и утопичными в равной мере. Учиться менеджерам чаще всего приходится на ходу, и проблема как раз в том, что жизнь подкидывает задачи в таком темпе, за которыми не могут угнаться курсы менеджмента.    

Минцберг не мог не сознавать этого, и вот в 1989 году выходит книга «Минцберг о менеджменте: внутри странного мира организации» — результат 20 лет размышлений автора. В главе о том, как «разработать стратегию» (о соответствующей функции руководства), он сообщает, как формировалось его понимание этого процесса, а также он пишет о роли правого и левого полушария мозга в процессе управления. По его наблюдениям успешные руководители чаще пользуются правой, отвечающей за интуитивное мышление стороной своего мозга, чем «аналитической» левой. Творческая стратегия, утверждает он, требует «правополушарного» мышления, что более актуально, чем логика планирования для успешного управления организацией. «Похоже на то, что эффективным руководителям очень нравится возиться с запутанными, сложными, непонятными и неупорядоченными системами». Минцберг выдвигает гипотезу, что «важные процессы требуют от руководства организации полагаться на решения, рожденные правым полушарием мозга».

И добавляет, что если его предположения верны, то преподавателям менеджмента, ориентированным на левополушарное мышление, следует «пересмотреть методы преподавания и определить баланс между аналитическим и интуитивным мышлением».

Заметив, что большинство пишущих о менеджменте либо тонут в бесконечном списке необходимых лидеру навыков, либо делают акцент на какой-то одной из составляющих труда руководителя — исполнителя, мыслителя, лидера, контролера — в ущерб другим, Минцберг создал модель действий руководителя «изнутри». Его схема выглядит как концентрические окружности с «кругом известных ролей, связанных с разработкой планов действий организации в центре модели, и с более практическими ролями воплощения задуманного по краям».

«Двигаясь от внешних кругов (или от наиболее связанных с практикой кругов) внутрь, руководитель может напрямую управлять действиями, может управлять людьми так, что они сами станут подвигать руководителей на необходимые действия, и может управлять информацией, оказывая влияние на людей с тем, чтобы они самостоятельно проводили необходимые работы. Другими словами, можно управлять главными задачами руководителя и функционированием бизнес-единицы напрямую действием, косвенно через сотрудников или еще тоньше, передавая через них информацию.

Так, руководитель может выбрать и вмешаться в любой из трех уровней. Но, вмешавшись, он вынужден будет проработать и оставшиеся уровни... Уровень, которому руководитель отдал свое предпочтение, становится важным для определения стиля руководства, особенно ярко это проявляется в так называемых “деятелях”, которые предпочитают прямое действие, и в “лидерах”, предпочитающих работать через людей, и, наконец, “администраторах”, что предпочитают работать с помощью информации» (статья «Определение труда руководителя»).


Интересно, что, изучая руководителей, Минцберг обнаружил, что около 40 % времени руководитель тратит на коммуникации, отдавая и собирая информацию. «Другими словами, работа руководителя связана в основном с переработкой информации, ее передачей и, самое главное, восприятием». Это вывод представляется мне весьма важным применительно к изучаемой проблеме. Он позволяет увидеть, как проблемы эффективного управления перерастают в проблему формирования эффективного лидера, поскольку именно он является той призмой, через которую преломляется поток информации связывающей организацию с окружающим миром и ее прошлое и настоящее с ее будущим. Образно говоря, лидер это глаза и воля организации: от того как он способен видеть и вдохновлять зависит, каким станет будущее его компании. Проблема психологии лидерства активно разрабатывается и весьма востребована не только потому, что в ней таится возможность высвобождения огромного потенциала человеческого ресурса, но и в немалой степени потому, что вопросы профессиональной самореализации самым тесным образом связаны с основополагающим вопросом о смысле жизни каждого человека.

Изыскания в области психологии эффективного лидерства происходят в нескольких направлениях: 

— поиск новых, не использовавшихся ранее возможностей и создание организационных условий, наиболее полно раскрывающих их эффективность (латеральное «боковое» мышление, использование и развитие интуиции);

— анализ и обобщение существующего опыта успешного управления с точки зрения психологии взаимоотношений сотрудников и организации, в которой они работают; диагностика лидерских и управленческих неудач; поиск болевых точек, выявление общих тенденций, рекомендаций, ролей и пр.;

— обобщение рекомендаций и разработка методов психологического тренинга, разработка техники определения и развития необходимых и недостающих психологических качеств, расширения горизонтов мышления.

Как правило, исследования различных авторов затрагивают все три перечисленных аспекта, и все определяется тем, какой из разделов наиболее ясно изложен и наиболее полно отвечает ожиданиям заинтересованного читателя.

Несомненный интерес представляют идеи Уоррена Бенниса, которому принадлежит известный афоризм «Менеджеры поступают правильно, а лидеры делают то, что нужно». У. Бенниса всегда интересовали два вопроса: природа лидерства и вопросы развития организаций, а, в частности, идея адхократии (в противоположность бюрократии эта организационная структура определяется творческим потенциалом сотрудников, а не задается жесткими бюрократическими рамками, термин «адхократия» У Беннис ввел впервые в 1968 году в книге «Временное сообщество»), — эта специфика отразилась в его работах. Так, изучив 90 наиболее успешных американцев (астронавтов, дирижеров, тренеров, бизнесменов), он обобщил результаты в ставшей бестселлером книге «Лидеры: стратегии принятия самостоятельных решений», написанной в 1985 году совместно с Бертом Нанусом, и выявил четыре необходимых черты, или «компетенции», лидера:

— умение управлять вниманием (лидер обладает видением, которое заставляет других принять его идеи как свои; видение должно быть долгосрочным в отличие от требований рынка);

— умение управлять значимостью поставленной задачи в коллективе (передача видения другим и перевод его в успешный производственный результат); 

— умение управлять доверием прежде всего предполагает неизменность целеустремленности лидера, последовательность его поведения, доверие —«эмоциональный клей, скрепляющий лидера и его последователей в команду»;

— умение управлять собой — подразумевает упорство, самосовершенствование, приверженность делу, готовность рисковать и преодолевать препятствия. «Обучающаяся личность ожидает падений или ошибок. Страшнейшая проблема в лидерстве — ранний успех». 

С середины 1980-х годов У. Беннис приходит к выводу, что в нынешних условиях лидерство индивидуума не всегда достаточно эффективно работает в условиях, когда необходимо обеспечить глубокие культурные изменения, и погружается в изучение структурного лидерства. Большое внимание он уделяет практике осуществления лидерской роли в организации, вопросам обратной связи лидера и коллектива и практическим рекомендациям по развитию лидерского характера. И в результате после книги «Становление лидера» и практического пособия «Учась лидерству», появляется написанная совместно с Патрицией Уорд Бидерман работа «Сплотить таланты» посвященная вопросам формирования и ведения динамичных рабочих проектных групп. Эта безусловно наиболее примечательная книга Бенниса явилась плодом его 40-летнего интереса к работам «творческого содружества» под давлением сроков («умри-но-сделай») и невероятно плотной конкуренции. В качестве примеров рассматриваются соревнование с нацистской Германией в создании атомной бомбы, разработка компанией «Локхид» новейших военных самолетов, работа студии Уолта Диснея, творческие коллективы компаний «Ксерокс» и «Эппл Компьютерз». Основную идею книги можно сформулировать так: истинные лидеры нуждаются в смирении, чтобы научиться у тех, кого они ведут за собой. В интервью журналу  «Директор» в 1991 году Беннис сказал : «Мои герои те, кто постоянно учится, кто всегда любопытен, кто может сказать себе: “Чем более я открыт перед своими людьми, тем сильнее я могу влиять на них…”»

Идеи структурного лидерства развивает также Джон П. Коттер, который изучал лидерство исключительно в рамках корпораций и будучи вполне согласен с точкой зрения Бенниса пришел к выводу, что лидерство — это «процесс», который рождает сотни и тысячи «актов лидерства» внутри организации. При этом он разделяет понятия лидерства и управления («Ресурсы перемен: чем лидерство отличается от управления», 1990), признавая за лидерством общепринятые функции видения, мотивирования и создания творческого настроя, он отводит управлению следующие роли:

— планирование и составление бюджетов, постановка первоочередных и долгосрочных целей;

— определение необходимых для достижения целей действий и ресурсов;

— организация и наем персонала, создание организационной структуры, нацеленной на достижение плана; информирование персонала о плане, передача полномочий и установление системы отслеживания внедрения инноваций;

— контроль и решение проблем, мониторинг результатов, определение задач и организация их решения.

Основным отличием лидерства от управления Коттер полагает уникальную способность лидерства нести необходимые для развития корпорации изменения. Его идея заключается в том, что компании должны создавать корпоративную культуру, способствующую развитию лидерства на всех уровнях иерархии, поскольку только так они обретают способность адаптироваться к изменениям. Он также подчеркивает роль корпоративной культуры в достижении согласованности лидерских действий и обретения лидерства как свойства не индивидуума, а организации («Фактор лидерства», «Корпоративная культура и производительность», «Впереди перемен»).

Вопросам обретения устойчивой конкурентоспособности и процветания компаний посвящены работы Тома Питерса и Роберта Уотермана от их разошедшегося по всему миру многомиллионным тиражом бестселлера «В поисках совершенства» (1982) до «Процветания в хаосе» (1987). Уже одно только по названию последней книги кажется, что она должна быть необычайно полезна российскому менеджеру и бизнесмену, но к сожалению, нельзя сказать, что ожидания оправдываются в полной мере. Ключевая идея книги гласит, что следует уходить от иерархического пирамидального управления к горизонтальному, быстрому, межфункциональному и кооперативному. В частности, приводятся 45 (!) рекомендаций менеджерам всех уровней, призывающих их к деятельности в духе того, что можно было бы назвать «корпоративным лидерством». Хочу заметить, что хотя книги Питерса и Уотермана написаны весьма живо и в них явно сказывается темперамент одного из самых востребованных в мире бизнес-лекторов Т. Питерса, однако такой подход к решению психологических проблем лидерства представляется несколько поверхностным. Возможно, ценность этих книг в том, что они популяризируют и пропагандируют идею гибкого руководства и необходимость корпоративной культуры, поощряющей инициативность и творчество, как основы выживания в вихре бурно меняющихся бизнес-реалий. 

Джон Эдэйр является одним из тех, чьи заслуги по разработке идеи лидерства в теории управления неоспоримы: он первым продемонстрировал, что человека можно научить быть лидером, что это навык, а не врожденная склонность; он указал на весомость вопросов лидерства в идеологии менеджмента, связав с лидерством процесс принятия решений, осуществление коммуникации и управление временем; он дал определение лидерству, связав его с тремя взаимодействующими областями: задачи, команды и индивидуума (позднее преобразовав этот подход в концепцию «лидерства, основанного на действии», или ACL). 

Ключевым понятием концепции ACL является понятие «командный дух», существование которого определяется общностью жизненных интересов рабочей группы, складывающейся из потребности выполнять общее дело, потребности оставаться единой социальной единицей, т. е. командой, и суммы потребностей членов команды. Это представление можно изобразить в виде модели трех перекрывающихся кругов («теория трех кругов»): неуспех или успех в одной области влияет на остальные две. Кроме того любое действие внутри команды становится многофункциональным поскольку затрагивает все три области. Именно с учетом этого обстоятельства Дж. Эдэйр предлагает рассматривать функции лидера, которые формулирует следующим образом: 

— планирование (поиск всей необходимой информации; определение задачи и цели рабочей группы; разработка реального плана);

— инициация (ознакомление группы с необходимой информацией; распределение задач; установка стандартов качества работ);

— контроль (поддержка установленных для группы стандартов качества работы; отслеживание движения к цели; «подстегивание» действий и решений);

— поддержка (проявление внимания к вкладу каждого индивидуума в общее дело; призывы к труду и поддержание дисциплины; создание командного духа; разрядка напряженных ситуаций шуткой; принятие роли миротворца в разногласиях);

— информирование (разъяснение задачи и плана действий; информирование группы; сбор информации от группы; объединение идей и предложений);

—оценка (проверка жизнеспособности идей; тестирование последствий действий команды; оценка производительности рабочей группы; помощь группе в самооценке).

Новизна подхода Дж. Эдэйра к формированию лидера и команды заключается в интеграции модели ACL и лидерского вмешательства и применении этого знания в процессе обучения. Эдэйр также предлагает применять при оценке работы команды правило 50/50, предполагая, что 50 % успеха или неудачи зависит от команды , а 50 % от лидера, и считая это правило уникальным лекарством от болезни «Мы и Они» внутри организаций.

Другими особенностями подхода Дж. Эдэйра является то, что он также разделяет лидерство и менеджмент, считая лидера в первую очередь фигурой харизматичной, увлекающей за собой заразительным энтузиазмом, а не просчитанным управлением мотивациями:

«В идее менеджмента есть ценные элементы, отсутствующие в концепции лидерства. Менеджмент склонен к контролю, особенно финансовому, и администрированию. Лидеры же не обязательно хороши как администраторы или управляющие ресурсами.
В чем лидеры сильны или должны быть сильны, так это во вдохновляющем влиянии на других. Тут все зависит от личного энтузиазма лидера, его приверженности работе, его умения передать и поделиться своим энтузиазмом с другими, заразить их. Это не мотивация, которой учат в бизнес-школах. Мотивация более проста, механистична. Лидерство же взаимосвязано с работой коллектива. Лидерство создает команды. На роль менеджера можно быть назначенным, но звание лидера “ратифицируется” в сердцах и умах ваших подчиненных. Те, кто за вами следует, должны принять вас как лидера, что совсем не обязательно, если вы занимаете пост как назначенец».
Кроме того, Эдэйр в отличие от многих, полагает, что половина мотивация человека наполовину сформирована внутренними, а наполовину — внешними причинами. Тогда как другие исследователи считают, что мотивация изначально сосредоточена внутри индивида. Я думаю, что мотивация затрагивает глубинную систему ценностей личности, смысловую основу ее существования и по сути своей призвана быть долгосрочной, а потому не может быть чуждой и навязанной, но зато может гармонично развиваться вместе с личностью. Наиболее интересными работами Эдэйра являются «Эффективное лидерство» (1983), «Не боссы, но лидеры» (1988), «Понимание мотивации» (1990).

Несколько выбиваются из общего потока, но развивают идею использования интуитивного поиска решений, а также весьма полезны с точки зрения формирования открытого расширенного мышления, работы Эдварда Де Боно, автора концепции «латерального мышления», автора 50 трудов, от достаточно строгих «Принцип действия ума» (1963) и «Латеральное мышление» (1968) до вполне популярно излагающих материал «Шести шляп мышления» (1985) и пр. Концепция латерального мышления призвана развить дух творчества и расширить угол зрения на ситуацию. «Цель латерального мышления, рождение новых идей и бегство от старых». В отличие от традиционного «вертикального» мышления, последовательно переходящего от одного блока информации к другому, латеральное «боковое» мышление движется скачками в самых неожиданных направлениях, повинуясь ассоциациям и интуиции, отыскивая необходимую часть идеи, а не принимая или отвергая всю идею как целое. «Одна из характерных черт традиционного, вертикального мышления — это последовательность, неразрывность. Одна из характерных черт латерального, бокового мышления — отказ от последовательности».

Оба способа мышления не отменяют друг друга, но оба достойны внимания. Часто обе системы приходят к одному и тому же решению, говорит Де Боно, но можно повысить шанс на успех, если развивать навыки латерального мышления.

В обычной жизни, предлагает он, можно пользоваться латеральным мышлением в 5% случаев и вертикальным в 95%, оперируя обеими системами мышления попеременно: «латеральное мышление находит идею, а вертикальное развивает ее». Вертикальное мышление полезно для проверки творческих идей, найденных латеральным, и переработки их в план действий. Только латеральное мышление, не подходит для принятия решений. 

Де Боно обобщил процесс латерального мышления, сведя его к пяти шагам:

1. Уйдите от клише и установившихся моделей мышления.

2. Сомневайтесь в допускаемом.

3. Обобщайте альтернативы.

4. Хватайтесь за новые идеи и смотрите, что получится.

5. Находите новые точки входа, от которых можно оттолкнуться.

Собственно, широко известный метод «мозгового штурма» как раз исходит из концепции латерального мышления. Цель исследований Де Боно — упражнения творческих способностей мозга с помощью специальных техник.

Завершая этот краткий обзор, позволяющий составить общее представление о направлениях развития мысли различных исследователей проблемы лидерства и успешного управления, замечу, что хотя поток работ в данной области стремительно нарастает и содержательность многих оставленных за рамками моего обзора рекомендаций значительно уступает занимательности изложения, все же серьезные авторы в значительной степени мыслят в одном русле. Они согласны в том, что творческая и слаженная команда, возглавляемая умным и ответственным лидером значительно эффективнее в борьбе с конкурентами, они сходятся в том, что для достижения успеха и процветания необходимо тесное и инициативное взаимодействие лидера и коллектива (вплоть до того, что лидерские качества могут быть присущи коллективу в целом), никто не оспорит, что для успешного функционирования компании важна корпоративная культура и забота о повышении профессиональных навыков персонала и лидера. Усилия исследователей направлены на преодоление тейлористского мышления  и доказательство того факта, что внимание к человеку повышает отдачу человеческого ресурса, и изучение этого вопроса является не благим пожеланием, а насущной необходимостью и условием выживания компании. Да, с умными, знающими и увлеченными людьми можно горы свернуть. Как ни странно, но все это стало вполне очевидным не сразу, и по-прежнему актуален вечный вопрос: как этого всего достичь, как создать стабильный работоспособный коллектив? Как определить болевые точки и тренировать жизненно важные навыки наиболее результативно, поскольку невозможно остановить время на время тренинга, а потом вновь включиться в производственный процесс? Как не загнать и не потерять себя в этой гонке и не отстать от времени? 

Искать ответы на эти вопросы, я думаю, стоит у практиков современного бизнес-консультирования, опирающихся на стройную систему формирования лидерского сознания, которая позволяет эффективно управлять как собственной жизнью, так и жизнью организации. 
Теоретические основы

Особенное внимание хотелось бы уделить трем следующим абсолютно разным по темпераменту авторам, которых объединяет общая задача и оценка проблемы, но каждый подходит к ее решению с собственной отправной точки (как говорится, с какой бы стороны ни шли, но на вершине встретятся все, если преодолевают ту же гору): американцу Стивену Р. Кови, голландцу Манфреду Кетсу де Врису и директору лондонской школы коучинга Майлзу Дауни. 

Стивен Р. Кови известен тем, что ввел в практику науки об успехе философию эффективности, разработал методику освоения и развития высокоэффективного поведения и успешно обучает по своей системе около полумиллиона человек по всему миру.  

Манфред Кетс де Врис проводит исследования на границе нескольких наук менеджмента, психоанализа, психотерапии и когнитивного обучения. Он является специалистом по преодолению кризисов, возникших в компаниях в связи с трудностями управления, поэтому он много внимания уделяет вопросам диагностики «болезней» лидерства и менеджмента, и хотя его книги не заряжают нас безудержным энтузиазмом, зато они информативны, содержат множество анкет и тестов, анализ наиболее типичных кризисных ситуаций и рекомендации по их преодолению и предупреждению. Все это имеет несомненную практическую пользу для читателя. Несмотря на то, что интонации автора полны скепсиса и ироничны, его подход и богатый опыт работы над разного рода ошибками вселяют уверенность в победу лидерского разума и правоту предписаний «доктора». Он один из редких авторов, уделяющих внимание негативной стороне проблемы лидерства. Особый интерес представляют рассуждения де Вриса о влиянии национальной культуры на стиль управления. 

Книга Майлза Дауни представляет двоякий интерес, она знакомит с методикой взаимодействия тренинга, которая с одной стороны учит взаимопониманию лидера  и любого члена его команды, а с другой стороны позволяет применить эффективные техники поиска решений к самому лидеру. Стремлением к развитию интуиции и использованием парадоксального характера ситуации методы коучей напоминают буддистские коаны и беседы буддийских учителей с учениками, отличие в том, что они должны быть максимально естественными и лишенными театральности буддистских парадоксов.

Теперь я хочу подробнее остановиться на тех результатах работы вышеупомянутых авторов, которые имеют прикладную ценность в этой работе.  

Стивен Р. Кови «Семь навыков высокоэффективных людей». 

В основу философии эффективности Стивена Р. Кови положено представление о том, что определяющим моментом в человеческом общении и способности оказывать влияние на других людей является сила и цельность характера, которая определяется приверженностью нравственным ценностям. Чем достойнее ваши нравственные принципы, тем сильнее их притяжение не только для вас, но и для ваших единомышленников и последователей. Именно это имеет в виду Кови, говоря «В конечном счете, то, что мы собой представляем, оказывается куда более красноречивым, чем то, что говорим или делаем».  

Кови также разделяет понятия этики характера (неизменной и обусловленной основополагающими принципами) и этики личности (формирующейся под давлением внешних факторов и не чурающейся приемов техники социального взаимодействия). Этика личности, по мнению Кови, не может служить основой успешной тактики, поскольку  мешает человеку правильно определить собственную истинную цель, ставя ее в зависимость от внешних факторов. 

Вторым основополагающим понятием в учении Кови является представление о социальной парадигме и о том, как осуществляется ее сдвиг. Парадигма — это картина нашего представления о чем-либо, образно говоря «карта местности», на которой нам предстоит достичь цели. Человек всегда имеет парадигму, более или менее соответствующую действительности, ибо только она позволяет ему действовать (вспомним дядю Вову и его бессмертную фразу «Ашхабад — там!», позволившую начать борьбу за возвращение домой с затерянной в космосе планеты героям фильма «Кин-дза-дза». А сдвиг парадигмы у того же дяди Вовы произошел с прилетом пепелаца...).

Чрезвычайно важно осознание субъективности нашего восприятия и способность принять другой взгляд. Во-первых, потому что все попытки изменить установки и поведение бесплодны, если не знать, рамками какой парадигмы они обусловлены. Во-вторых, потому что находящимся в рамках разных парадигм людям трудно понять друг друга, необходимо уметь видеть эти различия, и лишь расширение собственного видения позволит представить картину более объективно.      

Кови цитирует Эйнштейна, заметившего, что серьезные проблемы с которыми мы сталкиваемся не могут быть решены на том же уровне мышления, на котором мы их создавали. Далее Кови  утверждает, что для решения проблем необходимо погружение к основаниям своих парадигм, своего характера и своих мотивов. Таким образом, успешный процесс решения проблем должен быть направлен «изнутри наружу»: начав с себя, научившись выполнять то, что считает должным, человек постигает суть проблемы, понимает, как должны действовать окружающие, может указать верный путь, таким образом общественной победе предшествует победа личная. И достигнутый результат приносит удовлетворение, поскольку отвечает глубинным основам характеров всех участников процесса. Путь «изнутри наружу» ведет к осознанному достижению  самостоятельности и ответственной независимости, и далее — к эффективному взаимодействию и взаимозависимости. Этот путь позволяет владеть ситуацией, подчинить сегодняшние цели долгосрочным, избежать непоследовательности и глубинного кризиса. Однако часто сильное влияние парадигмы этики личности, неосознанно связанной огромным количеством условностей социального окружения, ведет к тому, что превалирует подход «снаружи внутрь», движущей силой которого могут быть лишь манипуляции людьми, а результатом — достижение краткосрочных мелких целей и через некоторое время — усугубление нерешенных старых проблем.

Убедив нас в том, что в жизни следует руководствоваться не навязанными стереотипами, а приучить себя действовать осознанно, ибо только следование собственному выбору делает нас свободными, Кови говорит о навыках поведения, которыми необходимо овладеть на этом пути. Представить, что такое  эффективный навык (или усвоенный принцип поведения), помогает схема из трех взаимно перекрывающихся кругов: 

— желания сделать, 

— знания, что делать, 

—  умения, как сделать. 

Эта же схема иллюстрирует и процесс овладения навыком. Необходимые навыки эффективного поведения Кови выводит, анализируя процесс становления характера. Эффективный человек проходит три степени обретения самостоятельности: 

— зависимость (которая определяется ты-парадигмой, когда за меня всегда отвечаешь «ты»),

— независимость (определяется я-парадигмой: я физически, интеллектуально и эмоционально независим и сам управляю своими действиями, мое чувство собственного достоинства не зависит от того, как обращаются со мной окружающие),

— эффективная взаимозависимость (определяется мы-парадигмой, пониманием того, что не стоит ограничивать жизненные цели собственными возможностями; потребность личного самоутверждения преодолена и на первый план выходит стремление к достижению общей цели). 

Кови справедливо отмечает, что многие проблемы человека и общества сегодня порождены преобладанием стремления к независимости и недопониманием концепции взаимозависимости. (Здесь хочется отметить, что применительно к российским реалиям, вероятны некоторые отклонения в психологии производственных отношений, возможно у нас индивидуалистические тенденции к самоутверждению не возымели еще столь определяющего характера как на Западе. У нас люди способны отвлечься на решение проблем коллеги, пренебрегая собственным интересом, и уж точно способны пренебречь корыстным интересом просто ради сохранения комфорта ничегонеделания. Кроме того, нам легче понять, что такое командный дух, для этого необязательно сидеть в одном окопе, достаточно опыта жизни и выживания в нашей родной стране, непредсказуемой и неласковой. Западные ученые изучали, как управление может способствовать повышению творческого настроя и эффективности в гибких группах на примере НАСА, — кто бы изучил природу творческой атмосферы и эффективность работы наших ученых в сталинских «шарашках»! Многое бы, я думаю, узнали бы о командном духе... Но кстати, рассуждения Кови о достижении свободы «изнутри» (которой невозможно лишить, ибо человек в любой ситуации может сделать свой осознанный выбор), об этом также писал психиатр и узник нацистского концлагеря Виктор Франкл («Человек в поисках смысла»), в нашу историю вполне вписываются.) Итак, путь к успеху — это путь от преодоления личной зависимости от всего и вся к отношениям осознанной взаимозависимости и эффективному взаимодействию. Путь развития успешной личности Кови представляет графически в следующей схеме, предполагающей овладение (психологическое принятие и освоение) семью навыками:

РИСУНОК. Парадигма семи навыков

Первые три навыка помогают обрести способность владеть собой и достичь личной независимости, — это личные победы. 

Первый навык гласит: действуйте проактивно. Это означает: анализируйте и корректируйте свою реакцию на происходящее, осознанно, исходя из собственных нравственных ценностей, выбирайте сами, как вам реагировать, и вы обретете внутреннюю свободу. Между раздражителем и реакцией находится свобода выбора, — включайте самосознание, воображение, совесть и независимую волю и выбирайте ответную реакцию и действуйте. Не стремитесь к позитивному восприятию и самоуспокоению, смотрите правде в глаза и действуйте! Позитивность проявляется не в благостном настрое мысли, а в преодолении внешних негативных воздействий и утверждении собственных ценностей. Распространите свою инициативу за пределы круга забот в круг вашего влияния. По мере роста вашей активности круг влияния будет расширяться, поэтому не тратьте раньше времени энергию на то, что сегодня находится вне вашего контроля. Фокусируйтесь на своей роли в ситуации, старайтесь проявлять себя, корректировать свои действия, а не ждать изменения внешних обстоятельств. Ваша ответственность за происходящее и свою реакцию заключается помимо прочего в умении быстро признать и исправить ошибку.

Навык второй: начинайте, представляя конечную цель. Вы должны представить, как изменится ваша жизнь и вы сами после реализации своих целей. Цель достойна только, если эта картина вас устраивает, иначе победа не принесет вам удовлетворения, и в процессе ее реализации вы подсознательно будете сопротивляться собственным усилиям. Применительно к производственной деятельности это означает, что надо увидеть, как изменится организация в ходе достижения поставленных целей, что достижение правильно выбранной цели становится миссией организации, поскольку захватывает всех ее сотрудников, объединяя их в единомышленников. Лидерство это не только правильное видение цели, это выстраивание своей жизни в соответствии с этим видением.

Навык третий: сначала делайте то, что необходимо делать сначала. То есть наметьте путь достижения цели и неуклонно следуйте ему, решая возникающие на этом пути задачи. Этот навык предполагает развитие умения расставлять приоритеты и управлять своими ресурсами и временем. Расстановка приоритетов — функция лидерства,  исполнение намеченного — функция управления ресурсами: временем и средствами достижения результатов. Здесь Кови обращает внимание на важный момент: необходимость постоянно держать в фокусе баланс Результат/Ресурсы и Средства (Р/РС), следя за тем, чтобы его составляющие не понесли ущерба. То есть эффективность действий оценивается не по достижению максимальной производительности, когда потогонная система может привести к разрушению отношений внутри коллектива,  напротив, управление должно быть сосредоточено на достижении удовлетворенности результатом, способствующей  развитию служебных отношений и повышению потенциала организации. Управление временем расширяется до управления ожиданиями, которые находятся в круге влияния лидера и остальных участников процесса. Усилия концентрируются не на времени и методах, а на отношениях и результатах. Для выстраивания такого подхода Кови предлагает рассмотреть матрицу управления временем, где все дела делятся на 4 группы по двум признакам: важные—неважные и срочные—несрочные:

I. важные и срочные, 
II. важные и несрочные

III. неважные и срочные

IV. неважные и несрочные

Максимальной эффективности можно добиться, уделяя наибольшее количество времени делам важным и несрочным («делам квадрата II»): профилактическим действиям, поддержанию РС, установлению связей, поиску новых возможностей, планированию и (!) восстановлению сил, а вовсе не критическим горящим ситуациям, количество которых будет неуклонно сокращаться при таком подходе. Такое распределение сил способствует развитию видения, дисциплинированности, возможности контролировать процесс, соблюдению равновесия Р/РС и собственного внутреннего психического равновесия. Основным инструментом организации жизни в масштабе квадрата II Кови считает планирование в еженедельнике-органайзере, позволяющее обеспечить постоянное гибкое соподчинение приоритетов на основе следования миссии (путеводной цели основанной на личных ценностях, стремление к которой вдохновляет на духовный рост). Ориентация на управление ожиданиями и необходимость изыскания времени для дел квадрата II предполагает делегирование ответственности, которое в свою очередь подразделяется на делегирование исполнения, сфокусированное на методах, и делегирование руководства, сфокусированное на результатах. Делегируя руководство необходимо определить предоставляемые ресурсы, установить критерии оценки и сроки исполнения, определить последствия оценки, как позитивные, так и негативные, причем не только финансовые и моральные, но и связанные с общей миссией организации. 

Суть эффективного управления собой и другими заключена не в каком-то методе или внешнем факторе, а в парадигме квадрата II, которая побуждает нас смотреть сквозь призму важности, а не срочности. Кови подчеркивает, что каждый из семи навыков относится к квадрату II. Но овладение первыми тремя позволяет вам или вашей организации достичь независимости, последующими тремя — расширить рамки влияния, управляя взаимозависимостью, и последним седьмым — обеспечить постоянное саморазвитие (см. рис. «Парадигма семи навыков»). Суть первых трех сводится к практике «давайте и держите обещание», а следующих трех — «поделитесь проблемой с другими и выработайте совместное решение», воплощение которого и будет вашей общественной победой. При этом подчеркивается, что общение на уровне взаимозависимости это взаимодействие на абсолютно новом уровне. Независимость — это достижение, а взаимозависимость — это выбор, доступный только независимым людям. Отношения, возникающие на этом уровне, предполагают открытость, взаимопонимание, синергию взаимодействия и совершенно новый уровень доверия. Кови говорит, что для поддержания уровня доверия необходимо стремиться понимать; обращать внимание на мелочи, проявляя заботу; выполнять обязательства; прояснять ожидания свои и окружающих; быть цельным (т. е. вести себя честно, в соответствии со своими принципами); уметь искренне принести извинения за ошибки. Итак, общественная победа это результат развития личности и межличностных отношений, овладения навыками жизни, а не техниками «рефлексивного слушания», «методами творческого решения проблем» и пр.   

Четвертый навык: думайте в духе «выиграл/выиграл». Взаимодействие между людьми может происходить в рамках: 

— «я выиграл/ты выиграл»;

— «я выиграл/ты проиграл»; 

— «я проиграл/ты выиграл»;

— «я проиграл/ты проиграл»;

— «я выиграл»;

— «я выиграл/ты выиграл или не связываться».      

Установка «я выиграл/ты выиграл» — это вера в существование третьего лучшего решения, выгодного и тебе и мне. Мышление в рамках «я выиграл /ты проиграл» предполагает гонку с препятствиями и авторитарный стиль управления, ограниченность его в обычных условиях очевидна, но оно может быть оправдано в условиях истинной конкуренции и низкого доверия, т. е. когда надо победить врага. Позиция «я проиграл/ты выиграл» предполагает полное отсутствие представлений о будущем, предполагают популистский стиль руководства и попустительство, подавляют личность руководителя и ведут к психосоматическим расстройствам. Схема «я проиграл/ты проиграл» отражает взаимодействие двух упрямых недалеких людей, одержимых образом врага, этот вариант в народе называется «Сам не “ам” и вам не дам» и плодотворным не бывает. Человек с менталитетом «я выиграл» руководствуется только собственными целями, не интересуясь партнером вообще, это тип краткосрочных разовых обезличенных отношений и применим в случаях, когда смысла в споре. Позиция «я выиграл/ты выиграл или не связываться» может быть выбрана в случае, если стороны не могут найти решение, устраивающее обеих и предпочитают остаться в согласии, отказавшись от сотрудничества на данном этапе. Такая тактика позволяет убедиться в честности партнера и в дальнейшем при необходимости возобновить сотрудничество. Стоит заметить, что порой довольно трудно определить, в рамках какой схемы развиваются отношения с бизнес-партнером (особенно, если речь идет о семейном или дружеском бизнесе), в этом и кроется основная причина многих разладов, которые могут оказаться губительными для бизнеса в целом.

Наиболее плодотворным является мышление в духе «выиграл/выиграл». Для осуществления его необходимы цельность (умение держать обещание), зрелость (баланс силы личности и чуткости) и менталитет достаточности (понимание того, что в мире всего хватит на всех, и что общественная победа не означает победы над другими людьми). Принцип «выиграл/выиграл» эффективно работает не только при заключении договоров между предприятиями, но и позволяет развивать внутрипроизводственные отношения, изменяя не только сам характер межличностного лидерства, но и вовлеченных в него людей. Для осуществления взаимодействия «выиграл/выиграл» Кови считает необходимыми четыре следующих шага:

— искренне стремитесь понять другую сторону и выразить ее потребности даже лучше (со стороны виднее), чем она сама;

— выявите ключевые вопросы и заботы (не позиции), имеющие отношение к проблеме;

— определите, какие результаты обеспечат полностью приемлемое решение;

— выявите новые возможные варианты достижения этих результатов.

Одной из форм развития служебных отношений в духе «выиграл/выиграл», являются соглашения о делегировании и исполнении. Руководитель (лидер), ставит задачу, определяя основную цель. Роль руководителя сводится к тому, чтобы в случае необходимости помогать сотруднику, а не контролировать его на каждом шагу, каждый сотрудник сам решает, чего лично он хотел бы достичь на пути к общей цели, затем в результате обсуждения с руководством намечаются пути достижения (что надо сделать) и последствия (поощрения и штрафы). Следует понимать, что на самом деле последствия не сводятся к материальному вознаграждению или штрафам. Индивидуальные последствия делятся на финансовые; психологические: признание и доверие (или наоборот); обретение (или ограничение) новых возможностей, например, обучение; расширение или сужение ответственности или сферы влияния). Таким образом на основе доверия четко определяются ожидания обеих сторон, заинтересованность в их воплощении высвобождает инициативу сотрудника и резерв времени лидера. Необходимо также помнить, что, чтобы принцип  «выиграл/выиграл» работал в организации, его должны поддерживать все системы: система обучения, система планирования, система коммуникации, финансовая система, информационная система,  система оплаты труда.

Мышление в духе «выиграл/выиграл» невозможно без способности понять партнера и установления доверия.  Развитие пятого навыка «сначала стремитесь понять, а потом быть понятым» помогает продвинуться на этом пути. Есть два существенных психологических момента, которые представляют определенную трудность и являются основанием для того, чтобы выделить такой, казалось бы, очевидный принцип в отдельный навык. Во-первых, эмпатическое слушание (когда слушаешь собеседника, сопереживая всему, с его позиции) совершенно необходимое, чтобы понять другого, таит в себе опасность, поскольку слушающий становится уязвимым для постороннего влияния. Поэтому, чтобы с успехом применять его, вы должны развить навыки 1, 2 и 3, формирующие ядро характера. Во-вторых, всем свойственно воспринимать новую информацию, преломляя ее через собственный жизненный опыт, и в результате возможно незаметное расхождение между тем, что мы слышим и тем, что нам говорят. То есть рекомендуется, поняв какой-либо ключевой момент, постоянно уточнять у собеседника правильно ли вы его поняли, пересказывая ему услышанное. Научившись слушать и понимать, вы обнаружите неизбежность разницы в восприятии у разных людей, учитывая которую сможете избежать многих недоразумений. Вторая часть навыка — «быть понятым» — может быть реализована только при условии последовательного и искреннего поведения и пребывания на позиции, определенной вашими принципами. Вы должны быть неотделимы от того, к чему стремитесь, поскольку восприятие вас вашим партнером не должно быть противоречивым независимо от того, насколько оно отличается от вашего, как на уровне рациональном, так и на уровне эмоциональном. Убедительным может быть только цельный человек. 

Итак, продемонстрировав глубокое понимание партнера по переговорам, вы повысите кредит доверия и явите ему собственную компетентность и расширите собственное понимание проблемы, а значит, и сферу своего влияния. Объяснив партнеру свою позицию, вы завершите объединение сфер влияния и откроете себе путь для выработки решения, причем на принципиально новом уровне. Работая над этим решением, вы овладеваете шестым навыком — достигаете синергии. Синергия позволяет достичь результатов превышающих желаемые не вдвое (в соответствии с затраченными усилиями), а во много раз больше, поскольку взаимодействие происходит на качественно ином уровне, т. к., дополняя друг друга, стороны обретают более высокий творческий потенциал. Такое творческое взаимодействие появляется и развивается по мере роста уважения, взаимопонимания и доверия. Суть достижения синергии заключается в том, чтобы научиться ценить различия между людьми, различия в менталитете, в эмоциональной и психологической сфере. Синергическое взаимодействие происходит в условиях, когда любое сопротивление развитию может быть преодолено, поскольку полное доверие предполагает обоюдную заинтересованность в дальнейшем развитии успеха. Собственно основной задачей развития этого шестого навыка и является забота о поддержании необходимой атмосферы.

Седьмой навык, «затачивайте пилу», — это навык обновления. Кови просто старается подчеркнуть, чтобы инструмент эффективнее пилить, надо затачивать пилу, а чтобы эффективнее работал инструмент лидерства, надо все время заботиться о его интеллектуальном, духовном, физическом и социально-эмоциональном обновлении. При этом вывод справедлив, как в отношении отдельного человека, так и в отношении целой организации, где физическое измерение описывается экономическими показателями, интеллектуальное — квалификацией сотрудников и потенциалом обучения, психологическое — умением использовать способности каждого сотрудника, духовное связано с осознанием своей миссии в обществе. Таким образом, седьмой навык ответственен за диалектическое развитие всей модели лидерского совершенствования, выстроенной Стивеном Кови. 

 Подводя итог, замечу, что достичь успеха, вооружась методикой Кови, может практически каждый желающий, однако масштаб этого успеха будет определяться масштабом личности и характером жизненных принципов, присущих этому человеку. На основании рассуждений Кови, можно предположить, что психологии успешного лидера свойственны следующие черты:

1. Инициативность,

2. Целеустремленность,

3. Цельность натуры, искренность и последовательность,

4. Восприимчивость как в области овладения информацией, так и в области общения,

5. Умение видеть и нацеленность на позитивный результат,

6. Живость ума и решительность,

7. Верность своим интересам и ценностям, стремление к самосовершенствованию.

Если представить себе такого человека, то личность получиться явно харизматическая. И вообще-то этот перечень вовсе не является неожиданным, но ценность подхода Стивена Кови заключается не в новизне пропагандируемых им взглядов, а в его успехе на пути практического освоения лидерских навыков, в его опыте консультанта-практика, доступно и полно обобщенном в виде описанной модели, которая к тому же носит достаточно универсальный характер, чтобы найти самое широкое применение. Автор дает не просто рекомендации, он обозначает пути их глубокого усвоения и принятия на психологическом уровне, что в целом несомненно способствует развитию не только отдельной личности, но и культуры предпринимательства в целом.

Колесо культуры и лидерство в концепции Манфреда Кетса де Вриса.

Де Врис также посвятил свои работы изучению эффективного лидерства. При этом он замечает, что стиль управления определяется как характеристиками лидера и его последователей, так ситуацией, зависящей от задач и жизненного этапа компании, ее корпоративной культуры, характера производства, а также социально-экономических и политических условий. То есть в фокус исследования явно попадают факторы более широкого внешнего воздействия на формирование служебно-производственных отношений. Рассматривая лидерство в глобальном контексте и анализируя способности необходимые для руководства межнациональными корпорациями, де Врис предлагает модель «колеса культуры», разделенного на значимые для сферы управления показатели культурных различий (как мне кажется, необязательно обусловленных национальным признаком), которые могут помочь в понимании культурных особенностей и стилей руководства. Итак  «колесо культуры» делится на следующие секторы:

1. Окружение  
Существуют разные способы восприятия человеком окружающего мира: одним нравится укрощать природу (контроль), другие стараются вписываться в сложившуюся ситуацию (гармония); можно спокойно относиться к неопределенности, а можно ее избегать; можно доверять людям, а можно ждать от них неприятностей.  

2. Стремление к действию
Одни люди стремятся «быть», а другие «делать»; одним нужно внутреннее внимание, т. е. чувство контроля над своей жизнью, а другим внешнее внимание, т. е. ощущение свободы от контроля.

3. Эмоции 

Одни люди экспрессивны, а другие полностью контролируют и сдерживают эмоции.

4. Язык

Речь одних полна скрытых смыслов, подтекстов и сложна, а другие предпочитают говорить просто. 

5. Пространство
Одни ценят свое и чужое уединение, а другие лучше чувствуют себя на публике.

6. Взаимоотношения
В личных и деловых отношениях одни делают ставку на индивидуализм и конкуренцию, а другие предпочитают опираться на коллективизм и кооперацию; кто-то верит в справедливость универсальных правил, а кто-то в считает необходимым учитывать своеобразие каждого конкретного случая.

7. Власть 
Одни считают, что положение определяется достижениями, а другие считают, что статус это данность, определяемая правом по рождению, выслугой лет, благосостоянием или размером вложенного капитала и пр.; одни признают приоритет равенства, другие — иерархии.

8. Мышление
Одни склонны к дедуктивному подходу, другие — к индуктивному, одни анализируют события по частям, другие видят их в широком контексте.

9. Время 
Одни предпочитают сосредоточивать усилия на одном деле, а другие заниматься несколькими проектами одновременно; кто-то ориентирован на прошлое, а кто-то нацелен на будущее и настоящее.

Эта модель позволяет взглянуть на деятельность самых разных руководителей под определенным углом, возможно, выявить некие общие черты и предположить, в какие особенности управления они выливаются на практике, с чем вообще связаны, и какой у них психологический аспект, а также помочь в понимании культурных особенностей и определении стилей руководства. 

Анализируя вопрос эффективного лидерства де Врис замечает, что лидерство можно рассматривать как процесс (это попытка руководителя, используя свой набор навыков повлиять на сотрудников, чтобы направить их усилия к достижению общей цели) и как состояние (набор личных качеств и моделей поведения, которые делают людей более эффективными в достижении целей). При этом он подчеркивает, что лидерство никогда не существует как изолированное явление, а проявляется во взаимодействии личности лидера (с присущими ему достоинствами и особенностями) с личностями его последователей (дополняющих его коллективной силой) в сочетании с ситуацией, учитывающей как характер производственной деятельности, так и социально-экономический, культурный и политический аспект. Таким образом достижение успеха определяется не только качествами лидера, но комплексом факторов, и соответственно тем, как в данных условиях эти качества могут проявиться, что и определяет стиль руководства. Он утверждает, что «черты характера сами по себе менее важны, чем то, к чему они приводят», и подчеркивает тесную взаимосвязь между присущими лидерам характеристиками и навыками, которыми они должны обладать. Эти навыки можно подразделить на три группы: 

— личные навыки (мотивация, уверенность в себе, энергия и личная эффективность);

— социальные навыки (влияние, политическая осведомленность и сочувствие);

— познавательные навыки (концептуальное мышление и масштабное видение). 

При этом де Врис приводит набор навыков, которыми обладают наиболее эффективные руководители:

1. Динамизм. Это свойство людей напористых, энергичных и властных. Они стремятся все делать по-своему и знают, как. Они стремятся к достижениям и доводят дело до конца. Благодаря своей напористости они заставляют людей делать то, что без их помощи те бы не сделали.

2. Коммуникабельность. Наиболее успешные лидеры умеют и любят общаться с людьми.

3. Восприимчивость. Успешный лидер открыт новым идеям и методикам.

4. Готовность к согласию. Эффективный лидер готов искать согласие, он умеет идти навстречу и может гибко подойти к разрешению трудной ситуации. Эта черта часто присуща прекрасным командным игрокам.

5. Надежность. Эффективные руководители добросовестны и ответственны. Они выполняют взятые обязательства и всегда доводят дело до конца.

6. Аналитический интеллект. Большинство эффективных руководителей обладают более чем средним аналитическим интеллектом, что помогает им мыслить стратегически. Но излишняя склонность к теоретизированию нежелательна, поскольку мешает адекватным поступкам.

7. Эмоциональный потенциал. Эмоциональный потенциал заключен в способности понять собственные чувства; научиться управлять ими; научиться распознавать эмоции других и управлять ими. Людей и высоким эмоциональным потенциалом отличает развитое чувство сопереживания и понимания окружающих. Они также сознают свои сильные и слабые стороны, знают, что они поддерживают и умеют устанавливать и поддерживать отношения, кроме того, они эмоционально устойчивы.

Кроме того, подчеркивает де Врис, лидеры должны обладать харизмой, поскольку именно она отличает их от просто хороших руководителей и позволяет создать команду, всегда готовую «пройти лишнюю милю». Пытаясь проанализировать такое мистическое качество, как харизма (и это весьма любопытно, поскольку другие авторы не отваживаются на это, ограничиваясь высокопарными намеками), де Врис приходит к следующим выводам:

1. Харизма подразумевает решимость бросить вызов существующему порядку вещей и преодолеть его недостатки.

2. Харизматичные люди предоставляют реальные варианты преодолеть существующий несовершенный порядок, они дают надежду на изменение и создают новый фокус, выражающий коллективное воображение.

3. Харизматичные люди умеют выжидать и правильно выбрать момент для решительных действий. Они умеют драматизировать риски.

4. Харизматичные лидеры умеют создавать яркие образы, заставляющие людей действовать. Манипулируя символами, они умеют «управлять смыслом».

5. Харизматичные лидеры успешно создают союзы, они эмоционально одаренны, с ними окружающим легко и комфортно. Они вызывают желание подражать им и разделить их ценности. Они создают в компании атмосферу, поощряющую сверхусилия, веру каждого в собственные способности и готовность рисковать.

Де Врис подчеркивает, что эффективность лидера складывается из двух ролей — харизматической (связанной с воодушевлением подчиненных и верой в лучшее будущее) и архитектурной (связанной со структурой компании и системами контроля и поощрения). Кроме того, он считает, что харизму можно, если не обрести, то развить. Кстати, интересно, что, говоря о решении кадровых проблем менеджмента, де Врис рекомендует сразу искать и выбирать подходящие кадры, а вовсе не делать ставку на последующее развитие тех или иных качеств кандидата, в том числе и из своих сотрудников. Таким образом развитие лидерских качеств и навыков — дело рук самих претендентов на лидерство. 

Обобщая свои весьма разносторонние и глубокие рассуждения о природе лидерства (которых я коснулся весьма поверхностно, будучи связан рамками поставленной в курсовой задачи), де Врис с улыбкой заключает, что для эффективной деятельности лидера необходимы четыре H: hope, humanity, humility, humor — надежда, человечность, скромность, юмор. Надежду лидер сеет в душах последователей, и именно она ведет их к цели. Человечность лидера проявляется в сохранении способности бескорыстно общаться с людьми. Скромность подразумевает верную самооценку лидера  и осознание того факта, что победа не принадлежит исключительно ему. Чувство юмора помогает выстоять перед лицом катастрофы и посмеяться над собственными слабостями. Юмор — хороший показатель душевного здоровья. А кроме того, он позволяет расширить рамки восприятия, избежать самодовольства и понять, что любая работа не является исчерпывающей, а истина абсолютной — впрочем, это уже мое развитие мысли де Вриса.

Обсуждение результатов практического исследования и выводы.

В рамках  моего исследования был проведен круглый стол  на тему: «Личные и профессиональные качества директора и собственника и передача управления уже выросшей и сформировавшейся кампании директору».  В беседе принимали участие, как руководители подразделений, так и директора и владельцы компаний. Поэтому тема условно разделилась на два аспекта, во-первых, какими личными качествами должен обладать собственник, чтобы успешно передать компанию, т. е.

— чтобы найти подходящего директора,

— чтобы успешно разделить роли и сферы влияния,

— чтобы продолжать оставаться успешным лидером самому;

и, во-вторых, какие личные качества наемного директора, позволят ему быть эффективным в переданной ему компании:

— т. е. помогут  встроиться в существующую структуру, понять ее преимущества и недостатки и найти собственные эффективные приемы управления,

— что поможет ему завоевать и укрепить доверие в отношениях с собственником и сотрудниками,

— помогут ему поддерживать неослабевающий темп развития компании. 

Приводить здесь полный текст обсуждения я считаю нецелесообразным, поэтому ограничусь описанием ее ключевых моментов.

Было подчеркнуто, что главной целью этого процесса передачи компании должен  быть рост ее эффективности. 

Предполагалось, что задачи, стоящие перед лидером на этапе становления компании и на этапе ее дальнейшего развития после передачи, могут требовать различных лидерских качеств.

Участники обсуждения отметили, что успешная передача компании, прежде всего, требует от собственника психологически оформившегося решения делегировать функции управления («отдать» или «отпустить» компанию). 

Тут мне хотелось бы отметить, что на взаимоотношения собственника и директора неизбежно влияет то, 

— насколько собственник собирается в будущем участвовать в жизни своей компании,

— насколько зрелым лидерским потенциалом он обладает

— как собственник формулирует для себя причину, требующую привлечения наемного директора (возросший масштаб деятельности, необходимость в притоке свежих идей в управление, стремление отойти от дел, необходимость преодолеть имеющиеся недостатки и вывести компанию из застоя и пр.). 

В контексте беседы обсуждался вариант, когда собственник стремится передать рутинные обязанности управления наемному директору, чтобы освободить себе время для решения стратегических задач. Вполне естественно, что уже из этого и вытекают сходства и различия в требовании к лидерским качествам собственника и директора. Если рассуждать в терминах С. Кови, то развитие компании и лидерских качеств собственника  требуют и, соответственно, обусловливают расширение сферы внешнего влияния, как его личного, так и компании в целом. Если собственник чувствует свою силу в новой сфере приложения своих способностей и доверяет директору, то это психологически облегчает процесс «отпускания компании». В таком случае, лидерские навыки собственника будут включать в себя лидерские навыки директора, поскольку он вполне ими владеет и просто находится на следующей ступени развития. Этим и объясняется, что многие требования к директору и собственнику совпадают:

1. профессионализм 

2. широта восприятия и гибкость мышления («должен понимать рынок, быть гибким») 
3. коммуникабельность (как умение общаться и, в первую очередь, находить общий язык).   

4. образование (как залог широты кругозора в общении со специалистами и в оценке ситуации («университет») и основание для менеджерского взаимопонимания (бизнес-школа))

5. способность делегировать 

6. умение принимать решения

7. умение настраивать команду. 

При этом директору в первую очередь требуется (для собственника это уже азбучные истины) 

1. умение расставлять приоритеты и заниматься стратегически важными задачами

2. умение ставить цели, настраивать команду и контролировать исполнение 

3. умение не просто управлять, а развивать компанию 

Этим же объясняется и то, что собственник стремится найти человека похожего на себя (словами участников дискуссии: собственник «будет все-таки выражать требования к личным чертам характера директора, бизнес-качествам, опираясь все-таки на себя»; «трудно было найти директора, который мог бы разделять мои взгляды и реализовывать их»). В дальнейшем эта тема оформилась как тема взаимопонимания (прозвучали слова о коммуникабельности нанимаемого директора и о том, что они должны говорить на одном языке («найти общий язык», «тихая психологическая совместимость»)) и разбилась на два вопроса: на вопрос о доверии и вопрос, об общности парадигмы в понимании Стивена Кови («Нужен человек с похожим стратегическим видением»). Причем решение вопроса о доверия, как отметили участники беседы, неизбежно заключено не только в интуитивной личной симпатии, но, прежде всего, в открытости прописанных правил и практике их соблюдения (соблюдение раздела сфер влияния, невмешательство собственника в тактические вопросы, ответственность за ошибки и пр.), в опыте совместной работы.

Если и далее рассматривать взаимодействие собственника и наемного директора как лидерскую команду, то становится вполне очевидным, что, во-первых, они объединены одной целью — успешное развитие и эффективность компании. Но роли в достижении этой цели у них разные:

— собственник сосредоточен на стратегическом видении, на расширении сферы влияния, он работает в большей степени с командой лидеров (а не исполнителей), подобранной им в соответствии с его видением будущего и задач компании;

— наемный директор должен разделять стратегическое видение собственника, а с другой стороны концентрировать свое внимание на тактике достижения общих целей; его задача обеспечить работу коллектива исполнителей. 

В связи с обсуждаемым вопросом важнее понять, какими качествами должны обладать директор и собственник, чтобы хорошо понимать друг друга, а также, что им для этого необходимо. В связи с этим участники дискуссии отметили следующие задачи-требования для наемного директора: 

1. Директор должен уметь встроиться в компанию, а собственник разъяснить ему свое видение компании (и в этом ему помогут умение находить общий язык, гибкость, профессионализм и пр.)

2. Позиция директора имеет преимущества, поскольку представляет собой свежий взгляд со стороны. Он сохраняет более холодный ум, его оценка может быть более здравой и менее эмоциональной, но при этом должна быть заинтересованной. Для собственника компания — дитя, для наемного директора — пациент под наблюдением.

3. Директор все время должен сохранять интерес к бизнесу.

4. Он должен уметь разговаривать с каждым на его языке (и с собственником и с подчиненными, филиалами и пр.) и стремиться объединить всех общим видением. 

Применительно к собственнику были отмечены следующие первостепенные требования:

1. Открытость: собственник должен уметь четко сформулировать цели и требования, а также выполнять договоренности.

2. У него должна быть развита интуиция (поскольку именно ему предстоит принимать наиболее рискованные решения). 

3. Он должен быть решительным человеком.

4. Собственник не должен страдать звездной болезнью, он стремится понять и быть понятым. 

В целом же, подводя итоги дискуссии, хочу отметить, что главное в подборе кадров высшего звена менеджмента заключается  в их способности слаженно работать вместе. Это определяется достоинствами и недостатками (в прямом смысле слова — тем, чего ему не достает) первого члена команды (в данном случае собственника) первостепенными стратегическими целями, а также уровнем доверия и определенностью правил.  А то, какой из наших двух лидеров должен обладать большей харизмой, или быть более подкованным в отдельных областях, обладать в большей степени эмоциональным или интеллектуальным потенциалом, заранее и абстрактно определить невозможно, поскольку главное — они как команда лидеров (возможно расширенная за счет высшего звена менеджмента) в совокупности  должны обладать всем необходимым набором навыков. В заключение хочется вспомнить слова де Вриса, утверждавшего, что тесты плохо помогают в оценке руководящего потенциала лидеров (скорее они могут выявить навыки необходимые для продаж и маркетинга), а «лучшим показателем способностей человека (и предсказателем руководящего потенциала) является послужной список человека». Впрочем де Врис тут же замечает, что затраты на поиски хорошего руководителя методом проб и ошибок весьма велики (только прямые издержки составляют 2-3 годовых оклада) и примерно 40 % персонала терпит неудачу в первые 18 месяцев. Видимо собственнику ничего не остается кроме, как, сформулировав для себя все задачи, неутомимо брать разных кандидатов на испытательный срок и внимательно наблюдать за ними, несмотря на созревшее желание «отпустить компанию», и анализировать все удачи и неудачи.

Далее в рамках практического изучения психологических особенностей эффективных лидеров были проведены  интервью с руководителями фирм и компаний (см. приложение, интервью 2, 3, 4), с руководителем проекта (см. интервью 1), и с руководителем подразделения (см. интервью 5).

Анализ интервью позволяет сделать следующие обобщения и выводы:

1. Все руководители компаний отметили как наиболее значимые лидерские психологические черты: уверенность, психологическую устойчивость, а также умение создать команду профессионалов и работать в ней;

2. Все участники бесед еще в детстве обнаружили психологические черты (самостоятельность, самодостаточность, эмоциональная устойчивость, независимость, целеустремленность, интерес к окружающим), ставшие хорошей основой для развития лидерских качеств;

3. Анализ распределения времени по схеме С. Кови выявил, что у всех интервьюируемых имеются проблемы с организацией стратегического планирования и делегированием полномочий, порожденные как недостатками структуры организации (неоптимизированное распределение полномочий и кадровые проблемы), так и с психологическими  особенностями лидеров (вопрос доверия и психологического комфорта. — См. интервью 3). 

4. У всех сотрудников компаний (за исключением инт. 1) несмотря на явно успешную профессиональную деятельность, имеются проблемы, связанные с преодолением внутренних психологических конфликтов и личностным ростом, но все они на данном этапе, сознают необходимость их решения, однако склонны его откладывать, не считая его приоритетным.

Хочется заметить, что этот вопрос имеет два аспекта. Во-первых, имеет место явно российская культурная особенность: личностный конфликт традиционно воспринимается как менее важный по сравнению с производственными задачами. И во-вторых, именно стремление к внутренней целостности является настолько необходимым для развития лидерских качеств, что недостаток внимания к этому,  неизбежно сказывается на эффективности лидера. В случае третьего интервью, в ходе коуч-консультации удалось выявить суть внутреннего конфликта, мешающего личностному росту и способствовать решению указанной проблемы.

5. По мнению участников опроса для российского рынка ключевое значение имеет скорость реакции и способность принимать грамотные решения. Именно поэтому от лидера требуется взаимопонимание с командой профессионалов и решительность. 

В заключение хочется сказать, что российские лидеры, хотя и испытывают проблемы роста, связанные с начальным этапом становления корпоративной культуры, но тем не менее очень быстро, успешно и с азартом усваивают мировой опыт в этой области. И это неизбежно скажется на развитии всего российского бизнеса, внесет изменения в наше обыденное сознание и будет способствовать развитию культурных традиций. 

Результат курсовой работы для себя:

· больше доверять интуиции;

· прислушиваться к своим чувствам.
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Приложения

Интервью 1.

Интервью проводилось с консультантом по организационному развитию, руководителем проекта по изучению опыта компаний-лидеров. 

Мне бы хотелось обсудить, какие внутренние лидерские качества, делают  человека успешным.

Знаете, прежде всего, хочу отметить, что лидерами не рождаются, а становятся. Человеку изначально дается чистый лист жизни и по мере того, как он ее проживает, перед ним возникают разные ситуации. Он получает возможность сделать свой выбор, решая их. Этот выбор может быть более или менее осмысленным. Если человек принимает на себя ответственность за свой выбор, если он осознанно принимает последствия этого выбора, то он выбирает свой путь, то есть становится лидером. Он сам знает свою дорогу, способен по ней пройти и провести за собой других. Лидерство может прийти только с обретением жизненного опыта. Лидерство — это ответственность за свое существование и оно требует постоянной внутренней дисциплины и самоорганизованности.

Хорошо, я понял: вы подчеркиваете, что внутренне присущие лидеру качества не являются врожденными, а приобретаются в ходе работы над собой. Но какие это качества? 

Лидер, это человек, который точно знает, чего хочет и как этого добиться и умеет обрести единомышленников. Из этого следует, что лидер 

— умеет не поддаваться давлению обстоятельств и чужому влиянию. Его убежденность базируется на зрелых решениях, он умеет держать курс;

— не боится рисковать. Страх не сковывает его в действиях, а уверенность в победе базируется на личном жизненном опыте и вере в свои силы;

— умеет убеждать людей, он открывает им возможность взглянуть на мир по другому;

— способен не только поддерживать, но и развивать отношения с людьми. Лидер открытый и целеустремленный человек, для того, чтобы получать от жизни радость, он должен чувствовать поддержку и радость окружающих, то есть его отношения с людьми

— обязательно наполнены обоюдной пользой и удовольствием.

Вот вы говорили о самоорганизованности... Давайте посмотрим, как распределяется ваше время между различными делами, если мы разделим их на срочные и несрочные, а также важные и неважные?    

Несрочные и неважные — 3%

Несрочные и важные — 20%

Срочные и неважные — 15%

Срочные и важные — 62%

Вы консультируете по вопросам лидерства. Это значит, что вы по отношению к клиенту сами находитесь в роли лидера? Что является залогом вашего успеха на этом пути, какие ваши качества и навыки?

Да, я считаю себя лидером. И тут прежде всего важны профессиональные навыки:
— умение увидеть проблему клиента и быстро выстроить путь консультирования;

— умение сохранять независимость в отношениях с клиентом;

— умение сохранять баланс вовлеченности и невовлеченности в его проблему (это позволяет увидеть вопрос со стороны и расширить его понимание)

— умение слушать и желание слышать, а это значит в частности, что необходимо все время быть честным с самим собой, чтобы не принимать желаемое за действительное,  и при этом быть мыслями с клиентом, понимать и чувствовать их ход;

— сохранение нейтральной позиции по отношению к клиенту также означает, что любой человек обладает важной информацией ( то есть нету людей неинтересных);

— умение проявить твердость в нужный момент.

Какое качество из перечисленных вы считаете в своей работе ключевым?  

Ключевым моментом является баланс вовлеченности и невовлеченности.

Как вы можете описать процесс вашего консультирования?
Консультирование — это искусство  найти точку, с которой виден максимальный потенциал клиента, а навыки консультанта, он сам, по сути лишь инструмент. 

Вот вы говорили о том, что лидерские качества приходят с жизненным опытом. А расскажите, какие эпизоды из детства вы в связи с этим помните?
У меня была непростая семья, родители занимали довольно высокое положение. Особого тепла в доме не было, они были заняты, но видимо, какое-то чувство уверенности передалось и мне. Еще я с детства терпеть не мог всякие организации, где требовалось тупо подчиняться: детский сад, школа, в меньшей степени — институт. Неформальная атмосфера в школе тоже была паршивой. Школа наша была поделена между двумя хулиганскими группировками, чтобы выжить, надо было ощутить в себе силы для сопротивления и организовать отпор. Так я научился сам распоряжаться своей жизнью, правда видел ее в довольно жестком свете. Очень важными явились две вещи: эмоциональная стабильность и идея о том, что людям можно верить. Если людям доверять, то выигрываешь чаще, чем обманываешься. Это порождает интерес к человеку.

Что в вашей жизни было самым важным и помогло вам сформироваться как человеку?

Мне повезло, я встретил человека, который поверил в меня и раскрыл мне насколько жизнь шире, чем я видел ее сам в школе и в институте. Мы познакомились, когда мне было 12 лет, и общались до 23-х. Он научил меня верить в свои силы, верить людям и раскрыл мне глаза. Мне стало интересно жить. Я понял, что в каждом человеке есть нечто интересное. И надо не искать, а уметь открывать в каждом лучшее и интересное. Надо строить свои отношения так, чтобы ты сам и тот, с кем ты общаешься раскрывали свои лучшие стороны. Развитие отношений с людьми это очень ответственное дело. У меня был кризис в отношениях с женой, но именно этот подход позволил преодолеть его. Мы живем вместе уже 25 лет.

Перечислите, пожалуйста, ключевые моменты своей жизни, позволившие раскрыть вам ваш лидерский потенциал.

Вначале жизнь была довольно серой, и мне это не нравилось, отношения складывались жесткие, приходилось бороться за себя, потом встретил человека, который поверил в меня и показал мне, что жизнь может быть другой. Я захотел жить лучше и у меня получилось.

Большое спасибо за содержательную беседу.

Интервью 2

Интервью проводилось с хозяином и руководителем успешно развивающейся компании, основанной в 1996 году.

Я изучаю, какие внутренние и внешние качества лидера делают его успешным в условиях российского рынка. Какие качества вам помогают быть лидером, управлять бизнесом и быть успешным? Внешние качества и внутренние.

Это прежде всего уверенность, причем именно демонстрация уверенности. Люди не должны чувствовать никаких внутренних твоих колебаний и сомнений. Ты должен излучать уверенность, она должна звучать в голосе. Люди это очень чувствуют. Второе, это необходимо постоянно говорить сотрудникам, о том, что как профессионалы они значительно превосходят меня в своей области, я несу ответственность за определенные решения, но их мнение является очень важным для меня. Только так можно создать команду, а это очень важно. То есть важно, чтобы они почувствовали и меня членом своей команды. Я не начальник, а как бы спустился на их уровень. Третье – поведение руководителя не должно быть программируемым. Я имею право и отклонить предлагаемое решение и отложить время принятия решения. Никто не может навязывать мне темп принятия решения. Четвертое – умение признавать свои ошибки. То есть не покаянная, а именно в контексте, мне были предложены решения, все они были недостаточны, или выбранный мной вариант, как оказалось  имел следующие недочеты. То есть демонстрируется моя гибкость и разговор ведется в конструктивном русле. И еще одно – готовность принять непростое решение, принять на себя удар, люди ценят это и видят в тебе лидера.

Итак, вы назвали демонстрацию внешней и внутренней уверенности, чувство принадлежности к команде, необходимость собственного стиля поведения, готовность признавать свои и чужие ошибки и готовность брать на себя ответственность в трудных ситуациях. Какое из этих качеств является для вас главным?

Уверенность, готовность брать на себя трудное решение и признание профессионализма коллег. Применительно к российскому рынку это мне кажется определяющим. Коллективное принятие решений более актуально в условиях стабильных рынков Запада.  У них больше времени на обдумывание.

Готовность брать на себя ответственность — это врожденное качество для вас или приобретенное?

Я думаю это и то и другое. Чтобы принять решение, надо обладать врожденной твердостью характера. Но этого недостаточно, поскольку решение еще надо уметь выбрать, и ощутить потребность это сделать. А это приходит с опытом. Главное сбалансировать эти моменты.

А в каком возрасте, вы обнаружили в себе готовность брать на себя ответственность за решение, эту потребность и твердость?

Брать ответственность за себя я мог всегда, сколько себя помню. Чуть ли не со школьных лет. А за других, после 3-х лет деятельности в определенной сфере.

Вспомните эпизод из школьных лет, когда вы взяли на себя ответственность, когда вы почувствовали эту уверенность? 

Это произошло примерно в 6-м классе. Я понял, что хочу учиться лучше и стал стремиться к этому. Это сделало меня белой вороной в классе, поскольку пришлось отойти от привычек моих друзей и следовать собственной цели. Это потребовало определенной твердости духа. И второй аналогичный момент укрепления собственного духа связан с приходом военное училище, где я был самым слабеньким и щупленьким, а пришлось сделать упор на учебу и на спорт. И мне удалось добиться результатов, которые вызвали уважение ребят. Это было моей победой.

Это очень интересно. А какие чувства у вас возникали, когда вы пребывали в роли белой вороны?

Первое это отверженность и отстраненность, и второе это твердость. Я в принципе человек, который стенки ломает. И чем тверже, тем лучше.

Таким образом  решение лучше учиться и завоевать уважение в училище проявили вашу твердость. А спорт вам что дал?

Наверное все: друзей, уверенность в своих физических силах, уважение мужского коллектива. Произошло становление характера, утвердились ценности, отношение к людям. Я с тех пор оцениваю, бойцы они или нет, есть ли в них этот стержень? Такие люди для  меня важны.

Уважение к себе когда у вас появилось?

Самоидентификация и уважения к себе появились в 19-20 лет, в училище, когда выиграл на соревнованиях, и успехи в военной учебе появились.

Второе качество, которое вы назвали, это стремление создать командный дух. Расскажите подробнее, как вы к этому пришли?

В одиночку не осилишь ничего. Все можно сделать только с людьми и для людей, которые рядом.

Когда появилось это чувство?

Гораздо позже. Сначала я несколько лет занимался предпринимательскими проектами, они были успешны, но лишь поработав пару лет в своей компании, с людьми, которые в чем-то превосходили меня, я понял насколько это важно. 

То есть это качество приобретенное?

Да, но основа – доброжелательное отношение к людям и искренний интерес к ним был заложен родителями. Но ведь это качество все время осознается на новом уровне и развивается. Ведь количество людей, которыми я управляю растет, раньше 150, сейчас 360, потом будет тысяча человек. Понадобятся новые какие-то качества.     

Если будет 1000 человек, какие качества понадобятся дополнительно?

Умение выстраивать структуру подразделения, не замыкая все вопросы на себя. Системность и новый уровень взаимоотношений: чем больше будет компания, тем меньше времени будет на общение в целом и с каждым членом ближайшего звена. Навыки подбора новых людей и выстраивание с ними взаимоотношений. Сейчас у меня много времени уходит на вопросы , которые можно решить без меня. Пора ставить фильтр.

А как распределяется ваше время между различными делами, если мы разделим их на срочные и несрочные, а также важные и неважные?    

Несрочные и неважные - 5%

Несрочные и важные - 15%

Срочные и неважные - 30%

Срочные и важные - 50%

Мы поговорили о деловых навыках, а какие психологические качества вы считаете важными для руководителя? Уверенность, стрессоустойчивость, а какие еще? 

Умение переключаться с личной жизни на работу.

А какое качество вы бы хотели в себе развить?

Курить я хочу бросить это точно. Но на самом деле хотелось бы пересмотреть баланс  самокритичность-звездность-уверенность. Должна быть такая устойчивая спокойная ни от чего не зависящая уверенность в себе.

Вы хотели бы приобрести такую уверенность? 

Да конечно, это очень помогает в кризисные моменты.

 А был такой момент в жизни, когда вы были уверены в себе и своих возможностях на 100 %? Это был подъем сил, радость, как это было? 

Да, конечно, когда я женился, я был уверен на 100%, что буду любить свою жену всегда. Но такая уверенность сама по себе не основание для радости, эмоций и прочих таких вещей. Это просто дает ощущение внутреннего равновесия. Безусловно бывали ситуации, когда я чувствовал себя счастливым. В бизнесе тоже бывают такие ситуации. Если год был успешным, обычно в декабре я чувствую удовлетворение от того, что все удалось хорошо сделать. Кстати, кода бежишь длинную дистанцию, то беспокоишься только первые 500 м, потом собираешься, успокаиваешься и с удовольствием полностью выкладываешься. И когда это есть, то можно даже занять первое место.

Если бы нарисовать картину, каким можно было бы изобразить это чувство?

Яркими открытыми красками наверное. Ты меньше погружен в себя, ты больше впитываешь окружающее. Мир расцветает.

Если вам знакомо это ощущение прилива сил от достигнутого результата, то его можно генерировать в себе, и это уже является приобретенным лидерским качеством. С этим чувством можно работать и тогда результаты будут значительно выше. Так?

Здесь у меня проблема. Я чувствую подъем от достигнутых результатов только неделю в конце года.  Потом начинается новый год,и в нем  я уже погружаюсь в совершенно новые задачи и заботы, не помня о радости успеха.

А что вам мешает работать? Что вы хотели бы изменить в своей жизни?

Я хотел бы изучить английский язык, чтобы свободно владеть им. Я просто ощущаю эту потребность на работе. А еще я хочу бросить курить, потому что, хотя этого пока и не чувствую, но это явно скажется на работоспособности. Может быть хочу стать менее эмоциональным. А еще хочется научиться танцевать.

А какое из этих желаний является более важным?

Бросить курить — на первом месте, английский — на втором,  танцевать — на третьем, эмоциональная впечатлительность — на четвертом.

А что вам мешает бросить курить?

Сигарета — это единственная маленькая радость, которую я могу испытать в любой момент.

А в чем эта радость? 

В возможности расслабиться и передохнуть даже в момент переговоров. Курение является причиной для перерыва, передышки. Но самая страшная смесь это кофе и сигарета — высший кайф. С сигаретой можно еще почитать новости, это приятно. Но главное, что меня окружают курящие коллеги, и сигарета — это повод для неформального общения. Она позволяет расстегнуть пуговицу мундира. К тому же есть еще вкусовой аспект. Сигарета это вкус моего личного мира. Она позволяет снять стресс, собраться. Хотя я понимаю, что это искусственное спокойствие.  

Но вы же хотите бросить курить?

Да. Но потому что это вредно для здоровья, а не потому что это не доставляет мне удовольствия. Я уже в училище бросал курить, потому что это мешало мне в спорте. И сейчас я понимаю необходимость умом, но не готов к этому эмоционально. Ведь по началу это сулит мне одни неудобства. Есть зависимость организма.

Вспомните ощущение первой спортивной победы и ту самую уверенность в себе. Вы на вершине у своей цели, перед вами новые горизонты. Что бы сделал тот человек, чтобы бросить курить?

Ну, во-первых, сначала надо сконцентрироваться на том, чтобы вытерпеть чисто физические неудобства, связанные с полным отказом от курения. В первый раз это длилось полгода. Мне удалось это пережить, задавив все тяжелыми тренировками.  Может быть все же выкроить время для дополнительных тренировок, больше себя грузить, чтобы сил не было там думать о работе…  А может даже для танцев. Там не просто нагрузки, там ведь еще движения учить надо, это позволит отключить мозги от рабочих проблем. К тому же это давняя мечта, но она казалась мне смешной, а теперь может стать полезной. Во-вторых, надо найти какую-то замену тем маленьким радостям, которые связаны с сигаретой. Ну может перейти на кофе без сигареты, или вообще на мате, а кофе позволять себе как особое баловство. Освоить практику быстрого расслабления, отворачивать кресло от стола к окну, открывать окно и расслабляться минут на 15. Для неформального общения с коллегами ввести всем корпоративные дни здоровья с выездом за город: лыжи, бадминтон, пробежки, волейбол.

Знаете, спасибо. Кажется я понял, что и как тут можно выиграть.

И вам спасибо. Мне было очень интересно наблюдать проявление ваших лидерских качеств.  

Интервью 3

Интервью проводилось с хозяином и руководителем успешно развивающейся компании, основанной в 1995 году.

Я изучаю, какие внутренние и внешние качества лидера делают его успешным в условиях российского рынка. Какие качества вы могли бы перечислить, которые вам помогают быть успешным в вашем бизнесе? 

Вера важность собственного дела и вера в то, что сил и умения хватит на все. Определенный кураж. А еще побеждать на российском рынке помогает умение собрать вокруг себя людей, сознающих себя командой профессионалов, с мнением которых ты считаешься, и умение заразить их своей идеей. Это два основных момента для лидера. Если есть вера в себя, в свой успех в достижении целей компании, то остальные этим заражаются. Но если сам скис, то они также и расхолаживаются.

То есть быть для сотрудников примером?

Нет это не пример. Пример — это от ума: вот он молодец и надо быть таким как он. Это способность  вдохновить, увлечь за собой. Заразить своей энергетикой, силой, увлеченностью.

А сила это что?

Любая сила это некий фактор, который позволяет изменять реальность. Она бывает разная: это сила убеждения, это сила денег. Но я говорю прежде всего о силе убежденности. Это именно то, что привлекает поклонников в знаменитостях. Эта их энергетика. Их некая пружина, которая позволила добиться результатов.  Это ощущение исходящей от них силы привлекает людей. Наверное это называется харизмой. 

А когда вы в себе почувствовали эту пружину, позволяющую добиваться своего и увлекать за собой людей? Может быть в детстве?

Лидером, способным увлечь, я не осознавал себя никогда. В школе ко мне тянулись ребята, но я полагал, что им просто поговорить интересно и я умел руками что-то делать лучше других. Потом в комсомольские времена привлекал фактор небезразличия. Мы действительно верили, что можно чего-то добиться, стремились что-то сделать, изменить. И потому становились комсоргами. Не был для меня и моих товарищей комсомол кормушкой, как для многих других функционеров. Потом в бизнесе стало интересно что-то делать, что получалось. Это вдохновляло, захотелось привлечь к этому других.  Общее дело, успех, интерес, увлекали. По мере развития бизнеса требуются уже другие какие-то качества.

С вашей точки зрения, что такое лидер? Как вы можете описать его ?

Неформальный лидер — это тот, кто вольно или невольно выражает действительные желания большей части коллектива. Руководитель отражает потребности предприятия. А неформальный лидер – потребности коллектива, если задачи как-то совместить и подкорректировать, то и лидер может смениться. Если задача коллектива донести нечто до сведения руководства, то лидером будет тот, кто громче говорит. А если задача – денег заработать, то тот, кто лучше умеет работать. Яркость и привлекательность личности, производственные задачи и настроения коллектива должны стыковаться.

Опишите, пожалуйста себя как лидера, какие-то эмоциональные штрихи, личные качества, те, которые даны от природы и то, что наработано, стало результатом жизненного опыта.

Всегда хочется выглядеть лучше, чем на самом деле. То что, привлекало ко мне людей, это в основном заложено или от природы или стало результатом воспитания. Прежде всего мне свойственна – высокая степень самодостаточности. Я даже переживал по этому поводу, что мне не надо поддержки, чтобы что-то сделать. Все и так получалось. Не было даже устойчивых дружеских связей из-за этого. Вот всегда была уверенность в собственных силах, в том, что все по плечу и может быть сделано, было бы желание. И задача всегда ставилась так, чтоб это желание было. А привнесены вещи менее свойственные мне изначально. Это не столько вопрос лидерства, сколько вопрос управления, когда приходится быть более жестким, чем хочется по жизни. Тут очень тонкая грань, где лидерство, а где управление. Зачастую решения требуются быстрые и такие, которые не соответствуют внутренним представлениям о мировой гармонии, но принимать их необходимо. Привнесенное – это понимание необходимости делать не так, как ты хочешь, а так как требуется для достижения той или иной цели. А на начальном этапе цели-то были достигать того, что хочешь так, как хочешь, а тут все приходится зачастую во имя достижения результата жертвовать этим «как хочешь».

А скажите, как бы вы описали  распределение вашего времени между различными делами, если мы разделим их на срочные и несрочные, а также важные и неважные?

Несрочные и неважные - 3%

Несрочные и важные - 10%

Срочные и неважные - 7%

Срочные и важные - 80%

Я конечно, понимаю, что это результат структурных недостатков организации, и надо выправлять ситуацию, освобождая время для стратегически важных и несрочных решений, но пока картина именно такая.

А какое лидерское качество позволило  бы вам решить эту задачу и найти изменить распределение в пользу стратегически важных задач? 

Для этого необходимо избавить себя от вещей важных и срочных, значит надо делегировать задачи, доверить их исполнение кому-то, освободив себя и людей от мелочной опеки. Тут два момента пересекаются. Само доверие как таковое и оно, скорей всего у меня есть. А второй момент организационный надо построить систему и подобрать людей таким образом, чтобы они действительно были в состоянии эту задачу решать.  но это уже не элемент лидерства, а элемент менеджмента. 

Я понял организационные вопросы — это менеджмент, а доверие –это лидерское свойство. А что еще в вашем характере мешает заниматься несрочными и важными делами?

Из личных качеств более всего наверное мешает желание быстро достигнуть какого-то результата. Потому что задачи важные и несрочные не решаются быстро. А важные и срочные позволяют сразу испытать грандиозное удовлетворение: «Я смог!». И психологически это гораздо приятнее, поскольку результат виден сразу и всем. А результат стратегической задачи виден не сразу и не всем, и не всегда всем приятен. 

Таким образом я понял, что от решения важных и срочных задач, вы получаете удовлетворение сразу. А хотели бы вы вообще решать стратегические задачи, ведь они гораздо перспективнее?

Безусловно хотелось бы набраться практического опыта , чтобы построить разумную систему, в которой важные и срочные дела решаются на уровне руководителей подразделений и только самые ключевые требуют моего вмешательства. Совсем от важных и срочных избавиться нельзя, но сократить их раз в 10 было бы хорошо, и тогда высвобождается время и ресурсы для более эффективного развития.

Что вам больше всего мешает это сделать?

На данный момент это необходимость выполнения действий неприятных себе: жесткие кадровые решения, например.

Меня больше интересуют препятствия в виде ваших личных психологических качеств. А был такой момент в жизни, когда вы решили задачу стратегического планирования и получили от этого, ну просто кайф?

Долгосрочных таких не было.

А школу вы хотели закончить с медалью?

Не было такой специальной задачи 6хорошо учиться, чтобы получить медаль, я ее просто получил, потому что мне нравилось хорошо учиться.

Так. Но тем не менее, вы же понимаете, что по мере роста организации и развития бизнеса будет накапливаться все больше срочных и важных дел, они будут выматывать силы. А если решать стратегические задачи, то в перспективе дела будут уже решены, вот наступает некий момент, а решение уже готово и вы знаете, когда наступит следующий такой момент. Вы уже выиграли и удовлетворение от этого гораздо больше. То есть выигрыш во времени, в качестве решения и эффективности фирмы. Множество срочных дел просто исчезнет. Вы бы хотели этого добиться? Что вам для этого надо?  какое психологическое качество вы бы хотели обрести, чтобы 70% времени тратить на важные стратегически дела?

Здесь, самое главное качество на мой взгляд — это целеустремленность.

Так целеустремленность, а еще?

Главное это определить цели, потому что без этого стремиться некуда и остаются только важные и срочные дела.

А что вам мешает быть целеустремленным? Что затрудняет целеполагание?

Видимо, неумение определить цель. Все они были такими искусственными, что не хотелось к ним стремится. Видимо, не было той цели, которая жила бы в душе.

А какой должна быть эта цель?

Всепоглощающей. Ее достижению должно быть подчинено все. Вот банальный пример, Когда я захотел купить первую машину предпосылок не было никаких. Я работал в госорганизации. Но цель жила в душе и вдруг я начал видеть какие-то возможности, появились обстоятельства, которые в результате привели к тому, что я купил машину. Надо сказать, что это круто изменило мою жизнь. Я сменил работу и оказался на этом месте и все вообще изменилось. Но сейчас такой цели нет. Очень хочется такую цель заиметь, потому что она будет достигнута однозначно.

Хотите, мы сейчас попробуем найти эту цель, которая была бы вам по душе? Вот вспомните те ощущения, которые вы испытали, когда наконец приобрели ту машину.

Это была радость. Я не мог поверить. Я на себя смотрел другими глазами. Цель, которая год назад казалась недостижимой была достигнута. 

То есть, когда была поставлена цель, все вокруг начало меняться, а когда она была достигнута, то все изменилось так, что захотелось сменить работу и начать что-то новое. То есть у вам есть опыт переживания того, как расширяются горизонты в результате достижения цели. Так? Что же мешает написать сейчас такие цели для себя лично, для семьи, для фирмы и поставить даты исполнения и прописать задачи. Можете это сделать? В том драйве, который вы помните.

Подобные вещи я проходил на тренинге личностного роста. Я не вижу смысла ставить цель от ума, искусственную. Машину я просто хотел.

А для души? Давайте поищем цель для души!

Вот самые простые цели материальные. если бы они вдохновляли, то были бы уже поставлены.

А не материальные?

Вот хотелось бы стать более образованным, потому что, когда я читаю книги, я чувствую , что не понимаю половины намеков авторов. Мне не хватает знаний по истории, по литературе. Хотелось бы большей эрудиции, которая позволила бы те же вещи, которые я вижу сейчас видеть под другим углом. Увеличить ширину охвата.

Что вам мешает это сделать?

Желание это недостаточно яркое.

А что надо сделать, чтоб оно стало более ярким? Давайте поищем. Все ответы в вас. На стороне ответ найти нельзя. Ответ, найденный на стороне расплывается. Если вы достигаете какой-то внутренней цели, то все ресурсы возрастают в силу синергии. Все остальное будет решено на раз. Надо просто измениться самому. Давайте попробуем описать ее ярко!

Неудовлетворенность такого рода мучает меня уже давно. Пока я не расчищу поле деятельности от повседневной рутины и текучки, я не смогу продвинуться в этом направлении, поэтому первой задачей видимо надо ставить именно освобождение для осознания  того, чего же я собственно хочу.

А сколько вам нужно времени? День?

А это не вопрос времени. Потому что все организовано сейчас так, что время я найти могу, но не могу освободить голову. Это вопрос состояния. Как сделать так, чтобы не думать о текучке. А состояние должно быть таким, чтобы я мог спокойно отойти и ничто не требовало от меня каких-то корректирующих усилий.

То есть текучка отнимает силы и никак от нее не отойти. А вот что вы еще не делали, чтобы избавиться от текучки? Чтобы силы еще оставались на размышления о том, что надо для души.

Да много чего не делал.

Давайте напишем, что нужно сделать.

Первое, что нужно сделать, это разобраться с отношениями внутри компании.

Это менеджерский момент. А личные качества какие при этом понадобятся?

Личные – это решительность и мужество.

А что важнее решительность или мужество?

Скорее мужество.

Мужество. Хорошо. Опишите, что это для вас значит.

Мужество – это способность принимать трудные решения, которые могут нанести ущерб в том числе и тебе лично, но которые принимать необходимо. Это умение сделать то, что тебе неприятно, вредно или даже опасно, но необходимо для дальнейшего роста.

А у вас есть опыт принятия таких решений? К чему это приводило?

Яркого полноценного примера нет. По мелочам приходилось.

Что можно сделать для того, чтоб это мужество появилось?

Все скатывается к тому же вопросу. Было бы желание, ради чего стоило бы проявлять мужество, оно бы появилось.

Но ведь мы обозначили дело, которое надо сделать? Так что желание его сделать есть. Что надо сделать, чтобы проявилось мужество?

На кошках тренироваться. Чаще делать что-то, что выбивалось бы из привычного ряда.  Хоть зарядку делать.

Так зарядку… Еще?

Сильно действуют произведения искусства, примеры из фильмов могут вдохновить. Чтобы захотелось стать действительно другим, а не болтаться на том же уровне.

Да. Что еще?

Должна быть тренировка и мотивация.

Итак: зарядка и тренировка силы воли в повседневных делах, воздействие положительных примеров из фильмов, чувство стыда за отсутствие изменений. Что тут важнее всего? С чего начать? Что больше всего поможет развитию таких качеств как решительность и мужество?

Самый мотивирующий момент, это конечно стыд.

А вы будете получать удовольствие работая с чувством стыда?

Нет.

А как от этой работы получить удовольствие?

Ну тогда надо заниматься тренировкой и зарядкой, ты делаешь то, что не хочешь, но тебе нравится результат.

А почему бы не использовать чей-нибудь пример? Так часто бывало, что изучая и вдохновляясь чужим примером люди добивались своих целей. Можно ведь и чужие ошибки изучить и исправить…

Я ни на кого не хочу быть похожим, но иногда в фильмах видишь проявление каких-то черт, которые создают мощный посыл изменить что-то в своей жизни. Причем у меня так было когда я посмотрел простенькие комедии «Водительские права» и «Как украсть миллион». Я даже не знаю, что меня вдохновило, картинка красивой жизни или красивая авантюра главного героя, но посыл возник яркий. 

Опишите этот яркий посыл. Какой он был?

Это было чувство неудовлетворенности текущим состоянием, ожидание чего-то лучшего, чего можно достичь и необходимости что-то для этого предпринять. Вырваться из привычной колеи и напрячься чтобы сделать что-то необычное.

А если будет этот яркий посыл, вы сможете проявить и решительность и мужество?

Да конечно.

А вы могли бы как-то изобразить этот яркий посыл? Какая картинка ему соответствует?

Это можно описать как очень яркий свет впереди и сверху тебя к нему подталкивает ветер, наполняя тебя силой, будто парусник. Рубашка надута пузырем и тебя выталкивает прямо к цели.

А что вам нужно, чтобы это почувствовать? Какой знак?

Да в общем-то никакой. Просто воспоминания.

То есть вы эти чувства можете вызывать?

Да. Могу.

Если вы будете в себе генерировать это чувство, перед принятием трудных решений, насколько оно будет способствовать проявлению вашего мужества и решительности?

Я думаю в 20 % случаев, самых простых поможет. Но ведь оно будет нарастать по мере достижения успеха и становиться все более ярким.

А можно его сделать ярче прямо сейчас? Давайте попробуем!

Давайте..

Что вы чувствуете?

Что приближаюсь к яркому шару все быстрее. Вот он у меня в груди. Яркий, светлый и наполняет меня силой и уверенностью. 

Может ли что-нибудь остановить вас в вашей решимости изменить свою жизнь так, как вы хотите?

Я знаю, что мне хватит мужества на любое решение. 

Как вы полагаете вы продвинулись сегодня к решению вашей проблемы?

Несомненно. Как ни странно, но оказывается такие вещи работают. Спасибо, вы очень помогли мне.

Спасибо и вам. С вами было очень интересно работать.

Интервью 4

Интервью проводилось с хозяином и руководителем успешно развивающейся компании, основанной в 2003 году.

Я изучаю, какие внутренние и внешние качества лидера делают его успешным в условиях российского рынка. Какие качества вам помогают быть успешным лидером и управлять бизнесом? 

Прежде всего эмоциональная устойчивость и целеустремленность, умение быстро сконцентрироваться и принять решение, умение убеждать коллектив.

Какое из этих качеств является для вас главным?

Ключевой здесь является целеустремленность. Я включаю в это понятие не только стремление к цели, но и видение ее, начиная как на данном этапе так и в перспективе.  Это помогает не сбиться с курса и вести за собой людей. Мы еще молодая компания и поэтому крайне важно, чтобы каждый работал с полной отдачей. Целеустремленность задает темп.

Чем было продиктовано ваше решение основать собственную компанию? Как вы поняли, что психологически созрели для этого?

Я довольно много работал на руководящих должностях и понял, что работаю достаточно эффективно. С коллективом мне ладить легче, чем с шефом. Кроме того, в какой-то момент я понял, что хочу сам определять свои действия, за которые я несу ответственность перед клиентами и своими сотрудниками. 

Сейчас вы чаще ощущаете удовлетворение от работы? Чувствуете ли вы себя психологически комфортнее?

Конечно груз ответственности теперь больше давит, но я чувствую себя более цельным и это придает сил и уверенности. Это очень важно поскольку молодой фирме всегда не достает запаса прочности и завоеванных позиций. 

Какое психологическое качество  выручает вас в кризисной ситуации?

Умение сконцентрироваться на задаче и сплотить команду.

Что помогает вам сплотить команду и работать с людьми?

Я давно знаю этих людей по прежней работе. Мы доверяем опыту и интуиции друг друга. 

Но что отличает вас как лидера?

Уверенность в правильности выбранной стратегии и неуклонное следование к выбранной цели. Понимаете я верю их компетенции. Но как люди более глубоко увязшие в подробностях исполнения своего конкретного дела мои сотрудники склонны испытывать сомнения и не всегда видят за деревьями лес. Я же могу оценить картину в целом, и обоснованность их сомнений, которые часто бывают полезны, если проанализировать их  конструктивно. Но тем не менее моя задача – сохранять верность курсу, выбранному на основе коллективного опыта. Для этого требуется некоторая внутренняя устойчивость, позволяющая сохранять уверенность и спокойствие  даже в стрессовых ситуациях.

Вам это качество было присуще с детства или вы над ним работали?

Я не отличался богатырским сложением в детстве, воспитывала меня мама. И она хотела закалить меня морально и физически, поэтому часто, когда на море штормило, и мало кто решался войти в воду, она ставила меня перед волнами и учила их не бояться. Я вообще хорошо плавал и научился бороться с волнами. Конечно, сначала они были не опасные, а просто страшные, но постепенно я научился распознавать границу опасности и соизмерять ее со своими силами. Потом был альпинизм. Он собственно и остается. В горах нельзя паниковать в случае опасности. И надо уметь видеть перспективу и возможности. В бизнесе то же самое. Мы все в одной связке и перед нами вершина.

Какого рода трудности вы испытываете в бизнесе? Какие проблемы самые важные сейчас для вашей компании?

Я думаю, нам прежде всего необходимо четкое разделение полномочий, мы все слишком взаимозаменяемы и это вносит некоторую путаницу и мешает сосредоточиться на чем-то важном, мешает развитию каждого и компании в целом. Кроме того, необходим кадровый рост, а приходится отвлекаться на обучение, неизбежны издержки притирки.

Давайте  посмотрим, как распределяется ваше время между делами, различающимися по важности и срочности, где важные и срочные дела это уже неотложный режим аврала, а важные и несрочные предполагают решение стратегических  вопросов. 

Несрочные и неважные - 5%

Несрочные и важные - 15%

Срочные и неважные – 10%

Срочные и важные –70%

Как вы оцениваете полученную картину?

Ее явно надо менять и видимо за счет точно прописанных полномочий каждого нашего сотрудника. Я больше не намерен вникать во все подробности, пусть каждый отвечает за свой участок, а компетенции своих специалистов я полностью доверяю.

Какие цифры представляются вам наиболее реальными в данный момент?

Несрочные и неважные - 5%

Несрочные и важные - 55%

Срочные и неважные - 10%

Срочные и важные - 30%

Я думаю, цифры можно по крайней мере в отношении моего времени  довести  до такого соотношения за пару месяцев. А освободившееся время потрачу на дальнейшую оптимизацию структуры и на развитие нового направления, у меня уже давно есть одна мысль, как изменить уровень сотрудничества с нашими первыми партнерами. Большое вам спасибо.

Рад был помочь. Вам еще многое предстоит узнать. Успехов!

Интервью 5

Интервью проводится с региональным менеджером отдела продаж торговой компании.

Мне бы хотелось обсудить, какие внутренние лидерские качества, делают  человека успешным. Что вам помогает в работе? Вы — женщина, есть ли какие-нибудь психологические отличия в том, как должна строиться ваша работа?

Конечно есть, но думаю, что психологические особенности присущи не столько моей женской психологии, а скорее определяются моей социальной ролью. Так получилось, что мое бизнес-становление совпало с детством моего сына, которого я воспитывала одна. Поэтому, чтобы достичь профессионального успеха и работать в устраивающей меня компании, мне приходилось очень четко структурировать свое время. Мне необходимо было действовать эффективно, поскольку я не могла себе позволить задерживаться на работе. Тут было два пути: проявлять инициативу и все время искать новые пути увеличения продаж, пробуя самые разные, порой неожиданные для начальства приемы.

Собранность и инициатива – это стало моим девизом. Ну и конечно очень помогло то, что мне интересно работать с людьми, помогать им найти то, что они ищут, подсказать лучший вариант, мне и сами они интересны, поэтому отношения с клиентами и партнерами меня всегда вдохновляют. 

Скажите, а как получилось, что вы решили в такой сложный период строить бизнес-карьеру?  

А я и не собиралась. Все получилось случайно. Мне нужна была хоть какая-то работа рядом с домом, чтобы забирать сына из садика. Я устроилась уборщицей в крупный строительный магазин. Потом, так случилось, что нагрянул хозяин с инспекцией, меня вызвали срочно прибрать отдел, а продавец отлучился покурить, там тесно было нам вдвоем. Я смотрю, очередь собирается и ругается, что я витрину протираю, а не делом занимаюсь. Нехорошо. Ну я и отпустила им товар. А директор наш это, оказывается, видел и взял меня продавцом. Даже график работы для меня специально пересмотрел. потом я доросла до завотдела. А потом меня уволили, потому что я не согласилась на новое повышение, где меня график работы не устраивал. я расстроилась конечно, но меня уже через день позвали к себе работать поставщики того магазина. Причем позвонили почти все, я ведь им давала раньше домашний, чтоб оперативнее все вопросы решать. Так что я даже выбирать могла. Пришла работать к ним в магазин, который удобно расположен был и поняла, что хорошо бы зарабатывать побольше. Почитали мы условия нашего договора и поняли, что если поднять оптовые продажи организациям, то нам будет дополнительный процент полагаться. Я обзвонила все близлежащие конторы, если  новым клиентам был недостаточен наш ассортимент, то выполняла заказ, созваниваясь со знакомыми поставщиками, заказ доставлял один из наших ребят-продавцов, у которого машина была.  Вскоре в центральном офисе заинтересовались, что это с нашими зарплатами происходит, ну и собственно начала развиваться моя карьера. 

Я вот из вашего рассказа понял, что вам присущи коммуникабельность, самостоятельность, инициативность и уверенность в успехе. Откуда у вас эти качества, когда они проявились?

Я думаю, с детства. Так жизнь сложилась. Нас у мамы трое было, и она старалась, чтобы всем нам интересно учиться было. И отдала меня в музыкальный при музучилище. каждый день туда трудно было ездить, и я часто оставалась там ночевать. С ребятами подружилась, учиться интересно было. Но абсолютного слуха у меня не было, приходилось все аккорды теоретически высчитывать, поэтому после 8 классов, я тайком от мамы отнесла документы в школу через дорогу от дома. Выбрала там языковой класс, но в нем физику слабая учительница преподавала, совсем лабораторных не было, и я стала ходить на факультатив. А потом с подружками вместе за компанию в технический вуз поступила. Даже в два, поскольку делать все лето было нечего, и мы на экзамены вместе ходили, сначала, чтоб помочь друг другу, а потом оказалось, что я со всеми все сдала. Я выбрала ЛИТМО, отучилась 4 курса, потом Сережка родился, и пришлось бросить.  А дальше вы уже знаете. Я всегда любила делать то, что мне интересно, а когда интересно, то все получается.   

Я понял, что вы человек общительный, целеустремленный, всегда знаете, чего хотите. А как складываются ваши отношения с коллегами?

Да нормально складываются. Первый раз мне в помощники моего бывшего директора магазина дали. Несправедливо с ним обошлись конечно, но ему пришлось согласиться.  У него ипотечный кредит был и жена беременная.  Он не мог гордо уволиться. А у меня завал был, я  не успевала заявки обрабатывать. Я так ему обрадовалась, все объяснила, как и что и мы быстро сработались, денег у него даже больше, чем раньше стало, а у меня времени прибавилось. И с остальными так же. Работы на всех хватит, а если что, то я найти помогу.

А остается у вас какое-то время на собственные дела, на ваше личное развитие?

Знаете, работа с людьми так затягивает, я же не могу отказать людям в помощи, но все чаще приходится, что называется, стрелки переводить. Сын конечно подрос, но жизнь-то несется. Только уж больно стремительно. Хочется уже спокойно вдумчиво работать, так, чтобы и на себя времени хватало.  Но не получается.

А давайте посмотрим, как распределяется ваше время по делам важным и неважным, срочным и несрочным?  

Несрочные и неважные - 2%

Несрочные и важные - 8%

Срочные и неважные - 10%

Срочные и важные - 80%

Как вы думаете, какие резервы есть, чтобы изменить эту картинку и освободить себя от постоянного аврала?  Вы ведь понимаете, что пока вы не начнете решать структурные вопросы, вас будут засыпать срочными заказами. Что вам мешает отодвинуть от себя постоянный поток заказов клиентов вашего отдела?

Чувство личной ответственности. Я ведь почти всех хорошо знаю. 

А как выглядит кризисная ситуация в вашем отделе? Бывает, что вы заставляете клиента ждать, потому что не успеваете обработать заказ? Какая тому причина?

Внешняя — как правило та, что все в дела закопались и не успевают. А внутренняя... — мне с людьми интереснее, чем с бумагами. Ужас какой, что из-за этого они ждут! Видно придется все-таки сесть и пересортировать как-то клиентские базы менеджеров. Посмотреть, как эффективнее отслеживать будущие заказы, чтобы в базе сразу отражались, и мы могли бы лучше их обслуживание распределять. Спасибо, что подсказали!

Что ж рад был отвлечь вас от текучки, видите какой эффект сразу! С вашим потенциалом и харизмой можно горы свернуть, только пора точку опоры найти.
Вы готовы ещу раз встретиться и провести коуч-сессию

Да с удовольствием.
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