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Предисловие к книге Саши

1

Почему «джедайские»? Сейчас уже трудно вспомнить все детали. Все началось очень давно с какой-то наивной шутки, после неосторожного названия доклада на конференции, где десять лет назад Саша Орлов и я по приглашению Славы Панкратова делились своим опытом2. Потом еще пара докладов на других конференциях, и вот в определенных кругах «Джедайские техники» уже становятся именем нарицательным.

В термин «джедайский» мне хотелось вложить смысл эдакой гиперпродуктивности по аналогии с такими идиомами, как «офисный самурай» или «ниндзя умственного труда»3. И мне это удалось. По крайней мере, когда «Манн, Иванов и Фербер» издавал мою первую книгу «Джедайские техники: как воспитать свою обезьяну, опустошить инбокс и сберечь мыслетопливо», отвертеться от этого названия в пользу чего-то более традиционного в области литературы по саморазвитию4 мне не удалось. Ну а название второй книги было уже предопределено: «Путь джедая».

Эти книги посвящены работе с личной эффективностью и продуктивностью. Но если уж говорить об эффективности, то тут вылезает одна очень существенная закавыка, даже две.

Закавыка первая.

Подавляющее число серьезных вещей в современном мире делаются командами. Не одиночками!

Закавыка вторая.

Совокупности лично-эффективных индивидуумов НЕДОСТАТОЧНО для того, чтобы получить эффективную команду!

Мало того, я сталкивался с ситуациями, когда команда как целое начинала работать хуже и медленнее, как только некоторые люди начинали работать быстрее и лучше. И наоборот, я видел немало продуктивных команд, где далеко не каждый член уделял хоть какое-то внимание личной эффективности. Конечно, работа на уровне личной эффективности поможет конкретно вам разобраться со сложностями, разгрести завалы, стать спокойнее, но для того, чтобы команда как целое вышла на новый уровень, часто этого мало. Крайне важным является то, как выглядят коммуникации внутри команды и как команда коммуницирует с окружающим миром. Очень важно!

Муравейник — это не простая совокупность муравьев. Очень важную роль в работе муравейника играют механизмы взаимодействия муравьев друг с другом. Наверное, здесь будет уместна еще одна метафора. Что делает кирпичную стену проч­ной? Идеальная геометрия каждого кирпичика или смесь, скрепляющая их между собой? Если вы видели, как делают кирпичную кладку, то легко можете представить, как получается ровная и прочная стена, несмотря на далекую от идеала точность изготовления отдельных кирпичей. Подобных метафор можно привести еще много. Важным является то, что никакая работа на уровне личной эффективности не принесет команде пользы при отсутствии должных навыков взаимодействия и коммуникации.

А тема коммуникаций, в свою очередь, очень непростая тема. Будь мы с вами рационально мыслящими биороботами, то проблем у нас не было бы: мы общались бы однозначно понятными всем сигналами по однозначно понятному всем протоколу, а непонимания и ошибки разрешали бы по однозначно понятному всем регламенту. Но вот беда (или, наоборот, радость) мы с вами живые люди, а живые люди — это те, кто большую часть времени иррациональны, импульсивны, говорит не то, что думает, а слышит не то, что подразумевалось. Из-за этого в общении имеют место весьма интересные глюки. Интересные (как правило) для стороннего наблюдателя, но вот далеко не всегда приятные для непосредственного участника.
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Таким образом, я хочу признаться, что сам считаю тему коммуникаций и взаимодействия куда более важной для компаний и команд, чем тему личной эффективности. «Но раз так, то почему бы тогда тебе не взять и не написать на эту тему книгу» — спросите вы?

К сожалению, я не являюсь экспертом в теме коммуникаций. Да, я давно и плотно изучаю как классическую психологию, так и всякие ее интересные разновидности в виде нейролингвистического программирования, эриксоновского гипноза, свет­ских практик осознанности и всякого такого. Но этого далеко не достаточно, чтобы написать хорошую книгу самому, однако этого достаточно, чтобы разглядеть эксперта в этой области. И, к счастью, я знаю такого эксперта, и уже очень давно! Как только Артём Степанов (директор «Манн, Иванов и Фербер») поделился со мной идеей создать «Джедайскую библиотеку» — серию книг, посвященных различным аспектам методов продуктивной работы, каждую из которых напишет лучший в своей области, имя Саши тут же всплыло у меня в голове.

Да, я считаю тему коммуникаций очень важной. Возможно, фундаментальной для построения продуктивной команды. И да, я считаю, что лучше Саши никто такую книгу не написал бы! Живо, бодро, с обилием примеров из реальной жизни при полном отсутствии занудства!


Максим Дорофеев,


прокрастинатолог, специалист по продуктивности автор бестселлеров «Джедайские техники», «Путь джедая»








Моему дедушке Ивану Георгиевичу Миронову




Введение

В школе я больше всего не любил уроки литературы. На них приходилось вникать в мысли непонятных людей, назначенных великими писателями. И еще пытаться понять чувства главных героев, которые вели себя по-идиотски — я бы так себя никогда не повел. Какие-то душевные метания, сомнения, ахи и охи — полная ерунда.

Это потом уже, в 30 лет, я с большим удовольствием открыл для себя Достоевского и Гоголя. Оказалось, они настолько здорово, местами смешно до колик пишут, что не оторваться. А в 10-м классе все виделось совсем иначе.

Самое отвратительное — на литературе требовалось выступать. И делиться с одноклассниками и учителем мыслями, которые должны быть не простыми, как топор, а нетривиальными. Мысли в голову не приходили совсем, тридцать взирающих на тебя одноклассников вводили ступор, и по спине пробегал холодок. А учительница, глядя на мои мучения, ставила четверку за то, что хотя бы попробовал. Чаще все же ставила тройки.

Так получилось, что вскоре после окончания института я стал руководителем команды. И следующие несколько лет мне пришлось вникать в чувства и сомнения главных героев уже моей повести — сотрудников, коллег, начальников, заказчиков. И теперь отмолчаться перед товарищами уже было нельзя. Пришлось срочно учиться как-то понимать других людей, мотивы их поступков, подбирать слова, развивать, прости господи, эмпатию.

Почему «прости господи»? Потому что до сих пор, когда я слышу от консультантов, тренеров с гуманитарным складом ума фразы вроде «Почувствуйте его энергию» или «Поставьте себя на его место», для меня это звучит как совет из анекдота про мышей «Вы станьте ежиками». Как? Как стать ежиком? Как почувствовать энергию? Как встать на его место? Делать-то что надо?

Помню, на одной конференции дама-коуч решила пояснить: «Как известно, существует четыре измерения. Длина, ширина, высота и глубина». Кажется, я услышал, как в этот момент где-то далеко в Греции заворочался в гробу Евклид со своей геометрией.

В общем, не оставалось ничего другого, кроме как найти для себя простые и понятные инструменты, чтобы понимать других людей, становиться-таки на их место, подбирать аргументы, убеждать в своей точке зрения — заниматься тем, чем должен заниматься хороший руководитель. Со временем таких инструмен­тов набрался целый чемоданчик, а окружающие даже стали считать меня неплохим менеджером.

Этот чемоданчик очень пригодился, когда десять лет назад я начал вести тренинги. Оказалось, моя, гм-гм, неэмпатичность не уникальна. Масса людей испытывает недостаток в инструмен­тах общения с людьми. В итоге все методики, о которых пойдет речь в этой книге, были опробованы и внедрены тысячами людей, слушателями наших тренингов. По словам многих из них, эти простые схемы стали той точкой, с которой они открыли для себя менеджмент и управление людьми как свое призвание.

И уж совсем неожиданным было узнать от наших слушателей, что с помощью этих же инструментов они начали решать семейные проблемы. Думаю, пройдет еще немного времени, и данной книгой можно будет заряжать воду.

Если серьезно, надеюсь, что мой чемоданчик окажется полезным и вам. После прочтения каждой главы рекомендую делать небольшой перерыв и думать, как и где вы это сможете применить у себя. Я старался написать книгу без лишней «воды», но при этом живо. Чтобы вы ее и не бросили сразу, и получили пользу как можно быстрее.

В любом случае, успехов! Менеджмент — потрясающе интересная область. И да, почитайте Гоголя с Достоевским, если еще не читали. Они очень крутые.




Как устроена эта книга

Книга состоит из 18 глав. Главы 1 и 2 посвящены недопустимым приемам коммуникаций. Почему, когда мы пытаемся решить ту или иную проблему, через пять минут уже хочется задушить собеседника? Какие коммуникационные приемы, унаследованные нами от родителей, а также приобретенные в детском саду и школе, мешают нормально разговаривать с людьми, портят отношения и совсем не помогают? В этой части книги вы, скорее всего, узнаете себя, родных и близких, коллег и сможете понять причины того, почему с некоторыми людьми разговаривать неприятно.

Глава 3 описывает варианты поведения, когда на вас «наезжают»: как не спрятаться в свой кокон и сделать общение кон­структивным.

В главе 4 перейдем к принципам конструктивного общения и продолжим разбираться, почему мы иногда не можем, даже если очень хотим, найти с собеседником общий язык. Поговорим о том, как это изменить и на чем сосредоточиться.

В главах 5–7 подробно рассмотрен алгоритм решения любых проблем с людьми. Все четыре фазы этого алгоритма абсолютно необходимы, в чем на собственном печальном опыте убедились тысячи наших слушателей. Алгоритм может быть применен как на работе (например, в управлении командами), так и в обычной жизни (например, семейной).

Главы 8–10 полностью посвящены тому, как применять алгоритм, описанный в главе 5, при общении с руковод­ством и заказчиками. Есть ряд нюансов, не учитывая которые, вы рискуете столкнуться с серьезными проблемами в отношениях с вышестоящими.

Глава 11 представляет собой одну страничку с 19 вопросами для анализа управленческих ситуаций. Если сегодня или завтра вы планируете обсуждение непростой проблемы с каким-то человеком, с помощью этой странички вы сможете подготовиться к разговору.

Главы 12–17 — это примеры разбора управленческих кейсов, присланных нашими слушателями. Вы увидите, как алгоритм конструктивной конфронтации применяется на практике, позволяя за несколько минут понять, в чем конкретно заключаются причины проблемной ситуации и что рекомендуется делать.

В главе 18 говорится о том, почему конструктивная кон­фронтация может не работать, и важных вещах, о которых не стоит забывать.

И главное. После прочтения каждой главы постарайтесь что-то сделать в реальной жизни. Цель обучения не в том, чтобы получить новые знания. Цель — начать делать что-то по-другому.




ГЛАВА 1

О партнерстве в переговорах и о том, почему иногда не надо удерживать людей



— Саш, по-моему, это какое-то разводилово. Такое ощущение, что вас поматросят и бросят. — Олег понизил голос. — Смотри, подписи тут нет, печати нет, даже логотипа Корпорации нет. Ты, конечно, думай сам, но я свое мнение высказал.

Полчаса назад вице-президент Корпорации вручил мне предложение о работе. Предлагаемая зарплата превышала мою текущую в два раза, к тому же давали бонус, на который можно было купить хорошую квартиру. Корпорация пыталась переманить весь наш коллектив, поэтому похожие оферы получили многие сотрудники.

Как только мозг осознал обозначенные цифры, в душе немедленно наступила весна. Вот! Вот! Наконец! Оценили! — ликовал внутренний голос. Я уже рисовал себе картину, как вечером вернусь домой и мимоходом брошу жене: «Слушай, а может, нам купить коттедж за городом?» То-то у нее челюсть отпадет! И тут Олег.

Олег последние 10 лет работал топ-менеджером в нашей компании, и, конечно, не пришел в восторг от того, что Корпорация решила переманить коллектив. У нас всегда были приятельские отношения, поэтому офер я Олегу показал, наивно полагая, что он за меня порадуется. Сильно порадуется…

Подпись, печать и логотип Корпорации действительно отсутствовали. В душе догорали остатки весны и прежде­временно наступала противная питерская осень. Следующие два часа прошли в попытке осмыслить произошедшее. Все спас звонок моего прямого начальника Вадима.

У Вадима в Кремниевой долине как раз наступило утро, и он решил обзвонить свой питерский коллектив, которым я руководил. Услышав цифры из офера, Вадим обрадовался: «Саша, такие предложения бывают раз в жизни! Нет никакого смысла от него отказываться! Давай договоримся так: когда я прилечу в Питер, ты меня сводишь в хороший ресторан?»

Ситуация разрешилась: кто-то остался в компании, кто-то (как я) ушел в Корпорацию. С Вадимом мы продолжаем общаться, и даже делали кое-какие материалы, когда я полностью ушел в образовательный бизнес. С Олегом я не предпринял ничего, хотя возможности были.

Не люблю, когда на меня давят. Вы тоже?

Переговоры можно классифицировать по-разному. Мы разделим их на две категории: позиционные и партнерские. Позиционными мы будем считать переговоры, после которых у сторон нет общего будущего.

Простой пример: вы решили продать машину. Подали объявление на Avito, и вот вам пошли звонки. Встречаясь с покупателем, вы понимаете, что после продажи машины вы его больше не увидите. Что вы расскажете о машине? Не битая, не крашеная, обслуживалась в одном техцентре, на машине ездила бабушка на дачу раз в два месяца в високосные годы. Вряд ли станете упоминать, что у вас отвалился стопор на коробке передач и теперь на ходу можно попробовать включить заднюю. Вы не говорите, что при температуре –20 и ниже лампочки приборной панели начинают загораться сами по себе. А в жару, напротив, резинки дверей все пытаются расплавиться и прилипнуть к ноге, когда садишься.

Ваша цель (позиция) — продать машину и получить за нее как можно больше денег. Покупателя вы больше не увидите. Ура!

Ситуация меняется, если вы продаете машину своему тестю. Вы расскажете, что с машиной было, чего не было, что может быть, а что произойдет обязательно. Потому что, если, не дай бог, что-то там внезапно отвалится, то тесть может подумать, что вы это скрыли. Как это скажется на ваших отношениях в семье? Да кто ж знает.

Отношения! Вот что стоит на первом месте в партнерских переговорах. Нам нужно не только решить вопрос, но и сделать так, чтобы наши отношения улучшились. По крайней мере, не ухудшились. Потому что с этим человеком у нас есть общее будущее.

В приведенном в начале главы примере два менеджера первоначально пытались убедить остаться сотрудника, которому поступило очень сильное предложение о другой работе. Оба менеджера с этой задачей не справились. По факту не справились. Но один смог сохранить отношения, второй — нет. О первом я рассказываю хорошие истории на тренингах и даже пишу в книге, о втором хорошего не говорю. И работать с ним не посоветую. Может быть, зря, но таков итог ситуации.

Что интересно, после нашего разговора Вадим обзвонил каждого инженера в моей команде, убеждая их остаться в компании. Из 17 человек остались 14. Но это не изменило наших отношений — мое уважение к нему только выросло.
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По итогам разговора мы все так или иначе меняем мнение о собеседнике. Начинаем думать лучше, если разговор нам понравился, и хуже — если не понравился. Иногда мнение не меняется, если ничего интересного не обсудили.

Однако мнение о человеке может измениться и позже. Например, менеджер запугал сотрудника тем, что в новой компании его обманут и не дадут желанного повышения. И сотрудник остался. В этой точке разговора он даже может почувствовать благодарность к менеджеру: уберег! А вот его коллега не испугался и ушел. И повышение ему в новой компании дали, не обманули. Вот разрешилась ситуация.

Что в этот момент оставшийся сотрудник подумает о своем начальнике? Мы не знаем. Весьма вероятно, что-то не очень хорошее. И веры словам такого начальника поубавится. И столь же вероятно, что этот сотрудник будет искать новое место работы и уйдет потом в неожиданный момент. Да, точечно менеджер свою задачу решил, но на будущее сам под себя заложил мину.

То есть, скажете вы, если человек собирается уволиться, удерживать его не надо? Конечно, стоит попробовать. Как именно — поговорим чуть позже. А пока разберемся, почему мы начинаем думать о людях плохо после разговора.

В позиционных переговорах часто используются приемы, которые затрагивают эмоции, включающие эмоциональное полушарие головного мозга.

Предположим, ваша цель — заставить человека принять решение на эмоциях, взять деньги, пожать руку и исчезнуть. Почему на эмоциях? Да потому что с помощью логики нельзя, например, принять решение купить пылесос стоимостью в годовой доход. Через какое-то время эмоции человека отпустят, и он останется с нелогичным решением в руках и ощущением, что его обманули.
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Схема головного мозга человека. Вид сверху

В науке переговоров есть такое понятие, как три роли манипулятора. Три роли, в которых выступает человек, чтобы вызвать у собеседника эмоции.

Роль № 1. Агрессор. Вызываемая эмоция: страх.

— Куда ты собрался перейти? В компанию X? Да ты что, они только открываются, сколько офис протянет — непонятно. В таких крупных компаниях офисы закрываются один за другим. Вот в прошлом году закрыли офис в Аргентине.

Сотрудник:

— Уважаемый менеджер, ты же понимаешь, что когда уходит ключевой специалист, то вся команда начинает с интересом смотреть, куда он пошел…

Менеджер пытается вызвать страх у сотрудника: там ничего не получится. Сотрудник — у менеджера: без него все развалится.

Роль № 2. Жертва. Вызываемая эмоция: чувство вины.

— Ну вот, а я на тебя так рассчитывал…

— Неужели тебе не жалко бросать проект сейчас, в ключевой точке. Команда же останется без премии…

Сотрудник:

— Да у нас тут никому ничего не надо, никто никого не слушает…

Роль № 3. Спаситель. Вызываемая эмоция: халява = лень + жадность.

— Да ты куда собрался?! Мы только-только научились работать с нашим ключевым заказчиком. Сейчас должно попереть…

— У нас как раз возможно появление новых проектов, будем думать, кого назначить их руководителями… (появление новых проектов возможно всегда, ага).

Сотрудник:

— Ну ты же понимаешь, что если я останусь, то постараюсь и ребят убедить… (будет он убеждать, не будет — неизвестно).



Простой пример: к вам в квартиру проник продавец дорогих пылесосов. Да-да, именно тех, которые стоят как годовой доход пенсионера. Проник под предлогом бесплатно почистить ковер, ваш телефон ему дал какой-то ваш добрый знакомый — все как обычно. Удастся ему продать вам пылесос, не удастся — вы этого приятного молодого человека больше не увидите. И он вас не увидит. У вас нет отношений. Поэтому он не ограничен в приемах убеждения:

— А вы знаете, что у вас в диване живут мебельные клещи?!

Эта информация застает врасплох:

— Клещи? Звучит не очень приятно.

— Я вам сейчас покажу. У меня есть фото мебельного клеща со 100-кратным увеличением.

На фото виден неприятный насекомый тип с диким количеством ног и усиков. Возникает желание, чтобы этот тип жил не в вашем диване, а, например, у соседей, которые все время сверлят.

— А у вас же двое детей, верно? И они этих клещей вдыхают.

Супруга падает в обморок.

— Наш пылесос гарантированно убирает всех этих клещей. Кстати, только сегодня на пылесосы скидка 20% при единовременной оплате. Что скажете?

Подводим итог.

1. В момент и непосредственно после разговора собеседники меняют мнение друг о друге.

2. Цель партнерских переговоров: не только решить вопрос, но и не ухудшить (желательно улучшить) отношения.

3. В разговоре часто рождаются эмоции. Манипуляторы вызывают их, играя роли агрессора, жертвы и спасителя.

4. Пробуждать у собеседника эмоции, чтобы он на них принял решение, применимо в позиционных, но не применимо в партнерских переговорах. Эмоция уйдет — придет обида.

О том, как правильно обсуждать вопросы денег и зарплат, мы поговорим позднее в «Кейсах». А в следующей главе речь пойдет о том, что еще можно сделать, чтобы собеседник начал вас ненавидеть.




ГЛАВА 2

Картина мира человека, или Еще о недопустимых приемах коммуникаций






У хороших мам дети не болеют.


Обобщенная свекровь.



— Никита, а чего ты хочешь, если ты такой хреновый менеджер?

— Что значит «хреновый» менеджер?! Александр, недопустимо так разговаривать с руководителем, тем более техническим директором компании…

В следующие пять минут Никита меня уже увольнял. Незадолго до этого ничто не предвещало беды. Обычный тренинг, обычная открытая группа, молодая активная аудитория. Никита — технический директор сразу двух компаний, что в его 25 лет выглядело большим достижением.

Мы играли простой кейс «Сотрудник не присылает вовремя недельные отчеты, и менеджер должен донести до него конструктивную обратную связь». Все участники разбились по парам, одному пары не хватило. Я встал к Никите играть роль провинившегося сотрудника.

Надо сказать, что это был мой дебют. Раньше количе­ство участников всегда являлось четным, а тут вот повезло. Никита начал бодро:

— Александр, как же так! Почему сотрудник вашего уровня не присылает мне вовремя отчеты?

— Никита, а чего ты хочешь, если ты такой хреновый менеджер? — ляпнул я…

Наш коллега, руководитель школы переговорщиков ШиП Дмитрий Коткин в свое время объяснил, что манипуляции бывают легкие и тяжелые. О легких шла речь в главе 1. Настало время поговорить о тяжелых, тем более что встречаются они не реже.

Тяжелые манипуляции — приемы, направленные на разрушение картины мира человека.

«Картина мира человека» — термин, введенный американским психологом Робертом Редфилдом. «Человек устроен слоями, как луковица», — задолго до Шрека сообщил миру Роберт Редфилд.

Уровень № 1. Я как личность. В основе картины мира человека лежит понимание того, что такое Я как личность. Примерно в возрасте одного года человека учится проводить границу Я — Не Я. Чтобы было понятно, как эту границу мы проводим сейчас, попробуйте представить, что вы откусили кусок яблока и жуете его. В этот момент кашицу, которая находится у вас во рту, вы считаете частью себя. Если вдруг ни с того ни с сего вы возьмете блюдечко и выплюнете яблочную кашицу, то содержимое блюдечка считать частью себя уже не будете. Как мы это определяем? Неважно как, важно, что определяем. Если человек не может провести границу Я — Не Я, это психическое расстройство.

Уровень № 2. Самоидентификация. Мы все себя с кем-то идентифицируем. Попробуйте ответить на вопрос «Ты кто?» одним-двумя словами. И запишите таких ответов хотя бы пять, а лучше десять. Что получится?

Муж / Жена

Отец / Мать

Умный человек

Предприниматель

Опытный менеджер

Выпускник МГУ / СПбГУ / Что бы там ни было ГУ

…

Как может выглядеть атака по этому уровню картины мира?

Почему я специалисту твоего уровня должен объяснять такие элементарные вещи?!

Конечно, сейчас каждый, у кого нет постоянной работы, считает себя предпринимателем…

Я не понимаю, как выпускник МГУ мог допустить такой бардак!

У хороших мам дети не болеют.

…

Уровень № 3. Ценности. Что такое хорошо и что такое плохо. В детстве родители, другие близкие люди, детский сад и школа закладывают (обычно личным примером) в нас ценности.

Вот скажите, продавать просроченные продукты детского питания — это хорошо или плохо? Скорее всего, вы скажете, что это плохо. Однако судя по тому, что в магазинах такие продукты встречаются, есть люди, у которых другие ценности, верно?

Давать взятки — хорошо или плохо? Или зависит от ситуации? Или когда взятку берет министр — это коррупция? А когда я даю гаишнику, чтобы он не лишал прав, то приемлемо?

Атака по уровню ценностей может выглядеть следующим образом.

Порядочные люди так себя не ведут.

Я думал, мы друзья…

…

Уровень № 4. Социальные установки. Наше общество очень сегментировано. Новостной фон, настроения твоих друзей, хайпы в интернете — все это способствует дальнейшему разделению. Мы делимся на любителей Apple и Android, фотоаппаратов Canon и Nikon, сторонников Путина и Навального. Раньше программисты любили примыкать к лагерям поклонников Windows или Linux. В 2008 году после войны с Грузией кто-то выходил со значком «Я — грузин», кто-то людей со значками не очень любил.

Ниже — как может звучать атака по этому уровню.

Мы ж не либералы какие-то…

Любому это понятно, кроме, может быть, членов партии «Единая Россия».

Техника Apple — для людей нетрадиционной ориентации, а Android — для тех, кто не накопил на Apple.

…

Уровень № 5. Опыт. Иногда мы не задумываемся об этом, но у нас довольно много опыта. Мы где-то поработали, пожили, поездили на каких-то машинах. И т. д.

Недавно, в Facebook прочитал мнение одного своего подписчика:

— Видел тут дизайн нового «Гелендвагена». Это же какой-то, прости господи, Ssang Yong.

Мне как обладателю Ssang Yong Stavic стало немного обидно. Да, я знаю, это странный автомобиль, но все равно обидно! Хорошо, что мы с этим подписчиком вместе не работаем!

Атаки по этому уровню картины мира могут звучать следующим образом.

Форд? Ты что, нельзя покупать три ФФФ: «Форд», «Фиат» и все французское.

Бокс? Ты что, это же спорт для дебилов, там всю голову отобьют. Иди лучше на айкидо!

Айкидо? Так это же танцы. Там не учат драться. Бокс в сто раз лучше!

…

Интересно, что эти атаки НЕ заденут человека, если у него нет такого опыта или не было фантазий по этому поводу (об этом далее). И заденут того, у кого такой опыт или фантазии имеются.

В коллективе, особенно новом, мы знаем о людях не так много, поэтому на первом этапе лучше отказаться от категоричности.

Уровень № 6. Фантазии и иллюзии.



— Ты что! Французские машины покупают либо женщины, либо люди с нетрадиционной ориентацией! — голос Антона прозвучал на всю аудиторию, не было никаких шансов его не услышать.

Десятью минутами ранее я разбил участников тренинга на маленькие команды. Цель упражнения состояла в том, чтобы провести небольшое совещание (с повесткой, ролями, протоколом). Тема совещания: какой автомобиль надо покупать в России?

Я не спеша прогуливался между группами, создавая видимость, что тренер все контролирует. В этот момент маленькая хрупкая Наташа предложила своей группе идею:

— Может быть, в России надо покупать маленький «Пежо»?

— Ты что! Французские машины покупают либо женщины, либо люди с нетрадиционной ориентаций!

В тот момент я собирался купить Citroen C4 Picasso. Опережая ваши вопросы: да, я его все равно купил. Но черт побери, Антон, зачем же так!

Мы все о чем-то мечтаем: работать в Google, переехать в США, купить Dodge RAM, жениться на Дженнифер Лопес, стать менеджером, наконец. В этот момент кто-то может мимоходом заметить:

Дженнифер Лопес? Ты что, у нее же корма больше, чем у Dodge RAM!

Менеджеры? Это те, кто не смог стать инженером?

США? Так это же страна каторжников и убийц. Там же все тупы-ы-ы-е…

Google? Империя зла, хуже, чем Microsoft…

…

Хочется ли работать с тем, кто разрушает твои иллюзии? Риторический вопрос, верно?



***

Подведем небольшой итог.

1. Мы постоянно сталкиваемся с тяжелыми манипуляциями. Хотя редко кто заканчивал отдельные тренинги по тому, как рушить картину мира людей. Спасибо родителям, детскому садику, школе и коллегам.

2. Тяжелые манипуляции вызывают у людей серьезные негативные эмоции и снижают желание работать с источником манипуляций. От свекрови не уволишься (по крайней мере, без расставания с мужем), а от менеджера уйти можно.

3. Попробуйте вспомнить, кто и когда применяет против вас тяжелые манипуляции. Когда вы научитесь ловить этот момент, со временем эмоции исчезнут — вы будете на уровне логики понимать, что происходит. Тем самым встанете в позицию наблюдателя. Это произойдет не сразу, но произойдет обязательно.

4. Попробуйте вспомнить, против кого вы применяете тяжелые манипуляции. И постарайтесь сдерживаться. Это непросто, но это важно.

В конце концов, я не понимаю, почему человеку с вашим жизненным опытом я должен столько объяснять, что манипулировать — это плохо?!




ГЛАВА 3

Что делать, когда на вас кричат






Когда вам кажется, что вы разговариваете с идиотом, часто ему кажется то же самое.


Народная мудрость



— Александр, по-моему, все это напоминает танцы пластиковых мальчиков с пластиковыми девочками. И вообще попахивает какой-то импотенцией… — видно было, что у Федора накипело за восемь часов тренинга, пока он молчал. Мое приподнятое настроение мигом улетучилось. Вместо очаровательного вечера в Одессе с неспешным ужином и прогулкой по Дерибасовской мне предстояло отразить атаку на тренера, причины которой я решительно не по­нимал.

Между тем Федора не получалось остановить, он продолжал разворачивать мысль о пластиковых мальчиках. Я с тоской обвел взглядом комнату. Все 35 участников с интересом смотрели, чем закончится дело и как вывернется тренер по коммуникациям. Я был готов поспорить, что минимум половина этих милых людей не отказалась бы от попкорна. Технический директор Стас, выступивший заказчиком тренинга, тоже не спешил за меня вступаться.

Внезапно меня осенило, что хотел сказать Федор. Человек не верил, что инструменты, которые мы разбирали весь день, сработают для любых типов сотрудников. Мысль дельная. Но обертка, черт побери, обертка…

Наконец, Федор выдохся. Повисла пауза.

— Федор, вы придете на третий день тренинга?

— Вообще, не собирался.

— Приходите, мы там как раз будем разбирать, как это все применять к разным типам сотрудников.

— Я подумаю.

Вечером мы с Федором посидели в кафе при отеле и в неформальной обстановке выяснилось, что он офицер, не так давно вышел в отставку и больше всего в жизни ненавидит пустозвонов. Мы отработали вместе третий день и потом долго общались по почте: Федор спрашивал совета по своей карьере.

Через неделю после тренинга Стас прислал мне обратную связь от ребят. Один абзац перекрыл все мои неприятные эмоции: «Да, не всегда понятно, как применять инструменты, но вот тому, как тренер работает с людьми, я бы поучился». Я не стал уточнять у Федора, он ли это написал. Какая разница.

Когда кто-то начинает на нас наезжать, кричать, топать и брызгать слюной, обычно это происходит неожиданно. В такой момент захлестывают эмоции и хочется орать в ответ, чтобы ситуация быстрее изменилась. Она не изменится. Человек «наезжает» не просто так.

Почему люди кричат друг на друга? Ладно, это слишком абстрактный вопрос. Вот конкретный, о вас: по какой причине вы повышали голос последний раз? Почему вместо того, чтобы вежливо, спокойно и корректно донести свою мысль, вы начали вопить?

<5 минут, чтобы вы могли углубиться в свои воспоминания и вернуться с четкой картиной прошлого.>

Люди повышают голос, когда считают, что их не слышат.

Иногда они это подчеркивают: «Да я тебе третий раз говорю…» То есть, первые два раза сказал спокойно, ты не услышал, ну вот сейчас точно услышишь…

Если вы человека отошьете / наорете на него громче / выставите из комнаты, его проблема (она же причина, по которой он шумит), не исчезнет. И эту проблему ему все равно придется решать. Скорее всего, с другими людьми. И этот процесс вы уже не будете контролировать.

Разберем небольшой пример.




Кейс «Наехали из соседнего отдела»

Вы руководитель небольшой команды инженеров. Сидите себе вместе с командой в отдельной комнате, тихонько разрабатываете разные полезные системы. Этим утром вы только что все вместе выпили кофе, обсудив вчерашний тур Лиги чемпионов, провели планерку и расселись по местам решать свои задачи. И тут распахивается дверь, явив на пороге Машу — заместителя HR-директора. Обычно симпатичная Маша на этот раз напоминает фурию с помидорным цветом лица и всклокоченной прической:

— Сколько раз я вам говорила, что отчеты по командировкам надо присылать в течение трех дней?! Ну какого черта этого не сделать?

Вопрос: как реагировать?

Иногда первое желание — указать несчастной Маше на дверь. Потому что люди работают, чего на них наезжать? Это вообще моя команда! Маша, иди отсюда со своими богоспаса­емыми отчетами!

Этот вариант чреват осложнениями. Почему кричит Маша, мы не знаем. К кому она пойдет после того, как мы ее выставим, тоже не знаем. То есть утрачиваем контроль над ситуацией и надеемся, что все будет хорошо.

А мы помним, что:

надежда — не самый устойчивый управленческий план.

События могут развиваться, например, так. В компании назрело заседание акционеров, которым HR-директор должен представить полную картину затрат компании. В этот момент выяснилось, что отчеты по командировкам до сих пор не со­браны. Перед Машей поставили задачу их собрать. Заседание акционеров завтра, все немного на нервах. Маша пыталась со­брать отчеты у вас, вы ее отшили. Что ей делать?

Маша возвращается к своей начальнице Инне Петровне, HR-директору с 25-летним стажем:

— Инна Петровна, зашла к нашим инженерам напомнить об отчетах. Меня в категоричной форме послали и выставили из комнаты. Ну это же инженеры, у них всегда бардак…

У Инны Петровны на носу съезд акционеров, а дома — болеющие внуки и грядущий день рождения мужа. Ей разбираться в ваших и Машиных отношениях вообще не хочется. Поэтому она сразу звонит техническому директору Сергею Ивановичу:

— Сергей Иванович, ваш отдел опять саботирует работу наших девчонок. Можешь их там простимулировать насчет отчетов по командировкам, потому что они мне, кровь из носа, нужны сегодня?

Дальше Сергей Иванович отправится разбираться к вам, и поработать все равно не удастся. Отчеты придется заполнять, а отношения с отделом HR никак не улучшатся.

Таки что делать? Чтобы понять, что делать, сначала надо разобраться с тем, какие проблемы и у кого возникают в данной ситуации. Их четыре.

1. Проблема у Маши: какая на момент влета Маши в комнату, мы не знаем.

2. Проблема у вас: ребят отвлекли от работы. Сейчас они с интересом будут смотреть, как начальник ругается с представителем кадровиков.

3. Проблема у вас: авторитет. На вас как начальника может прилюдно орать любой помощник младшего дворника.

4. Проблема у вас: фиксация модели поведения у Маши. Если вы пойдете ей навстречу, то Маша увидит, что такой вариант работает: пришла, наорала — подсуетились и все сделали.

А-а-а, легче не стало. Целых четыре проблемы! Что делать-то? Выход есть?! Конечно, и решать проблемы мы станем в следующем порядке.

→ 2. Проблема у вас: ребят отвлекли от работы. Сейчас они с интересом будут смотреть, как начальник ругается с представителем кадровиков.

→ Предлагаем Маше выйти из комнаты: «Маша, пойдем решать». Сделав шаг навстречу, вы показываете, что вы уже ее услы­шали.

→ 1. Проблема у Маши: какая на момент влета Маши в комнату, мы не знаем.

→ «Есть пара минут на кофе?» Вы берете паузу, во время которой вам вместе нужно идти до кофейного автомата. Поверьте, орать и одновременно идти довольно тяжело. Для ходьбы нужен воздух, и для крика нужен воздух. Поэтому, пока вы идете до кофейного автомата (и потом наливаете себе по чашке кофе), эмоции улягутся. И вы сможете начать понимать, что произошло, с помощью пяти вопросов для прояснения критики.




Инструмент: 5 вопросов для прояснения критики

Вопрос № 1. Что случилось?

Вопрос № 2. В чем это выражается?

Вопрос № 3. Чем это плохо?

Вопрос № 4. Чего хочется? Как нам это решить?

Вопрос № 5. Как вы поймете, что это решение работает?

Что случилось? — Вы опять все просрочили, у вас работают безответственные сухари!

В чем это выражается? Что значит «безответственные»? Бросают жен и детей? — Они опять не прислали отчеты по командировкам!

Чем это плохо? Мы и раньше эти отчеты присылали поздно, и все было нормально. — Да потому что завтра собрание акционеров, а им нужна полная отчетность.

Чего хочется? Как нам это решить? — Заполните эти отчеты сегодня как можно скорее.

Здесь вы будете обсуждать возможные решения:

прислать отчеты сегодня;

дать приблизительные данные о командировках, которые можно будет озвучить акционерам.

…

Как вы поймете, что это происходит? Вопрос имеет смысл, если собеседник предлагает нечеткое решение. Здесь не имеет.

На этом этапе вы с Машей о чем-то договоритесь. Но остаются еще две проблемы.

→ 4. Проблема у вас: фиксация модели поведения у Маши. Если вы пойдете ей навстречу, то Маша увидит, что такой вариант работает: пришла, наорала — подсуетились и все сделали.

— Маша, вот хорошо, что мы обо всем договорились. В следующий раз, когда у тебя возникнет проблема и ты к нам ворвешься, меня может не оказаться на месте. Или вместо меня там будет Федя, а на Федю лучше не кричать — себе дороже. Опять же, мне сейчас надо будет вернуться в команду и как-то им объяснять, почему на их начальника можно кричать при всех. Давай мы с тобой такие ситуации будем обсуждать заранее? И лучше лично? Может, обедать будем регулярно, не знаю?

→ 3. Проблема у вас: авторитет. На вас как начальника может прилюдно орать любой помощник младшего дворника.

Вернувшись в команду:

— Завтра собрание акционеров, и прижучили всех, чтобы была вся отчетность. Бедная Маша не знала, что делать, придется ей помочь и заполнить отчеты прямо сейчас. Машу тем самым спасем. И на будущее, парни, давайте отчеты заполнять вовремя. Оно нам надо, чтобы нас потом в случайный момент этим грузили?



***

Вопросы для прояснения критики — это не алгоритм, это чек-лист. То есть, если к вам заходит начальник со словами: «Ребята, я тут попробовал запустить наш продукт, у меня вылезла ошибка 505. Вы не могли бы это поправить, чтобы у меня все работало?» — не надо встречать его задумчивым: «Что случилось? В чем это выражается?» Человек может реально взорваться.

Допустим, к вам залетает коллега из отдела тестирования: «Парни, у нас не работает сборка под Samsung!» — а вы понимаете, что сборка и вчера, и всю неделю на Samsung работала наполовину. То есть чек-лист выглядит так.

Вопрос № 1. Что случилось? Понятно, что случилось: сборка не работает на Samsung.

Вопрос № 2. В чем это выражается? Вчера же тоже только наполовину работала.

Вопрос № 3. Чем это плохо? Всю неделю так было, что изменилось?

Вопрос № 4. Чего хочется? Как нам это решить?

Вопрос № 5. Как вы поймете, что это происходит?

Возможно, вы скажете, что пять вопросов — слишком много. Тогда запомните только вопрос № 4: чего хочется? Это самый мощный вопрос.



— И над этим вы работали целый год? Я разочарована… — открыв с утра свой почтовый ящик, я привычно начал с писем клиентов. Получив сертификат в новом симпатичном дизайне, наша постоянная клиентка себя не сдерживала.

Вот что вышло с этими сертификатами. Пообещав их всем клиентам, мы долго не могли выполнить обещанное, потому что у нас не было постоянного дизайнера. В итоге изготовление сертификатов откладывалось и откладывалось. Через год, замученные совестью, мы нашли толковый дизайн сертификата: желтенький фон, по которому как будто разлилось молочко. «Это точно молочко?» — ехидно уточнила супруга. Коллеги предлагали сделать сертификаты овальными (креативить так креативить!), но внутреннее чутье подсказало, что это уже перебор.

Сделав сертификаты всем клиентам и все разослав, мы отправились спать. А утром в почте оказалось примерно десять «спасибо» и пять гневных отповедей о том, как мы умеем делать сертификаты:

— Что это такое? Мне это стыдно показывать своему работодателю… И над этим вы работали целый год? Я разочарована…

Первым желанием было объяснить девушке, насколько ничтожно мало она понимает в дизайне. Каким-то чудом удалось себя сдержать и всего через десять минут составить корректный ответ:

— Очевидно, этот сертификат обманул ваши ожидания. Скажите, пожалуйста, а какой вам хотелось бы получить?

Нам повезло, мы работаем с технической аудиторией. Поэтому на вопрос «Чего хотелось бы?» мы часто получаем спецификацию:

серьезный дизайн;

на английском языке;

на сертификате должны быть печать и подписи;

количество прослушанных часов;

даты;

…

С этой спецификацией мы пришли к дизайнеру-фрилансеру со словами: «Нам бы такое…» Он выдал макет. Как вы думаете, кому мы отправили макет на утверждение? Именно тем пяти недовольным клиентам! Все нас похвалили: «Вот! Это уже гораздо лучше!»

В итоге мы сделали новый дизайн сертификатов, еще раз разослали по клиентам, получили десятки благодарностей и так с этим дизайном и живем последние шесть лет. Просто в нужный момент спросили: «А чего хочется?»

В словах и действиях человека есть смысл. Иногда он скрыт за неприятной формой выражения и эмоциональной формой подачи. Но кто обещал, что будет легко? Давайте попрактикуемся. Представьте, что на вас кричат / бурчат конкретными фразами, перечисленными ниже. Попробуйте предположить смысл озвученного и переформулировать это в виде уточняющего вопроса. Вполне возможно, это станет началом конструктивного диалога, потому что вы покажете, что хотите услышать человека.




Вам го­во­рят:


Смысл:


Уточ­ня­ю­щий во­прос:


Че­го ты хо­чешь, если ты та­кой хре­но­вый ме­нед­жер!


…


…


Толь­ко с то­бой та­кие про­бле­мы, все осталь­ные по­ни­ма­ют с пер­во­го ра­за.


…


…


Сколь­ко мож­но к вам хо­дить, если вы все рав­но не ра­бо­та­е­те?!


…


…


По­че­му вы до сих пор не сде­ла­ли вот это?


…


…


Ког­да вы на­ко­нец на­учи­тесь ра­бо­тать?


…


…


За­бей, у нас тут во­об­ще ни­кто ни­ко­го не слу­ша­ет!


…


…


Да ко­му оно тут на­до, веч­но од­на го­во­риль­ня по ку­рил­кам, а тол­ку нет!


…


…


Ну да, ко­неч­но, мы им на­пред­ла­га­ем, а если что-то не так пой­дет, на нас же по­том по­ве­сят всех со­бак.


…


…


Да что с то­бой-то об­суж­дать, если на это ни у ко­го в ком­па­нии ре­аль­но нет де­нег?


…


…


Ну да, ну да, сей­час что-то та­кое при­ду­ма­ем, пред­ло­жим, а по­том но­ча­ми са­ми же это бу­дем впи­ли­вать. На­фиг на­до?!


…


…


Слу­шай, ты уже не пер­вый, кто учит «как на­до жить». Ду­ма­ешь тут во­об­ще кто-то ко­го-то слу­шал?


…


…


Ты тут сей­час пе­ред на­чальст­вом вы­слу­жи­ва­ешь­ся, а де­лать это все по­том ко­му?


…


…


Правильные ответы.


Вам го­во­рят:


Смысл:


Уточ­ня­ю­щий во­прос:


Че­го ты хо­чешь, если ты та­кой хре­но­вый ме­нед­жер!


Че­ло­век не­до­во­лен ка­ки­ми-то ва­ши­ми дейст­ви­я­ми как ру­ко­во­ди­те­ля.


Я пра­виль­но по­ни­маю, что ты не­до­во­лен ка­ки­ми-то мо­и­ми дейст­ви­я­ми как ру­ко­во­ди­те­ля?


Толь­ко с то­бой та­кие про­бле­мы, все осталь­ные по­ни­ма­ют с пер­во­го ра­за.


Че­ло­век хо­чет, что­бы вы быст­рее до­го­ва­ри­ва­лись.


Я пра­виль­но по­ни­маю, что вы хо­те­ли бы, что­бы мы быст­рее по­ни­ма­ли то, что вы хо­ти­те нам ска­зать?


Сколь­ко мож­но к вам хо­дить, если вы все рав­но не ра­бо­та­е­те?!


Че­ло­век хо­чет, что­бы его во­прос ре­шил­ся быст­рее.


Пра­виль­но ли я по­нял, что вы хо­ти­те, что­бы этот во­прос ре­шил­ся быст­рее?


По­че­му вы до сих пор не сде­ла­ли вот это?


То, что че­ло­век от вас ждет, для не­го сроч­но и важ­но.


Я пра­виль­но по­нял, что для те­бя это важ­ная те­ма?


Ког­да вы на­ко­нец на­учи­тесь ра­бо­тать?


Есть про­бле­ма, ре­шить ко­то­рую для че­ло­ве­ка важ­но.


Сей­час что-то не так?


За­бей, у нас тут во­об­ще ни­кто ни­ко­го не слу­ша­ет!


Че­ло­век что-то пред­ла­гал, и его рань­ше не услы­ша­ли.


Я пра­виль­но по­нял, что ты что-то пред­ла­гал, и это не по­шло?


Да ко­му оно тут на­до, веч­но од­на го­во­риль­ня по ку­рил­кам, а тол­ку нет!


Че­ло­век что-то пред­ла­гал, и его рань­ше не услы­ша­ли.


Я пра­виль­но по­нял, что ты что-то пред­ла­гал, и это не по­шло?


Ну да, ко­неч­но, мы им на­пред­ла­га­ем, а если что-то не так пой­дет, на нас же по­том по­ве­сят всех со­бак.


Че­ло­век что-то пред­ла­гал, а его по­том на­ка­за­ли.


Бы­ло та­кое, что ты что-то пред­ла­гал, а по­том за это «при­ле­те­ло»?


Да что с то­бой-то об­суж­дать, если на это ни у ко­го в ком­па­нии ре­аль­но нет де­нег?


Че­ло­век счи­та­ет, что ком­па­ния не тра­тит день­ги на зна­чи­мые и нуж­ные ве­щи. Или бы­ло та­кое, что че­ло­век что-то пред­ла­гал, а ему от­ка­за­ли под пред­ло­гом от­сут­ст­вия бюд­же­та.


Я пра­виль­но по­ни­маю, ты уже что-то пред­ла­гал, а это за­ре­за­ли из-за не­хват­ки бюд­же­та?


Ну да, ну да, сей­час что-то та­кое при­ду­ма­ем, пред­ло­жим и по­том но­ча­ми са­ми же это бу­дем впи­ли­вать. На­фиг на­до?!


Был слу­чай, ког­да че­ло­век что-то при­ду­мал, и его за­ста­ви­ли ра­бо­тать сверхуроч­но, что­бы это ре­а­ли­зо­вать.


Бы­ло та­кое, что вы что-то при­ду­ма­ли, а по­том при­шлось это де­лать по но­чам?


Слу­шай, ты уже не пер­вый, кто учит «как на­до жить». Ду­ма­ешь тут во­об­ще кто-то ко­го-то слу­шал?


Че­ло­век пред­ла­гал ре­ше­ния, но ре­ше­ния отверг­ли.


А ты что-то пред­ла­гал, что не по­шло?


Ты тут сей­час пе­ред на­чальст­вом вы­слу­жи­ва­ешь­ся, а де­лать это все по­том ко­му?


Че­ло­век счи­та­ет, что то, что ты пред­ла­га­ешь, не нуж­но.

Че­ло­век счи­та­ет, что ты боль­ше ду­ма­ешь о сво­ей карь­е­ре, чем о ре­зуль­та­тах де­ла.


Я пра­виль­но по­нял, что ты счи­та­ешь, что я боль­ше ду­маю о карь­е­ре, чем о ре­зуль­та­тах де­ла?

Я пра­виль­но по­нял, что ты счи­та­ешь, что это сей­час не очень нуж­но?


Резюме

1. Если человек на вас кричит, он считает, что вы его не слышите. Простые способы показать, что вы его слышите:

в ответ на ругательное электронное письмо — позвонить или прийти лично;

если человек входит в комнату и сразу «наезжает», предложить выйти и все решить;

спросить, есть ли время выпить кофе: пока вы идете, кричать ему будет тяжело;

начать записывать со словами: «Сейчас разберемся. В чем вопрос?» — очень сложно кричать на того, кто за тобой записывает;

предложить проиллюстрировать проблему: «Я не очень понимаю, что откуда и куда — можешь схему нарисовать?» Рисуя схему, человек приводит в порядок свои мысли и возвращает активность в логическое полушарие головного мозга, эмоции уходят.

2. Если непонятна причина крика и наезда, используйте чеклист «5 вопросов для прояснения критики»:

Вопрос № 1. Что случилось?

Вопрос № 2. В чем это выражается?

Вопрос № 3. Чем это плохо?

Вопрос № 4. Чего хочется? Как нам это решить?

Вопрос № 5. Как вы поймете, что это происходит?

3. Не забывайте о проблемах в возникшей ситуации. Помочь тому, кто на вас «наехал», — это один шаг. Важный, но не един­ственный.




ГЛАВА 4

Принципы конструктива



— Зачем принимать изначально ущербный документ? А не доработать и потом принять? — известный радиоведущий завелся не на шутку. «Твиттер» начал дымить.

— Кто тебе сказал, что он ущербен? Какие люди?! Интернет-пространство?! Кто хаял поправки о блогосфере? Блогеры убежали из России? — в ответ продолжил думать о судьбах Родины депутат. Зрители в «Твиттере» достали вторую банку попкорна.

В итоге: радиоведущий и депутат ненавидят друг друга. Поклонники радиоведущего бьются со сторонниками государственности, где-то подрабатывают боты с обеих сторон, во Вселенную уходят сотни и тысячи часов людей, сжигающих нервы друг друга. И только «Твиттеру» хорошо, его посещаемость растет.

Слышали ли вы в свой адрес упреки в неконструктивности? Может быть, сами кого-то упрекали? Как вы понимаете, что вот это конкретное обсуждение неконструктивно, а вот это — конструктивно?

Если начать думать об этом, то есть на что потратить пару часов. Постараемся облегчить задачу, разобрав принципы конструктива, предложенные когда-то Энди Гроувом, одним из основателей компании Intel.

Принципы простые, но объясняют довольно много рабочих — и не только — конфликтов. Разобравшись с ними, вы:

поймете причины поведения коллег, руководства и заказчиков в некоторых ситуациях;

пополните свой арсенал несколькими простыми приемами, которые помогут вам легче договариваться по ра­боте;

сможете абсолютно точно объяснить любому коллеге, что он неконструктивен (и в чем именно), если он дей­ствительно неконструктивен.

Итак, поехали.

1. Своевременность. Казалось бы, ежу понятно, что проблемы надо решать тогда, когда их надо решать. Неспроста, когда кто-то нам говорит: «Ну, я еще месяц назад видел, что у вас тут, скорее всего, все завалится, и действительно…» — хочется забить гвоздь в голову этому наблюдательному человеку.

Однако в реальной жизни все немного сложнее. Поэтому тут следует поговорить о двух, вероятно, самых распространенных нарушениях этого принципа.

Ошибка № 1. Атака в прошлое. Прибегает, например, менеджер к своему сотруднику с сакраментальным вопросом: «ПОЧЕМУ ты вчера не прогнал тесты?» Что в этот момент сделать сотруднику? Сесть в машину времени, метнуться в прошлое, там прогнать тесты и вернуться с уже прогнанными?

С прошлым одна проблема — его нельзя изменить. Поэтому вопросы в прошлое люди зачастую воспринимают как атаку на них лично. Более того, на вопрос «Почему ты не сделал это вчера» человек начинает добросовестно отвечать, почему он вчера этого не сделал. Причин у умных людей всегда много: соседний отдел поздно прислал требования, потом другой отдел долго не мог сделать сборку, тут еще директор отвлек на важную задачу и т. д.

На самом деле то, что тесты не прогнаны, само по себе не хорошо и не плохо. Это некий факт. Я, например, тоже вчера тесты не прогнал. Более того, я их уже лет пять не гоняю. И пока все довольны.

Однако, судя по накалу эмоций, этот факт создает какую-то проблему В НАСТОЯЩЕМ. Например, менеджер не может отправить сборку заказчику. Или не может рапортовать об успешном завершении работ наверх и т. д. И вот эту-то проблему и надо решать в настоящем.

А когда она решена, можно заглянуть В БУДУЩЕЕ: как сделать так, чтобы подобные ситуации не повторялись. И здесь будет уместен анализ прошлого: почему тогда-то тесты не прогнали? Но в данной точке человек уже не воспринимает это как атаку на него лично. Когда текущая проблема разрешилась, виноватых не ищут. Мы вообще теперь будущее обсуждаем.
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Таким образом, правильная последовательность обсуждения следующая.

Решаем проблему в настоящем. Здесь прошлое не вспоминаем.

Думаем, как предотвратить (или отреагировать) проблему в будущем. На этом этапе анализируем прошлое.



Пример из жизни. Наша хорошая знакомая, назовем ее Таня, рассказывала такой случай. У заказчика что-то сломалось, и на утро следующего дня он назначил совещание, куда должна была прибыть Таня (менеджер проекта) и Сергей (технический специалист, который знает о системе все технические подробности, в том числе почему она поломалась, что произошло, как починили и какие выводы сделали). Далее вольный пересказ истории Тани.

— Приезжаю к заказчику. Что говорить — непонятно, потому что вчера не успели с Сергеем обсудить. Ну ладно, думаю, сейчас Сергей все равно подъедет и все будет под контролем. На всякий случай набираю его — телефон вне зоны действия сети. Десять минут до встречи, Сергея нет. Набираю его еще раз — телефон не работает. Начинаю нервничать. Три минуты до встречи — то же самое. У меня реальная паника. Одна минута — Сергей снимает трубку. Я ору:

— Почему ты не берешь трубку?!

— Вчера дома не нашел зарядку…

— Мне что, тебе зарядку подарить?!

Ору и понимаю, что теряю драгоценное время, а могла бы срочно выяснить у него, когда он будет и что говорить заказчику…

Ошибка № 2. Одну проблему решили, о второй забыли. Начнем с примера.



Пример из жизни. На нашем недавнем московском тренинге один менеджер поделился своей проблемой с удаленным сотрудником:

— Понимаете, он у нас отвечает за настройку рабочего окружения. И вот мы наняли нового сотрудника. Он звонит нашему удаленщику с просьбой что-то ему настроить, и тот четыре часа объясняет, почему этого сделать нельзя. После этого новый сотрудник в расстроенных чувствах подходит ко мне, и я ему за пять минут все настраиваю.

— А дальше?

— А дальше ситуация повторяется с некой периодич­ностью.

Что в реальности происходит? Менеджер отлично решает возникшую проблему — настроить окружение новому сотруднику. Однако после этого забывает заглянуть в будущее и подумать, как сделать так, чтобы ситуация не повторялась.
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Заметим, что у самого удаленщика нет никаких проблем в этой ситуации. К нему пришел новичок, он его аргументированно по­слал. И все хорошо. И это гарантирует, что с его стороны модель не изменится, пока менеджер не поднимет этот вопрос.



Пример из жизни. На одном из тренингов на этапе сбора ожиданий мы обычно спрашиваем всех участников, чего они ждут от этих двух дней и какие вопросы хотят разобрать. Доходит очередь до инженера лет тридцати с очень уставшим видом:

— Я хотел бы научиться отказываться от проектов.

— ?.. Расскажите нам больше…

— Понимаете, сейчас я работаю над пятью проектами одновременно. И мне очень тяжело. Я хотел бы, когда принесут шестой проект, так ловко от него отказаться, чтобы не взять его и чтобы руководство не обиделось.

— А что было, когда вам давали пятый проект?

— [после паузы] Я работал над четырьмя… Мне было очень тяжело… Я им говорил, что не потяну… А они сказали, что очень надо…

— Ну и как, вы потянули?

— Потянул…

— Тогда руководство знает, как дать вам и шестой проект…

Довольно часто руководство и заказчики приходят к нам со срочными просьбами о совершении подвига. И на слова «это невозможно» всегда находится аргумент «ребята, очень надо». После чего мы обычно беремся за этот воз, не спим ночами и совершаем небольшое чудо (иногда вместе с командой). Выдыхаем и надеемся спокойно поработать дальше. И это не получается.

Как эта ситуация выглядит с точки зрения руководства / заказчика? Приходишь к ребятам, просишь что-то сделать. Поначалу они сопротивляются, говорят, что это невозможно, но после аргумента «очень надо» берут и делают, большие молодцы!

Или, наоборот, руководство подозревает, что, когда вы говорите «невозможно», то, мягко говоря, лукавите. Значит, и дальше надо грузить.

Ни один реальный подвиг не должен оставаться «непроданным». Любой подвиг — это повод для обсуждения с заказчиком подвига (после совершения, когда тот находится в приятственном расположении духа, хорошо к вам относится и готов вас слушать): «Как там, все нормально? Так вот, я поэтому и пришел. То, что произошло, — это чудо, потому что… Как бы нам сделать так, чтобы это все предусмотреть и в следующий раз вас не подвести?»

Зачастую решение одной проблемы создает следующую, которую мы упускаем из виду. И это тоже распространенное нарушение принципа своевременности.

2. Адресность. Когда два сотрудника друг другу в курилке жалуются на начальство: «Блин, опять переезд в новый офис. Сколько можно? Третий раз за год! Заколебали уже…» — это не вполне конструктивно. Потому что, если есть проблема с переездами, они вряд ли решат ее между собой в курилке.

Вот если кто-то после этого разговора пойдет к начальству выяснять, что и как с переездами, то произойдет переключение в конструктив.

Принцип адресности говорит о том, что проблему нужно решать с тем, с кем ее можно решить.

К нарушению принципа адресности очень часто относится и публичная критика кого бы то ни было. Любая публичная критика большинством людей воспринимается как атака на них лично. Что нужно сделать? Правильно, размазать источник критики. Тогда все зрители с попкорном немедленно увидят, кто прав, а кто нет. И дальше герои обсуждения расчехляют трофейные какашкометы и начинается д-р-р-рака!

Стоит только начать личную переписку с человеком, а еще лучше позвонить ему или прийти вживую поговорить, как градус эмоций снижается до нуля и проблема решается сама собой.

К личной критике люди прислушиваются гораздо, гораздо лучше. Она позволяет сохранять хорошие конструктивные отношения в долгосрочной перспективе.

В этом принципе также есть некоторая глубина, о которой мы подробно поговорим на конкретном примере в главе 13.

3. Факты и данные. Иногда люди абсолютно искренне не видят проблему, которую вы пришли обсуждать. У каждого свой опыт.

Положим, вы убежденный сторонник гибких методологий разработки. Соответственно, у вас в команде проходят утренние планерки (они же скрам-митинги или standup-митинги). И вот ваш новый коллега на них постоянно опаздывает. Почему?

Он может искренне считать, что это полная ерунда. Потому что до этого он работал десять лет в других компаниях и других проектах. И они вполне успешно делали проекты без всяких ритуальных планерок.

«Это ухудшает командный дух» — отличный аргумент, но в чем это выражается? Что такое командный дух? Это когда заходишь в комнату, а там такой «сильный командный дух» витает в воздухе?!

«В чем это выражается?» — мощный вопрос, позволяющий понять, есть в аргументе факты или нет. Факты хороши тем, что с ними не поспоришь. Именно поэтому они убедительны, именно поэтому позволяют человеку увидеть и понять, в чем проблема.

Такие аргументы, как «это лучшие политики Agile», «это правила нашей компании», «так завещал Кен Швабер», кстати говоря, хоть и являются фактами, но немногим лучше, поскольку не показывают, что конкретно не так из-за поведения человека.

А такие аргументы, как:

«мы не можем учесть твое мнение, потом уже не раз приходилось переделывать»;

«все интересные задачи разбирают до твоего прихода»;

«тебе остаются только рутинные»;

«на рутинных задачах я не могу оценить твой рост»,

это более конкретные факты, потому что они показывают, что в этой ситуации не так и почему вы вообще решили обсудить эту проблему.

4. Намерение решить проблему, а не человека. В рамках конструктивного обсуждения мы не ищем виноватых. Наша задача — решить ситуацию.

Если по ходу обсуждения возникает ощущение, что человек пытается доказать, что он не виноват, то очень неплохо работает прием диссоциации: «Погоди, я не на тебя наезжаю, но сама ситуация…»



Пример из жизни. У меня трое детей. Старшие — пацаны 11 и 13 лет. Когда приходишь к ним с конструктивной критикой, первой фразой очень часто бывает: «Я не виноват».

Со временем вошло в привычку выруливать: «Так я не про “виноват, не виноват”. Просто как теперь…» — и дальше возможны варианты «пойдем играть в футбол, если ботинки мокрые», «посмотрим фильм, если нам сейчас надо будет убираться» и т. д.

Вот и все четыре принципа. Вернемся к диалогу из начала главы и примерим роли судьи радиоведущего и депутата.



Радиоведущий: «Зачем принимать изначально ущербный документ, а не доработать и потом принять?»

Депутат: «Кто тебе сказал, что он ущербен? Какие люди?! Интернет-пространство? Кто хаял поправки о блогосфере? Блогеры убежали из России?»

Какие принципы конструктива нарушены? Да, в общем-то, все. Согласно модели конструктивной конфронтации идеальное поведение идеальных граждан должно выглядеть так.

Радиоведущий, увидев неправильный, с его точки зрения, законопроект, пишет лично депутату / записывается к нему на прием / засылает официальный запрос в комитет Госдумы с данными и фактами, критикующими закон + предлагает альтернативу и обосновывает ее.

Депутат, увидев в «Твиттере» такую критику известного радиоведущего, связывается с радиостанцией, созванивается на 10–15 минут / просит прислать письмо с предложениями и критикой / просит помощника созвониться с радиоведущим. Пишет в «Твиттере»: «Спасибо, перезвоню лично, конкретизируем, что не так» — зрители разочарованно прячут попкорн и расходятся работать.

Далее депутат, предварительно внимательно прочитав главу 4, выясняет у радиоведущего, что конкретно не так с законом, и пишет в «Твиттере»: «Спасибо за полезный разговор, вот что будет сделано». И правит закон, если это нужно.

Но это сложно. Непривычно. А когда на тебя «наехали», хочется стукнуть, а не слушать. Ну и так далее. А в итоге плохо всем.

Небольшая табличка о противодействии неконструктиву в помощь.




Не­своев­ре­мен­ность

— По­че­му ты это­го не сде­лал?

— Как так мог­ло по­лу­чить­ся?

— …


— Да­вай­те сей­час ре­шим то, что бо­лит? А по­том по­ду­ма­ем, как сде­лать так, что­бы та­кие си­ту­а­ции не пов­то­ря­лись. Что сей­час бо­лит, что мы мо­жем сде­лать?


От­сут­ст­вие ад­рес­нос­ти

— Не­по­нят­но, чем они там ду­ма­ют…

— Они…


— Что мы с то­бой мо­жем сде­лать?

— Ты мне это сей­час за­чем го­во­ришь?


От­сут­ст­вие фак­тов и дан­ных

— Вы нас опять под­во­ди­те!

— Мы не хо­тим с ва­ми боль­ше ра­бо­тать!

— Еще раз та­кое пов­то­рит­ся, и…

Ата­ка на че­ло­ве­ка, а не на про­бле­му

— Как спе­ци­а­лист тво­е­го уров­ня…

— По­че­му я че­ло­ве­ку с тво­им опы­том…

— …


— В чем про­бле­ма?

— В чем это вы­ра­жа­ет­ся?

— По­че­му это пло­хо?

— Че­го хо­те­лось бы в иде­а­ле?


От принципов к практике… Как видите, принципы просты в теории, однако постоянно нарушаются на практике. В качестве небольшого упражнения вспомните какой-нибудь непростой разговор из своего недавнего прошлого, когда вы ругались с человеком, и подумайте, какие принципы конструктива нарушили ваши собеседники или вы лично. Сделайте выводы.

А мы в следующей главе поговорим о 4-фазном алгоритме решения проблем, предложенном тем же Энди Гроувом. Потому что принципы — это хорошо, это правильно, но они не дают ответа на вопрос, с чего начать и как по шагам обсуждать проблемы с людьми. А алгоритм — он как раз об этом.




ГЛАВА 5

Алгоритм конструктивной конфронтации



— Представляете, он программистов за опоздание даже на три минуты заставляет писать объяснительные от руки! Знаете, как аргументирует? «Им надоест писать, и они перестанут опаздывать!» А все идеи принимает только в виде докладных записок!

Менеджеров словно прорвало. Шел второй час тренинга по мотивации сотрудников. Становилось понятно, что с мотивацией будут проблемы. Все упиралось в директора, который, очевидно, и оплачивал тренинг. Несмотря на это, нарисовалась картина дьявола, который специально вылез из ада, чтобы возглавить их компанию. Вечером, когда сидели в неформальной обстановке, картина начала проясняться. Прежде всего решили спросить у менеджеров, всегда ли директор такой «неадекватный» или когда-то был нормальным человеком. Задумались:

— Да нет, вот два года назад мы с ним ездили на выставку в Германию. Нормальный чувак был, мы с ним вместе по стрип-барам тусовали…

— А в какой момент он стал «неадекватным»?

— Гм…

Короче говоря, выяснилось, что года полтора назад они сорвали очень важный проект. Компания попала на крупные штрафы. Акционеры вызвали молодого директора (26 лет на тот момент) и, видимо, объяснили ему, что в следующий раз будет такое, что лучше до следующего раза не доводить. После чего директор начал наводить в компании порядок. Как умел.

В предыдущей главе мы рассмотрели четыре принципа кон­структивного общения, которые не дают ответа на вопрос: «А как конкретно решать проблемы с людьми?» Ответ на этот вопрос дает 4-фазный алгоритм. С этим алгоритмом я познакомился, еще когда работал в Intel. На тот момент я воспринял его как очередное корпоративное промывание мозгов. Однако, после того как ушел из компании, я этот алгоритм переосмыслил. Вместе с коллегой Славой Панкратовым мы разложили его на фазы, дополнили плагинами и начали испытывать на слушателях.

И вдруг оказалось, что с помощью этого алгоритма можно разобрать и решить подавляющее большинство рабочих ситуаций.

Итак, в алгоритме четыре фазы. При этом обсуждение занимает две фазы: вторую и третью. А начинается все, конечно, с подготовки.
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I. Подготовка

На этапе подготовки мы определяем несколько вещей.

1. В чем конкретно проблема?



Пример из жизни. На одном из тренингов встает слушатель:

— Ну это все понятно. А вот ситуация из реальной жизни. Я иду по коридору и вижу, как сотрудник соседнего отдела смотрит порнуху. Что делать?

— А в чем проблема?

— Ну…

В чем, собственно говоря, проблема в этой ситуации? И есть ли она? Может быть, человек смотрит порнуху, у него нарастает мотивация и дальше он, не переставая, «кодит» какую-нибудь очень необходимую бизнесу вещь. Логика подсказывает, что, возможно, в этом случае надо ему купить какой-нибудь безлимитный доступ к источнику вдохновения…

Чтобы понять, надо ли решать проблему, задаем себе два вопроса:

Влияет ли это на работу?

Если не решать, то что будет не так?

Если вся команда не может видеть сотрудника, который смотрит… ну, вы понимаете что, то решать ситуацию при­дется.

2. Цель: чего хотим добиться обсуждением?

Периодически менеджеры приходят со странными проблемами. «У меня проблема: люди сидят “ВКонтакте”. Вот я думаю, сейчас мы им закроем доступ к соцсетям…»

Если в этом случае закрыть доступ к соцсетям, то получится как в анекдоте: «Много нового из жизни собак узнали ученые, прикрепив камеру на голову собаке. Оказывается, до 90% своего времени собака проводит за тем, что пытается содрать камеру с головы».

Все инженеры начнут решать интересную инженерную задачу, как обойти дурацкий запрет.

На самом деле в том, что люди сидят «ВКонтакте», нет проблемы. Сидят — и слава богу. Чем плохо-то? Плохо то, что работа не делается. А вот это должно быть целью обсуждения — чтобы работа делалась.

3. Почему человек так себя ведет?

Для любого поведения человека всегда есть причина. Даже для поведения, которое вам кажется неадекватным.

Анализируя точку зрения, хорошо бы подумать вот о чем.

Человек всегда себя так вел или это началось после какого-то момента?

Какое позитивное намерение есть в его действиях?

В жизни масса разных вещей, которые переключают поведение людей, среди них следующие.

Организационные изменения: «почему назначили его, а не меня?»

Непонятные технические решения: «зачем нам внедряют вот эту лабуду?»

Географическая отдаленность от другой команды: «это они не просто так нам написали, это они…»

…

При этом люди действуют, пытаясь сделать что-то позитивное (иногда только для себя, тем не менее).

Директор пытается навести порядок в компании.

Сотрудник саботирует внедрение идиотского, по его мнению, инструмента, тем самым показывая, что он идиот­ский.

…

Хорошо бы попробовать для себя это все прояснить, потому что именно здесь решается, с чего мы начнем разговор:

с обсуждения текущей неправильной модели поведения или

с обсуждения того, почему раньше все было хорошо, а сейчас стало вот так.

(Для анализа точки зрения другого человека существует ряд инструментов. Если интересно познакомиться с ними подробнее, отошлем читателей к бесплатному курсу «Управленческие инструменты: системный менеджмент на пальцах» (www.stratoplan.ru/­tools). Там обо всем этом говорится де­тально.)

4. Факты и аргументы. Как мы писали в предыдущей главе, люди иногда абсолютно искренне не видят, в чем заключается проблема. «Ну не присылаю я отчеты, да и бог бы с ними. Зато работы успеваю больше сделать!»

На этапе подготовки к разговору, хорошо бы подумать:

Какие факты и аргументы покажут, что эта ситуация является проблемной для вас?

Какие факты и аргументы покажут, что эта ситуация является проблемной для человека, к которому вы пришли ее обсуждать?

Если заранее не подготовить факты, то в разговоре мы автоматически скатываемся к давлению:

«Почему я должен специалисту твоего уровня объяснять элементарные вещи?!»

«Как инженер с твоим опытом…»

«Как выпускник Бауманки…»

«Ты, главное, сейчас сделай, а там…»

Все это приводит к тому, что по результатам разговора люди ставят нам минус в карму. В реальной жизни.

Итак, допустим, этап подготовки пройден, мы готовы к обсуждению.

II. Обсуждение проблемы.

Начиная обсуждение человека, мы никогда не знаем, что у него в голове. Да, все мы люди умные, однако не стоит забывать, что все мы разные. И что там человек надумал, как он себя накрутил и к каким выводам пришел, нельзя определить методом ленинского прищура. Поэтому в разговоре будем применять мощный коммуникативный прием «Пауза».

Общая схема разговора может быть такой.

— Я хотел бы обсудить вот такую ситуацию… Это не очень здорово, потому что [ФАКТ № 1] + [ПАУЗА]

— И че?

— Так вот… [ФАКТ № 2] + [ПАУЗА]

— И че?

— Я поэтому и пришел… [ФАКТ № 2] + [ПАУЗА]

Наша задача на этой фазе алгоритма — привести человека к точке согласия по проблеме. Чтобы он сказал что-то вроде:

— Да, как-то все это неправильно…

Пауза дает человеку возможность высказаться. Можно ее заменить уточняющими вопросами:

Что ты об этом думаешь?

Как это выглядит с твоей точки зрения?

Так или иначе, важно привести человека к согласию по проблеме. Если он согласился, можно переходить к обсуждению решения. Если не согласился — переходить к решению рано.



Пример из жизни. Довольно часто люди возвращаются с конференций с приступом энтузиазма и кучей новых идей. И вот человек прибегает к команде:

— А давайте внедрим $НОВАЯ_МОДНАЯ_ТЕМА (Kanban, Lean, TDD, FDD…)

И у людей в глазах немой вопрос: «ЗАЧЕМ? Ведь мы же до этого как-то работали без $НОВАЯ_МОДНАЯ_ТЕМА? Релизы релизили, билды билдовали, все было хорошо… ЗАЧЕМ?»

Что происходит? С точки зрения алгоритма — скачок к фазе «решение», минуя фазу «обсуждение проблемы». И это автоматически вызывает сопротивление.

Что делать, если факты закончились? Бывает так, что факты и аргументы заканчиваются, а человек все равно не согласен. Не видит, гад такой, проблему! Что делать?

Интуитивная модель поведения — надавить (авторитетом, политиками компании, лучшими практиками, силой…). Контр­интуитивная — выйти из разговора.



Пример из жизни. Несколько лет назад мы с коллегой Славой Панкратовым оказались на тренинге Блисс Браун, американской бабушки 60 лет и потрясающего коуча. Может быть, кто-то слово «коуч» воспринимает как отрицательное, но вот что я вам скажу. Блисс Браун — одна из самых мудрых людей, с которыми мне посчастливилось познакомиться. За время нашего трехдневного общения я кое-что переосмыслил в жизни. Хотя я не меньший скептик, чем вы.

Так вот, в ходе тренинга у моего коллеги возникло несогласие по какому-то поводу:

— Блисс, минуточку, я не согласен!

— Слава, давай я объясню по-другому (объясняет по-другому).

— Блисс, я все равно не согласен!

— Давай так (объясняет по-третьему).

— Все равно не согласен!

— … Слав, я сейчас, видимо, не могу подобрать нужные слова. Дай мне время подумать, как это лучше сформулировать и давай обсудим с тобой эту тему на кофе-брейке?

Дальше — со слов Славы:

— Мне в тот момент стало дико неловко. Елки-палки, думаю, тетенька 40 лет объясняет это разным людям. Неужели я такой тупой, что не могу этого понять?.. До кофе-брейка я только об этом и думал и сам дошел до того, что она имела в виду. На кофе-брейке подхожу к Блисс Браун: «Блисс, я правильно понимаю, что ты имела в виду вот это?» — «Именно так».

Закончились факты — выходите из разговора. Не со словами: «Чего ты такой тупой-то?!», а со словами: «Я, похоже, не могу донести проблему». Подумайте и вернитесь к разговору чуть позже, с новыми фактами и аргументами. Возможно, и собеседник дозреет.

Может так оказаться, что в ответ на ваши слова человек начнет озвучивать свои проблемы: «А чего ты хочешь, если ты такой хреновый менеджер?!»

Ведь этой фразой человек не говорит ничего, кроме того, что он, очевидно, недоволен какими-то вашими действиями как руководителя. Какими? Мы не знаем, пока не выясним. Но уже хорошо, что он это озвучил. Вместо того чтобы его увольнять, менеджеру нужно воспользоваться уникальным шансом и выяснить, что у людей накопилось в голове, и взять ситуацию под контроль. Задаем уточняющие вопросы, помогаем человеку решить проблему и возвращаемся к тому, с чем пришли.

Но, допустим, используя факты, аргументы и паузы вы все-таки привели человека к тому, что он сказал:

— Да, согласен, ситуация неловкая…

III. Обсуждение решения.

И вот мы переходим к обсуждению решения. Стоит ли предлагать решение самому? Безусловно, да, если вы обсуждаете проблему с начальством или заказчиком.

В противном случае лучше спросить человека: «Как решать-то будем?» Важно, чтобы человек предложил решение сам. За свое решение он чувствует большую ответственность.

Тут, правда, может оказаться так, что собеседник предложит что-то, что вас не устраивает. Вы можете в ответ предложить свое решение. Или раскритиковать только что предложенное. Но есть способ, который работает лучше.

Проверка решения на устойчивость. Допустим, человек предлагает нерасширяемую и немасштабируемую или еще какую-нибудь не такую архитектуру. И вы понимаете, что через полгода, когда нагрузка возрастет в пять раз, вашей системе наступит кирдык.

Можно сказать: «Подожди, она же не выдержит нагрузки», но при этом вы рискуете услышать коммуникативную формулу ЗАТО: «Зато ее можно быстро реализовать!»

Поэтому лучше задать один из вопросов:

А как сделать так, чтобы она выдерживала нагрузку в пять раз больше, как мы планируем через полгода?

Что будет, если нагрузка вырастет в пять раз, как мы планируем через полгода?

Утверждения включают в человеке желание поспорить. А что у человека включает мозг? Правильно, вопросы.

Проверка решения на устойчивость помогает его доработать, и при этом оно по-прежнему принадлежит вашему собеседнику, и он все так же ощущает за него личную ответственность.

После того как решение придумано, неплохо бы его зафиксировать. Иначе получится как в жизни:

— Коллеги, есть идея: давайте писать юнит-тесты!

— Отличная идея!

— Вот! Ну тогда переходим к следующему вопросу…

Через неделю оказывается, что никто ничего не написал, потому что идею обсудили, а что конкретно делать, каждый понял по-своему.

Хорошая форма записи решений: WWW = Who, What, When (Кто, Что, Когда) — меньше шансов понять по-своему. А далее мы переходим к последнему этапу алгоритма, потому что, как говаривал бывший СЕО5 IBM Лу Герстнер, People do not do what you expect. They do what you inspect. («Люди не делают того, что вы ожидаете. Они делают то, что вы проверяете.)

IV. Контроль.

Этап контроля достаточно просто описать, но в реальной жизни удивительно часто его пропускают.

Если человек начал вести себя так, как вы с ним договорились, — это повод сказать ему: «Спасибо, вижу». Если этого не сказать, он может подумать, что вы не заметили: «А зачем тогда приходил мне мозг греть? Похоже, тема для него не так важна… Короче, в следующий раз, можно не напрягаться…»

Если человек ведет себя по-старому или не так, как вы договорились, это повод спросить его: «Как же так?» И окажется, что либо человек забыл / забил (в этом случае, вероятно, надо будет усилить контроль), либо окажется, что решение для него не работает. И придется вернуться на предыдущий этап и дорабатывать решение.



Пример из жизни. На одном из тренингов руководители проектов подняли такой вопрос:

— Понимаете, у нас заказчик в середине итерации пропихивает новые «хотелки».

Какая неожиданность! Ни у кого такого не бывает! Начинаем разбираться:

— А чем это плохо? Вы же их реализуете, верно? Ну и слава богу, как говорится, сатисфачьте кастомера, и будет вам счастье…

— Ну, мы не успеваем сделать то, подо что подписались…

— Да, это проблема. Обсуждали ее с заказчиком?

— Да.

— Что решили?

— Решили, что он свои «хотелки» будет копить до начала следующей итерации, а там мы их будем обсуждать.

— Записали решение?

— Конечно.

— А что потом происходит?

— Он снова пропихивает «хотелки» в середине ите­рации…

— А вы что делаете?

— А мы их реализуем…

Так алгоритм не работает. Последняя фаза контроля столь же важна, как и три предыдущие.

(О типах контроля при фиксации решений подробнее поговорим в главе 7.)

Disclaimer о здравом смысле. Друзья, надеюсь, все понимают, что здравый смысл мы не отменяем? Если, не дай бог, случился пожар, не надо применять «задумчивые» техники: «Коллеги, что-то у нас горит… Как вы думаете, каким огнетушителем лучше тушить: порошковым или углекислотным? Не спешите с ответом… Или воспользуемся брандспойтом?» В неотложных ситуациях эффективны директивные методы.

А для решения проблем и выстраивания долгосрочных отношений с людьми хорошо себя показал именно этот алгоритм. Если вы просто начнете примерять алгоритм к своим рабочим коммуникациям, поверьте, эффект превзойдет ожидания. Это проверено неоднократно.

Небольшое упражнение.

Вспомните свой последний сложный рабочий разговор и попробуйте разложить его в соответствии с этим алгоритмом. На каком этапе сбойнуло и что сейчас вы сделали бы по-другому?

Попробуйте подготовиться к ближайшему непростому разговору и провести его по этому алгоритму. Посмотрите, как пройдет.





ГЛАВА 6

О подборе аргументов: «хотелки» → аргументы



— Я вообще считаю, что эти планерки надо отменить. Кому они нужны: мы вот на прошлой работе отлично без них обходились. — Мне всегда нравилось играть сложных сотрудников. Уникальная возможность побыть по ту сторону управленческой ситуации.

— Александр, но вы понимаете, что таким поведением подрываете командный дух?

— Командный дух? Это когда заходишь в комнату, а там такой тяжелый командный дух? Давайте по работе: что не так?

Уже минут двадцать мы разбирали на первый взгляд простой кейс: сотрудник постоянно опаздывает на планерки, на которых команда распределяет задачи на день и обсуждает текущие проблемы. Группа играла коллективного менеджера и пыталась убедить меня, опытного проблемного сотрудника, что на планерки таки надо ходить. Первые аргументы отчетливо показывали, что менеджеру вся эта ситуация доставляет массу хлопот. Но что нам, сложным сотрудникам, до сложностей менеджеров? Работа у них такая, нервная, за это им и платят деньги…

Подбор аргументов, пожалуй, самый сложный момент этапа подготовки, который мы обсуждали в предыдущей главе. Интуитивно мы стараемся подобрать аргументы, которые доказывают, что ситуация является проблемой. Но… проблемой для нас.

Верный ли это подход? Да, если уровень доверия между вами и собеседником высок, и он, только осознав вашу проблему, тут же будет готов на все, лишь бы ее исправить. Если же между вами и собеседником высокого уровня доверия пока нет (например, это новый сотрудник в команде), то подход может быть другим.

Начинаем с «хотелок» человека. Возьмем злосчастного сотрудника из кейса в начале главы. Чего он хочет как человек? Если это четко известно, уже неплохо. Если нет, мы можем пофантазировать. Кто нам мешает, верно?

Чего хочет сферический сотрудник в вакууме:

работать над интересными задачами;

не работать над скучными задачами;

быть авторитетом для остальных;

роста зарплаты;

стать руководителем.

…

Вот и все! Осталось подобрать аргументы, которые показали бы человеку, что его текущее поведение не приближает его к «хотелкам», а, наоборот, отдаляет.

Человек меняет свою модель поведения, когда понимает, что она противоречит его целям.

В разговоре это выглядит примерно так.

— Саш, хотел обсудить с тобой ситуацию с планерками.

— Ну?

— Ты на них постоянно опаздываешь, а на планерках мы распределяем интересные задачи. В итоге интересных задач тебе не остается. («Хотелка»: интересные задачи.)

— И? (Аргумент не сработал — это нормальная ситуация. Именно поэтому аргументов должно быть несколько, как раз как у нас.)

— Остаются задачи только рутинные и скучные. («Хотелка»: не работать над скучными задачами.)

— Допустим…

— Через пару месяцев у нас оценка сотрудников. Я знаю, что ты хочешь расти и по зарплате, и в менеджеры. Вопрос: если ты все время работаешь над рутинными задачами, как я смогу оценить твой рост? («Хотелки»: рост по зарплате + карьерный рост.)

— Хороший вопрос…

— Опять же, если ты хочешь расти не в менеджеры, а в технические лидеры, то… Технический лидер в нашей компании — это тот человек, к которому обращаются с вопросами. Сейчас, когда у людей возникают вопросы, они задают их на планерках, и им кто-то отвечает. Теперь смотри, если у них уже в течение дня возникнет какой-то вопрос, они пойдут к тебе или к тому, кто на планерках им гарантированно помогает? («Хотелка»: быть авторитетом.)

— …




«ХО­ТЕЛ­КА»


АР­ГУ­МЕНТ про кон­тр­кон­струк­тив­ность


Ра­бо­тать над ин­те­рес­ны­ми за­да­ча­ми


Все ин­те­рес­ные за­да­чи раз­би­ра­ют на пла­нер­ке


Не ра­бо­тать над скуч­ны­ми за­да­ча­ми


Те­бе до­ста­ют­ся толь­ко скуч­ные, ру­тин­ные за­да­чи


Рост по день­гам


При ра­бо­те над ру­тин­ны­ми за­да­ча­ми, я не смо­гу оце­нить твой рост


Карь­ер­ный рост


Быть ав­то­ри­те­том


Лю­ди при­вы­ка­ют за­да­вать во­про­сы тем, кто при­сут­ст­ву­ет на пла­нер­ке


…


…


Все, что мы делаем далее в процессе обсуждения (этап проблема), — вплетаем аргументы в разговор до тех пор, пока не придем вместе с человеком к согласию по проблеме. Если получится сделать это с помощью вопросов, как в приведенном примере, — будет совсем хорошо. Ведь

коммуникацией управляет тот, кто задает вопросы.

Потому что вопросы порождают мысли. Правильнее спросить: как вы думаете, что рождает мысли у людей? И вот вы уже думаете: а действительно, что же порождает у людей мысли? Мысли у людей порождают вопросы. Так почему бы не использовать их, чтобы управлять разговором?

Подводя итог: готовя аргументы, можно записывать все, что приходит в голову. Но одни аргументы показывают, что проблема есть У ВАС, другие — что проблема У СОБЕСЕДНИКА. К каким аргументам ваш собеседник прислушается с боль­шим интересом?

Если вы считаете, что ко вторым, то

выпишите «хотелки» и цели этого человека (настолько, насколько вы их себе представляете);

придумайте аргументы, которые показали бы, что поведение человека противоречит его целям и «хотелкам».

Главное, перед разговором иметь хотя бы несколько аргумен­тов. А выйти из разговора вы всегда успеете.




ГЛАВА 7

Типы контроля




Кейс «Подготовка презентации для вице-президента»

С внезапной проверкой бизнесовой бдительности к вам в офис собирается нагрянуть ревизор вице-президент по технологиям вашей компании. К его приезду все команды попросили подготовить презентации — отчеты о технической архитектуре проектов. Вы как менеджер команды решаете поручить задачу техническому лидеру вашего проекта. Он когда-то начинал его с нуля, писал первые строчки кода, и вот теперь ему нужно сделать презентацию.

Техлид поначалу сопротивлялся, не понимая, для чего ему делать эту менеджерскую мишуру, которую он никогда не делал. Но вы его убедили, используя исключительно конструктивные аргументы. Он пообещал подготовить презентацию.

До приезда вице-президента остается неделя. Как вы станете контролировать задачу?

Классический менеджмент выделяет пять типов контроля ра­боты:

итоговый;

предварительный;

периодический;

поэтапный;

выборочный.

1. Итоговый. Приезжает вице-президент из кейса выше, вы заходите с ним в конференц-комнату, ваш техлид открывает презентацию. И это первый раз, когда вы ее видите. Что откроется на экране, может немало удивить — учитывая, что человек раньше не занимался подготовкой презентаций.

Итоговый тип контроля применяется, когда есть доверие. А оно возникает, если человек уже неоднократно успешно выполнял задачи аналогичного типа.

Второй случай, когда применяется итоговый тип контроля, — короткие задачи. Если задача занимает пять минут, возможно, не стоит стоять у человека над душой и каждую минуту заглядывать ему через плечо.

2. Предварительный. Человек вроде бы выполнял похожие задачи, но мы хотим подстраховаться. И если результат окажется не так, чтобы очень, чтобы осталось время на переделку.

3. Периодический. Ежедневные планерки, стендап-митинги, скрам-митинги, еженедельные совещания — примеры периодического типа контроля. Когда мы смотрим, что происходит через равные промежутки времени.

В каких ситуациях и для чего это может быть нужно? Чаще всего периодический тип контроля встречается, когда происходит много изменений и мы хотим не удивляться в конце тому, что все пошло не так, а как-то эти изменения отслеживать и оперативно на них реагировать. Гибкие методологии, Agile и вот это вот все. Кроме этого, периодически заглядывая куда-то, мы можем отслеживать различные метрики: скорость работы, объем сделанного и т. п. И потом учитывать это при планировании. Реакция на изменения и планирование — периодический контроль нужен здесь.

4. Поэтапный. Проверка идет не через равные промежутки времени, а по окончании смысловых этапов (вех, майлстоунов). Применяется, когда следующий этап зависит от предыдущего.

Например, первым этапом будет создание прототипа. Если он появился, значит, идея работоспособна, идем дальше. Если не появился — все остальные этапы автоматически отменились. Контролировать больше нечего.

5. Выборочный. Выборочный контроль — это когда проверка происходит в случайное время в случайном месте… И это не всегда про недоверие. Чаще это про невозможность контролировать все, всегда и везде.

На консервном заводе невозможно проверить качество консервов в каждой банке. Поэтому ответственный робот случайным образом хватает одну банку из тысячи и проверяет, как оно там внутри.

Если у вас в команде десять человек и вы хотите проверить, насколько осмысленные комментарии они оставляют на работу друг друга, то вы не можете читать все комментарии, иначе ваша работа будет заключаться только в этом. Но время от времени заглянуть в случайное место не помешает.



В Intel я работал в большом проекте — 150 человек, 20 команд в пяти офисах. Проектом руководил Стивен, китаец американского происхождения, за 40, опытный технический менеджер. Стивен входил в почтовые алиасы всех обсуждений, то есть получал практически все письма, которые писали друг другу люди в проекте.

Я помню, что в моих входящих в день оказывалось порядка 200 писем, легко предположить, что у Стивена их было раз в десять больше. И по большей части в переписке он молчал. Но иногда вдруг включался со словами: «Коллеги, это интересная мысль. А что вы думаете по поводу вот такого варианта…»

Каждый раз это производило эффект внезапности, но общее ощущение было, что Стивен следит за всем. Хотя, я уверен, он не читал каждое письмо — это физически невозможно. Но… выборочный тип контроля работал.

Возвращаясь к кейсу с подготовкой презентации для вице-президента — какой тип контроля вы выбрали бы для этой работы? Если ваш техлид презентаций никогда не готовил, то, будьте уверены, от первой версии его слайдов у вас может пойти кровь из глаз. Двадцать семь квадратиков, которые для наглядности дополнены тридцатью пятью стрелочками… А чтобы стало окончательно понятно, включается анимация, и все это начинает жить своей жизнью. В общем, ад. Поэтому итоговый и предварительный тип контроля тут бы сразу отложить. Человек не выполнял аналогичные задачи успешно достаточное количество раз.

Периодический тип контроля: да, можно встречаться каждый день и отсматривать прогресс. Если срок уже близок, а конь пока недостаточно повалялся, то встречаться можно и чаще — два раза в день.

Поэтапный: тоже да. Первый этап: набросать структуру презентации. Потом: тезисы. Затем: иллюстрации и диаграммы. И так далее.

Выборочный: непонятно зачем, в этой задаче можно контролировать результат полностью.

Но есть нюанс с тем, как человек может воспринять тип контроля…




Кейс «Контроль более компетентного сотрудника»

Есть менеджер Иван, отвечающий за проект у крупного и важного заказчика. Заказчик захотел развития проекта, и Ивану к совещанию у большого начальника надо подготовить предложения. Сроку у него один день (отложить нельзя). Сам Иван их подготовить не может, т. к. некомпетентен в вопросе (не знает требуемый продукт). Но в соседнем отделе есть эксперт по этому продукту — Павел. Прежде они вместе не работали, и Иван договорился с начальником Павла, что Павел поможет Ивану. Иван и Павел встретились, обсудили задачу, Павел подтвердил, что может ее решить к указанному сроку.

Когда Иван попытался договориться с Павлом о промежуточных точках контроля, Павел обиделся, что он эксперт, контролировать его не надо и вообще он так работать не привык. Иван очень боится, что если оставить Павла без контроля, то можно получить на выходе не то, что нужно. Как Ивану все-таки организовать промежуточный контроль, учитывая, что сроки очень жесткие, а задача суперответ­ственная?

Люди привыкают к определенному типу контроля, который для них часто означает степень доверия. И это нормальная история.

Люди привыкают к тому, как контролируют их работу.

Вопрос в том, что этот привычный тип контроля происходит на задачах, которые они привыкли решать, и обычно делают хорошо. Но есть задачи другие — которые они никогда прежде не решали. И здесь — в силу привычки ли, инерции ли — они ждут, что контроль будет таким же. А он должен измениться — задача изменилась.

Уместно это человеку озвучить: «Мы такие задачи с тобой раньше не выполняли, а задача для меня критична. Давай будем встречаться раз в день и смотреть, что происходит, чтобы мне было спокойнее и я тебя не дергал лишний раз?» Объяснения всегда добавляют ясности и снижают градус негативных эмоций (злости, гнева, обид), то есть добавляют того, о чем эта книга, — конструктива.




ГЛАВА 8

Особенности алгоритма при работе «вверх»



— Возвращаюсь я давеча из отпуска и узнаю, что, пока меня не было, мой начальник уволил моего ключевого сотрудника. Александр, а что вы как эксперт считаете, это вообще нормально или нет?

Это запрещенный прием. Впервые в жизни меня назвали экспертом. Я почувствовал, как вырос на полметра. Осанка резко выправилась. Внутри обосновалась уверенность в своей точке зрения. Неважно какой. Главное — своей.

— Конечно, нет. Это вообще довольно неэтично — лезть через голову менеджера и наводить там порядок. Это же микроменеджмент… — меня понесло.

Позже выяснилось, что речь шла о СЕО компании, который тоже сидел на тренинге. Я начал лихорадочно вспоминать, что он делал. Вроде бы что-то писал в блокнот… Наверное: «Орлова больше не звать». А почему же он уволил сотрудника-то? — запоздало включился мозг начинающего тренера…

Нередко получается, что действия начальника создают нам проблемы. Вот вчера еще все было хорошо, а сегодня уже надо овладевать новой формой отчетности. Или готовиться к приезду акционеров. Или все бросить и начать копать в строго перпендикулярном направлении. Почему? Отчего? Не всегда объяснения озвучиваются и не всегда понимаются. В общем и целом схема подобных ситуаций выглядит так.
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Возьмем кейс из начала главы и попробуем развернуть. Вы вернулись из отпуска — вашего любимого ключевого инженера Тимофея нет. Уволен директором по неизвестной причине.

Сколько проблем теперь у вас как у руководителя команды? Минимум три.

Проблема № 1. Сроки проекта. Не надо быть Анатолием Вассерманом, чтобы догадаться, что без ключевого человека сроки вы продолбаете.

Проблема № 2. Состояние команды. Люди не понимают, что произошло. Надо ли вообще дальше здесь работать? Или не надо? Может быть, пора искать другие варианты? Самые нестойкие уже обновили резюме. Если внезапно уйдет еще кто-нибудь, то проблема № 1 легче не станет.

Проблема № 3. Ваш авторитет. Начальник — это обычно тот, кто ставит задачи, дает плюшки, а если надо, бьет по башке доносит конструктивную обратную связь. Тут вместо вас выступил другой человек. Возникает вопрос: а вы здесь вообще что-то решаете?

Как же так?! Вчера все было хорошо, вы пили мохито на берегу Геленджикской бухты, а тут на тебе — ни отпуска, ни мохито, одни проблемы.

Что произошло в реальности? Наша проблема (или проблемы) возникла в результате действий начальника, которыми он что-то решал. Что именно? Мы не знаем. Более того, мы не знаем, удалось ли ему справиться со своими задачами. А если нет? Будет он тогда слушать о наших проблемах?

Чтобы понять, что именно он решал, помогают две вещи.

1. Опрос свидетелей и сопричастных. Хорошо бы опросить команду и самого уволенного инженера. Картина может заиграть новыми красками:

— Мы с утра сидели, чинили сборку (ночью у заказчика все упало). Тут забегает наш, кричит про матерящегося заказчика, который звонит ему по ночам. Тимофей, как на грех, залез в «Фейсбук», чтобы с заказчиком как раз пообщаться. Наш вышел из себя: «Вместо того чтобы чинить, в социалках сидят! Совсем охренели!» Пообещал, что если через полчаса не починим, разговор будет серьезный. Тимофей (ну ты его знаешь) попросил не мешать нам работать. Тут наш так покраснел — думали, он лопнет. Сказал Тимофею, что если через полчаса сборки не будет, то Тимофея не будет тоже. Через полчаса ничего, понятно, не случилось. Сборка-то идет час. Ну и все, покарал наш Зевс-громовержец Тимофея. Кстати, как мы теперь проект сдавать будем?

Уже кое-что. Но все равно мало что понятно. Поэтому, нужен второй этап.

2. Внимательное слушание начальника.

— Сергей Сергеич, только вернулся. Узнал, что Тимофея вы того-этого. Что случилось-то?

— Саша, ты не в курсе, что случилось?! Ты вообще проект контролируешь?!

— …

— Я так и думал. Ну вот тебе ситуация. Мне в три часа ночи звонит заказчик. Вместо пожеланий здоровья орет на меня матом. Саш, ты знаешь, как я не люблю, когда на меня орут матом?! В три часа ночи! Короче, у него там упала сборка. Его интернет-магазин перестал выставлять счета. Что, как ты понимаешь, его озаботило. Он к нам — у нас все спят, пытался дозвониться тебе — ты в отпуске. Дозвонился мне. Я как мог успокоил, сам принял стопочку, пообещал утром все резко починить. Утром захожу к твоим — они в «Фейсбуке» сидят.

— Так они это…

— Да хоть то! Вместо того чтобы работать, сидят в социалках! Саша, это что?! Я их там намотивировал. Один че-то огрыз­нулся. Получил последнее китайское предупреждение. Что если через полчаса не заработает, его здесь не будет. Ну вот, через полчаса ничего не было — пришлось твоего бойца отстрелить. Что интересно — еще через полчаса все заработало. Могут, когда захотят, блин!



***

Чаще всего в такой ситуации менеджеры по интуиции начинают переубеждать директора, что он все сделал неправильно. Но он это уже сделал. Переубеждать его — атака в прошлое, которая, как мы помним, спровоцирует защиту. Он не может изменить прошлое. И вы не можете. Увы.

Попытка переубедить директора, без того чтобы услышать и решить его проблемы, всегда (еще раз: всегда!) вызывает его раздражение. И желание устранить источник этого раздражения, то есть вас.

Чтобы этого не произошло, собираем волю в кулак и пытаемся понять, сколько проблем озвучил директор — своих проблем, не ваших. Если внимательно присмотреться, то их две.

Проблема директора № 1. Матерящийся в три часа ночи заказчик. По какой-то причине директору это неприятно. И он не хочет повторения.

Проблема директора № 2. По его мнению, вы не контролируете проект. Настолько, что он сам вынужден вмешиваться.

Пока вы не закроете эти проблемы, вас слушать никто не будет. Надо ли слушать менеджера, который не контролирует свой проект? Смех, да и только.

Как закрыть эти проблемы? Например, так:

— Сергей Сергеич, все понял. С заказчиком уже созвонился. Он вам в три часа ночи больше звонить не будет. Я ему выдал телефоны всех членов команды, организуем дежурство с подстраховкой.

— Ну ладно…

— Что касается контроля проекта. На самом деле все под контролем. Тимофей через «Фейсбук» общался с заказчиком. Параллельно шла сборка уже починенной версии. Сборка идет час. Ее ускорить нельзя. Поэтому уволили вы Тимофея, не уволили — сборка завершилась сама собой. (Тут можно нарисовать схему, как это выглядит. Рисование схем всегда добавляет логики в разговор.)

— Так…

— То есть проект сейчас под контролем, с заказчиком все решено. Но уход Тимофея создал ряд трудностей.

— Например?

И вот тут вы переходите к своим проблемам. Как именно к ним переходить, мы поговорим чуть позже. А пока о том, по какой причине чаще всего возникают проблемы с руковод­ством и заказчиками.




ГЛАВА 9

О доверии, прозрачности и Копперфильде



— Александр, такой вопрос: как нам повысить уровень доверия в отношениях с заказчиком? — было видно, что слушательницу серьезно волнует эта проблема. Обычно, когда мне задают вопросы о доверии, я могу говорить часа полтора (это если не стараться). Но тут черт дернул уточнить ситуацию:

— А что сейчас не так с уровнем доверия?

— Ну, у нас есть команда, есть менеджер. И мы хотим, чтобы заказчик доверял команде и общался только с менеджером. А он лезет напрямую к инженерам…

— А чем это плохо? Человек сразу получает ответы на свои вопросы, быстрые коммуникации и все такое.

— Понимаете… Мы ему джуниор-инженеров продаем как синьор-инженеров… И нам не хотелось бы, чтобы он обнаружил этот факт.

Всего два вопроса для прояснения истины: люди продают заказчику начинающих инженеров по цене очень опытных. Напомню изначальную постановку вопроса: «Как нам повысить уровень доверия в отношениях с заказчиком?»

Вот о заказчиках и поговорим. А точнее, о простом ин­струмен­те, который:

поможет осознать, где находятся ваши отношения с заказчиком;

покажет, почему формы отчетов иногда бывают такими идиотскими;

возможно, поможет понять причины «неадекватного» поведения заказчика.

Матрица доверия и прозрачности

Да, это снова матрица 2 × 2 — впервые мы услышали о ней от нашего коллеги Сергея Бережного, который как раз и занимается темой отношений с заказчиками. Матрица показывает, что происходит с отношениями заказчика и подрядчика.
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A. Низкое доверие & Низкая прозрачность. Предположим, начинается новый проект, который вы искренне желаете успешно сделать, тем самым нанеся непоправимую пользу заказчику. Однако заказчик вас пока не знает, и работать вы только начали — прошла пара дней. Где находятся ваши отношения с заказчиком? Скорее всего, в квадрате A.

Да, заказчик вас уже выбрал, то есть проявил какое-то минимальное доверие. Поэтому ваши отношения не на нижней границе квадрата A. Но они все равно именно в этом квадрате, если, конечно, у заказчика есть опыт работы с подрядчиками. Те, кто хоть раз делал ремонт собственной квартиры, в этот момент наверняка кивают.

При всем этом каким-то образом хочется подняться в зону высокого доверия, верно? Ведь именно там:

ваши идеи принимаются БЫСТРО, без двадцати пяти обоснований;

заказчик приходит с новыми проектами снова и снова;

заказчик настолько впечатлен работой вашей команды, что рассказывает о вас только ХОРОШЕЕ, что в свою очередь конвертируется в:

ДЕНЬГИ и карьерный или профессиональный РОСТ всей вашей команды.

Возникает естественный вопрос: можно ли каким-то образом сразу подпрыгнуть в квадрат D? Конечно, можно! Ведь именно для этого люди водят заказчиков в баню. И именно для этого существуют отзывы и прочие референсы.

Однако тут надо понимать, что пребывание в квадрате D весьма неустойчиво. Любая проблема на проекте автоматически обрушивает отношения в квадрат A. Тут баня перестает работать. И начинают работать отзывы против вас: «Эх, мне говорили, что ребята толковые, а на самом деле…»

Поэтому общая рекомендация — увеличивать прозрачность и постепенно перемещаться в квадрат В.

B. Низкое доверие & Высокая прозрачность. Именно пребывание в квадрате B при условии того, что есть не только прозрачность, но и РЕЗУЛЬТАТ, поднимает доверие. Человек видит, что его деньги, время, репутация, карьера используются вами для дела. И это автоматически повышает уровень доверия и передвигает ваши отношения в квадрат С.

C. Высокое доверие & Высокая прозрачность. Со временем из квадрата C вы можете перебраться в D, если заказчик увидит, что обеспечение прозрачности требует значительных ресурсов.



История из жизни. Мой коллега и второй любитель управленческих инструментов Слава Панкратов рассказывал, как в свое время они работали на американского заказчика корейского происхождения Джина.

В какой-то момент команда выросла до 25 человек, а составление недельного отчета для созвона с Джином начало отнимать целый день.

Я как-то прибегаю на созвон, запыхавшийся такой. Джин говорит:

— Привет, чего бегаем?

— Ну как, вот сегодня целый день собирал данные.

Джин моментально становится серьезным:

— То есть правильно ли я понимаю, что на этот отчет мой тест-менеджер тратит четыре дня в месяц?

— Ну да.

В этот момент он, видимо, умножает мою ставку на восемь часов и понимает, что недельный отчет обходится ему очень дорого:

— Слав, давай попробуем жить без этой бумажки…

D. Высокое доверие & Низкая прозрачность. Пребывание в этом квадрате довольно неустойчиво. Происходит моментальное падение в квадрат A в случае:

любой мало-мальски серьезной проблемы на проекте;

смены человека со стороны заказчика.

И то, и другое приводит к тому, что прозрачность начинает наводиться уже по инициативе заказчика. Так, как он считает нужным и правильным.

Как рассказал нам американский психолог Милтон Эрикссон, в действиях людей всегда есть позитивное намерение (иногда позитивное только для них, это да), и люди действуют наилучшим из доступных им способов.

Вам не нравится форма отчетов? А заказчик, очевидно, считает ее наилучшим способом навести прозрачность в данной ситуации. Вот такой у него опыт. Извините. Довели дело до квадрата A, не предложив своего способа наведения прозрачности? Теперь наводите так, как просят.

Падение отношений из квадрата D в квадрат A неминуемо влияет и на команду. Только люди отвыкли писать отчеты, тут на — новая форма. Зачем, почему? Люди реально не понимают.



История из жизни. На одном из тренингов рассказываем об этой матрице. Менеджер хлопает себя по лбу: «Блин, мы три раза прошли по этому кругу!»

Довольно тяжело объяснять эти вещи команде. Поэтому лучше не доводить до греха, а выступать проактивно. Вот прямо сейчас и начнем.

Как применять инструмент? Сделаем небольшое упраж­нение.

1. Нарисуйте где-нибудь на листочке матрицу 2 × 2 средних размеров — матрицу Доверия и Прозрачности.

2. Подумайте немного и поставьте точку в тот квадрат, где, по вашему мнению, находятся отношения с заказчиком вашей работы. Это может быть внешний заказчик, внутренний заказчик, соседний отдел, ваш начальник и т. д.

В самый центр ставить точку нельзя, не жульничаем. Будьте честны сами с собой.

3. Задайте себе вопрос: почему вы так считаете? Почему вы считаете, что ваши отношения именно там? Вы полагаете, что прозрачности достаточно, а доверия нет? А почему тогда нет доверия? По каким признакам вы понимаете, что заказчик в курсе вашей работы в достаточной мере?

Наличие отчетов не означает, что их читают, верно? Лучший способ понять, где находятся ваши отношения, — задать во­прос. Инструмент тем и хорош, что его можно использовать при встрече или созвоне с заказчиком:

Правильно ли я понимаю, что наши отношения находятся вот здесь?

Что мы со своей стороны можем сделать, чтобы увеличить прозрачность?

Что делать в случае проблем на проектах? Довольно часто спрашивают, а что же делать в момент возникновения проблем, когда уровень доверия начинает снижаться.



История из жизни. В 2010 году я осуществил свою давнюю мечту — вывез семью в отпуск в Америку. Мы оказались в Лас-Вегасе, и, конечно, нельзя было не сходить на шоу Дэвида Копперфильда. Это же кумир детства!

Купили самые дешевые билеты в последний ряд. Приходим — на входе нас встречает старенькая такая бабушка, билетерша. Пойдемте, говорит, я вас провожу на ваши места.

Приходим на свой последний ряд — там столик, стулья и такой бортик, через который детям ничего не видно. Бабушка это понимает, говорит: вам, наверное, для детей понадобятся подпопники (бустеры). Да, говорю, хотелось бы. Окей, говорит бабушка и уходит.

Мы сидим, до представления десять минут, подпопников нет. Бабушка, смотрю, проводит других зрителей. Вот, думаю, старая карга, забыла про нас. В этот момент меня похлопали по плечу. Это бабушка проходит мимо: «Не волнуйтесь, я помню про ваши бустеры».

Две минуты до представления, бустеров нет. Думаю: ну елки-палки, все-таки забыла. Бабушка подходит: «К сожалению, бустеры унесли в химчистку и не успевают принести до представления. Но у меня появилась мысль. Предлагаю вам пересесть в четвертый ряд. Там нет такого бортика, и как раз есть места. Если вы не против, давайте я вас провожу».

Конечно, мы не против. Четвертый ряд! Копперфильда во время представления реально можно было потрогать рукой.

Уходя, бабушка спрашивает: «Скажите, пожалуйста, вам еще нужны бустеры?» Я говорю, да, хотелось бы. Без проблем, говорит, сейчас пошлю за ними на соседний склад. Будут минут через десять. Через десять минут они были.

Я полюбил эту бабушку всей душой. Меня потом долго занимал вопрос: зачем она все это делала? Но это уже к разговору о мотивации. Но что она сделала чисто технически?

В тот момент, когда у меня возникало недовольство бабушкой, она сообщала мне о статусе работ. Общая рекомендация в случае возникновения проблем: увеличивать прозрачность и учащать отчеты — по собственной инициативе.
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История из жизни. В одной компании мы проводили серию тренингов. На первом ребята жаловались на своих заказчиков:

— Понимаете, они странные. В течение квартала молчат, никаких замечаний не делают, а в конце квартала ставят нам низкие оценки.

В следующий раз мы приехали к ним через месяц. Один из менеджеров рассказал реальную историю:

— Мы как раз должны были сдавать проект, но начали этосамить сроки. Короче говоря, мы стали каждый день писать заказчику, что мы делаем, какие возникли проблемы и как мы будем их решать. До этого сдавали отчеты раз в неделю или по запросу заказчика, а тут мы сами начали писать каждый день. Вчера нам прислали оценки за квартал. Наша оценка оказалась выше, чем в те кварталы, когда мы сроки не затягивали.

Падает доверие — увеличивайте прозрачность, чтобы не свалиться ниже красной черты.

Друзья, давайте работать прозрачно. Тогда с доверием проблем не будет. В конце концов, мы все выступали в роли заказчиков: когда заказывали ремонт квартиры, автомобиля или покупали тур в теплые края. Достаточно просто вспомнить, чего мы ждем от тех, кому платим деньги.




ГЛАВА 10

Веер решений






Если два подчиненных приносят к вам два решения одной и той же задачи, выберите чье-нибудь одно. В этом случае вы получите хотя бы одного человека, мотивированного к его выполнению.


Роберт Таунсенд, бывший СЕО Avis

Ответственность за решение всегда лежит на том, кто его предлагает. У начинающих менеджеров ситуация часто выглядит так.



Приходит подчиненный:

— Я по поводу задачи Х. Возникла вот какая проблема… (Описывает проблему.) Что делать?

— (Менеджер сам недавно был обычным сотрудником, поэтому помнит, как надо делать.) Делай вот так!

Через полчаса сотрудник:

— Попробовали. Не сработало.

— Да? Ну тогда вот так!

Еще через полчаса:

— И так не сработало.

В эту игру можно играть бесконечно долго. «Принеси мне камень! Нет, этот слишком большой! А этот слишком круглый! А этот слишком пупырчатый… »

Опытные менеджеры, съевшие собаку на этой игре, обычно отвечают вопросом на вопрос:

— Я по поводу задачи Х. Возникла вот какая проблема… (Описывает проблему.) Что делать?

— А сам как думаешь?

— Не знаю…

— Давай тогда возьмем паузу, покумекаем…

Нельзя начальнику приносить только проблему. У него сложился хороший день, никто не накосячил, свершились какие-то важны свершения — все было нормально. И тут вы со своей проблемой! Ну как так-то?

Поэтому к проблеме всегда нужно прилагать решения. Или веер решений. Вспомним кейс о директоре, который уволил ключевого сотрудника, пока менеджер команды находился в отпуске (мы начали разбирать этот кейс в главе 7). Остановились мы на том, как менеджер переходит к обсуждению своих проблем:

— То есть, проект сейчас под контролем, с заказчиком все решено. Но уход Тимофея создал ряд трудностей.

— Например?

— Сроки. Без ключевого сотрудника сроки ползут. Есть несколько вариантов — как раз хотел посоветоваться…

— Давай.

— Можем ли мы вернуть Тимофея?

— Нет, конечно. Как я тогда буду выглядеть перед командой?

— Можем нанять его на контракт до окончания проекта?

— В очень крайнем случае. Что еще?

— Если не получится, команде можно предложить поработать в выходные и по ночам. У нас есть бюджет на оплату переработок?

— Ну вот зарплата Тимофея как раз.

— Хорошо. Если с переработками не сложится (люди не смогут или заболеет кто), привлечем ребят из соседнего отдела. Олег (менеджер отдела), конечно, не будет в восторге. Поможете его убедить, если что?

— С Олегом пообщаемся.

— Спасибо. Если не получится, я буду с заказчиком обсуждать сокращение объема проекта или перенос сроков. Если в переговорах возникнут трудности, можно будет вас привлечь, как говорится, погонами пошуршать?

— Ну если ничего больше не останется, зови.

— Понял, спасибо! Пошел решать.



***

Что показывает этот диалог? На этапе обсуждения решения вы не знаете, что именно сработает, потому что варианты решений зависят от других людей. Но поскольку директор является источником этой ситуации (да даже если и не является), то вы можете заручиться его поддержкой по каждому возможному решению. Решений здесь целый веер:

вернуть уволенного сотрудника;

взять уволенного сотрудника на контракт;

вывести команду в выходные и по ночам;

привлечь ребят из соседнего отдела;

сократить объем проекта;

перенести сроки проекта;

…

Вы достаете этот веер, преследуя две цели.

1. Обеспечить прозрачность того, что будете делать, — проясняете ожидания.

2. Заручиться поддержкой где только можно.

Чтобы этот материал не прошел мимо: если вы недавно обсуждали какую-то проблему с руководством, попробуйте прямо сейчас вспомнить, весь ли веер решений вы обговорили? Не упустили ли чего? Возможно, стоит вернуться к разговору.

Если же вам предстоит обсуждение проблемы с руковод­ством, внимательно перечитайте эту главу, главу 8 и главу 9. И да поможет вам сила!




ГЛАВА 11

19 вопросов для разбора управленческих кейсов

Если вы, как и я, любите пролистывать книги вместо того, чтобы вдумчиво их читать, то вот вам материал предыдущих глав на одной страничке. Если у вас назрела какая-то проблемная ситуация с другим человеком, попробуйте перед разговором с ним ответить на несколько вопросов.

Есть ли проблема?

Влияет ли эта ситуация на работу?

Если не решать, что будет не так?

Какова ваша цель?

Допустим, человек будет вести себя так же, как сейчас, но его рабочие результаты вырастут в разы — вас его поведение устроит?

Человек всегда себя так вел или нет?

С какого момента это началось?

Что могло послужить причиной переключения пове­дения?

Человек понимает, чего вы от него хотите? (Вы ему это четко говорили?)

Он умеет делать то, что вы от него хотите? (Вы когда-нибудь видели, чтобы он делал то, что вы от него хотите?)

У него есть физическая возможность делать то, что вы от него хотите? (Кто или что еще съедает его время?)

Как эта ситуация может выглядеть с точки зрения человека?

Чего человек может добиваться своим поведением?

…

…

Чего он вообще хочет как человек? Какие у него глобальные цели?

…

…

Какие аргументы покажут ему, что его текущее поведение противоречит его целям?

…

…





ГЛАВА 12

Об устойчивых управленческих решениях, когда хочется больше денег

В самом начале книги мы обещали рассказать, как обсуждать вопросы зарплаты и как пытаться правильно удерживать людей от увольнения. Шесть лет мы даем на тренингах один простой кейс.




Кейс «Там дают в 1,5 раза больше»

Некая корпорация открывает офис разработки в вашем городе. И переманивает ваших инженеров на зарплаты в 1,5 раза больше, чем у вас. У вас есть какие-то полномочия, у сотрудника есть отягчающие обстоятельства (ипотека, супруга хочет машину и т. д.) И дальше сотрудник приходит к менеджеру поговорить о деньгах. Чего тут только не происходит.

Здесь люди начинают применять разные модели поведения.

Неустойчивые модели поведения

1. Менеджер убеждает остаться, пугая, что в той компании хуже, там вообще скоро все развалится.

«Куда ты собрался? Да ты что! Да у них там… Да они вообще только открылись… Сколько протянут — непонятно… А у тебя ипотека…»

Это интуитивная модель поведения, и она не слишком устойчива по двум причинам.

Во-первых, она провоцирует человека защищать новое место работы: «Да ладно, нормальная компания… Все у них хорошо». Дело в том, что в коммуникациях всю входящую информацию мы пропускаем через пост критики (есть такая штуковина в голове). Он позволяет нам фильтровать входящий поток и не дает окончательно забить мозг.

Однако то, что мы говорим сами, через пост критики не проходит. Этот принцип используется, в частности, в технике активного слушания, когда мы человеку возвращаем то, что он озвучил, чтобы убедиться — он именно это имел в виду или нет.

Так вот, когда мы начинаем поносить другую компанию, человек начинает ее отстаивать. Эта информация не проходит через его пост критики, тем самым он начинает еще больше убеждать себя, что там хорошо.

В рамках этого разговора нам не надо обсуждать, как там хорошо, — нам бы поговорить о том, как хорошо у нас, чтобы он остался.

Во-вторых, допустим, менеджеру удалось, напугав человека, оставить его. А другой коллега не испугался, пошел на новое место работы, получил свои 50% к зарплате, и о чудо! Та компания не развалилась, и у коллеги все хорошо. Вы это знаете, и начинаете в этот момент думать: «А зачем же я-то послушался менеджера — весь этот его бред о том, что компания развалится, и т. д.» И тут менеджер, который тогда человека удержал, может получить свой отложенный минус в карму.

Эта модель поведения может быть воспринята как манипулятивная, поэтому мы относим ее к недопустимым приемам коммуникаций, о которых шла речь главой ранее.

2. Менеджер дает денег человеку без офера.

Иногда у менеджера есть полномочия дать денег. И он, добрая душа, их дает — причем даже человеку, у которого нет на руках выгодного предложения. Человек просто услышал, что идет переманивание сотрудников, зашел эту тему обсудить, и вышел с прибавкой по зарплате. Иногда это усиливается еще одной ошибкой.

3. Менеджер дает денег, не нагружая работой.

Эта модель поведения бывает неустойчивой опять-таки по двум причинам.

Во-первых, сотрудник, получивший прибавку, может зайти в курилку и поделиться опытом ее получения: «Мужики, значит, рассказываю. Заходишь к менеджеру, говоришь ему вот такие слова… Он там мнется, жмется, но потом дает прибавку». И да не зарастет к менеджеру народная тропа.

Во-вторых, в какой-то момент его может вызвать директор и объяснить, что не надо давать деньги тем, у кого нет офера. Потому что, если дать десяти человекам прибавки, то директор останется без нового джипа.

Кроме того, допустим в компанию поступает новый хороший проект с зубастым заказчиком. Директор отдаст этот проект менеджеру, который разбазаривает деньги компании направо и налево? Вопрос…

Что интересно, сотруднику, получившему прибавку, тоже рано радоваться… Мы все склонны искать виноватых в той или иной ситуации на стороне. В тот момент, когда директор будет доносить до менеджера обратную связь, что не надо давать деньги кому ни попадя, изменится ли отношение менеджера к сотруднику, который так ловко от него эти деньги получил? Неясно… Может, не изменится, а может, изменится. Однако сотрудник это мнение уже не контролирует, и, вполне вероятно, здесь его карьера и остановится.

4. Менеджер обещает невыполнимое (новый проект).

Иногда в попытках удержать человека менеджер обещает золотые горы, новые проекты и прочие атрибуты инженерного счастья, которые не факт, что будут. Что происходит дальше? Нового проекта может не случиться.

Менеджер придет к директору за новым проектом — а проекта нет. Или его уже отдали соседнему менеджеру. И что тогда будет думать инженер, который только что отказался от работы на +50% к зарплате. Долго ли он еще проработает? Что станет с его лояльностью по отношению к компании и конкретно к своему начальнику?

В этой коммуникации, понятное дело, ошибки совершает не только менеджер. Есть и подводные грабли для сотрудника.

5. Сотрудник ходит вокруг да около.

«Что-то колбаса подорожала… Рынок труда начал движение…» Такая модель поведения способна создать у менеджера ощущение «мутного» сотрудника, который не говорит о проблемах прямо, а что-то скрывает. Стоит ли строить с таким человеком долгосрочные отношения? Как он поведет себя, если на проекте возникнут трудности? Будет говорить о них или скрывать до последнего?

Это вопросы, которые могут появиться в голове менеджера, не самые хорошие вопросы. Не хорошие — потому что он их не озвучит, а найдет ответ сам, в своей голове. Что это будет за ответ — бог его знает.

6. Сотрудник отжимает прибавку, шантажируя менед­жера.

Иногда сотрудник начинает давить, провоцируя чувство страха у менеджера: «Я же и команду с собой заберу…» Или более мягко: «Ты же понимаешь, что если уходит ключевой сотрудник, то и остальные ребята…»

По исследованиям психологов, эмоция в организме живет до 12 минут. Если ее подогревать, может продержаться дольше. Допустим, удалось выжать из менеджера прибавку. Зажали мы его пальцы в дверь, напугали, родили в голове заветное «А-а-а-а, все пропало!», но что дальше?

Разговор закончится, к менеджеру вернется способность рассуждать логически, а не на эмоциях, и, скорее всего, он поймет, что поддался на шантаж. Как в этот момент изменится его отношение к сотруднику?

Некоторые менеджеры честно сразу говорят: «Я буду искать ему замену». Иногда не так жестко, но карьера сотрудника в этот момент остановится с вероятностью, близкой к 100%.

7. Менеджер дает неожиданно много.

Иногда происходят анекдотичные случаи.



На одном из наших московских тренингов в кейсе сошлись два очень разноплановых персонажа. Менеджер — боевая девушка, огонь! Сотрудник — тихий спокойный человек, программист. Менеджер с порога:

— Мы тебе решили повысить зарплату на 50%.

— А за что?

— И проект тебе решили новый дать в управление.

— А я потяну?

— Потянешь!

В конце мы обычно просим людей озвучить, что они будут делать после этого разговора. Сотрудник говорит:

— Я, наверное, увольняться буду…

— Почему?! Ведь прибавка. Новый проект…

— Явно какой-то дохляк подсовывают…

Почему у сотрудника в голове так сложилось — бог знает. Видимо, был какой-то релевантный опыт. Но и менеджер манеру поведения выбрала не самую удачную.

Возможно, вы узнали себя в описанных ситуациях. Возможно, именно так себя вели, и все было хорошо. Это вполне нормально. Просто в тот раз все сложилось. А в следующий раз может не сложиться. На наш взгляд, существуют более устойчивые модели поведения при обсуждении зарплат.

Но прежде чем мы к ним перейдем, обсудим еще несколько вопросов.

Общие соображения

1. Управленческое решение должно быть устойчиво. Оно не должно приводить к тому, что за деньгами повалят народные толпы.

2. Менеджер — человек подневольный. За каждую потраченную копейку с него спросит директор. И если окажется, что копейка, по мнению директора, потрачена не туда и не на то, то менеджеру будет донесена обратная связь и / или его соб­ственная карьера может остановиться. Кого он в этом обвинит? Мы не знаем.

3. Расставание с человеком тоже может быть устойчивым решением, если люди договорятся разойтись так, чтобы проект не просел. У вас бывало, что, уже уволившись, вы все равно ходили на предыдущую работу помогать? Или консультировали оставшихся ребят удаленно? Почему вы это делали? Скорее всего, потому что разошлись правильно и корректно.

Проблема менеджера не в том, что люди смертны, а в том, что они внезапно смертны. Если бы увольнения, мотивацию, демотивацию людей можно было бы предсказать и заложить в план, жить стало бы гораздо проще! Поэтому, если уход человека не ведет к неустойчивости проекта (человек передает дела, помогает и т. д.), это не всегда плохо.

4. Ожидания менеджера — у него в голове. Периодически в ответ на вопрос: «Что вы хотели бы изменить в результате тренинга» — мы получаем от заказчиков ответы: «Хотим, чтобы люди стали более ответственными». Отличный ответ, из которого нельзя сделать вообще никаких выводов, пока не задашь уточняющий вопрос: «А как вы поймете, что они стали более ответственными?» И дальше главное — слушать и успевать записывать. Потому что понимание ответственности у каждого свое. Для одних это означает, что человек не проходит мимо проблем, а начинает немедленно их решать. Для других — что он инициирует обсуждение проблем с заказчиком. Для третьих — что он вообще не беспокоит руководство вопросами, а все делает сам. Пока не поймешь, чего человек хочет, все, что ты делаешь, — это попытки угадать, что у заказчика в голове.

Так же и с менеджерами. По каким критериям они оценивают работу? Что такое для них хорошо, а что плохо? Предлагать идеи — это хорошо или плохо? Или сначала надо навести порядок в работе? Или бог с ним, с порядком, главное — чтобы его не беспокоили, и при этом маржа проекта росла? Все, что пишут о менеджерах в книжках, ограничено опытом автора. А руководителю хорошо бы прояснять конкретные ожидания.

Алгоритм поведения сотрудника

Правильная постановка вопроса со стороны сотрудника: что я могу делать на этом месте, чтобы в перспективе X месяцев / лет зарабатывать Y денег (стать менеджером и пр.)?

Амбициозная постановка вопроса: какой подвиг мне нужно совершить, чтобы в этом году стать менеджером? (Получить премию в стопятьсот мильёнов?)

Тем самым человек демонстрирует готовность:

провести в этой компании еще какое-то существенное время («сразу не уйду»);

вкалывать в этой компании.

Если вы уже получили выгодное предложение, то постановка вопроса не меняется: «Каюсь, грешен — сходил на собеседование. Когда сходил, уже не каюсь. Вот что предлагают. Можно ли у нас делать что-то, чтобы зарабатывать сравнимые деньги?»

Алгоритм поведения менеджера

Основная задача менеджера — сохранить проект в устойчивом состоянии. Поэтому общая канва коммуникации примерно следующая.

— Что нужно делать у нас, чтобы зарабатывать такие деньги? Дай мне пару дней на подумать и обсудить это с Михалычем (директором), но давай сразу договоримся, что если деньги дадут, то чем-то нагрузят (просто так денег не будет), а если не получится и ты решишь уходить, то проект при этом не просядет.

В этот момент менеджер показывает, что он готов:

обсуждать это;

совершать конкретные действия для сотрудника (пойдет к Михалычу).

И здесь сотрудник готов идти на встречу и подписываться на дополнительную работу или же на плавный выход.

Итого.

Друзья, если алгоритм показался вам разумным, то ничто не мешает вам сейчас назначить разговор с руководством (если вы этого еще не делали) и обсудить данный вопрос, если вам это интересно.

В ответ вы можете услышать разное: конкретику, расплывчатые формулировки, обратную связь на свою работу… Это нормально, не все руководители готовы к такому разговору, особенно если вы их поймали неожиданно. Возможно, обсуждение растянется на несколько бесед.

В любом случае это будет полезная информация, потому что она позволит вам взять вашу зарплату под чуть больший контроль.




ГЛАВА 13

Сотрудник не присылает вовремя отчеты

Когда я работал в Intel, мне нужно было в пятницу вечером отсылать своему начальнику недельный отчет команды. Понятное дело, я написал на всю команду письмо: «Друзья, присылайте мне свои индивидуальные отчеты до 14:00 пятницы». Что произошло дальше? 60% отчетов я получал вовремя, еще 20% доходили до вечера пятницы, и еще два приходили в понедельник со словами: «Саша, извини, так получилось».

Увещевания работали плохо. Уж я и так, и этак, со словами и без слов… В какой-то момент мне все это надоело, и я написал: «Коллеги, есть предложение. Присылайте индивидуальные отчеты на всю команду. Заодно мы будем четче понимать, кто что делает. Да, кстати, предлагаю такое правило: кто не присылает отчет вовремя, покупает плюшки на всю команду». (В 17:00 каждого дня мы всей командой пили кофе с плюшками.)

Дальше сработала командная динамика: те, кто присылал отчеты вовремя, начали следить за остальными в надежде поживиться плюшками. У опоздавших теперь не было никакой возможности отвертеться. Минус: плюшки мы ели две недели, потом все начали присылать отчеты, когда надо.

Такие способы хорошо работают, когда у вас де факто сплоченная команда. Если же это пока не команда, а группа индивидуальностей, то ритуалы вводить рано: кто-то радостно их приветствует, кто-то пожмет плечами, кто-то встанет в категорическую оппозицию. Поэтому рассмотрим (барабанная дробь!) кейс «Сотрудник не присылает отчеты вовремя».

Чтобы проанализировать кейс, достанем из пыльного сундука главы 10 наш чек-лист для анализа ситуации.

Есть ли проблема?

— Влияет ли эта ситуация на работу?

— Если не решать, что будет не так?

Хороший вопрос. Если вы пришли новым менеджером в компанию, и там принята исторически сложившаяся форма отчетов, которая никому не сдалась и которой придерживается половина сотрудников, то надо ли насаждать эти отчеты?

Если же у вас отчеты правильные и нужные, а их не соблюдает новый сотрудник — это другая ситуация. Если с этим ничего не делать, остальные заметят, и у них может возникнуть соблазн перенять неправильное поведение: «Нет, ну если ему можно, почему мне нельзя?»

Если отчеты являются для вас не просто бюрократией и попыткой навести прозрачность «наверх», а еще и источником информации для вас как для менеджера — проблема тоже есть.

Какова ваша цель?

— Допустим, человек продолжит вести себя так же, как сейчас, но его рабочие результаты вырастут в разы — вас его поведение устроит?

Отчеты — это не цель, это всегда средство. Средство наведения прозрачности, осуществления контроля и т. д. Чего реально вы хотите добиться?

Человек всегда себя так вел или нет?

— С какого момента это началось?

— Что могло послужить причиной переключения пове­дения?

Если человек всегда присылал отчеты через пень колоду — это одна ситуация. Если же раньше все было хорошо, а теперь отчеты то есть, то нет — другая. Может быть, ему что-то начало давить на голову. Или вы недавно на всю команду прислали письмо «Коллеги, вы достали не слать отчеты», — а он обиделся, потому что вообще никогда не пропускал эту важную бюрократическую процедуру. Что могло переключить его поведение?

Если таковое переключение имело место, вы всегда можете начать разговор со слов: «Смотри, раньше было все хорошо, а сейчас вот так. Что изменилось?»

Человек понимает, чего вы от него хотите? (Вы ему это четко говорили?)

Имеется в виду, знает ли он формат отчетов и четко ли понимает, к какому сроку и зачем они нужны?

Он умеет делать то, что вы от него хотите? (Вы когда-нибудь видели, чтобы он делал то, что вы от него хотите?)

Бывало ли такое, чтобы он прислал вовремя отчет в том виде, в котором нужно? Если да, тот пункт можно смело вычеркивать с повестки дня.

У него есть физическая возможность делать то, что вы от него хотите? (Кто или что еще съедает его время?)

Не сложилась ли такая ситуация, что кто-то (не начальник ли?) нагрузил на человека столько, что и F-150 не вытянет, но еще и пристает к нему с отчетами, которые обычно тоже требуют времени?

Как эта ситуация может выглядеть с точки зрения человека?

Что там человек вообще говорит по поводу отчетов? «Эти отчеты вообще никому не нужны», «Да я не успеваю, потому что работаю над проектом XYZ», «Да эти отчеты отнимают по полтора часа, я лучше поработаю…» — это все разные ситуации.

Хороший вопрос для продолжения разговора, когда вы слышите подобное: «Скажи, пожалуйста, это единственная причина, по которой ты не присылаешь отчеты вовремя, или нет?»

Чего человек добивается своим поведением? 

Внимания к своим нуждам? Внимания к тому моменту, что отчеты — бесполезная бюрократия? Внимания к тому, что он один присылал отчеты, а остальные нет? — зависит от истории вопроса.

Чего он вообще хочет как человек? Какие у него глобальные цели?

Какие аргументы покажут ему, что его текущее поведение противоречит его целям?

И здесь мы снова можем применить подход «“Хотелки” → Аргументы», который мы уже разбирали в главе 6.




«ХО­ТЕЛ­КА»


АР­ГУ­МЕНТ про кон­тр­кон­струк­тив­ность


Ра­бо­тать над ин­те­рес­ны­ми за­да­ча­ми


Ин­те­рес­ные и от­вет­ст­вен­ные за­да­чи да­ют­ся тем, на ко­го мож­но по­ло­жить­ся


Не ра­бо­тать над скуч­ны­ми за­да­ча­ми


Те­бе до­ста­ют­ся толь­ко скуч­ные, ру­тин­ные и не­важ­ные за­да­чи


Рост зар­пла­ты


В на­шей ком­па­нии рас­тут те, кто соб­ствен­ным при­ме­ром по­ка­зы­ва­ет, как на­до ра­бо­тать. И кто со­блю­да­ет за­ко­ны, да­же если с ни­ми не со­гла­сен.

Если сей­час ме­ня по­про­сят ко­го-то ре­ко­мен­до­вать в ме­нед­же­ры, я не смо­гу ре­ко­мен­до­вать те­бя


Карь­ер­ный рост


…


…


Разговор можно построить примерно так:

— Василий, привет! Будет минутка?

— Конечно. А что?

— Хотел поговорить о том, что не присылаешь отчеты во­время.

— Ага…

— По этим отчетам оценивают нашу команду, и для меня каждый не присланный вовремя отчет — конкретный геморрой. Но поговорить я хотел не об этом. А о том, почему это геморрой для тебя.

— В смысле?

— Ну, в нашей команде я занимаюсь распределением задач. Интересные и ответственные задачи я даю тем, на кого могу положиться. Если человек не справляется с элементарной задачей — прислать вовремя отчет, могу ли я поручить ему ответ­ственную задачу?

— Ну, отчет — это отчет, а задача — это задача…

— Все так, но по факту я тебе сейчас могу давать только рутинные, некритичные задачи.

— Да почему так-то?

— Ну а как? Более того, на этих задачах я потом должен как-то оценивать твой рост. И как мне его оценить, чтобы у тебя еще и прибавка к зарплате случилась?

— Нормально. То есть главное у нас — бумажки писать, а не работать.

— Важны обе темы. Кроме того, в нашей компании менеджерами назначают тех, кто показывает пример остальным, в том числе в плане соблюдения законов компании. Даже если он с этими законами не согласен. Вот если сейчас у нас откроется менеджерская позиция и меня попросят кого-то на нее порекомендовать, я не смогу рекомендовать тебя со спокойной совестью. А ну как ты потом заказчику будешь отчеты через раз присылать. Меня директор спросит: Саша, ты кого рекомендовал?

— Гм, как-то все непозитивно совсем…

— Ну так а я почему к тебе пришел-то?



***

В этом диалоге сотрудник сопротивлялся до последнего. В реальности он может начать искать решение гораздо раньше — в зависимости от того, что для него важно.

Да ладно, скажете вы, это что же, в таком пустяковом кейсе надо сидеть и полчаса анализировать, что и куда? Не проще ли дать по голове, поправить мотивацию доступными сред­ствами — и отчеты наладятся! Может быть, наладятся. А может быть, и нет. Но что точно разладится — отношение к вам как к руководителю. Если руководитель не может объяснить, зачем он что-то требует, он дважды идиот. Он заставляет людей делать непонятные вещи, но главное — сам не понимает, для чего это нужно.

Надо ли работать с таким руководителем? Вопрос времени, когда от него уйдут люди. И поверьте, сделают они это в самый неожиданный момент. Не лучше ли сейчас потратить полчаса, чтобы научиться правильно разбираться в ситуациях и доносить свои мысли до людей?




ГЛАВА 14

Техлид матом доносит обратную связь. Люди обижаются

Помнится, это у Льва Николаевича: все счастливые семьи счастливы одинаково, а каждая несчастливая — несчастна по-своему. Тренинговые группы все несчастны одинаково. В каждой тренинговой группе находится человек, который не верит в тренинги. Непременно есть участник, который ошибается на каждом кейсе, после чего начинает объяснять всем вокруг, что кейсы устроены неправильно. И обязательно находится персонаж, который обратную связь до коллег любит доносить матом и очень обидно. Не на тренинге — в жизни.

Остановимся на этом кейсе подробнее.




Кейс «Матерящийся техлид»

Вы — менеджер проекта из пяти человек. В команде есть технический лидер Коля, отличный инженер, но не очень ловкий коммуникатор. Если видит, что кто-то делает хуже, чем он, то это обязательно «говно», «херня» и «руки из жопы».

Также в команде работает тестировщица Маша, которая пришла и в профессию, и в команду недавно. Однако делает несомненные успехи. Машу очень задевает такая обратная связь со стороны Николая. Настолько, что пару раз ее видели плачущей после планерки. И вот сегодня утром она робко постучала в дверь вашего кабинета и сообщила, что, наверное, будет увольняться, потому что общение с Колей приносит слишком много негативных эмоций.

Вы решаете провести с техлидом воспитательную беседу, и у вас есть полчаса, чтобы подготовиться к разговору. Какие аргументы вы подготовили бы?

Для того чтобы подготовить аргументы, давайте сначала подготовим два списка.

Список № 1. Позитивные намерения техлида. Чего он хочет добиться, донося матом свои мысли до коллег?

Чтобы работа делалась качественно.

Чтобы процесс шел быстрее, а то Маша тупит (= работает медленнее, чем Коля).

…

Список № 2. «Хотелки» и цели техлида. Чего он хочет как человек?

Роста зарплаты.

Быть авторитетом.

Роста в менеджеры.

Роста в главные техлиды компании.

…

Дальше наша задача — придумать аргументы, которые показали бы техлиду, что его поведение противоречит тому, чего он хочет добиться.




ЧЕ­ГО ХО­ЧЕТ ТЕХ­ЛИД


АР­ГУ­МЕНТ про кон­тр­кон­струк­тив­ность


Что­бы про­цесс шел быст­рее


Быст­рее не по­лу­ча­ет­ся. Ма­ша пла­чет по пол­ча­са пос­ле об­ще­ния с то­бой. А мо­жет во­об­ще уво­лить­ся.


Что­бы ра­бо­та де­ла­лась ка­чест­вен­но


По­лу­чив один раз в лоб ма­том, лю­ди бо­ят­ся под­хо­дить с во­про­са­ми. В ре­зуль­та­те де­ла­ют, как уме­ют, то есть не­ка­чест­вен­но. И не учат­ся.


Рост по день­гам


Из-за тво­их дейст­вий ко­ман­да ра­бо­та­ет мед­лен­нее.


Рост в ме­нед­же­ры


Ме­нед­же­ры — те, кто уме­ет кор­рект­но до­нес­ти свою точ­ку зре­ния до дру­гих лю­дей.


Быть ав­то­ри­те­том


Лю­ди бо­ят­ся под­хо­дить к те­бе за со­ве­том. Бу­дут под­хо­дить к ко­му-то дру­го­му.


Рост в глав­ные тех­ли­ды


Твое про­дви­же­ние ту­да не под­дер­жат, ког­да узна­ют об осо­бен­нос­тях тво­ей кон­струк­тив­ной об­рат­ной свя­зи.


Через полчаса в вашу дверь уверенно вламывается Ни­колай:

— Насяльника, зачем вызывал?

— Хотел обсудить ситуацию с донесением матом обратной связи до Маши.

— Да, Маша тупая.

— Гм, это твоя точка зрения, но я поговорить не об этом хотел. Ты зачем матом-то? Почему не объяснить, в чем дело?

— Так я ж говорю, она тупая, а так быстрее получается. Я ей бахнул в лоб крепким словом, и она сразу пошла исправлять.

— Быстрее? Так быстрее-то не получается… Думаешь, Маша после этого идет сразу исправлять? Ни фига. Она сначала двадцать минут плачет. Потом она все равно не идет работать. Она идет ко мне, и следующие пятнадцать минут я выслушиваю, как ей не нравится с тобой работать. После чего я иду к тебе, и вот мы уже десять минут обсуждаем эту ситуацию. Обрати внимание, никто из нас в это время не работает. Сейчас ты от меня выйдешь, и что? Пойдешь объяснять Маше, что не надо через твою голову бегать к начальству. Маша уволится. Вопрос: кто тогда будет делать ее работу?

— Эмм… Серега?

— Да? А он уже согласился?! Второй вопрос — нам придется искать нового тестировщика. Собеседования кто будет проводить? Повторю вопрос: ты чего хочешь-то?

— Блин, начальник! Я хочу, чтобы работа сразу делалась качественно, а не как у Маши.

— Так и качественно не получается. Люди что-то делают, потом идут показывать тебе как техлиду. Ты даешь свои комментарии, люди правят. А так они начинают бояться к тебе подходить. Делают, как сами считают нужным. Потом мы обнаруживаем косяки в последний момент. Потому что люди к тебе побоялись подойти. Это качественнее?

— Так надо людей нормальных набирать…

— Да кто спорит. А учить их не надо, что ли? У нас есть те, кто есть. Как говорил товарищ Сталин, других писателей у меня для вас нет. Теперь по факту: от всего этого команда работает медленее, чем могла бы. Когда через полгода руководство будет обсуждать повышение зарплат, как они оценят такое дости­жение?

— Наверное, не очень…

— Именно. Кроме того, насколько я знаю, ты хочешь расти. В менеджеры или в главные техлиды — неважно. Тот, кто наверху, должен уметь находить общий язык с любыми людьми. Даже с заказчиками, которые нам могут казаться идиотами. Сейчас ты явно показываешь не только мне — всем, что общий язык ты со всеми людьми найти не можешь. Это по факту. Соответственно, если сейчас откроется позиция, на которую ты хотел бы попасть, смогу ли я тебя туда порекомендовать? (Важный момент: пугать не надо, говорите так, только если вы действительно не сможете порекомендовать.)

— …

— Ну и про авторитет. Авторитет в команде — это тот, к кому люди ходят за ответами. А если они боятся идти к тебе, они начнут ходить к другому, кто им спокойно объяснит, в какую сторону копать. Постепенно к этому человеку будет прорастать народная тропа. И вот вопрос: в этот момент кто де-факто будет техлидом команды?

— …

(Как и в прошлых кейсах, здесь техлид сопротивляется до последнего. В реальности он может «сдаться» раньше, в зависимости от того, что для него важнее.)



***

В этом кейсе есть некоторая глубина с точки зрения прин­ципа адресности. В ситуации задействованы три персонажа: техлид Коля, несчастная тестировщица Маша и вы как менеджер. Решать ситуацию вы стали с Колей. Но можно попробовать решить ее и с Машей. Если вы объясните Маше, для чего ей нужно научиться воспринимать такой формат обратной связи — это тоже может сработать. Ведь если Маша хочет расти, то не факт, что на ее следующей позиции ей попадется благостный начальник. Вполне возможно, попадется реальный «упырь». Чего ж теперь, всю жизнь бегать от таких начальников? А вот сейчас есть неплохая возможность научиться работать с таким типом людей.




ГЛАВА 15

Заказчик звонит напрямую сотруднику

Если подумать, какая роль является самой обидной, мне кажется, это определенно роль заказчика. Их не любят исполнители все вместе и каждый из них в отдельности. «Они не знают, чего хотят, у них семь пятниц на неделе, вообще они не очень адекватные и точно не умные». Главное, заказчиков все не любят, а те платят за весь этот балаган. Определенно, самая обидная роль.

Зачастую мы просто не видим и не понимаем, что происходит в голове заказчика, а он, в свою очередь, не видит, что происходит в нашей (см. главу 8). И это нужно уметь решать. Попрактикуемся?




Кейс «Заказчик звонит напрямую инженеру»

Вы руководите небольшой командой, которая делает проект для вашего любимого заказчика. С заказчиком у вас договорные отношения. Прописаны регламенты взаимодействия — все по науке. В какой-то момент вы узнаете, что заказчик периодически звонит напрямую одному из ваших инженеров (Василию) и просит его допилить кое-что по мелочи в продукте. Василий, добрая душа, все это делает, только никому не сообщает.

Возникает ряд проблем: прежде всего, Василий не успевает сделать то, что было для него запланировано. Во-вторых, то, что он делает по просьбе заказчика, нигде не учтено, не записано и не протестировано. В-третьих, за эти дополнительные работы заказчик не доплачивает, хотя должен.

Все это выглядит не очень хорошо. Поэтому вы решаете обсудить ситуацию с заказчиком. Сейчас как раз есть пара часов, чтобы не спеша подготовиться к разговору.

Понятное дело, сначала надо собрать факты. Как часто звонит заказчик? По какому поводу? Что конкретно просит сделать? Сколько времени это занимает? Не говорит ли, почему звонит напрямую инженеру, а не идет по стандартной процедуре запроса на изменение? И так далее.

Источник информации в данном кейсе — инженер Василий. Вопрос: надо ли Василию запретить впредь реализовывать просьбы заказчика? На тренингах менеджеры делятся на две группы: одни считают, что запрещать надо, другие — что не надо.

Нюанс ситуации заключается в том, что на момент сбора фактов у инженера вы не знаете, до чего вы потом договоритесь с заказчиком. Вы не знаете, что у него в голове. Вы запретите инженеру реализовывать просьбы, а потом выяснится, что заказчик хочет работать исключительно с Василием, потому что он единственный адекватный человек в проекте. И как тогда преподносить эту новость инженеру? Вы решите эту проблему, но подорвете свой авторитет: сначала запретили, через час разрешили. Лучше не спешить.

Допустим, выяснится, что заказчик звонит раз в неделю, просит что-то по мелочи, это занимает каждый раз по два часа. С чего начать разговор с заказчиком? Понятное дело, вы спросите:

— Сергей Сергеич, добрый день! Как здоровье вашей матушки Серафимы Палны, но, впрочем, я не за этим. Увидел, что вы звоните напрямую Василию, и он по вашей просьбе реализует кое-какие штуковины. Однако, это идет вразрез с нашими процедурами. Вы почему не по процедуре, а напрямую к Ва­силию?

— Ну потому что сделать там надо обычно быстро и по мелочи, а через процедуру — это минимум на неделю.

Что говорить дальше? О-о-о, обычно у слушателей много версий. И все сводятся к тому, что они начинают объяснять заказчику, насколько ситуация неудобна им как менеджерам. Однако заказчика это вообще не должно взволновать: если менеджеру сложно, то это нормально — за это он, менеджер, получает немалые деньги:

— Сергей Сергеич, но то, что Василий делает, не учитывается в планах проекта.

— Ну ты там как-то это учитывай.

— Так Василий не говорит, что вы его попросили сделать…

— И что, мне идти Василия воспитывать? Узнавай у него, что там и как, или еще как-то…

— Но он не успевает сделать то, что мы запланировали…

— Ну я же не идиот. Я понимаю, что при попытке впихнуть невпихиваемое выпихивается впихнутое ранее. Ты мне тогда говори заранее, что вы не успеваете сделать, согласуем.

Похоже, подход должен быть другим. И чтобы понять, что здесь происходит, позаимствуем схему из главы 7:
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Ваши проблемы создаются действиями заказчика, которыми он решает свою проблему. Какую? Он сам сказал: ему надо БЫСТРО. Если вы ему промоете мозг и расскажете о своих трудностях перепланирования, ему не будет нужно БЫСТРО? Вряд ли. Однако решение для своей проблемы он выбрал неудобное нам. И мы… можем проверить его на устойчивость! (См. главу 5, раздел «Обсуждение решения».)

— Сергей Сергеич, добрый день! Увидел, что вы звоните напрямую Василию, и он по вашей просьбе реализует кое-какие штуковины. Однако это идет вразрез с нашими процедурами. Вы почему не по процедуре, а напрямую к Василию?

— Ну потому что сделать там надо обычно быстро и по мелочи, а через процедуру — это минимум на неделю.

— Ага, вот поэтому и я пришел. А что будет, если Василий заболеет (уедет в отпуск / уволится), а вам надо будет срочно?

— Э-э-э (такая ситуация в опыте заказчика могла отсутствовать: Василий всегда был жив, здоров и доступен)… Тогда тебе буду звонить, наверное…

— А мне тогда надо быть готовым пустить эту задачу в работу как можно быстрее, чтобы получилось не медленнее чем через Василия.

— Ну да.

— Давайте попробуем в следующий сделать это через меня. Я пока заранее спланирую все так, чтобы было не медленнее, чем через Василия. Заодно мы в этой схеме, когда вам нужно быстро что-то сделать, устраним неустойчивый элемент в виде конкретного инженера.



***

Сработает этот способ или нет? Покажет только жизнь. Но его точно имеет смысл попробовать, прежде чем переходить к другим заготовленным аргументам. Если он сработает и вы измените решение, то ваши проблемы либо автоматически исчезнут, либо трансформируются в другие, которые и нужно будет решать.

Да, и не думайте плохо о заказчиках. Лучше вспомните, как вы делали ремонт квартиры, что думали об исполнителях и результатах их работы. А вашим заказчикам каково?




ГЛАВА 16

Применение конструктивной конфронтации к управленческим кейсам

Когда вопрос не в изменении поведения человека, а в принятии решения.




Кейс «Что делать, если человек не справился с повышением»

Антон руководил командой проекта «Интернетмагаз» уже пять лет. Когда-то они начинали его вместе с Серегой. Антон больше занимался общением с заказчиком, Серега — техническими вещами.

Со временем команда выросла до 12 человек. Серега стал руководить небольшой командой серверной части. Так продолжалось года три, пока Антон не обнаружил, что Серега «припотух».

Выяснилось, что все эти технические заморочки ему порядком надоели и Серега хочет двигаться в менеджеры. Сказано — сделано. С заказчиком согласовали должность бизнес-аналитика, которая должна была стать для Сереги промежуточным этапом на пути в менеджеры. Вместе с заказчиком решили, что месяц станет испытательным сроком для Сереги на переход в бизнес-аналитики. То есть если месяц все будет хорошо и заказчик окажется всем доволен, то Серега окончательно становится бизнес-аналитиком.

При этом на место руководителя команды серверной части Серега порекомендовал Ивана. Ивана эта новость настолько воодушевила, что он начал работать еще больше, изучать все, что можно изучить.

Прошел месяц. Иван за этот месяц настолько продвинулся, что стал полноценной заменой Сереге. Заказчик вроде бы тоже к Сереге как бизнес-аналитику никаких претензий не высказывал. Случился двойной переход: Серега официально был закреплен в должности бизнес-аналитика, Иван — лидера серверной команды. Сереге за успешный переход на 15% подняли зарплату. Ивану тоже.

И тут начались проблемы. Заказчик начал высказывать свое недовольство Серегиной работой. То он не то услышит, то не так напишет, то вообще с ним тяжело договориться: «А чего вы хотите от технаря?»

В результате через месяц Серега пришел к Антону с просьбой вернуться в руководство серверной командой:

— Антох, понял, что это не мое. В первый месяц вроде все было ОК. Но, как оказалось, просто работы было мало. А сейчас Семен Владимирович шумит, впадает в неадекват. Я понял, что общение с людьми — не мое, и понял, что по-настоящему хочу заниматься техническими вещами. Давай, чтобы дров не ломать, я вернусь в руководство серверной частью? Пусть потеряю в деньгах, но зато буду заниматься тем, что умею.

Антон взял паузу на размышление. Что делать? Технических позиций в проекте одна — та, на которой раньше работал Иван. Туда сейчас ищут инженера. Вернуть все? Или не возвращать?

Что скажете? Поможете Сереге?

Принципы конструктива можно применять не только к обсуждениям, но и к анализу управленческих ситуаций. Попробуем?

Принцип своевременности. Если возвращать ситуацию, то это означает сразу два понижения: для Сереги — на прежнюю должность с прежней зарплатой. И для его бывшего подчиненного Ивана, который теперь полностью выполняет роль руководителя серверной части проекта. И можно предположить, что в случае этого решения Иван будет демотивирован и появится значительный риск его ухода. Потому что вариант его понижения с ним заранее не обсуждался и для него это решение будет неожиданным и несправедливым. Кроме того, состояние Сергея сейчас под вопросом — он попробовал, не справился и просится обратно. Два демотивированных сотрудника или один — выбор выглядит таким образом. Похоже, что решение должно быть другим, а не просто вернуть всех на прежние места.

Второй момент: если с Сергеем вы решите расставаться, как это воспримут другие члены команды? Попытаешься расти — тебя уволят? Об этом стоит подумать.

Принцип адресности. С кем обсуждать? И с Сергеем, и с Иваном. Мы не знаем, каким будет итоговое решение этого управленческого кейса. Может быть, Иван захочет попробовать себя в бизнес-анализе и движении в менеджеры. Для него это может означать ускоренный карьерный рост. И тогда получится вернуть Сергея в руководители серверной части, а Ивану предложить двигаться дальше.

Факты и данные. Намерение решить проблему, а не человека. При принятии сложных управленческих решений, когда затронуты интересы многих людей и зачастую не получается сделать хорошо всем, на что можно опереться? На интересы бизнеса. С точки зрения бизнеса что у нас есть: команда серверной части, где есть играющий мотивированный руководитель (Иван). И есть Сергей, который не справился на новой должности. Как будет лучше проекту, команде — я исходил бы из этого.

Подводя итог этому кейсу. Возвращать все — это, похоже, не самое устойчивое решение. А как тогда? Разговаривать с действующими лицами. Сергей, Иван — чего они хотят. Какая конфигурация учтет максимум интересов и главное — интересы бизнеса и команды. Что мы будем делать, если новая конфигурация не сработает? Как объяснить то, что произошло и будет происходить, другим членам команды, чтобы у них была ясность?

Принципы конструктива не гарантия того, что все разрешится идеальным для всех образом. Но они — точки опоры. В данном кейсе руководитель ясно не применил принцип своевременности — не подумал наперед, что произойдет, если реконфигурация команды не сработает. И это факт. Но не поздно вернуться к принципам конструктива и теперь подумать.




Кейс «Забыли о клиенте, который заплатил нам много денег»

Школа менеджеров «Вертолет» в мае прошлого года запланировала онлайн-конференцию из 80 докладов. Некоторые корпоративные клиенты купили доступ к конференции только ради получения записей (не успевали собрать сотрудников на просмотр трансляций).

В частности, компания «Мега-Софт» заплатила $4000 за записи всех докладов конференции. Так получилось, что по вине компании «Фирмтрек», которая осуществляла трансляцию, половина записей оказалась испорчена. «Фирм­трек» клятвенно обещала восстановить все записи, даже выделила на это отдельного человека.

Со стороны школы менеджеров «Вертолет» работы по восстановлению записей и передаче их корпоративным клиентам курировал технический специалист Федор (зар­плата $1000 в месяц). Ему поставили задачу проследить за восстановлением всех записей и передачей их корпоративным клиентам.

Работы как-то шли, Федор регулярно говорил о том, что еще две записи восстановлены. Но параллельно была большая загрузка, и Федор активно привлекался к другим проектам.

Через полгода компания «Мега-Софт» поинтересовалась, когда же ей наконец пришлют все записи докладов, за которые они заплатили $4000. В этот момент в обсуждении с Федором выяснилось, что: а) он ни разу не написал клиентам о ходе работ, б) 30% записей принципиально не могут быть восстановлены, о чем клиенты тоже не в курсе. А компания «Фирмтрек» как раз на прошлой неделе объявила о своем закрытии.

Все это в горячке новых проектов как-то выпало у Федора из головы.

«Вертолет» встал перед перспективой возврата всех денег за конференцию, а над Федором нависла угроза карающего возмездия за то, что он не сказал об этом раньше.

Директор «Вертолета» Станислав поначалу пришел в ярость и хотел немедленно уволить Федора, но потом сел подумать: а что делать-то?

Вопрос: что делать Станиславу?

Поскольку большая часть книги уже прочитана, то вы наверняка с легкостью заметите, что проблем в этой ситуации, по сути, две.

Проблема № 1. Как решить вопрос с заказчиком («Мега-Софтом»)? Люди заплатили деньги, не получили продукт и сейчас испытывают недовольство.

Проблема № 2. В компании есть проблемы с доставкой результатов и продуктов заказчикам (это включает в себя с работу с субподрядчиками, наведение прозрачности работ и т. д.).

Согласно принципу своевременности, начинаем с того, что болит прямо сейчас, — недовольство заказчика. Что тут можно сделать? Выдать то, что есть, плюс пообещать услуг и продуктов на в два раза большие деньги плюс, возможно, что-то еще. Вернуть деньги — крайний вариант, перед ним можно много что обсудить.

Затем к тому, как сделать так, чтобы проблема больше не повторялась. Возможно, здесь и нужно будет уволить технического специалиста, если проблема в нем. Но опыт показывает, что чаще всего проблема в отсутствии опыта и процессов.




Кейс «Человек внезапно уходит из-за обиды на ком­панию»

С инженером-тестировщиком проводятся регулярные встречи один на один, он на испытательном сроке. Работает отлично, и менеджер до него это доносит. Не дожидаясь окончания срока, говорит, что получил другое предложение и хочет уходить. В процессе общения выясняется, что давно обижен на компанию, считает, что его недооценивали, проект неинтересный и т. д. На встречах это озвучено не было.

Как можно удержать человека?

Как избежать похожих ситуаций в дальнейшем?

Очень правильно поставлены вопросы — правильно с точки зрения принципа своевременности.

Проблема № 1. Как удержать человека. Чего он хочет? И что из этого вы можете ему дать? Я обсуждал бы эти два во­проса. Допустим, человек хочет расти в руководители, хочет уважения. И тогда к этим его желаниям вы можете привязывать свои аргументы.

Я услышал, ты считаешь, что я тебя недооценивал. Я хочу, чтобы ты знал, что это не так. Похоже, твое ожидание по тому, как руководитель должен выражать оценку, и то, как я это делаю, — расходятся. Я не знаю, как будет в другом месте, но я могу пообещать тебе, что этот во­прос я готов синхронизировать. И моя реальная оценка твоей работы — я ценю то, что ты делал и сделал.

Я знаю, что ты хочешь расти в руководители. При этом в руководители растут те, кто своевременно озвучивает то, что у них накопилось и накипело. Кто говорит прямо, в том числе о своем недовольстве. Похоже, по какой-то причине ты этого не делал, но я обещаю, что, если ты останешься, я постараюсь наше общение сделать более прямым, чтобы: а) я тебя лучше слышал; б) у тебя была возможность говорить прямо то, что ты думаешь. Мне кажется, это значительно поспособствует наработке навыков руководителя.

Понял, что для тебя важна интересность проекта. Но пока я не знал, насколько он для тебя интересен, я не мог что-то делать по этому поводу. Теперь знаю. Не могу пообещать, что завтра он сменится на интересный (это зависит не только от меня), но могу пообещать, что буду эту тему держать в голове, обсуждать с руководством и прислушиваться к твоему мнению.

…

Нет никаких гарантий, что человек останется. И нет задачи оставить его любой ценой, наобещав с три короба. С точки зрения конструктива важно, чтобы была полная ясность по тому, что происходит, и кто что обещает сделать. А дальше человек сам должен сделать выбор. Сделает в вашу пользу — в условиях ясности вам обоим будет работать гораздо легче. Сделает в другую сторону — ну что ж, значит, вы не подошли друг другу. И лучше это обнаружить раньше, чем позже.

Проблема № 2. Как избежать подобных ситуаций? Тут интересный момент: подобных — это каких?

Если в проекте оказывается человек, которому этот проект внезапно оказывается неинтересен, то речь об этапе отбора. Например, об использовании проективных вопросов, чтобы прояснить, какая работа человеку нравится, а от какой у него начинается аллергия. «Как вы думаете, почему люди годами работают в проектах поддержки?» — «Вероятно, не могут найти нормальной интересной работы». Ну вот, человек озвучил, что работа в поддержке — не совсем его. (Подробнее о методиках прояснения мотивационных факторов на собеседовании можно прочитать в замечательной книге Светланы Ивановой «Искусство подбора персонала»6).

Если речь о том, как сделать так, чтобы не нанимать обидчивых людей, которые молчат-молчат, а потом уходят, это тоже про этап отбора. А если речь о том, что человек озвучивал свое недовольство, но менеджер не воспринимал это всерьез, — вот тут вопрос к менеджеру: как давно ты чистил уши и освежал свои навыки слушания и слышания? Возможно, вопросы для прояснения критики из главы 3 как раз помогут.




ГЛАВА 17

Кейсы наших студентов

Давайте рассмотрим несколько реальных ситуаций от студентов «Стратоплана», чтобы показать, с какой стороны можно к ситуациям подходить — согласно конструктивной конфрон­тации.




«Сотрудник закапывается в незначимые задачи и обижается на контроль»

Есть у меня один сотрудник — ведущий программист. Человек достаточно эмоциональный и «увлеченный». Если вдруг появилась какая-то незнакомая задача, он готов разобрать ее до мельчайших подробностей, чтобы докопаться до истины. Правда, иногда бывает так, что, разобрав велосипед, он собирает телевизор. Однако ближе к делу.

Выдал ему сложное задание, с которым он, как оказалось, не сталкивался. Он начал копать, ковырять. Что-то уронил, где-то починил, обвинил всех и вся, включая Б. Гейт­са, в кривости рук, потом дошел, что все вроде и правильно, такова жизнь. Но. Есть определенная задача, по которой он уже провалил сроки (ок, случается, было заложено по времени). Но возникает ощущение, что человек потух, задача рутинная и неинтересная для него. Вместо того, чтобы допиливать все до результата, начинается разброд и шатание. То иконку один час менять, то с логотипом играться. То показывать, какую можно фичу прикрутить (совершенно не нужную). На здравые факты, что надо делать результат, а не то, чем ты занимаешься, человек начинает обижаться и доходит чуть ли не до «итальянской забастовки», со всеми вытекающими. Вот и вопрос, как быть в такой ситуации? Каким образом общаться с гиперобидчивыми и эмоциональными людьми, чтобы они не принимали это на свой счет (и которым сложно доходят логические доводы «надо» и факты)?

Из описания ситуация понятно, что многое непонятно. Поэтому достаем список вопросов из главы 11 и пытаемся разобраться (деталей в кейсе не так много, поэтому будем высказывать предположения).

Есть ли проблема? Я бы сказал, две. Первая: задача не решается. Вторая: непроясненное состояние сотрудника, которое вызывает вопросы и даже опасения.

Какова ваша цель? Исходя из двух проблем и целей будет две:

1) чтобы задача делалась;

2) чтобы наступила ясность по тому, как человек себя ощущает на работе.

Человек всегда себя так вел или нет? С какого момента это началось? Что могло послужить причиной переключения поведения?

Вот тут много неясного. Человек не всегда себя так вел. Раньше работал с энтузиазмом и задачи выполнял. А тут не выполняет. Это может быть точкой начала разговора: «Слушай, раньше было вот так, а сейчас не так. Почему?»

Если человек начнет что-то излагать, вы всегда можете уточнить: «Скажи, пожалуйста, причина только в этом?» И дальше, возможно, услышите еще ряд причин.

Человек понимает, чего вы от него хотите? (Вы ему это четко говорили?)

Он умеет делать то, что вы от него хотите? (Вы когда-нибудь видели, чтобы он делал то, что вы от него хо­тите?)

У него есть физическая возможность делать то, что вы от него хотите? (Кто или что еще съедает его время?)

Исходя из анализа этого блока, можно сделать вывод, что человек не умеет выполнять такие задачи. Если причина, на которую сошлется человек, будет единственной, можно предложить свою помощь. Или помощь того, кто может помочь. И посмотреть, как пойдет.

Как эта ситуация выглядит со стороны человека? Чего человек может добиваться своим поведением?

«Итальянская забастовка» обычно говорит о несогласии с чем-то и привлечении к себе внимания. Я бы здесь уточнял: а чего он добивается таким поведением и почему задача не выполняется?

Чего он вообще хочет как человек? Какие у него глобальные цели? Какие аргументы покажут ему, что его текущее поведение противоречит его целям?

Если он хочет расти в руководители, то аргументом может быть: «Старик, с итальянскими забастовками руководителями не становятся. Если сейчас появится позиция, я тебя рекомендовать не смогу».

Если человек хочет больше денег, то: «Задача не двигается, хотя ты обещал ее выполнить к такому-то сроку. Когда будет оценка работы и пересмотр зарплат, как мне оценить твою ра­боту?»

Если он хочет быть авторитетом, то: «Технический лидер — это тот, кто доводит задачи до конца, ориентирован на результат. Другие люди это видят и стараются ориентироваться на его пример. А сейчас пример в чем?»

Если человек хочет спокойствия, то можно попробовать зайти с такой стороны: «Я знаю, что ты не хочешь, чтобы тебя лишний раз дергали, но… задача не делается. Есть срок, результат нет. Новый срок — снова результата нет. В какой момент я должен перестать к тебе ходить и тебя дергать?»

Не факт, что в реальности ситуация разложится именно в такие ответы, но надеюсь, подход понятен.




Кейс «Почему они не ставят задачи друг другу?»

Есть два человека, у которых совсем не клеится коммуникация. Они равные по значимости специалисты. Один больше исполнитель, второй склонен генерировать идеи. Пока ситуация такова, что все решения и какие-то обсуждения проходят через меня по цепочке. Первый мне говорит: надо сделать такой-то скрипт с таким-то функционалом. Я иду ко второму и говорю — надо сделать такой-то скрипт с таким-то функционалом. Все работает. Если первый напрямую говорит второму: «Надо сделать скрипт», начинается:

— А почему сам не сделаешь?

— А зачем этот функционал?

— Я сейчас занят, давай позже.

— …

и еще тысячи причин, которые не позволяют получать результат.

Я хочу поменять ситуацию, так как время обсуждения и доработки конечной версии сильно увеличивается. Соответственно, хочется его направить на другие задачи, а эту ситуацию решить.

Как мне быть? С чего начать? Со встреч один на один? Или собраться втроем и пытаться обсудить претензии друг к другу и пути их решения?

Начнем с конца — с кем обсуждать? Ситуация затрагивает двух сотрудников и их руководителя (автора кейса). Как тут применить принцип адресности? Я бы обратил внимание на градус накаленности обстановки. Если коллеги категорически не ладят друг с другом, то лучше для начала встретиться с каждым один на один. Если же отношения у них нормальные, но не клеится рабочий процесс, то можно собраться и втроем.

А дальше снова достаем список вопросов из главы 11 и творчески над ним работаем.

Есть ли проблема? Однозначно есть — задачи делаются только через руководителя. Если не решать, рано или поздно он станет узким местом.

Какова ваша цель? Чтобы люди могли ставить друг другу задачи, и эти задачи выполнялись — без вовлечения руководителя.

Человек всегда себя так вел или нет? С какого момента это началось? Что могло послужить причиной переключения поведения?

В кейсе об этом ничего не сказано. Давайте исходить из того, что так было всегда.

Человек понимает, чего вы от него хотите? (Вы ему это четко говорили?)

Вы когда-нибудь говорили второму, что если первый приносит ему задачу, то ее надо делать? То есть как будто это вы принесли задачу. Это называется легитимная передача власти.

Если это не говорилось, то чему удивляться? Или сотрудник должен выполнять все задания всех, кто бы к нему ни пришел? Секретарша из офиса попросила его сбегать за пирожными — давай, беги? Хотя, если девушка приятная, можно и сбегать — плохой пример. Но логика понятна? Какие задачи и от кого человек должен получать — он это четко понимает?

Он умеет делать то, что вы от него хотите? (Вы когда-нибудь видели, чтобы он делал то, что вы от него хотите?)

Здесь не всегда вопрос про технический навык. Он, допустим, есть. Здесь же еще вопрос про приоритезацию задач. Человек чем-то занят, тут его коллега притаскивает ему еще задачу — как понять, что отложить, что не откладывать? Что делать в первую очередь, что во вторую? Умеет человек принимать такие решения или нет? А то он решит по-своему, а потом вы как начальник к нему придете и будете недовольны… Лучше, на всякий случай, отказаться… — вполне возможно, причина его отказов в этом.

У него есть физическая возможность делать то, что вы от него хотите? (Кто или что еще съедает его время?)

Тут непонятно — вроде бы время есть, когда начальник приносит задачу.

Как эта ситуация может выглядеть со стороны человека? Чего человек может добиваться своим поведением?

Когда приходит начальник — это понятный расклад. А когда коллега — чего это я должен делать то, что он просит? Непонятно.

Чего он вообще хочет как человек? Какие у него глобальные цели? Какие аргументы покажут ему, что его текущее поведение противоречит его целям?

Если он хочет расти в руководители, то аргументом может быть: «Старик, с подходом “откажи, на всякий случай” руководителями у нас не становятся. Если сейчас появится позиция, я тебя рекомендовать не смогу».

Если человек хочет больше денег, то: «Вася тебе приносит задачи, ты от них отказываешься. Вася идет ко мне, я прихожу к тебе с той же задачей. В итоге заняты все, но по факту — теряем время. Как мне это учитывать при оценке твоей работы, когда речь будет идти о пересмотре зарплаты?»

Если он хочет быть авторитетом, то: «Технический лидер — это тот, кто наводит четкость в процессах работы: от кого, когда и какие задачи приходят. И потом работает в этих процессах. Что-то непонятно — идет уточнять. Сейчас, похоже, это не так?»

Если человек хочет спокойствия, то: «Я знаю, что ты не хочешь, чтобы тебя лишний раз дергали, но после того, как ты отказал Васе, приду я, и спокойствие не наступит. Нам каждый раз к тебе вдвоем ходить?»




Кейс: «Заказчик хочет странного», или «Хочу, чтобы мышкой окно закрывалось»

Был у нас один сотрудник, который работал плохо. Вот плохо, и все. Вроде на каждый конкретный факап у него было вполне понятное объяснение, но в целом он работал значительно хуже ребят в своей команде. И мы его очень хотели уволить, но было совершенно непонятно, за что.

Я честно хотел показать ему, что не так (чтобы «учить или лечить»). Но чтобы показать это наглядно, требовались «данные и факты», а с ними была проблема. Любой косяк в свете его объяснений сразу выглядел досадным стечением обстоятельств («ты за три месяца не научился пользоваться системой» — «так я никогда не сталкивался с необходимостью использовать именно эту функцию! Не ставилось мне таких задач, вот я и не умею!»)

В общем, как-то так.

Поэтому я сидел и думал, каким бы таким фактом продемонстрировать ему наличие проблемы. (Вы про таких рассказывали в одном из тренингов, когда советовали складывать скрепки в коробочку.) А так как наличных фактов не было, я просто сидел и ждал, когда он накосячит.

В итоге его уволили, просто сдались, сказали: «Ты сам видишь, что недотягиваешь», — и он согласился, сказал: «Да, ребята, я не справляюсь со спецификой и темпом», — потом быстро нашел другую работу, и в общем все хорошо.

Но вопрос, который эта ситуация породила, у меня такой. Если четко видишь, что человек делает что-то неправильно, но пока никаких проблем не случилось… Они обязательно будут, но пока не было, или от них спасают. (За тем товарищем всегда следил его техлид и, если что, переделывал.)

В этой ситуации что, как вы думаете, нужно предпринять?

1. Ждать, пока текущее поведение приведет к ошибке и потом позвать на конструктивный разговор с упоминанием этой ошибки как уже свершившегося факта, а не как паранойи менеджера?

2. Продолжать спасать ситуации и тем самым не позволять учиться на своих ошибках и не иметь возможности показать пальцем на «что не так»?

В другой ситуации, которая случилась позже и с другим человеком, дело пахло очень крупным факапом (товарищ (руководитель с достаточными для того полномочиями) затеял большую перестройку инфраструктуры без организации должного контроля и координации исполнителей), и консилиумом было решено открыть ему глаза и предотвратить беду. Но на этом консилиуме прозвучало мнение генерального, которое и сподвигло меня на размышления и написание сего многословия. Мнение было такое: «Я проверяю за собой сто раз, потому что знаю, что за мной никто проверять не будет. И я знаю, что если я что-то упущу, то все будет плохо. Я это узнал на своем опыте. Если мы ему сейчас не дадим почувствовать, что за ним Москва, он продолжит упускать из виду важные моменты, потому что будет знать: в случае чего его прикроют. Я предлагаю позволить ему зафейлить, а потом объяснить постфактум, что пошло не так».

В итоге обошлось без подстав, товарищ все понял, все опять же закончилось хорошо.

Но сама мысль такая: ждать ли достаточно значительных факапов только ради того, чтобы было о каких «фактах и данных» поговорить?

Речь разумеется о ситуациях, когда такой выбор есть. Насколько этичным вы это видите со своей колокольни? И насколько полезным / вредным?

Человек может вполне искренне не понимать, что то, что он работает медленно, это плохо. «Да, может быть, не так быстро, зато качественно!» Поэтому до него надо с самого начала доносить мысль, что вот это нужно быстрее.

Обсуждать с ним прошлое «ты за три месяца не научился…» бесполезно — в прошлом он не может ничего исправить, по­этому защищается. Имхо, с ним нужно обсуждать будущее — чтобы он понимал, что вам нужно быстрее, а не вы к нему придираетесь.

Если человек что-то делает и ты видишь, что это неправильно, наверное, можно дождаться ошибки. Собственный опыт запоминается очень хорошо, но есть ли другие пути? Я бы вначале попробовал проверить его решения на устойчивость:

— А что будет, если… + [причина, почему тебя это вол­нует]?

— Как бы нам… потому что + [причина, почему тебя это волнует]?

Чтобы он сам вышел на понимание того, что это неправильно, и доработал свое решение.

В примере с большой перестройкой инфраструктуры я бы задал человеку много вопросов:

— А как там сейчас статус?

— А что, если вот этот товарищ ничего еще не сделал?

— А что …

— А как бы нам держать ситуацию под контролем, чтобы было четко понятно, где мы сейчас находимся, какие трудности и справляемся / не справляемся?

То есть основная мысль — задавать вопросы. Вопросы включают у человека мозг. Главное — не забывать объяснить, зачем ты их задаешь, чтобы человек не думал, что это придирки.




ГЛАВА 18

Когда алгоритм не работает… Что делать?

Эта глава была дописана спустя два года после создания основного текста. И поводом послужили десятки вопросов от наших слушателей: а что делать, если алгоритм не работает? Вот с некоторыми людьми все хорошо, там работает, а с некоторыми — ну хоть ты тресни…




Кейс «Противоречие производства и продаж»

В компании «Туфли и пуфли» достаточно простая структура управления: есть директор по производству, директор по продажам и генеральный директор. Отвечают, как водится, каждый за свое. Директор по производству (Василий Петрович) — чтобы все производилось качественно и в срок. Директор по продажам (Толик) — чтобы продать как можно больше. Генеральный директор (Сурен Амаякович) — чтобы собственники чувствовали себя хорошо, чтобы вся компания как единый организм… Ну вы понимаете.

И вот у Василия Петровича возникает проблема с Толиком. Толик, нехороший человек, продает слишком много. Производство не справляется. Причем Толик знает о том, что производство может не справиться, но все равно склонен «наобещать клиентам с три короба, лишь бы продать». Договоренности Толик не соблюдает: «Я подумал, что так будет лучше…»

Сурен Амаякович в ситуацию не вмешивается: «Парни, решите сами». А сами парни решить не могут. Василий Петрович еще помнит те чудесные времена, когда Толик в компании не работал: «Продажами занимался Сурен, и все было хорошо. Все работало как часы. Но собственники хотели роста. Поэтому наняли молодого амбициозного Толика из ИТ-компании, и понеслось… А это не ИТ, это туфли, это пуфли! Тут так не работает. Но Толик, похоже, явный предприниматель по Адизесу7, мы это с ребятами как раз обсуждали. Он по-другому не умеет. Я с ним и по кон­структивной конфронтации пытался, но он уходит в чтение телефона, ему это не интересно. Как? Как мне изменить его модель поведения?»

Когда не работает конструктивная конфронтация? То, что мы видим чаще всего, — это когда мы не учитываем собственные эмоции и не пытаемся развернуть контекст ситуации.

Если проблема достаточно болезненная, то это обычно озна­чает, что к моменту обсуждения мы уже накопили разных эмоций и чувств. И чего лукавить, это все не слишком позитивные чувства: злость, раздражение, обида, ненависть.

Коме этого, на момент обсуждения мы не знаем карты реальности другого человека. Но зато хорошо знаем свою. И наша-то, понятное дело, правильная. А его — нет.

И поставлена цель: изменить модель поведения другого человека. Подобраны аргументы.

А с чего вы взяли, что ваша карта реальности правильная? Этот вопрос обычно ставит наших слушателей в тупик.

В приведенном кейсе, очевидно, происходит столкновения двух карт реальности. В одной карте (Василий Петрович) правильно: всегда соблюдать договоренности, всегда думать о производстве и качестве. В другой (Толик): ради результата можно поступиться договоренностями, лучше продать и потом не справиться, чем не продать.

В одной реальности вначале надо подумать об интересах других, потом о себе, в другой — вначале позаботиться о себе, потом о других.

Одни люди считают, что не так важно приходить вовремя, как важно каждый день высыпаться. Другие считают, что приходить вовремя — признак нормального ответственного человека, и если ты не спал всю ночь, это никого не волнует. А вот если ты опаздываешь, то выражаешь неуважение к окру­жа­ющим.

Мы очень разные. Наши карты реальности складываются всю жизнь: детство, юность, отношения с родителями и другими значимыми близкими, коллегами — все это мы забираем в свой опыт, в свою копилку того, что такое хорошо, а что такое плохо. И исходя из этого мы оцениваем поведение других людей. Хотим мы того или нет.

Различие в картах реальности зачастую обусловливает настрой, с которым мы подходим к обсуждению и… эмоции, которые захватывают нас в процессе обсуждения и либо позволяют мыслить логически, либо сбивают с конструктива (см. главу 1 и главу 2).

В одном случае мы испытываем раздражение: почему он не ведет себя «как надо», то есть «как я считаю правильным». В другом возникает интерес: «Гм, а как устроена у него карта реальности и почему она так сложилась?»

Есть масса уточняющих вопросов, которые помогают понять карту реальности другого человека (часть этих вопросов мы уже обсуждали в предыдущих главах):




А по­че­му так?

Всег­да так бы­ло?

Во­прос толь­ко в этом?

А если так, то что?

А если это­го не бу­дет, тог­да что?

Что­бы что?

Пред­ставь, что это уже есть. Тог­да что?


В чем это вы­ра­жа­ет­ся?

Что это озна­ча­ет?

Чем это пло­хо?

Че­го хо­те­лось бы?

А если так, то в ка­кой мо­мент…

Что бу­дет если…

Как бы нам…


Но главное — настрой: интерес к другому человеку или… раздражение, почему он не ведет себя так, как вы считаете правильным.

Есть ли сейчас кто-то, с кем вам тяжело договариваться? Кто вызывает раздражение? Вопросы, которые стоит себе задать.

1. Насколько вы понимаете карту реальности человека? Вы понимаете, почему он ведет себя таким образом? Не оценивая его («да он просто тупой»), а действительно, понимая его причины и мотивы.

2. Пытались ли вы выяснить у человека его карту реальности? Например, такими словами, сказанными спокойным заинтересованным тоном, когда накал проблемы уже спал: «Слушай, в моей вселенной соблюдать договоренности важно, и если мы с тобой о чем-то договорились, я стараюсь этому следовать. Но у тебя, похоже, как-то по-другому. Почему так?»

Эти вопросы не слишком хороши в случае горящих проблем, но в качестве ретроспективы («как сделать так, чтобы подобные проблемы не возникали») — стоит попробовать.




Дополнительные ссылки

www.stratoplan.ru/­tools — бесплатный видеокурс по управленческим инструментам (короткие обучающие видеоролики, от 3 до 12 минут).


blog.stratoplan.ru — блог школы менеджеров «Стратоплан», где собраны все лучшие статьи и публикуются новые материалы по управ­лению людьми, проектами и коммуникациям.


https://­www.facebook.com/­groups/­stratoplan/ — сообщество активных менеджеров по теме управления людьми и управленческих инструментов.


orlov@stratoplan.ru — имейл автора, куда вы можете присылать любые вопросы, кейсы, проклятия и благодарности.




Заключение

Друзья, я надеюсь, что вы прочли эту книгу не очень быстро. Мне хотелось бы, чтобы после прочтения каждой главы вы что-то делали в реальной жизни. По своему опыту и опыту наших слушателей я знаю, что именно это имеет значение.

Если вы что-то сделали — жму вашу руку. И неважно, получили ли вы конструктивный результат. Это все ваш опыт, и это все делает вас лучше и сильнее.

Больше действий = Больше опыта = Больше и лучше результат

Если книжка была проглочена за один день — мне будет тоже приятно это услышать. Значит, написано увлекательно, автор молодец. Но мне все-таки хотелось бы, чтобы книга принесла пользу. Поэтому отматываем на два абзаца назад. Важны действия. Везет тому, кто везет.

Пробуйте, действуйте, осмысливайте, присылайте свои кейсы и комментарии мне (orlov@stratoplan.ru), и давайте вместе сделаем наш мир чуть более конструктивным, а отношения людей в нем лучше!


Александр Орлов


Санкт-Петербург,


март 2020
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Примечания


1. Сноски в этом разделе можно не читать ;)


2. Интернет все еще помнит это событие: http://­links.mnogosdelal.ru/­kyiv-2010.


3. В оригинале звучало knowledge worker ninja, что воспринимается как-то более серьезно, что ли.


4. «38 секретных секретов успешного успеха» или как-то так.


5. Chief Executive Officer (англ.) — высшая исполнительная должность в компании. В принятой в России иерархии аналог генерального директора. Прим. ред.
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