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    Посвящаю книгу своей семье, где меня научили доверять.

    С. С.

   

   
    Посвящаю книгу своим родителям и Аширу — людям, которых я люблю и которым доверяю.

    Ш. Г.
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Для начала книги о доверии отлично подходит история о том, как я ощутила, что мне доверяют. Шалин Гупта, с которой мы вместе проводили исследование, предположила, что я не вижу общую картину. Моя коллега спросила, не хочу ли я сместить фокус с вопроса о том, как сохранить лояльность сотрудников после сокращения штата. Он, безусловно, важен, но актуален для сравнительно небольшого числа компаний и решается в ограниченный срок. Есть более широкая проблема: как компании выстраивают доверительные отношения и поддерживают их долгое время?

   В январе 2017 года в Токио было холодно, но далеко не так, как в Бостоне. Мы[1] с Шалин сидели в вестибюле отеля. Представьте себе банкетки, обитые темно-багровым бархатом, приглушенный свет — место, специально созданное для ожидания и встреч. Мы приехали в Японию для проведения исследования в Recruit Holdings. Это удивительно разносторонняя компания, которая предоставляет технологические решения и услуги и управляет платформами для всего на свете — от свадеб и покупки дома до поиска работы, заказа еды и маникюра. Позже мы расскажем вам больше о компании Recruit: это будет захватывающая история о возвращении доверия сотрудников и о «падшем ангеле», искупившем свою вину.

   Я сидела рядом с Шалин, кудрявой девушкой в очках, подложив под спину подушку, которая то и дело выскальзывала из-под меня. Шалин была известной стипендиаткой программы Фулбрайта[2] и бывшей корреспонденткой журнала Fortune. В качестве научного сотрудника она начала работать со мной в Гарвардской школе бизнеса. Мы закончили составлять список дальнейших действий с компанией Recruit, когда Шалин задала мне вопрос по теме, которой я как раз занималась. Это был момент доверия, причем взаимного. Мы с Шалин работали вместе всего пять месяцев и только начали узнавать друг о друге самые простые вещи, например кто что предпочитает — яичницу или яйца вкрутую, чай или кофе. Но тут она задала вопрос, не хочу ли я пересмотреть направление исследования.

   В тот момент Шалин показала, что доверяет мне. Позже мы увидим, что один из важнейших аспектов доверия — это готовность поставить себя под удар, независимо от намерений и действий других людей. Во-первых, насколько уязвима была Шалин, заговорив со мной об этом? Ответ: очень уязвима. Мы работали вместе совсем не долго — я бы не решилась задать такой вопрос даже коллеге, которого знаю много лет. Во-вторых, что я могла ответить? Например, решила бы, что кое-кто самоуверенный считает себя компетентнее других и торопится сделать выводы, не потрудившись меня понять. Я могла бы заключить, что Шалин не тот человек, с которым я хотела бы работать в долгосрочной перспективе, поскольку больше ей не доверяла.

   
[Шалин] Итак, зачем я вообще открыла рот и спросила Сандру, не сменить ли ей угол зрения в книге, которую она планировала написать? Потому что уже за неделю работы в Японии я стала доверять Сандре, и очень во многом. Я уважала ее умение сопереживать другим и четко определять, что важно для людей. Кроме того, у Сандры была способность находить компании, которые предоставляют продукты отличного качества, поступая справедливо со всеми заинтересованными сторонами. На тот момент я была измотана работой в крупных организациях. Я писала для всех, начиная с правительства и заканчивая СМИ и некоммерческими организациями. Я поняла, что часто политика важнее компетентности и за закрытыми дверями существует несправедливость. Однако мне нужно было содержать себя, поэтому я оказалась в Японии, работала в Гарвардской школе бизнеса, хотя и не совсем понимала, почему мы изучаем Recruit. Конечно, сама по себе компания очень интересная, но я тщетно пыталась постичь, как она связана с исследованиями Сандры. Тем не менее я держала язык за зубами: на предыдущих местах работы я на собственном горьком опыте научилась действовать осторожно.

   Сандра, как оказалось, была совершенно уверена в том, что Recruit стоит внимания. Среди причин, по которым компания оправилась от грандиозного скандала в 1980-х годах и стала технологическим гигантом, можно назвать организацию процессов. Они тщательно продуманы с точки зрения практики и психологии и направлены на то, чтобы дать сотрудникам больше возможностей и тем самым мотивировать их работать лучше. Например, один из принципов Recruit заключается в том, что менеджеры постоянно задают сотрудникам фундаментальный вопрос: зачем вы здесь? Хорошим менеджером здесь считается тот, кто разрабатывает задачи, сочетающие увлечения сотрудника с деятельностью на пользу компании и на пользу обществу. В течение недели мы погружались в культуру Recruit и все глубже проникали в историю, выходящую далеко за рамки этой компании.

   Итак, в самом конце поездки, когда эти мысли просто бурлили у меня в голове, я забыла о своем опыте взаимодействия с вышестоящими и выпалила: «А вы не хотите пересмотреть направление исследования? Кажется, из него может получиться гораздо более масштабная и важная работа».

   Повисла длинная пауза. Интересно, не стану ли я завтра безработной? Тишина длилась вечность.

   Сандра повернулась ко мне и сказала: «Думаю, это хорошая идея».

   
Так родилась эта книга. Изначально предполагалось, что мы немного отдохнем и пойдем смотреть Токио, но мы так воодушевились, что проговорили все оставшееся время за снеками, которые оказались под рукой (важная часть наших отношений). Вернувшись в Бостон, мы с Шалин часами отсматривали все, что я успела сделать за свою карьеру, выясняли, на чем держится моя работа, а также планировали исследование других компаний. Оказалось, что все интересующие меня темы: моральное лидерство, совершенствование процессов, корпоративная ответственность и справедливость — были частью гораздо более широкой концепции доверия.

   Из двадцати двух лет работы в Гарвардской школе бизнеса восемнадцать я преподавала курс «Как стать моральным лидером». Студенты читали разные книги, романы и исторические материалы, чтобы вывести собственное определение морального лидерства, а в будущем полагаться на эти принципы. Десять лет в курсе МВА по лидерству и корпоративной ответственности студенты учились справляться со сложностями, с которыми сталкиваются руководители компаний, и принимать решения, если существует несколько вариантов выбора или, что еще хуже, когда любой из них плох.

   Recruit — одна из нескольких удивительных компаний, которые я изучала за свою более чем двадцатилетнюю карьеру в Гарвардской школе бизнеса. Оказывается, во всех моих исследованиях отчетливо прослеживалась одна идея: как руководство принимает решения, чтобы выстроить доверительные отношения с сотрудниками.

   Я анализировала рабочие процессы и выяснила, каким образом обеспечивается обслуживание клиентов на высоком уровне (вы узнаете об этом, когда мы будем говорить об отеле The Ritz-Carlton). Я посетила множество компаний и беседовала с их руководителями, например с Дейвом Коутом из Honeywell. Он и сам задавался вопросом, что сделать, чтобы руководители добились наилучших результатов во время мирового экономического кризиса 2008–2009 годов и нашли разумные решения, войдя в положение своих сотрудников. Я побывала и в других компаниях. Среди них была Michelin, где в свое время настолько сильно подорвали доверие сотрудников и общественности, что Европейский союз выпустил закон, гарантирующий, что подобная ситуация никогда не повторится. Это была катастрофа — однако Michelin использовала свой опыт, чтобы провести стратегические изменения, и стала лучшей в своем классе.

   В течение нескольких десятилетий я пыталась понять, что такое доверие, и для этого изучала ситуацию, которую инвесторы определили как худший день в истории.

   Мы с Шалин встретились на третьем этапе моей карьеры. Я пропущу рассказ о первом, когда недолго была занята в некоммерческой программе по борьбе с наркотиками «Убежище» на Гарвард-сквер. (Мы пытались помочь людям, употребляющим психоактивные вещества.) Это позволило мне реализовать свое желание быть полезной другим. Но я поняла, что меня больше интересуют компании, работающие на благо людей, которые удовлетворяют потребности и желания клиентов, поставляют качественные продукты и услуги, обеспечивают прекрасный сервис и создают комфортную рабочую среду. Меркантильная девушка в меркантильном мире[3].

   Чтобы переключиться, я поступила в Гарвардскую школу бизнеса на магистерскую программу делового администрирования, зная, что в какой-то момент захочу преподавать. Я ушла, получив степень MBA, так как на самом деле до этого не имела отношения к бизнесу. А как учить тому, в чем нет никакого опыта? Десять лет я работала в розничной торговле — в сети магазинов модной одежды Filene (и, признаюсь, приобрела, наверное, сотню шарфов), а потом перешла в Fidelity Investments[4]. В Filene и Fidelity было несколько моментов, которые научили меня, как важны в компании доверительные отношения. Однако самое важное событие, оставившее глубочайшее впечатление, произошло в 1986 году — вскоре после начала работы в Fidelity.

   В 1980-е годы американская экономика переживала взлеты и падения: рецессия начала десятилетия сменилась уверенным экономическим ростом[5]. Для компании Fidelity одной из главных бизнес-возможностей и основным движущим фактором развития стали пенсионные планы 401(k)[6]. Внезапно к миру инвесторов, склонных к риску, присоединились обычные люди, которые просто хотели обеспечить себе финансовую подушку безопасности к выходу на пенсию. Это значительно увеличило нашу клиентскую базу[7]. Но мы знали, что все хорошее рано или поздно заканчивается.

   И действительно, в пятницу, 16 октября 1987 года, начался настоящий ад. В 1987 году рост промышленного индекса Доу — Джонса составил 44% за семь месяцев, что вызвало опасения «раздувания биржевого пузыря»[8]. К середине октября пошли слухи о том, что настроение инвесторов ухудшается. Ситуация стала критической, когда было объявлено о неожиданно большом дефиците торгового баланса США, что привело к ослаблению национальной валюты[9]. Отдельные рынки начали рушиться 14 октября, а в пятницу, 16 октября, индекс Доу — Джонса снизился на 108 пунктов — самый крупный однодневный спад в истории (на тот момент)[10]. К сожалению, это были лишь цветочки. Следующий понедельник вошел в историю как «черный понедельник», когда произошло самое большое падение индекса Доу — Джонса за всю его историю, — промышленный индекс упал на 22,6%.

   В ту пятницу мы в Fidelity ощутили первую ударную волну паники: шквал звонков на номера поддержки клиентов не прекращался (да, именно так работал клиентский сервис в доинтернетную эпоху). Я была одним из руководителей, отвечавших за телефонные звонки от индивидуальных инвесторов, и управляла несколькими тысячами сотрудников, работавших в колл-центрах Fidelity. У меня было три функции: обучение, внутренние коммуникации и мониторинг качества клиентской поддержки. Мы решили, что у нас нет другого выбора, кроме как бросить все силы на общение с клиентами. Все сотрудники, включая меня, прошли инструктаж по работе на «горячей линии», чтобы оперативно сообщать звонящим клиентам актуальную стоимость каждого из имеющихся у них активов.

   Я тоже отвечала на звонки паникующих клиентов и справлялась с нервной и непростой задачей — быстро отыскать данные по каждому паевому фонду клиента в распечатанных за день розовых таблицах с приведенной стоимостью чистых активов фонда, притом что эти таблицы включали сотни наименований. Однако у клиентов возникали и другие вопросы, на которые я, конечно, не была готова ответить. Что произойдет с паевым фондом, если все пайщики заберут свои деньги? Насколько надежна компания Fidelity? Что удерживает Fidelity на плаву в такое время? Сколько это будет продолжаться?

   Я поняла: мы должны направить все усилия на то, чтобы помочь сотрудникам, отвечающим на звонки, эффективно общаться с клиентами. Мы поставили задачу службе контроля качества отслеживать, что именно волнует клиентов. Составив рейтинг наиболее частых вопросов, мы обратились к работникам, обучающим персонал, чтобы они сформулировали ответы и раздали памятки сотрудникам колл-центров. Кроме того, мы делали почасовой отчет и передавали его руководству, отвечающему за работу на телефонах, а также председателю Неду Джонсону и в управление. На тот момент это был единственный способ понять, что тревожит клиентов.

   Вспоминая те безумные дни и глядя на события сквозь призму нашего исследования, я понимаю: в основе выстраивания доверительных отношений клиентов к Fidelity лежит организация процессов. У всех, кто отвечал на звонки, были самые лучшие намерения, и мы хотели помочь клиентам. Но чтобы реализовать эти намерения, требовалось организовать процесс. К счастью, клиенты не возлагали на Fidelity ответственность за собственно коррекцию рынка. Но, разговаривая с ними, мы осознали, насколько для них важно испытывать к нам доверие.

   Процессы, связанные с выстраиванием доверительных отношений, должны идти повсеместно. Когда компании отвечают за надежные отношения со всеми, с кем взаимодействуют, это помогает не только пережить кризисы, но и предотвратить их или смягчить удар, когда в мире рушатся рынки, свирепствуют пандемии и надвигается изменение климата. Если подумать о том, как мы справлялись с прошлыми кризисами, станет ясно, что можно сделать гораздо больше и действовать намного лучше, чтобы укрепить доверие к бизнесу и общественным институтам.

   Проблема, однако, в том, что слова о доверии часто превращаются в пустой звук. Концепцию доверия плохо понимают, поскольку ее трудно реализовать. Как сказал один судья Верховного суда, хоть и несколько в другом контексте, люди узнают ее, когда видят[11]. Однако одно дело — смутно понимать, что такое доверие, и совсем другое — не сомневаться в его существовании, для чего надо выстроить, поддерживать и постоянно укреплять такие отношения. Вместе с Шалин мы сформировали модель доверия. В ней четыре элемента. Они помогают понять, что такое доверие, как оно действует и как компаниям применять эту концепцию на практике во всем — от решения повседневных вопросов до разработки долгосрочных стратегий.

   
• Компетентность: способность создавать и предоставлять продукты или услуги благодаря сочетанию эффективных рабочих процессов, технических ноу-хау и хорошо развитых навыков управления.

   • Мотивы: добрые намерения работать на благо всех, с кем вы взаимодействуете, а в сложных случаях — приводить к балансу потребности разных групп, чтобы минимизировать вред.

   • Средства: объективность поведения и справедливое обращение с людьми при распределении «кнутов и пряников». Выстраивание процессов таким образом, чтобы обеспечить открытую и прозрачную коммуникацию, чтобы люди, на которых влияет то или иное решение, принимали участие в его обсуждении.

   • Эффект: влияние ваших действий на других людей, как преднамеренное, так и непреднамеренное. Готовы ли вы взять на себя ответственность за последствия, если предвидели их?

   
В целом деловой мир прошел нелегкий путь, чтобы понять важность доверия. Раз за разом наше сообщество проваливало тесты на доверие и не извлекало никаких уроков из своих ошибок. Октябрь 1987 года стал тревожным не только для инвесторов и компаний вроде Fidelity, которые их обслуживали. Сейчас этот период расценивают как отправную точку коррекции глобального финансового рынка, поскольку убытки Соединенных Штатов негативно сказались на рынках капиталов по всему миру. Ни одно решение, принятое во время краха 1987 года, не помогло предотвратить кризис 2008 года, ставший очередным испытанием на доверие. И банковское сообщество США провалило это испытание при поддержке и содействии множества игроков в частном секторе и правительстве. Причина в том, что их действия привели к самой продолжительной со времен Второй мировой войны рецессии — с декабря 2007-го по июнь 2009 года. Только через несколько лет, в 2013 году, экономика поднялась немного выше предыдущего пика[12]. Утратить доверие легко, а вот на его восстановление может потребоваться немало сил и времени.

   Зимой 2008 года, когда правительство США предпринимало первые антикризисные меры, я вела курс по лидерству и корпоративной ответственности в рамках программы MBA. Однажды на занятии возник вопрос. Что выбрать: перевести бизнес в офшорные зоны, в страну с низкими затратами на рабочую силу, или выполнить обязательства, если они есть, перед местными работниками? Большинство студентов предпочли первый вариант, связанный со снижением расходов. Неприятная иллюстрация образа мышления, который среди прочего привел к мировому кризису.

   Однако мелькнул и луч надежды. После занятий ко мне подошли Элана Сильвер и Дэвид Розалес. Их обеспокоило неэтичное отношение сокурсников к гипотетическим сотрудникам, которых в итоге придется уволить, и к сообществам, на которых скажется закрытие предприятий. Это исследование в конечном счете привело меня в Токио, в тот самый вестибюль отеля, где мы с Шалин, сидя на банкетках, обсуждали, как расширить область исследования, включив туда стратегический вопрос о доверии.

   Сегодня необходимость доверительных отношений стала для компаний гораздо более очевидной, чем прежде. Мы пережили глобальный экономический кризис, но условия, которые формируют современную повестку дня, когда речь идет о грамотном управлении бизнесом, вывели концепцию доверия на передний план грамотного управления бизнесом.

   Безусловно, в наше время произошел сдвиг в сторону экономики услуг. Уровень доверия меняется, когда акцент делается не на продукте, а на сервисе. Мне нравится сравнивать разницу между продуктами и услугами — например, когда владеешь автомобилем (продуктом) или пользуешься приложением Uber (услугой). Бизнес, основанный на продуктах, требует доверительных отношений в определенное время (когда я покупаю машину или ремонтирую ее). До тех пор пока что-то не сломается, я более или менее уверена в том, как все будет складываться. Однако, когда я открываю приложение Uber, каждый раз опыт может быть разным. В любой момент доверие может пошатнуться. Компаниям, предоставляющим услуги, сложнее сохранять лояльность клиентов: слишком велик объем взаимодействия с клиентами. Более того, потребности пользователей могут меняться непредсказуемым образом.

   Широкое внедрение технологий изменило природу бизнеса: сильно повлияло на возможности как укрепить доверие клиента, так и не оправдать его.

   На заре эры развития технологий, на оптимистичном ее этапе, они казались воплощением мечты. При помощи технологических средств компании могли бы лучше справляться с проблемами, с которыми сталкивается экономика услуг, и повысить эффективность гораздо больше, чем полагаясь только на человеческие ресурсы. Кроме того, услуги стали бы надежнее: технологии позволили бы стандартизировать взаимодействие служб на таком уровне, какого людям никогда не достичь. Самое удивительное, что с помощью технологий можно персонализировать услуги. Кроме того, зыбкая граница, отделяющая услуги от пользователей, стала почти невидимой, учитывая, что люди с готовностью делятся аспектами своей личной, семейной, профессиональной и общественной жизни через социальные сети, поисковые системы и платформы электронной коммерции.

   Положительное влияние технологий заключается в том, что с их помощью мы рассказываем о своей жизни и демонстрируем ее другим. Благодаря этому наши связи стали шире: мы общаемся с теми, кого уже знаем (например, в Hello Mom), и с новыми людьми (как в приложении OkCupid), обмениваемся информацией о продуктах, услугах, их создателях, а также о событиях прошлого и настоящего. Но при этом распространяются фальшивые новости, транслируются и усиливаются призывы к насилию — опять же посредством технологий. Вот тут и начинаются проблемы с доверием. С технологическим пространством связано множество этических и практических проблем, однако я выделю только три из них.

   Первая касается вопросов конфиденциальности и владения данными. Здесь возможны два пути. В первом случае контроль за использованием своих личных данных остается у пользователей, и тогда требуются технические функции, позволяющие людям добровольно предоставлять какую-то информацию о себе, а какую-то не раскрывать. Во втором случае личная информация пользователей становится достоянием компаний, создающих цифровые платформы. Технологические компании постарались максимально туманно и непонятно изложить свои правила пользования и обмена личными данными клиентов. При этом они отлично справляются с тем, чтобы выкачивать у нас эти данные и оперировать ими для получения немалой прибыли.

   Вторая этическая проблема — вероятность систематической предвзятости и дискриминации в основанных на больших данных алгоритмах, которые используются для предоставления услуг отдельным людям. Финансовые учреждения, например банки, могут точно определить потребности клиентов на основе информации об их жизни. Это позволяет предоставлять более качественные услуги и продукты. Однако благодаря тем же алгоритмам банки могут взимать более высокие проценты с заемщиков с нестандартным профилем и тем самым создавать дискриминирующие условия[13]. Аналогичные проблемы встречаются в открытых источниках. Пример — разработка алгоритма предварительного расследования имущественных преступлений PredPol[14]. Однако исследование показало, что PredPol направлял сотрудников в районы, которые больше коррелировали с наличием расовых меньшинств, нежели с настоящим уровнем преступности[15].

   Третья этическая проблема — это влияние технологий на будущее в плане занятости людей. Эксперты утверждают, что роботы и машины постепенно займут рабочие места, которые не требуют особой квалификации, а затем начнут претендовать и на должности квалифицированных специалистов[16]. Таким образом, в перспективе люди смогут выполнять все меньше и меньше работы. Но даже если все будет не так ужасно, изменения трудовых и экономических ресурсов повлечет за собой крайне разрушительные последствия для мировой экономики в целом. Неравенство доходов будет усиливаться, так как увеличится пропасть между высокооплачиваемыми и низкооплачиваемыми рабочими местами.

   Мы сталкиваемся с проблемами, требующими такого уровня сотрудничества и доверия, как никогда ранее. Например, переломный момент, связанный с ущербом, нанесенным глобальным потеплением, наступит раньше, чем предполагали климатологи, — по некоторым оценкам, это случится всего через двенадцать лет[17].

   В специальном докладе Межправительственной группы экспертов ООН по изменению климата (МГЭИК) подчеркивается важность того, чтобы температура в среднем повысилась всего на 1,5°C, а не на 2,0°C, как это предусмотрено в Парижском соглашении 2015 года[18]. В докладе предложены два пути развития: смягчение последствий и адаптация. Смягчение последствий означает действия, которые препятствуют усилению глобального потепления. Адаптация предполагает действия, учитывающие повышение глобальной температуры, — например, снижение спроса на энергию[19]. Заключительный раздел отчета МГЭИК посвящен мерам, которые позволят ограничить рост температуры на 1,5°C. В их основе лежат партнерские отношения между государственным и частным секторами, инвесторами, правительством и учеными. Отмечается, что наш единственный шанс спасти планету, да и самих себя, зависит от способности работать сообща и доверять друг другу.

   Кроме того, большая часть этой книги была написана во время пандемии COVID-19. На наших глазах разворачивается один из величайших естественных экспериментов всех времен. Мы видим, как сочетания государственного руководства и культурных предпочтений, таких как убежденный индивидуализм («мне на тебя наплевать»), готовность сотрудничать ради общего блага или беспрекословное подчинение властям, привели к совершенно разным результатам. А если учесть разницу в отношении к науке и фактам, а также внутреннюю политическую, расовую и социальную напряженность, можно подумать, что уровень неопределенности и неравноправия в мире стал выше, чем когда-либо прежде.

   В некоторых странах разрыв в доходах создает для отдельных людей крайне неравные условия игры. Наверху находятся те, у кого есть возможность уединиться в летних домиках (или уехать в горы), чтобы снизить риск заражения. Почти все они могут работать из дома, и у многих есть приличная медицинская страховка. Чуть ниже — семьи, где из дома работают оба родителя, которым при этом нужно присматривать за детьми. Еще ниже — те, кто живет в таких стесненных условиях, что изолировать больных нет возможности. Таким людям приходится ездить на общественном транспорте. Перед ними стоит выбор: либо работать с риском заразиться, либо потерять доход. При этом не у всех из них есть возможности медицинского обслуживания. И наконец, на самом дне — безработные, бездомные и все те, чья жизнь определяется тем, чего у них сейчас нет. Посреди всего этого многообразия социальных групп находятся компании, которые способны сгладить неравенство, разрушительное для общества. Сейчас, работая над книгой, мы постоянно держим руку на пульсе и следим за действиями компаний. Нас волнует, как они поддерживают (или нарушают) безопасность сотрудников и клиентов и как помогают облегчить положение тех, кто сильно пострадал.

   В перспективе мы можем столкнуться с большими проблемами. Компании способны помочь нам справиться с ними, заручившись нашим доверием и готовностью сотрудничать, либо привести к ненужным страданиям, утратив доверие, как во время мирового кризиса. Мы написали эту книгу, потому что верим в способность бизнеса перейти на сторону добра. В этом случае потребуются решения, которые позволят установить доверительные отношения с клиентами. В помощь компаниям мы разработали модель для выстраивания таких отношений, которая включает компетентность, мотивы, средства и эффект. Надеемся, она поможет компаниям работать лучше и обеспечить лояльность потребителей. Если привнести доверие в рабочие процессы и сделать его движущей силой в принятии решений, откроется целый мир возможностей. Нам удастся не только спокойнее проходить через экономические и экологические катастрофы, но и предотвращать их. Доверие, в правильном понимании этого слова, — мощная сила, способная изменить мир к лучшему.

  [image: chapter_end]


   
[image: before_title]

    Глава 1. Что такое доверие?
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    Тот, кто не доверяет другим, и сам не заслуживает доверия.

    Лао-цзы, древнекитайский философ

   

   Почти не существует историй с хорошим концом о компаниях, потерявших доверие клиентов. Один из крайне редких таких примеров — отзыв компанией Johnson & Johnson лекарства «Тайленол»[20] в 1980-х годах. В 1982 году в Чикаго семь человек скончались после употребления этого препарата. Оказалось, что кто-то вскрывал упаковки и добавлял цианид. Эксперты считали, что репутация лекарственного средства никогда не восстановится. Но уже через два месяца «Тайленол» снова оказался на полках аптек. Доля рынка препарата, которая до кризиса составляла 37%, сразу после происшествий упала до 7%, но уже через год снова выросла до 30%[21].

   Джеймс Берк, CEO компании Johnson & Johnson, немедленно взял ситуацию под контроль. Он распорядился убрать «Тайленол» с полок, изъяв из товарооборота 31 миллион упаковок, хотя в то время такие отзывы товара были крайне редки. Компания Johnson & Johnson разработала новую упаковку «Тайленола»: флаконы были снабжены системой контроля первого вскрытия — под крышкой каждого из них была натянута и запаяна предохранительная полоска из фольги[22]. Берк потратил на изъятие и замену защиты более 100 миллионов долларов. Эксперты сочли такую реакцию чрезмерной. Возможно, и так. Однако случай с «Тайленолом» стал золотым стандартом урегулирования кризисных ситуаций, а Берк вошел в число десяти лучших CEO в истории, согласно рейтингу журнала Fortune. Изъятие лекарства из оборота укрепило доверие людей к Johnson & Johnson.

   По крайней мере, мы так считаем. Однако на этом история не закончилась. С 2009 по 2010 год подразделение Johnson & Johnson — McNeil Consumer Healthcare (именно ему поручили реализовать программу изъятия товаров после отравления «Тайленолом» в 1982 году) — должно было действовать по той же схеме и убрать с полок несколько популярных детских препаратов, включая «Тайленол», «Бенадрил» и «Мотрин». Но на этот раз компания сильно просчиталась.

   В самом начале 2000-х годов в McNeil поменялось руководство службы контроля качества: пришли более молодые сотрудники, некоторые из них даже работали по временному контракту. В 2006 году Johnson & Johnson купила подразделение другого фармацевтического игрока, Pfizer, производящее безрецептурные препараты. Эта сделка позволяла значительно сэкономить средства. Компанию McNeil, где все основывалось на строгом контроле качества и соблюдении регламентов, исключили из группы Johnson & Johnson и сделали частью предприятия по обслуживанию потребителей. Менеджер McNeil описывал план оптимизации затрат, оправдывающий слияние, как «ошеломляющий» и «неслыханный»[23]. Часть работников сократили. На одном производственном объекте с 2005 по 2009 год штат уменьшился на 32%, всех сотрудников группы корпоративного соответствия уволили. Несколько процессов проверки качества упростились. За все это Johnson & Johnson заплатила немалую цену.

   В 2009 году McNeil изъяла из оборота часть товаров, обнаружив бактерии в сырье на одном из своих предприятий. К апрелю 2010 года компания убрала с полок аптек еще четыре препарата. Некоторые покупатели обнаружили, что упаковка пахнет плесенью. Другие потребители сообщили, что прием лекарства вызвал у них тошноту, рвоту и диарею. В январе 2010 года Управление по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медикаментов (Food and Drug Administration, FDA) завершило многомесячную проверку производства McNeil. Чиновники пришли к выводу, что в компании не провели официальное расследование вероятности химического загрязнения, несмотря на восемь жалоб на желудочно-кишечные проблемы еще в 2008 году и 112 обращений по поводу запаха с апреля по август 2009 года. FDA резко раскритиковало Johnson & Johnson за то, что компания «не обеспечила своевременного расследования и решения этих проблем»[24]. В мае Конгресс США вызвал Johnson & Johnson на слушание. Выяснилось, что компания провела «фантомное» изъятие примерно 88 тысяч упаковок обезболивающего «Мотрин» от 2008 года, которое признали дефектным по результатам собственных испытаний. Подрядчик компании нанял субподрядчика, который под видом обычных потребителей отправил своих сотрудников скупить этот препарат в аптеках. В июне и июле 2010 года Johnson & Johnson изъяла еще две партии лекарств. Продажи обезболивающих Johnson & Johnson упали на 56%, а жидких обезболивающих (включая детский «Тайленол») — на 96%. Изъятие товара из оборота обошлось Johnson & Johnson примерно в 600 миллионов долларов: компания утратила доверие общества.

   Неважно, как вы поступали в прошлом. Если вы перестали вести себя так, что на вас можно положиться, то лишитесь доверия окружающих. Как оказалось, это величина непостоянная: она то нарастает, то убывает. Правильные действия в прошлом не гарантируют доверия в будущем.

   Что считать доверием?

   Когда речь идет о людях, мы часто приравниванием доверие к добросовестности: «Я никогда не волнуюсь, если Сьюзи берется за дело. Я знаю, она всегда выполняет обязательства». Безусловно, добросовестное отношение важно, однако не от него зависит и сам факт доверия, и его значение в нашей жизни. Доверие предполагает, что вы не защищены по отношению к другим и прекрасно это осознаете. Более того, вы готовы к такой незащищенности. Мы доверяем компаниям и людям, потому что убеждены: они не сделают нам ничего плохого[25]. Если мы считаем, что человеку можно доверять, мы даем ему определенную власть над собой, и мы уверены, что он не будет использовать эту власть нам во вред. Доверие — это определенная форма зависимости, в основе которой лежит идея, которую не так-то просто принять: вас могут предать. Например, накануне выступления вы просите Сьюзи сделать какие-то вычисления, необходимые для презентации. Всегда есть шанс, что Сьюзи напортачит и презентация провалится. Вы находитесь в уязвимой позиции, потому что поверили, что Сьюзи справится. Если нет вариантов, когда она может вас подвести, мы говорим не о доверии, а о надежности. Здесь тип зависимости более простой. В результате мы можем разочароваться в человеке, однако не испытаем того ужасного, мучительного чувства, что нас предали.

   Разумеется, важно осознавать разницу, говоря о личных отношениях. Однако там, где дело касается компаний, это становится еще важнее и сложнее. Взаимодействуя с компанией, мы зависим от нее. Покупая товар или услугу, мы предполагаем, что получим обещанное в полном объеме и без всякого вреда. Устраиваясь на работу, мы верим, что к нам отнесутся справедливо. Инвестируя средства в какой-либо бизнес, мы рассчитываем на достоверную информацию, которая поможет нам принимать решения. Мы — члены общества, и нам надо твердо знать, что компания не будет злоупотреблять своими возможностями, поступая незаконно и действуя против нас. Чтобы лучше понять, что такое доверие и как оно действует, мы рассмотрим четыре элемента: компетентность, мотивы, средства и эффект, — на которых оно основано. А чтобы понять, в какой обстановке люди доверяют друг другу, мы сначала разберемся в четырех базовых концепциях.

   Во-первых, мы, как правило, исходим из предположения, что доверие — это все или ничего. Однако реальность гораздо сложнее. Доверительные отношения имеют определенные границы и складываются из трех элементов: 1) доверенная сторона; 2) доверяющая сторона; 3) действие, которое доверенная сторона должна выполнить[26]. Мы верим, что люди поведут себя определенным образом, основываясь на правилах, принятых в обществе, частью которого мы являемся. Кроме того, мы доверяем людям, исходя из роли, которую они играют. Например, мы (доверяющая сторона) доверяем сантехникам (доверенной стороне) приходить к нам в дом, потому что их работа — устранять утечки в водопроводе (ожидаемое действие). Мы рассказываем врачу о работе организма и проходим медосмотр, потому что доверяем врачам. Однако если сантехник будет расспрашивать нас о здоровье, а врач рассуждать о том, как должна работать раковина на кухне, возникнут вопросы.

   На особую роль доверия в наших взаимоотношениях с другими обратили внимание американский профессор философии и бизнеса Роберт Соломон, более тридцати лет преподававший в Техасском университете в Остине, и Фернандо Флорес. Флорес был министром финансов в правительстве Сальвадора Альенде — президента Чили, погибшего в 1973 году в результате военного переворота. За свою деятельность в кабинете министров Флорес три года отсидел в тюрьме, а потом нашел убежище в Соединенных Штатах, где занимался философией, предпринимательством, исследованиями в области компьютерных наук и коммуникаций[27]. (Возможно, сейчас вы задаете себе тот же вопрос, что и я, когда читала о многочисленных и разнообразных достижениях Флореса: «А что я сделал в своей жизни?»)

   Доверие может устанавливаться между странами: оно длится какое-то время и меняется из-за различных событий, поскольку каждое государство предпринимает действия, вызывающие у других либо одобрение, либо протест. (Вспомните, как складывалось взаимодействие между США и Великобританией в конце 1700-х годов по сравнению с сегодняшними так называемыми особыми отношениями.) Доверие может возникать между отдельными людьми — например, как в случае с врачами или сантехниками. И что в контексте этой книги важнее всего — доверие может связывать компании и других людей: клиентов, инвесторов, поставщиков, сотрудников или организации (будь это такие же компании или целые страны).

   Необходимо признать, что доверие — это отношения. Тогда вы станете воспринимать их как нечто реальное и конкретное, с чем можно что-то сделать. Хорошая иллюстрация — пример Джеймса Берка, который активно влиял на отношения Johnson & Johnson с обществом. Ситуация с изъятием товаров из оборота показала, что компания ставит безопасность клиентов выше прибыли. Введение новой упаковки, защищенной от несанкционированного доступа, продемонстрировало потребителям, что Johnson & Johnson хочет не допустить повторения ситуации с отравлениями. Покупатели сами смогут определить, вскрывалась упаковка или нет.

   Во-вторых, мы склонны считать, что доверие — это результат формирования репутации. Но на самом деле доверительные отношения выстраиваются совсем наоборот. Репутация тоже важна, однако она, как правило, говорит о надежности.

   Это видно на примере практически всех описанных в книге компаний, которым доверяют. Тот же подход я использовала, когда отвечала за качество в Fidelity и планировала процессы, которые охватывали каждый этап работы всех отделов, влиявших на формирование положительного клиентского опыта. Логика та же: чтобы построить доверительные отношения, вы работаете в обратном направлении, идя от результата.

   Представьте, сколько шагов и процессов необходимо для исследования, разработки, производства и вывода на рынок такого препарата, как «Тайленол», чтобы покупатели приобрели лекарство в местной аптеке. Каждая упаковка проходит через множество рук. Если вы хотите быть уверены, что лекарство безопасно, нужно, чтобы каждый участник цепочки ответственно относился к своим обязанностям и стремился к высокому уровню качества. Стремление вкладываться в свою работу в значительной мере определяется степенью доверия, существующего между работниками и работодателями. Другими словами, чтобы клиенты вам доверяли, необходимо сначала выстроить правильные отношения с сотрудниками, наладить внутренние процессы и установить стандарты, которым должны соответствовать ваши продукты и услуги.

   Давайте вспомним, что происходило в McNeil до случаев с изъятием товаров из оборота в 2009–2010 годах. В компании пренебрегали контролем качества рабочих процессов, а трудоемкие испытания просто не проводились. По словам одного из сотрудников, некоторые этапы работы отдела контроля качества назывались «Системой EZ-Pass»[28], [29]. Таким образом, появление на рынке товаров, не соответствующих стандартам, было просто вопросом времени.

   При этом в McNeil сократили штат: провели серию увольнений и сделали ставку на тех, кто работал по контракту. Известно, что увольнения подрывают моральный дух оставшихся сотрудников. Как могли сотрудники McNeil доверять работодателю, когда их коллег увольняли? Это во многом определяет степень их вовлеченности и то, сколько внимания сотрудники уделяют своей работе, особенно когда сокращаются процессы контроля качества. Таким образом, точно так же, как формируется доверие — изнутри наружу, формируется и недоверие. Ведь в конечном счете потребитель получает продукты и услуги, не соответствующие стандартам.

   В-третьих, мы часто считаем, что доверие, утраченное однажды, никогда не вернется. В реальности отыграть назад сложно, но можно. Подорванное доверие восстанавливается — но для этого не надо жалеть времени и сил, как мы убедились в ситуации с «Тайленолом» в 1982 году. (Позже я приведу и другие примеры, иллюстрирующие эту идею). Восстановление доверия — длительный процесс. Вы должны убедить в своей мотивации людей, которые перестали на вас полагаться. Нельзя просто сказать: «Доверяйте мне» — и ожидать немедленных и существенных изменений. Доверие зарабатывается, когда вы слышите людей и реагируете на их проблемы так, как им требуется. И мало того, люди должны быть уверены не только в ваших словах, но и в действиях, и результатах. Эту особенность мы еще обсудим подробнее.

   Философ Аннетт Байер, большую часть своей карьеры преподававшая в Университете Питтсбурга, подняла тему доверия в знаковой статье 1986 года[30]. Она задалась вопросом: кому следует доверять, как и почему?[31] Байер емко описала доверительные отношения, которые мы видим и строим ежедневно: «Мы верим, что те, с кем мы сталкиваемся между стеллажами библиотеки, ищут книги, а не жертв»[32]. Байер продвигает идею о том, что «необходимыми кажутся… и желание простить со стороны того, кто доверяет, и желание быть прощенным со стороны того, кому доверяют», и в этом случае есть шанс, что доверие продержится долго[33].

   Наконец, Роберт Соломон и Фернандо Флорес считают, что доверие создает новые возможности. Когда Соломон изучал медицину в Мичиганском университете, о чем он позже рассказывал своим студентам в Техасском университете в Остине, он случайно забрел на лекцию Фритьофа Бергманна[34]. Тот рассматривал вопрос, поднятый немецким философом Фридрихом Ницше: если бы вы могли проживать свою жизнь снова и снова, без всяких ограничений, и каждый раз испытывать все горе и всю боль своего существования, охватило бы вас отчаяние? Или вы упали бы на колени, испытывая благодарность? Соломон в тот день принял решение уйти из сурового мира медицины и обратиться к тревожным, удерживающим вопросам философии[35]. Одним из них стал вопрос об особой силе доверия и неожиданных возможностях, которые оно открывает.

   Как работает доверие?

   Если бы вы прислушивались к советам ученых и исследователей, доверие стало бы для вас приоритетом. Есть данные, что доверительные отношения значительно влияют на экономику и благосостояние людей. В течение десяти лет компания World Values Survey проводила исследование в 29 странах с рыночной экономикой и выяснила, что рост доверия на 10% коррелировал с экономическим ростом на 0,8%[36]. Экономисты Стивен Нак и Филип Кифер построили модель, демонстрирующую, что увеличение на 15% числа людей, считающих, что другие заслуживают доверия, повышает средний доход на 1% в год за каждый год, пока уровень доверия растет. Дополнительный 1% дохода создает новые рабочие места и больше ресурсов для инвестирования в бизнес, что, в свою очередь, увеличивает прибыль. И наоборот, модель Нака и Кифера показывает, что страны с уровнем доверия ниже 30% обречены на бедность: отсутствие доверия не позволяет вести бизнес и создавать новые возможности[37]. В конце концов, как может развиваться экономика, если люди не доверяют друг другу настолько, чтобы обмениваться даже базовыми товарами и услугами?

   Доверие по отношению к лидерам серьезно влияет на производительность коллектива. В 2000 году исследование тридцати баскетбольных команд Национальной ассоциации студенческого спорта (NCAA) показало, что для победы важнее доверие к лидеру, чем к другим членам команды[38]. Команды, доверяющие тренеру, выиграли на 7% больше игр, чем команды, где уровень доверия был низким. В национальном чемпионате победила команда, где уровень доверия тренеру был наивысшим, при этом команда с наименьшим уровнем доверия к тренеру выиграла только 10% игр. Один из баскетболистов прокомментировал это так: «Как только мы начали доверять тренеру, прогресс пошел быстрее, потому что мы больше не задавали вопросов и не испытывали опасений. Мы положились на него и стали уверены в том, что добьемся успеха, если будем работать изо всех сил».

   Доверие к лидеру дает свои плоды в виде прибыли. Проводилось исследование, где 6500 работников канадских и американских гостиниц Holiday Inn оценивали действия управляющих с точки зрения искренности (насколько «слово соответствует делу») по шкале от 1 до 5 баллов. Улучшение на 1/8 балла привело к увеличению прибыли на 2,5%, или на 250 тысяч долларов на каждую гостиницу. Из всех изученных аспектов поведения доверие оказалось наиболее решающим фактором увеличения прибыли[39].

   Прибыль не единственное преимущество доверительных отношений. По данным метаанализа исследований доверия и лидерства в течение четырех десятков лет, Курт Диркс из Университета Вашингтона в Сент-Луисе и Дональд Феррин из Университета штата Нью-Йорк в Буффало показали: доверие к руководству положительно влияет на производительность, общую удовлетворенность работой и управлением, соблюдение обязательств перед организацией и следование решениям управляющего[40]. Исследование Нака и Кифера демонстрирует, что доверие колоссально влияет как на индивидуальное поведение, так и на крупные формации масштаба национальной экономики.

   И все-таки компании почти ничего не делают, чтобы заслужить доверие людей. В исследовании «Барометр доверия» (Edelman Trust Barometer), которое проводит компания Edelman, изучается уровень доверия и способность его внушить. Собраны данные более чем 34 тысяч респондентов в 28 странах[41], согласно которым за последнее десятилетие доверие к бизнесу колебалось между 43 и 53%. В исследовании «Барометр доверия — 2020» компании были оценены как компетентные, но не заслуживающие доверия с точки зрения этики[42]. (В последующих главах мы обсудим, как компетентность стала одной из составляющих доверия, но не заменила его полностью.) Компаниям активно не доверяли в двенадцати странах, уровень доверия упал еще в восьми[43], в то время как 56% респондентов считали, что капитализм в нынешнем виде приносит больше вреда, чем пользы[44].

   Отчасти проблема в том, что исторически владельцы бизнеса и руководители не осознавали ценность доверия. PricewaterhouseCoopers с 1997 года проводит опрос руководителей компаний, чтобы понять, что на уме у лидеров, но до 2002 года никто не спрашивал о доверии[45]. И это не случайность. Вопросы появились только в связи с крахом интернет-компаний и сопутствующими скандалами. В 2001 году руководители американской энергетической и коммунальной компании Enron ложно завысили выручку компании, хотя на самом деле она теряла деньги, и в итоге это обошлось акционерам примерно в 74 миллиарда долларов[46]. В следующем году американская телекоммуникационная компания WorldCom подала заявление о банкротстве, потому что подделала бухгалтерские документы: было заявлено о прибыли в размере 1,4 миллиарда долларов вместо общего убытка[47].

   Тем не менее, несмотря на эти грандиозные скандалы, в 2002 году только 12% опрошенных СЕО считали, что произошло значительное снижение общественного доверия к компаниям. Всего 29% полагали, что реакция на корпоративные правонарушения представляет серьезную угрозу для бизнеса. Однако почти десять лет спустя некоторые из них начали обращать на это внимание. В 2013 году, после финансового кризиса и последующего замедления экономического роста во всем мире, 37% опрошенных руководителей сочли, что снижение доверия к компаниям может нанести ущерб их развитию. К 2017 году такого мнения придерживались уже 58%[48]. Цифры обнадеживают, однако этого недостаточно. Доверие сильно влияет на нашу экономику. Итак, что же компании могут сделать, чтобы стать лучше?

   Как человек решает, доверять ли компании?

   Последние полтора десятилетия я проводила исследования на тему того, как компании зарабатывают, теряют и восстанавливают доверие. Результаты этих исследований формируют основу структуры, которая поможет компаниям понять, что такое доверие и как его заслужить. Эта структура позволяет прояснить сложные вопросы. Например, почему мы продолжаем использовать Uber, даже если недовольны отношением этой компании к ее сотрудникам и вполне можем воспользоваться услугами Lyft? Или как так получается, что японскую корпорацию Recruit Holdings уличают в грандиозных махинациях, из-за чего премьер-министр и весь его кабинет уходят в отставку, но при этом компания продолжает зарабатывать 20 миллиардов долларов в год?

   Каждый из четырех компонентов предложенной нами модели — компетентность, мотивы, средства и эффект — может стать причиной, по которой вашей компании будут доверять (или не доверять). По каждому из них мы сформулировали практические вопросы, которые клиенты, сотрудники, инвесторы, поставщики или государственные чиновники могут задать себе, чтобы решить, достойна ли ваша компания их доверия.

   Наша цель — предложить вам схему для использования в своей организации с целью создания, улучшения, восстановления или поддержания доверия отдельных людей и групп, которые полагаются на вас и на которых полагаетесь вы, выстраивая успешный бизнес.

   Четыре компонента доверия: компетентность, мотивы, средства и эффект

   Компетентна ли ваша компания? Способна ли она внедрять новые продукты и услуги, ориентироваться во внешних обстоятельствах, по-новому производить и поставлять эти продукты? Принято считать, что профессионализм компании оценивается с точки зрения внешних клиентов, однако большая и очень важная работа состоит в том, чтобы стать компетентным в области инноваций, производства, организации процессов и работы сотрудников. Можно даже сказать, что способность выполнять подобную внутреннюю работу необходима для создания организации, грамотно работающей в интересах клиентов. Это перекликается с одним из наших принципов: доверие строится изнутри наружу. В следующей главе мы рассмотрим, как в Uber извлекли пользу из знаний о компетентности, создав компанию, которая изменила наше представление о такси. Однако одной только компетентности было недостаточно, чтобы мы стали доверять Uber.

   Есть ли у вас мотивация служить интересам других так же, как и своим собственным? Мотивы компаний, как и отдельных людей, играют определенную роль в том, заслужат они наше доверие или нет. Людей волнует не только то, что делают компании, но и почему они действуют так, а не иначе и чьим интересам служат.

   Несколько раз в этой книге будет появляться Макиавелли[49] со своим советом: лучше сделать так, чтобы тебя боялись, чем любили[50]. При этом часто упускают из виду его дополнительное предупреждение, пренебрегать которым опасно: «Однако государь должен внушать страх таким образом, чтобы если не приобрести любви, то хотя бы избежать ненависти»[51]. Макиавелли учит нас: какие-то действия предпринимаются по мотивам настолько абсурдным, что никакой другой реакции, кроме ненависти к совершившему их человеку (или компании), ожидать нельзя. Мы увидим, как это происходит, в главе о компетенции с историей компании Uber. Там личные интересы привели к неприемлемому обращению с сотрудниками, клиентами и другими организациями, имеющими отношение к отрасли, такими как регулирующие органы и конкуренты. В главе о мотивах мы проанализируем основные обещания, которые клиенты, сотрудники, инвесторы и регулирующие органы ожидают от компаний. Мы представим вам индийскую компанию HDFC, занимающуюся финансированием рынка жилья. Она создала себе репутацию доверия, инвестируя в конкурентов. Вы познакомитесь с компанией Honeywell, которая предприняла беспрецедентные действия во время Великой рецессии (мирового кризиса 2008 года), чтобы защитить своих сотрудников и как можно быстрее восстановить бизнес.

   Насколько приемлемыми средствами вы достигаете своих целей? Если мотивы объясняют, почему вашей компании следует доверять, то используемые средства показывают, как вы это делаете. Это способ продемонстрировать, что вам можно доверять, так как вы справедливо обходитесь с другими. Но справедливость не универсальное понятие. Существуют разные способы обращаться с людьми честно (или нет)[52]. Мы разберем четыре различных типа справедливости: информационная справедливость, справедливость распределения, процедурная справедливость и справедливость в отношениях. Кроме того, мы побываем во Франции и посмотрим, как знаменитый производитель шин Michelin использовал все эти четыре принципа справедливости на фоне приостановки производства. В результате у компании начались такие неприятности, что ей пришлось полностью пересмотреть подход к реструктуризации.

   Берете ли вы на себя ответственность за последствия (эффект)? Последний и, возможно, самый важный элемент доверительных отношений — эффект, который оказывают действия компаний. Это своего рода тест из двух вопросов, который позволяет определить, можно ли доверять компании.

   Во-первых, какой эффект повлекли за собой действия компании? Каков конкретный, реальный и заметный эффект, оказанный компанией на отдельных лиц, на сообщества, общество и страны, в которых она работает?

   Во-вторых, берет ли компания на себя ответственность за этот эффект? Причем как за планируемый, так и непреднамеренный (что еще важнее с точки зрения доверия). Вопрос здесь не в чувстве ответственности. Речь о том, действуют ли компании, опираясь на это чувство, и как реагируют на создаваемый ими эффект.

   Мы обсудим преднамеренные и непреднамеренные последствия, сравнив, как Facebook[image: bin00000001.jpeg][53] и Pinterest справлялись с непредвиденным эффектом, когда люди использовали свои страницы для публикации ложной информации. Facebook[image: bin00000001.jpeg] не спешит отвечать за эту проблему. Pinterest, напротив, показывает нам совершенно новый способ отношения к ответственности за распространение дезинформации.

   Каждый из этих элементов предполагает различные модели поведения, которые вы примеряете на себя и которые оценивают другие, помогая вам завоевать доверие. Говоря о четырех элементах доверия, мы думаем и о том, как они сочетаются друг с другом. Можно ли сравнить эту модель с двигателем, которому для работы нужны все цилиндры? Не совсем так. Скорее, элементы представляют собой отдельные компоненты, такие как карданный вал, тормоза и рулевой механизм в автомобиле, каждый из которых должен работать, но может действовать (или нет), даже если другие части не функционируют. И мы увидим, что возможен вариант, когда вам в чем-то доверяют, а в чем-то нет. Однако автомобиль едет лучше всего, когда работают все детали. То же самое с доверием. Чем больше компонентов, показывающих вас с лучшей стороны в глазах сотрудников или клиентов, тем лучше.

   Кроме того, мы посвятим главу обсуждению руководителей, которым доверяют, и расскажем, как не нужно себя вести, завоевывая доверие, поскольку во многом отношение общества к компании зависит от деятельности руководителей. Чтобы получить более четкое представление о доверии, мы совершим не одно путешествие. Посетим Саудовскую Аравию, где узнаем, как молодая женщина усовершенствовала крупнейший инвестиционный банк страны. Отправимся в прошлое — в 1970-е годы, когда руководитель Washington Post Кэтрин Грэм применила эти компоненты, чтобы сориентироваться в документах Пентагона и написать об Уотергейтском скандале.

   Наконец, в заключение мы представим вам видение истинного потенциала доверия: возможности, которые открываются перед нами благодаря доверительным отношениям — от создания движений до полной трансформации отдельных людей, компаний и даже отраслей промышленности. Если подойти к делу с пониманием, доверие станет мощной силой, которая приведет нас к глобальным переменам.
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    Глава 2. Компетентность. Наука и искусство совершенства
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    Проще сделать работу правильно, чем объяснять, почему ты этого не сделал.

    Мартин Ван Бюрен, 8-й президент США

   

   Компетентность, которую мы часто понимаем как совокупность навыков или способностей, есть основа доверия, sine qua non[54]. Без этого компонента вряд ли удастся заслужить доверие как-то еще. Если вам начали доверять благодаря вашей компетентности, можно двигаться дальше. Строительство дома начинается с фундамента, однако для создания жилища нужны стены и крыша. Одной лишь компетентности, как мы увидим на примере компании Uber, недостаточно, чтобы выстроить доверительные отношения и поддерживать их.

   Uber, мегапопулярное приложение для вызова такси, может служить, пожалуй, лучшей иллюстрацией важности компетентности при выстраивании доверительных отношений. Однако только компетентность сама по себе похожа на дом без стен и крыши. Потерпите секунду и, пожалуйста, не закатывайте глаза. Мы понимаем, что на первый взгляд между доверием и компанией Uber нет ничего общего. Но на примере ее истории мы увидим, как строится доверие… и как легко его лишиться.

   Согласно легенде компании, идея создания Uber родилась в 2008 году, когда двое друзей, Трэвис Каланик и Гаррет Кэмп, возвращались холодным поздним вечером с конференции в Париже и не смогли найти такси[55]. Поскольку оба были технологическими магнатами, они не оставили это без вмешательства, а придумали интересное решение: создали приложение, позволяющее забронировать и оплатить такси нажатием пары кнопок. В 2010 году в Сан-Франциско состоялась первая поездка, оформленная через Uber[56]. Пять лет спустя в приложении зарегистрировался уже один миллион водителей, а сервис был запущен в 360 городах по всему земному шару[57].

   Легко понять, почему Uber стал таким успешным. Вам не нужно «голосовать» на дороге и пытаться поймать такси, которое может и не остановиться. Не стоит волноваться, что водитель может нахамить или завысить цену за поездку. Не нужно беспокоиться и звонить заранее оператору, который может отправить такси вовремя, а может забыть про ваш заказ. Компания Uber предложила принципиально иное решение. Вы мгновенно бронируете машину через приложение, сразу узнаёте цену, отслеживаете перемещения автомобиля на карте и видите, когда он подъезжает, а затем оплачиваете поездку с помощью привязанной карты. Идея просто отличная, нет причин не воспользоваться.

   Однако у более внимательных людей появились основания для беспокойства. Uber заработала репутацию бессердечной компании, когда во время чрезвычайных ситуаций применял систему динамического ценообразования, то есть повышал цены на поездки пропорционально спросу. Во время снежной бури 2013 года в Нью-Йорке цена поездки в Uber выросла в семь раз[58]. Компания также установила пиковые тарифы для тех, кто спасался при захвате заложников в Сиднее[59], [60]. В декабре 2013 года водитель Uber сбил в Сан-Франциско семью, в результате аварии шестилетняя девочка погибла, а ее мать и брат попали в больницу. Семья подала в суд на компанию и водителя, но в Uber отказались брать на себя ответственность, заявив, что поскольку у водителя не было пассажира и он еще не взял следующий заказ, то технически в тот момент он на них не работал[61]. (В итоге компания Uber изменила политику и установила новые правила. Компания несет ответственность за водителя, которому предъявлено обвинение в непредумышленном убийстве, если у него в тот момент было активировано приложение, даже если он не взял заказ[62].) В 2014 году водитель Uber изнасиловал пассажирку в Дели, что привело к временному запрету на деятельность компании в регионе. Встал вопрос о том, достаточно ли хорошо компания проверяет своих сотрудников[63]. В том же году появились новости об операции SLOG — безжалостной схеме компании Uber, когда они переманивали водителей компании Lyft, о которой мы расскажем далее[64].

   Однако все это произошло в золотую эру Uber, когда дела шли относительно неплохо.

   Упадок пришелся на 2017 год. Катастрофы следовали одна за другой. В начале года в социальных сетях запустили кампанию по удалению Uber, и примерно 200 тысяч человек сделали это. В феврале бывшая сотрудница компании Сьюзан Фаулер опубликовала в своем блоге пост, где сообщила о сексуальных домогательствах в компании, токсичной для женщин обстановке, а также о политических играх руководства[65]. В том же месяце компания Waymo, производитель беспилотных автомобилей Google, подала в суд на Uber за кражу производственных секретов[66]. В марте New York Times выпустила статью о секретной программе Greyball. Оказывается, уже несколько лет Uber специально использовала Greyball для того, чтобы определенные городские чиновники видели поддельную версию приложения в городах, где у компании имелись трения с властями: такой заблокированный чиновник видел на экране значки автомобилей, но не мог забронировать и оплатить поездку[67]. В июне появилась новость о том, что руководители Uber незаконно получили медицинские данные об изнасилованной пассажирке из Дели[68]. Тогда же юридическая фирма Perkins Coie, нанятая для расследования сексуальных домогательств по обвинению Фаулер, обнаружила 215 заявлений сотрудников отдела кадров о харассменте, издевательствах и предвзятом отношении. В 100 случаях не было принято никаких мер, а 57 дел все еще были открыты[69]. В то же время бывший генеральный прокурор США Эрик Холдер, чья юридическая фирма проводила отдельное расследование нарушений в Uber, опубликовал отчет и настоятельно рекомендовал убрать с поста Трэвиса Каланика[70]. В первом полугодии 2017 года из-за обвинений в сексуальных домогательствах, краже медицинских данных и сексизме в Uber уволили несколько руководителей, а кульминацией стало увольнение CEO компании Трэвиса Каланика в июне 2017 года[71].

   Глубину падения Uber можно оценить по доле рынка, утраченной компанией. В январе 2015 года Uber контролировала 90% рынка услуг такси в Америке, в то время как у его прямого конкурента компании Lyft было около 9%[72]. Три года спустя этот показатель снизился до 69%, а доля Lyft выросла до 28%[73].

   В 2018 году Uber готовилась к первичному публичному размещению акций. Несмотря на испытания прошлого года, сервису предвещали радужное будущее. Morgan Stanley и Goldman Sachs прогнозировали оценочную стоимость компании в 120 миллиардов долларов на старте торгов. Эксперты гадали, удастся ли сервису заказа такси обойти IPO Facebook[image: bin00000001.jpeg] объемом 104 миллиарда долларов в 2012 году[74].

   И все же путь Uber к IPO был тернистым. Крупнейший инвестор компании, японский холдинг SoftBank, финансировал конкурентов в Китае и Латинской Америке. Это стало огромным ударом, поскольку Латинская Америка была самым быстрорастущим рынком Uber. Тем временем SoftBank вложил деньги в американскую компанию DoorDash, конкурировавшую с Uber в сегменте доставки продуктов. Рост Uber начал замедляться, притупляя аппетиты инвесторов. Между тем первых инвесторов, которые дешево приобрели акции Uber, отпугнули высокие цены.

   Одно из самых ожидаемых IPO года состоялось 10 мая 2019-го. Однако торги после IPO начались не очень удачно для Uber[75]. Они открылись по цене 42 доллара за акцию — ниже цены IPO, составившей 45 долларов. За время торгов акции Uber еще подешевели, и к концу сессии рыночная капитализация компании сократилась до 69,7 миллиарда долларов[76]. IPO Uber вошло в историю по другой причине: разрыв между ожидаемой оценкой компании и ее фактической капитализацией был больше, чем у любой другой американской компании при ее листинге как минимум с 1975 года[77].

   Как и многие, мы прошли через собственные мучительные отношения с Uber — сегодня мы его любим, завтра ненавидим. Это иллюстрирует мощные, но ограниченные способы использования доверия к компетентности.

   В 2017 году Шалин была одной из 200 тысяч пользователей, удаливших у себя приложение после начала флешмоба #DeleteUber[78]. Когда президент Трамп издал указ, ограничивающий въезд в страну иностранным гражданам из семи преимущественно мусульманских государств, Альянс работников такси Нью-Йорка объявил часовой запрет на встречи пассажиров в аэропорту Кеннеди. В тот же день в аккаунте Uber в Twitter появилось сообщение: компания отключает так сильно проклинаемую функцию увеличения цены при росте спроса. Но общественность восприняла этот шаг как попытку Uber извлечь выгоду из забастовки, чтобы заработать больше. В результате все больше людей удаляли у себя приложение, следуя призыву #DeleteUber.

   Год спустя Шалин переехала. Ее новая квартира располагалась далеко от остановок общественного транспорта. Ни машины, ни велосипеда у Шалин не было. Она могла добраться до работы пешком — прекрасно, если не идет дождь или снег. В Бостоне непогода не редкость. Шалин колебалась и пользовалась услугами Lyft. Однако потом наступила особенно снежная неделя, и Uber предложил ей повышение статуса. Это означало, что она может ездить на работу за пару долларов, и Шалин капитулировала. Что поделать, она заново загрузила приложение и заказала Uber.

   И Шалин не одинока. В 2014 году — до пика скандала с Uber — газета New York Times опубликовала статью о «психозе по поводу Uber». Так назвали феномен, когда клиенты прибегали к услугам Uber или хотели бы ими пользоваться, одновременно испытывая чувство вины за политику компании[79]. Тем не менее в 2017 году, несмотря на множество скандалов и негативных отзывов в прессе, на счету Uber было более 4 миллиардов поездок — в среднем около 75 миллионов пассажиров в месяц[80]. Мы любим Uber. Мы ненавидим Uber. И не можем уйти. Почему?

   Компетентность как первый шаг к доверию

   Вот краткий ответ: Uber — компетентная компания. Компетентность — это способность создавать продукт и предоставлять услуги. В случае с Uber это означает доставку Шалин (или других таких же пассажиров) от дома до места работы — Гарвардской школы бизнеса. Компетентность — это основание, на котором держится доверие. Без нее компания не сдвинется с места. Это кажется очевидным и довольно смешным. Тоже мне «озарение» — доверять компании, которая некомпетентна. Кому такое придет в голову? Тем не менее компетентность имеет свои пределы: доверие зависит от нее в большей степени, но не полностью. История с компанией Uber показывает, что благодаря компетентности компания может добиться многого, но не всего, поскольку, как оказалось, доверие многогранно. Оно включает в себя несколько компонентов.

   Ученые уже очень долго ломают голову над природой доверия. Возможно, потому, что наше понимание этого феномена неоднозначно: мы употребляем слово «доверие» и используем его для обозначения множества характеристик. Во времена, когда носили хитоны и лавровые венки, Аристотель утверждал: чтобы заслужить доверие слушателей, оратору необходимы этос (характер), пафос (эмоции) и логос (логика). Этос связан с моральными установками говорящего, пафос — с эмоциями, которые испытывает слушатель, а логос — с последовательной аргументацией[81]. Другими словами, существует несколько способов завоевать доверие, и все они сильно варьируются — от моральной сферы до эмоциональной и логической.

   Много столетий спустя, а именно в 1995 году, три исследователя в области менеджмента — Роджер Майер из Университета штата Северная Каролина, Джеймс Дэвис из Университета штата Юта и Дэвид Шорман из Университета Пёрдью — изучили более двадцати научных исследований, чтобы понять, на чем же строится доверие[82]. Они составили список факторов доверия, в котором были упомянуты способности, честность, доброжелательность, человеколюбие и открытость. И хотя этот перечень немного напоминает словесный винегрет, из него возникла общая концепция двух типов доверия.

   В первую очередь существует доверие, основанное на компетентности. Оно строится на навыках и опыте. Такого рода доверие базируется на логике — или на логосе, если вы хотите блеснуть знанием древнегреческого[83], — и сравнительно нейтрально с точки зрения морали. Здесь нас не интересует, прав кто-то или нет, — важно только, насколько он хорошо работает. Например, вспомните о пассажирке с ограниченным бюджетом, которая ищет способ быстро добраться из своей квартиры в офис.

   Второй тип доверия связан с нашими представлениями о морали и имеет эмоциональный аспект. Это доверие, основанное на нашем понимании того, как с нами обращаются. Видим ли мы, что другая сторона заботится о нас? Справедлив ли человек? Насколько он принципиален? Каковы общие последствия его действий для нас? Скажем, пассажир, расплачиваясь за поездку в такси, хочет быть уверен, что деньги получит компания, которая заботится об экологии и хорошо относится к своим сотрудникам. В следующих трех главах мы рассмотрим составляющие такого типа доверия — основанного на мотивах (уверены ли мы, что мы не безразличны другой стороне), на средствах (уверены ли мы, что другая сторона поступает справедливо) и на эффекте (каково влияние действий другой стороны на нас). Однако сейчас мы сосредоточимся исключительно на компетентности.

   Чтобы по-настоящему понять, в чем заключается роль компетентности при формировании доверия, начнем с одного из его ключевых принципов: доверие не бесконечно. Чтобы доверять, не обязательно ждать, что другая сторона будет компетентна во всех отношениях. Если вы управляете компанией или работаете, эта новость должна вас обрадовать. Основа основ: ни одна компания не может быть хороша во всем. Однако, даже несмотря на то, что компания не должна быть идеальной во всех аспектах, она должна гарантировать качественное выполнение определенных обязательств и сдержать слово. Это означает, например, что мы уверены: Uber доставит нас домой с работы или из дома в театр. Мы не ждем, что компания обеспечит нам перевозку мебели, будет присматривать за детьми или ухаживать за домашними животными, если мы случайно оставим их в машине.

   Шанкар Ганесан, профессор делового администрирования из Университета Нотр-Дам, провел исследование с целью узнать, каким образом компании развивают долгосрочные отношения со своими поставщиками[84]. Он обнаружил два ключевых фактора, способствующих долгосрочным отношениям, — зависимость и доверие. С зависимостью все понятно: если вы управляете фабрикой по производству персикового варенья, а персики продает всего один фермер, вам придется с ним работать, даже если вы считаете, что он ужасно относится к своим сотрудникам. Отчасти это объясняет популярность Uber. Компания обеспечивает перевозку пассажиров между пунктами назначения, которые не связаны общественным транспортом, часто по самой низкой цене на рынке. Любой, кто пользовался бостонским метро, по достоинству оценит магию Uber. Вместо того чтобы целый час тащиться в подземке из Кембриджа в Джамайка-Плейн, можно доехать на машине за двадцать минут, ведь между этими пунктами всего девять километров[85]. К тому же в Uber поездка часто обходится дешевле, чем в обычном такси. Однако Ганесан обнаружил, что зависимости недостаточно. Для развития долгосрочных отношений требуется доверие.

   Но какого рода доверие? Ганесан различает когнитивное доверие (к опыту и надежности поставщика) и эмоциональное доверие (к мотивам и действиям поставщика). Он обнаружил, что опыт и надежность — более важные аспекты доверия между покупателями и поставщиками, и причины очевидны. Чтобы покупатель и поставщик работали вместе, они должны точно знать, что каждый из них компетентен. Одной стороне необходимо понимать, что вторая выполнит свои обязательства и справится с работой. Это относится и к Uber: даже не считая намерения компании благими, мы все равно готовы пользоваться ее услугами, потому что она делает свою работу. Если же эта компания не станет присылать автомобиль при каждом нашем заказе, мы откажемся от ее услуг.

   Таким образом, компетентность — необходимый первый этап для формирования остальных типов доверия. Профессор делового администрирования из Национального университета Сингапура Дэниел Макалистер изучал, как строятся такого рода отношения между менеджерами. Он опросил тройки специалистов на предмет «доверия, основанного на знаниях» и «доверия, основанного на чувствах». Чтобы измерить степень доверия, основанного на знаниях, Макалистер опросил руководителей среднего звена, как они оценивают способность друг друга выполнять работу. В том числе его интересовало, воспринимают ли они коллег как преданных делу, создают ли больше работы для других и нуждаются ли в проверках, во время которых можно убедиться, что они будут и дальше хорошо работать[86]. Чтобы измерить степень доверия, основанного на чувствах, то есть характер отношений менеджеров, он спросил их, разделяют ли они общие идеи, могут ли они выражать свое мнение открыто и полагаться друг на друга, чтобы конструктивно и аккуратно реагировать на проблемы коллег. Макалистер обнаружил, что в целом доверие руководителей друг к другу строится на знаниях, а не на эмоциональном аспекте. И это вполне согласуется с идеей, что способность выполнять свою работу закладывает фундамент, на котором строится эмоциональное доверие. Исследователь также выяснил: чем выше уровень доверия, основанного на знании, тем выше и уровень эмоционального доверия. Макалистер объяснил, что люди не будут вкладывать средства в других или развивать более близкие отношения, если не будет минимальной уверенности в способности человека выполнять работу. Как только достигнут базовый уровень подобной уверенности, люди начинают выстраивать более сложные типы доверия[87]. Например, менеджеры, между которыми сложились более надежные отношения, учитывали потребности друг друга в решениях, затрагивающих обе стороны, считали проблемы общими и разделяли ответственность. Кроме того, они воздерживались от действий в духе «око за око» и не беспокоились о том, кому достанется признание за сделанную работу[88].

   Доверие можно разделить на разные категории. То же самое относится к компетентности. На одном конце спектра Uber, или возможность нажатием одной кнопки подогнать машину к двери, испытывая при этом неприятное чувство. На другом конце — отель The Ritz-Carlton (да, там предпочитают, чтобы даже артикль был написан с заглавной буквы), где потратили уйму времени, чтобы обеспечить безупречный, продуманный до мелочей сервис, так что забота о людях ощутима. И Uber, и The Ritz-Carlton — примеры компетентности, которая проявляется совершенно по-разному.

   Техническая компетентность — это способность компании производить продукт или поставлять услугу, что и Uber, и Ritz делают превосходно. Однако существует компетентность второго типа — управленческая. Это способность компании приспосабливаться к меняющимся условиям и управлять отношениями с различными группами, чтобы достигать поставленных целей[89]. Подход Uber к управленческой компетентности был чисто эгоистичным, в то время как в Ritz ее сочетали с искренней заботой о сотрудниках и клиентах, добившись невероятных результатов. Давайте посмотрим, как оба типа компетентности проявляются в обеих компаниях.

   Техническая компетентность: наука создания технологий

   Как я уже писала, я попала в Fidelity Investments после десяти лет работы в сфере торговли модной одеждой. Я до сих пор восхищаюсь тем, как меняется длина юбок, как варьируются силуэты и цвета, чтобы идти в ногу со временем. (Вспомнить только милитари-куртки цвета хаки в трудные времена или расшитые бархатные блейзеры ярких оттенков в период экономического подъема.) Меня удивляет, какое чувство благополучия может дать новый наряд. Но по прошествии десяти лет я стремлюсь заботиться о другого рода потребностях клиентов. Компания Fidelity дала мне возможность помочь людям, которые откладывали деньги на пенсию, или хотели отправить детей в колледж, или просто пытались максимально использовать свои финансовые ресурсы за счет более разумного инвестирования.

   Одним из проектов Fidelity была передача активов умершего члена семьи. Эта процедура показывала, насколько важно продумать проектирование процессов, чтобы заложить основу компетентности и доверия. Проект был детищем Эдварда (Неда) Джонсона III, председателя и CEO Fidelity на тот момент. Он понимал, что супруги недавно умерших клиентов нуждаются в особенной поддержке в такой непростой период жизни. Неловко признаться, что внутри Fidelity этот проект усовершенствования процесса называли «Жемчужными вратами» или «Вратами смерти». Тем не менее, углубившись в финансовые детали вопросов, связанных с утратой близкого, мы поняли, что можем сильно облегчить жизнь человека в тяжелой ситуации. В одном из наших колл-центров мы создали специальную команду. Сотрудников обучили отвечать на звонки, проявляя сочувствие. При этом была важна и эффективность работы. Последнее, с чем должны были сталкиваться скорбящие супруги, — это сбой в системе управления финансовыми активами. Мой вывод из этого опыта заключался в том, что надежные технологические решения составляют основу, на которой базируется общественное доверие. С тех пор организация процессов дорога моему сердцу.

   Таким компаниям, как Fidelity, доверяют благодаря их технической компетентности, а также тому, что они выполняют обещания, данные своим клиентам. Они прекрасно делают то, что должны, и снова и снова показывают неизменно хороший результат.

   Однако давайте вернемся к Uber и воспользуемся моментом, чтобы оценить магию процессов этой компании. Техническая компетентность позволила создать системы и процессы, обеспечившие тот опыт, на котором компания и построила свой бизнес. Чтобы понять, почему Uber завоевала главенствующее положение на рынке, нужно знать историю. Давайте перенесемся в недалекое прошлое и обсудим приложения для водителей и пассажиров, появившиеся до Uber. О них главный обозреватель журнала Bloomberg Businessweek Брэд Стоун писал в своей книге The Upstarts («Выскочки»)[90].

   Стоун рассказывает историю Тома Депаскуале, основавшего Taxi Magic в 2007 году. Это приложение для компаний такси соединяло клиентов с водителями. С помощью телефона пассажиры могли выбрать подходящую компанию, забронировать машину и оплатить поездку. Однако с приложением напрямую работали владельцы таксомоторных парков, а не сами водители.

   Когда клиент заказывал такси через Taxi Magic, диспетчерская система назначала водителей, исходя из того, как долго они простаивали без заказа. Близость машины к точке, где ждал пассажир, в расчет не принималась. В приложении Taxi Magic не было карты, которая показывала бы клиентам местоположение водителя. Вместо этого пассажиры получали страницу статуса с именем водителя и оценкой того, как далеко находится машина. Поскольку водитель не был обязан забирать клиента или вообще пользоваться приложением, он мог отказаться от вызова, назначенного Taxi Magic, если по пути его останавливал другой пассажир[91]. Между тем владельцев таксопарков это совершенно не волновало, поскольку таксисты платили им за аренду, и у них не было никакого стимула заботиться об уровне предоставляемых услуг.

   После Taxi Magic в 2009 году появилось приложение Cabulous. Оно было создано в рамках бизнес-инкубатора компании Best Buy, которая планировала поддерживать и развивать идеи для стартапов своих сотрудников[92]. (При этом Best Buy не вкладывала в приложение собственный капитал.) В Cabulous пассажиры видели такси на карте, могли позвонить в таксопарк или заказать машину с помощью приложения, а также вызвать своего любимого водителя. Затруднения возникли с самого начала: таксисты пользовались собственными телефонами, которые не всегда работали хорошо, поэтому приложение порой давало сбой. Однако была и более серьезная проблема: компания не имела возможности влиять ни на спрос, ни на предложение. В особенно напряженные дни водители не включали приложение, и пассажиры были вынуждены действовать как в былые времена: голосовать на дороге, бросаться под колеса проезжающему такси, чтобы его перехватить, — все прелести «доуберовской» эпохи.

   Компания Uber разработала множество новых процессов, благодаря которым заказывать такси стало гораздо удобнее. Несмотря на всеобщее возмущение ростом цен, начнем с того, что в компании позаботились о достаточном количестве водителей на улицах. Это вызвало много негативных отзывов в прессе, но решило важную проблему: теперь Uber влияла на спрос и предложение. Если после какого-нибудь концерта повышался спрос на машины, а значит, росла и цена, то это мотивировало больше водителей выезжать в город, и одновременно спрос снижался. Резкое повышение цен позволило Uber справиться с проблемами спроса, которые не удалось решить Cabulous. Кроме того, в приложении Uber есть все, что нужно. В общей системе пассажиры и водители могут найти друг друга при помощи интерактивной карты и контактной информации. Финансовые операции полностью прозрачны — от автоматического выставления счета до взимания с пассажиров платы за неявку. Наконец, в рейтинговой системе и клиенты, и водители оценивают друг друга, мотивируя вести себя порядочно.

   Чтобы отладить взаимодействие с клиентами, компании надо было безупречно организовать внутренние процессы. Uber собирает огромное количество данных о поведении водителей — от скорости до резкого торможения[93] — и связывает их с рабочими процессами, направленными на улучшение обслуживания[94]. Например, водители получают сообщения о том, что стоит сделать перерыв или закрепить смартфон на приборной панели. Кроме того, у них есть сравнительные данные о том, как их вождение соотносится с действиями других водителей в той же местности[95]. Если говорить о конфиденциальности таксистов, то она для компании не в числе приоритетов. Однако если смотреть на ситуацию с точки зрения клиента, то благодаря нововведениям Uber пассажиры перестали бояться такси. Напротив, некоторые «подсаживаются» на услуги и пользуются ими все чаще. Журнал Fast Company писал:

   
    Uber значительно облегчил жизнь тем, кто не может позволить себе квартиру на Манхэттене или жить рядом с метро. В прежние времена, если вы хотели добраться до дома… то водители культовых городских желтых такси, как правило, наотрез отказывались везти вас в удаленные районы. Если же вам удавалось поймать машину, то водитель нарезал круги с включенным счетчиком, а потом высаживал вас далеко от места назначения. Кроме того, много значила и раса пассажира, и таксисты отказывались везти клиентов в такие районы, как Гарлем, где много афроамериканцев[96].

   

   Любите вы Uber или ненавидите, но то, как компания организовала работу, полностью изменило индустрию такси. Рабочие схемы Uber логично продолжают в XXI веке принципы построения и совершенствования процессов, провозглашенные идеологами и деятелями из мира производства «твердых» продуктов. «Строительные блоки» в этих системах и процессах — люди, физические ресурсы и технологии.

   Техническая компетентность — это умение объединить людей, ресурсы и технологии в процесс, который надежно обеспечивает производство продукта или качество обслуживания клиентов. Технологические решения — результат многолетних размышлений. Наше отношение к организации процессов сегодня основано на идеях, которые оттачивались сотни лет. Потребовалась бы еще одна книга — если не библиотека, — чтобы упорядочить все мысли о том, как наладить правильный бизнес-процесс. Эмоции и ценности, которые компании принимают во внимание, разрабатывая процессы, будут разными. Будут также различаться и ограничения, с которыми они сталкиваются, такие как нехватка экономических ресурсов после пандемии или недостаток капитала в стартапе.

   Однако отлаженный процесс обеспечивает надежность в предоставлении продукта или услуги, пригодных для использования; то есть компания делает то, что должна делать. В какой бы отрасли вы ни работали, принципы одинаковы. Сосредоточьтесь на потребностях клиентов. Воспринимайте свое дело как серию процессов, где на одном конце находится клиент, а на другом — сеть функций, отделов, поставщиков и организаций, которые необходимо связать в единую цепочку, соединяющую вашу компанию с клиентом. Привлекайте людей, которые, выполняя эту работу, делают ее все лучше. Почему? Потому что они знают о ней больше всех. Исключите время ожидания, избыточные материалы и ненужные действия, которые не дают дополнительной ценности с точки зрения клиента. Лишнее расходование чего бы то ни было не просто негативно отражается на затратах. Это признак процессов, которые нужно менять. Собирайте данные и изучайте их, постоянно совершенствуя процессы и работу, которую выполняют люди, чтобы все лучше и лучше удовлетворять потребности клиентов.

   Организация процессов важна не только для создания продуктов или технологий, она применима и к человеческому поведению. «Золотые стандарты» отелей The Ritz-Carlton представляют собой хороший пример того, что техническая компетентность — это способность создавать всю необходимую инфраструктуру для создания желаемого впечатления у клиентов. Компания The Ritz-Carlton — детище Хорста Шульце[97], ее бывшего президента и CEO. Этот человек, невысокий, энергичный и харизматичный, пришел туда в 1984 году и фактически с нуля создал систему управления бизнесом и персоналом. Ему The Ritz-Carlton обязана пониманием, на какие ценности ориентироваться. Он также был сторонником комплексного управления качеством в гостиничной сети. «Золотые стандарты» — основа отношений между работниками гостиницы и клиентами[98]. Первый стандарт включает в себя три этапа обслуживания:

   
1) теплое и искреннее приветствие;

   2) обращение к гостям по имени, прогнозирование и удовлетворение потребностей каждого гостя;

   3) теплое прощание с обращением к гостю по имени[99].

   
Это блестящий пример организации поведенческих процессов — простой, понятный и запоминающийся. Благодаря ему тысячи сотрудников отелей The Ritz-Carlton по всему миру последовательно формируют у гостей индивидуальный личный опыт.

   Затем Шульце разработал для The Ritz-Carlton более детальные правила, которые называются «20 основных стандартов». Согласно одному из них, каждое взаимодействие с гостем проходит в три этапа, представленных выше. Другие описывают краткие принципы работы с более сложными процессами — например, как реагировать на жалобы клиентов. В правилах сказано: «Любой сотрудник, получивший жалобу, рассматривает ее, разрешает ситуацию в пользу гостя и регистрирует случай».

   Это утверждение подробно раскрывает процедуру решения проблем. Сотрудник должен оторваться от других дел и сделать все необходимое, чтобы позаботиться о госте. Процесс взаимодействия с недовольным клиентом раскладывается на четыре основных этапа: выслушать, проявить участие, попросить разъяснений и предложить решение. Затем в течение двадцати минут сотрудники связываются с гостем, чтобы узнать, удовлетворен ли он решением. Наконец, каждый случай фиксируется в специальной форме. В ней надо оценить «температуру гостя» до и после жалобы по шкале от «разъяренный» до «спокойный»[100] и указать, была ли проблема решена к удовлетворению клиента[101]. Эту форму получают все вовлеченные в инцидент подразделения. На следующее утро ситуация обсуждается на ежедневной летучке.

   Летучка — это короткое совещание на 10–15 минут, которое каждый день проводится во всех отелях сети The Ritz-Carlton. Сотрудники обсуждают проблемы, а также свой опыт работы с «20 основными стандартами» The Ritz-Carlton. Корпоративный вице-президент по кадрам объяснил, зачем это нужно. «Убрав шестнадцать комнат по нашим стандартам, вы устали… Если я не напомню вам, что клиенты важны для нас, что превыше всего вежливость по отношению к ним, что устранение дефектов имеет первостепенное значение, что необходимо по-настоящему заботиться о гостях, — что ж, вы забудете об этом. Вы будете думать, что приходите на работу, чтобы убираться в комнатах»[102].

   Сеть The Ritz-Carlton дважды получала Национальную премию качества Малкольма Болдриджа в США. Впервые это произошло в 1992 году, тогда она стала единственной гостиничной компанией, удостоенной этой награды. Эксперты выделили более семидесяти областей, в которых компания могла бы еще совершенствоваться. Работа над качеством услуг продолжилась, и результатом стала новая награда — в 1999 году. Сеть The Ritz-Carlton — первая и единственная сервисная компания, дважды отмеченная этой премией[103]. С тех пор разные отели сети собрали множество наград за качество, в том числе ежегодную премию как лучший пятизвездочный отель по мнению Forbes Travel Guide подряд с 2002 по 2020 год[104] и множество наград от компаний J. D. Power и Conde Nast[105].

   Техническая компетентность требует, чтобы компании постоянно улучшали рабочие процессы. Это нескончаемая битва за то, чтобы выполнять работу на самом высоком уровне.

   Компетентность руководства: искусство навигации

   The Ritz-Carlton — одна из первых компаний, организацию которых я изучала, когда уволилась из Fidelity и начала карьеру преподавателя и исследователя в Гарвардской школе бизнеса. Придя в The Ritz-Carlton в 2000 году, я уже знала, что имею дело с организацией, воплощающей собой совершенство в сфере обслуживания клиентов. Особенно на меня произвел впечатление один случай. Я спускалась по лестнице отеля в районе Вест-Энд в Вашингтоне (округ Колумбия) на этаж, где был расположен банкетный зал, и вместе со мной шли сотрудники, которые прибыли на обучение. Мы шли по широкой, изящной, так называемой парадной лестнице. С обеих сторон выстроились местные менеджеры компаний округа Колумбия, а также сотрудники Ritz, которые прилетели помочь с обучением. Когда я проходила мимо, каждый человек говорил мне: «Добро пожаловать!», «Я так рад, что вы здесь!» и «Спасибо, что стали частью нашей команды!». Мне довелось пережить немало счастливых моментов (я замужем за прекрасным человеком, воспитываю двух детей, дороже которых для меня никого нет, и мне повезло работать с Шалин), и должна признаться, что на этот раз, спускаясь по лестнице, я чувствовала удивительное тепло и единение. А ведь я даже не была сотрудником компании! Вот это и есть совершенная работа, наполненная теплом.

   Помимо того, что компании формируют внутренние рабочие процессы и полностью их контролируют, они должны выстраивать отношения с другими организациями, чтобы ориентироваться в неопределенной обстановке. Вам нужно понять, чего хотят ваши клиенты и как их запросы меняются в зависимости от сегмента, к которому они принадлежат. Чтобы вывести свои продукты или услуги на рынок, вы должны уметь работать с поставщиками и партнерами в гражданском обществе, такими как общественные организации, СМИ и профсоюзы, а также с государственными должностными лицами и регулирующими органами. Необходимо определить потенциальных и действующих конкурентов и знать, как с ними бороться, чтобы выжить на рынке и достичь успеха. Кроме того, нужно уметь мотивировать своих сотрудников так, чтобы они хотели остаться в компании и работали максимально хорошо. Иными словами, управленческая компетентность — это искусство выстраивать внутренние и внешние отношения, позволяющие компании достигать своих целей и адаптироваться к меняющимся обстоятельствам.

   Если говорить о самих основах управленческой компетентности, чтобы успешно продвигать продукты или услуги, вы должны понимать потребности своих клиентов, причем как в настоящем, так и в будущем. И это значит не просто выслушать, что люди говорят о своих желаниях. Вам нужно разбираться в ситуации и интуитивно понимать, что им потребуется. Вспомните, как рассуждал Стив Джобс: «Наша задача — выяснить, чего хотят клиенты, прежде чем они этого захотят. Генри Форду приписывают фразу: “Если бы я спросил клиентов, чего они хотят, они бы ответили, что более быструю лошадь!” Люди не знают, чего они хотят, пока вы им это не покажете»[106].

   Благодаря стремлению Apple предугадывать потребности клиентов у нас есть iPod, iPhone, iPad и часы Apple Watch, а компания уже не одно десятилетие удивляет и радует тех, кто пользуется ее продуктами.

   Конечно, Джобс еще и тщательно анализировал инновационные технологии. Мы привыкли называть словом «инновация» любой «умный» продукт или процесс, который облегчает нам жизнь, но это только одна сторона инноваций, часть технической компетентности. Чтобы убедить клиентов приобрести что-то новое, в чем они не разбираются, например автомобиль или MP3-плеер, нужно понимать, что клиент способен осознать и принять, а что нет. (Для тех из вас, кто слишком молод, скажу, что MP3-плеер — это устройство, воспроизводящее MP3-файлы, или цифровые аудиофайлы. Люди использовали эти плееры в темные унылые времена, когда телефоны не умели воспроизводить музыку.)

   Стив Джобс прославился не потому, что был лучшим в мире инженером или программистом. Его основная заслуга в том, что он понял, как создавать новые продукты и превращать их в предметы первой необходимости. Когда появился iPod, на рынке было около пятидесяти других цифровых музыкальных плееров. Ни один из них не пользовался популярностью, потому что не существовало эффективного способа загрузки треков на эти плееры. Широкополосный интернет не был доступен повсеместно, а значит, загрузка нескольких песен отнимала несколько часов, при этом отсутствовали крупные розничные продавцы, торгующие композициями в MP3. Во-первых, iPod использовал технологию FireWire вместо USB-кабелей. По USB-кабелю можно было передавать 1,5 мегабайта в секунду, а с FireWire — 25 мегабайт в секунду, что значительно ускоряло загрузку музыки на устройство[107].

   Во-вторых, iPod компании Apple появился на рынке в 2001 году, через три года после анонса первого MP3-плеера. Однако к 2001 году число пользователей, которым был доступен широкополосный интернет, росло, и два года спустя в Apple создали музыкальный магазин iTunes, где клиенты могли покупать альбомы или отдельные песни. iPod стал самым продаваемым MP3-плеером на рынке[108].

   Джобс понимал, что музыкальный плеер без музыки бессмыслен. Кроме того, компания Apple не могла напрямую повлиять на распространение высокоскоростного интернета. Что сделал Джобс: он разработал кабель, ускоряющий передачу данных, и синхронизировал выпуск iPod с платформой, которая позволила ему стать любимым продуктом клиентов, а не чрезмерно дорогим пресс-папье.

   Компании, сделавшие себе имя благодаря инновационным технологиям, заслуживают признания не только потому, что придумали новые продукты. Они проделали большую работу: создали то, что удовлетворит насущные потребности клиентов, а также сделали эти продукты интуитивно понятными и простыми в использовании.

   Как только компания поймет, чего хотят клиенты или что им нужно, она должна быть готова вывести продукт или услугу на рынок и выстроить отношения в среде, где ей могут препятствовать и конкуренты, и регулирующие органы.

   С этой точки зрения Uber — сложный случай. Он столкнулся с жестко регулируемой отраслью, игроки которой всеми возможными способами отгораживались от новичков. Примерно в момент появления Uber на рынке индустрия такси была сильно сегментирована и в ней доминировали местные операторы[109]. В Uber поступили разумно, начав с услуги предоставления автомобилей премиум-класса. Этот рынок был менее регламентируемым, чем такси, но и тогда компания столкнулась с рядом проблем. Как рассказывает Брэд Стоун в книге The Upstarts, в 2003 году Джейсон Фингер, соучредитель онлайн-службы доставки еды Seamless, решил освоить сектор премиум-такси в Нью-Йорке. Его предупредили, что нужно быть осторожнее: ходили слухи, что этот бизнес-сегмент контролирует мафия. Получив угрозы на офисный автоответчик, Фингер ушел из бизнеса «черных машин». По воспоминаниям Джейсона и его жены, сообщение звучало примерно так:

   
    Джейсон, мы понимаем, что сейчас ты пытаешься выйти на рынок автоуслуг и работать с крупными предприятиями в Нью-Йорке. Мы считаем, что это плохая идея. У тебя такая прекрасная семья. Почему бы тебе не проводить больше времени со своей прекрасной маленькой дочкой? У тебя же так хорошо идут дела в компании по доставке продуктов. Может, тебе поискать другие области для расширения бизнеса?[110]

   

   Начав работать в Сан-Франциско, топ-менеджеры Uber не получали смертельных угроз, но в некотором смысле компанию начали притеснять. В 2010 году в Uber пришли требования прекратить деятельность. Их направили Комиссия по вопросам коммунального обслуживания штата Калифорния, регулирующая услуги проката машин, и Муниципальное транспортное агентство Сан-Франциско, контролирующее таксопарки. В Uber проигнорировали эти требования и продолжали работать, несмотря на угрозы штрафами и вероятным тюремным заключением. На конференции в 2011 году Трэвис Каланик скромно заявил: «Мне кажется, у меня впереди двадцать тысяч лет тюрьмы»[111].

   Бизнес Uber нельзя назвать простым. Чтобы ездить по этой «местности», нужно уметь маневрировать. Компания разработала четкий процесс освоения новой территории. В город отправляли две команды, которые действовали в течение шести недель, чтобы убедиться, что там есть место и условия для Uber[112]. Кроме того, компания пыталась добиться расположения местных влиятельных лиц, предлагая им бесплатные поездки и устраивая яркие вечеринки в честь запуска сервиса. Применялись и агрессивные методы. Осваивая новую территорию, формировали лобби и нанимали юристов для работы с теми, кто выступал против тактик компании, например довольно беспечного соблюдения правил в соответствии с принципом «только вперед»[113]. Возможно, у Uber не было другого способа справиться с контролирующими органами, но компания вела себя не просто агрессивно. Начав с жестких мер, она постепенно перешла все границы.

   Мэр Нью-Йорка Билл де Блазио предложил ограничить количество машин Uber на дорогах в 2015 году, сократив их прирост до 1% до сентября 2016 года (на тот момент количество автомобилей Uber на улицах увеличивалось на 3% в месяц)[114]. В ответ в приложение Uber добавилась вкладка «де Блазио». Примерно два миллиона клиентов в Нью-Йорке могли посмотреть, насколько увеличится время ожидания, если городской совет одобрит это предложение[115]. Компания писала письма и делала рекламу, где выставляла мэра «помехой» для работающих жителей[116]. Такая вкладка инновационным способом демонстрировала клиентам Uber, как ограничение повлияет на их жизнь. Эффективно? Возможно. Де Блазио в конце концов отступил[117]. Однако нельзя сказать, что компания заручилась поддержкой мэрии, и у этой истории есть продолжение (оставайтесь с нами).

   Компании Apple удалось ослабить конкурентов, поскольку она вышла на рынок в правильное время, имея на руках хорошо разработанный продукт. Другим игрокам сектора вредили плохой дизайн и высокие цены. Например, в одном из существовавших на тот момент плееров помещалось пятнадцать песен, а продавался он за 200 долларов. В то же время первый iPod стоил 399 долларов, а на него можно было закачать до пяти гигабайт музыки[118]. К 2004 году Apple заняла 92% рынка[119]. Собравшись с силами, конкуренты принялись разрабатывать новые девайсы, но было слишком поздно: Apple как следует укрепила свои позиции[120].

   Uber оказалась в другой ситуации. У компании был конкурент — Lyft, предлагающий довольно похожую услугу бронирования такси при помощи телефона[121]. В этом случае тактика Apple не подходила, поскольку услуги Lyft и Uber были сопоставимы. Итак, что дальше?

   Здесь бескомпромиссный подход Uber привел к неправильному в корне результату. В 2014 году, то есть до начала кампании Uber против предлагаемых ограничений в Нью-Йорке, в новостях появились сообщения, что компания Uber запустила операцию SLOG (Supplying Long-Term Operations Growth — Обеспечение долговременного развития). Uber нанимала людей, предоставляя им одноразовые телефоны и кредитные карты. Эти подрядчики заказывали машину в Lyft и пытались переманить водителей в Uber, получая до 750 долларов за каждого успешно завербованного таксиста[122]. Процесс был тщательно продуман. Подрядчики Uber, занятые в этой операции, получили по электронной почте подробные инструкции, где учитывалось все — от вопросов водителю до реакций на разные варианты его ответов[123].

   Кроме того, сотрудники Uber бронировали поездки у конкурентов — Lyft и Gett, а затем отказывались от них, что мешало нормальной работе[124]. По оценкам Lyft, в период с 2013 по 2015 год сотрудники Uber заказали и следом отменили более 5000 поездок[125].

   Беспощадность Uber проявилась и в обращении с водителями. Сотрудники компании использовали психологическую тактику, заставляя таксистов брать больше заказов. Такие требования работодателя запрещены законом, но поскольку Uber нанимает водителей по контракту, у них меньше правовой защиты. В компании использовали личные данные сотрудников и геймификацию[126], чтобы водителям не хотелось прекращать работу. В конце смены таксист получал сообщения, призывающие его остаться. Кроме того, им присваивали значки, например «Отличный сервис» или «Веселая поездка». Водитель Uber по имени Джош Стритер рассказал, что получал примерно такие сообщения: «Заработайте 330 долларов. Вы всего в 10 долларах от того, чтобы получить 330 долларов чистой прибыли. Вы уверены, что хотите отказаться от использования интернета?»[127] Кроме того, в приложении отображается количество поездок за неделю, размер заработка, общие оценки и время, проведенное за рулем. В Uber также (как и в Lyft) водитель может связаться со следующим клиентом до окончания текущей поездки. На первый взгляд, для таксистов это хорошо, потому что машина не простаивает и все время оплачивается. Но заодно выигрывают и Uber, и Lyft, потому что так они удерживают водителей, создавая стабильное предложение и вынуждая их работать. Дошло до того, что люди перестали делать перерывы, чтобы сходить в туалет, поэтому в приложении Uber наконец появилась кнопка паузы[128]. Эта тактика хороша, да, но кому она выгодна? Водителям или компании? Что касается клиентов, стоит ли вообще садиться в машину с уставшим водителем, которому, возможно, не терпится попасть в уборную?

   А теперь посмотрим, как мотивируют работников в The Ritz-Carlton. Когда я присутствовала на общем собрании новых сотрудников, Хорст Шульце повел всех в зал, а затем поднялся на сцену под знакомую всем мотивационную песню группы Queen We Will Rock You. Свое выступление он начал с описания философии обслуживания гостей:

   
    Вы не прислуга. Мы не прислуга. Наша профессия — обслуживание гостей. Вы — дамы и господа, такие же, как наши гости, которых мы уважаем и называем дамами и господами. Мы — дамы и господа, и нас точно так же следует уважать… Если мы делаем свою работу как следует, мы становимся такими же важными, как и гости[129].

   

   В The Ritz-Carlton ценят равенство и уважают работу обслуживающего персонала, и эти ценности прекрасно сочетаются с системой развития. Здесь поощряют продвижение по социальной лестнице и создают прекрасные условия для роста. В конце концов, сам Шульце начинал в Германии как помощник официанта. В то время, когда я проводила исследования, 25% менеджеров компании пришли в нее горничными, официантами и администраторами.

   После общего собрания Шульце отдельно встретился с новыми менеджерами отеля, у которых, по его мнению, были серьезные обязательства перед рядовыми сотрудниками. «Люди должны иметь цель, приходя на работу. Стулья, на которых вы сидите, просто делают свою работу. Если вы не ставите цели перед сотрудниками, вы приравниваете их к стульям».

   Это не означает, что в сети The Ritz-Carlton сосредоточены исключительно на благополучии своих сотрудников. Стандарты гостеприимства очень высоки. Обращаясь к новым работникам, Шульце заявил, что отель существует, чтобы получать прибыль, и сотрудники должны максимально вкладываться в работу:

   
    Нами по-прежнему довольны всего 92% клиентов. Это дает нам 80% заполняемости. Почему бы нам это не праздновать? Всего лишь 8% гостей не удовлетворены. Конечно, 2–3% из них требуют того, чего мы никогда не сможем сделать, или того, что раздосадовало бы других клиентов, если бы мы это сделали. Но остаются 5% — те, кого мы хотели бы оставить удовлетворенными. Эти 5% недовольны из-за глупых, ничтожных ошибок, которые то и дело появляются, — глупых, ничтожных ошибок, от которых вам следует избавиться навсегда. Эти 5% означают 200 тысяч недовольных клиентов. Это целая армия тех, кто нападает на нас и говорит, что мы плохи. Если бы мы удовлетворили эти 5%, то в течение трех лет получили бы заполняемость на 88%. Что означает 88% в долларах? Триста миллионов прибыли. Мы теряем 300 миллионов долларов из-за 5% ошибок[130].

   

   Приводя этот пример студентам, я прошу их ответить, кто хотел бы стать управляющим в отеле The Ritz-Carlton. Учитывая резкий тон Шульце, я всегда жду, что мало кто проявит желание, но обычно руки поднимают не менее 30% аудитории. Когда я предлагаю студентам назвать причину, они говорят, что хотят работать в компании, где руководство так ясно и открыто говорит о своих целях. Сразу все понятно: их работа заключается в том, чтобы улучшить то, насколько надежно и последовательно компания демонстрирует свою компетентность.

   Так реагируют не только мои студенты. Сотрудникам тоже импонирует эта идея: когда я проводила исследования в The Ritz-Carlton, ежегодный показатель текучести кадров в гостиничном бизнесе для отелей, работающих не менее года, составлял 100%. По данным Бюро трудовой статистики, в 2019 году его значение снизилось до 78,8%. В The Ritz-Carlton он составлял 20% и в среднем сохранился на этом уровне[131]. Компания настолько сильно стремится хорошо обходиться со своими сотрудниками, что проводит мероприятие под названием «Двадцать первый день»: через три недели после того, как сотрудник начинал работать, компания проверяла, насколько она выполнила обязательства, взятые на себя во время обучения и подготовки кадров[132].

   Стремление к совершенству в The Ritz-Carlton дает три преимущества. Это выгодно гостям, желающим отдохнуть в высококлассном отеле. Это выгодно сотрудникам, поскольку дает им чувство равенства с клиентами и чувство цели на работе. И наконец, это выгодно компании. Сравните принципы The Ritz-Carlton с тактикой Uber. Пока Uber налаживала отношения с регулирующими органами, пыталась открыть отделения в новых городах, принуждала водителей работать дольше и боролась с конкурентами, выигрывала в этой ситуации только сама компания. В долгосрочной перспективе за эту корысть пришлось дорого заплатить: доверие было подорвано.

   Компетентность не обеспечивает доверие сама по себе

   Управленческий подход Uber — агрессивный, жесткий и откровенно неправильный — давал результаты в краткосрочной перспективе, но в долгосрочной компании пришлось заплатить немалую цену. Чем закончилась история с де Блазио?

   В 2018 году на волне многочисленных скандалов с Uber в Нью-Йорке был принят первый в Соединенных Штатах закон о том, какое количество автомобилей, использующих приложение, может появиться на дорогах за год[133]. В 2019 году де Блазио сделал это ограничение постоянным, а также установил регламент времени, в течение которого водители Uber могут ездить по улицам в поисках новых пассажиров[134]. За пару месяцев до этого мэр прокомментировал новые правила: он хотел, чтобы компании, разрабатывающие приложения, не позволяли «использовать в своих интересах старательных водителей, устраивать пробки на дорогах и доводить работников до нищеты»[135]. В феврале 2019 года компания обратилась в суд, чтобы отменить ограничения[136], и в декабре 2019 года судья штата Нью-Йорк удовлетворил ее иск[137].

   Мы не знаем, какой была бы теневая жизнь Uber, если бы компания заняла чуть менее агрессивную позицию — например, назвала бы вкладку не «де Блазио», а «ожидание». В конце концов, ограничение вредило и Uber, и Lyft. Однако мы видим, что действия Uber оставили очень неприятный осадок у населения. Мы не очень позитивно настроены по отношению к Uber как к компании. Какой компании хотелось бы, чтобы в New York Times вышла обзорная статья о том, что клиенты боятся использовать продукт или услугу, под названием «Удалить или не удалить — вот в чем вопрос для Uber»? Но такая статья была опубликована и заканчивалась фразой недовольного клиента: «Есть разница между конкуренцией и грязью. Это мерзкая культура. И я не могу этому радоваться»[138].

   Циники могут сказать, что, несмотря на все тревоги и справедливую долю негатива в СМИ, никаких серьезных последствий для Uber не было. В конце концов, компания по-прежнему существует, за 2019 год число заказов выросло на 28%, а доходы бизнеса — на 37%[139].

   И все же какая компания хотела бы пройти через то, через что прошла Uber? В течение 2017 года газеты пестрели кровожадными заголовками, и в том же году CEO компании Трэвиса Каланика отстранили от должности. Uber не удалось получить 44 миллиона пользователей в 2017 году: вопреки планам их число достигло только 41 миллиона[140]. Согласно прогнозам, замедление роста должно продолжаться до 2021 года, и Uber уступила долю рынка Lyft[141]. С октября 2017-го по октябрь 2018 года выручка Lyft росла в два раза быстрее, чем у Uber[142]. Как бы выглядели эти цифры, если бы не было кампании #DeleteUber или если бы люди не чувствовали неловкость каждый раз, когда бронировали такси через Uber?

   Этим дело не закончилось. В 2019 году, за два дня до долгожданного IPO Uber, водители компании по всему миру объявили забастовку в знак протеста против условий работы[143]. Первый отчет Uber о доходах за 2019 год показал, что в первом квартале чистый убыток составил более 1 миллиарда долларов[144].

   Хотя компетентность — это фундамент доверия, на примере Uber мы видим, что с нее все только начинается. Технически компетентная компания производит превосходные продукты или услуги. Но чтобы вывести их на рынок, этой компании потребуется также управленческая компетентность. Однако и ее недостаточно. Как мы видели на примере Uber, компания с компетентным управлением может работать эффективно в краткосрочной перспективе. Но если тактика будет нечестной и корыстной, без учета интересов клиентов, водителей, сотрудников и инвесторов, в долгосрочной перспективе компания заплатит высокую цену.
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    Глава 3. Мотивы. Хрупкое равновесие
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    Именно мотивы определяют характер действий человека.

    Жан де Лабрюйер, французский писатель

   

   Инстинктивно мы понимаем, что компания не выживет, если не будет получать прибыль. Однако есть еще один вопрос, более щекотливый. Мы — клиенты, сотрудники, инвесторы и представители общественности — хотим знать, каковы мотивы компании, помимо зарабатывания денег? Именно он возник в связи с появлением инициативы Tommy Adaptive, которая, казалось, была на стороне добра.

   Все началось с бывшего стилиста Минди Шайер, чей магазин размещался в торговом центре Saks Fifth Avenue. Шайер — обладательница властного голоса и копны рыжих вьющихся волос — безумно любит одежду. Она считает, что с помощью одежды можно волшебным образом изменить человека. Однако сыну Шайер Оливеру много лет приходилось носить спортивные штаны. Оливер родился с редкой формой мышечной дистрофии. Он изо всех сил старался научиться застегивать пуговицы и молнии, но тщетно, к тому же брюки не налезали на фиксаторы на ногах. Если Оливер надевал джинсы, матери приходилось сопровождать его в туалет[145].

   Однажды, когда Оливер учился в третьем классе, он пришел домой и заявил: «Я хочу ходить в джинсах, как все остальные». Оливеру тоже нравились модные вещи, но не было ничего, что позволяло бы ему одеваться удобно и одновременно самовыражаться.

   «Это был просто удар под дых, — вспоминает Шайер. — Я работала в сфере моды и ежедневно тщательно продумывала свои наряды, потому что люблю выглядеть стильно. Ужасно, что у моего ребенка не было возможности одеться так, как ему нравится. При помощи одежды вы демонстрируете миру, что вы за личность, это очень важный момент».

   Весь вечер Шайер перешивала джинсы Оливера, чтобы он смог их носить. Она отпорола молнию и вставила резинку, чтобы их было проще стягивать и натягивать. Она надрезала штанины и по бокам прикрепила липучки, чтобы надевать джинсы, несмотря на фиксаторы. «Когда я продемонстрировала Оливеру свои достижения в кройке и шитье, он просиял. В школу он отправился с гордым видом, и джинсы просто преобразили его. Теперь у него получалось надеть их самостоятельно, можно было без посторонней помощи ходить в туалет. Он стал увереннее»[146].

   Шайер на этом не остановилась. Она изучила варианты одежды для Оливера и обнаружила, что на рынке не так много предложений, в основном это больничная форма и одежда для пожилых. И Оливер был не один. В Соединенных Штатах насчитывается примерно 61 миллион человек с ограниченными возможностями — 25% населения[147]. В 2013 году Шайер основала некоммерческую организацию Runway of Dreams. Она поставила перед собой задачу обучить работников сферы моды шить одежду, учитывая особенности инвалидов. Шайер сотрудничала с дизайнером Маурой Хортон, которая придумала заменить пуговицы на рубашках магнитными застежками. У мужа Хортон была болезнь Паркинсона, и магниты позволяли ему расстегивать и застегивать одежду самостоятельно. Шайер и Хортон обратились в несколько дизайнерских компаний с предложением создать коллекцию адаптивной одежды. Все компании отклонили это предложение, рассудив, что если бы адаптивная одежда была хорошей идеей, то кто-то сделал бы это раньше. Наконец, на призыв дизайнеров откликнулись в Tommy Hilfiger.

   В 2016 году компания Tommy Hilfiger совместно с Runway of Dreams запустила линейку детской адаптивной одежды. В следующем году вышла коллекция для людей с ограниченными возможностями Tommy Adaptive. К поло с магнитными застежками пришили декоративные пуговицы: вещь выглядела как обычно, но была приспособлена под особые потребности. На брюках вместо молний были застежки-липучки. Проект Tommy Adaptive стал для команды Tommy Hilfiger не просто очередной коллекцией, а чем-то большим — воплощением мечты.

   Перед тем как запустить коллекцию, команда Tommy Hilfiger организовала фокус-группу и опросила людей с ограниченными возможностями, чтобы понять, какие именно вещи помогут им преодолеть трудности. Они выяснили, что мешает людям покупать вещи, как лучше продавать одежду этой аудитории, дали сотрудникам, работающим с клиентами, возможность пройти обучение на курсах психологической подготовки, а также научили их работать с новыми продуктами. Команда потратила не одни выходные, анализируя возможности партнерских отношений с организациями из других сфер, не только моды. «Мы хотим организовать настоящее движение», — сказал Гэри Шейнбаум, CEO Tommy Hilfiger Americas.

   Несколько членов команды Tommy Hilfiger рассказали, что работа над коллекцией Tommy Adaptive дала им ощущение цели. Они почувствовали, что заняты по-настоящему важным для общества делом. Сотрудников настолько увлекли и воодушевили истории людей, покупавших одежду из этой линейки, что, по словам одного из управляющих, почти не было совещаний без слез.

   Вещи Tommy Adaptive стоили примерно столько же, сколько и вся остальная одежда бренда, однако прибыль получилась ниже: адаптация оборудования и другие специальные условия потребовали повышенных затрат.

   В целом покупателям с ограниченными возможностями коллекция понравилась. Обычно в центр по работе с клиентами помимо рядовых запросов приходит несколько жалоб. Однако с коллекцией Tommy Adaptive ситуация была совершенно иная: люди звонили, чтобы поблагодарить компанию и рассказать о том, как вещи им помогли.

   Однако в мире, где «ни одно доброе дело не остается безнаказанным», к компании Tommy Hilfiger возникло много вопросов. Клиенты интересовались, были ли мотивы создания коллекции Tommy Adaptive «правильными»? По данным консалтинговой фирмы McKinsey & Company, «пробуждение» (то есть демонстрация осознания социальной несправедливости) было одной из основных тенденций для компаний в мире моды в 2019 году. Социально-ответственные клиенты набросились на модные бренды, когда почувствовали, что производители одежды не обеспечивают инклюзивный подход и не учитывают культурные и социальные различия. Например, магазин одежды Primark столкнулся с негативной реакцией в 2018 году. Компания выпустила футболки с надписью Pride, при этом произведены они были в Турции, где фактически самый низкий рейтинг в Европе по правам ЛГБТК+. Между тем позиция какой-нибудь компании по одному вопросу не означает, что у нее не будет других проблем. Компания Nike поддержала игрока в американский футбол Колина Каперника, который во время исполнения гимна США перед игрой стал опускаться на одно колено, и эту позу начали повторять по всему миру в рамках акции Black Lives Matter[148]. При этом Nike обвиняли в том, что они не обеспечивают справедливой платы работникам в развивающихся странах[149].

   Качество адаптивной коллекции Tommy Hilfiger было неоспоримым, как и преимущества для людей с ограниченными возможностями. Однако у посторонних людей мотивы модного бренда вызывали сомнения. Действительно ли компания заботилась о людях с особыми потребностями или это просто попытка получить прибыль? Почему вообще в Tommy Hilfiger занялись адаптивной одеждой?

   Есть две очевидные и очень разные причины, почему так важно понимать мотивы компании. Первая — практическая: мы слишком зависим от бизнеса и должны быть уверены, что предлагаемые продукты и услуги не причинят нам вреда. Например, мы не можем не пользоваться транспортом — машинами и самолетами. Однако если производитель пренебрегает правилами безопасности, то их автомобили и самолеты превратятся в орудие убийства. Вспомните ситуацию с Boeing 737 Max 8.

   Утром 29 октября 2018 года самолет компании Lion Air упал в Яванское море через несколько минут после взлета. Погибли все 189 человек, находившихся на борту. Всего через пять месяцев, 10 марта 2019 года, второй Boeing 737 Max 8, на этот раз выполнявший рейс авиакомпании Ethiopian Airlines, тоже рухнул вскоре после взлета. Погибли все 157 человек на борту. В самолетах 737 Max 8 была проблема с программным обеспечением. Все дело в новом оборудовании, при помощи которого нос самолета направлялся вниз, чтобы избежать сваливания. Однако система полагалась на один-единственный датчик. Если он был неисправен, то система продолжала двигать нос самолета вниз, что в итоге приводило к аварии[150]. Расследование, проведенное позже, показало, что в Boeing пренебрегли мерами безопасности ради прибыли и поставили под удар безопасность клиентов[151].

   Покупая продукт или услугу, мы рассчитываем, что они будут соответствовать обещаниям производителя. Мы предполагаем, что компания, у которой мы приобретаем этот продукт или услугу, не нанесет нам ущерб, тем более намеренно. Наоборот, она позаботится о наших безопасности и благополучии. У нас нет возможности проверять все, что мы покупаем, поэтому обычно мы склонны доверять производителям и считать, что у них благие намерения и они не пытаются сделать нам ничего плохого.

   Так, социальные сети дают нам возможность общаться с родными и близкими. Тем не менее мы понимаем, что иногда возникают скользкие ситуации, например когда бабушка читает то, что предназначалось для друзей. Мы осознаем, что социальные сети могут использовать наши персональные данные, если мы даем на это согласие. Нам даже понятно, что у социальных сетей нет четкого представления, как отказаться от такого разрешения на использование данных. Однако мы надеемся, что они не будут передавать персональные данные третьим лицам без нашего ведома. Но именно так получилось в случае со статистической компанией Cambridge Analytica, нанятой во время предвыборной кампании Трампа в 2016 году. Она получила доступ к личным данным 87 миллионов пользователей социальной сети и, предположительно, использовала их для создания целевой политической рекламы[152].

   Компании формируют условия, начиная от создания продуктов, которые могут нанести нам вред (например, самолеты, построенные без соблюдения мер безопасности), до принятия мер, пагубно влияющих на экономику (например, ипотечное кредитование, которое стало одной из причин начала мирового экономического кризиса). Учитывая, какими полномочиями наделены компании, нам нужны подтверждения, что мы можем им доверять. Нам надо точно знать, что они не будут действовать против нас, независимо от условий, в которых работают.

   Вторая причина — эмоциональная. Человек инстинктивно стремится к тем, кто соблюдает нормы морали. Нам хочется надеяться, что люди будут вести себя этично по отношению к нам просто потому, что они считают такое поведение правильным. Аристотель относил подобную внутреннюю потребность вести себя этично к нравственным добродетелям. Американский философ Марта Нуссбаум в эссе «Проницательность восприятия: аристотелевская концепция рациональности» объясняет наше стремление к этике, используя концепцию добродетели Аристотеля. Она пишет: «Даже там, где человек делает правильный выбор при отсутствии чувств и эмоциональной реакции, Аристотель настаивает на том, что это менее добродетельно, чем эмоциональный выбор. Если я помогаю другу, не испытывая никаких чувств по этому поводу, я менее достоин похвалы, чем если бы я делал это с любовью и состраданием… Действовать, не испытывая никаких чувств, неправильно»[153].

   Компания Tommy Adaptive создавала продукты, удовлетворяющие потребности особой социальной группы. Чтобы избежать проблем, с которыми столкнулись другие модные бренды, ей нужно было четко донести до общественности свою миссию инклюзивной моды.

   Можно было бы возразить, что по логике вещей причины, по которым Tommy Hilfiger производит адаптивную одежду, не должны иметь никакого отношения к тому, как эту одежду воспринимают и как она меняет жизнь людей. Однако тогда мы упустили бы нематериальные преимущества, которые получают клиенты, когда компания мотивирована творить добро. Команда Tommy Adaptive действовала правильно с точки зрения людей с особыми потребностями, поэтому тщательно анализировала рынок, собрав несколько фокус-групп. В компании упорно искали способы стать еще лучше для тех, чьи возможности ограничены. Усилия варьировались от обеспечения сервиса для клиентов и сайта, наилучшим образом соответствующего требованиям Закона о правах американцев с инвалидностью, до определения наиболее эффективных способов повысить узнаваемость бренда. Без этих мотивов команда вряд ли смогла бы продвигать продукт, дающий меньше прибыли.

   Одна из проблем, с которой столкнулась команда, заключалась в том, как рекламировать адаптивную одежду для своей целевой аудитории. Эталона не существовало, поэтому команде пришлось продумывать маркетинговую кампанию с нуля. В фокус-группах и на совещаниях по разработке дизайна люди с ограниченными возможностями снова и снова подчеркивали, что они не хотят, чтобы их считали другими. Очевидным решением с точки зрения маркетинга было бы сделать узконаправленную рекламу, но это противоречило бы пожеланиям сообщества, которому компания Tommy Hilfiger хотела оказывать услуги. Старший директор по маркетингу Сара Хортон, принимавшая активное участие в создании коллекции Tommy Adaptive, говорила:

   
    Когда мы начали свой путь в мир адаптивной одежды, мы знали, что нужно говорить с потребителями с ограниченными возможностями, чтобы удовлетворять их потребности… Очень нелегко продвигать новый продукт или идею, но нашей целью было продолжать этот разговор, чтобы нашу историю узнали как можно больше людей. Мы гордимся тем, что коллекция Tommy Adaptive была создана этим сообществом для самих себя.

   

   Какое-то время продукция компании Tommy Hilfiger была уникальна (пока к ним не присоединились Nike, Target, Zappos, American Eagle, UGG, и список компаний продолжает расти). Ее мотивы, то есть желание помочь другим, свойственны нам, людям. Согласно исследованиям экспериментальных психологов и специалистов в области мозга и когнитивных наук, мы так сильно хотим помогать друг другу, что готовы делать это без всякой награды и вопреки собственным интересам.

   Дэвид Рэнд, ныне профессор Массачусетского технологического института, и два профессора Гарварда, Мартин Новак и Джошуа Грин, исследовали сотрудничество между людьми, результаты их работы были опубликованы в 2012 году. Они обобщили данные десяти игровых экспериментов. Группам из четырех человек давали деньги, и участники могли выбрать, сколько денег положить в общий котел, после чего сумма увеличивалась и делилась поровну между четырьмя людьми[154]. Несмотря на то что можно было зарабатывать, ничего не вкладывая, большинство людей вносили деньги[155]. Не существовало никакого наказания на случай, если кто-то не вкладывал ничего. Не было никакой реальной причины делать вклад. Однако большинство людей предпочитали помочь группе.

   В 2016 году Рэнд представил результаты следующего эксперимента и обнаружил интересный поворот. Он проанализировал 67 исследований, посвященных играм на экономическое сотрудничество. Оказалось, что, когда испытуемым давали больше времени на размышления, они вели себя более эгоистично и вкладывали меньше денег. Это вполне логично (даже если несколько пугает). Если вы сейчас действительно задумались об описанной нами игре, зачем вам вносить деньги? Вы не знаете никого из участников, и у вас есть возможность уйти с большим количеством денег, даже если вы ничего не добавите в общий котел. Однако, когда люди получали меньше времени на рассуждения и полагались на свою интуицию, они вносили на 17,3% больше[156]. Мы очень хотим помогать друг другу, но, как обнаружил Рэнд, вполне способны преодолеть этот порыв, если нам дать дольше подумать.

   Подавление подобных устремлений может оказаться болезненным. Кроме того, что мы склонны к сотрудничеству, мы инстинктивно стремимся избегать людей, руководствующихся эгоистичными мотивами. В 2018 году швейцарско-австрийский экономист Эрнст Фер и аспирант Иво Шуртенбергер опубликовали обзор в журнале Nature Human Behavior. Они подвели итоги исследований, в которых незнакомые друг с другом люди анонимно участвовали в социальных играх на деньги, где им давался всего один шанс[157]. Игра с одной попыткой предполагает, что участники должны выбирать между тем, чтобы вложиться или сберечь деньги. Поскольку они играют всего один раз, нет повода беспокоиться об ущербе для репутации.

   В ходе исследования Фер и Шуртенбергер обнаружили, что примерно 30% участников пытаются получить выигрыш даром, ничего не вкладывая. А вот 50% ведут себя как «условные кооператоры», то есть они в разной степени сотрудничают с прочими игроками — в зависимости от того, как другие относятся к ним.

   Кроме того, выяснилось, что у игроков проявляется желание наказывать халявщиков — настолько сильное, что они готовы нанести ущерб себе либо группе в целом, лишь бы наказание свершилось.

   Мотивы чрезвычайно важны для нас: если мы знаем, что кто-то навредил нам непреднамеренно, то считаем этот вред менее серьезным. В исследовании 2013 года профессор делового администрирования в Колумбийском университете Дэниел Эймс и профессор психологии в Принстоне Сьюзен Фиск попросили участников прочитать о СЕО и владельце компании, в которой оплата труда сотрудников частично зависела от прибыльности бизнеса. Директор неудачно инвестировал средства, и сотрудники стали зарабатывать меньше. Затем участники исследования оценили размер причиненного вреда по шкале от 0 до 100. Половине из них сказали, что директор действовал намеренно. Он хотел, чтобы они работали усерднее и прибыль в итоге выросла. Другой половине сообщили, что директор искренне верил: инвестиции принесут деньги и все окажутся в выгодном положении. В среднем участники оценили первый сценарий, то есть с намеренным причинением вреда, в 66 баллов. Второй, с непреднамеренным вредом, получил средний балл 48, хотя результат был одинаковым и все сотрудники получили меньшую зарплату[158].

   В следующем исследовании Эймс и Фиск обнаружили, что верно и обратное. Когда люди знают, что вред был преднамеренным, они преувеличивают его масштаб. Участники оценивают ситуацию точнее, когда считают, что вред не был преднамеренным. В качестве примера Эймс и Фиск рассказали участникам историю о работнике дома престарелых, который давал подопечным не те лекарства. Стоимость фактического ущерба составила 4433 доллара. Участники, которые считали ошибку непреднамеренной, оценили ущерб в 4557 долларов. Однако те, кому ошибку представили как преднамеренную, назвали сумму в 5224 доллара. Был проведен еще один эксперимент, в ходе которого участники собирали подписи под петицией о расследовании в отношении этого сотрудника. Те, кто знал об умышленном причинении вреда, участвовали в сборе подписей в четыре раза активнее, чем те, кто верил в случайность ошибки[159].

   Итак, каков же итог? Компании вполне могут работать на благо других, потому что мы хорошо относимся к людям, которые учитывают интересы коллектива. Мы хотим сотрудничать с ними и вознаграждать их. Когда нам вредят непреднамеренно, мы относимся к этому более снисходительно. Если же мы считаем, что компания причинила нам вред намеренно, мы преувеличиваем степень воздействия. Мы крайне отрицательно относимся к тем, кто заинтересован только в собственной выгоде. Если есть возможность наказать такие компании, например не иметь с ними дела или преследовать их на законных основаниях, мы это сделаем.

   Конечно, это не означает, что мы ожидаем от бизнеса полного альтруизма. Компаниям и, по сути, людям требуется определенный уровень личной заинтересованности, чтобы выжить. Если компании удается оставаться открытой и получить прибыль, пользы будет больше (например, она будет нанимать людей, чтобы производить необходимые товары), чем если она обанкротится. Мы скорее предполагаем, что компания сделает все возможное, чтобы функционировать и в то же время минимизировать ущерб, который она может нанести заинтересованным сторонам. Даже в тех случаях, когда есть причина навредить кому-то — скажем, чтобы не отставать от конкурентов, — мы до какой-то степени проявим терпимость, если это приемлемо. Когда появились новости о том, что Uber намеренно бронирует и отменяет поездки своего конкурента Lyft, а также создает команду, чтобы переманить у Lyft водителей[160], этот метод не считался приемлемым. Напротив, мы сочли Uber агрессорами.

   Квакеры, или Религиозное общество друзей, — христианское движение, следующее мирным принципам, — это яркий пример того, как доверие по отношению к мотивам приводит к успеху в бизнесе. В Англии до 1828 года квакерам запрещалось посещать университеты и заниматься политикой[161], поэтому большинство из них занялись бизнесом[162]. Во время промышленной революции, с середины 1700-х до середины 1800-х годов, квакеры сделали себе имя как предприниматели, потому что люди доверяли их мотивам. Все понимали, что их деловая практика основана на вере и что квакеры сдержат свои обещания, даже если с точки зрения финансов это не в их интересах[163]. Например, семья Дарби, стоявшая у истоков британской металлургической промышленности, отказалась следовать примеру своих конкурентов и делать оружие, четко заявив, что их принципы в бизнесе основаны не только на прибыли. Дарби производили металлические изделия, предназначенные для мирной жизни[164].

   Методы ведения бизнеса у квакеров были направлены на то, чтобы общество получало выгоду от работы их компаний. Во время встреч квакеры обсуждали работу друг друга. И здесь они ставили перед собой две цели. Во-первых, обсуждения обеспечивали надежность бизнес-планов. Во-вторых, так они защищали интересы как самих квакеров, так и всего сообщества[165]. Во время встреч участников предупреждали о недопустимости спекуляций. Им напоминали, как важно вовремя оплачивать счета во избежание крупных долгов и настоятельно призывали не вести бизнес не по средствам[166]. В итоге у квакеров образовались солидные денежные резервы[167]. За банкротство жестко наказывали (обычно исключая из сообщества), что также показывало, насколько важно вести дела надлежащим образом[168]. Кроме того, квакеры были известны своей честностью и справедливостью[169], особенно в отношении весов, мер и ценообразования[170]. В экономике, где нормой был бартер, квакеры первыми установили цены. Этим они обеспечили некоторую стабильность на рынке, где в противном случае условия менялись от сделки к сделке. На их фабриках условия труда были лучше, чем обычно в то время, и квакеры нанимали врачей, в том числе зубных, чтобы заботиться о своих работниках. Клиенты были уверены, что прибыль у квакеров не на первом месте и они не стремятся обогатиться за счет покупателей или своих работников[171].

   Надежность стала конкурентным преимуществом квакеров. В 1850-х годах квакеры составляли чуть более 0,5% населения Великобритании[172], при этом они основали несколько огромных компаний, работающих и по сей день, включая банк Barclays, обувной бренд Clarks, кондитерские фабрики Cadbury (на счастье всем нам) и производство крекеров Carr’s[173]. Сочетание деловых качеств и ориентированности на общество привело к тому, что группа из сорока пяти квакеров создала в 1832 году фонд для страхования жизни: каждый из участников группы выделил по 10 700 фунтов стерлингов[174]. Впоследствии этот фонд стал фирмой по страхованию жизни Friends Provident, которая просуществовала многие годы, пока ее не купила страховая группа Aviva в 2015 году[175]. И хотя нам больно это признавать, но один из конкурентов Гарвардской школы бизнеса — Уортонская школа бизнеса при Пенсильванском университете — первая в мире академическая школа бизнеса, которая была основана предпринимателем-квакером Джозефом Уортоном. Он хотел готовить выпускников, чтобы те стали «столпами государства, будь то в частной или общественной жизни»[176].

   Принципы управления квакеров живут и процветают в некоторых корпорациях, но, конечно, не в большинстве. С середины XIX века в Америке существовало две основные точки зрения о роли бизнеса в обществе. Согласно одной из них, компаниям следует сосредоточиться на получении прибыли; согласно другой — они должны служить более значительной социальной цели.

   Уильям Аллен[177] раскрыл эту двойственность в своей известной статье Our Schizophrenic Conception of the Business Corporation («Наша шизофреническая концепция корпорации»). Аллен находился в выгодном положении, чтобы давать подобные комментарии, поскольку на тот момент был канцлером в Канцлерском суде штата Делавэр[178]. Это суд США, известный благодаря решающему голосу при урегулировании судебных дел между корпорациями и другими сторонами. Аллен объяснил, что в Соединенных Штатах всегда существовала напряженность между этими двумя взглядами на цель компании. Такое противоречие называют по-разному. В определении Аллена это противоречие между коммерческими и социальными мотивами[179], другие же используют наименования «классика» и «менеджеризм»[180]. В чем суть? Сторонники «собственнической» теории считают, что роль компании сводится к экономической. Компания существует, чтобы создавать благосостояние. Прежде всего она должна соблюдать обязательства перед акционерами, которые «владеют» компанией. Создание рабочих мест, внедрение инновационных продуктов и другие социальные блага — лишь приятные побочные эффекты работы компаний, но не главная их цель[181]. Напротив сторонники «социальной» теории считают, что у компаний есть социальная и моральная цели. Они несут социальную ответственность за создание качественных продуктов и предоставление услуг по разумной цене. Им следует обеспечивать долгосрочную занятость и приносить пользу обществу[182].

   Корпорация преследует двойную цель — именно поэтому Аллен говорит о шизофрении. Она вынуждена выполнять обязанности как перед акционерами, так и перед всеми другими заинтересованными сторонами (стейкхолдерами). Корпорации зародились в XIX веке в США. Первоначальная правовая концепция заключалась в том, что такая компания более или менее похожа на общество с ограниченной ответственностью, созданное, чтобы отдельные лица объединяли капитал, инвестировали его и создавали прибыль для индивидуальных инвесторов-владельцев[183]. В то же время компании XIX века были государственными учреждениями, и самые ранние условия выглядели довольно специфичными: как правило, им предоставляли финансирование на строительство, скажем моста, — инвестиции в общественную инфраструктуру, недоступные частным лицам.

   В 1930-х годах была опубликована работа Адольфа Берли — младшего и Гардинера Минса «Современная корпорация и частная собственность», благодаря которой были кодифицированы убеждения корпораций, ориентированных на стейкхолдеров (так называемая теория корпоративного альтруизма). Здесь говорилось о поддержке профсоюзов, создании пенсионных программ для сотрудников и действиях, направленных на повышение стабильности и процветания сообществ, где работали компании. Впоследствии благоприятные экономические условия после Второй мировой войны, низкая конкуренция и отсутствие влиятельных акционеров способствовали росту корпораций, ориентированных на стейкхолдеров[184].

   Но в 1970-е годы снова стало популярно относиться к компаниям как к собственности акционеров (теория корпоративного эгоизма). Экономист из Чикагского университета Милтон Фридман, возглавивший это движение, писал: «Существует одна и только одна социальная ответственность бизнеса: использовать свои ресурсы и энергию в действиях, ведущих к увеличению прибыли, пока это осуществляется в пределах правил игры, то есть в рамках открытой и свободной конкуренции без обмана или мошенничества»[185].

   К 1980-м годам экономика изменилась. Компании столкнулись с растущей глобальной конкуренцией, инновациями на рынке капитала и ростом нового мощного класса институциональных инвесторов[186]. Идеи Фридмана укоренились и привели к усилению роли акционеров. Компании сосредоточились на потребностях акционеров, выжимая из бюджетов все до последнего цента прибыли. Примерно в то же время участились увольнения, сократились бюджеты на исследования и разработки, и компании сосредоточились на краткосрочной прибыли, обогащении акционеров, а не на долгосрочных интересах фирмы[187].

   Однако за все приходится платить: доверие к крупному бизнесу было подорвано. Согласно общему социальному опросу Чикагского университета, в 1974 году только 31% американцев заявили, что доверяют крупным корпорациям. Безусловно, это низкий и тревожный показатель, если учитывать, что на тот момент приходился пик доверительных отношений. К 1990-м годам этот показатель снизился до 20%. Неудивительно, что доверие достигло рекордно низкого уровня в 2010 году, как раз во время Великой рецессии, когда количество доверяющих составляло 13%[188].

   Рост числа компаний, движимых целью

   Сегодня мы наблюдаем смену корпоративного вектора, поскольку интересы акционеров больше не ставят во главу угла. Все чаще люди хотят, чтобы у компаний были здоровые социальные мотивы. Согласно опросу, проведенному American Express, 81% респондентов-миллениалов в США убеждены: если компания успешна, у нее должна быть реальная цель. При этом 78% заявили, что ценности работодателя должны соответствовать их собственным[189].

   Дополнительно отмечу, что цель компании отличается от мотивов. Цель — то, чего компания хочет добиться, а мотивы — это скорее причины, по которым выбрана именно эта цель. Цель меняется с течением времени и в зависимости от условий рынка. Например, в 1890-х годах Уильям Хескет Левер основал компанию Lever Brothers, «чтобы сделать чистоту обычным делом; уменьшить объем работы, выполняемой женщинами; помочь людям укреплять здоровье и становиться более привлекательными; чтобы жизнь тех, кто пользуется продуктами компании, стала приятнее и интереснее»[190]. В 1930 году Lever Brothers стала Unilever[191]. Сейчас Unilever объединила социальные и экологические цели в одну корпоративную цель. Бренд чая Lipton этой компании нацелен на стабильное производство чая, наносящее наименьший вред окружающей среде; бренд Dove, торгующий мылом и шампунями, стремится «сделать красоту источником уверенности, а не беспокойства»[192]. Генеральный директор Unilever Алан Джоуп недавно заявил, что, если у брендов компании нет четкой экологической или социальной цели, их исключают из линейки продуктов[193]. Между тем Unilever в целом стремится быть лидирующей социально ответственной компанией и доказывать на деле, что развиваются бренды, отвечающие этому представлению[194]. Идея корпорации, работающей на достижение целей, появилась благодаря тому, что компании начали задумываться о своих стейкхолдерах. Кроме того, у компаний появилось четкое представление о том, какую ответственность они возьмут на себя в зависимости от своих действий и ожиданий сторон.

   Некоторые руководители понимают, сосредоточить внимание исключительно на инвесторах — значит навредить бизнесу. Такие лидеры переосмысливают роль компании и возвращаются к философии, в большей степени ориентированной на интересы всех стейкхолдеров. В 2018 году Лоуренс Финк, председатель и CEO международной инвестиционной компании BlackRock, написал письмо руководителям крупных компаний с просьбой обратить внимание на социальные, экологические и юридические проблемы. Это обращение вызвало ожесточенные дебаты[195]. Магнат недвижимости Сэм Зелл сказал по этому поводу: «Я не знал, что Ларри Финка назначили Богом» — и назвал письмо лицемерным[196]. Уоррен Баффет прокомментировал, что, по его мнению, инвесторам не следует смешивать политику и бизнес. «Я не верю в то, что можно навязать кому-то свои политические взгляды через деятельность компании», — заявил он[197].

   Однако бизнес-лидеры взяли эту информацию на вооружение. В августе 2019 года организация Business Roundtable, куда входят примерно двести CEO крупнейших компаний Америки, включая таких гигантов, как Apple и Walmart[198], опубликовала заявление, определяющее цель компании. Там говорилось: «Пока каждая компания по отдельности служит собственной корпоративной цели, мы разделяем идею, что наша основная задача — выполнять обязательства перед всеми нашими стейкхолдерами». Business Roundtable разделила корпоративную цель на пять элементов: польза для клиентов, инвестиции в сотрудников, справедливые и этичные отношения с поставщиками, поддержка сообщества, в котором работает компания, а также создание долгосрочной ценности для акционеров[199].

   Когда участники Business Roundtable обсуждали вроде бы цели, они столкнулись с основной сложностью, которая стоит за идеей мотивов: они разделили цель компании на обязательства удовлетворять потребности и оправдывать ожидания различных групп. Иногда потребности нескольких заинтересованных сторон вступают в конфликт, и бизнесу приходится делать трудный выбор, расставляя приоритеты. Причем если компания хочет, чтобы ей доверяли, исходя из ее мотивов, она не может наносить ущерб ни одной из сторон. Значит, необходимо определить, заслуживают ли эти мотивы доверия с точки зрения всех, кто вовлечен во взаимодействие. Для этого нужно ответить на три вопроса:

   
• Кто наши стейкхолдеры?

   • Какие у нас обязательства перед стейкхолдерами?

   • Как нам сбалансировать конкурирующие интересы стейкхолдеров?

   
Кто наши стейкхолдеры? Чтобы определить, правильно ли вы поступаете со стейкхолдерами, нужно понять, кто они. Как правило, они одни и те же: клиенты, сотрудники, инвесторы и сообщества, в которых вы работаете. Однако поскольку результаты действий сказываются на широком круге людей, то и заинтересованными сторонами следует считать более обширную систему, включая поставщиков, регулирующие органы, государственных должностных лиц и общество. В случае с Tommy Adaptive, например, важной заинтересованной стороной были клиенты с ограниченными возможностями. Это означало, что в Tommy Hilfiger должны были продумать маркетинговую кампанию, а также процессы распространения товаров и обслуживания, чтобы целевая аудитория получала сервис высочайшего уровня.

   Индийская компания HDFC Ltd. (Housing Development Finance Corporation Limited), оказывающая финансовые услуги, добилась поразительных результатов. С момента основания она опиралась на то, что одной из наиболее важных заинтересованных сторон было индийское общество в целом.

   В 1950-х годах, в первые годы независимости Индии, граждане страны инвестировали в дома около 3% ВВП. К 1970-м годам этот показатель снизился до 1,5%, и возникла острая потребность в большем количестве жилья[200]. В то время инфраструктура ипотечных кредитов была практически не развита. При этом у действующих банков, в основном государственных, было мало возможностей обеспечить регулярные платежи или взыскания с неплательщиков[201].

   В 1977 году Хасмук Такордас Парех основал HDFC, чтобы выдавать кредиты людям, желающим купить жилье[202]. В 1978 году первый заемщик HDFC по имени Д. Б. Ремедиос взял скромный кредит в размере 30 тысяч рупий по фиксированной процентной ставке 10,5% на строительство дома стоимостью 70 тысяч рупий в Мумбаи[203]. Портрет обычного заемщика в те времена — это мужчина среднего возраста, покупающий недвижимость на свои сбережения, поскольку получить кредит трудно и система кредитования в целом непопулярна[204]. (Об успехе HDFC свидетельствует тот факт, что сегодня ипотека стала неотъемлемой частью индийской культуры. Заемщикам обычно немного за тридцать, и они, как правило, берут кредиты в размере 65–80% цены их дома[205].)

   Вскоре HDFC заработала репутацию добросовестной компании, заботящейся о клиентах. В то время банки вели себя так, как будто, обслуживая клиентов, делали им одолжение. Парех учил сотрудников другому — «дать [клиенту] почувствовать, что он нам нужен больше, чем мы ему»[206]. Компания запретила персоналу брать взятки, хотя в то время взяточничество в Индии было обычным делом. Если клиент пытался подкупить работника, заявку отклоняли. Сотрудников, которые попадались на взятках, увольняли. Помимо этого, тогда национализированным банкам требовалось от шести месяцев до года, чтобы одобрить кредит, а в HDFC решение принималось в течение шести недель[207].

   Компания HDFC работала очень успешно и до 1980-х годов выдавала 100% жилищных кредитов на индийском рынке. Конечно, Парех мог бы стать монополистом, но он считал, что Индии нужна гораздо более развитая промышленность, чтобы удовлетворить огромные потребности в жилье. HDFC предприняла весьма необычный шаг — стала сотрудничать с государственными банками, а также инвестировала до 20% в три другие компании для создания индустрии жилищного кредитования[208]. Она также предоставляла компаниям услуги, обучая менеджеров и сотрудников, хотя в итоге эти три организации становились конкурентами.

   Инвестиции в развитие отрасли жилищного кредитования действительно сказались на HDFC негативно. Ее доля на рынке сократилась примерно до 75–80%, но рост остался прежним — около 30–40% в год[209]. Однако благодаря инвестированию в конкурентов компания завоевала доверие, поскольку она активно стремилась приносить пользу обществу. Именно поэтому правительство регулярно обращалось к ней за консультациями по различным внутриполитическим вопросам, включая предоставление налоговых льгот заемщикам по ипотечным кредитам. Компании стали доверять, потому что в кабинете министров поверили: ее рекомендации принесут пользу всей отрасли[210]. Сегодня HDFC продолжает создавать дочерние компании, среди которых HDFC Bank — крупнейший частный банк в Индии.

   Стоит заметить, что нынешнего руководителя HDFC Дипака Пареха (племянника Х. Т. Пареха) высоко ценят и считают неофициальным «консультантом правительства по кризисным ситуациям». Так, во время кризиса 2009 года Дипака Пареха привлекли как советника, когда случился скандал с компанией Satyam Computer Services — ее назвали «индийской Enron». В бухгалтерских книгах Satyam Computer Services обнаружился «нарисованный» миллиард долларов[211]. Парех приложил немало усилий, чтобы продать компанию, провести ребрендинг и тем самым отстоять репутацию Индии как страны с высокоразвитыми технологиями[212].

   Какие у нас обязательства перед стейкхолдерами? У бизнеса три основные сферы ответственности: экономическая, правовая и этическая. С экономической точки зрения компания должна приносить прибыль. С правовой — мы ожидаем, что она будет следовать закону. А с этической точки зрения мы хотим, чтобы результаты ее работы положительно сказывались на нас и чтобы компания работала честно, достигая своих целей и выстраивая отношения со стейкхолдерами.

   Как это работает на практике — зависит от интересов конкретной группы стейкхолдеров. Так, выгода в понимании клиентов означает, что компания создает товары и услуги, которые повышают качество их жизни. Сотрудники при этом считают компанию источником дохода, и выгода для них — это получение средств к существованию. Точно так же рассматривают выгоду поставщики, но в гораздо большем масштабе. Инвесторы ищут прибыль, регулирующие органы полагают, что компания будет соблюдать закон, а общество ожидает, что компания внесет свой вклад в экономическое развитие региона, где она работает. Чтобы завоевать доверие, компания должна понимать, чего от нее ждет каждая конкретная группа стейкхолдеров.
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Вас удивляет, что правительство оказалось среди заинтересованных сторон, с которыми компаниям надо выстраивать доверительные отношения? Вспомните ситуации, когда бизнес терял доверие государственных регулирующих органов. Недавно мы побывали на транспортной конференции, где чиновник европейского правительства рассказал нам о последствиях «дизельного» скандала Volkswagen, когда выяснилось, что автоконцерн подделывал результаты тестирования автомобилей с дизельным двигателем на выбросы вредных газов в атмосферу. «Мы почувствовали, что Volkswagen нас предал», — сказал чиновник. Далее он отметил, что законы разрабатываются с мыслью, что их не будут нарушать. Но как только случается скандал, регулирующие органы ужесточают законодательство. Тем самым они ограничивают полномочия компаний и осложняют жизнь всем, даже тем, у кого самые лучшие намерения. Уловки Volkswagen были раскрыты в сентябре 2015 года, и к январю 2016 года в Евросоюзе уже работали над ужесточением правил с целью предотвратить мошенничество[213]. Чтобы не показалось, что Volkswagen не пострадал от последствий (к 2018 году продажи компании в США снова стали расти)[214], отметим, что в первом квартале 2016 года прибыль автоконцерна упала на 20%[215]. В 2016 году компании пришлось сократить штат на 30 тысяч человек[216], а в 2019 году — потратить 35 миллиардов долларов на выплаты по соглашениям и штрафам[217]. Бывшему CEO компании Мартину Винтеркорну было предъявлено обвинение в мошенничестве[218]. С 2020 года власти Германии предъявили обвинения шести руководителям Volkswagen[219]. Тем временем в компании также начали закручивать гайки. В 2019 году 204 сотрудника были уволены за такие нарушения, как отсутствие на рабочем месте без уважительных причин или игнорирование запретов на наркотики и алкоголь[220]. И все же, хотя продажи Volkswagen растут, репутация компании после скандала остается запятнанной.

   Как нам сбалансировать конкурирующие интересы стейкхолдеров? С течением времени мотивы компаний будут переоцениваться. С точки зрения заинтересованных сторон ничего не делается раз и навсегда. И для многих момент истины наступает, когда нужно найти равновесие в конфликте интересов. Поскольку невозможно удовлетворить потребности, нередко противоречивые, всех сторон, компаниям нужно понять, как сбалансировать различные ожидания. Понятие баланса меняется в зависимости от компании или ситуации. В какой-то момент потребности стейкхолдеров могут остаться неудовлетворенными или сводиться к абсолютному минимуму. Однако есть разница между тем, чтобы отодвинуть чьи-то пожелания на задний план, и тем, чтобы намеренно причинить вред. Перед компаниями встает непростая задача, особенно важная в трудной ситуации или при нехватке ресурсов: надо решить, как расставить приоритеты так, чтобы при этом не обделить другие заинтересованные стороны.

   Во время экономического кризиса 2007–2009 годов яркий пример изящного и эффективного балансирования интересов продемонстрировала глобальная компания Honeywell. Ее CEO Дейв Коут оказался одним из немногих руководителей, кто осознал размеры ущерба от увольнений и попытался свести их к минимуму, отправляя людей в неоплачиваемый отпуск. В то же время он знал, что должен помнить о потребностях не только сотрудников, но и инвесторов, которые ждали прибыли от компании. Коут доказал, что важно здраво вести себя, когда дело касается бизнеса. Представительный и уверенный в себе, он умеет говорить весомо и убедительно и доносить простыми словами сложные идеи. В Honeywell его стиль руководства, особенно в период кризиса, демонстрировал: чтобы обеспечить выживание компании, необходимо оправдывать ожидания каждой из групп стейкхолдеров. Для начала немного предыстории. Коут занял должность CEO Honeywell в 2002 году, когда в компании царил беспорядок. За четыре года сменилось три СЕО. На компании висели долги в миллиарды долларов. Не решались проблемы охраны окружающей среды, выплаты пенсий и использования асбеста[221]. После неаккуратного слияния в компании шла вражда между тремя различными корпоративными культурами. Бухгалтерский учет велся весьма «нездоровым» образом[222]. У Коута было мало шансов получить пост CEO. Он вырос в маленьком городке в штате Нью-Гэмпшир, на первом курсе бросил колледж. Сначала занялся рыбным промыслом, затем устроился рабочим ночной смены на завод General Electric (GE). Однако, когда жена Коута забеременела, он понял, что с такой зарплатой не сможет содержать семью, и вернулся к учебе. «Я не знал, что такое успех, потому что едва ли кого-то из жителей города можно было назвать успешным», — признавался он[223].

   Коут вернулся в GE на должность внутреннего аудитора и поднялся по служебной лестнице. На него обратил внимание CEO компании Джек Уэлч, который повысил его сразу на три ступени. Коут даже попал в список претендентов на место самого Уэлча, но не дошел до финала и в итоге покинул GE[224].

   Дэвид Коут занял пост СЕО Honeywell в феврале 2002 года, а в июле стал председателем совета директоров. Он понял, что придется снизить прогноз на прибыль компании. В итоге он снизил прогноз в два раза, из-за чего тут же утратил доверие инвесторов — те уже знали, что Коут не стал СЕО в GE и был не первым кандидатом на высокую должность в Honeywell[225].

   Одна из приоритетных задач Коута заключалась в том, чтобы наладить работу компании, расколотой на фракции. Еще до прихода Коута состоялось слияние трех компаний: Honeywell, AlliedSignal и Pittway, но все они враждовали между собой из-за явных различий в корпоративной культуре. Менеджер, который в свое время уволился из AlliedSignal и вернулся после слияния, описывал ситуацию так: «Когда я уходил, в компании чувствовалась огромная энергия. Когда я вернулся, здание было почти пустым, а люди в нем казались вымотанными и обесточенными»[226].

   По мнению Коута, компания Honeywell была сосредоточена на «удовлетворении нужд клиентов — новых технологиях и создании новых продуктов». Однако это означало, что она возьмет на себя обязательства по созданию новых продуктов независимо от того, сможет ли их выполнить. Компания AlliedSignal фокусировалась на производительности и достижении квартальных показателей. Она отдавала приоритет краткосрочной перспективе, пренебрегая организацией продуктового конвейера. Pittway заботилась о том, чтобы завоевать большую долю рынка, выпуская новые продукты при сохранении высокой прибыли. Однако каждая компания действовала независимо, словно никакого слияния не было[227].

   Решение Коута состояло в том, чтобы создать корпоративную культуру, в которой все участники сосредоточены на клиентах и принимают решение в первую очередь в клиентских интересах. Для этого Коут разработал систему управления Honeywell Operating System (HOS), чтобы стандартизировать производственные процессы в компании. За основу была взята система бережливого производства Toyota. Коут также сосредоточился на развитии талантов в компании и ввел рациональную практику найма, чтобы не раздувать штат и не увольнять людей во время кризисов[228].

   Кроме того, он взял на себя решение двух крайне сложных проблем. Во-первых, реформировал «нездоровую» модель бухгалтерского учета и управления Honeywell. Это значило, что продажи не должны перегружать конец квартала ради увеличения отчетной прибыли. Помимо этого, Коут занял более жесткую позицию в отношении признания расходов в соответствии с Общепринятыми принципами бухгалтерского учета (GAAP). Это позволяло точнее сопоставлять доходы с оттоком денежных средств и получать более подробную информацию для принятия решений.

   Во-вторых, Коут разработал новый процесс урегулирования экологических претензий, которые получала AlliedSignal. За десятилетия компанию много раз обвиняли в том, что ее химическое производство наносит вред окружающей среде. Коут увеличил бюджет на решение экологических проблем. Вместо того чтобы принять стратегию AlliedSignal по оспариванию претензий, он пошел на сотрудничество, потратив 3,5 миллиарда долларов в течение пятнадцати лет на урегулирование вопросов. Он также работал с госорганами, чтобы решить проблемы причинения ущерба окружающей среде, которые выходили за рамки юридических полномочий Honeywell. «Взаимодействуя с пострадавшими сообществами, мы задавались вопросом, сможем ли найти решения, которые позволят выполнить работу качественно. И мы нашли инновационные и экономически эффективные способы. Мы хотели, чтобы выиграли все — окружающая среда, местные сообщества и наши акционеры», — так, будучи реалистом, Коут писал в мемуарах[229].

   В рамках этого проекта Honeywell очистила загрязненные участки. На их месте компания построила районы с небольшими предприятиями, которые создавали рабочие места. Кроме того, Honeywell инвестировала 100 миллионов долларов в очистку внутренней гавани Балтимора от опасных отходов; этот проект получил высокую оценку местных политиков. Один из лидеров сообщества прокомментировал ситуацию так: «За все годы, что мы знаем Honeywell, у нас сложились доверительные дружеские отношения. Компания сделала все, что обещала, и даже больше»[230]. Заботясь о выгоде для всех сторон, Honeywell добилась успеха: к началу мирового кризиса ее продажи росли примерно на 10% каждый год, а денежный поток удваивался.

   Когда начался глобальный кризис, компании Honeywell, как и большинству других, пришлось сокращать расходы при падении доходов. И снова Коут сосредоточился на том, чтобы никто не проиграл: ни клиенты, ни инвесторы, ни сотрудники.

   Во время экономического спада интересы клиентов были для Коута важнее всего. «Наш главный приоритет — клиенты. Нам нужно четко понимать, что мы по-прежнему работаем, выпускаем качественный продукт и, взяв на себя обязательства по проекту, выполним его вовремя, а если возьмемся за новый проект, то и с ним справимся в срок»[231]. Однако Коут осознал: выживание в условиях кризиса не означает, что нужно игнорировать потребности инвесторов и сотрудников; это означает баланс. «Мы должны уравновесить потери… Инвесторы должны знать, что могут рассчитывать на компанию, что в долгосрочной перспективе мы будем действовать так, как нужно», — сказал Коут.

   
    В конце концов, они владельцы компании, и мы работаем на них… Но в то же время мы должны осознавать, что залогом успеха в будущем выступают сотрудники… и нам нужно думать, как мы с ними обходимся. Я считаю, что необходимо уравновесить эти две группы. В краткосрочной перспективе инвесторы, возможно, не будут так счастливы, как если бы вы смогли получить больше прибыли. Однако они определенно порадуются в долгосрочной перспективе. Сотрудников тоже может что-то не устраивать в краткосрочной перспективе. Они, вероятно, предпочли бы услышать от вас фразу «к черту всех инвесторов». Но в долгосрочной перспективе они выиграют, потому что у вас будет гораздо более надежная компания[232].

   

   Во время мирового кризиса были уволены 8,7 миллиона американцев[233]. Ничто не убивает доверие сотрудников так, как увольнение. В 2007 году исследование среди сотрудников, лишившихся работы в кризис 1982-го, показало: двадцать лет спустя они по-прежнему зарабатывали на 20% меньше, чем их коллеги[234].

   Honeywell пошла другим путем. Она отправляла персонал в неоплачиваемый отпуск. Обычно в бессрочном отпуске сотрудники не отчитываются за работу и порой получают от компании какие-то деньги (в зависимости от страны). Во многих государствах Европы и Азии это частичная компенсация, а вот в США и Канаде выплат не бывает. Бывает также, что в отпуске за свой счет сотрудники могут рассчитывать на государственную помощь в виде пособий по безработице или компенсацию, соразмерную их обычной заработной плате[235]. В Honeywell продолжительность отпуска зависела от подразделения компании и того, насколько хорошо оно переживало кризис. Ни один из сотрудников не просидел дома дольше пяти недель. Конечно, это неприятно, но все же лучше, чем вообще остаться без работы.

   Чтобы свести к минимуму масштабы отпусков, Коут предпринял еще ряд мер по сокращению расходов. В компании перестали набирать новых сотрудников, не повышали заработную плату, а также сократили программу доплат на пенсионные счета работников со 100 до 50%. Одновременно в Honeywell перевели сократившийся премиальный фонд в формат акций для работников предприятия с ограничением обращения, чтобы сотрудники могли получить прибыль, когда цена акций восстановится. Коут и остальные руководители компании отказались от премий за 2009 год. Он не рассказывал об этом сотрудникам в течение полугода, пока длился кризис: не хотел выглядеть так, будто опережает решение совета директоров, от которого зависела его премия. Позже Коут написал в своих мемуарах, что совершил ошибку. Ему стоило сообщить команде об этом как можно раньше. Люди думали, что они получат премии, и возмущались[236]. (Негодование вызвали только слухи о премии Коута. Представьте, что случилось бы с доверием к Honeywell, если бы он действительно получил этот бонус в период неоплачиваемых отпусков.) Honeywell также разместила у поставщиков предварительные заказы и активировала их, как только продажи возобновились. Поставщики были довольны, поскольку им гарантировали загрузку производства. А Honeywell опередила конкурентов, выполнив заказы клиентов быстрее, чем экономика начала восстанавливаться после кризиса.

   Компромисс Коута окупился сполна. Во время подъема с 2009 по 2012 год цена акций Honeywell выросла более чем на 75%, в то же время Honeywell превысила общую доходность акций своего ближайшего конкурента более чем на двадцать пунктов. Инвесторы пожинали плоды. Они настороженно относились к Коуту, когда тот начал работать в Honeywell, но теперь проблем с доверием не было. В 2012 году Morgan Stanley назвал Honeywell «звездой», отметив, что компания безусловно изменилась[237]. Год спустя, в 2013-м, аналитики Morgan Stanley, делая обзор компании Honeywell за пять лет, расценили решение отправить сотрудников в неоплачиваемый отпуск как умное[238]. В том же году журнал Chief Executive присвоил Коуту звание «CEO года»[239]. Кроме того, компания Barron’s объявляла Коута одним из тридцати лучших управляющих в мире в течение пяти лет подряд, с 2013 по 2017 год[240].

   Важно отметить, что в годы работы в Honeywell Коут постоянно поддерживал баланс между потребностями разных групп стейкхолдеров. Слияние корпоративных культур, которое он организовал в самом начале, указало сотрудникам новый путь и направило их усилия к общей цели. В то же время он проводил политику, которая устраивала инвесторов. Так что, когда пришлось отодвинуть их потребности на второй план, они доверяли Коуту и позволили ему действовать. Алекс Исмаил, на тот момент президент и директор Honeywell по транспортным системам, вспоминал: «Дейв сказал, что мы будем по-прежнему действовать так, как нужно. И неважно, хорошие сейчас времена или нет. Это было крайне важно»[241].

   Доверие — это валюта бизнеса, и компаниям необходимо выстраивать прочные отношения с разными сторонами. Мы хотим покупать нужные нам продукты и услуги у компаний, работать на них, вести с ними дела и делать так, чтобы они существовали и дальше. Все заинтересованные стороны должны доверять мотивам компании, только тогда у нее будет огромная власть, которую она имеет над нами. Однако даже самые лучшие намерения ничего не значат, если решения не основаны на принципах справедливости. И об этом мы поговорим в следующей главе.
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    Глава 4. Средства. Когда все по-честному
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    Легко быть добрым, быть справедливым — вот что трудно.

    Виктор Гюго, французский писатель

   

   Французская компания Michelin, выпускающая автомобильные шины, 8 сентября 1999 года обнародовала две новости: хорошую и плохую. Или хорошую и ужасную — зависит от того, кто вам об этом сказал. Хорошая новость заключалась в том, что за первое полугодие прибыль компании выросла на 17%. Плохая новость: компания сократит 7500 рабочих мест по всей Европе в рамках своего плана по повышению прибыльности на 20% в течение следующих трех лет[242].

   В начале того же года вторым CEO компании стал Эдуард Мишлен, унаследовав эту должность от своего отца. На протяжении 1980-х годов продажи Michelin в Европе падали, и при этом компания сталкивалась с давлением со стороны азиатских конкурентов — производителей более дешевой продукции. Кроме того, Michelin неуклонно теряла долю рынка, уступая своему главному конкуренту — Bridgestone Firestone[243]. Итак, хотя производство Michelin было прибыльным, новый СЕО знал: необходимы дополнительные действия, чтобы компания и дальше успешно развивалась в новой бизнес-среде.

   Неудивительно, что новости восприняли без энтузиазма. Более того, объявление Michelin стало настоящей катастрофой. Через две недели после этого 3500 из 15 тысяч сотрудников Michelin в Клермон-Ферране, где размещается штаб-квартира компании, вышли на улицы в знак протеста против увольнений. Они закрыли магазины на пяти фабриках и прошли маршем перед головным офисом. На Мишлен-авеню сотрудники сорвали таблички с домов и повесили свои, с надписью: «Проспект полной занятости».

   Протесты вспыхнули по всей Франции и привлекли внимание средств массовой информации, а в связи с мероприятиями по организации профсоюзов не обошлось и без участия политиков. Вмешавшийся премьер-министр Франции Лионель Жоспен выступил с комментарием, сказав, что правительство почти ничего не может сделать, чтобы остановить реструктуризацию Michelin. Это вызвало столько возмущения, что правительство Жоспена восстало против видимой слабости премьер-министра. Скандал получил название «Дело Мишлен».

   Жоспен был вынужден как-то реагировать и предпринял действия не только против Michelin, но и против бизнеса в целом. Он заявил, что откажет в субсидиях любой компании, которая увольняет сотрудников, не испытывая финансовых трудностей. Он также решил ограничить количество временных рабочих контрактов и контрактов на неполный рабочий день.

   Такие меры ударили бы по любой компании, но особенно неприятно это было для Michelin, которая за свою долгую историю зарекомендовала себя не просто как хороший, но отличный работодатель. Компания была основана в 1889 году и после этого создала инфраструктуру в близлежащих населенных пунктах вокруг Клермон-Феррана. Ее новые работники получали все необходимое и пользовались развитой инфраструктурой, включая жилье, школы, поликлиники и даже бассейны. Для Michelin сотрудники были в первую очередь людьми, которые заслуживали заботы. К ним не относились как к «естественному ресурсу», который можно использовать до истощения, а затем выбросить, словно устаревшие машины, поменяв на более дешевые и эффективные модели.

   В Michelin даже принято использовать довольно старомодный термин «персонал», а не «человеческие ресурсы». Реми де Вердильяк, проработавший в отделе управления персоналом Michelin тридцать лет, пояснил: «Человек — это не ресурс… У людей есть потенциал для развития». Именно поэтому сотрудников нанимали за то, что они соответствовали корпоративной культуре и разделяли ценности компании, а не за умение выполнять конкретную роль. В компании был менеджер по развитию. Он старался подобрать сотрудникам должности, соответствующие их способностям, чтобы люди постоянно совершенствовали свои навыки и развивались.

   Однако компания Michelin также была известна своей антипрофсоюзной позицией. Франсуа Мишлен (отец Эдуарда) твердо верил в философию управления в интересах сотрудников, которая стала известна как paternalisme (патернализм)[244]. «Профсоюзы, — говорил он, — вовсе не так необходимы для существования компании. Они лишь отражают несостоятельность владельцев»[245]. В соответствии с этой логикой Франсуа Мишлен был еще и CEO, ответственным за разработку системы развития кадров.

   Тем не менее на этот раз Michelin потерпела сокрушительное фиаско, несмотря на свое отношение к сотрудникам. Объявив о грядущих увольнениях, компания совершила разворот к управленческой модели, в которой работники воспринимаются как расходуемый ресурс. А ведь именно эту позицию руководство компании критиковало и более века держалось от нее в стороне.

   Действия Michelin разозлили ее сотрудников настолько, что они инициировали принятие нового федерального закона. Решение компании привело к беспрецедентным последствиям. Что же пошло не так? Тут стоит задуматься о сотрудниках Michelin и об их оценке действий компании. Компании было выгодно, что они работали на нее. Почему же их наказали потерей работы? Увольнение — это огромная несправедливость.

   Справедливость ради доверия

   Чувство справедливости заложено в нас и проявляется едва ли не с рождения. В статье, опубликованной в журнале Scientific American за 2017 год, исследователи обобщили «множество доказательств» в пользу того, что развитие ребенка тесно связано с неосознанным представлением о справедливости.

   
    Даже годовалые малыши ждут, что ресурсы будут разделены поровну между двумя персонажами в сцене [которая разыгрывалась перед ними]. К дошкольному возрасту дети протестуют, когда получают меньше, чем сверстники. Иногда они даже сами отказываются от чего-либо, чтобы сверстник не получил больше. Подрастая, дети готовы наказывать за несправедливость, и когда становятся ее жертвами, и когда видят несправедливое обращение с другими. Становясь еще старше, дети показывают… что предпочли бы ничего не получить, чем получить больше, чем сверстники[246].

   

   (Как, спросите вы, исследователи угадывают, о чем думают годовалые дети? Вот ответ: обращая внимание, на что дети смотрят и насколько долго. Оказывается, многочисленные исследования показали, что младенцы и маленькие дети больше времени рассматривают вещи, которые не оправдывают их ожиданий или удивляют. Именно так они поступают, когда видят, что с кем-то обращаются несправедливо[247].)

   В компаниях, которым доверяют за их средства, то есть за то, как они ведут дела, налажены такие рабочие процессы, которые обеспечивают принятие справедливых решений с учетом интересов всех сторон. Это сложнее, чем кажется. Часто руководители компаний идут на поводу у акционеров: ставят в приоритет финансовую отдачу, а не, скажем, благополучие сотрудников. Отчасти это связано с начислением зарплат руководителям.

   С течением времени все большая доля дохода CEO выплачивается в виде акций. В 2010 году вознаграждения в виде акций составляли около 32% премий CEO компаний из списка S&P 500. К 2016 году этот показатель подскочил до 47,4%[248]. Консалтинговая фирма McKinsey проанализировала, как изменение цен на акции повлияло на премии, полученные СЕО. Оказалось, что повышение цены акций на 50% (безусловно, значительное) привело к шестикратному повышению заработной платы руководителей[249]. Другими словами, у глав компаний есть стимул поддерживать только одну из заинтересованных сторон — инвесторов.

   Если хотите понять, что такое настоящая несправедливость, подумайте о несоответствии между оплатой труда СЕО и других сотрудников. В 2018 году CEO в среднем зарабатывал в 278 раз больше, чем рядовые сотрудники[250]. Эта статистика на данный момент показывает огромное неравенство между доходами топ-менеджеров и рядовых подчиненных. Предположительно, руководители компаний зарабатывают «большие деньги», потому что у них тяжелая работа (она и в самом деле тяжелая, см. главу 7 о лидерах и доверии). Нет простого критерия, чтобы определить, насколько больше они должны получать за свою деятельность. Но реальная несправедливость проявляется в темпах роста, которые каждая группа наблюдала в своих доходах. Именно эта статистика отражает, кто со временем получает больший кусок пирога. Средняя заработная плата сотрудника в Соединенных Штатах увеличилась на 11,9% за сорок лет — с 1978 по 2018 год, в то время как средняя заработная плата CEO выросла на 1007,5% за тот же период. Хотя я занимала должность руководителя, не могу представить себе разумное обоснование того, что вклад руководителя дает право на такой взрывной рост дохода — в сто раз больше, чем у обычных сотрудников. А ведь именно инновации и производительность рядовых работников увеличивают стоимость компании и создают прибыль, которой пользуются и компания, и ее руководители.

   Между тем клиенты готовы открыто выражать свое мнение о компаниях, и негативные отзывы напрямую бьют по продажам. В 2011 году Netflix убедилась в этом на собственном горьком опыте, когда решила повысить цены. Сначала пользователи платили 9,99 доллара за неограниченный объем видео и прокат DVD. Затем Netflix установила отдельные тарифы для каждого сервиса. Теперь неограниченный объем видео обходился в 7,99 доллара, неограниченный прокат DVD — в ту же сумму. Тем, кто хотел получить и то и другое, приходилось платить 15,98 доллара — на 63% выше, чем прежде[251]. Клиенты быстро продемонстрировали свое недовольство: за несколько месяцев новой ценовой политики Netflix потерял 800 тысяч пользователей[252]. К слову, в 2014 году, когда компания решила повысить цены на видео с 7,99 до 8,99 доллара, она действовала очень осторожно. Повышение касалось только новых клиентов, в то время как старым разрешили еще два года платить по 7,99 доллара. Так Netflix на практике усвоила, что такое справедливость[253].

   Быть справедливым по отношению к сотрудникам сложнее, чем к клиентам, потому что часто последствия проявляются косвенно и не сразу. Чтобы узнать больше о том, к чему приводит несправедливое отношение к работникам, в 2017 году европейские исследователи провели эксперимент. Они создали колл-центр и набрали туда 195 человек. Затем нескольких сотрудников уволили, чтобы посмотреть, повлияет ли это на производительность оставшихся[254]. В компаниях то и дело проводятся подобные «эксперименты» в реальной жизни. Но в данном случае исследователи хотели удостовериться, как несправедливые увольнения скажутся на работе других сотрудников.

   Случайным образом были отобраны 20% работников, подлежащих увольнению. Коллективу объявили, что выбор был сделан случайно и подобные меры необходимы для сокращения расходов. Производительность труда среди «выживших» (то есть тех, кто остался) сразу же снизилась на 12%. На первый взгляд вроде бы не так и плохо, но представьте, к какому снижению прибыли это привело бы в реальных условиях. Изучив вопрос, исследователи пришли к выводу, что «выживших» больше всего возмутила случайность выбора, которую они сочли совершенно неприемлемой[255]. Это было всего лишь научное исследование, однако подобные увольнения слишком распространены и в жизни.

   Руководителям компаний стоит принять к сведению результаты эксперимента. Снижение производительности отразится на работе компании и прибыли. Это не так заметно, как падение цен на акции или объема продаж, поэтому несправедливость по отношению к работникам легче скрыть или игнорировать. Однако это будет сходить с рук только до тех пор, пока, как в случае с Michelin, сотрудники не дадут понять: они больше не потерпят такого обращения. Оставшиеся сотрудники колл-центра также выразили свое недовольство, но сделали это так, что руководству было сложно сопоставить факты и понять, что события связаны. В ответ на несправедливые, по их мнению, увольнения они стали задерживаться после перерывов, опаздывать на вторую смену и уходить с работы раньше[256].

   Если посмотреть на ситуацию с точки зрения общества или сообществ, где работает компания, то игнорировать или недооценивать свое влияние бизнесу еще проще. Например, в 1988 году всего 100 компаний несли ответственность за 71% мировых выбросов[257]. Безусловно, одни промышленные отрасли загрязняют окружающую среду больше, чем другие, — просто в силу специализации. Эти компании вполне могли бы что-нибудь сделать, чтобы уменьшить ущерб. Вероятно, что агрессивные и последовательные действия приведут к тому, что список станет короче. Однако в настоящее время на эти компании приходится большая часть выбросов, и какие бы шаги ни предпринимались, они все еще продолжают наносить вред экологии.

   Это хороший пример того, как сложно распознать ситуацию, в которой доверие подрывают постепенно на протяжении долгого времени. Отдельные инциденты бросаются в глаза, но, чтобы получить полную картину, нужно собрать все данные вместе. Мой коллега из Гарвардской школы бизнеса Стив Кауфман мудро назвал такой образ действия «тиранией инкрементализма[258]». Считайте это предупреждением. Подумайте, не случалось ли вам как руководителю поступать несправедливо и подрывать доверие сотрудников долгое время, даже если сейчас это происходит реже, чем в прошлом. Это признак мышления, когда человек довольствуется минимумом, своего рода слепота, когда сотрудникам достаточно скромного (причем достигнутого с трудом) улучшения, а не более масштабных изменений. Однако именно заметное движение к лучшему необходимо, чтобы ваше отношение к персоналу можно было считать справедливым.

   Когда несправедливость достигает критической точки и общественность бунтует, компании попадают в неприятности. Например, вспомним трудности Uber. Во многом проблемы компании связаны с тем, как она относится к своим стейкхолдерам. Помимо прочих душераздирающих подробностей Сьюзан Фаулер описала, как отдел кадров предоставил ей выбор из двух зол: остаться работать с менеджером, который, предположительно, домогался ее, и, вероятно, получить плохой отзыв о своей работе или перейти в новую команду, поскольку наказывать менеджера «неудобно» — он на хорошем счету[259]. Как писала Фаулер в блоге, неудивительно, что за время ее работы в Uber число женщин сократилось с 25% до менее чем 6% коллектива[260]. Даже когда компания ведет себя несправедливо по отношению к сотрудникам, создавая ситуации, где чем-то можно поступиться, последствия все равно не заставят себя ждать.

   Наша склонность к справедливости объясняет, почему средства — то есть то, как мы достигаем целей, — так важны при выстраивании доверительных отношений. Когда мы доверяем компании, основываясь на средствах, то позволяем устанавливать правила, по которым она будет с нами взаимодействовать. Мы также предполагаем, что отношение к нам будет справедливым. Но чем должны руководствоваться компании, формируя такие правила? Что мы имеем в виду, когда говорим, что хотим справедливости?

   Существует много видов справедливости — все зависит от контекста и идеи. Они столь же сложны, как и ситуации, которые мы, люди, создаем. Например, медицинская этика основана на принципе «не навреди», но она подразумевает и другие виды справедливости. Первый — милосердие, или целенаправленное стремление творить добро. Второй — уважение к независимости пациента: важно, чтобы он мог самостоятельно принимать решения относительно своего здоровья. Третий — справедливое распределение, то есть понимание того, у кого в обществе есть доступ к медицинской помощи и по какой цене. Последний принцип действует, когда приходится оспаривать предвзятое или «автоматическое» использование скудных ресурсов, таких как помещения отделений интенсивной терапии во время пандемии, чтобы учесть потребности всего населения. При этом уважение к независимости мотивирует врачей и других медицинских работников давать пациенту больше, а не меньше информации, если он этого хочет. Этот принцип также требует, чтобы решения о лечении принимались пациентом или его доверенными лицами, а медицинский персонал помогал им информативно, а не наоборот[261].

   То же самое относится и к справедливости в бизнесе: в деловой среде она определяется неоднозначно. В сфере организационной справедливости, которая изучает проблему справедливого отношения со стороны организаций и их членов, десятилетиями шли жаркие дебаты о том, что такое справедливость в бизнесе и сколько ее видов здесь существует.

   И это не просто теоретическая проблема для ученых. Если вам интересно, считают ли сотрудники вашу оценку результатов работы справедливой или нет, нужно понять, в чем для них состоит справедливость. Рассмотрим систему оценки «оцени и вышвырни» (rank and yank), популяризированную в 1980-х годах Джеком Уэлчем, бывшим CEO компании GE. Он советовал управляющим ранжировать сотрудников с точки зрения производительности и ежегодно удалять «нижние» 10%. К середине 2000-х годов в GE отказались от этой системы[262]. Однако это случилось после того, как процедура стала стандартной в сотнях компаний, руководители которых хотели достичь внушительного роста прибыли, основываясь на многолетнем опыте GE. Можно ли назвать эту систему справедливой? Что, если все сотрудники работают хорошо? Честно ли наказывать того, кто мог бы отлично работать в другом подразделении, но по воле случая попал в команду «звезд»? Может быть, несправедливо терять работу из-за худших показателей? Или это разумное следствие того, что показатели производительности ниже среднего?

   Джейсон Колкитт — исследователь в области менеджмента, который работал над проблемой управления сотрудниками с позиций справедливости. В 2001 году он открыл новые возможности: создал и утвердил четыре категории организационной справедливости, которые с тех пор широко применяются[263].

   Первая категория — это процедурная справедливость, то есть честность в принятии решения: последовательность, точность и право голоса тех, на кого это решение повлияет. Когда менеджеры The Ritz-Carlton стимулируют сотрудников непрерывно совершенствоваться, они не просто дают работникам своих отелей право голоса, но и гарантируют, что у компании есть реалистичные, основанные на опыте данные, которые помогут людям принимать в работе обоснованные решения.

   Вторая категория — это информационная справедливость: насколько четко руководители обосновывают свои действия и насколько они честны в общении с подчиненными. Дейв Коут был убежден, что вместо увольнения надо отправить сотрудников Honeywell в неоплачиваемый отпуск. Так компания быстрее оправилась бы после кризиса. Именно этот аргумент он представил клиентам, персоналу, акционерам и поставщикам. Но имейте в виду: откровенность, идущая вразрез с общепринятым мнением, не всегда ценится. В интервью 2015 года Коут с сожалением вспоминал: «В начале 2010 года или около того, когда стало совершенно ясно, что восстановить работу реально, существовал потенциал для V-образного восстановления… (Я говорил, что это может произойти, но никто никогда не думал, что это возможно.) И как только процесс пошел, мои слова восприняли всерьез. Однако до этого в течение пятнадцати месяцев были сомнения, в своем ли я уме»[264].

   Третья категория — справедливость распределения: оценка того, насколько справедливы результаты решений и действий. Именно это так разозлило участников исследования с увольнениями: решение по столь важному вопросу о том, сохранит человек работу или потеряет, основывалось на случайном выборе. Если в компании работают и хорошие и плохие исполнители (или опытные сотрудники и новички с улицы), то создается среда, где усилия и достижения не вознаграждаются. Так у сотрудников отпадают все причины стараться.

   Четвертая категория — справедливость в отношениях с людьми, то есть то, как представители компании относятся к отдельным лицам и группам при личном общении. Сотрудники The Ritz-Carlton, даже если не берут соискателей на работу, общаются с ними уважительно, тепло, а на прощание дарят миниатюрную коробку шоколадных конфет. Вот что сказал главный специалист по кадрам компании: «Если мы не принимаем человека на работу, значит, надо просто игнорировать его? И что нам это даст? Появится еще один человек, который скажет, глядя на нас: “Да они просто высокомерные идиоты, которые не понимают, кто я такой, и не ценят меня как личность”. Мы этого не хотим»[265].

   Итак, что требуется, чтобы в вашей компании рабочие процессы были основаны на принципах справедливости?

   После катастрофического числа увольнений 1999 года в Michelin поняли: чтобы сохранять конкурентоспособность, придется и дальше сокращать рабочие места в Европе. Реструктуризацию компании обусловливали два фактора. Во-первых, производственный сегмент Michelin в Европе в основном включал в себя маленькие заводы, где производили небольшие партии товара. Их надо было преобразовать в более крупные производственные объекты. Во-вторых, играло роль расположение европейских заводов. С годами фабрики Michelin превратились в моногорода. Компания была там основным работодателем и действовала в тесной связи с местным сообществом. Так было больше шансов избежать влияния профсоюзов — рост этого движения как раз охватил Францию и другие страны[266]. Маленькие изолированные фабрики снижали прибыльность Michelin. Эдуарду Мишлену нужно было превратить лоскутное одеяло в эффективное производство. Более того, он решил сформировать так называемую способность к выживаемости в любых условиях. Она позволила бы компании прогнозировать колебания рынка и экономические изменения, чтобы оставаться на плаву как в хорошие, так и в плохие времена.

   Однако все это надо было сделать так, чтобы потом не навлечь на себя гнев персонала, общественности и регулирующих органов. Способ справедливой реструктуризации в Michelin искали десять лет. Компания провела серию из пятнадцати увольнений, которые затронули почти половину из 35 тысяч сотрудников, работающих в Европе[267].

   Процедурная справедливость

   Чтобы найти способ увольнять сотрудников по справедливости, в Michelin начали с планирования проектов реструктуризации в 2003 году. Разрабатывал этот процесс бывший руководитель отдела по связям с общественностью Michelin Патрик Леперк вместе с другими ключевыми топ-менеджерами. Обоснование каждого проекта реструктуризации, начиная с создания внутренней команды для каждого из них, обеспечивалось по единой схеме. Группа специалистов, решающая эту задачу, не стала автоматически делать выводы, что увольнение или закрытие завода было лучшим решением. Вместо этого участники группы задавали себе четыре вопроса:

   
1. Какую бизнес-проблему требуется решить?

   2. В чем коренные причины проблемы?

   3. Почему сокращение штата — единственная или лучшая возможность?

   4. Что может быть приемлемым для разных групп стейкхолдеров?

   
В команду входили топ-менеджеры всех отделов, участвующих в реструктуризации. Как правило, это были представители всех бизнес-направлений, социальных структур (профсоюзов), общественных организаций, сектора освоения территории (страны), секторов экономического и корпоративного развития на случай потенциального образования новой компании. Команда отвечала за весь проект — от подготовки до реализации. Помимо выработки рекомендаций перед ними стояла важная цель — продумать, как информировать тех, с кем у Michelin были тесные отношения за пределами компании. Все стороны должны были понимать бизнес-обоснование реструктуризации и получать точную информацию о действиях Michelin.

   Этот подход назвали моделью спуска и подъема. Сокращение масштабов производства означало ликвидацию производственных линий или закрытие завода. Увеличение масштабов предполагало перевод производства и сотрудников на другие расширяющиеся заводы. В течение десяти лет компания реализовала пятнадцать программ реструктуризации. Разработанный подход применялся в плане производства, охватывающем три региона: Испанию, Италию и Францию. Планировалось закрыть шесть заводов, производящих автомобильные шины, и одновременно влить значительные средства в четыре других предприятия в трех странах.

   Продолжая реструктуризацию, команда Michelin создала вторую модель — модель разворота. Она позволила местному руководству, профсоюзам и сотрудникам разработать план по преобразованию завода. Для этого предприятию нужно было изменить основную задачу и производить другие продукты. Процесс запускали после того, как команда отвечала на четыре вопроса, перечисленных выше. При этом она подробно изучала, как работает завод и как его можно улучшить.

   Компания Michelin инициировала проект сотрудничества не ради того, чтобы хоть что-то сделать. Руководство проявило удивительную прозорливость. Оказывается, вовлечение людей в процесс принятия решения дает им большее ощущение справедливости, даже если они не контролируют само решение. В 1975 году два профессора, Джон Тибо и Лоуренс Уокер, познакомили нас с этой идеей в новаторской (и удачно озаглавленной) книге «Организационная справедливость». Тибо и Уокер изучали юридические конфликты, урегулированные третьей стороной[268]. Они с удивлением обнаружили, что люди считают процесс справедливым, если контролируют, как в течение некоторого времени позиционируется их дело, даже если не могут влиять на фактическое решение[269]. В исследованиях организационной справедливости такое явление стали называть эффектом справедливого процесса, или эффектом голоса. Это один из наиболее часто цитируемых результатов в данной области[270]. В Michelin, как и во множестве других организаций, поняли, что выводы Тибо и Уокера не ограничиваются правовым полем.

   В 2013 году Michelin начала первое публичное тестирование нового подхода — модели разворота. Завод во французском городе Роан, расположенном между Клермон-Ферраном и Лионом, производил шины размером 16 и 17 дюймов. Завод испытывал трудности, но руководители Michelin не стали закрывать его и переносить производство в другое место. Вместо этого они спросили управляющих и сотрудников, могут ли те предложить решения, чтобы производство продолжало приносить прибыль. Директор представительства Michelin во Франции Реми де Вердильяк вспоминает, о чем они говорили с менеджерами, работниками и представителями профсоюзов в присутствии внешнего консультанта. Обсуждения включали в себя все — от новых стандартов качества до производственных затрат, условий труда и стандартов безопасности. Де Вердильяк отметил: «Мы работали все вместе, так что это была не просто проверка профсоюзов, сотрудников или руководства. Мы действовали через посредника, чтобы доверять друг другу».

   После обсуждений началось планирование. С октября 2014-го по март 2015 года шесть рабочих групп, в которые входило более семидесяти человек из управления Michelin, местной компании и завода в Роане, занимались планом преобразований. Он предусматривал изменение типа шин, которые выпускались на заводе. Решение должны были одобрить исполнительный директор, отвечающий за эту линейку продуктов Michelin, а также исполнительный комитет компании.

   Наконец, 21 мая 2015 года местное представительство и профсоюзы подписали Пакт о будущем 2019 года, который поддержали 95% заводских работников. Michelin обязалась инвестировать не менее 80 миллионов евро в создание новой производственной линии премиальных шин размером от 19 до 21 дюйма для автомобилей класса люкс. Она должна была заменить неэффективную линию по производству 16–17-дюймовых шин.

   Согласно плану, по объективным причинам заводской штат сократили с 850 до 720 человек. Собрали пять бригад, чтобы обеспечить круглосуточную работу семь дней в неделю, — вместо четырех бригад с графиком с понедельника до середины дня субботы, как было раньше. Сотрудники согласились работать по шесть дополнительных дней в год. Эти изменения позволили заводу в Роане гибко повышать или понижать годовой объем производства на 12% и быстро реагировать на изменения потребительского спроса. Это создало реальное конкурентное преимущество по сравнению с другими производствами Michelin, а также фабриками конкурентов[271]. В рамках инвестиций компания согласилась выделить 2 миллиона евро на то, чтобы улучшить условия на рабочих местах[272].

   Окончательная победа была достигнута, когда компания получила одобрение со стороны руководителя одного из профсоюзов. Его комментарий подчеркивает, насколько могут отличаться точки зрения заинтересованных сторон: «Мы сохранили уровень заработной платы и продолжительность рабочего времени 35 часов. Это хороший результат»[273].

   Вместо того чтобы закрыть завод в Роане, компания Michelin привлекла всех участников к разработке решения. Оно позволило фабрике продолжать существовать, не увольнять всех сотрудников единовременно, а также повысить конкурентоспособность компании. Это была победа всех участников.

   Итак, как же спланировать рабочий процесс, опираясь на принципы справедливости? Исследователь Джеральд Левенталь вместе с коллегами разработал шесть критериев для оценки признаков справедливого подхода, чем придал большую точность идее справедливого рабочего процесса[274]. Согласно этой модели, справедливый рабочий процесс должен проходить последовательно. Он должен быть свободен от предвзятости, точен, этичен, поддаваться исправлению и допускать различные мнения[275]. Модель позволяет достоверно определить, опираетесь ли вы на принципы справедливости. Для этого нужно ответить на несколько вопросов.

   
• Последовательны ли мы?

   Последовательно ли мы реализуем процесс с точки зрения людей и времени?

   В случае с Michelin это означало, что на каждом объекте, где анализировали процедуру увольнений, создавалась специальная внутренняя команда. Она задавала те же вопросы, чтобы определить его будущее.

   
• Насколько непредвзято мы осуществляем процесс?

   Позаботились ли мы о том, чтобы нашими процессами управляли стороны, не заинтересованные в определенном результате?

   В Michelin в процесс принятия решений вовлекли разные стороны, от топ-менеджеров компании до членов профсоюза, а также пригласили внешних консультантов, чтобы обсуждение шло легче.

   
• Настолько точно осуществляется процесс?

   Является ли точной информация, которую мы собрали и на которую ориентируемся в принятии решений?

   Специальная внутренняя команда Michelin провела несколько совещаний в Роане, чтобы собрать полную информацию. Они поговорили с людьми с самыми разными точками зрения и обсудили их ответы с другими, чтобы убедиться, что сведения верны.

   
• Можно ли корректировать процесс?

   Есть ли у нас механизм для исправления ошибочных или неточных решений?

   Команда Michelin должна была найти лучшее бизнес-решение для завода, а также изучить и обсудить идеи, предложенные сотрудниками. Это позволило компании самостоятельно корректировать стратегические решения, а не перекладывать ответственность на руководителей, далеких от ситуации.

   
• Можно ли назвать наш процесс этичным?

   Соответствует ли наш процесс личным, организационным или общепринятым нормам этики и морали?

   Компания Michelin пристально следит за тем, чтобы сотрудники не лишились средств к существованию, а также обеспечивает прибыль.

   
• Позволяет ли наш процесс услышать разные точки зрения?

   Учитываем ли мы мнения людей и компаний, на которых влияет наше решение?

   Просто представьте всех тех, кто высказался в Роане, и семьдесят человек, которые участвовали в разработке плана «разворота» завода. Что тут еще сказать.

   Информационная справедливость

   Когда я ушла из Fidelity Investments, чтобы поступить в Гарвардскую школу бизнеса, я знала, что должна обсудить решение с мужем и детьми. Я использовала разные подходы (залог счастливой семьи): длинный диалог с мужем о плюсах и минусах перед принятием решения, а затем простое и лаконичное описание изменений для детей. Я знала, что обязана всем все объяснить: почему я приняла решение, как, на мой взгляд, это могло отразиться на них, а также готова была ответить на любые возникшие у них вопросы. Сознательно или нет, но я на практике применяла подход информационной справедливости. Информационная справедливость — это искусство честно и прямо сообщать о том, как и почему было принято то или иное решение, людям, на которых это решение влияет. В данном случае — на моего мужа и детей. (Примечание. Мои дети испытали странное облегчение. «Наконец-то, — сказали они, — теперь мы можем четко сформулировать, чем ты занимаешься».)

   Информационная справедливость — это суть обещаний, которые организации дают своим клиентам. В конце концов, клиенты покупают товары и услуги, считая, что они могут доверять информации компании о своих продуктах.

   Рассмотрим историю возрождения компании Alibaba. В 2011 году появилась новость о том, что крупная и очень успешная китайская компания Alibaba, занимающаяся электронной торговлей, брала откаты и позволяла мошенникам пропускать этап проверки и создавать учетные записи, сохраняя за собой статус премиум-поставщика[276]. И хотя за это отвечали только 100 из примерно 5000 сотрудников отдела продаж, они позволили 2326 мошенникам создать учетные записи на платформе Alibaba и обманывать клиентов[277].

   Это особенно дискредитировало компанию, так как в Alibaba клиентам обещали, что премиум-поставщики прошли процесс сертификации, а значит, им можно доверять. Продавцы-мошенники подрывали доверие к платформе в целом. В прессе то и дело задавали вопрос, сможет ли Alibaba пережить скандал. В конце концов, если в отделе продаж клиентов убеждали, что мошенники заслуживают доверия, зачем вообще что-то покупать у Alibaba?

   Джек Ма, основатель компании, понимал: нужно действовать быстро, чтобы не потерять клиентов. Он уволил всех сотрудников, которые сознательно создавали мошеннические учетные записи, а также всех, кто знал, что происходит, но ничего не сделал. CEO компании вместе с исполнительным директором были вынуждены уйти в отставку, хотя они лично не были замешаны в скандале[278].

   Бдительность Ма окупилась сполна: в 2016 году компания Alibaba ненадолго стала крупнейшим в мире ретейлером, обогнав Walmart[279], хотя позже последний вернул себе пальму первенства[280]. Однако если бы Ма действовал не столь быстро и решительно, то вряд ли компания добилась бы такого значительного роста.

   Информационная справедливость важна и для сотрудников организации. Джейсон Колкитт с коллегой провели исследование, чтобы понять, как четыре аспекта справедливости (информационный, распределительный, процедурный и межличностный) связаны с доверием[281]. Они пришли к выводу, что для укрепления доверия сотрудников наиболее важна информационная справедливость.

   Это стоит учитывать. Понимание того, почему и как приняли то или иное решение, важнее для доверия сотрудников, чем справедливое распределение ресурсов[282]. Разумеется, это не означает, что если компания ведет себя совершенно несправедливо и топ-менеджмент повышает себе бонусы, снижая при этом зарплаты всем остальным, то сотрудники с радостью с этим согласятся, когда получат объяснения. Вероятно, дело в том, что если компания добросовестна и стоит перед трудным выбором, то она должна разъяснить ситуацию сотрудникам. Это лучше всего поможет принять решение.

   Однако компании часто забывают об этом. Трудно действовать прозрачно, когда необходимо уволить работников. Часто высшее руководство откладывает объявление об увольнениях до последнего. Сотрудники шепчутся в коридорах и вынуждены делиться информацией, которая больше похожа на слухи и сплетни, чем на факты. Здесь не выигрывает никто. Это только усиливает страх в ситуации, которая и без того нестабильна, и распространяет ложную информацию.

   Компания Michelin прибегла к крайним мерам, чтобы сделать информационную справедливость основной частью нового процесса реструктуризации. Компания разработала коммуникационную стратегию, где учитывались потребности и потенциальная реакция каждой из заинтересованных сторон — от инвесторов и государственных должностных лиц до профсоюзов и персонала.

   Для начала каждая группа, созданная для реализации преобразования завода, должна была разработать бизнес-обоснование для реструктуризации. Команды задокументировали полную историю завода, обязательства, которые должна была выполнить компания Michelin, и прошлую историю выполнения этих обязательств.

   В случае с предприятием, которое пришлось закрыть, Michelin уделила особое внимание обсуждению ситуации с сотрудниками. Бруно Джейкоба попросили разработать коммуникационную стратегию реструктуризации в Европе. Он отметил, что первым делом сообщил о причинах проекта реструктуризации. Далее нужно было изложить все факты сотрудникам, чтобы те поняли экономические условия и проблему конкуренции, на которые реагировала компания. Нельзя было подводить людей к выводу о том, что решение Michelin было произвольным или принималось потому, что компания ставила прибыль выше людей. Джейкоб прокомментировал ситуацию так: «Важно понять не только то, что происходит при закрытии, но и то, что является его движущей силой, — внешние причины, исходящие от рынка и конкурентов; важна общая картина»[283].

   Руководство Michelin позаботилось о том, чтобы каждая смена закрывающегося завода услышала сообщение о закрытии одновременно. Затем управляющие передали необходимую информацию сотрудникам в своих подразделениях, чтобы те могли задавать вопросы или просто высказывать свои мысли. Компания хотела, чтобы людям хватило времени отреагировать на новости эмоционально, обработать их, а затем вернуться с вопросами и пожеланиями.

   Руководство Michelin представило менеджерам стратегию реструктуризации и ее обоснование, а также особые рекомендации — как отвечать на вопросы сотрудников. Аналогичные «методички» получили сотрудники, которые имели дело с другими заинтересованными сторонами, такими как профсоюзы, пресса (куда же без нее) и члены правительства. Сначала Michelin сообщала всем о закрытии заводов, однако позже они скорректировали стратегию и стали говорить о других серьезных изменениях. «Мы перешли от разговоров о закрытии заводов к обсуждению изменений в компании… к глобальной организации — это ключевое изменение», — сказал Джейкоб.

   Кроме того, Michelin продемонстрировала информационную справедливость своим инвесторам. До 2001 года компания поддерживала секретность: выбранная форма корпоративной организации означала, что акционеры имели ограниченное влияние на управление. Начиная с 2001 года Michelin организовывала регулярные обеды и встречи с аналитиками и управляющими фондами, чтобы повышать прозрачность и предоставлять инвесторам более подробные отчеты.

   Коммуникация руководства Michelin выстраивалась по-новому и была тщательно продумана. Но как определить, честны ли коммуникативные процессы вашей компании? Прежде всего, нужно понимать, что члены вашей аудитории будут по-разному реагировать на информацию. Одни новости будут позитивными, другие — негативными, а время и способность каждого человека воспринимать услышанное сильно различается. Справедливый процесс общения должен допускать широкий спектр реакций. Необходимо дать время и место людям, которые усваивают информацию и реагируют на нее с разной скоростью.

   Предвидеть реакцию других особенно важно, когда информация кажется вам разумной и правильной. Это заниженная оценка аудитории, но она основана на личном опыте. Объявления об организационных изменениях — по крайней мере, в недалеком прошлом — как правило, представляли собой таблицу из двух столбцов, где один назывался «до», а другой — «после». Список «до» включал в себя все неправильные, или плохо продуманные, или неэффективные, или по разным причинам ошибочные действия, которые довели компанию до плачевного состояния, требующего перемен. В колонке «после» обычно содержались критические замечания (скажем, «открыто» вместо «закрыто» или «быстро» вместо «медленно») с целью изобразить новый мир, который компания построит благодаря новому руководителю и команде.

   Проблема, конечно, в том, что значительная (а то и большая) часть аудитории относится к этому «до». Именно поэтому критика в лоб, которая имеет для вас как для нового руководителя какой-то смысл, расценивается ими как нападение на прежний режим. То, что кажется вам объективным, им может показаться преднамеренным преувеличением или недоговорками. Люди, работающие в компании раньше, могут усомниться в вашей способности не только говорить правду, но и видеть ее.

   Процесс коммуникации с большей вероятностью будет восприниматься как справедливый, если это двухсторонний процесс, где у людей есть возможность обсуждать, спрашивать и получать ответы. В этом случае технологии могут как помочь, так и навредить. Безусловно, они позволяют руководителям общаться с большим числом людей одновременно. Однако помните о недостатках. Форматы собрания всего трудового коллектива и видеосвязь с высшим руководством не очень подходят для диалога. Однако если подумать, эту проблему можно решить: когда мы приглашаем в Гарвардскую школу бизнеса знаменитого лектора, студенты могут задать вопросы заранее. Таким образом, можно рассортировать их по качеству и актуальности, а также убрать повторяющиеся. Тем не менее руководители, которым необходимо сообщить неприятные новости, должны знать: когда вопросы заранее отобраны, сотрудники могут заподозрить, что неудобные вопросы замалчиваются.

   В компании Michelin не использовали никаких высоких технологий, однако процесс сообщения новостей компании прошел великолепно. Это дало сотрудникам время обработать информацию и задать вопросы. Во время второго этапа информацию доносили знакомые руководители, собрав сотрудников небольшими группами. Им дали возможность задавать вопросы без необходимости выступать перед большой аудиторией. Могли также высказаться те, кто ранее этого не делал.

   Информационная справедливость идет от уважения к людям. Прежде всего, так вы показываете, что общаетесь с группой и одновременно с каждым в отдельности. Вот несколько полезных вопросов. Задайте их себе перед тем, как организовать коммуникационный процесс, основанный на принципе информационной справедливости.

   
• На какой информации и доказательствах основано наше решение?

   • Кому передали эту информацию?

   • Что именно вы рассказали?

   — Насколько актуальна информация для людей, которым ее сообщают?

   — Насколько полно с ее помощью можно ответить на вопросы, которые возникают у людей?

   • О чем вы умолчали? Почему?

   — Является ли информация, которой вы не поделились, актуальной и существенной для лиц, затрагиваемых решением?

   — По какой причине вы не поделились этой информацией?

   • Когда вы поделились этой информацией с остальными?

   — Насколько своевременно вы предоставили информацию в связи с предпринимаемыми действиями?

   — Сколько времени вы оставили людям, на которых распространяется решение, на то, чтобы отреагировать на предоставленную информацию?

   • Предусмотрели ли вы получение обратной связи, способ реагирования на нее и принятие мер?

   Справедливость распределения

   Факты подтверждают, что информационная справедливость — ключевой фактор для выстраивания доверительных отношений. Однако это не означает, что достаточно лишь прозрачности. Компании по-прежнему в неудобном положении, поскольку им приходится принимать решения о распределении плюсов (например, возможностей), минусов (например, увольнений) или ресурсов (например, платы). Другими словами, людям по-прежнему важно, чтобы распределение происходило справедливо. Если компания допускает ошибку, портятся отношения фирмы с заинтересованными сторонами. Все происходит примерно как в исследовании, которое мы описывали, где малыши реагировали на несправедливое отношение: стейкхолдерам никогда не бывает все равно, кому достанется больший кусок пирога. Вспомним, к примеру, шумиху по поводу равной оплаты труда в BBC News в начале 2017 года.

   В 2013 году шотландская журналистка Кэрри Грейси заняла недавно созданную должность редактора BBC в Китае. Грейси, если использовать специальную терминологию, была «звездой». Она проработала на BBC почти тридцать лет, свободно говорила на мандаринском китайском языке и получила премию Пибоди[284] за программу о сельских общинах в Китае, которая шла десять лет.

   На новом посту Грейси пришлось бы тяжело. Она должна была переехать в Китай — за 8000 километров от своих детей-подростков, а также с большой вероятностью подвергалась бы в Китае запугиванию, слежке и полицейскому произволу. Грейси приняла предложение при условии, что ей будут платить столько же, сколько и мужчинам в должности иностранного редактора на BBC. Компания согласилась и предложила ей зарплату в 135 тысяч фунтов стерлингов.

   Летом 2017 года ВВС опубликовала список окладов своих сотрудников, зарабатывающих более 150 тысяч фунтов стерлингов, включая самых высокооплачиваемых журналистов. В перечень вошли 62 мужчины и 34 женщины. Грейси не попала в этот список, как и несколько других коллег женского пола, занимавших высокие должности. «То чувство, когда тебя держат на гораздо более низкой зарплате, чем коллег-мужчин, годами выполняющих одинаковую работу, — писала журналистка ВВС Самира Ахмед, — похоже на то, как будто у начальников в офисе висят твои обнаженные фотографии и они смеются каждый раз, когда видят тебя. Ты испытываешь унижение и стыд оттого, что тебя считают человеком второго сорта, потому что именно это и означает разрыв в оплате труда»[285].

   Редактор ВВС по Ближнему Востоку Джереми Боуэн получал от 150 000 до 199 999 фунтов стерлингов, а редактор по Северной Америке Джон Сопел — от 200 000 до 249 999 фунтов стерлингов. Грейси зарабатывала на 50% меньше, чем ее коллеги-мужчины. Она рвала и метала. «У меня было ощущение, что меня просто сбили с ног», — сказала она в интервью журналу New Yorker[286].

   Грейси, однако, не остановилась. Вместе с другими коллегами она направила письмо Тони Холлу, генеральному директору ВВС на тот момент. После того как в ВВС Грейси предложили повышение зарплаты на 33%, она опубликовала открытое письмо об увольнении. Вот что там говорилось:

   
    В течение слишком длительного времени непрозрачная и незаконная культура оплаты труда в компании навязывала постыдный выбор тем, кто от этой системы зависит. Ситуация должна измениться.

    …Мне больно так резко уходить со своего поста в Китае и прощаться с командой ВВС в Пекине. Но большинство моих коллег — блестящие молодые женщины. Я не хочу, чтобы их поколению пришлось вести эту битву в будущем, потому что мое поколение не смогло ее выиграть[287].

   

   Это письмо положило начало национальному движению, которое стало известно благодаря хештегу #IStandWithCarrie[288]. Кэрри дала показания 31 января 2018 года в парламенте Великобритании, который потребовал проведения слушаний по оплате труда в ВВС. В марте коллеги из ВВС выразили протест, придя к генеральному директору корпорации Тони Холлу с табличками, на которых значились доходы каждого из руководителей[289].

   Когда мы попросили ВВС прокомментировать ситуацию, компания заявила: когда Грейси получила новую должность, ей платили столько же, сколько редакторам в Северной Америке и Европе, и компания не брала обязательств поддерживать паритет в оплате труда. Она старалась платить журналистам в соответствии с их навыками, опытом и требованиями должности.

   Вопрос «Что значит быть справедливым?» — довольно непрост. Означает ли справедливость, что всем платят одинаково? Но разве действительно звездный работник не должен получать больше, чем сотрудник, который не тянет тот же объем работы? А если говорить об увольнениях, кто должен остаться, а кто уйти? Что делать, если средний исполнитель трудится в компании уже более десяти лет, а новый сотрудник обладает очень востребованными качествами? Изменится ли ситуация, если у одного из этих двух сотрудников есть семья, которую нужно содержать, или он студент, или у него есть долги по медицинской страховке? На эти вопросы нелегко ответить. Целые империи возникали и умирали, потому что у людей были разные ответы на эти вопросы.

   Хотя в области справедливого распределения все еще ведутся исследования и мгновенных ответов нет, философы разработали разные принципы, которые используются для справедливого распределения благ, ресурсов и ущерба[290].

   
• Строгий эгалитаризм, или полное равенство. Все получают одно и то же, независимо от того, кто получает, что ему нужно или чего он хочет. Это сложно, потому что одни ресурсы легко измерить и распределить поровну (деньги, свободное время), а другие нет (полномочия принимать решения, социальный капитал). Более того, люди по-разному оценивают ресурсы.

   • Принцип различия философа Джона Роулза[291]. Он сформулировал свой принцип, разделив его на два еще более фундаментальных принципа честности или справедливости. Во-первых, каждый имеет право претендовать на все основные права человека. Во-вторых, у всех должны быть равные возможности, чтобы конкурировать за улучшение своей жизни. Таким образом, принцип различия Роулза допускает неравенство в распределении, пока от этого выигрывают все и особенно те, кому меньше повезло. Другими словами, справедливым является распределение, при котором богатые люди становятся богаче до тех пор, пока положение самых бедных людей тоже улучшается по сравнению с тем, каким оно могло быть при любой другой схеме[292].

   • Равенство возможностей / равенство ресурсов. У всех есть одинаковый доступ к ресурсам, и каждый может выбирать, какие ресурсы ему нужны. Юрист, философ и теоретик права Рональд Дворкин сравнил такое распределение с честным аукционом. У всех есть одинаковая сумма, которую можно потратить на аукционе, но каждый может выбрать, что купить. Именно поэтому все уходят с аукциона с разными ресурсами в зависимости от того, кто чего хочет и кто какую стратегию использует, делая ставки.

   • На основе социального обеспечения, или распределение ресурсов с целью максимально повысить общее благосостояние группы людей. Тут не учитываются индивидуальные различия и потребности, но оценивается ситуация целиком.

   • По заслугам. Согласно этому принципу, люди заслуживают получения каких-то благ в соответствии со своим вкладом посредством действий или благодаря своим качествам. Проблема в том, что нет однозначного мнения, кому и как измерять этот вклад. Кроме того, это приведет к неравенству в коллективе, потому что больше всего отдают как раз те, у кого больше ресурсов, лучше образование и так далее.

   • Либертарианский подход. Любое распределение ресурсов справедливо, пока ресурсы приобретаются и распределяются в рамках законного процесса.

   • Критические теории. Есть теоретики, которые утверждают, что определенные группы заслуживают большего из-за несправедливости в прошлом и следует уделять им дополнительное внимание в соответствии с принципами, изложенными выше.

   
Ни один из этих принципов не дает единственного правильного ответа на вопрос, как применять принцип справедливого распределения на практике. Скорее, это список вариантов, которые можно рассмотреть, принимая решение. Компания будет использовать справедливое распределение, ориентируясь на один или несколько пунктов. Однако важно то — как мы только что обсуждали в разделе о процедурной справедливости, — что в любом случае существует некий процесс установления справедливости распределения и он применяется последовательно, а не по ситуации для каждого конкретного случая.

   Во-первых, надо выбрать какую-нибудь философию и понять, какие нормы распределения она предполагает. Например, в правительстве США оплата труда определяется по принципу эгалитаризма. В положении о заработной плате указаны различные уровни вознаграждения. Рабочим местам присваивается определенный уровень, в рамках которого зарплата у всех одинаковая. Тем не менее на зарплату в ВВС теоретически влияли заслуги: кто больше вкладывал, тот больше и получил. И Грейси заверили, что у нее будет такой же оклад, как и у других редакторов иностранных отделов. Однако в компании не смогли придерживаться этого принципа и не сдержали слово.

   Во-вторых, важно понимать, по каким критериям вы распределяете выгоды, ресурсы и издержки, а также как эти критерии воспринимаются. Никто напрямую не говорит о том, что в правительство берут амбициозных мужчин с выраженными лидерскими качествами, но во многих странах считается справедливым именно это. Между тем, если вернуться к примеру ВВС, там на первый взгляд распределяли зарплату по заслугам. Однако на самом деле это было «премией за гендер»: на одной и той же должности мужчины зарабатывали больше, чем женщины.

   В-третьих, необходимо понимать контекст. В каких условиях вы работаете? Как люди относятся к конкретным ресурсам, потерям и заработной плате? Кажется, тут все просто, однако руководители все время ошибаются. Вплоть до того, что Джек Уэлч, бывший СЕО General Electric, посвятил несколько страниц своих мемуаров тому, чтобы напомнить руководителям компаний: для сотрудников вознаграждение не должно быть наказанием. (Оказывается, Уэлч отлично понимал все, что касается морального духа работников.) Он разложил все по полочкам и ясно указал менеджерам: не нужно устраивать «корпоративные вечеринки, которые все ненавидят», а лучше подумать о том, что понравится сотрудникам: оплачиваемая семейная поездка с покрытием всех расходов, билеты в театр или новый гаджет[293]. Тем временем на ВВС выдавали «премию за гендер», причем руководство даже не осознавало предвзятости своих решений, что привело к истории Кэрри Грейси в 2017 году.

   В-четвертых, необходимо получить согласие заинтересованных сторон. Распределение благ, ресурсов и издержек — это одна из возможностей компаний повлиять на жизнь людей. Главное, чтобы стейкхолдеры не чувствовали себя не у дел. Люди должны понимать, что с ними обращаются справедливо. А для этого надо общаться с ними и спрашивать, что они думают. Когда Дейв Коут принял решение отправить часть сотрудников Honeywell в неоплачиваемый бессрочный отпуск, компания периодически проводила собрания департаментов. Она также организовала горячую линию, куда сотрудники могли отправлять анонимные сообщения о том, как проходят их «отпуска».

   Если вы участвуете в распределении благ, то знаете, что рядовые сотрудники (равно как и менеджеры среднего звена, и руководители) редко считают отношение к себе совершенно справедливым, когда дело касается результатов — например, размера зарплаты. Такие решения, как правило, принимаются в вакууме или на основе неполной информации, поскольку редко бывают прозрачными для всех.

   Я сама научилась видеть всю картину целиком, только когда некоторое время проработала вице-президентом по кадрам. Помимо прочего, я должна была давать рекомендации о повышении сотрудникам заработной платы и по другим стимулирующим выплатам. Карьеру руководителя я начала в середине 1970-х годов и считала себя реалисткой: предполагала, что мне платят меньше, чем мужчинам на сопоставимых должностях, учитывая, как мало женщин в топ-менеджменте. Однако, открыв файлы с историей всех выплат, я приятно удивилась: настолько адекватно, по моему мнению, оплачивали работу членов нашей команды. Должна признаться, мне стало легче, после того как я это осознала. Я не понимала, какой груз постоянно лежал у меня на сердце, хотя ни разу не выразила негодования по поводу зарплаты. Но это правда: только узнав о зарплатах коллег, я поверила, что со мной обращаются справедливо.

   Однако предположение о недоплате мне из-за гендера появилось не на пустом месте. Я была скорее счастливым исключением, чем правилом. И тогда, да и, к сожалению, сейчас более низкая заработная плата у женщин — это прискорбный факт несправедливой реальности. По данным переписи населения 2018 года, независимо от расы, женщины США в среднем получали 82 цента на каждый 1 доллар, заработанный мужчинами. Когда к гендерной предвзятости добавляется расовая, разрыв становится намного больше: медианная зарплата темнокожих женщин — 62 цента (на каждый доллар, заработанный мужчинами), индианок и представительниц народов Аляски — 57 центов, а женщин латиноамериканского происхождения или испаноязычных женщин — 54 цента. Женщины азиатского происхождения в целом приближаются к белым неиспаноязычным мужчинам, зарабатывая 90 центов, но, скажем, женщины из Непала получают всего 50 центов[294].

   С 2017 года в Великобритании (где проживает Кэрри Грейси и находится головной офис ВВС) компании и государственные учреждения со штатом более 250 сотрудников должны уведомлять о гендерном разрыве в зарплате, если такой существует. Эта так называемая дополнительная стратегия «софитов» (или «позорного столба») пока еще не дала результатов: разница в медианной зарплате в зависимости от гендера в 2019 году упорно держалась на уровне 17,3%. Этот показатель лишь незначительно снизился по сравнению с аналогичным показателем 2018 года (17,8%)[295]. В газете Financial Times резюмировали: «Все еще нет такого сектора экономики Великобритании, где женщинам платят столько же, сколько мужчинам»[296]. Тем не менее стоит отдать британцам должное. По крайней мере, они делают видимым гендерный разрыв в зарплатах как в частных, так и в государственных учреждениях. Общество получает ежегодную отчетность и может стимулировать изменения, если цифры не меняются.

   Во многих компаниях данные о заработной плате совершенно прозрачны — например, известны зарплатные «вилки» для конкретных должностей и для определенного объема обязанностей. И даже в этом случае стоит задать несколько вопросов. Ответы прояснят, как в вашей организации понимают и оценивают справедливость решений о распределении благ. Вот эти вопросы:

   
• Как вы понимаете философию нашей компании в отношении принятия решений, касающихся оплаты труда и продвижения по службе?

   • Считаете ли вы, что мы руководствуемся лучшими критериями, принимая решения (то есть исходя из принципа справедливого распределения)?

   • Как вы оцениваете результаты, которых мы достигаем, выстраивая процессы внедрения методов оплаты труда и продвижения по службе? Справедливы ли они?

   
Распределение — это, по сути, взаимодействие. Одна сторона принимает решение о том, чтобы обеспечить другую благами и ресурсами. При этом подразумеваются равноценные издержки. Взаимодействие — это обоюдный обмен, на котором строится доверие. Именно поэтому стоит выяснить, все ли у вас получается, воспринимают ли вас как честного человека или руководителя. Особенно полезно понять, что все не так, как вы себе представляете.

   История Кэрри Грейси закончилась хорошо: спустя почти год они с Тони Холлом достигли соглашения и опубликовали совместное заявление 29 июня 2018 года. Грейси получила 280 тысяч фунтов в качестве компенсации, которую пожертвовала Обществу Фосетт, благотворительной организации, основанной в 1866 году, выступающей за гендерное равенство в оплате труда и права женщин. Грейси взяла неоплачиваемый отпуск на ВВС по собственному желанию, чтобы рассказать и написать о своей работе в Китае и о равной оплате труда. Она создавала книгу о своем опыте и в 2020 году ушла из ВВС[297].

   Тем временем компания ВВС предпринимала все усилия, чтобы решить проблему неравенства в зарплате по половому признаку, и разрыв за год сократился с 9,3 до 7,6%. На сегодня этот показатель составляет 6,2%, что значительно ниже, чем в среднем по Великобритании (17,3%). В отчете о доходах самых высокооплачиваемых работников за июль 2018 года уже было больше женщин, чем в 2017 году, хотя ни одна из них не входила в десятку самых высокооплачиваемых сотрудников[298].

   Сначала ВВС пошла по неверному пути, но затем исправила ошибку. Подход Michelin при продаже каучуковой плантации в штате Баия в Бразилии демонстрирует, как выглядит справедливость распределения в нескольких измерениях.

   В 2004 году компании Michelin принадлежали каучуковые плантации в Нигерии и Бразилии. Бразильские плантации пострадали из-за южноамериканского грибка, от которого гниют листья растений. Компания хотела совсем избавиться от плантаций. Выйти из этого бизнеса, однако, оказалось не так просто. Michelin была крупнейшим работодателем в радиусе 150 километров. У 600 работников плантации почти не было перспектив найти новую работу. Баия и без того считалась одним из наименее развитых районов Бразилии. Регион отличался широким разнообразием биологических видов, некоторые из которых были под угрозой исчезновения. К тому же экосистема пострадала от вырубки лесов под сельскохозяйственные земли.

   Каучук — экологически устойчивая культура, продуктивная жизнь деревьев после выращивания составляет 30–40 лет. Любая другая промышленная деятельность, пришедшая на смену выращиванию деревьев, скорее всего, негативно повлияла бы на окружающую среду. Даже просто изучая ситуацию, Michelin зарабатывает очки, поскольку думает о справедливом распределении и потребностях сразу нескольких групп. Чем компания обязана своим сотрудникам и окружающему сообществу, в котором она работала десятилетиями?

   В Michelin рассмотрели несколько вариантов. Первый — передать плантацию правительству для перераспределения в рамках национальной земельной реформы. При этом возникали экологические и социальные риски, если земля досталась бы людям, которые не прошли подготовку по устойчивому развитию. Комитет также рассмотрел вопрос о том, чтобы передать плантацию неправительственной экологической организации или продать ее другому предприятию. Если бы землю получила природоохранная организация, там вырос бы лес, что исключало любую занятость населения. А новая компания, обеспечив рабочие места, могла поступиться заботой о природе. В Michelin применили новый подход и решили разделить территорию на двенадцать небольших участков, передав их своим сотрудникам. Владельцы небольших плантаций продавали каучук либо Michelin, либо другим покупателям. Компания тщательно подошла к процессу отбора. По его итогам определили двенадцать владельцев, каждый из которых будет управлять одной из небольших плантаций (таким образом был решен вопрос о «справедливом распределении по заслугам»).

   Michelin предоставила отобранным кандидатам кредиты на покупку плантаций, также они получили семена и саженцы по себестоимости. Кроме того, владельцы могли рассчитывать на техническую поддержку. Для достижения зрелости каучуковым деревьям нужно от пяти до семи лет, и только тогда можно добывать сок. Компания Michelin разработала систему ротации с другими культурами, включая бананы и какао, которая позволит фермерам получать доход весь год, пока каучуковые деревья созревают.

   Примерно 95% сотрудников Michelin стали работать на новых плантациях. Им всем предложили выходные пособия по трудовому законодательству Бразилии (соответствие аспекту «справедливое распределение и равенство»). Новым владельцам поставили условие: у нанятых ими работников должны быть те же трудовые права, что и в Michelin, включая право на организацию и коллективные переговоры о заработной плате, а также продолжительность и условия работы.

   Даже если бы Michelin приняла любой из начальных вариантов, никто бы ее не обвинил. Но компания решила опробовать в Баие совершенно новую схему. В 2015 году, через десять лет после запуска проекта, плантации по-прежнему действовали. Все кредиты, выданные владельцам участков, были выплачены. В центре исследования и разработок и на каучуковом предприятии Michelin трудились 200 человек. На небольших плантациях работало на 350 человек больше, чем во времена, когда землей владела компания. Более тысячи фермеров в Баие были заинтересованы участвовать в программах обучения сельскому хозяйству, запущенных Michelin. От такого справедливого распределения ресурсов выиграли и сотрудники Michelin, и сообщество в целом. Компании удалось не только по-честному разделить пирог, но и сделать так, чтобы каждому доставалось больше пирога.

   Справедливость в отношениях с людьми

   Модель справедливого отношения к людям, то есть уважение и внимание в наш адрес, касается всех. Мы судим о людях по их отношению к нам. Если говорить в контексте бизнеса, мы быстро оцениваем, как к нам, отдельным лицам или членам группы, относятся компании и отдельные сотрудники в личном общении.

   В случае реструктуризации компания предлагает сотрудникам возможность перейти в другое подразделение или на другую производственную площадку (как в Michelin) и стремится действовать справедливо. Хотя звучит это довольно прямолинейно и логично, на деле все совсем не так. Представьте хотя бы на минуту, от чего вам пришлось бы отказаться, переехав в другое место. Задумайтесь, насколько глубоко вы укоренились в своем сообществе, и к переезду сложно будет отнестись с легкостью. (Расслабьтесь, дело не в вас. По шкале стресса Холмса — Рея переезду отводятся солидные 20 баллов, равно как и изменениям в рабочем графике.)

   Руководству Michelin пришлось решать проблему многих рабочих, «синих воротничков», которых необходимо было переселить. Бывший глава европейского отделения компании, специализирующегося на легковых автомобилях и легких грузовиках, Тьерри Чич описал масштабы реструктуризации очень человечно: «Когда вам приходится иметь дело с тысячей человек, которые при этом составляют пять разных групп, вы получаете пять наборов эмоций в пяти разных моментах времени. У каждого из тысячи свои проблемы, семья, особые условия и мышление. Чтобы справиться с задачей, мы должны это учитывать»[299].

   В Michelin стремились облегчить релокацию и перестроили процессы так, чтобы работники больше узнали о новом городе, в который переедут. В ходе программы сотрудники проводили одну-две недели на новом заводе. Им также давали время осмотреться на месте, найти школы и жилье. Кроме того, компания организовывала встречи, где люди, уже работающие на заводе, рассказывали о своем регионе, предприятии и работе. Бывший глава отдела кадров во Франции Франц Блехо прокомментировал этот момент: «Сотрудники не так сильно боятся переезжать. Люди разговаривают друг с другом, и все меняется. Всегда полезно иметь личные связи с кем-то»[300].

   О справедливости в отношениях между людьми судят по тому, насколько мы друг друга уважаем и насколько мы внимательны к остальным. Однако возникает важный вопрос: как мы узнаем, что такое уважение или внимание? Пожалуйста, заметьте, что я намеренно использую слово «узнаем», а не «поймем».

   Понимание пассивно, особенно если речь идет о стороннем мнении. Узнать — значит «побывать в шкуре другого». Один из способов узнавания состоит в том, чтобы попытаться творчески воспроизвести чужой опыт и уже тогда понять его. Или, как отметил мой особо проницательный студент MBA, если нельзя воспроизвести чужой опыт, можно разобраться, какие чувства испытывает этот человек. Мы способны вспомнить момент, когда сами ощущали подобное, и узнать, откуда эти чувства берутся.

   Как показывает ситуация в Michelin, есть еще один способ: активный поиск возможности понять проблему. Судя по историям, рассказанным управляющими компании, у них был общий подход. Неважно, что нам нужно узнать, настолько расширение прав и возможностей повысит способность работников быстро восстановиться после преобразования завода или что нужно, чтобы мотивировать сотрудника переехать из одного города в другой, — менеджеры Michelin ставят перед собой цель проявить справедливость по отношению к людям. Они предполагают, что рабочие методы никогда не станут очевидными: всегда нужно пробовать что-нибудь новое, всегда есть что улучшить.

   Конечно, не факт, что подходы Michelin обязательно сработают в других компаниях, поскольку они были специально разработаны для решения проблем в Michelin. Тем не менее это прекрасный способ показать, что возможно всякое. Чтобы разработать процессы, справедливые по отношению к людям, можно начать с вопросов:

   
• Пытались ли мы представить себе, что чувствовали бы на месте другого человека или группы?

   • Спрашивали ли мы, как другие относятся к ситуации?

   • Проявляем ли мы к людям то же уважение, что потребовалось бы нам в подобном случае?

   • Проявляем ли мы должное внимание в своих словах и действиях? Насколько хорошо мы учитываем условия и потребности других людей?

   • Оказываем ли мы должное уважение на словах и в действиях? Ценим ли мы людей только за то, что они личности, без всяких оговорок?

   • Отдаем ли мы себе отчет в том, что отдельные люди и группы отличаются друг от друга? Пытаемся ли каждый раз заново узнать, что позволяет им чувствовать себя ценными и понятыми?

   
В целом с 2003 по 2013 год Michelin реализовала пятнадцать программ реструктуризации в Европе и с тех пор запустила другие подобные проекты, каждый раз совершенствуя их. Изменения коснулись примерно половины из 35 тысяч человек, работающих на европейских промышленных предприятиях. Это и те, кого сократили, и сотрудники закрывшихся заводов, и работники предприятий, куда перенесли производственные объемы с других объектов. Какова же истинная мера успеха компании? О Michelin почти не писали в прессе, и, насколько мы знаем, она по-прежнему знаменита своими шинами, действительно очаровательным логотипом и рейтингом ресторанов, а вовсе не историей с увольнениями. Другими словами, компания добилась нового ошеломляющего успеха благодаря справедливости в работе. Она перешла на совершенно другой уровень, открыв новые возможности, которые большинство людей никогда не разглядели бы.
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    Глава 5. Воздействие. Говорят наши дела
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    Мы ответственны не только за то, что делаем, но и за то, что не делаем.

    Жан-Батист Мольер, французский драматург

   

   Нередко мы обманываем себя, считая, что главное в отношениях с другими людьми — это благие намерения ради их же пользы. На самом деле эффект наших благих намерений предвидеть трудно. Все мы могли убедиться в этом на своем опыте, если оценивать его честно. Реальные улучшения — вот что на самом деле волнует людей, вот чем вы запомнитесь. Намерения имеют значение, но дела значат больше, как обнаружил Мао Цзэдун в ходе своей провальной кампании по уничтожению «четырех вредителей».

   В 1958 году председатель Мао задался честолюбивой целью — улучшить здоровье населения Китая. Коммунисты находились у власти девять лет[301], Китай проводил политику Большого скачка — усиленной индустриализации, направленной на то, чтобы поравняться с Западом. В планы входило переключение на коллективистский образ жизни, где каждый превращался в промышленника[302]: люди бросали все дела, чтобы плавить сталь у себя на заднем дворе. На выплавку жертвовали кастрюли и сковородки. При этом сельское хозяйство стагнировало[303].

   Тогда же страну охватили эпидемии смертельно опасных заболеваний: туберкулеза, чумы, холеры, полиомиелита, малярии, — и список можно продолжать. Уровень детской смертности составлял 300 человек на каждую тысячу детей[304]. Правительство Мао предприняло первые шаги по созданию системы государственного здравоохранения, включая вакцинацию почти 300 миллионов человек и строительство систем водоснабжения и канализации[305]. Но смерть и болезни все еще носились в воздухе. Что-то нужно было делать.

   Маоистское правительство выступило с программой уничтожения «четырех вредителей», а именно мух, комаров, крыс и воробьев. Мухи распространяли тиф и холеру, комары — малярию, а крысы — чуму. (Сегодня ученые утверждают, что крысы не разносят чуму и на крыс возвели напраслину[306].) Воробьи же клюют зерно, с таким трудом выращенное и собранное крестьянами. В тот период ученые считали, что каждый воробей несет ответственность за кражу и поедание примерно 4,5 килограмма зерна в год[307]. Мао решил твердо: с воробьями нужно покончить.

   Повсюду появились красочные плакаты, призывающие людей к борьбе с этими четырьмя «врагами народа», в которой участвовали все — от мала до велика. Предприятия, школы и госучреждения проводили конкурсы чистоты и вручали награды тем, кто собрал больше всего мух, комаров, крысиных хвостов или воробьиных тушек[308]. Дети били в кастрюли и тазы, чтобы птицы не могли присесть и отдохнуть. Утомленные воробьи падали с неба на землю[309]. В общей сложности люди собрали 100 миллионов килограммов мух, 11 миллионов килограммов комаров, 1,5 миллиарда крыс и 1 миллиард воробьев[310]. Успех кампании был налицо. Вот только оказался он не столь однозначным.

   Выяснилось, что воробьи являются обязательным звеном здоровой экосистемы: они поедают насекомых, в том числе саранчу. Когда птиц не стало, популяция саранчи начала расти как на дрожжах. Полчища насекомых наводнили сельскохозяйственные угодья, уничтожая урожай. В это же время государственные чиновники — из беззаветной преданности делу или из страха — преувеличивали объемы произведенного зерна и даже частично его экспортировали[311]. В совокупности эти меры привели к Великому китайскому голоду, который унес около 45 миллионов жизней[312].

   Журналист и писатель Ян Цзишэн пережил голод и больше десяти лет тайно собирал свидетельства, которые позднее привел в своей книге «Надгробие. Великий китайский голод 1958–1962» (запрещенной в Китае). Он вспоминал, как вернулся в родные места, узнав, что его дядя умирает от истощения. Там он увидел ужасную картину: голые поля[313], ни кур, ни собак, кора с деревьев ободрана[314]. «В документах сообщается о нескольких тысячах случаев людоедства… Родители съедали детей. Дети съедали родителей», — рассказывал Ян журналистам NPR в 2012 году[315].

   Официальные лица пытались списать голод на стихийные бедствия, например наводнения. Но Ян обнаружил документы статистического бюро за 1958 год, сотрудники которого подтверждали, что «выдавали любые цифры, которых требовало от нас руководство». Из этих отчетов он узнал, что в течение года данные о стихийных бедствиях раздувались, чтобы подкрепить официальные версии[316].

   Чиновники пытались скрыть гигантский политико-экономический провал, в том числе крах борьбы с «четырьмя вредителями». Благие намерения привели к чудовищным результатам — гибели миллионов людей. Программа разворачивалась поразительно эффективно: председатель Мао мобилизовал все население, были истреблены миллиарды насекомых, крыс и птиц. Казалось бы, все было сделано суперпрофессионально. Компаниям и правительствам можно лишь мечтать о столь масштабном управлении людьми. Идея была прекрасной: кто бы стал спорить, что улучшить здоровье людей — это благородная цель. Однако непредусмотренные последствия оказались крайне разрушительными. Именно поэтому кампанию борьбы с «четырьмя вредителями» вспоминают как катастрофический провал, несмотря на превосходную реализацию и благие намерения Мао. Выходит, что судить надо по результатам. Особенно когда граница проходит между жизнью и смертью.

   Оценка по действиям

   Мы совершенно точно судим людей по их поступкам. Как мы говорили в главе 3, множество причин убеждает нас, что некоторым людям нельзя доверять, исходя из одних лишь намерений. Для нас крайне важны результаты действий. Одна моя студентка заметила, что поколение 2000-х даже больше реагирует на последствия, чем на цель. Ее ровесники знают, что им придется иметь дело с унаследованным неравноправием и быстро нарастающими изменениями климата. Если доверие строится изнутри и начинается с мотивации компанией своих клиентов, сотрудников, инвесторов и общественности, последствия можно назвать реализованными на практике мотивами. Если люди страдают от действий компании, доверие начинает пропадать. Они задаются вопросом о компетентности компании и о том, каковы были ее истинные мотивы. Почему она поступала таким образом?

   Как упоминалось в главе 3, мы, человеческие существа, жаждем добродетели. Мы мечтаем, чтобы остальные действовали из лучших побуждений. Если мы верим в добрые намерения других людей, то готовы многое им простить. Однако если бы для положительной оценки было достаточно одних благих стремлений, то нас устроила бы и кампания председателя Мао по ликвидации воробьев. Мы же, напротив, приходим от нее в ужас, потому что мыслим прагматично и судим по итогам, а не по притязаниям или эффективности процесса. Мы превозносим добродетель, но глубоко заинтересованы и в ее плодах и порой не отделяем одно от другого. Кажется, что хороших намерений достаточно для хороших последствий, но так получается далеко не всегда.

   Стремление к добродетели ради нее самой — одна из центральных идей в истории философии. В Античности об этом писал Аристотель. Философы XVI века, такие как голландский ученый Эразм Роттердамский и английский государственный деятель Томас Мор, много размышляли о могуществе человеческой добродетели, чем заслужили репутацию гуманистов. Вообще-то, они были хорошими друзьями и оба пытались научить сильных мира сего благу добродетели: Эразм написал «Воспитание христианского государя» в 1516-м[317], в том же году была опубликована «Утопия» Томаса Мора. «Утопия» — это мысленный эксперимент, попытка сконструировать вымышленный мир без частной собственности и денег, где каждому доступны все необходимые природные ресурсы[318]. Эразм верил, что образование способно искоренить зло, выявляя лучшее в людях[319]. Мор был убежден, что зло в человеке умиротворяется разумом[320].

   Мы, люди, склонны к подобным убеждениям, даже если они выглядят нереалистично в мире, полном порока. Наша история насчитывает немало случаев канонизации тех, кто верил в добродетель во имя добродетели. Мы восхищаемся Томасом Мором, погибшим за идеалы и религию, которым он был беззаветно предан. Как известно из истории, король Англии Генрих VIII просил папу римского расторгнуть его брак с Екатериной Арагонской, чтобы жениться на Анне Болейн. Когда папа не аннулировал брак, Генрих VIII принял решение разорвать связь с апостольским престолом (что стало началом религиозной реформации в Англии) и потребовал, чтобы развод узаконил Томас Мор, его лорд-канцлер, стоявший во главе системы правосудия[321]. После пятилетнего противостояния Мор отказался на том основании, что такое решение противоречит его религиозным убеждениям, и Генрих VIII велел его казнить. Сегодня мы помним его как мученика.

   В курсе о моральных лидерах я рассказываю о Томасе Море и показываю студентам фильм «Человек на все времена», получивший «Оскар» в 1967 году. Одних это вдохновляет, других приводит в ярость. Мучительно наблюдать за столь харизматичным персонажем, как Томас Мор (особенно в интерпретации британского драматурга Роберта Болта), который погибает, казалось бы, непонятно зачем. Некоторые студенты полагают, что Томаса Мора можно даже считать аморальным: такая приверженность моральным принципам имела тяжелые последствия для его семьи. (Зрелище, когда умные и страстные студенты бурно спорят об аморальности Томаса Мора, того стоит!)

   Впрочем, мои студенты затронули очень важную тему последствий, занимающую нас больше, чем мы готовы признать. Это принцип, который осознал и сформулировал Макиавелли, современник Мора и Эразма. Его книга «Государь», написанная в 1513 году, привела британского философа Исайю Берлина (в эссе под метким названием «Оригинальность Макиавелли»[322]) к выводу: подлинный аргумент Макиавелли — причина, по которой его книга выводит из равновесия и остается предметом споров спустя 500 лет, — в том, что мораль «государей» иного рода, чем у остальных. По Макиавелли, на правителя возложена особая обязанность — обеспечить выживание государства. Он полагал, что руководители должны воспитывать не добродетель, как предлагали Эразм и Мор, а видимость добродетели. «Государю нет необходимости обладать всеми названными добродетелями, но есть прямая необходимость выглядеть обладающим ими»[323], — советовал Макиавелли[324]. Иначе говоря, он счел бы, что Мор мог остаться в живых, сохранив добродетельную репутацию. По иронии судьбы практичная и бесцеремонная точка зрения Макиавелли не помогла его собственной видимости добродетели. Наоборот, его имя стало синонимом коварства и злонамеренности. Существует даже названный в его честь критерий — шкала макиавеллизма. Согласно «Психологическому словарю» Американской психологической ассоциации, это степень, в которой «отдельные лица оправдывают, допускают или порицают манипулирование и обман в преследовании материальных и иных целей»[325].

   Объединив дополнительные догадки Макиавелли со взглядами гуманистов, мы получаем более полную картину механизмов доверия. Мы можем славить добродетель, но это не означает, что мы закрываем глаза на последствия действий других, невзирая на стоящие за ними хорошие намерения. Макиавелли предупреждает, что руководители порождают ненависть, когда отбирают у своих последователей землю или женщин (мы бы сказали «тех, кого они любят»)[326]. Иными словами, мы начинаем ненавидеть руководителей и не доверять им, когда последствия их действий причиняют нам ущерб.

   В главе 3 мы упоминали, что хотим быть уверены в том, что компании руководствуются благородными мотивами. Но это не значит, что благие намерения служат оправданием, если деятельность компании наносит вред. В той же главе мы обсуждали любопытный эксперимент. Исследователи выясняли, как на оценку ущерба влияет информация о случайности и злонамеренности. Напомним, что в ходе эксперимента вымышленный CEO компании, в которой зарплата сотрудников частично зависела от прибыли фирмы, неудачно вкладывал деньги. Если участники думали, что CEO сделал это нарочно, чтобы падение доходов подстегнуло сотрудников к более усердной работе, они оценили вред его действий в 66 баллов (по шкале от 0 до 100). Участники, которым сказали, что CEO рассчитывал улучшить материальное положение сотрудников, оценили ущерб в среднем в 48 баллов.

   Мы не знаем, что означают эти 66 баллов для каждого человека, но если сопоставить 66 и 48, то в среднем благие намерения не обнуляют последствия поступка СЕО.

   Конечно, этот результат получен в экспериментальном лабораторном исследовании с ограниченным выбором оценки, но он верен и для реального мира. Как он проявляет себя в компаниях и отраслях, мы увидели на конференции Michelin в 2019 году. Мероприятие проходило в Монреале. Обсудить вопросы, касающиеся развития транспорта, собрались руководители бизнеса, правительственных учреждений, ученые и исследователи. Коллективные дискуссии перемежались яркими импровизациями цирковых артистов в вестибюлях и короткими выступлениями местных певцов и танцоров. Среди прочего мы побывали на панельном заседании по проблемам экологической устойчивости в будущем.

   Один топ-менеджер крупной нефтегазовой компании рассказывал о планах своей компании в этом направлении. Прекрасное выступление! Он был красноречив, подкован теоретически, сыпал терминами вроде «чистой энергии» и «экологической ответственности» и говорил о том, как его компания предана задачам экологически безопасного развития. Мы радостно кивали его разумным речам и соглашались с целями компании. Вместе с тем было трудно понять, насколько серьезно стоит воспринимать его самого и представленные им планы. В конце концов, судя по базе данных Carbon Majors, 90 компаний несут ответственность за 63% всех выбросов диоксида углерода и метана начиная с 1751 года. При этом на первую двадцатку из этого списка приходится почти 29,5% выбросов[327].

   После выступления воцарилось молчание. Потом последовал вежливый вопрос: как компания собирается реализовать свой план экологической устойчивости? Ответ был еще более обнадеживающим. И тут кто-то спросил: «Почему вы считаете, что, зная о вреде, который нанесли ваша и другие компании из вашей отрасли, кто-нибудь поверит хотя бы одному вашему слову?»

   К чести менеджера (думаю, никто из нас не хотел бы оказаться на его месте), он быстро нашелся: раз его отрасль оказала такое негативное влияние, ей предстоит в первых рядах возмещать ущерб. Классный ответ, но никого в аудитории, считая и нас, он полностью не удовлетворил. В нашем сознании никакие благие намерения не были способны изгладить последствия вреда в прошлом. Отчасти поэтому к некоторым отраслям отношение более суровое: нелегко доверять человеку из нефтегазовой компании, который говорит о спасении окружающей среды, или представителю табачной индустрии, который заводит речь об охране здоровья. Мы-то знаем, насколько их продукция вредит и отдельным людям, и обществу в целом.

   Однако у большинства людей нет четкого представления о внутренних мотивах той или иной компании. На практике наше отношение к бизнесу строится в первую очередь на том, как его деятельность сказывается на нас и нашем окружении. В Boeing убедились, что о хороших намерениях будут судить по результатам действий.

   До аварий 737 Max 8 в обществе не было вопросов по поводу добросовестности Boeing как компании. После двух катастроф лайнеров 737 Max 8 в октябре 2018-го и марте 2019-го, когда погибли почти 350 человек, во всех странах мира отказались использовать эту модель. Более того, возникло множество вопросов. После двух крушений Boeing утратил доверие общества, авиакомпаний, правительств и надзорных органов: эксплуатация самолетов компании привела к неоспоримо трагическим результатам. Из-за 737 Max 8 погибли люди. Boeing стал объектом пристального внимания. Что произошло, почему и кто виноват?

   Во-первых, встал вопрос компетентности. Конструктивная ошибка заключалась в том, что новая автоматизированная система опиралась лишь на один датчик. Если он выходил из строя, это могло привести к авиакатастрофе. Это конструкторское решение «было ужасным», как заявил New York Times один авиационный инженер[328].

   Но Boeing — один из главных мировых авиастроителей. Он не занял бы такого места, если бы постоянно делал «бракованные» самолеты и имел серьезные проблемы с квалификацией. Что пошло не так с 737 Max 8?

   Развернулось полномасштабное расследование, сопоставимое с чисткой авгиевых конюшен. Когда всю грязь выгребли, остались 117 страниц внутрикорпоративного обмена информацией, демонстрирующей дыры в культуре компании[329], и десятилетней давности нидерландское исследование с критикой Boeing, в свое время не опубликованное[330]. Во внутренней переписке один сотрудник назвал 737 Max 8 анекдотом еще в 2016 году, а другие сомневались в безопасности самолетов и говорили, что свои семьи они бы на борт не пустили[331]. Руководители Boeing, по-видимому, относились к нормам Федерального управления гражданской авиации США (FAA) как к преграде на пути. Они предпринимали массу усилий, чтобы FAA отказалось от требований вроде необходимости в пилотажном тренажере для 737 Max 8, что также способствовало итоговой прибыльности Boeing. (На переговорах компания использовала отсутствие обучения для пилотов как приманку и тем самым повышала прибыль. Так, в Boeing пообещали дать Southwest Airlines скидку в миллион долларов с каждого самолета, если FAA перестанет требовать от Southwest инвестирования в отработку навыков на тренажерах[332].) Когда один из сотрудников предложил дополнить пилотные инструкции информацией об управлении 737 Max 8 в аварийных ситуациях, идею спустили на тормозах. Ведь из-за дополнительной информации надзорные органы могли бы потребовать от Boeing усилить обучение пилотов, а таких трат в компании хотели избежать. Сотруднику было сказано: «Нам нужно продавать эту модель как абсолютно понятную для пилотов с базовыми навыками»[333]. При разработке 737 Max 8 компания просто проигнорировала и мотивы, и средства. Компания стремилась обойти правила, установленные ради безопасности клиента, лишь бы увеличить прибыль и победить в бесконечной войне с Airbus — своим единственным конкурентом.

   А между тем в нидерландском исследовании десятилетней давности утверждалось, что Boeing не впервые сталкивался с проблемами[334]. Исследование началось после амстердамской аварии Boeing 737 в 2008 году, унесшей жизни девяти человек. Признаки были сходны с крушениями 737 Max 8[335]. Однако в докладе был признан ряд ошибок пилотов — на них Boeing сделала упор, попытавшись снять с себя вину. В модели Boeing 737 система тоже зависела от единственного датчика, не имевшего дублирования. В компании знали о недостатке проекта. Однако летчики не получали никаких инструкций на случай, если этот датчик откажет[336]. Аварии с участием самолетов Boeing повлекли за собой расследование, которое обнаружило веские причины, чтобы не доверять ни мотивам компании, ни предоставляемой ею информации.

   Наряду с негативными последствиями утраты доверия из-за результатов мы наблюдаем, как компании все чаще подталкивают к демонстрации позитивных достижений. Заявление ассоциации Business Roundtable о задачах компаний на 2019 год не взялось с потолка. Это реакция на силы, которые годами копились в экосистеме бизнеса. Они обусловлены растущей тревогой из-за опасных климатических изменений, а также потребностью привлечь и удержать сотрудников-миллениалов, которые отличаются от предыдущего поколения работников тем, что предпочитают компании с четкой социальной миссией и культурой, которая благоприятствует аутентичности и личностному росту[337]. Согласно журналу Fortune, в 2019 году лишь 7% из 500 опрошенных высших руководителей списка Fortune сообщали, что компании должны «сосредоточиться главным образом на прибыли и не отвлекаться на социальные цели»[338]. Исследование 2019 года консалтинговой компании McKinsey, охватившее более тысячи служащих, показало: своими приоритетами респонденты назвали вклад в развитие общества и наделенную смыслом работу[339]. Это касается не только служащих: по данным McKinsey, 47% клиентов, разочарованных позицией компании по социальным вопросам, прекратят покупать ее продукты, а 17% — просто забудут о ней[340].

   При этом инвесторы, всегда имевшие репутацию людей, у которых вместо сердца кошелек, проявляют все больше интереса к тому, какое влияние деятельность компаний оказывает на окружающую среду. Как следствие, инвестиционные компании создают фонды, стремящиеся примирить общественные или экологические цели с финансовыми перспективами. В 2018 году в управлении фондов, занимающихся ESG-инвестированием[341], находились активы на сумму 30,7 миллиарда долларов[342]. ESG-инвестирование относится к таким капиталовложениям, когда в расчет берутся показатели разных типов влияния компаний: экологического (например, выбросы углерода), социального (например, права человека) и корпоративного управления (например, зарплаты руководителей). Логика инвестиций в том, что перечисленные факторы вместе с финансовыми показателями компании дают более полную картину потенциала фирмы. Они отражают не только ее финансовую состоятельность, но и возможность долгосрочной отдачи от капиталовложений. Аналогичные фонды есть у BlackRock[343]. Они нацелены на различные дальнейшие задачи — от снижения выбросов парниковых газов до реализации поставленных ООН целей устойчивого развития.

   Помимо этого, есть еще намного меньший сегмент фондов, которые занимаются социально-преобразующими инвестициями[344]. Здесь работа ведется с компаниями, бизнес-модели которых предполагают достижение определенных социальных целей. С 2001 года инвестиционный банк Goldman Sachs вложил 7 миллиардов долларов в социальные преобразования, способствовавшие возрождению Нового Орлеана, созданию доступного жилья в Нью-Йорке и подготовке школьников к поступлению в колледж в Кэмдене, штат Нью-Джерси[345]. В 2018 году сегмент инвестиций социального воздействия, по оценке Global Impact Investing Network, составил 715 миллиардов долларов[346].

   При управлении глобальными активами на сумму 76,9 триллиона долларов в 40% случаев для выработки инвестиционных стратегий во внимание принимается фактор устойчивого развития[347]. Очевидно, что мы все больше движемся к модели, в которой инвесторы принимают решения не просто из анализа финансовых показателей, но в первую очередь по соображениям поведения и влияния компаний на мир в целом.

   Что стоит учитывать в стремлении к положительному социальному воздействию? Чтобы оценить характер социального воздействия, необходимо проанализировать три фактора, позволяющих ему стать реалистичной бизнес-стратегией. Во-первых, надо определиться, какого именно положительного воздействия вы хотите добиться, какие средства готовы использовать для получения результата и готовы ли поставить социальный результат выше прибыли или получения краткосрочной выгоды. Во-вторых, следует оценить эффект воздействия, чтобы понять, реально ли вы меняете ситуацию или нет. В-третьих, важно убедиться, что ваше воздействие на самом деле приносит пользу, а не является нейтральным или не причиняет непреднамеренный вред. Если кто-то во власти решает, что хорошо было бы перебить всех воробьев, это не означает хорошую идею.

   Границы воздействия: определять и брать на себя

   Хотя компаний, определяющих свою цель, становится все больше, между громкими словами о планах и реальными делами все еще существует разрыв. В исследовании McKinsey 2019 года с участием тысячи сотрудников 62% опрошенных сказали, что в их компании есть четко заявленная цель, но лишь 42% подтвердили, что результатом этой цели стало реальное положительное воздействие[348]. Многие компании успешно декларируют, что планируют оказывать положительное социальное воздействие, но с выполнением обещаний дело обстоит хуже.

   Чтобы ликвидировать разрыв, компании должны выполнять свои обязательства. Иногда приходится отказываться от краткосрочной прибыли, чтобы решить долговременную задачу — создать благоприятный эффект. А для этого надо вознаграждать сотрудников за желаемое воздействие, а не за пустые слова. Рассмотрим различие между автоконцерном Volkswagen и Patagonia — американской компанией, занимающейся производством снаряжения для любителей активного спорта. Вот заявление о цели Patagonia: «Мы занимаемся бизнесом, чтобы сохранить родной дом — нашу планету»[349].

   Автоконцерн обещал, что производимые им автомобили будут соответствовать самым строгим в мире нормам выбросов вредных веществ. Закончилось тем, что в Volkswagen разработали программное обеспечение, которое обманывало тесты на выбросы, поскольку компания не могла одновременно инвестировать в сокращение выбросов и при этом достигнуть обещанных показателей роста.

   Целью Volkswagen в 2013 году, за пару лет до скандала с выхлопными газами, было «предлагать привлекательные, безопасные и экологичные автомобили, способные конкурировать на все более рискованном рынке и задавать мировые стандарты в своей категории»[350]. Предельно ясно и социально ответственно. После этого компания полностью провалила миссию — да так, что хуже не придумаешь. Им не только не удалось производить ориентированные на снижение выбросов машины. Сотрудники не пожалели смекалки и энергии на то, чтобы выдавать ложные показания при проверке на состав выхлопных газов. Вместо снижения выбросов Volkswagen производил автомобили, которые продолжали загрязнять окружающую среду пропорционально росту продаж.

   Почему все пошло не так? Начнем с того, что в Volkswagen поставили амбициозные, но потенциально противоречивые цели. В 2015 году бывший руководитель компании Мартин Винтеркорн заявил: «Мы хотим стать первыми по объему производства и при этом получать 8% операционной прибыли»[351].

   Автоконцерн хотел продавать больше всех и одновременно соответствовать самым строгим стандартам на выхлопные газы[352]. Управленцы рассказывали, как цели завели Volkswagen в крайне стрессовую ситуацию. По словам одного из них, «если вам это не нравилось, вы сами увольнялись или вас убирали из-за низких показателей эффективности»[353]. Другие говорили, что Винтеркорн был перфекционистом, не терпевшим дурных вестей[354]. Сочетание жестких стандартов и среды, в которой люди боялись сообщать о плохом и подвергались наказаниям за неудачи, создавало благодатную почву для фальсификации результатов, а не для выпуска экологичных автомобилей.

   В 2014 году три выпускника Университета Западной Виргинии — Хемант Каппанна, Марк Беш и Арвинд Тирувенгадам — проводили исследование автомобильных выхлопных газов[355]. При испытании двух машин Volkswagen обнаружилось, что обе далеки от соответствия законодательным требованиям[356]. Эти результаты подстегнули исследователей к дальнейшей работе. Оказалось, что в Volkswagen установили программное обеспечение, предоставившее ложные показатели выбросов в 11 миллионах автомобилей по всему миру[357]. Концентрация вредных газов в 40 раз превышала установленные в США нормы[358]. Тот факт, что в автоконцерне пошли на такие уловки, означал: коррупция пустила в компании корни на многих уровнях. Цель Volkswagen производить «экологичные автомобили» обернулась не защитой окружающей среды, а пустой болтовней. Компания преследовала иную цель — повышение прибыли. И неважно, какую цену платили за это клиенты, общество в каждой стране, где продавались автомобили, а также надзорные и государственные органы по всему миру, которые вели борьбу за снижение выбросов и для этого устанавливали ограничения.

   Для контраста возьмем случай Patagonia, основанной в 1970-е годы Ивоном Шуинаром, скалолазом из Калифорнии. Шуинар начал с продажи скальных крюков. С увеличением спроса он стал продавать одежду и нанимать персонал. Его план состоял в выделении заработанных денег на экологические цели. Однако его консультант высказался против и посоветовал продать Patagonia и создать экологический фонд. Шуинар выбрал совсем другой путь и решил продублировать шкалу ценностей экологического фонда. Он хотел, чтобы Patagonia стала компанией, производящей продукцию экологически бережным способом[359].

   В отличие от Volkswagen, послужной список Patagonia демонстрирует приверженность этой задаче — несмотря на ряд неверных шагов на пути, которые мы обсудим далее. С 1985 года Patagonia отчисляла 1% выручки природоохранным организациям — 89 миллионов долларов в абсолютных цифрах[360]. В 2016 году фирма передала 100% выручки от продаж в «черную пятницу» (начало рождественских распродаж) экологическим НКО — около 10 миллионов долларов. В 2013 году она учредила венчурную компанию, инвестирующую в стартапы с экологически дружественными целями, например в Bureo — производителя солнечных очков из старых рыболовных сетей[361]. При этом Patagonia не боялась демонстрировать политические убеждения, чтобы отстаивать свои ценности. В 2017 году компания подала в суд на президента Трампа, когда он издал указ об уменьшении размеров национального памятника[362] «Медвежьи уши» в штате Юта на 85% и национального памятника «Гранд-Лестница — Эскаланте» на 50%[363]. (На момент написания книги дело еще рассматривалось.)

   Приверженность Patagonia экологическим принципам видна в ее бизнес-модели и коммерческой деятельности. В 1993 году она стала первой компанией, производящей одежду из синтетических тканей, которые изготавливались из переработанных пластиковых бутылок[364]. Тремя годами позже Patagonia решила перейти на органический хлопок, чтобы снизить вредные для природы последствия. Это увеличило производственные расходы, поскольку органический хлопок втрое дороже обычного. Ограниченные поставки привели к тому, что компании пришлось сократить номенклатуру с 91 до 66 моделей. В краткосрочной перспективе эти действия вызвали падение доходов компании[365]. В 2005 году в компании запустили новую программу: служащие обучали клиентов ремонту одежды, несмотря на то что в результате новые вещи стали бы продаваться хуже[366]. Проект 2012 года также был направлен на то, чтобы продлить срок службы изделий. Клиенты могут обменять купленные ими ранее вещи в хорошем состоянии по товарному кредиту[367], а бывшие в употреблении вещи продают по сниженной цене. В результате продукция Patagonia стала доступнее покупателям, которые раньше не могли себе ее позволить[368].

   В 2011 году Patagonia запустила рекламную кампанию под девизом «Не покупайте эту куртку»: клиентов прямо убеждали учитывать экологический след от пошива новой одежды и не приобретать вещи без необходимости. Злые языки могли бы сказать, что Patagonia построила миллионную компанию на экологической устойчивости, а реклама — всего лишь хитрый трюк. Нам есть что возразить. Представьте, что у защитника природы есть выбор: либо пойти в магазин бренда, который никак не стремится решать важные для общества проблемы — экологические или другие, либо купить одежду у Patagonia, которая поддерживает экоактивистов деньгами, призывает клиентов к осознанному потреблению, использует вторичную переработку и готова к падению прибыли, чтобы меньше вредить природе. При таких исходных мы смело ставим на Patagonia. И так, по-видимому, считают многие. После кампании «Не покупайте эту куртку» продажи Patagonia в 2012 году выросли на 30%, достигнув 540 миллионов долларов[369].

   Создание положительного социального воздействия — это не только верность определенной концепции развития. В более широком смысле это оценка ситуации и решимость как-то на нее повлиять, даже если это «всего лишь» изменения в политике, которые могут отразиться на жизни общества.

   К примеру, компания Walmart неожиданно стала выступать за ужесточение контроля за оборотом оружия, к продаже которого периодически имела отношение. В 2006 году Walmart прекратила продавать оружие в трети своих магазинов. Но во время глобального кризиса, когда просела выручка, продажа возобновилась[370]. В 2015 году Walmart, главный американский продавец оружия и боеприпасов[371], объявила, что изымает из ассортимента некоторые полуавтоматические винтовки, которые использовались в 115 случаях массовой стрельбы с 1999 года[372]. За запрет ратовали сторонники контроля, так как в разных инцидентах, от Коннектикута до Лас-Вегаса, «стрелки» выбирали именно такое оружие[373]. В Walmart заявили, что решение обусловлено снижением спроса. Впрочем, аналитики отнеслись к этому скептически, поскольку продажи оружия в Америке оставались стабильными[374]. Тем летом, когда Walmart выступила с заявлением, показатели по продажам проверяли чаще, чем прежде[375]. В 2018 году компания снова объявила о своей позиции. Тогда 19-летний парень убил семнадцать человек в своей бывшей школе в Паркленде, штат Флорида[376]. Во всех штатах Walmart повысила минимальный возраст, с которого можно покупать оружие, с 18 лет до 21 года[377].

   Год спустя, 3 августа 2019 года, вооруженный мужчина зашел в универмаг Walmart в Эль-Пасо, штат Техас. Он застрелил двадцать два человека и ранил еще двадцать шесть[378]. Томас Маршалл из отдела онлайн-торговли Walmart, решил: пора призвать компанию к ответу в связи с чередой трагедий. По корпоративной электронной почте он отправил всем сотрудникам своего подразделения призыв бастовать «в знак протеста против прибыли Walmart от продажи оружия». Он писал: «Мы имеем непосредственное отношение к этой компании, и у нас есть полномочия, возможности и потенциал, чтобы изменить ее к лучшему»[379]. Реакция руководства неизвестна. По крайней мере, при сотрудниках она никак не проявилась[380]. Мы знаем только, что Маршалл был не одинок. В следующем сентябре 128 тысяч человек подписали петицию, призывавшую Walmart прекратить продажу оружия[381]. Компания объявила, что перестанет торговать боеприпасами для короткоствольного оружия и пистолетов. Перестали также продавать короткоствольное оружие на Аляске — в единственном штате, которого еще не коснулись ограничения. Такое решение стало сказываться на доходах Walmart очень быстро. По прогнозам, доля компании на рынке боеприпасов должна была снизиться с 20 до 6–9%[382].

   Реакция Walmart может показаться весьма сдержанной. В конце концов, инцидентов с массовой стрельбой в США по-прежнему было много. Так почему бы вообще не прекратить продажу оружия?[383] Тем не менее Walmart получала солидный доход от торговли оружием и боеприпасами, а 28% американцев не считали нужным ужесточать законы об оружии[384]. На этом фоне изменение политики корпорации кажется весьма весомым для столь крупного бизнеса. Доступ покупателей к оружию может значительно повлиять на число убийств в Америке. Незадолго до оглашения изменений журналистка Business Insider попыталась приобрести оружие в Walmart, чтобы проверить, насколько это легко. Сначала она полтора часа искала по телефону магазин, где продается оружие. Когда же она туда пришла, ей велели прийти на следующий день: на месте не оказалось продавцов, уполномоченных продавать оружие. Журналистка приехала через пару дней и не прошла проверку: ее домашний адрес не совпадал с указанным в лицензии. В итоге она ушла с пустыми руками и распростилась с этой идеей[385]. Мы не знаем, сколько инцидентов пресекла Walmart, усложнив покупку оружия. Но, по крайней мере, изменения произошли.

   Измерение

   Что можно измерить, то можно сделать. Справедливость этого изречения очевидна для любого сотрудника любой организации. Ведь как вы узнаете, что нечто произошло (или не произошло), пока вы этого не измерите? Измерение — мощное средство. Оно позволяет менять поведение. Вы знаете, какого эффекта хотите добиться и сколько уже достигнуто? Тогда разберитесь, что еще осталось изменить, — и полдела сделано.

   Можно добиться весомых результатов, собрав данные и используя их для освещения проблемы. Новый CEO немецкого концерна Siemens[386] Петер Лёшер произвел одно маленькое изменение в измерениях, и его команда топ-менеджеров стала более клиентоориентированной.

   Когда Лёшер пришел в Siemens в 2007 году, в компании был полный хаос: на всех уровнях этой мировой компании процветало взяточничество[387].

   С конца 1990-х по 2007 год Siemens практиковала подкуп государственных чиновников по всему миру, чтобы заключать выгодные контракты[388]. В итоге в 2008 году американская Комиссия по ценным бумагам и биржам обвинила компанию в том, что концерн, предположительно, потратил на взятки 1,4 миллиарда долларов в период с 2001 по 2007 год на шести континентах[389].

   За 160-летнюю историю компании Siemens Петер Лёшер стал первым человеком, занявшим должность СЕО, не работая до этого в компании Siemens AG. Пытаясь разобраться, что творится в Siemens и как искоренить взяточничество, Лёшер стал ездить по филиалам компании по всему миру и разговаривать с людьми. Утром он завтракал с клиентами, затем проводил встречи с другими заказчиками и политиками. В обед встречался с восходящими звездами среди сотрудников. После обеда анализировал финансово-хозяйственную деятельность, подключая к этому местных сотрудников и муниципальных чиновников. Затем Лёшер ужинал с местными руководителями, а после садился в самолет и на следующий день повторял всю программу в другом городе[390]. Впечатляющая гонка!

   Одним из многих изменений, в которых, по мнению Лёшера, нуждалась Siemens, был подход к клиентам. Прежде Siemens работала с клиентами через свои организации на местах. Лёшер склонялся к непосредственному участию высшего руководства. Он сделал конкретных членов правления ответственными за отдельные клиентские счета. Но его не устраивало, сколько времени члены правления тратят на клиентов. По традиции, 600–700 топ-менеджеров Siemens съезжаются в Берлине на конференцию руководителей. Перед первой конференцией с участием Лёшера в 2008 году он собрал календари планирования Outlook со всех CEO отделений и членов совета директоров, построил графики затраченного на клиентов времени для каждого сотрудника и свел эти данные воедино. На конференции он показал всем на экране гигантский график с рейтингом каждого участника. Лёшер обсуждал со своей командой, надо ли сохранять анонимность, чтобы не ставить людей в затруднительное положение. В итоге он решил, что для полной ясности и мотивации будет эффективнее указать фамилии руководителей.

   Этот ход оказался правильным. В первый год тренинга Лёшер возглавлял рейтинг: 50% своего времени он провел с клиентами и считал свое первое место неприемлемым. Если его топ-менеджеры несли ответственность за определенные счета, рассуждал он, они должны тратить на клиентов больше времени, чем он. Когда он повторил мероприятие в 2009, 2010 и 2011 годах, большинство менеджеров либо превзошли Лёшера, либо сравнялись с ним по этому показателю[391]. Желающих замкнуть рейтинг не наблюдалось. В случае Лёшера простейшие измерения подтолкнули людей к огромным переменам в поведении.

   Лёшер выяснил, какие два главных вопроса должны стоять перед компанией: что измерять и как измерять. Более того, его простой рейтинг вывел на свет все отличительные признаки хорошей измерительной системы. По мнению профессора Гарвардской школы бизнеса Роберта Саймонса, написавшего прекрасную книгу на эту тему, у эффективной системы измерения три краеугольных камня — объективность, полнота и адаптация.

   Объективная измерительная система позволяет разным лицам оценивать одно и то же и получать непротиворечивые результаты. Полная система учитывает все различные аспекты предмета измерения. И наконец, адаптивная система способна быстро реагировать на изменения измеряемого объекта.

   Правильная система измерения задает курс на то, чтобы компания добивалась желаемых эффектов. Творчески продуманная система может включать ценности компании и при этом улучшать ее результаты в бизнесе. Но без системы измерения мы не можем судить о полученном эффекте. Скептики сразу могут заявить, что никакого эффекта нет вообще. И что еще хуже, никого в компании (или за ее пределами) не впечатляет отложенный, а не сиюминутный эффект.

   Наглядная сторонняя система измерения может продемонстрировать, как компания печется о результате. В 2007 году Patagonia начала издавать отчет The Footprint Chronicles («Мониторинг воздействия»), чтобы сделать прозрачными систему поставок и ресурсы, расходуемые на производство продуктов[392]. В ранней версии отчета разъяснялось, как Patagonia измеряет свое энергопотребление, выбросы диоксида углерода, образующиеся отходы и водопользование (более позднее дополнение), а также приводились цифровые показатели[393]. Кроме того, на сайте были показаны семнадцать продуктов компании, и клиенты могли прочесть о воздействии на окружающую среду каждого из них[394]. С тех пор отчет The Footprint Chronicles прошел несколько этапов эволюции. В последнем варианте приводится исчерпывающий список программ устойчивости Patagonia, есть карта с фамилиями и адресами всех поставщиков, указаны численность сотрудников и объемы производимых ими товаров[395].

   Роберт Экклз из Бизнес-школы Саида при Оксфордском университете — поборник интегрированной отчетности и методик, с помощью которых инвесторы и компании могут разрабатывать стратегии устойчивого развития. Он пропагандирует сочетание традиционной финансовой отчетности и отчетности в области устойчивого развития, чтобы инвесторы и общественность оценили достижения компании в полном объеме.

   Профессор Джордж Серафейм из Гарвардской школы бизнеса предложил усовершенствовать отчетность об экологической устойчивости и ввести «отчетность, взвешенную по воздействию» (impact-weighted accounts). Для этого в финансовый отчет добавляются позиции, которые переводят эффект от социального воздействия деятельности компании в денежный эквивалент[396]. Например, чтобы представить эффект усилий по борьбе с образованием отходов и снижению выбросов и водопотребления, в Vodafone перевели его в финансовые показатели. Компания составила список отходов, разъяснила способ пересчета в финансовые показатели и привела итоговую сумму в долларах (точнее, в евро)[397].

   С таким подходом мы полностью согласны. Бизнес влияет на общество намного больше, чем принято считать. Это относится и к социально ответственным компаниям вроде Patagonia, и к фирмам с противоположной стороны спектра, таким как Volkswagen и девяносто компаний, ответственных за большую часть выбросов в мире. Если вы хотите положительно влиять на мир, нужно взглянуть на другие показатели, кроме финансовых, например на воздействие на окружающую среду. Каково оно у вашей компании? Сколько у вас сточных вод? Что вы предпринимаете, чтобы меньше вредить природе? Приведите в отчете цифры, и желательно, чтобы они согласовывались с вашими финансовыми показателями. В конце концов, мы возлагаем большие надежды на новые формы взвешенной по воздействию отчетности, которая позволит компаниям измерять воздействие от своей социальной деятельности в денежном выражении, чтобы было с кого спрашивать.

   Проверка: не всякое воздействие одинаково полезно

   Третий этап — проверка того, действительно ли ваше воздействие благоприятно для тех, кому вы раздавали обещания. Провозглашать, что компания желает внести положительный вклад, нетрудно. Но подтвердить позитивные изменения можно только тем, как сказывается деятельность компании на сотрудниках, клиентах, поставщиках, инвесторах, регулирующих органах и общественности. Принцип проще некуда, но расхождение между намерениями и реальными действиями компании может быть невероятно велико.

   Возьмем, к примеру, Wells Fargo[398]. В заявлении о видении Wells Fargo говорится об «удовлетворении финансовых нужд наших клиентов и содействии их финансовому процветанию»[399]. Замечательно! Вот только в 2016 году Wells Fargo оказалась в центре скандала в связи с тем, что сотрудники компании завышали показатели деятельности, оказывая услуги клиентам без их ведома. С 2002 по 2016 год (да, четырнадцать лет!) сотрудники компании открыли примерно 3,5 миллиона счетов без ведома клиентов[400]. Сотрудники уверяли, что иного выхода, чтобы не потерять работу, у них не было[401]. В одном из отделений Wells Fargo они сообщили, что им велели выполнять план — или их переведут в отделение, «где кого-то застрелили»[402]. Один из сотрудников, ветеран боевых действий, написал тогдашнему CEO Джону Стампфу, что в зоне военных действий было спокойнее, чем в Wells Fargo. И действительно, с 2011 по 2016 год компания уволила свыше восьми тысяч человек за «продажи ниже требуемого уровня»[403]. Неудивительно, что оставшиеся сотрудники продолжали открывать новые фиктивные счета, отчаянно пытаясь удержаться на работе.

   Фальшивые счета сильно ударили по клиентам. В некоторых случаях назначалась комиссия за обслуживание. Поскольку клиенты ничего об этом не знали и никаких комиссионных не платили, это негативно отразилось на их кредитной истории. Иногда сотрудники Wells Fargo переводили деньги с реальных счетов клиентов, чтобы покрыть сборы по вновь открытым. Люди получали уведомления о недостатке средств на счете, что вело к новым сборам. Домовладельцы обычно проверяют кредитную историю, и клиенты, у которых было несколько уведомлений о перерасходе средств на счете, могли столкнуться с неприятностями, если хотели переехать в другую квартиру в этом же доме[404]. Дальше — хуже: инвесторам (в нарушение фидуциарных обязательств[405]) предоставляли ложные сведения о компании, поскольку фальшивые счета намного улучшали состояние ее дел. А когда методы продаж компании попали под расследование, руководители попытались скрыть обман: изменили описание операций, которые требовались от персонала[406].

   Как и Volkswagen, компания Wells Fargo действовала вразрез со своими заявлениями. Ник Ханна, прокурор Центрального округа Калифорнии, говорил о «полном фиаско руководителей банка на многих уровнях»[407]. (Редкий случай заслуженного возмездия: CEO Джон Стампф был оштрафован на 17,5 миллиона долларов, и ему запретили работать в банковской сфере. Пяти же другим руководителям тоже указали на дверь и наложили на них штраф[408].)

   Возможно, случай Wells Fargo — крайность. Это было отъявленное мошенничество, охватившее всю систему банка. В других случаях компании обходятся без подлогов. Однако «положительное воздействие», существующее в их воображении, может выглядеть совсем не так хорошо в глазах сообщества, как мы убедились на примере истории с председателем Мао и воробьями.

   В 2011 году Patagonia провела внутренний аудит системы поставок. Вскрылись факты торговли людьми, подневольного труда и других форм эксплуатации. Четверть ткацких фабрик Patagonia находилась на Тайване, на большинстве из них работников нанимали через посредников. Эти посредники часто запрашивали с мигрантов огромные суммы за трудоустройство и отбирали у них паспорта, лишая свободы передвижения. Такое посредничество на Тайване официально разрешено. Однако существует потолок вознаграждения. В ходе проверок Patagonia обнаружила, что ограничения были превышены на суммы до 7000 долларов США.

   Проверки проводились в рамках программы, начатой в 2007 году. Тогда Patagonia расширила масштаб внутренних расследований, после того как компанию жестко раскритиковали из-за трудовых нарушений на производстве. Согласно результатам, из 108 поставщиков осталось 75. Это вселяло уверенность, что компания сотрудничает с фабриками, где с работниками обращаются хорошо. В Patagonia подозревали, что права человека могут нарушаться на нижних уровнях цепочек поставок, и обследовали предприятия и поставщиков сырья для швейных фабрик. Это выходит за пределы стандартного поведения. Желание копнуть глубже (увидеть, как все выглядит на самом деле) свойственно далеко не всем. В 2011 году Patagonia пригласила сорок других компаний участвовать в дискуссии по поводу подневольного труда у поставщиков, но откликнулись только семь[409].

   Получив результаты аудита, в компании разработали новые стандарты найма. Patagonia обратилась к поставщикам с требованием компенсировать рабочим незаконные поборы. С июня 2015 года она поставила контрагентам условие: ликвидировать комиссионные за прием на работу. Patagonia также обратилась к некоммерческой организации Verité, которая специализируется на каналах поставок, для разъяснения процессов найма и трудового законодательства, обучения и аудита поставщиков[410]. Patagonia также начала работать с агентством подготовки трудовых ресурсов при Министерстве труда Тайваня, которое помогает работодателям нанимать мигрантов без участия посредников. Компания применила свой подход к работникам в остальных частях глобальной цепочки поставок и опубликовала свои стандарты, чтобы их могли принять к сведению и другие компании[411].

   Некоторые могут решить, что Patagonia лицемерит. Как компания смеет утверждать, что нацелена на позитивный эффект, если использует подневольный труд? Мы возразим, что, разумеется, будем рады, если компания типа Patagonia пойдет на один шаг дальше по цепи поставок и уничтожит эксплуатацию работников на уровне производителей сырья — еще на ступень ниже в цепочке поставок. Patagonia не использовала подневольный труд намеренно и сделала дополнительный шаг, проведя внутренние проверки на два уровня ниже по цепочке поставок. В компании обнаружили проблему и убедились, что она решена. В рамках исследования Корнеллского университета 2020 года было проведено 40 458 проверок в цепочках поставок для брендов одежды. В 45% из них содержалась неточная информация. В некорректных проверках приукрашены условия работы, сокращено время работы и слишком оптимистично описано соответствие трудовому законодательству[412]. Но такие неточности свидетельствуют о том, что компаниям — производителям одежды трудно разбираться с условиями работы и наводить порядок. Patagonia провела тщательную проверку, выявила проблемы, изучила их, и это показывает, что она делает больше, а не меньше, чем типичный бренд одежды.

   Тем не менее внутренние проверки лишь часть решения. Бывает, что компании действуют с наилучшими намерениями, но совершенно не понимают, как их действия оценят другие. Чтобы узнать, как судят о результатах вашей компании, стоит научиться смотреть на ситуацию со стороны. Представьте, что все остальные думают об эффектах, которых вы добиваетесь. Иначе вы окажетесь в собственной замкнутой системе. Нужно иметь любознательный (или неспокойный, или отзывчивый) склад ума, чтобы интересоваться мыслями других и осознанно разрабатывать методы, позволяющие оценить происходящее с точки зрения других людей.

   Эти знания дались мне непросто, когда я пришла на работу в Fidelity в декабре 1986 года и возглавила отдел качества трех наших колл-центров. У нас был дальновидный начальник отдела маркетинга, предвидевший скорый конец «бычьего рынка»[413]. В январе 1987 года, чтобы побудить клиентов задуматься о будущем, я попросила группу по обеспечению качества начислять дополнительные очки за уровень обслуживания, если в конце разговора сотрудник задает вопрос: «В этом году вы делали взнос на свой индивидуальный пенсионный счет (IRA)?» (Так и случилось, индекс Доу — Джонса в октябре 1987 года упал на 508 пунктов[414][415].)

   Я не учла того, что в ту докомпьютерную эпоху масса инвесторов паевых фондов названивали по нескольку раз в неделю, а некоторые — каждый день, и спрашивали, выросли ли в цене их паевые фонды. (Напоминаю, это был «бычий рынок».) Я настолько сосредоточилась на задаче увеличения активов под управлением, что мне и в голову не пришло, что, по сути, мы изводили клиентов одним и тем же вопросом о взносах в IRA, который повторялся в конце каждого разговора. Через пару недель жалобы от клиентов полились рекой. И хотя сначала стоило огромных трудов добиться того, чтобы операторы колл-центра не забывали напоминать клиентам о взносах в IRA, еще труднее было убедить сотрудников, что мы действительно хотим, чтобы они перестали задавать этот вопрос. Возможно, я худший в мире специалист по качеству. Но при этом я знаю, каково это — обнаружить, что ты слеп к тому, как сказываются твои действия на других.

   Вы можете спросить, почему молчали остальные. Ответов несколько. Во-первых, заведенный в Fidelity порядок отбивал у сотрудников желание обсуждать проблемы с менеджерами. Правда, моей единственной задачей было отучить менеджеров и рядовых сотрудников от этой привычки. Так что этот вариант я бы исключила, хотя не стоит его недооценивать. Мы видели в случае Volkswagen и Wells Fargo, как прочно укореняются токсичные, вытесняющие правду, психологически небезопасные практики.

   Давайте лучше обратимся к понятию, полезному для тех, кто работает с другими людьми и заботится о положительном воздействии. Оно носит название парадокс Абилина. Это феномен, когда группа принимает какое-то решение, которое никому особо не нравится, но каждый считает, что все остальные этого хотят[416]. Джерри Харви, профессор теории управления в Университете Джорджа Вашингтона, ввел парадокс Абилина в научный оборот в 1974 году, сопроводив его забавной, но, увы, слишком распространенной историей. В один жаркий июльский день в Техасе (Харви говорит, что было 40°C) тесть Харви предлагает съездить на обед в город Абилин в 53 милях на машине без кондиционера. Жена Харви считает идею замечательной, теща согласна. Загружаются в машину, едут в Абилин и проводят время за посредственным обедом.

   Вернувшись, все в изнеможении усаживаются вокруг вентилятора. Харви спрашивает, понравилась ли поездка. Наконец теща сознается, что она вообще не собиралась ехать, но согласилась, потому что остальные проявили энтузиазм. Жена Харви замечает, что считала затею идиотской, но хотела, чтобы все были довольны. Все смотрят на тестя, предложившего съездить, — и тот признается, что сам остался бы дома, но поднял тему Абилина на случай, если кому-то хочется прокатиться[417]. В ситуации с семейной поездкой парадокс Абилина не обернулся ничем хорошим, но если применить его к организации, то, по мнению Харви, это может привести к огромным «человеческим страданиям и экономическим потерям»[418].

   Итак, как же с пользой увидеть ситуацию глазами других людей, избегая парадокса Абилина? Ответов много. Глобальная горнорудная компания Anglo American в 2003 году решила понять, как влияет на жителей в местах своего присутствия. Для этого потребовалось много говорить с людьми[419]. Добыча природных ископаемых оказывает как краткосрочный, так и долгосрочный эффект на местное население, и этим эффектом можно управлять. Руководители Anglo American разработали инструмент оценки воздействия под названием SEAT (инструментарий социально-экономической оценки). Он отражает детальный процесс понимания сообществ, с которыми работает компания. SEAT (кстати, удостоенный премии) направлен на минимизацию или избегание вредного влияния на общество и построение лучших и долгосрочных отношений с заинтересованными сторонами.

   Руководители должны были оценивать свои операции каждые три года — неважно, приступили они к делу давно или только начали. SEAT включает в себя семь этапов:

   
1. Профилирование участка, где работает Anglo American. Оценка социально-экономического воздействия и инвестиций на социальные нужды.

   2. Профилирование местной территории и разработка плана включения заинтересованных сторон.

   3. Оценка проблем и последствий.

   4. Управление критически важными аспектами деятельности в социальной сфере, включая жалобы и проявление недовольства, сценарии поведения в аварийных ситуациях, урегулирование конфликтов, отселение, работу с подрядчиками, осуществляющими ликвидацию горного предприятия, работу с коренным населением и добровольные обязательства по соблюдению безопасности и прав человека.

   5. Обеспечение социально-экономических благ, включая наращивание объема местных закупок и улучшение разных условий — от микрокредитов, развития местной инфраструктуры, недорогого жилья и устойчивой энергетики до здравоохранения.

   6. Разработка всеобъемлющего плана социального управления.

   7. Выпуск отчета SEAT, чтобы все желающие могли ознакомиться с результатами работы.

   
Единственное критическое замечание, которое можно адресовать SEAT, — слишком большая детализация.

   Независимая некоммерческая организация The Business for Social Responsibility («Бизнес за социальную ответственность») установила, что доверие возросло на 80% участков проживания заинтересованных сторон, где применялся SEAT[420]. Руководители Anglo American знали: придется переосмыслить стратегию компании, чтобы быть уверенными в ее положительном влиянии на местные сообщества. В январе 2020 года Anglo American обновила SEAT, создав версию Social Way 3.0 с более специфичными для себя процессами. SEAT выложен на сайте Anglo American, им могут пользоваться другие компании.

   Чтобы метод взгляда со стороны сработал, надо встроить его в процессы компании. В некоторых предусмотрительных компаниях карты стейкхолдеров вводятся в годовые отчеты, чтобы показать, что фирме известны эти заинтересованные стороны и их значимость для деятельности компании. Например, BMW ввела в практику проведение встреч с разными группами стейкхолдеров, включая ученых, членов НКО, политиков, экспертов в области устойчивого развития и инвесторов[421].

   BMW готовит отдельный отчет по устойчивости с подведением итогов данных встреч. Там детально изложены стратегия устойчивого развития и критерии измерения хода ее выполнения. В отчете описан прогресс BMW в области охраны окружающей среды, социального обеспечения сотрудников и таких вопросов, как безопасность продукции, права человека и борьба с коррупцией и взяточничеством[422].

   К примеру, в отчете BMW по устойчивому развитию за 2018 год описано, как на встречах со стейкхолдерами компания получала пожелания и советы сосредоточиваться на меньшем, но более релевантном числе вопросов устойчивости[423]. Компании предлагали и дальше фокусироваться на городской мобильности, в том числе проблемах из-за пробок и плохого качества воздуха, а также на автоматизированных и электрических автомобилях с сетевыми возможностями. В частности, стейкхолдеры хотели, чтобы BMW взяла курс на производство машин без токсичных выбросов[424]. Это пример крайне ценной обратной связи, которая позволяет BMW лучше разобраться в вопросах устойчивого развития, значимых для стейкхолдеров. При этом автопроизводитель может сузить фокус внимания и сосредоточиться на реально важных задачах. Такой отклик можно получить только в уважительном и открытом диалоге, участники которого делают все, чтобы услышать друг друга.

   Непреднамеренное воздействие

   Если действия наносят ущерб, несмотря на самые благие намерения, руководителям нужно за них отвечать, а не поднимать панику, перекладывать вину на других или отстраняться. В 2015 году группа зоозащитников PETA опубликовала видео, на котором поставщик шерсти для Patagonia бил овцу. Patagonia объявила, что прекращает с ним сотрудничать. Она разработала Patagonia Wool Standard — набор принципов, по которым компания оценивает поставщиков шерсти. Критерии — обращение с животными, землепользование и экологическая устойчивость[425]. Впрочем, так действуют немногие компании.

   Возьмем случай отношения Facebook[image: bin00000001.jpeg] к фейковым новостям. Сначала предыстория. В 2011 году CEO компании Марк Цукерберг разработал новую стратегию в ответ на растущую популярность Twitter. Социальная сеть должна была стать главной платформой распространения новостей[426]. Для этого надо было изменить новостную ленту (где обычно полно фотографий котиков и упоминаний о друзьях и родных), чтобы ярче освещать важные политические новости[427].

   Однако в Facebook[image: bin00000001.jpeg] не слишком хорошо продумали свою политику: в чем отличие новостных сообщений от обзорных или сатирических постов? В компании решили, что оптимальный вариант — сохранять нейтралитет и допускать любые публикации. Обличительные новостные сюжеты и фотографии из бабушкиного сада должны отображаться одинаково. В итоге сайты фейковых новостей получили возможность распространять свои фальшивки в соцсетях. В конце концов, как обычному читателю различать новости от Washington Post и от поставщика фейков Denver Guardian?[428]

   В начале 2016 года Facebook[image: bin00000001.jpeg] получила письмо от Джона Тьюна — сенатора-республиканца из Южной Дакоты и председателя комитета по торговле, науке и транспорту. Его беспокоило, что в разделе «Актуальные темы», где модераторами были двадцать пять журналистов, явно предпочитают демократов. В ответ социальная сеть организовала обмен мнениями, пригласив в свою штаб-квартиру группу из семнадцати республиканцев — звезд СМИ и аналитиков, включая советника предвыборной кампании Трампа[429].

   Летом 2016 года в плане связей с электоратом президентская кампания Трампа шла гораздо успешнее, чем у Хилари Клинтон. Команда Трампа использовала данные со страниц потенциальных избирателей в Facebook[image: bin00000001.jpeg]. На основе этой информации людей делили на группы, каждая их которых получала адресные сообщения. Одновременно тестировалась трамповская реклама: невостребованные материалы удаляли, эффективные — распространяли дальше[430].

   Через социальную сеть также проталкивали фейковые новости с вирусным эффектом. Например, сообщение о том, что папа римский поддерживает Трампа, получило почти миллион откликов. В целом пользователи соцсети интересовались фальшивкой больше, чем реальными новостями. В итоге после победы Дональда Трампа социальная сеть получила свою долю обвинений.

   Не стоит забывать и о скандале с Cambridge Analytica — компанией, которая занимается анализом данных. Штаб Трампа нанял ее во время предвыборной гонки. Аналитики получили на Facebook[image: bin00000001.jpeg] доступ к частной информации более чем 87 миллионов пользователей[431]. Для этого применялось специальное приложение: когда пользователи за вознаграждение участвовали в опросе, без их согласия скачивались их персональные данные, а также данные их друзей[432]. Предполагается, что на основе полученной информации специалисты Cambridge Analytica строили психологические профили избирателей и направляли им таргетированные сообщения, чтобы завоевать голоса. Например, тем, кого беспокоило право на владение оружием, показывали материалы на эту тему, а те, кто больше интересовался религией, мог получить рекламу против абортов[433]. (Это не чисто американская проблема. Есть сообщения о том, как в Индии манипулировали избирателями в ходе выборов в законодательные органы 2018 года через WhatsApp — мессенджер, принадлежащий Facebook[image: bin00000001.jpeg].) Хотя фейковые новости распространяются на многих платформах, среди которых Google, Twitter и Reddit, больше всего порицали именно Facebook[image: bin00000001.jpeg][434].

   Марк Цукерберг не торопился с ответом. «Считаю абсолютно необоснованным утверждение, что фейковые новости в Facebook[image: bin00000001.jpeg] — где на них, как вам известно, приходится очень малая часть контента — каким-то образом повлияли на результат выборов», — в итоге заявил он[435]. И все же компания попыталась кое-что предпринять. В декабре появилась новая опция: пользователи соцсети могли маркировать флажком новость, которую сочли ложной. Материалы с достаточно большим числом флажков отправлялись экспертам, которые проводили фактчекинг[436].

   В 2018 году Цукерберг заявил, что лично займется отладкой Facebook[image: bin00000001.jpeg]. Правда, получилось не очень-то здорово. Чтобы перекрыть поток фейковых новостей, в январе компания наняла Натаниэла Глейхера, который прежде возглавлял службу кибербезопасности в администрации президента Обамы. В то лето Facebook[image: bin00000001.jpeg] удалила сотни аккаунтов, связанных с Россией, Ираном и обвиненных в распространении дезинформации[437]. В апреле 2018 года Марка Цукерберга пригласили для дачи свидетельских показаний на заседание Конгресса США. За два дня ему задали 600 вопросов по разным темам. В том числе конгрессменов волновало, может ли Facebook[image: bin00000001.jpeg] защищать данные пользователей и контролировать публикацию фальшивок[438]. Встал вопрос о регулировании Facebook[image: bin00000001.jpeg]. Цукерберг был согласен на такие меры, если это будет «правильная регулировка»[439]. (В 2020 году Facebook[image: bin00000001.jpeg] призвала правительства к контролю и предоставила список предлагаемых инструкций — большинство из них уже выполняется[440].) Однако успех «отладки» Facebook[image: bin00000001.jpeg] кажется сомнительным. В том же году, когда Цукерберг сделал заявление о регуляции, журнал Wired насчитал двадцать один крупный скандал, связанный с социальной сетью. В основном речь шла о защите персональных данных, фальшивых аккаунтах, фейковых новостях и хакерстве[441].

   В 2020 году у Facebook[image: bin00000001.jpeg] возникла еще одна крупная проблема с фейковыми материалами — на этот раз по теме COVID-19. Avaaz, некоммерческая организация, занимающаяся социально-политическими кампаниями, обнаружила: более%0 % дезинформации о коронавирусе в Facebook[image: bin00000001.jpeg], разоблаченной фактчекерами, оставалась в общем доступе и распространялась, страшно подумать, 1,7 миллиона раз[442]. Соцсеть приняла меры: под постами, где упоминался коронавирус, появлялись предложения ознакомиться с официальными данными Министерства здравоохранения и Всемирной организации здравоохранения. В результате 350 миллионов человек были перенаправлены к достоверной информации, но эксперты полагают, что социальная сеть могла бы сделать большее[443]. Хотя компания и проверяет контент на наличие фейков, ложные новости по-прежнему расходятся по соцсети. Несмотря на огромный масштаб проблем, Facebook[image: bin00000001.jpeg] все еще не извлекла из них урока.

   Другой подход к фейковым новостям применяет Pinterest — популярная социальная сеть, в которой пользователи делятся картинками по интересам. В начале 2018 года компания неожиданно проявила себя как настоящий герой в битве с фейковыми новостями. Когда ковид-диссиденты стали распространять вводящую в заблуждение информацию о вреде вакцин, в Pinterest приняли меры. Хотя полностью убрать антипрививочный контент было невозможно, на платформе заблокировали поиск по теме вакцинации[444]. Такое же решение приняли в отношении альтернативных методов «лечения» рака. В соцсети блокировали аккаунты, продвигавшие такой контент или связанные с тематическими сайтами[445]. Другие пользователи могли делать посты с подобным содержанием, но они не выводились в поиске[446]. Точно так же Pinterest действовала и в случае с COVID-19. Когда пользователи вводили в строке поиска «коронавирус» и другие связанные слова, им показывали только доски ведущих медицинских организаций: Центров по контролю за заболеваниями, Всемирной организации здравоохранения и Американской педиатрической академии. «Нет ничего хорошего в дезинформации, которая может нанести вред здоровью — вашему, вашей семьи или сообщества», — заявила Сара Бромма, директор по политике Pinterest[447].

   В компании есть команда обозревателей. Они решают, нарушает ли какой-либо пост правила о дезинформации. Инструкции для обозревателей обновляются раз в полгода, поскольку поставщики фейковых новостей постоянно ищут новые лазейки[448]. В этих инструкциях подробно и тщательно разъясняется, какой контент неприемлем для платформы. Все материалы делятся на категории, охватывающие безопасность контента, платную рекламу, спам и так далее. Для каждой категории установлены свои критерии допустимости[449]. В одном из разделов приведены примеры изображений, которые не должны появляться в Pinterest.

   Хотя в Facebook[image: bin00000001.jpeg] осознанно раскрывали данные пользователей, компания вряд ли собиралась влиять на исход выборов или целенаправленно распространять фальшивые новости (по крайней мере, мы на это надеемся). Но когда пришло время действовать, руководители опустили руки и отказались признать факты. Осуществленные меры были невнятными, особенно в сравнении с быстрыми и решительными шагами Pinterest. Ради справедливости заметим, что в Facebook[image: bin00000001.jpeg] пытались использовать схожую тактику — например, блокируя посты с изображением обнаженного тела. Но и здесь возникли проблемы, когда у пользователей блокировали изображения кормления грудью[450]. Эксперты считают, что подход Facebook[image: bin00000001.jpeg] слишком общий и не учитывает нюансов[451].

   У Facebook[image: bin00000001.jpeg] колоссальные возможности, поэтому замедленная и малоэффективная реакция вызывает глубокое беспокойство. Через четыре года после президентских выборов компания все еще решала проблему фейковых новостей. Неудивительно, что она прилагает немало сил, чтобы сохранить доверие пользователей.

   После скандала с Cambridge Analytica доверие к Facebook[image: bin00000001.jpeg] упало на 66% — такие данные приводит исследовательская компания Ponemon Institute, которая специализируется на конфиденциальности и защите персональных данных[452]. Лишь 28% пользователей соцсети верили, что Facebook[image: bin00000001.jpeg] готова охранять их личные данные, — по сравнению с 79% в предыдущем году[453]. Такой резкий спад не кажется мелочью. Новостной сайт The Verge выяснил, что Facebook[image: bin00000001.jpeg] вызывает наименьшее доверие среди технологических компаний: только 41% респондентов доверяли Facebооk[image: bin00000001.jpeg], а 72% считали, что компания сосредоточила в своих руках слишком много власти[454].

   Чтобы показать, сколько потеряла Facebook[image: bin00000001.jpeg], сравним соцсеть с поисковой системой Google. Журналист New York Times скачал информацию о себе из Google и Facebook[image: bin00000001.jpeg]. У Google это были пугающие 8 гигабайт (считайте, 83 дня музыки), а у Facebook[image: bin00000001.jpeg] — всего 650 мегабайт данных (шесть дней музыки)[455]. При этом в опросе 2019 года, проведенном NBC News и Wall Street Journal, 60% американцев сказали, что они не доверяют Facebook[image: bin00000001.jpeg] в плане безопасности, тогда как Google вызывала сомнение всего у 37%[456]. Заметная разница, правда? У Google масса наших данных, но при этом мы по непонятным причинам ей доверяем. У Facebook[image: bin00000001.jpeg] таких данных намного меньше, однако мы доверяем соцсети меньше, чем поисковику.

   Если в Facebook[image: bin00000001.jpeg] возьмутся за ум, для них не все потеряно. Если компания нанесла клиентам такой вред, вернуть доверие будет трудно. Эта задача займет много времени, но она вполне посильна. В следующей главе мы расскажем, как это делается: от способа приносить извинения до долгосрочной стратегии. Но если ущерб нанесен, первым делом компания должна признать: да, ее действия имели плохие или хорошие последствия, и она отвечает за них. Наши связи с компанией определяются ее действиями и тем, что мы о них думаем. Именно поэтому такую большую роль играет то, что компания думает о множестве отношений с клиентами, сотрудниками, инвесторами и общественностью, и то, что она может быть привлечена к ответственности за свое воздействие в отношении каждой из этих групп. Компании необходимо делать все, чтобы контролировать свое воздействие. Иначе она вскоре обнаружит, что никто не хочет иметь с ней дело.
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    Глава 6. Восстановление. Как вновь обрести утраченное доверие
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    Предательство — единственная правда, которая остается неизменной.

    Артур Миллер, американский драматург и прозаик

   

   В 1988 году Японию потряс корпоративный скандал. Его результатом стали отставка всего кабинета премьер-министра и даже самоубийство. Можно резонно предположить, что это должно было означать неминуемый уход со сцены компании, замешанной в скандале. Однако некогда погрязшая в скандалах компания, рекламный и медиаконцерн Recruit Holdings, ныне процветает.

   Сегодня главный офис Recruit находится в нескольких шагах от токийского городского вокзала. Компания размещается в небоскребе, в котором постоянный поток служащих и клиентов входит в двери и понимается в лифтах с прозрачными стенками, через которые открывается умопомрачительная панорама города.

   Recruit — тихий технический гигант, совершенно незнакомый большинству людей Запада. Компания специализируется на бизнес-платформах, соединяющих продавцов с покупателями — вроде заказа столиков в ресторане или посещений парикмахерского салона. Ей также принадлежат сайт для поиска работы Indeed и рекрутинговая фирма Glassdoor[457]. В общей сложности Recruit предоставляет информацию и услуги через 264 магазина (в основном цифровые), более 200 сайтов и примерно 350 мобильных приложений. В 2019 году доходы компании составили более 22 миллиардов долларов[458]. Клиенты ценят ее за качество обслуживания, а сотрудники знают, что упоминание о работе в Recruit воспринимается как знак отличия.

   И это оправданно. Recruit создавали, чтобы она пользовалась успехом. Хиромаса Эдзоэ основал компанию в 1960 году. Его намерения вселяли надежду: миссией было заявлено служение общественному благу. В соответствии с этим слоганом самый первый продукт компании был направлен на то, чтобы устранить неравенство в японском обществе. В те времена крупные компании, такие как Mitsubishi и Matsushita (ныне Panasonic)[459], набирали талантливых сотрудников, проводя экзамены в лучших университетах. Счастливчикам предстояло трудиться с девяти утра до полуночи. Два-три раза в неделю им приходилось ходить в бар с боссами, и домой они возвращались часа в три-четыре ночи[460]. В свою очередь, эти так называемые «сарариманы»[461] могли рассчитывать на пожизненную занятость, уверенный рост зарплаты, весьма приличную пенсию и субсидируемое компанией жилье. Когда студенты шли на экзамен, они знали, что выбирают «компанию, а не карьеру»[462].

   Такой порядок отсекал небольшие компании, которым не под силу было проводить испытания и набирать студентов из престижных университетов. Эдзоэ начал издавать журнал для среднего и малого бизнеса, где можно было давать объявления о вакансиях. Это обходилось гораздо дешевле проведения экзаменов. Информацию о рабочих местах получали множество студентов в колледжах и университетах. Журнал оказался очень успешным. К 1970-м годам Recruit выпускал и другие издания, чтобы, выражаясь математически, решать другие «задачи соответствия» — связывать отдельных людей с компаниями, которые могли удовлетворить их запросы. Среди прочего выходили и первый в Японии журнал для женщин, желающих устроиться на работу, и журнал с объявлениями о купле-продаже подержанных автомобилей. В Recruit продавцов учили выслушивать клиентов и проводили мозговые штурмы, чтобы найти интересные решения для общеотраслевых задач. Все это давало компании конкурентные преимущества.

   А затем случилась катастрофа. В 1986 году, незадолго до того как компания стала публичной, Хиромаса Эдзоэ продал 2,8 миллиона акций одной дочерней компании Recruit представителям японской элиты: политикам, бизнесменам, влиятельным персонам из медиа (всего 159 человек). Взамен Эдзоэ получил инсайдерскую информацию, выгодные деловые связи и назначения в четыре правительственных комитета. Когда дочерняя компания вышла на IPO, инвесторы заработали от 165 тысяч до 350 тысяч долларов[463]. В результате так называемого «скандала Recruit» премьер-министр Нобору Такэсита и весь его кабинет подали в отставку[464]. Секретарь Такэситы, Ихэи Аоки, покончил с собой[465]. Хиромаса Эдзоэ был арестован.

   Вскрылось, что на компании висел долг примерно в 14 миллиардов долларов. Эдзоэ активно вкладывался в недвижимость, и одна из дочерних компаний Recruit прогорела. Руководители и не представляли, как велики были инвестиции Эдзоэ. Компания должна была выплачивать годовые проценты в объеме около 637 миллионов долларов, притом что ее операционная прибыль составляла только 607 миллионов. Сотрудники были морально раздавлены и не верили, что компания сможет протянуть еще хотя бы полгода.

   Учитывая масштаб проблем, было бы естественно предположить правоту сотрудников и прекращение деятельности Recruit в скором времени. Однако в 1990-е годы компании удалось вернуться к финансовой стабильности за счет жесткого бюджета и прозорливости в принятии решений о создании и развитии новых бизнесов.

   Успех Recruit выглядит неправдоподобным: она вновь завоевала общественное доверие и продолжает крепнуть, несмотря на скандальные ошибки в прошлом. Мы склонны думать, что доверие, единожды утерянное, уже не вернуть, но на деле же истина несколько сложнее. Доверие, единожды утерянное, нельзя легко вернуть. Мы приходим к ложному заключению по двум причинам. Во-первых, восстановить доверие столь трудно, что лишь немногие этого добиваются, и мы считаем, что это дело безнадежное. Во-вторых, из-за сложности задачи стоит сосредоточиться на своей репутации и первым делом стараться не запятнать ее. Но давайте возьмем Boeing, Volkswagen, Wells Fargo и Uber. Все эти компании пережили многое, но они до сих пор в игре. Утрата доверия не обязательно означает, что игра окончена.

   Имейте в виду: восстановленное доверие не то же самое, что доверие, никогда не терявшееся. Boeing, Volkswagen, Wells Fargo и Uber все еще в игре, но их клеймили по очень веским причинам и критиковали из-за их недобросовестных действий. Самоочищение заняло много времени, и осадок остался до сих пор. В частности, Boeing и Wells Fargo все еще борются с призраками прошлого и ищут свою дорогу вперед. В то же время скандал с Recruit стал настолько поворотным для страны событием, что вошел в учебники истории для младших классов[466]. Если вы спросите японца о Recruit, скорее всего, вам ответят: «Вы о том самом скандале?» Компаниям могут быть прощены грехи, они продолжат работать и даже создавать себе прекрасную репутацию, как в случае Recruit. Однако память о былых ошибках все равно останется.

   Злоупотребление доверием не только портит репутацию. Оно может стать тревожным сигналом для многих: клиенты переключатся на другой бренд, сотрудники уволятся, инвесторы прекратят финансирование, а госорганы применят санкции. Все это может привести к тому, что компания прекратит свое существование. Бывает, что крах откладывается или вообще не происходит — это особенно касается крупных фирм с прочным финансовым положением. К примеру, British Petroleum (BP) до сих пор на плаву, несмотря на взрыв на буровой платформе Deepwater Horizon в 2010 году. Тогда в Мексиканский залив вылились миллионы галлонов нефти[467]. Однако BP пострадала от последствий. В месяцы, последовавшие за разливом нефти, стоимость акций BP упала на 54%[468], и компании пришлось продать активы на 60 миллиардов долларов для покрытия своих обязательств[469]. BP до сих пор несет издержки, связанные с ликвидацией последствий катастрофы[470]. В исследовании The Economist сравнивались финансовые показатели восьми крупных компаний, замешанных в скандалах (среди них были BP, Volkswagen, Wells Fargo и United Airlines), с данными сопоставимых по масштабу компаний с надежной репутацией. В среднем скандал обходился компании в 30% ее рыночной стоимости[471].

   Порой утрата доверия помогает измениться к лучшему. В Fidelity Investments мы выясняли, как наши клиенты относятся к компании, если ее сотрудники допускают оплошность. Ошибка в счете, из-за которой средства направляются в другую организацию, неверно указанный адрес или название — все это не редкость в компаниях, предоставляющих финансовые услуги. Результаты нас поразили. Клиенты были более лояльны к Fidelity, когда мы делали ошибку и затем, к их удовольствию, ее исправляли. Клиенты в контрольной группе, у которых никогда не возникало проблем, были менее привержены компании. Это очень обнадеживало. Оказалось, что все дело не в ошибке (или, по крайней мере, в несмертельной ошибке), а в том, как компания на нее реагировала.

   Обнаружив это, менеджеры пустились в дурацкие умозрительные рассуждения. Соблазнительно рассматривать проблему как благоприятную возможность: «Следует ли из этого, что нам нужно время от времени создавать проблемы, чтобы повысить лояльность клиентов?» К счастью, фантазировали они недолго. Ответом на результаты исследования стала масштабная программа. Руководители поставили цель — выявить участки, на которых допускается больше всего ошибок, приводящих к наиболее серьезным последствиям. Дальше надо было работать системно и улучшать процессы, порождавшие так много проблем для наших клиентов — и для нас. Конечно, слабыми местами в Fidelity были ошибки из-за плохой организации и несовершенных процессов. Хотя отдельные клиенты порой выходили из себя, у нас никогда не возникало мысли, что ошибки могут вылиться в настоящий скандал. Однако такие случаи наносили удар по высоким показателям компетентности Fidelity — а это ключевой элемент доверия. Но факт остается фактом. Восстановление доверия может стать возможностью обрести искупление и перестроиться на лучший лад, будь это обычные оплошности или катастрофические ошибки.

   У того, кто хочет восстановить доверие, есть два варианта. Первый действует в краткосрочной перспективе: надо обнаружить ошибку и исправить ситуацию — обычно принеся извинения. Второй вариант позволяет закрепить результат надолго: нужно найти глубинную причину проблемы, чтобы ошибки не повторялись. В этой главе мы сначала обсудим, как диагностировать утрату доверия и подобрать решение. Затем поговорим, в каких ситуациях извинения требуются, а в каких не нужны. Мы также разберемся, как правильно извиняться. И наконец, мы выясним, как восстановить доверие надолго.

   Анатомия предательства

   Хотя доверие можно вернуть, мы часто видим, что компании садятся в калошу (если у них есть калоши), не справляясь с этой задачей. Одни по умолчанию считают, что все потеряно. Другие, что хуже, упускают шансы исправиться. Они начинают объяснять свою позицию и действовать, только когда дело доходит до публичной огласки. Именно это произошло с японской компанией Takata — производителем подушек и ремней безопасности.

   В 2004 году в Алабаме взорвалась произведенная Takata подушка безопасности, и водитель получил травму. Компания провела внутреннюю проверку. Обнаружился дефект, из-за которого изделия взрывались при ударе[472]. Технические специалисты подготовили отзыв товара, но руководство, напротив, велело уничтожить данные об испытаниях и продолжить продажу[473]. Продукцию Takata изымали в черепашьем темпе: за четыре года после первых результатов проверки подушки отозвали только примерно 4000 автомобилей[474]. В 2011 году Honda отозвала в связи с данным дефектом уже свыше миллиона машин[475], но в Takata по-прежнему затягивали решение. В конце концов в 2013 году компания подала отчет о дефекте в Национальную администрацию дорожной безопасности (NHTSA)[476] — через девять лет после первого взрыва. В 2015 году под сильным давлением NHTSA Takata признала наличие дефектов в своих изделиях, что привело к отзыву 22 миллионов автомобилей в масштабах страны[477]. В 2017 году Takata заявила о банкротстве, так как не могла оплатить судебные издержки, штрафы и расходы на отзыв[478]. На момент банкротства из-за подушек безопасности 180 человек получили травмы, а 16 — погибли[479]. Спустя год было отозвано почти 42 миллиона автомобилей[480].

   Что, если Takata стала бы действовать, когда проблема обнаружилась? Понятно, что отозвать 42 миллиона автомобилей и признать проблему трудно и это не быстрое дело. Однако у Takata мог появиться шанс побороться за выживание. К сожалению, компания свернула с этого пути. По-видимому, ее руководители не решились признать вину и разработать масштабный план по исправлению ситуации. В подобных случаях компании тянут время по разным причинам. Они боятся потерять репутацию, если станет известно, что продукция опасна. Они не хотят закладывать в бюджет расходы на возможные судебные разбирательства, так как это уменьшает прибыль. Они стараются свести к минимуму ситуации, когда приходится тратиться на ремонт или отзыв продукции. Они отказываются признавать ущерб из страха, что адвокаты используют признание, чтобы выиграть дела по новым искам. И тогда компания заплатит гораздо больше, чем в любом другом случае.

   Почему компании выбирают тактику, из-за которой теряют гораздо больше, чем могли бы, если бы изначально пошли по другому пути? Похоже, за привычной реакцией руководителей кроется что-то еще, кроме перечисленных причин. Чтобы разобраться, мы решили больше узнать о когнитивных искажениях. Почему в аналогичных ситуациях, когда возникает реальная и серьезная угроза, мы отказываемся ее осознавать? Почему мы систематически избегаем рациональных решений?

   Оказалось, что в явно опасной ситуации, таких как атака на Всемирный торговый центр 11 сентября, или кораблекрушение, или пожар на борту самолета, люди могут оценивать происходящее искаженно. Этот феномен называется «эффектом страуса». Примерно 70% людей в такой обстановке впадают в оцепенение. Кстати, одна из статей на эту тему называлась «Ледяное спокойствие когнитивного искажения». Самая частая реакция — отрицание, из-за которого человек неспособен реагировать на события и уповает на то, что ему это только кажется.

   Как вспоминала женщина, оказавшаяся 11 сентября во Всемирном торговом центре: «Я заорала: “Что это такое?” — и больше всего хотела, чтобы кто-нибудь завопил в ответ: “Все нормально. Не волнуйтесь. Не выдумывайте”»[481].

   Мы говорим о «нормальности», потому что хотим верить, что с нашим привычным миром ничего не происходит. «Искажение» заключается в том, что мы отказываемся верить в изменение реальности. Следующий шаг — анализ ситуации. Порой человека трудно убедить, что события, которые кажутся ему галлюцинацией, происходят в самом деле. Исследование показывает, что при такой когнитивной ошибке люди пытаются найти не менее четырех источников информации, прежде чем почувствуют себя готовыми действовать[482]. Люди, свободные от такого искажения, вероятно, попадали в опасные ситуации раньше и научились «распознавать образы», что дало им преимущество перед остальными. Нам нужно время, чтобы сосредоточиться и поверить. А это очень и очень нелегко — спросите стюардесс, которые рассказывают пассажирам о расположении аварийных выходов.

   Именно поэтому, если вы работаете в компании накануне неизбежной катастрофы наподобие взрывов подушек безопасности на миллионах автомобилей, постарайтесь увидеть признаки того, что вы и другие угодили в корпоративную когнитивную ловушку и воспринимаете ситуацию искаженно. Один из сигналов — нежелание признавать ситуацию. Причем тех, кто приносит недобрые вести, порой осуждают. Еще один тревожный признак — попытка свести потенциальный ущерб к минимуму. Из-за этого решения пробуксовывают. Руководители неспособны вести себя ответственно, а это подрывает доверие. Такая тактика типична, если несчастье случилось по вине компании. Ваша задача — трезво оценить масштабы бедствия и последствия утраты доверия. В бизнесе воображение ничем не ограничено. Мы способны представить себе что угодно — от возможностей нового продукта и хитроумного хода конкурентов до адаптации к условиям пандемии коронавируса. А зная об искаженном восприятии реальности, вы можете вообразить не менее важные вещи, которые касаются ваших взаимоотношений с другими и по большому счету определяют, будут ли вам доверять.

   Мы понимаем, что исправить ситуацию непросто, и это не делается за считаные часы. Компании надо вновь и вновь доказывать, что изменения к лучшему рассчитаны надолго. Кроме того, доверие может выражаться по-разному. Это выяснила группа исследователей, которые решили глубже изучить механизмы доверия и прощения, наблюдая, как студенты, изучающие деловое администрирование, ведут себя на переговорах[483].

   Выяснилось, что людей можно поделить на две группы. Первые настроены на сохранение статус-кво и с трудом меняют мнение. Им нужно много информации. Вторые нацелены на развитие и быстро меняют точку зрения, если получают новую информацию. Неудивительно, что обе группы по-разному реагировали на утрату доверия.

   Люди с ригидным мышлением, похоже, менее склонны к утрате доверия: они чаще сомневаются в злоупотреблениях и склонны их оправдывать. Например, если они узнают о взрывающейся подушке безопасности, то могут допустить, что происшествие носит разовый характер. Компании могут считать, что такие клиенты и сотрудники лояльны. Но если случаи злоупотребления доверием множатся — скажем, подушки безопасности продолжают взрываться, — люди в итоге поменяют мнение, и изменить минус на плюс будет делом долгим и медленным.

   И наоборот, легко утратить доверие людей с подвижным мышлением. Узнав о взорвавшейся подушке, они сразу же проинспектируют собственный автомобиль. Зато и восстановить доверие будет проще. Допустим, компания выступила с заявлением: причина взрывов известна, технологические процессы отлажены, новые инциденты исключены — это подтверждено, данные общедоступны. В таком случае люди из второй группы, скорее всего, снова начнут покупать автомобили с подушками той самой компании. А вот представители первой группы, напротив, будут обходить ее стороной.

   Корпорации, стремящиеся восстановить доверие, должны помнить, что имеют дело с обеими группами. Неверно думать, что лояльные клиенты останутся, даже если ошибки будут повторяться. А начав налаживать отношения, нельзя расслабляться: чтобы убедить людей из первой группы, надо фиксировать каждый шаг.

   Вернуть утраченное доверие трудно еще и потому, что люди склонны больше обращать внимание на недостатки, а не на преимущества (не считая ситуаций, когда события меняют их представление о нормальном ходе вещей, как при «эффекте страуса»). Но в целом успешные истории об укреплении доверия не так популярны, как истории о злоупотреблениях. Так уж устроена наша психика. И с точки зрения эволюции это вполне естественно. Если надо выживать, разумнее сначала оценивать риски, а уже потом гоняться за приятными перспективами.

   Психолог Пол Словик изучал отношение к атомным электростанциям (АЭС). Для эксперимента специально было написано 45 новостей об АЭС. Студентам предлагалось прочитать заметки и оценить их воздействие по шкале от 1 до 7 (1 — очень слабое, 7 — очень сильное). Тексты были составлены так, чтобы доверие либо повышалось, либо снижалось. Например, в новостях, повышающих доверие, могло говориться, что за прошлый год на АЭС не было проблем с безопасностью, персонал тщательно отобран и обучен, руководство живет неподалеку, а окружной медицинский эксперт сообщает, что у людей, живущих рядом со станцией, здоровье в целом лучше, чем в среднем по округу. Среди снижающих доверие новостей были сообщения о том, что руководство АЭС скрывает возможные нарушения, проверки безопасности затягиваются, на АЭС в другом штате произошла авария, а по докладу окружного медицинского эксперта у людей, живущих рядом со станцией, здоровье в целом хуже, чем в среднем по округу[484]. Половина респондентов оценила негативные истории в 6 или 7 баллов по степени воздействия. Для сравнения: лишь каждый пятый из опрошенных дал положительным историям 6 или 7 баллов[485].

   Вызов, с которым сталкивается компания наподобие Boeing или Wells Fargo, заключается в последовательной борьбе правды с заблуждениями. Результаты будут оценивать люди, которые более или менее легко меняют свою точку зрения. Для ответа на вызов компании придется вновь и вновь занимать правильную позицию.

   Первый шаг в борьбе за доверие — понять, в чем суть злоупотреблений. Тут очень уместна известная фраза, с которой начинается роман Льва Толстого «Анна Каренина»: «Все счастливые семьи похожи друг на друга, каждая несчастливая семья несчастлива по-своему». Примерно то же можно сказать и о компаниях, которые испытывают проблемы с доверием. Ситуации могут различаться, но, к счастью, мы знаем о четырех элементах доверия: компетентности, мотивах, средствах и эффекте. Отталкивайтесь от них, чтобы наметить решение. Стратегия будет зависеть от того, какой элемент пострадал больше всего. Важно это учесть, чтобы правильно принести извинения и исправить ошибку.

   Компетентность: злоупотребление доверием из-за квалификации. Это случай, когда продукт или услуга ненадежны или не соответствуют заявленному уровню качества. Такое нарушение доверия устранить легче. Извинившись и устранив недостатки, можно частично или полностью искупить вину, как мы увидим ниже на примере церемонии вручения «Оскара» 2017 года.

   Извинения не всегда действенны, но они помогают сделать большой шаг к восстановлению доверия, утраченного из-за некомпетентности. Часто мы боимся попросить прощения: кажется, что нас сразу сочтут бестолковыми или виноватыми. Это ошибочный взгляд. Если доверие нарушено из-за некомпетентности, извинение будет лучшим вариантом. (Иначе обстоит дело с нарушением доверия из-за недобросовестности, и позже мы объясним почему.)

   Тот, кто извиняется, показывает: он готов взять на себя ответственность за ошибку. Это полезная черта, на которую мы полагаемся в работе с другими людьми. Мы гораздо охотнее пойдем на риск в делах с людьми, признающими свои ошибки. Дело в том, что они скорее будут более откровенны по поводу возможных проблем. А значит, вы можете полагаться на них по двум причинам: сначала они сообщат вам о происходящем, а потом признают свою роль в этом.

   Компании часто воздерживаются от извинений из-за боязни, что такое поведение воспримут как признание вины и используют против них. Но извинения повышают, а не умаляют репутацию компании, сделавшей ошибку.

   Во время церемонии вручения премии «Оскар» в 2017 году компания Pricewaterhouse Coopers (PwC) перепутала конверты с лучшим фильмом и лучшей актрисой. Ведущие объявили, что награда за лучший фильм присуждается картине «Ла-Ла Ленд» вместо «Лунного света»[486]. Такой промах явно связан с некомпетентностью, а не с недобросовестностью: конверты не были перепутаны намеренно!

   Тем не менее PwC пришлось сильно пожалеть. Лесли Мунвес, глава CBS, в интервью телекомпании ABC сказал: «Были бы они моими бухгалтерами, я бы их в момент уволил». В Twitter в тренд попали хештеги #envelopegate (скандал с конвертами) и #Oscarfail (провал на «Оскаре») — общественное возмущение не идет в счет без взрыва популярности хештега в соцсети. При этом появилась шутка, что PwC, дескать, разыграла «не ту карту»[487].

   В PwC не замедлили ответить. Ранним утром на сайте компании появился такой текст:

   
    Мы приносим искренние извинения командам «Лунного света» и «Ла-Ла Ленд», Уоррену Битти, Фэй Данауэй и зрителям «Оскара» за ошибку, допущенную при объявлении награды за лучший фильм. Ведущим по оплошности дали не тот конверт и, когда это обнаружилось, ошибку тут же исправили. В настоящее время мы проверяем, почему это могло произойти.

    Мы глубоко сожалеем о случившемся.

    Мы восхищены тактом, с каким номинанты, Академия, ABC и Джимми Киммел исправили ситуацию[488].

   

   Готовясь к вручению премии «Оскар» в 2018 году PwC разработала многоступенчатую процедуру, чтобы конфуз не повторился. Сотрудникам запретили пользоваться мобильными телефонами: оказалось, что в 2017 году ответственный за конверты незадолго до путаницы с кем-то созванивался. Помимо этого, от сотрудников PwC, задействованных в церемонии, потребовали выучить на память всех победителей. Компания сделала ошибку, признала ее, извинилась и исправила. А общество позволило ей работать по-прежнему (и снова организовывать вручение премии «Оскар»). В выигрыше оказались все[489].

   Мотивы и средства: происходит комплексная утрата доверия из-за недобросовестности. Восстановить его намного сложнее, если клиенты, инвесторы и сотрудники думают, что компания действовала умышленно. Случаи намеренного нарушения доверия, будь то по злому умыслу или неправедным путем, рассматриваются как комплексные нарушения из-за недобросовестности. К ним может быть отнесена даже ненамеренная утрата доверия из-за использования недозволенных средств. Понятно, что в Boeing не планировали строить самолеты, лишившие людей жизни. Но компания предпочла прибыль безопасности и сэкономила на качестве. Крушение самолетов 737 Max 8 расценивалось как недобросовестное отношение к работе в силу того, что лежало в основе их урезания издержек, и того, как они проектировали, строили и продавали самолеты. Компании потребуется вновь и вновь доказывать, что у нее изменились мотивы (почему они делают то, что делают) и средства (как они достигают своих целей). Но путь к восстановлению доверия будет тернистым. В случае некомпетентности достаточно попросить прощения, но компания, допустившая ошибку из-за недобросовестности, одними извинениями не обойдется.

   Исследователи задались вопросом, какая тактика лучше: извиниться или не признаваться. Оказалось, что, если доверие утрачено из-за недобросовестности, но вы невиновны, отрицать вину — эффективнее. Если невинные люди приносят извинения, доверие к ним снижается[490]. Похоже, что люди, которые не извиняются из страха показаться виноватыми, в чем-то правы. Логика здесь такова. Добросовестность считается признаком моральности. Именно поэтому если кто-то отрицает проблему, потому что не виноват, то это характерный признак порядочности: я этого не делал — естественно, я это отрицаю. А если же невинный человек извиняется, это в лучшем случае приводит других в замешательство. Они могут сделать вывод, что ему не следует доверять: мол, если он невиновен, то к чему тогда извинения!

   Но имейте в виду: никто не говорит, что отрицать лучше, чем извиняться. Когда исследователи предоставляли участникам эксперимента четкие доказательства виновности соискателя, люди гораздо охотнее готовы были нанять кандидата, который извинялся, чем того, кто отрицал вину. (И смею вас заверить, в наше время, когда все есть в Сети и можно легко найти любую информацию, правда все равно раскроется.)

   Утратив доверие, убедитесь, что вам ясна проблема, с которой вы столкнулись. Разберитесь, с чем она связана — с некомпетентностью или с недобросовестностью, — и соответственно скорректируйте стратегию. Утрату доверия можно расценить как ошибку из-за недостаточной квалификации, только если есть весомые доказательства.

   Кроме того, если компанию или человека обвиняют в совершении деяния, а они ничем себя не запятнали, то им следует всё отрицать. Например, в 1996 году распространился слух о модельере Томми Хилфигере: он якобы сказал, что не стал бы делать свою одежду «такой красивой», если бы знал, что ее будут носить «цветные». Позднейшие расследования развеяли эти слухи, а Антидиффамационная лига[491] подтвердила, что это утка[492]. В 2007 году Опра Уинфри пригласила Хилфигера на свое шоу, чтобы обсудить давнюю историю. И там Хилфигер изложил все как было, а Опра объявила слухи необоснованными[493]. В те времена все знали, что этот бренд приглашает разных моделей для рекламы. Сегодня этим никого не удивишь, но тогда это говорило о значимости этнокультурных различий для Томми Хилфигера.

   Разумеется, вы должны извиниться, если вашу компанию обвиняют в недобросовестности, но готовьтесь к долгому и трудному пути. Даже если ваше извинение шедеврально, это лишь необходимый шаг к построению доверия. Попросив прощения, вы не положите конец критике. И все же, если не извиниться, вы потеряете еще больше, потому что вас сочтут бездушным. Пока же можно предположить, что вам придется долго доказывать свою преданность и совершать правильные поступки, предъявляя доказательства. Насколько это будет трудно, определит следующий элемент — эффект.

   Воздействие: степень воздействия и частота нарушения доверия существенно влияют на исправление ситуации. Чем сильнее эффект, тем активнее негативная реакция. Иначе говоря, извинения срабатывают, но для компании намного лучше, если эффект от утраты доверия относительно невелик — перепутанные конверты на церемонии вручения премий в сравнении со смертью или мошенничеством. Это отвечает здравому смыслу. Для тех, кто предпочитает ориентироваться на скрупулезные исследования, Дебра Шапиро, профессор Мэрилендского университета, выяснила: способность человека принять объяснения зависит от степени нанесенного ему ущерба[494].

   Проверенное временем поведение может служить компании прививкой от разового злоупотребления — до известной степени. Если какая-либо компания на протяжении долгого времени слыла добропорядочной среди клиентов, сотрудников и акционеров, то, скорее всего, ее простят за подрыв доверия. Если же случаи злоупотребления повторяются, каждый из них укрепляет во мнении, что доверять компании не стоит, и в целом показывает ее истинное лицо. Падение начинается с одного-единственного предательства.

   В случае Recruit ее продавцы установили на редкость прочные отношения с клиентами. Торговый персонал Recruit научили наносить личные визиты клиентам, чтобы глубже разобраться в их проблемах. В результате новую информацию использовали в рекламе, повышая ценность для клиентов. Когда разразился скандал, многие клиенты остались с Recruit. Они ценили хорошие отношения с компанией и понимали, что утрата доверия из-за инсайдерских сделок Эдзоэ напрямую их не коснулась. Махинации Эдзоэ затронули членов японской элиты и только часть широкой публики. Но клиенты не потерпели ущерба и ничем не рисковали, используя платформу (если сравнить ситуацию со взрывом подушки безопасности). Более того, качество продукции и услуг Recruit оставалось неизменным.

   Искусство извиняться

   Извинение — важный первый шаг. Ключевое слово — «первый», потому что придется иметь дело как с кратковременным, так и долговременным эффектами от злоупотребления доверием.

   Извиняться непросто, иногда это неблагодарное дело. Если вы не преуспеете, готовьтесь пострадать от последствий. Если извинение корпорации произведет обратный эффект, это еще больше повредит ее репутации, порой даже приведя к снятию CEO.

   Вспомним Тони Хейворда, CEO British Petroleum, и его провальное извинение после разлива нефти. В 2010 году в Мексиканском заливе взорвалась буровая платформа BP — вышел из строя критически важный узел[495]. При взрыве погибли одиннадцать рабочих, вылилось 4 миллиона баррелей нефти[496] в акваторию залива от Техаса до Флориды[497]. Было загрязнено примерно 1300 миль прибрежной зоны[498]. Погибло множество видов водных организмов, в том числе половина популяции дельфинов-афалин[499]. Многообразие рифовых рыб снизилось на 38%[500], погибло до 800 тысяч птиц[501]. Эта экологическая катастрофа стала самой тяжелой в истории США[502].

   Сразу после всего этого кошмара Хейворд высказался так: «Приношу извинения. Мы сожалеем о масштабной аварии, унесшей жизни. Я больше всех хочу, чтобы все это закончилось. Я бы желал, чтобы моя жизнь была прежней»[503]. Это прозвучало бы ужасно в любой ситуации. Но когда произошло бедствие такого масштаба, абсолютно непростительно акцентировать внимание на себе самом и своих переживаниях из-за разлива нефти. Хейворд настолько промахнулся в своих извинениях, что вскоре его уволили.

   Если ваша компания натворила столько бед, сколько и BP, извиняться придется. Только не надейтесь избежать резкой реакции в ответ — она будет. И все же извиняться нужно, причем правильно. Заявление, что вы хотите, чтобы ваша жизнь стала прежней, еще больше разгневает публику.

   Итак, что такое хорошее извинение? Для него требуются комплексный подход и обращение к разным нуждам, как мы увидим на примере. В 2016 году исследователи опубликовали две работы, посвященные тому, как 755 участников реагировали на разные виды извинений. В тестах использовалось шесть элементов извинений[504]:

   
• Выражение сожаления: нарушитель объясняет, как он сожалеет.

   • Объяснение: нарушитель описывает причины произошедшего.

   • Признание ответственности: нарушитель дает понять, что осознает свою роль в утрате доверия.

   • Заявление о раскаянии: нарушитель обещает больше не повторять ошибку.

   • Предложение исправления: нарушитель предлагает решение для восстановления доверия.

   • Просьба о прощении: нарушитель прямо и открыто просит прощения.

   
В самых результативных извинениях есть все шесть элементов. По крайней мере, постарайтесь задействовать их по максимуму, если не все сразу. Как выяснили исследователи, чем больше элементов в извинении, тем лучше. Извинения, в которых фигурирует лишь один элемент, оказались наименее продуктивными.

   Если получается использовать только несколько элементов, самое эффективное сочетание — это признание ответственности, предложение исправления и объяснение (именно в таком порядке). Для примера: «Мне так жаль, что не пригласил вас на встречу. Может, у вас найдется время, чтобы я рассказал, о чем шла речь? Я забыл, что вы вошли в команду, потому что ваше подразделение раньше в ней не участвовало». Наиболее непродуктивна просьба о прощении («Извините, пожалуйста, что вас не пригласили»). Исследователи проверяли сочетания разных элементов и выяснили, какие из них лучше сработают в разных сценариях, предложенных участникам. Сочетание самых действенных элементов (признание ответственности, предложение исправления и объяснение) всегда оказывалось более оптимальным, чем комбинация наименее действенных элементов (выражение сожаления, заявление о раскаянии и просьба о прощении).

   Помните: чем раньше принесено извинение, тем лучше эффект[505]. Понятно, что многие компании не торопятся с извинениями, так как могут появиться дополнительные факты. Но суть в том, чтобы показать: вы и правда глубоко сожалеете о причиненном вами вреде. Даже если у вас пока нет решения, извинение подтверждает, что вы осознаете сам факт проблемы. Так что заявить об этом надо как можно раньше.

   Хороший пример — извинение JetBlue 2007 года, в котором сочетаются признание ответственности, объяснение и предложение исправления. Авиакомпании пришлось раскаяться за безответственное поведение. В День святого Валентина на Восточное побережье обрушился буран. В то время как большинство перевозчиков отменили авиарейсы, JetBlue пыталась продолжать полеты. Девять самолетов застряли на шесть часов на взлетной полосе в нью-йоркском аэропорту имени Джона Кеннеди, ожидая, пока погода наладится[506]. В следующие дни JetBlue все равно пришлось отменить около четверти своих рейсов[507]. CEO Дейвид Нилман извинился за обращение с клиентами:

   
    Прошедшая неделя была худшей за семь лет работы JetBlue. После сильной снежной бури на северо-востоке мы обрекли наших пассажиров на недопустимые задержки, отмены рейсов, потери багажа и другие серьезные неудобства. Буря нарушила летный режим и, что еще важнее, передвижение пилотов и членов экипажей JetBlue, которые не смогли вылететь в аэропорты, где по графику должны были обслуживать вас. В перегруженный уик-энд Президентского дня[508] было очень мало возможностей повторного бронирования. Удержание бронирования 1-800-JETBLUE было непозволительно долгим или даже невозможным. Все это еще больше усложнило нам попытки исправить ситуацию[509].

   

   Этим Нилман не ограничился. Здесь же он объявил об учреждении билля о правах клиента JetBlue Airways. Авиакомпания пообещала клиентам компенсацию за задержку рейса более чем на час. За задержки больше четырех часов им предлагали возмещать расходы за все путешествие, несмотря на то что JetBlue продает билеты в одну сторону[510]. В конце концов совет директоров уволил Нилмана. Но хотя тот потерял работу, история была к нему благосклонной. Заголовок в Fast Company лаконично отражал общественное мнение: «Увольнение Нилмана: JetBlue пролетела» Извинение стало хрестоматийным примером исправления ситуации[511]. Порой извинения, даже самого прекрасного, недостаточно, чтобы восстановить доверие общества или сохранить рабочее место. Но если выбирать, то лучше быть несправедливо уволенным CEO, чем человеком, который все погубил, заявив о желании повернуть свою жизнь вспять.

   И этот человек руководит нами?

   Когда речь идет о смещенных руководителях, увольнение может быть верным шагом в случае утраты доверия. Но следует крепко подумать, чтобы столь важное решение не обернулось непредвиденными потерями. Бизнес — это не игра в демократию. У руководителей есть власть принимать решения, которые влияют на все уровни организационной иерархии. Действия топ-менеджеров, то, что они приветствуют и на что закрывают глаза, формируют приемлемую и неприемлемую манеру поведения. В свою очередь, это создает отличительный фирменный стиль компании. Вряд ли кто-нибудь думает об Apple, забывая про Стива Джобса и оставленное им наследие. Увольнение руководителя — способ быстро оповестить общество о том, что ошибки компании остались в прошлом и она начинает жить по-новому. Однако если руководитель был успешен и знает ситуацию сверху вниз, то компании часто упускают важнейший инструмент для восстановления доверия.

   Одним из первых шагов Recruit было немедленное избавление от своего харизматичного основателя и CEO Хиромасы Эдзоэ (труда, правда, это не составило, поскольку тот отправился за решетку). При этом руководители посоветовали сотрудникам спокойно ссылаться на то, что они ничего не знали о ситуации, навлекшей позор на Recruit. Клиентам они говорили, что предложение акций дочернего предприятия в обмен на покровительство не было их решением. Ошибка CEO не имела ничего общего с их работой и качеством предоставляемых услуг.

   Увольнение CEO часто бывает верной реакцией. Группа исследователей выяснила, что происходит с доверием к организации при увольнении CEO[512]. Участникам эксперимента рассказали вымышленную историю о том, как некий CEO злоупотребил доверием: он урезал зарплаты на 10% и солгал, сказав, что и его это коснулось. Сценарий отдаленно напоминал историю с СЕО American Airlines Доном Карти, который в 2003 году уменьшил зарплаты 100 тысячам работников, а себе и другим топ-менеджерам выписал колоссальные премии. Одним участникам исследования говорили, что руководителя уволили; другим сообщали, что никаких последствий не было.

   Больше очков в пользу доверия к компании набрало увольнение CEO. Но увольнение CEO — благо не только для компании, но и для самого CEO. При увольнении он тоже, как ни странно, набрал больше очков в пользу доверия к себе. Сценарий с кающимся и наказанным за дурные поступки CEO служит классическим примером «правосудия, воздающего должное». Виновник получает по заслугам. Таким образом удовлетворяется наша жажда справедливости и укрепляется желание жить в мире, где действуют моральные причинно-следственные нормы.

   Впрочем, интересно, что исследователи проверили и другой вариант: CEO принес извинения и был наказан (его зарплату урезали на 20%), но не уволен. Набранные очки в пользу увольнения и снижения зарплаты были на удивление схожими, говоря о том, что нас больше интересует, чтобы CEO был наказан, чем то, в какой форме это произойдет.

   Не будем забывать, что эксперимент ограничивался одним сценарием и что оценки увольнения в сравнении с менее строгими мерами наказания, естественно, будут меняться в зависимости от ситуации. В случае Recruit необходимость увольнения CEO была бесспорной: Хиромаса Эдзоэ совершил преступление. Его приговорили к тюремному сроку. Даже если бы этого не произошло, скандал был настолько громким, что сохранение его на работе показало бы, что компании наплевать. Это подорвало бы любые попытки восстановить доверие.

   Но в случае Дейвида Нилмана из JetBlue, воспользовавшегося снежным бураном в День святого Валентина, чтобы реально исправить ситуацию для пассажиров, компании следовало наказать, но не увольнять руководителя. Он еще мог принести много пользы. Взыскание показало бы, что совет директоров считает его действия неприемлемыми: Нилман не хотел терять доход и принял решение продолжать полеты в метель, хотя другие компании отменили свои рейсы. Он поставил прибыль компании выше комфорта и безопасности пассажиров. Однако его извинения, особенно попытка загладить вину, выпустив билль о правах пассажиров, — свежее решение. Клиенты получили новую возможность спрашивать с JetBlue за то, как с ними поступают. Одновременно была сформирована культура обслуживания, на которую сегодня опираются в авиакомпании.

   Решение увольнять или наказывать сильно зависит от ситуации, но советам директоров следует принимать во внимание масштаб и серьезность задачи, частоту возникновения критических ситуаций и прошлые заслуги CEO, равно как и имеющийся потенциал искупления грехов.

   Седьмое небо: долгое восстановление доверия

   Изменения в руководстве могут стать лишь первым шагом на долгом и тернистом пути к восстановлению доверия. Самым трудным является критически важный процесс выяснения отправной точки утраты доверия и масштабов исправления, после чего предстоит погрузиться в восстановительные работы, чтобы исключить повторение ошибки. Компания PwC не просто извинилась за проваленную церемонию вручения премии «Оскар». Она ввела множество новых процедур в 2018 году, чтобы конфуз 2017-го никогда не повторился.

   Однако не существует набора отмычек к пещере Аладдина, чтобы выйти на быструю и простую дорогу к восстановлению доверия. Как правило, утрата доверия становится результатом системной проблемы, и для его восстановления потребуется ни много ни мало капитальный ремонт системы и достижение стабильных положительных результатов. Но то, о чем вам нужно думать при осуществлении этих системных перемен, вовсе не какая-то экзотика или новая территория. Перестраиваемые части — это базовые структурные элементы всякой организации. В первую очередь вы должны понять их значение и то, какую форму они приняли в вашей компании. Четырехступенчатая структура долговременного восстановления доверия частично опирается на работу двух исследователей доверия — Грэма Дица и Николь Гилеспи, которые изучили впечатляющий объем научной литературы по этой теме. Мы также будем использовать результаты своих исследований, проведенных в компаниях, которые успешно оправились от последствий утраты доверия.

   Чтобы оправиться и достичь капитализации в 20 миллиардов долларов, Recruit не хватило одних только извинений и увольнения СЕО. (Если бы все было так просто!) Компания восстановила доверие не на волне скандала. Для этого ей пришлось тщательно изучить процессы, которые касаются четырех краеугольных камней любой организации: стратегии; культуры и политики; структур, методов действия и процедур; внешнего управления.

   Стратегия — это, по сути, цели, которые ставит перед собой бизнес. Она включает планы по распределению ресурсов на различные задачи и перспективы, а также специальные тактические меры, которые позволят добиться нужных результатов. Чтобы менять стратегию, надо хорошо представлять себе перспективы отрасли, очень точно определять возможности компании и средства, которые потребуются для реализации целей. Хорошая стратегия ставит компанию на несколько шагов впереди конкурентов.

   Чтобы покончить со скандалом из-за выхлопных газов, в Volkswagen сменили руководителя (и даже не один раз) и разработали новую стратегию. В прошлом крупнейший мировой автопроизводитель был сосредоточен исключительно на строительстве империи: больше машин, больше моделей, больше людей[513]. После скандала стратегию развернули на 180 градусов: в Volkswagen решили подсократиться и стать одной из первых компаний, которая выпускает электромобили по умеренной цене, причем с прибылью для себя[514]. Просто блистательный ход. Хлебнув горя после махинаций с выбросами, концерн стремится создать себе безупречную репутацию в производстве экологически безопасных машин. Можно ли придумать лучшую историю о духовном перерождении?

   Однако надо еще посмотреть, сможет ли Volkswagen претворить эту стратегию в жизнь. Компания дважды откладывала выпуск своего первого электромобиля из-за проблем с программным обеспечением[515]. При этом возникли производственные проблемы. В Volkswagen уволили часть заводских рабочих и наняли программистов для разработки внутрифирменного программного обеспечения. Подобно множеству других компаний, пришлось реагировать на падение доходов и вопросы очной работы и безопасности в связи с пандемией[516]. Но надежды есть: в сентябре 2020 года официальная премьера электромобиля класса SUV все же состоялась[517].

   В Recruit, пытаясь восстановиться, прибегли к двум разным и очень эффективным стратегиям. В том, что касается продукции и услуг, Recruit поняла, что до сих пор имела дело с бумажными изданиями, но будущее за цифрой. Компания быстро развернулась в новом направлении, и в 1995 году, в том же месяце, когда заработал Yahoo, Recruit запустила свой первый сайт Mix Juice[518].

   Хотя компания потеряла очень немногих клиентов, менеджеры выявили более серьезную проблему. Моральный дух персонала стремительно падал. У детей сотрудников Recruit начались проблемы в школе: их осуждали из-за того, что родители работают в запятнавшей себя компании. Чтобы сохранить талантливые кадры, требовались серьезные перемены.

   В те времена HR-отделом компании руководил Мицуру Мураи, сейчас возглавляющий Японскую профессиональную футбольную лигу. Наряду с другими топ-менеджерами он осознавал, что Recruit уже не могла гарантировать пожизненную занятость — принципиальное обязательство, выполнения которого японские наемные работники ожидают от крупных работодателей. В качестве компенсации руководство решило изменить стратегии и сделать Recruit компанией, которая станет хорошим местом для старта. Если нельзя дать пожизненную гарантию на сохранение рабочего места, взамен можно предоставить возможности для обучения и повышения квалификации. Это придало бы сотрудникам дополнительный вес, случись им устраиваться на другую работу. «Взамен гарантии пожизненной занятости мы направили усилия на развитие пожизненной профпригодности», — пояснял Мураи.

   Перемена стратегии основывалась на существовавшей в Recruit культуре и потребовала пересмотра принципов компании, но игра стоила свеч. Сегодня в сообщество бывших работников Recruit, неофициально называемое «мафией Recruit», входят люди из верхних эшелонов власти, бизнеса, СМИ и даже один призер Олимпиады. Теперь для приема на работу в Recruit нужно выдержать жесткий конкурентный отбор. На практике бренд и повышение профессиональной компетенции ценятся в Recruit настолько высоко, что компания разработала очень престижную трехлетнюю программу трудоустройства. Она нацелена на нестандартных соискателей, например таких, у кого нет подходящего опыта или диплома престижного университета, или людей из социально незащищенных слоев населения. В период действия трехлетнего договора они проходят ту же программу развития и будущей профпригодности, что и штатные работники.

   Культура Recruit дала явные преимущества в реализации стратегии превращения в престижное место работы. Компания строилась на принципе, что наиболее мотивированными сотрудниками являются люди, верящие, что их труд влияет на бизнес и общество в целом. Именно поэтому в Recruit намеренно давали более широкие возможности молодым, менее опытным работникам, чтобы они могли закаляться, преодолевая трудности для собственного будущего блага.

   Сотрудники сетовали, что когда они задавали вопрос начальнику, то чаще всего слышали в ответ: «А как вы сами считаете?» Масуми Минегиси, которому тогда было около 25 лет и который в итоге стал СЕО, подчеркивал, что корпоративная культура только выиграла от скандала. Сотрудники предлагали собственные решения по перестройке Recruit. По его словам, «скандал сделал нас самостоятельными. Для руководства вопрос выживания компании был глубоко личным делом»[519].

   Культура — понятие трудноуловимое и сложно определяемое. Она присутствует во всех сторонах жизни компании и поэтому с трудом поддается изменениям. Руководитель может заявлять, что изменения ведутся, но для их воплощения в жизнь нужны два элемента: взаимодействие и последовательность. Если сотрудники не согласны с изменениями, они либо откажутся от них, либо будут делать все очень медленно. Взаимное раздражение между персоналом и руководством будет нарастать, что поставит под угрозу будущее новой корпоративной культуры. Кроме того, если руководство не будет последовательно поощрять и мотивировать работников в следовании обновленным стандартам, ничего не поменяется.

   В 2010 году Japan Airlines (JAL) объявила о банкротстве. Некогда это была ведущая компания, но в конце 1980-х годов ее денационализировали[520]. В процессе приватизации JAL перерасходовала средства: один из самых больших в мире парков самолетов; в штате — на 30% людей больше, чем в среднем по отрасли; множество затратных маршрутов[521]. К моменту банкротства за десятилетний период компания всего четыре раза получала помощь от государства[522]. При этом у JAL были проблемы с корпоративной культурой: сотрудники разделились на группировки, финансовая дисциплина была низкой.

   Правительство назначило новым CEO Кадзуо Инамори. Инамори, буддийский монах, основал многомиллиардную фирму по производству электроники и керамики Kyocera[523]. Никакого опыта в авиационной отрасли у него не было.

   Инамори применил сходные с Recruit способы изменения культуры компании. Чтобы укрепить взаимодействие, он сфокусировался на удовлетворенности персонала. Он считал, что сотрудникам важно знать: их работа имеет социальную значимость. Инамори подчеркивал, что JAL оказала значительное влияние на национальную экономику, сохранение компании на плаву необходимо для защиты рабочих мест каждого, и обязанность сотрудников — обеспечение стабильного авиасообщения[524]. Он также поставил во главу угла развитие персонала. В интервью Wall Street Journal он рассказал: «В самом начале нашего заявления об основных принципах деятельности значилось: “Это ваша компания, и наша цель — чтобы вы все были счастливы”. Прежде чем оглашать другие принципы, нужно предварить их утверждением, что цель компании — сделать всех сотрудников счастливыми. Без такой предпосылки вся философия потерпит неудачу»[525].

   Инамори выпустил для каждого штатного сотрудника книгу, в которой разъяснялось общественное значение его работы и излагались буддистские принципы праведной жизни, такие как смирение и мораль[526]. Инамори подчеркнул свою преданность JAL, отказавшись от зарплаты и потребовав от топ-менеджеров пройти курсы обучения для руководителей[527].

   Для повышения дисциплины он ввел разработанную в Kyocera систему управления Amoeba, по которой каждое подразделение получало самостоятельность в разработке своих целей и планов. Одновременно руководители всех подразделений были обязаны отчитываться о своих расходах и поступлениях на ежемесячных собраниях, чтобы все знали, каков вклад этого подразделения в финансовые результаты JAL[528]. В течение года JAL вновь стала прибыльной, а к 2012 году — самой рентабельной авиакомпанией в мире[529].

   Recruit смогла превратиться в компанию, в которой было престижно работать, потому что она тоже уделяла пристальное внимание своим структурам, принципам деятельности и процессам, направленным на содействие саморазвитию персонала.

   Там убрали такие стандартные льготы, как ведомственное жилье, а высвободившиеся средства перенаправили на повышение заработной платы. Компания организовала бизнес-колледж, где читали лекции специалисты со всего мира. Для стимулирования инноваций была создана система компенсации создания новой ценности, награждавшая сотрудников за инновации. Была запущена программа «счастливого ухода». В ее рамках работники от 30 лет и старше, желавшие уволиться, получали крупное единовременное пособие, которое помогало продержаться до трудоустройства. Тем, кто работал неполный рабочий день, потому что проходил переквалификацию, выплачивали стипендию.

   В настоящее время Recruit поддерживает ряд креативных и эффективных систем управления отношениями с работниками. Система оценки деятельности Will-Can-Must (хочу-могу-должен) была создана, чтобы помочь сотрудникам прояснить для себя карьерные цели и эффективно их достигать. Раз в полгода сотрудников просят высказаться о Will (что они хотят сделать сейчас и в следующие три года), Can (их нынешних сильных и слабых сторонах) и Must (что они должны сделать, чтобы преодолеть разрыв между Will и Can). Recruit также использует эту систему в работе с подрядчиками, чтобы сконцентрировать их на карьерных целях для достижения успеха по завершении контракта с компанией.

   Менеджеры Recruit собираются раз в полгода для обсуждения своих непосредственных подчиненных. Управляющих оценивают не только по способности рассказать о своих сотрудниках, но и о подчиненных своих коллег. Этим менеджеров стимулируют знакомиться со всеми сотрудниками на более низких должностях, а не только с теми, с кем они работают непосредственно, что позволяет компании, быстро внедряющей инновации, продвигать по мере необходимости талантливых сотрудников в рамках всей организации.

   Бывают ситуации, когда скандал или злоупотребление доверием не требуют радикальных изменений стратегии или культуры. Здесь исправления производятся на сравнительно мелком уровне принципов и процедур, следствием чего бывает заключение нового договора между компанией, ее работниками и клиентами. Одним из примеров является предложенный Дейвидом Нилманом из JetBlue билль о правах пассажиров. Еще один пример — гарантия безопасности Airbnb.

   В 2011 году Airbnb — платформа, которая позволяет пользователям сдавать дома и квартиры, — вошла в клуб компаний-миллиардеров. Но инвесторы обнаружили, что одним из наибольших рисков был вопрос безопасности: что произойдет, если постояльцы натворят дел[530]? Бизнес-модель Airbnb строилась на том, что люди разрешают посторонним лицам жить в их домах. В конце июня страхи инвесторов подтвердились. Блогер под ником EJ написала, что ее дом подвергся разгрому со стороны постояльца, рекомендованного Airbnb.

   
    Они пробили дыру в запертой двери кладовки, нашли паспорт, наличные, кредитную карту и ювелирные украшения моей матери, которые я там спрятала. Они забрали фотоаппарат, iPod, старый ноутбук и резервный внешний диск с кучей фото, личных дневников… это вся моя жизнь. Они нашли мое свидетельство о рождении и карту социального обеспечения — думаю, отксерокопировали их на копировальном аппарате, который я из добрых побуждений оставила гостям для пользования. Они перерыли все ящики, носили мою одежду и обувь, бросили скомканные вещи и кучу мокрых заплесневелых полотенец на полу кладовой[531].

   

   Сначала в Airbnb напортачили с ответом: заявили, что не страхуют хозяев от ущерба и не будут ничего возмещать EJ. Однако затем основатель компании Брайан Чески сказал репортеру из TechCrunch, что Airbnb окажет EJ финансовую помощь и посодействует в поиске нового жилья или чего-то еще, что облегчит ей жизнь[532]. На следующий день EJ сообщила в своем блоге, что не получила ни обещанной компенсации, ни жилья. Затем сооснователь Airbnb позвонил и потребовал убрать блог или же ограничить к нему доступ, так как это плохо отражается на Airbnb[533]. В конце концов компания пришла к соглашению с EJ. Этот случай подтолкнул Airbnb к тому, чтобы разработать новую политику безопасности[534]. Согласно новым условиям, платформа гарантировала хозяевам компенсацию за ущерб до 50 тысяч долларов. (На следующий год сумма выросла до миллиона[535].)

   Политикой безопасности в Airbnb не ограничились. Они также приняли меры к созданию других структур безопасности, включая 24-часовую линию обслуживания клиентов, расширили штат работы с ними и организовали отдел доверия и безопасности, а также усилили проверку личностей пользователей[536]. Однако такая политика была важна для официального закрепления за Airbnb обязательств (причем в денежном выражении) защищать хозяев и восстанавливать доверие.

   Внешнее управление относится к подходу компании к законам и стандартам, заданным другими органами. В сочетании с внутренним управлением это способ создания компанией и ее правлением инфраструктуры надзора, контроля и совместных действий, гарантирующих, что компания впредь не сойдет с рельсов.

   В хорошо регулируемой отрасли заинтересованные стороны знают, что они могут и что не могут ожидать от компаний. Более того, они понимают, что если компания перейдет определенные границы, то их притязания будут иметь правовой статус. Многие компании рассматривают регулирующие органы как оппонентов, вводящих нормы и правила для ограничения их власти и вставляющих палки в колеса. Но при отношении к ним как к антагонистам фирмы теряют ценный шанс построения доверия.

   Хотя это может показаться парадоксальным, добровольное разрешение на контроль каким-либо внешними органами способно упрочить доверие. Изучая риски, сопряженные с атомными электростанциями, психолог Пол Словик обнаружил способ «существенного» повышения доверия к АЭС. В случаях, когда местным жителям и защитникам окружающей среды позволяли создавать консультационный комитет с правом мониторинга и остановки реакторов, если тот считал обстановку небезопасной, влияние на доверие было значительным. На практике доверие к станции удваивалось[537]. Хорошо, вы можете подумать, что все в полном порядке, но ведь Словик занимался АЭС. А мы-то знаем, что атомщикам никто не верит. Однако есть свидетельства из других отраслей, идентичные результатам Словика.

   Двое ученых анализировали, как внешнее управление влияет на доверие. Они выбрали два совсем разных предприятия: фабрику фортепиано и закусочную. В обоих случаях результат был одинаковым. Если контроль был навязан, доверие не росло. А вот добровольное согласие на мониторинг и предложение закрыть предприятие при наличии какой-либо проблемы вызывало доверие у регулирующих органов[538].

   В трудном положении компании выгоднее сотрудничать с регулирующими органами и действовать по результатам внешнего мониторинга, чем отгораживаться или относиться к инспекторам как к врагам. Представьте, что компания Takata сотрудничала бы с надзорными органами, а не пыталась скрыть результаты проверок. Это могло бы спасти человеческие жизни, а поведение компании — войти в учебники как образцовый пример правильного восстановления доверия.

   Если для внешней стороны очевидно, что вы ничего не скрываете и готовы сделать все для исправления ошибок, это вызовет к вам гораздо больше доверия, чем принуждение со стороны регулирующих органов или, например, массовые протесты. В следующей главе речь пойдет о Саре аль-Сухайми, молодой CEO, столкнувшейся с задачей санации крупнейшего инвестиционного банка Саудовской Аравии. Одной из ее главных проблем было то, что надзорные органы несколько раз (намного чаще, чем в среднем) указывали: банк попал в список внушающих серьезные опасения. Вместо того чтобы тянуть время или таиться, аль-Сухайми решила работать вместе с регулятором. Она явилась с подробным планом и графиком оздоровления, представила их регулирующему органу и убедила тех поставить свою подпись.

   К слову о прозрачности: работая над книгой, мы получили письмо от наших контактных лиц из Recruit. Компания снова попала в переделку. Один из ее сайтов для поиска работы и подбора персонала продал данные 38 крупным компаниям, чтобы помочь им понять, насколько часто пользователи отказываются от их вакансий, и принять меры на опережение[539]. Продажа данных не только нарушила конфиденциальность соискателей. Она еще и создала Recruit плохую репутацию (мнимую или реальную) компании, которая помогает работодателям вычеркнуть из своих списков людей, отказавшихся от предложений, и тем самым сокращает для таких пользователей число вакансий.

   Хотя нарушение конфиденциальности не достигло масштабов былого скандала (или даже намеков на него), Recruit все же пришлось провести самокритичный анализ, чтобы предотвратить ошибки в будущем. Среди прочего был открыт сайт, где пользователи могли получить актуальную информацию об инциденте и проверить, используются ли их личные данные и каким образом. В Recruit поняли, что нарушение было связано с корпоративной культурой инноваций, поэтому изменили процедуры контроля над новшествами, постоянно возникающими в компании. В частности, разработали многоуровневый процесс для проверки новых продуктов и услуг на каждом этапе создания, организовали централизованную группу контроля правовых рисков и обучили сотрудников корректному обращению с конфиденциальной информацией в проектировании продуктов и услуг. Компания также учредила консультативный комитет с участием сторонних экспертов, чтобы непредвзято оценивать решения об использовании данных.

   Доверие можно восстановить, но достигается это тяжелым, кропотливым, упорным трудом. Одна из самых сложных задач — беспристрастно изучить, что в компании работает, а что нет. Из одного факта злоупотребления доверием не следует, что нужно все отправить в мусорное ведро. Во время инцидента с личными данными в Recruit топ-менеджеры тоже дискутировали, стоит ли сохранять приверженность ориентированной на работников корпоративной культуре Recruit. Если в подразделении допустили ошибку, напрашивается вывод, что надо лишить сотрудников права принимать решения самостоятельно. Однако менять культуру не стали, поскольку она положительно влияла на динамику процессов, привлекательность компании в качестве места работы и новаторство, приносящее пользу клиентам. Вместо этого в компании сосредоточились на том, чтобы укрепить защитные механизмы и контрольные пункты и тем самым гарантировать усиленный надзор за последствиями инноваций. Кроме того, сотрудникам дали возможность освоить новые навыки, беря на себя риск создания новых продуктов и услуг.

   История Recruit вселяет надежду и в то же время служит предупреждением. Доверие восстановить можно, но это не означает, что компании уже ничего не грозит. Утратить доверие легче легкого, и хотя вернуть его возможно, на это могут уйти годы кропотливого труда.
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    Глава 7. Власть, доверие и умение руководить

   

   [image: after_title]


    Наилучший руководитель — тот, о котором мало кому известно… Когда его работа окончена, цель достигнута, люди только и скажут: мы сами это сделали.

    Лао-цзы, древнекитайский философ

   

   
    Я никогда не мечтала об успехе. Я для него работала.

    Эсте Лаудер, основательница корпорации Estée Lauder

   

   Будет ли доверие к организации сочиться по капле или бить ключом — зависит от руководителей. В их власти задавать тон так, чтобы компания пользовалась доверием — или не пользовалась. И руководитель, и компания зарабатывают доверие одинаково: на основе компетентности, сознательных мотивов, средств, которыми достигаются цели и ответственности за последствия своих действий. Имеется и еще один дополнительный фактор, а именно: думают ли подчиненные, что руководитель заслуживает своего поста.

   Когда Сара аль-Сухайми стала новым CEO в NCB Capital, ее ждало серьезное испытание. Она знала, что ответы лежат в завоевании доверия нескольких групп: клиентов, сотрудников, регулирующих органов и даже головной компании ее фирмы.

   NCB Capital — инвестиционное подразделение Национального коммерческого банка (NCB), крупнейшего по активам банка Саудовской Аравии. Открывшись в 2007 году, NCB Capital начал с больших успехов. Были прекрасные доходы благодаря рекордным объемам сделок на Саудовской фондовой бирже. Но в 2010 году дела NCB Capital по ряду причин пошли не так хорошо. Как и другим игрокам, банку пришлось столкнуться с волатильностью рынка. Снижение брокерских сделок ударило по прибыли NCB Capital, основанной на комиссионных от сделок. С попытками заключить международные партнерства дело ничем не закончилось, и это сильно деморализовало сотрудников. В последующие четыре года в банке сменился CEO, а затем пришел временный исполнительный директор. У обоих было разное видение ситуации. В NCB Capital велась еще и внутренняя борьба, в результате пришло в упадок несколько направлений работы с ключевыми активами. Доходы падали, и сотрудники начали уходить из банка. При этом NCB Capital стал терпеть убытки. Чтобы изменить положение дел, требовались экстраординарные усилия и способности.

   Наступил 2014 год. Сара аль-Сухайми стала первой женщиной в Саудовской Аравии, возглавившей инвестиционную компанию, и к тому же очень молодой — всего 34 года. Встретившись с сотрудниками NCB Capital, аль-Сухайми поняла, что ей придется преодолеть множество преград — в частности, личностный фактор, на который она не могла влиять. Она отмечала: «Я женщина, они со мной незнакомы. Я вижу, что все они думают: почему нашим боссом будет она?»

   В NCB Capital она обнаружила иерархическую среду со скудным обменом информацией. Сотрудники выполняли свои обязанности, не поднимая головы и мало понимая свой вклад в общее дело. Помимо этого, у Сары не было управленцев. Половина самоустранилась, другая половина уволилась. Вся эта круговерть сверху донизу происходила внутри иерархии. Токсичность среды усугублялась сбивающим с толку сочетанием халатности и высокомерного отношения к людям. К примеру, сотрудники некоторых региональных отделений NCB Capital годами не видели в глаза никого из высшего руководства.

   Даже невзирая на то, что NCB Capital все еще был крупнейшим распорядителем активов в Саудовской Аравии, управляющим активами на сумму свыше 40 миллиардов риалов (около 10,7 миллиарда долларов), регулирующие органы только что закончили периодическую проверку, и штраф компании стал одним из самых крупных на то время. При этом отношения NCB Capital с головным банком стали, мягко говоря, натянутыми, поскольку некоторые из важнейших клиентов сделали вложения в фонды и проекты NCB Capital, что закончилось плачевно.

   Чтобы получить шанс на выправление ситуации с NCB Capital, аль-Сухайми нужно было доказать клиентам, что компания может предложить что-то уникальное во все более напряженной конкурентной среде. Она должна была убедить надзорные органы дать ей достаточно времени, чтобы навести порядок в делах. Ей нужно было вернуть доверие NCB, головного банка NCB Capital. Наконец, ей требовалось завоевать доверие сотрудников NCB Capital и привлечь новых талантливых людей к достижению поставленных целей. Иными словами, тысяча путей к провалу и очень мало путей к успеху.

   В этой главе мы детально разберем, каким образом руководители завоевывают доверие внутри своей организации, среди управленцев, менеджеров и сотрудников; далее у советов директоров; и затем в расширяющемся кругу отношений с клиентами, инвесторами, регуляторами, госчиновниками и широкой общественностью.

   Управление с помощью доверия

   Больше пяти веков назад Никколо Макиавелли предположил, что общественная мораль — та, что должна направлять руководителей, — отличается от морали обычных людей, потому что руководители несут иную ответственность и наделены властью.

   Руководители обладают властью, которой не имеют остальные. Они могут решать (или руководят процессом принятия решений), какие продукты или услуги предложит компания, сколько людей нанять и на какую работу, с кем из поставщиков договариваться и даже как интерпретировать законы и правила. Кроме того, руководители должны принимать сложные решения, способные причинить вред во имя добра. Как сказал в разговоре с нами один топ-менеджер: «Простые и удобные решения принимать легко. Моя работа — принимать сложные решения».

   Поскольку руководители ответственны за принятие решений, доверие они зарабатывают иначе, чем компании. Подчиненные желают, во-первых, узнать, получил ли руководитель власть законным путем, а во-вторых, будет ли он ее использовать во благо, раз уполномочен принимать решения, которые скажутся на их карьере и жизни. Они надеются, что их лидер будет принимать такие сложные решения сочувственно и непредвзято.

   Американский философ Джон Роулз разделил завоевание доверия на два этапа. Первый — «возникновение согласия», когда руководитель завоевывает доверие своих подчиненных, получив власть законным путем[540]. Второй этап Роулз называет «наращиванием согласия»[541], когда люди постоянно анализируют, хотят ли они продолжать доверять руководителю.

   На первом этапе — возникновении согласия — подчиненные хотят знать, что руководитель получил свою роль в ходе законной, справедливо осуществленной процедуры. Другими словами, как именно руководителю досталась его должность и сопутствующая ей власть? В демократических обществах мы признаем результаты выборов, предоставляя победившему кандидату право занять пост, скажем, мэра, губернатора или президента. В корпорациях процесс менее нагляден: советы директоров назначают CEO, и мы предоставляем им право руководить нашими организациями.

   Процесс завоевание доверия, однако, не заканчивается сам собой, когда руководитель получает власть. Такой статус всегда подвергается переоценке путем наращивания согласия; то есть доверия нужно добиваться опять и опять.

   Руководители на втором этапе сталкиваются с невыгодной для себя ситуацией. Оказывается, что те самые качества, с помощью которых вы сначала завоевали доверие людей, легко утрачивают силу с получением власти. Дачер Келтнер, руководитель Лаборатории социального взаимодействия в Калифорнийском университете в Беркли, изучал тему власти в течение нескольких десятилетий. Он определяет власть как «возможность одного человека изменять состояние или образ мыслей другого человека, предоставляя или не предоставляя средства… или применяя наказание»[542]. В своей книге «Парадокс власти»[543] он излагает результаты изучения власти, полученные им и другими ведущими учеными.

   Власть парадоксальна, потому что те самые модели поведения, побудившие других доверить вам полномочия власти, могут ужасающим образом трансформироваться в модели, противоположные тем, какие люди хотят видеть в руководителе. Например, руководители часто получают власть благодаря готовности прислушаться к другим людям, но, став лидерами, они нередко уклоняются или даже отказываются слышать иные мнения. Это объясняется тем, что нахождение во власти влияет и на то, каким вы видите себя, и на то, как вас и ваши действия видят другие.

   Нужно сказать, что вторая часть парадокса хорошо известна. Возможно, вам довелось слышать какой-нибудь из вариантов цитаты знаменитого изречения британского историка лорда Актона: «Власть имеет свойство развращать, а абсолютная власть развращает абсолютно».

   Давайте начнем с первой половины парадокса и келтнеровского описания моделей поведения, побуждающих других доверить вам полномочия власти. Здесь дорога к завоеванию и поддержанию власти вымощена действиями, демонстрирующими заботу о других. Группы порождают лидеров[544]. Они «дают власть тем, кто способствует большему благу, утверждают реноме способных влиять, наделяют способствующих добру статусом и почестями и наказывают тех, кто дискредитируют высшее благо злословием»[545]. Руководители у Келтнера демонстрируют эмпатию, они дают действовать другим и выказывают благодарность[546].

   Келтнер с коллегами проводил исследования, которые впервые привели его к этим воззрениям двадцать лет тому назад. Он хотел разобраться, почему одни люди приходят к власти в группе, а другие нет. Для ответа на вопрос он придумал натурный эксперимент, то есть ученый общался с его участниками не в лаборатории, а в домашних условиях. Он получил разрешение на обследование студентов-первокурсников, живших в общежитии Висконсинского университета в Мадисоне[547]. В начале года Келтнер встретился с ними и попросил составить рейтинг воздействия для каждого из студентов в общежитии. Студенты также заполнили опросник с оценкой степени определения их личных качеств по пяти социальным параметрам: доброта, эмоциональность («склонность пойти навстречу другому»), ориентация на общие цели, хладнокровие и открытость («открытость идеям и чувствам других людей»)[548]. Ученый возвращался в середине, а потом в конце учебного года и всякий раз просил студентов оценить степень влиятельности своих соседей по общежитию.

   Он сверял показатели по каждому студенту и обнаружил, что уже за первые две недели некоторые студенты приобрели определенную власть над остальными. Он также увидел, что этот показатель в течение года менялся. Что касается главного вопроса — что же позволило некоторым лицам получить власть, — вот к каким выводам он пришел:

   
    В моем эксперименте самым сильным прогнозирующим параметром, определяющим, кто из студентов займет высшие строки в рейтинге влияния за первую неделю обучения и кому удастся удержаться там в течение года, оказалась эмоциональность («склонность пойти навстречу другому»). К остальным ключевым качествам относились доброта, целеустремленность, уравновешенность и открытость[549].

   

   Ученые повторили эти результаты в семидесяти других исследованиях: все люди, поднявшиеся к власти, обладали перечисленными свойствами характера. Эксперименты проводились в самых разных местах — от больниц, финансовых учреждений, производственных предприятий до школ и армии. Все пять ключевых качеств были присущи тем, кого повысили в должности и кого считали эффективным руководителем, а также молодым новобранцам, получившим офицерские звания[550]. Есть неопровержимые доказательства, что, если вы стремитесь к власти, вам нужно быть человеком, который ценит других, заботится о высшем благе и способен добиваться общего успеха.

   Причина, по которой Дачер Келтнер назвал книгу «Парадокс власти», такова: он описывает, как действия, приведшие человека к власти, могут исчезать вследствие неврологического и психологического воздействия, которое оказывает обладание властью на самого властителя. Келтнер говорит, что обладание властью сопровождается «повышением уровня дофамина»[551]. Дофамин — это нейромедиатор, участвующий в ощущаемом нами удовольствии, он выделяется в мозг, когда мы предвкушаем вознаграждение[552]. Келтнер установил, что если люди ощущают свою власть, то у них усиливаются положительные эмоции и возбуждение, что ведет к еще большим действиям. Власть также делает человека более чувствительным к вознаграждению, связанному со способом действий. Однако такие всплески энергии и повышенная концентрация дофамина снижают осознание им рисков, связанных с каким-либо действием.

   Такой перенос фокуса с других на себя лежит в сфере интересов Адама Галински, специалиста по лидерству и этике в школе бизнеса Колумбийского университета. Галински с коллегами провел обманчиво простой эксперимент, иллюстрирующий одно из худших воздействий власти на человека и касающийся того, как она препятствует способности понимать интересы других лиц[553]. Ключевым компонентом эмпатии, видения ситуации глазами других людей, является вошедшая в пословицу способность влезть в шкуру другого, что означает способность видеть, чувствовать и представлять, как другой человек воспринимает окружающее.

   Однако власть может нарушить нашу способность принимать во внимание интересы других. В своем исследовании Галински разделил пятьдесят семь студентов на группы с «большой» и «малой» властью. Студентов из первой группы попросили написать о личном опыте обладания большой властью. Студенты из группы с малой властью описали личный опыт, когда они оказались под чужой властью[554]. После этого участников отвели в раздельные помещения и выдали им несколько заданий: студентов с большой властью попросили распределить семь лотерейных билетов между собой и другими участниками; студентов с малой властью — угадать, сколько из семи лотерейных билетов им достанется от другого участника. Затем студентам дали следующие задания: 1) как можно быстрее щелкнуть пять раз пальцами руки, которой они чаще пользуются; 2) как можно быстрее рукой, которой они чаще пользуются, написать маркером у себя на лбу прописную букву «Е»[555].

   И вот тут случилась удивительная вещь. Участники из группы с большой властью написали букву «Е» на лбу так, будто они сами ее читают, отсюда следовало, что буква написана в обратную сторону с точки зрения или со стороны того, кто на нее глядит и пытается прочесть. А участники из группы с малой властью написали букву так, чтобы смотрящий на них мог легко ее прочитать. Иными словами, они ее написали с учетом точки зрения другого лица, в то время как группа с большой властью с собственной точки зрения, со своей колокольни.

   Использованный Галински экспериментальный метод называется прайминг. Это понятие относится к распространенному и хорошо проверенному исследовательскому методу, по которому выдача лицу задания вроде написания о своем опыте приводит к определенной модели самооценки, в этом случае — восприятию себя как человека с большой или малой властью[556]. Таким образом, если вы уже подготовлены к тому, чтобы думать о себе как о наделенном властью, вы смотрите на мир со своей колокольни.

   CEO, подобные Трэвису Каланику из Uber (токсичная культура, бесконечные скандалы и сексуальные домогательства) и Тони Хейворду из BP после разлива нефти на Deepwater Horizon («я бы желал, чтобы моя жизнь была прежней»), служат наглядными примерами, что бывает с руководителями в условиях сдобренного властью фокуса на собственной особе, неспособности к сопереживанию и безразличию к навлеченным на других неприятностям.

   Сводится это к тому, что, занимая лидерские позиции на любом уровне какой-либо организации или даже в личной жизни, вы должны быть готовы к грядущим внутренним суровым испытаниям. С одной стороны — сосредоточенность на других и на благе группы, то есть действия и убеждения, позволяющие завоевать власть, уважение и преклонение окружающих. А с другой стороны, чему имеются многочисленные свидетельства, — желание сосредоточиться на себе, замена внимания к другим на неспособность к опеке, пониманию или даже любопытству в отношении состояния людей или групп, за исключением тех, что служат вашим интересам.

   Легитимность

   Руководители получают легитимность — а с ней и право возглавлять, статус и власть, — пройдя соответствующий процесс. Монарх может не быть самым компетентным или высокоморальным, чтобы вести за собой страну, но он (или она) получает этот пост просто потому, что люди признают факт передачи власти по наследству.

   Наглядным примером, какую роль в легитимности играет доверие, служат президентские выборы. В зависимости от результатов всегда существует значительное число людей (обычно в другой партии), полагающих, что новый президент некомпетентен или аморален или и то и другое вместе. Однако новый президент вступает в должность, потому что недовольные признают электоральный процесс, если не саму личность. Причем, если достаточное число людей испытывают чувство возмущения, они начинают сомневаться в процессе. Во время выборов 2012 года, когда был переизбран кандидат от демократов Барак Обама, общее доверие к электоральному процессу среди республиканцев составляло 52%. Но на выборах 2016 года, когда был избран республиканский кандидат Дональд Трамп, цифры подскочили до 71%. При этом доверие демократов к электоральному процессу упало с 76% в 2012 году до 66% в 2016-м[557]. Все же нужно признать (хотя и скрепя сердце), что президент, избранный с помощью такого процесса, легитимен в соответствии с правилами демократических выборов в том виде, в каком они были установлены. Аналогичным образом председатель правления NCB и NCB Capital (он занимал обе должности) имел полное право предложить пост руководителя Саре аль-Сухайми, а ее назначение, в свою очередь, настороженный персонал инвестиционного банка расценивал как законное.

   У нас есть причина, по какой мы используем легитимность в политическом контексте как базовый сценарий. Принцип легитимности взят из политической философии, где испокон веку ведутся споры о том, что же оправдывает политическую власть. Власть в этом смысле определяется британским философом Фабьен Питер как «право устанавливать порядки — право отдавать приказы и, возможно, приводить их в действие путем принуждения»[558].

   До XVII века в западных обществах право управлять государством оправдывалось естественным законом и властью от Бога[559]. Если вы были королем или королевой, ваша власть была бы дана веленьем Божиим. В XVI веке, когда католическая церковь не дала английскому королю Генриху VIII развод, чтобы он женился на Анне Болейн, он откололся от католической церкви и учредил англиканство. Генрих VIII защищал себя, заявив, что его связь с божественным началом перекрывала власть католической церкви, чей папа был всего лишь «римским епископом»[560]. (Генрих был отлучен от церкви, но остался королем.)

   В XVII веке британский философ Томас Гоббс и голландский философ Гуго Гроций отказались рассматривать власть как продиктованную Божьей волей и создали привычную для нас концепцию: власть оправдывается и узаконивается путем согласия[561]. Эту же идею поддерживал британский философ Джон Локк, утверждая, что «никто не может быть подчинен политической власти другого без собственного согласия»[562].

   Легитимность относится к процессу, через который проходит руководитель, чтобы получить власть. Важнее здесь, будут ли люди поддерживать результаты процесса. Легитимность может стать первым шагом к завоеванию власти и доверия, но согласие людей с властью руководителя основывается на их оценке его компетентности, мотивов, морали и результатов.

   Компетентность

   Чаще всего руководители завоевывают и сохраняют доверие благодаря компетентности. Как принято считать, отправной для них точкой является техническая компетентность в их сфере деятельности. В равной степени важна управленческая компетентность — способность управлять внутренними и внешними отношениями для достижения целей компании и адаптации к изменяющимся условиям. Компетентность руководителей позволяет им задать концепцию производства продуктов и услуг, а также управлять отношениями для запуска продукта или услуги.

   Сара аль-Сухайми с самого начала завоевала доверие в NCB Capital благодаря технической компетентности. У нее был образцово-показательный послужной список: ранее она работала главой департамента управления активами и инвестициями в крупнейшей инвестиционной компании королевства Jadwa Investment. Сделаем несколько шагов назад в биографии аль-Сухайми, чтобы понять, каким образом она стала неоспоримой звездой в отрасли, где работали почти исключительно мужчины.

   Сара аль-Сухайми всегда знала, что хочет заняться бизнесом, и в университете изучала финансовый учет. Свой путь она начала в Saudi American Bank (Samba Financial Group, или Samba Bank) — филиале Citibank. В те времена в Саудовской Аравии очень немногие женщины вроде Сары работали за пределами своего дома, особенно в банковской сфере. Она поступила на работу в подразделение управления инвестициями, где ее офис находился на отдельном этаже, поскольку женщин не пускали на порог этого подразделения.

   В то время ее отец, Джаммаз аль-Сухайми, был заместителем управляющего Saudi Central Bank и отвечал за регулирование инвестиционно-банковских операций в Саудовской Аравии до учреждения Главного управления по надзору за финансовыми рынками Саудовской Аравии (в настоящее время орган, регулирующий работу NCB Capital). Родственная связь означала, что Саре нужно было трудиться еще упорнее, чтобы доказать свое право на должность. «Некоторое время они вообще не поручали мне никакой работы, воспринимая меня, как я узнала позже, как избалованную дочку заместителя управляющего, которая заявилась скоротать время до замужества. По этой причине серьезно ко мне никто не относился».

   У Samba Bank был учебный центр, и Сара попросила направить ее туда. Там она завоевала уважение своих сокурсников блестящими успехами в учебе. По окончании учебной программы она была выбрана для работы в области управления активами. Тогда, в 2003 году, в Саудовской Аравии информация об активах не поступала по интернету. Все делалось вручную — финансовые данные исключительно в бумажном виде вводились в таблицы Excel для исследования публичного акционерного капитала.

   Сара аль-Сухайми научилась всему, чему только можно было научиться. Она добровольно занималась делами, от которых другие стремились отказаться. В течение пяти лет не было такой работы по управлению активами, которую она не выполняла, включая надзор за нормативно-правовым соответствием и подготовку отчетов по рискам[563]. На этом аль-Сухайми не остановилась и возглавила внедрение системы управления активами в операционном офисе Samba — первой в королевстве, — перейдя от выполнявшихся вручную торговых операций к более удобному, надежному и автоматизированному процессу. Она прошла путь от аналитика-исследователя до помощника портфельного управляющего и далее — до старшего портфельного управляющего.

   Когда босс Сары ушел из Samba Bank, чтобы запустить работу инвестиционного банка Jadwa Investment, он пригласил ее присоединиться к новой компании. Она так и сделала и стала единственной женщиной — сотрудницей Jadwa, где управляла публичным акционерным капиталом. Сара аль-Сухайми так преуспела, что ее сделали руководителем инвестиционного подразделения, отвечавшим за управление продажами и частным капиталом. Она также стала членом комитета, принимавшего решения о прямых инвестициях. Здесь она обратила на себя внимание председателя NCB Capital, средствами которого управляла Jadwa. Он был настолько впечатлен ее работой, что предложил ей занять пост CEO NCB Capital.

   Когда Сара аль-Сухайми пришла в NCB Capital, Вассим аль-Хатиб, нынешний глава инвестиционно-банковской деятельности, был тогда руководителем среднего звена. Он работал в NCB Capital с 2006 года и не собирался уходить. Но он знал, что у него нет будущего в NCB Capital, пока новый руководитель не произведет коренные перемены. Он тщательно изучил прошлый опыт Сары, вдохновился результатами и решил остаться: «Я навел справки о ней у коллег-профессионалов, услышал много хорошего. Раньше она работала в инвестиционном банке, который был ключевым игроком в сфере управления активами, частным акционерным капиталом и банковскими инвестициями. А мне нужен был луч надежды, что появится кто-то, кто возьмет наш бизнес под крыло»[564].

   В 2014 году Сара аль-Сухайми добавила очков своей репутации компетентного руководителя, разработав новую стратегию NCB Capital. Цель новой стратегии заключалась в том, чтобы уйти от волатильной прибыли, из-за которой было трудно обеспечить устойчивый рост. Основным источником волатильной прибыли были брокерские услуги, когда клиенты платили NCB Capital комиссию за продажу или покупку акций или облигаций от своего имени. Когда стоимость акций и облигаций растет, инвесторы чаще торгуют, как это происходило в Саудовской Аравии в течение нескольких лет, и бизнес получает немалую прибыль от комиссии. Оборотной стороной становится ситуация спада на рынке ценных бумаг: люди прекращают операции, и поступления от транзакций иссякают.

   Сара аль-Сухайми со своей командой разработала новую стратегию уменьшения зависимости NCB Capital от волатильной прибыли. Первой ее частью было создание более надежной доходной базы за счет управления активами. Если инвестиционные банки продают такие продукты управления активами, как взаимные фонды, частные акции или другие создаваемые ими инвестиционные пакеты, они получают постоянную плату до тех пор, пока инвесторы вкладываются в эти продукты. Вследствие того, что такая плата строится на активах, прибыль инвестиционного банка колеблется, только если меняется стоимость фондов или из них выводятся или вкладываются дополнительные средства. Вторая часть стратегии заключалась в более эффективном управлении компанией, чтобы ее издержки снижались со временем. Поскольку теперь у NCB Capital издержки уменьшились и имелся более стабильный источник дохода даже в тяжелые времена, NCB Capital мог рассчитывать на рентабельность по чистой прибыли в 50% — задача амбициозная, если учесть, что во всем мире норма чистой прибыли инвестиционных банков обычно составляет около 15%[565].

   Для развития NCB Capital нужно было также сформировать новую клиентскую базу и работать с ней, при этом продолжая перестройку отношений с банком-учредителем. Еще одним краеугольным камнем новой стратегии стал интенсивный поиск институциональных инвесторов. Помимо этого, Сара аль-Сухайми провела системный анализ действующих продуктов для управления активами. За два последующих года NCB Capital избавился либо вычеркнул из списков неработающие продукты. Только по завершении очистки портфеля продуктов она дала своим командам разрешение на разработку новых альтернативных инвестиционных продуктов.

   Первым шагом к завоеванию всеобщего доверия для Сары была демонстрация способностей и желания стабилизировать компанию. Для этого требовались как прекрасный послужной список (она всегда добивалась успеха на предшествующем месте, когда ей предлагали новую должность), так и принятие быстрых мер для возвращения банку прибыльности после прихода в NCB Capital.

   Техническая компетентность весьма важна, но одного этого руководителю было недостаточно для установления доверия. Столь же значимой была управленческая компетентность, в частности умение искусно управлять отношениями.

   За две недели до официального вступления в должность Сара начала встречи с ключевыми сотрудниками, и Вассим аль-Хатиб, ранее наводивший справки о ее прошлом, был в числе первых, с кем она встретилась. Во время звонка его не было в Эр-Рияде, но он немедленно прилетел в столицу после приглашения поговорить. До этого он Сару не видел и не имел представления, как она выглядит.

   
    Я вошел в зал заседаний, там стояла спиной ко мне женщина и разговаривала с кем-то. Она услышала, как я вошел, обернулась и сразу же представилась. Она пригласила меня к себе в кабинет, и мы начали разговор. Вот она, CEO банка, по сути, Goldman Sachs Саудовской Аравии, обыденно сидит и беседует со мной за чашкой кофе. Прежде всего, на меня произвела впечатление скромность, с какой она держалась[566].

   

   Они обменялись рассказами о личных делах, образовании и опыте работы. Сара попросила Вассима ввести ее в курс того, что происходило в отделе банковских инвестиций NCBC. «Один из вариантов, — сказала она, когда коллега закончил рассказ, — это вообще прикрыть отдел банковских инвестиций. А что вы думаете по этому поводу?» Вассим аль-Хатиб высказал свою веру в потенциал отдела и был рад, что в итоге она согласилась с ним. «Я был признателен, что она поинтересовалась моим мнением, — вспоминал он, — и почувствовал, что есть человек, которому я не только симпатизирую, но и с которым могу сработаться»[567].

   После таких же встреч со всеми сотрудниками Сара поняла, что первоочередной задачей станет создание команды управленцев, которая поможет ей выправить ситуацию в банке, не прекращая его работы. Эту задачу она сравнила с «попыткой сделать капитальный ремонт, не покидая квартиры»[568].

   Она старалась всякий раз по возможности брать в штат и продвигать людей из компании, исходя в первую очередь из энергичности и профпригодности кандидатов. Наиф аль-Меснед так описывал свою встречу с Сарой по вопросу трудоустройства:

   
    Я проходил собеседование на назначение главой ревизионного отдела; сам я, однако, собирался прозондировать возможности перехода в коммерческое направление. Ближе к концу собеседования Сара сказала: «Вы явно соответствуете критериям главы внутреннего аудита, но я полагаю, что по своим качествам больше подходите для занятий бизнесом». Я подумал: ну надо же, все насквозь видит! Она поставила меня руководить управлением рисками, что намного ближе к бизнесу, поскольку глава этого направления отвечает за оценку рисков, связанных с инвестициями и продуктами[569].

   

   Примерно через четыре года аль-Меснед возглавил отдел управления капиталом частных инвесторов.

   За месяц Сара собрала полностью новую команду, члены которой, подобно аль-Меснеду, были молоды и полны энтузиазма. «Каждому из нас дали шанс, — говорил аль-Меснед. — В тот первый год четыре дня в неделю я ночевал в разных городах, и это было в удовольствие. Все мы чувствовали, что сделаем все, чтобы доказать: нас выбрали правильно»[570].

   Следующей трудной задачей было создание отношений со многими разочаровавшимися и утратившими энтузиазм сотрудниками банка. «Когда Сара аль-Сухайми к нам пришла, — сказал один из руководителей, — между отделами было столько склок, что желания работать не оставалось. Люди сидели поодиночке в своих офисах, играли в игры на телефонах — все полагали, что никакого выхода нет. Совсем не та обстановка, в которой хочется продуктивно работать и добиваться результата»[571].

   Сара проводила общие собрания на всех уровнях компании, чтобы заново подключить персонал к бизнесу и сдвинуть дела с мертвой точки, порожденной годами жесткой иерархии, парализовавшей общение и обмен идеями. Она посещала все местные отделения, чтобы представиться и рассказать о перспективах и амбициозных планах для NCB Capital. Вот с какой реакцией она столкнулась на одном общем собрании в 2015 году: «Я им сказала, что планирую удвоить наши активы под управлением к следующему году, и все на меня посмотрели как на полоумную. Я сказала им: просто поверьте мне и сосредоточьтесь на создании качественных продуктов»[572].

   Не только они считали, будто она всех разыгрывает. Наиф аль-Меснед, новый глава управления частным капиталом, вспоминал, как впервые обсуждал с Сарой свои финансовые цели. «Когда мне назвали первичные цели, я не удержался от смеха. Я сказал: “Сара, вы серьезно? Это план провала? Это абсолютно нереально!” Теперь, оглядываясь назад, я вижу, что она заставила нас понять, что вещи, казавшиеся нам недостижимыми, в реальности возможны. Мы научились верить в свои силы и выкладываться ради достижения целей»[573].

   Под руководством Сары к концу первого года NCB Capital снова оказался в плюсе и даже заработал 86 миллионов долларов. В 2019 году доходы составили около 122 миллионов, а на момент написания этой книги в 2020 году NCB Capital — лидер в национальном секторе банковских инвестиций и управления активами почти по всем основным показателям. Сара аль-Сухайми недаром завоевала славу компетентного и внушающего доверие руководителя.

   Мотивы

   Мотивы — это причины, по которым компания, или в нашем случае руководитель, поступает так, а не иначе. Нас волнуют мотивы руководителей, потому что мотивы объясняют, чьим интересам те служат. Руководители все время балансируют между нуждами своей организации (порой с собственными внутренними противоречиями) и потребностями других лиц и групп, чьи интересы могут вступать в конфликт.

   Ушедшая от нас Кэтрин Грэм, будучи издателем Washington Post, столкнулась с дилеммой, поставившей под сомнение ее мотивы. В глазах окружающих ее формальная легитимность была, мягко говоря, непрочной. Ее отец приобрел Washington Post в 1933 году, а муж стал издателем газеты в 1946-м[574]. После смерти супруга в 1963 году Кэтрин Грэм унаследовала контрольный пакет акций Washington Post[575]. Важно помнить, что она жила в те времена, когда в бизнесе не было женщин — руководителей высшего ранга.

   В отличие от Сары аль-Сухайми у Кэтрин Грэм не было стажа работы, который бы внушил доверие к ее компетентности. Кэтрин получила весьма ограниченное журналистское образование и явно скромный опыт предпринимательства. После окончания колледжа в 1938 году она год работала репортером в San Francisco News. После этого вернулась в Washington Post и трудилась в редакционном отделе и в отделе распространения, но ушла из газеты и занялась семейными делами в сентябре 1945 года, когда ее муж вернулся с войны на Тихом океане[576]. Занявшись издательской деятельностью, Грэм прошла изнурительный путь. Она постоянно училась и постигала тонкости своей работы в Washington Post, принимая советы сотрудников любого уровня — и высших руководителей, и репортеров. «В основном я была занята тем, что делала шажок, еще шажок, закрывала глаза и сваливалась с края. Как ни странно, приземлялась я на ноги», — писала она годы спустя в своих мемуарах[577].

   О чем Кэтрин из скромности не упоминает — так это о том, что далеко не каждому дано завоевать доверие и уважение уже сложившейся группы управленцев, особенно если вы приходите без солидного опыта за плечами. Понятно, что она мастерски выстраивала хорошие взаимоотношения, разбиралась в сильных и слабых сторонах людей и знала, к чьим советам стоит прислушиваться и относиться серьезно.

   В течение двух сложных периодов Кэтрин завоевала особую известность за ее острый взгляд и глубокую уверенность в своих сотрудниках: решение опубликовать документы Пентагона и расследование Уотергейтского скандала[578].

   В 1971 году военный аналитик Дэниел Эллсберг передал документы Пентагона в New York Times. Документы, получившие впоследствии название бумаги Пентагона, представляли собой исследование в сорока семи томах — несколько тысяч страниц об американском присутствии в Индокитае с конца Второй мировой и до переговоров о прекращении войны во Вьетнаме[579]. После двух публикаций в New York Times правительство подало иск, ссылаясь на национальную безопасность, и судья издал в адрес газеты судебный запрет на публикацию других материалов[580]. Путь в New York Times был закрыт, и Эллсберг передал документы в газету Washington Post, перед которой встала дилемма, требующая срочного решения[581]. Надо ли публиковать материалы? В то время Washington Post была в процессе IPO. Получить судебный запрет значило бы распрощаться с планом выхода на рынок[582]. Кроме того, публикация привела бы в ярость администрацию Никсона. Однако редакция и журналисты Washington Post хотели последовать примеру New York Times и опубликовать материалы, даже несмотря на запрет, наложенный на их предшественников. Они считали, что обнародовать информацию — их обязанность перед американским обществом. Отказ от публикации стал бы «вечным клеймом на имидже Washington Post»[583].

   Кэтрин дала газете разрешение на публикацию (что было ярко изображено в фильме 2017 года The Post, в российском прокате — «Секретное досье»), невзирая на шаткое положение издания. Согласие владелицы бизнеса стало поворотной точкой. Это показало, что она привержена принципу: газета должна в первую очередь служить народу Америки, а деловые интересы и нежелательные юридические последствия вторичны. Годы спустя главный редактор Бен Брэдли писал:

   
    Когда в ушах прозвучали слова Кэтрин: «Окей… публикуем», — я даже не понимал, что отныне нравственный облик газеты изменился и что издатели и журналисты во всем мире узнали, насколько независимой, твердой и уверенной в своих целях стала Washington Post. В последующие дни это чувство лишь окрепло. Газета, которая смело встречает обвинение в госизмене, газета, которая сохраняет спокойствие перед обвинениями со стороны президента, Верховного суда, генерального прокурора. Газета с высоко поднятой головой, твердо приверженная своим принципам[584].

   

   Всего лишь через год после публикации документов Пентагона газета разоблачила Уотергейтский скандал. Началом истории стало описание взлома в штаб-квартире демократической партии в жилом комплексе «Уотергейт» в Вашингтоне, округ Колумбия[585]. Администрация Никсона яростно отрицала причастность, однако журналисты Washington Post начали свое расследование. Теперь Грэм предстояло принять решение[586]. Насколько глубоко надо копать и каким образом? В тот период Washington Post была единственной газетой, освещавшей эту новость. Никто не представлял, как далеко зайдет дело и найдут ли журналисты еще что-нибудь стоящее.

   Washington Post ввела строгие правила в отношении уотергейтских материалов. Каждая поступавшая от анонимного источника порция информации должна была подтверждаться другим независимым источником. При этом Washington Post не публиковала сообщения других газет до тех пор, пока ее собственные журналисты не проверят и не подтвердят их. Наконец, каждое слово в каждом материале вычитывалось кем-то из старших редакторов и тщательно проверялось главным редактором перед сдачей в печать[587]. Может показаться, что в журналистике такой подход общепринят, однако заметим, что, когда газету издавал муж Кэтрин, он использовал ее в своих политических целях. Например, однажды Филип Грэм принял решение не публиковать новость о беспорядках в одном сегрегированном плавательном бассейне, после того как городские и правительственные чиновники согласились провести в будущем расовую интеграцию[588]. Прекрасное достижение, но не в этом цель прессы: газеты существуют, чтобы публике становилась известна правда.

   Ради права общества на знание Washington Post разоблачила самый грандиозный президентский скандал в истории США, положивший конец президентству Никсона.

   Преданность Кэтрин Грэм своей работе на службе читателей превратила Washington Post из городской газеты в общенациональное издание, способное соперничать с New York Times[589]. Газета выиграла и в финансовом плане. Когда Кэтрин Грэм сложила с себя полномочия в 1991 году, после того как почти тридцать лет возглавляла издание, доходы Washington Post увеличились почти в двадцать раз, а стоимость акций медиакомпании все это время неуклонно росла[590].

   Средства

   За короткое время бывает нелегко разобраться в мотивах руководителя. Это правда. Тем не менее любой не понаслышке знакомый с устройством общества человек представляет, как рассуждать (или лгать) о своих мотивах, чтобы они выглядели благородными. Общественности, а затем и истории предстоит оценивать мотивы руководителей, анализируя их действия: как они поступали и насколько справедливы были ко всем вовлеченным сторонам. Дела руководителей говорят громче их слов. Люди не умеет читать мысли, поэтому руководителей будут пристально изучать по качеству действий. Если их действия воспринимаются как непорядочные, то внимание будет еще больше уделяться общественной и личной жизни руководителей для того, чтобы понять их мотивы.

   Когда мы ранее рассматривали средства, общий принцип, включающий четыре вида справедливых действий (процедурная справедливость, справедливое распределение ресурсов, информационная честность и честность в отношениях с людьми), помог нам провести различия между способами справедливого ведения дел компаниями. Тот же принцип можно успешно применить, чтобы выделить отличительные признаки справедливости, которую руководители могут проявлять в разных обстоятельствах.

   Для процедурной справедливости в принятии решений характерна последовательность: решение надо сформулировать предельно точно, учитывая все обстоятельства и выслушав стороны, которые оно затронет.

   После того как была сформирована команда топ-менеджеров, Сара аль-Сухайми проводила совещания, где в роли ведущего выступала она сама или приглашенные со стороны. Эти совещания стали площадкой для высказывания откровенных оценок сложившегося положения. «У нее всегда имелась повестка, вопросы обсуждались и решения выносились на основе данных», — вспоминал один из управленцев. Топ-менеджеры понимали, что Сара, по сути, стимулирует их. По замечанию одного из них: «Ее присутствие всегда было очень заметно, но при этом она давала каждому возможность высказаться и почувствовать, что его мнение важно. Нас воодушевлял сам факт, что мы выражаем свои взгляды и представляем свои идеи»[591]. Со своей стороны, Сара обещала создать корпоративную среду, построенную на отказе от поиска виновных, где все могли решать задачи совместно[592]. Она также подталкивала других к принятию решений: «Я не хочу, чтобы люди лишь выполняли указания; мне нужно, чтобы они становились руководителями благодаря своим заслугам, на какой стадии процесса мы бы ни находились»[593]. Совещания заканчивались принятием плана действий и назначением ответственных за исполнение.

   Сара приходила на совещания со сложившимся представлением о ситуации, но она не навязывала его группе: «Всякий раз, когда мы идем на совещание, даже если у меня уже есть ответ, совещание планируется так, чтобы люди предложили это решение сами и чувствовали себя авторами… И до них быстро дошло, что я могу передумать. Именно поэтому от меня не услышат слов: “Мы будем делать это и это”. Я убедилась: мне нужно, чтобы это была история успеха всех и каждого»[594].

   Эти совещания были эффективными, потому что не ставилась цель утвердить решение, уже принятое руководителем, был разработан порядок, когда специалисты по конкретным вопросам поднимали проблемы, обсуждали варианты действий и определяли последующие шаги.

   Одним из самых значимых прав руководителя организации является способность вырабатывать процессы принятия решений о том, кто будет работать в организации, кого надлежит повысить и кому следует уйти. Такое право легко может укрепить или подорвать доверие к руководителю, поскольку эти процессы должны строиться на справедливом распределении ресурсов, которое представляет собой искусство планомерного и беспристрастного распределения наказаний и наград.

   В первый год работы в NCB Capital Саре пришлось потратить много сил на то, чтобы избавиться от не справлявшихся с обязанностями: неприятная для любого руководителя задача. Но без нее не обойтись; один сотрудник в потенциале может загубить целый коллектив. В исследовании, посвященном финансовым консультантам, выяснилось, что если в команду приходит человек с нарушениями финансовой дисциплины в прошлом, то для его коллег на 37% возрастает вероятность быть замешанными в обмане[595].

   Сара разработала способ, благодаря которому люди получали возможность доказать, на что они способны. Она обсуждала с каждым конкретным сотрудником его рабочий план с регулярными проверками результатов. К тому моменту, когда Сара была готова сообщить сотруднику, подходит ли он для NCB Capital, он уже сам делал для себя соответствующий вывод[596]. Саре пришлось распроститься почти с 15% топ-менеджеров, но когда они уходили, это был их выбор, и ни у кого не было претензий[597].

   Информационная честность, то есть четкое и правдивое информирование о сложившейся ситуации и решениях, — фирменный принцип Сары аль-Сухайми, фундаментальная основа ее умения выстраивать доверительные отношения. Ее пребывание в должности началось с посещения совещаний во всех отделениях во всех странах, где действовал NCB Capital. Она настаивала на визитах не только в офисы, но и во все их отделы, чтобы встречаться с людьми на рабочих местах, а не просто собирать весь персонал в больших помещениях, где люди утрачивали свою индивидуальность. На этих собраниях она рассказывала о своем видении NCB Capital и призывала сотрудников к участию в принципиально важной борьбе за отвоевание доверия головного банка. Между совещаниями Сара рассылала ежемесячные информационные бюллетени о финансовых результатах — что полностью отсутствовало в прошлом — и о достижениях сотрудников на всех уровнях компании.

   Сара также сделала нормой честный обмен мнениями. В первую очередь ей нужно было заявить о себе тем, кто не был с ней знаком.

   
    Я встретилась с каждым руководителем, чтобы меня начали воспринимать всерьез и чтобы до каждого донести: я знаю, о чем говорю. Руководители рассказывали мне о своих действиях, а я спрашивала обо всем в деталях. Скрыть что-то у них не получалось. В прежней обстановке у них отбили охоту вести себя открыто и честно. Сейчас они не могут обсуждать кого-то за глаза, потому что я тут же вызову человека, о котором идет речь, и им придется объясняться лицом к лицу. Мне достаточно было сделать это один раз, и больше такого не повторялось. Об этом узнала вся компания — каждый человек.[598].

   

   Честность в отношениях с людьми — это уважение и внимание, оказываемые друг другу при общении. Когда я ранее изучала тему сокращения штата, я столкнулась с удручающе большим числом случаев бесчеловечного отношения. Самым жутким был случай — и я это не выдумала — одной компании, в которой каждый месяц увольняли сотрудников, сгоняя их на собрания в двух соседних комнатах. В одной комнате, безрадостной и мрачной, находились те, кому было сказано, что с ними расстаются. А в соседнем помещении под звуки торжественной музыки звучали восхваления тех, кого оставили на работе: «Вы — победители! Вы — те, с кем мы продолжим крушить конкурентов и победим на рынке».

   Рассказов о несправедливом отношении к людям огромное множество, и это не удивляет. Честность в отношениях значит больше всего в ситуациях, когда дела идут насмарку и нужно сообщать дурные вести. Вопрос здесь заключается в том, как в отношениях с людьми вы можете продемонстрировать уважение, которого они заслуживают.

   Иногда оно проявляется в делах, а не в словах. Например, когда Сара аль-Сухайми получила предложение правления занять пост CEO в NCB Capital, ей потребовалось время подумать над тем, что она собирается предпринять. Она позвонила своему боссу в Jadwa и попросила трехнедельный отпуск. Он и до этого настойчиво советовал ей немного отдохнуть, поэтому трудностей не возникло. Она вспоминала: «Я думала, что трех недель мне хватит, чтобы проанализировать, уходить мне или остаться. К тому же я не собиралась работать с мыслями о другой компании. Кроме того, мы как раз начали сбор средств на один продукт, и мне не хотелось взять деньги у клиентов, а потом уйти»[599].

   Когда же она решила покинуть Jadwa, ей нужно было сообщить об этом CEO.

   
    Мой босс очень расстроился, у нас были хорошие рабочие отношения. Я знала, что он рассчитывает на мое активное участие в развитии Jadwa. Я была честна с ним, и у нас до сих пор прекрасные отношения. Но если бы вы тогда оказались в кабинете во время нашего разговора, то решили бы, что мы впредь друг другу слова не скажем. Тогда-то я научилась тому, что удерживать людей нельзя. Люди остаются с вами, если они верят, что именно с вами они добьются большего. Я всегда им говорю: «Ваша работа здесь останется с вами на всю жизнь. Это ваша, а не моя работа. Воспринимайте ее как личный опыт, и тогда ваши решения будут правильными, суть не в должности или деньгах»[600].

   

   Воздействие

   Руководители принимают решение о будущем воздействии (эффекте) своей компании. Иногда оно проявляется через их продукцию (вспомним Boeing); в других случаях — через то, каким образом они управляют деятельностью (вспомним BP, Volkswagen и Wells Fargo). Мы обращаем внимание на руководителей, облеченных ответственностью, в случаях серьезных событий и спрашиваем с них за то, что происходит под их управлением.

   В NCB Capital Сара аль-Сухайми оказалась в другом положении. Она должна была исправлять ошибки, сделанные прежними руководителями. По ее словам, ошибки «совершались не по моей вине, но они были моей проблемой».

   В 2017 году успехи Сары как управляющей инвестициями и ее показатели на посту CEO в NCB Capital привели к тому, что она была избрана первой женщиной, возглавившей Tadawul — фондовую биржу Саудовской Аравии. Ее роль председателя состояла в выработке стратегического направления биржи в паре с Халидом аль-Хуссаном, CEO Tadawul, отвечавшим за реализацию.

   Их самая главная инициатива заключалась в повышении международного статуса фондовой биржи путем открытия ее для зарубежных инвесторов и присоединения к сети действующих рынков капитала по всему миру. Это потребовало изменений в нормативной базе и ведении операций, сопровождалось разработкой пакета потенциальных инвестиций, продуктов и процессов взаимодействия с Управлением рынков капитала — надзорным органом королевства в сфере биржевой деятельности и всей деятельности рынков капитала. Такие меры были призваны соответствовать мировым стандартам прозрачности и рационального управления. Это должно было помочь бирже в завоевании места в рыночных индексах развивающихся стран, включая Morgan Stanley Capital Index, S&P Emerging Markets Broad Market Index и FTSE (Financial Times Stock Exchange Group) Emerging Index.

   Быть частью индекса, отражающего изменение курса акций в секторе глобальной экономики, само по себе является знаком доверия. Это сигнализирует о том, что на вашей фондовой бирже цены на акции и их движение достаточно точно и надежно регистрируются, чтобы давать вклад в общую картину динамики акций в мировой экономике. На основе этих индексов создаются определенные виды взаимных фондов, обещающих инвесторам отдачу, равную эффективности данного сектора в целом. Кроме того, они используются инвесторами для тестирования компетентности тех, кто делает вложения от их лица, и служат отправной точкой для определения того, как действуют их управляющие, — лучше, наравне или хуже показателей эффективности сектора мировой экономики в целом.

   Все это время Сара аль-Сухайми продолжала работать на посту СЕО NCB Capital. В 2019 году за пять лет работы она выправила курс инвестиционного банка, превзойдя всех конкурентов по доходности и чистой прибыли и увеличив рентабельность капитала. В 2019 году NCB Capital получил прибыль в 458 миллионов риалов (122 миллиона долларов). Рентабельность капитала составила 40%, а издержки снизились примерно на 40%.

   Мы уделили столько внимания истории Сары аль-Сухайми, потому что она иллюстрирует, как формируется доверие на практике. Укрепление доверия сочетает в себе стратегию, исполнение и стремление обращаться с людьми по справедливости. Сделать это нелегко, но если получится, результаты будут отменными.
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    Глава 8. Доверие как потенциал
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    Вы должны доверять и верить в людей, иначе жизнь станет невозможной.

    Антон Чехов, русский писатель

   

   Магия доверия в том, что оно высвобождает массу возможностей, которых по-иному не достичь. Вы читаете эту книгу, потому что некогда между Шалин и мной возникла крупица доверия, выросшая в итоге в глубокую и незыблемую убежденность. Если бы Шалин не решила довериться мне, а я ей, эта книга получилась бы другой или вообще не была бы написана.

   Вы уже знаете: это произошло, когда Шалин предложила посмотреть на мою работу шире. Доверие может стать темой книги, а в более глобальном масштабе способно даже изменить людские жизни. В 1974 году Бангладеш охватил голод, унесший полтора миллиона человек[601]. Один профессор экономики хотел помочь населению, но не знал как. Он разговорился с жителями соседней деревни, чтобы разобраться, как они живут и с какими проблемами столкнулись. Однажды он познакомился с 21-летней Суфией Бегум. Девушка пыталась свести концы с концами, делая бамбуковые табуреты, — без шансов, что жизнь всерьез улучшится. Для закупки материалов она заняла у ростовщиков сумму, эквивалентную 25 центам, под 10% в день[602]. По условиям ссуды, Бегум должна была продавать свои табуреты тем же ростовщикам по цене намного ниже рыночной. Прибыль составляла 2 цента — едва достаточно для выживания. Чтобы приобрести сырье и сделать больше табуретов, потребовалась новая ссуда[603]. Девушку затянуло в бесконечную вереницу долгов, обрекших ее на вечную нищету[604].

   Профессор разговаривал с другими жителями деревни Джобра и обнаружил, что в ту же ловушку угодили 42 человека. Он решил одолжить каждому из них примерно по 62 цента, в общей сложности около 27 долларов в пересчете с местной валюты[605]. К его удивлению, все они выплатили заем.

   Профессор захотел продолжить и расширить начатое, чтобы помочь большему числу людей, но понял, что самостоятельно не справится. С этой идеей он пришел в местный банк, но ему наотрез отказали, заявив, что у бедняков нет залогового имущества. Кроме того, они неграмотны и не могут заполнить нужные бланки. Профессор заверил, что сам займется бумагами, и гарантировал, что люди получат его собственные деньги — около 300 долларов. В конце концов ему удалось взять ссуду от имени группы[606]. Как и в предыдущем случае, он обнаружил, что не имевшие залога гораздо чаще выплачивают ссуду, чем те, у кого такой залог был. Вскоре он запустил пилотный проект по кредитованию бедняков небольшими суммами без залога. Проект разрастался, превратился в организацию, и в итоге в 1983 году бангладешское правительство признало ее как официальный банк[607]. «Бедняки знали, что такой кредит — их единственная возможность вырваться из нищеты», — впоследствии напишет профессор в автобиографии[608].

   Профессор Мухаммад Юнус, основатель Grameen Bank, получил в 2006 году Нобелевскую премию мира за свой проект, а также за «инициирование экономического и социального развития снизу»[609]. Grameen — некоммерческая организация, цель которой — снизить процентные ставки. Средняя сумма кредита составляет около 200 долларов США[610]. Ее целевая аудитория в основном женская. Банк выдает ссуды группам, в которых женщины поддерживают друг друга в выплате кредитов[611]. На 2019 год у Grameen Bank было 9,6 миллиона клиентов и 2568 отделений. Банк предоставлял кредиты на сумму около 24 миллиардов долларов США[612] и гордился своим коэффициентом погашения выше 96%[613].

   В истории Юнуса и Grameen отчетливо виден потенциал доверия. Доверие Юнуса к беднякам послужило толчком к созданию индустрии микрокредитования. В Индонезии Bank Rakyat of Indonesia (BRI) начал выдавать микрокредиты в 1984 году в период, когда не мог получать прибыль и был на грани закрытия. Он стал прибыльным в 1986 году[614]. BRI получил статус открытой акционерной компании в 2003 году и провел крупнейшее в Азии IPO после финансового кризиса 1997 года[615]. Вслед за Grameen кредиты беднякам стал выдавать Barclays Bank в партнерстве с Care International UK[616]. К 2001 году число микрокредитных заемщиков достигло 211 миллионов[617].

   В своих мемуарах Юнус описывает историю успеха женщины из Бангладеш по имени Муршида. Ее муж продал крышу их дома, чтобы отдать карточный долг. Когда Муршида возмутилась, он избил ее, выгнал, а потом развелся. Муршида взяла микрокредит в 30 долларов, чтобы купить козу и торговать молоком. Со временем она смогла брать более крупные ссуды, открыла мастерскую по пошиву одежды и головных платков, где работало до 25 женщин[618]. Далеко не все получатели микрокредитов добились таких результатов. И все же, хотя микрокредит не гарантирует выход из нищеты, он дает новые возможности и позволяет улучшить качество жизни.

   Естественно, не обходится без капли дегтя. Grameen Bank и Мухаммад Юнус получили свою порцию критики, а микрокредитование оказалось объектом нападок. В 2010 году в индийском штате Андхра-Прадеш закрыли микрокредитные организации после сообщений о высоком уровне самоубийств среди заемщиков[619]. (Позднее одно исследование показало снижение общих доходов в Андхра-Прадеш после закрытия микрокредитных организаций[620].) Сам Юнус вступил в конфликт с премьер-министром Бангладеш Шейх Хасиной, когда в 2007 году решил создать свою политическую партию. В конечном счете в 2011 году его сняли с поста управляющего директора Grameen Bank[621]. Grameen Bank стал мишенью грязных кампаний. Шейх Хасина обвинила Юнуса в завышении ставки для бедных[622], а также в растрате средств фондов помощи со стороны Норвегии[623]. Позднее, после расследования норвежской стороны, с Юнуса были сняты обвинения[624].

   Тени исчезают, тучи рассеиваются, а наследство Юнуса остается. В семидесятые годы он поверил на слово группе обездоленных крестьян, что они вернут ему долг. А те поверили, что этот заём не окажется ловушкой, усугублявшей их бедственное положение. Благодаря проявленному некогда доверию микрокредиты сегодня доступны миллионам людей и дают им шансы, которых иначе они не дождались бы.

   В краткосрочной перспективе может казаться, что главный смысл в прибыльности. Но в долгосрочном плане именно благодаря доверию вы получаете клиентов, которые будут возвращаться к вам, сотрудников, которые будут проявлять максимум энергии в работе, и лояльность общественности к вашему стилю управления. Это доверие легко утратить и трудно восстановить. Если меняете решение, задумайтесь на секунду, будут ли вам из-за этого доверять больше или меньше. Звучит просто, но вся трагедия в том, что таким вопросом задаются немногие. Верьте нам. Вы не пожалеете, как не пожалело руководство Kaspi Bank.

   Это третий по величине банк Казахстана[625] по данным за 2020 год. Его учредили Вячеслав Ким и Михаил Ломтадзе, которым хотелось создать такую финансовую организацию, которую клиенты действительно полюбят. Первоначальной целью было масштабироваться и добиться высокой прибыльности, обслуживая мелких клиентов, и в этом основатели достигли успеха. В 2012 году Kaspi занимал первые и вторые места почти по всем показателям розничного обслуживания[626].

   Правда, хотя Kaspi процветал в финансовом смысле, он провалил свое первое испытание на доверие. В феврале 2014 года разнеслись слухи, будто банк на грани краха. В Казахстане вклады застрахованы, но перепуганные клиенты все равно выстроились в очереди перед отделениями Kaspi, чтобы снять деньги. Так из-за ничем не подтвержденных слухов банк легко мог бы остаться без денег. Естественная реакция в таком случае — ограничить суммы выдачи наличных, чтобы сохранить платежеспособность банка. Для Ломтадзе массовое снятие вкладов прозвучало сигналом тревоги. «Если бы клиенты в нас верили, они бы не толпились у дверей. Я делаю вывод, что нам пока не доверяют», — сказал он.

   Вместо ограничений на выдачу Kaspi перестроился на завоевание доверия клиентов. Сотрудники распахнули двери банка. Руководство сняло ограничения на выдачу средств и чартерными рейсами везло наличку, чтобы в банкоматах и отделениях было достаточно денег для удовлетворения спроса. Отделения не закрывались, и сотрудники работали допоздна, обслуживая каждого. Людей в очередях угощали пиццей и горячими напитками. Топ-менеджеры считали своим долгом быть на местах и общаться с клиентами. Ломтадзе выступил по телевидению и заверил аудиторию, что у Kaspi все в порядке. «Нам потребовалось 72 часа, чтобы навести порядок. Мы сутками не смыкали глаз», — комментировал он.

   Kaspi сделал еще шаг вперед, вкладывая силы в доверие. Отныне его главная цель звучала как «улучшение жизни людей путем создания инновационных продуктов и услуг». «На деле банки никто не любит, — говорил Ломтадзе. — Мы хотели построить бизнес, пользующийся любовью людей, — таковы компании, которые меняют жизнь к лучшему». В банке стали искать критерий для определения общей удовлетворенности клиентов и остановили выбор на индексе потребительской лояльности (NPS). Основоположником индекса и метода его измерения считается известный американский бизнес-стратег, партнер консалтинговой компании Bain & Company Фредерик Райхельд. По сути, индекс отражает готовность клиентов рекомендовать компанию другим людям. Kaspi выбрал NPS в качестве главного количественного показателя производительности, что потребовало изменить продукты и процессы, чтобы сосредоточиться на удовлетворенности клиентов.

   Вложение Kaspi в доверие — мерой чего послужили чартеры с чемоданами наличных, сверхурочная работа сотрудников, а также пересмотр главной цели и сосредоточенность на NPS — окупило себя, когда спустя четыре года Kaspi вновь стал объектом слухов. Пошли разговоры, что Ломтадзе скрылся с деньгами банка. Kaspi сфотографировал Ломтадзе со свежим номером казахстанской газеты в руке и разослал фото в мессенджерах, чтобы люди перестали верить фейковым новостям. На этот раз никто не явился в Kaspi, чтобы забрать свои деньги[627].

   Банк выиграл, потому что снизил свою уязвимость по отношению к слухам. Клиенты выиграли, потому что теперь они знают, что в случае банковской паники Kaspi можно верить. Он отдаст деньги, а не будет за них цепляться и придумывать всякие препятствия вроде комиссий или ограничений на выдачу. С того времени Kaspi вчетверо увеличил объем вкладов физических лиц и удвоил свою долю рынка. При этом он вышел в новые для себя секторы — мобильных платежей и онлайн-торговли, — где занял ведущую позицию. В то же самое время он остается компанией, которую любят. Его процент удержания клиентов равен 98%.

   Сегодня мы, как глобальное сообщество, сталкиваемся с разнообразными вызовами — от пандемии до климатических изменений, которые требуют от нас, если мы собираемся жить дальше, совместной работы и взаимного доверия. Но даже в таких условиях слишком мало компаний и руководителей демонстрируют такое доверие, как Мухаммад Юнус, или признают первостепенную значимость доверия, как это сделало руководство Kaspi Bank. Во введении мы упоминали, что книга в основном писалась во время пандемии COVID-19, когда, к сожалению, компании очень часто топтались на месте, пытаясь найти баланс между охраной здоровья населения и прибылью.

   Amazon — яркий пример компании, которая добилась больших успехов на одних фронтах и при этом сталкивается с большими трудностями на других. В начале бурного распространения COVID-19 в течение одного месяца складам Amazon приходилось справляться с огромным ростом объема продаж[628]. К примеру, спрос на продовольственные товары увеличился в объеме в 50 раз[629]. Чтобы приспособиться к такому скачку, компания вела во многом очень грамотную политику. Она сделала приоритетом отгрузку медицинских товаров и продуктов широкого потребления, зато замедлила перемещение запасов для снижения спроса[630]. Это был радостный период для акционеров Amazon: в апреле 2020 года акции компании взлетели, дойдя до 2400 долларов США за акцию. К июлю цена превысила 3000 долларов[631].

   Amazon также вел блог о COVID-19[632] — образец информирования людей (сотрудников и прочих лиц) в критическое время. В нем фигурировал перечень принимаемых компанией мер — на наш взгляд, очень целесообразный для многих. Список обновлялся каждый день. Туда входили запрет на большие скопления людей, переход на дистанционные собеседования при найме и усиленная санитарная обработка поверхностей. Помимо этого, Amazon вложил 4 миллиарда долларов в мероприятия по борьбе с коронавирусом, чтобы обеспечить безопасность сотрудников и клиентов. В числе прочего были скорректированы 150 коммерческих процессов; во всех открытых магазинах Amazon и в магазинах сети Whole Foods Stores[633] бесплатно предоставляли маски. Компания также запустила программы стоимостью в 20 миллионов долларов с целью ускорить тестирование на СOVID-19[634].

   Но в апреле наружу просочились новости о положении дел на складах Amazon. В некоторых точках не было средств защиты или санобработки, не проводилось тщательной очистки, а люди постоянно контактировали, так как трудились бок о бок[635]. Коэффициент невыхода на работу составлял 30%[636] — явный знак того, что служащие Amazon голосовали ногами.

   В этот период компания приняла меры в интересах складских работников. До конца мая 2020 года им повысили зарплату на 2 доллара в час, за сверхурочные платили не в полтора, а в два раза больше обычной ставки. Amazon также предложила сотрудникам неограниченный неоплачиваемый отпуск. Было заявлено об оплачиваемом двухнедельном бюллетене в том случае, если сотрудник с положительным тестом на инфекцию уходил на карантин[637].

   К сожалению, в тот самый день, когда компания заявила об отправке масок в центры операционной деятельности, New York Times сообщила: коронавирус распространился на более чем 50 складах Amazon на территории США[638]. В итоге 16 апреля компания была вынуждена закрыть все свои склады во Франции, где не удалось должным образом обеспечить безопасность работников[639].

   Мы обратились в Amazon за комментариями по поводу ситуации с французскими складами. В PR-службе нам сказали, что такой информацией они не располагают. Но через несколько дней в блоге Amazon были приведены показатели заболеваемости ковидом среди рядовых работников. Почти 20 тысяч сотрудников в США были инфицированы коронавирусом. Компания сделала оговорку, что эта цифра на 42% ниже расчетного уровня зараженности среди всего населения Соединенных Штатов[640].

   Нельзя просто заявить о доверии. Судить о его наличии или отсутствии могут только другие, и они подходят к этому вопросу со всех сторон. Публика и ее сторожевой пес — пресса — всегда начеку. Amazon могла бы добиться большего доверия, если бы изначально раскрыла данные об уровне инфицирования своих сотрудников или по крайней мере признала положение на складах. Завоевание и поддержание доверия — это не просто намерения, но еще и честность и эффект. И о них судят все люди и группы, жизни которых мы затрагиваем.

   Нобелевский лауреат по экономике Кеннет Эрроу писал: «Буквально в каждой коммерческой сделке есть элемент доверия, всякая сделка, безусловно, осуществляется в течение какого-то времени. Утверждение, что экономическая отсталость в мире во многом объясняется нехваткой доверия, вполне обоснованно». Мухаммад Юнус затронул самую суть проблемы, когда создавал Grameen Bank, а руководители Kaspi Bank признали справедливость этих слов, когда решили поместить доверие на передний край процесса принятия решений. Завоевание доверия может открывать новые перспективы. Вспомним небывалую метаморфозу NCB Capital, преобразования завода Michelin и даже стабильность, достигнутую после того, как клиенты Kaspi отказались верить слухам.

   Доверие похоже на калейдоскоп. Каждый поворот и каждое вращение рождают новые и непредвиденные возможности. Но для этого красные, зеленые, серебряные и золотые стеклышки должны собраться в калейдоскопе. Вместе мы сильнее, чем порознь, и когда мы открываемся миру, чтобы вращаться в волшебном кругу с другими людьми, происходят настоящие чудеса.
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    Благодарности
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Где доверие — там благодарность. Работа над этой книгой шла более двадцати лет, которые я провела в Гарвардской школе бизнеса. Как я уже писала, идея зародилась, пока я работала в разных компаниях до карьеры преподавателя. Моей любимой песней Beatles всегда была Long and Winding Road («Долгая и извилистая дорога»). Не в последнюю очередь потому, что в ней поется о признании долгих лет труда радостными, о меланхолии и чувстве удовлетворения, которые возникают, когда человек размышляет, как попал туда, где он есть, и кого он должен за это благодарить.

   Мы рассказали большую часть истории появления этой книги. Так что теперь остается поблагодарить людей, которые внесли в нее свой вклад. Коротким списком ограничиться невозможно.

   Во-первых, мы глубоко признательны компаниям, их руководителям и экспертам, которые так великодушно уделили нам время, поделились своим опытом и знаниями. На страницах этой книги вы найдете их истории, идеи и мысли. Давайте вместе поблагодарим их за это.

   Я хочу лично сказать спасибо Джо Бадаракко и Линн Пейн, моим главным наставникам во всех моих начинаниях в Гарвардской школе бизнеса. Я также благодарна Майклу Ташмену за то, как много добрых слов он сказал о моей самой первой статье. Это была моя первая работа как ученого, написанная исключительно текстом, а не в виде презентации. Тогда я раз и навсегда убедилась, что в подобных разговорах нужно фиксировать каждое слово.

   Благодарю своих коллег (кто работает до сих пор и работал ранее) из Гарвардской школы бизнеса, давших мне чрезвычайно полезные советы в нужный момент, это: Тереза Амабиле, Линда Эпплгейт, Тед Берк, Джин Каннингем, Том Делонг, Рохит Дешпанде, Боб Экклз, Кэрри Элкинс, Робин Эли, Эми Эдмондсон, Фрэнсис Фрай, Лена Голдберг, Ян Хаммонд, Ребекка Хендерсон, Стив Кауфман, Датч Леонард, Джошуа Марголис, Ньен-хе Сье, Гаутам Мукунда, Кэтлин Макгинн, Синтия Монтгомери, Майк Нортон, Нитин Нория, Картик Рамана, Клейтон Роуз, Артур Сигел, Джордж Серафейм, Роберт Саймонс, Хиро Такеучи, Деб Уоллес и Зейнеп Тон. Спасибо вам за теплое сотрудничество и дружбу, которую я так ценю.

   Руководители исследований в Гарвардской школе бизнеса оказали нам поддержку гораздо большую, чем финансовая. Моя особая благодарность Полу Хили, Лесли Перлоу и Яну Ривкину за то, что верили в этот проект и сопровождали меня на всем протяжении. То, насколько глобальной получилась работа, во многом заслуга замечательных руководителей из Исследовательского центра Глобальной инициативы Гарвардской школы бизнеса и их сотрудников, которые искали истории для книги, — вы лучшие в мире!

   Особая благодарность от нас с Шалин — Эми Бернштейн и ее коллегам из Harvard Business Review и HBR.org, которые научили нас добиваться совершенства. Вы самые замечательные.

   Наш агент Питер Бернштейн получает приз «За поддержку всегда и во всем». Спасибо за терпение, проявленное к нам на извилистом пути к этому желанному событию. Нам было очень приятно работать с нашим редактором из PublicAffairs Джоном Махани. Он удивительно тонко чувствует структуру, выражается четко и ясно и страстно предан искусству повествования. Джон постоянно был рядом и на каждом шагу мягко подталкивал нас вперед, не давая развернуться назад. Мы также хотели бы поблагодарить команду PublicAffairs за их поддержку: издателя Клайва Приддла, директора по маркетингу Линдси Фрадкофф, координатора по маркетингу Мигеля Сервантеса, выпускающего редактора Бринн Уорринер и наших преданных публицистов Джослин Педро из PublicAffairs, Марка Фортье и Меган Поско из Fortier. Книги — это командная работа, и вы были невероятной командой. Благодарим вас от всего сердца.

   Мы благодарны Адаму Дэви, нашему мастеру поддержки из Гарвардской школы бизнеса, за полную административную поддержку. Он помогал искать источники, связал нас со многими людьми, а также выполнил важную задачу и привел в порядок раздел «Примечания». Спасибо также Келси Кудак за то, что она проверила все факты, ведь в книге масса деловых и некоммерческих историй, современных и исторических событий, исследований в области социальных наук, философии и многого другого. Ответственность за оставшиеся ошибки полностью лежит на нас. И особая благодарность Сьюзан Винтерберг, научному сотруднику: она заложила основу для этой книги, изучив лучшие практики увольнений, то есть первую область доверия, которую я исследовала.

   И за все остальное спасибо Шалин. Работать с Шалин — это радость. Она удивительно талантлива, смела настолько, что не боится неизвестности, и очень добра. Сначала я ничего этого не знала, но уже тогда мысленно пригласила ее работать вместе, еще до нашей встречи. Позвольте объяснить. Всем кандидатам на должность научного сотрудника в Гарвардской школе бизнеса дают набор фактов и просят изложить их так, как если бы они были частью тематического исследования. В докладе Шалин сделала то, чего я никогда раньше не видела. Она не только четко изложила факты, но и через каждые несколько предложений добавляла примечание в скобках («здесь я бы добавила данные, подтверждающие это утверждение» или «чтобы завершить эту мысль, я бы получила больше информации о N»). Другими словами, Шалин видела не только то, что уже было, но и то, чего не было и что было бы необходимо для завершения истории. Это редкий навык, и в Шалин удивительно сочетаются качества архитектора-стратега и создателя повествования, который носит шахтерскую каску с фонарем, чтобы бесстрашно идти вперед по туннелю возможностей. История о Мао и кампании четырех вредителей? Описание того, почему квакеры заслужили доверие в деловом мире? Все это, как и многое другое, — работа Шалин. Я воображаю всех нас в доковидные времена: мы бы собрались в большой комнате, чтобы вместе поаплодировать Шалин и поблагодарить ее за все, что она делает.

   Еще хочу поблагодарить своих друзей, которым можно доверять, на которых я могу положиться на протяжении десятилетий: Фейт Голдшор и Роб Фридман, Карен и Энди Эпштейн, Джессика Вулф и Том Блох, Карлисс Болдуин и Рэнди Хоторн, Джулианна и Клейтон Роуз. Спасибо всем сразу и каждому из вас отдельно.

   И наконец, хочу сказать, как я признательна своей семье, которая научила меня доверию. Спасибо моим родителям, Джерри и Джин, за то, что показали нам, что такое настоящая любовь. Спасибо Сьюзен и Марку, товарищам по оружию в детстве и по сей день. Спасибо моему мужу Ричарду, это самый сильный и мудрый человек, которого я знаю, и самый любящий. Спасибо дочери Либби Якобсон, нашему неутомимому и увлеченному наставнику, и сыну Эндрю Сачер-Якобсону, бдительному наблюдателю. Спасибо талантливой и любящей невестке Эми Ан, а также внучкам Оливии и Исле: будущее разворачивается на наших глазах. Доверие начинается и никогда не заканчивается.

   
    Сандра Сачер

   

   В дополнение к искренним благодарностям Сандры я хотела бы добавить кое-что от себя. Когда я только пришла в Гарвардскую школу бизнеса, менеджер по персоналу сказала: «О, Шалин, тебе так повезло, что ты работаешь с Сандрой. Она тебе понравится, вы будете отличной командой». Тем не менее реальность превзошла все ожидания. Сандра, как никто другой, видит в людях лучшее: она уверена, что каждому человеку есть что предложить, а ее дело — выпустить эти качества на волю. Я никогда не видела, чтобы кто-то слушал так, как это делает она. Сандра не просто пропускает через себя слова, которые вы произносите, но и серьезно взвешивает достоинства каждой предложенной вами идеи. Я и представить не могу, что кто-то другой на ее месте принял бы предложение своего научного сотрудника переосмыслить идею исследования. Сандра не только любезно и добродушно выслушала мое предложение, но и согласилась с ним.

   Для меня наша работа стала большой честью и всегда была в удовольствие. И ранним утром, когда я беседовала с людьми по всему миру. И днем, когда мы сидели у Сандры в офисе и расписывали содержание глав на доске. И в выходные, когда мы общались по телефону. И поздним вечером, когда надо было вносить последние правки. Сандра, я очень рада, что мы знакомы. Я многому научилась у тебя как в профессиональном, так и в личном плане. Часто я спрашиваю себя: а что сделала бы Сандра в такой ситуации? И мне удается принять правильное решение. Я очень благодарна за то, что мы встретились.

   Мы общались с просто невероятным количеством людей. Если перечислить всех, с кем мы поговорили, можно было бы составить еще одну книгу. Выражаю глубочайшую благодарность всем, с кем мы общались. Мы не смогли включить сюда все истории, но каждая из них так или иначе повлияла на содержание книги. Большое вам спасибо за время и великодушие.

   Спасибо Питеру Бернштейну за его бесконечную поддержку, терпение, четкие правки и удивительные истории из мира издателей. Спасибо Джону Махани. Ваши постоянные просьбы «добавить больше цвета» заставляли меня снова и снова перечитывать справочники и брать повторные интервью. Если вы хвалили, я считала день удавшимся, а ваше чувство юмора освещало путь. Благодаря вам эта книга стала намного лучше. Работать с вами — это честь и привилегия. Спасибо Келси Кудак за то, что вычитала книгу до последней строчки. Ваше внимание к деталям внушает благоговейный трепет. Кроме того, я хотела бы поблагодарить сотрудников Глобального исследовательского центра Гарвардской школы бизнеса за помощь в поиске историй, координирование бесед и за дельные советы по всем вопросам: Эсель Чекин, Гамзе Юкаоглу, Фарес Крайс, Нобуо Сато, Анджали Райна и Рахна Тахиляни.

   Спасибо самому проницательному редактору Эми Бернштейн за мудрые советы и душевную теплоту. Спасибо Уиллу Гурвицу, соседу и другу, и Адаму Дэви, который может решить любую проблему даже в самую трудную минуту.

   Мне очень повезло с друзьями. Благодарю вас, Гарви Шет, Дениз Лин, Джейми Хиттман, Никс Джонстон, Чао Цао, Альфред Миллер, Юнджу Санг, Манон Вершо, Бенджамин Снайдер, Лорен Барри, Сири Рааш, Хайди Лю, Александр Равич, Келли Карнахан, Валери Оллис, Сандра и Раагин Канджи, за мудрые советы и поддержку. Спасибо вам за то, что мотивировали меня стать лучше, помогали подняться, когда я падала, не давали мне вешать нос и терпели, что я столько расспрашивала вас о доверии и использовала это в своих исследованиях.

   Мои дорогие родители, Субхаш Гупта и Че Лин Ву, спасибо вам за то, что с самого начала верили в мою любовь к словам и многим пожертвовали, чтобы я смогла исполнить свою мечту. Мне никогда не хватит слов, чтобы отблагодарить вас. Спасибо за то, что вы всегда были рядом, слушали меня, когда я застревала, подгоняли, когда я в этом нуждалась, и за посылки из дома, которые помогли этой рукописи. И наконец, спасибо Аширу Канджи, который очень осторожно, терпеливо и не без помощи пирожных научил меня не бояться доверять людям.

   
    Шалин Гупта
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Сандра Сачер — профессор менеджмента и сотрудник факультета Джозефа Райса III в Гарвардской школе бизнеса, где она преподает последние двадцать лет. В Гарварде Сандра Сачер изучала, как организации могут меняться и совершенствоваться, сохраняя при этом доверие заинтересованных сторон. Она также выясняла, какую важную роль в этом процессе играют руководители.

   Сандра Сачер — советник компании Edelman в программе «Барометр доверия». Она дает экспертные комментарии для Bloomberg, New York Times, Washington Post, The Wall Street Journal, NPR и Fortune. До преподавания в Гарварде двадцать лет была руководителем высшего звена в Filene и Fidelity, где специализировалась на обнаружении сложных организационных проблем и новых способах их решения.

   
Шалин Гупта — редактор издания Horizon Массачусетского технологического института и научный сотрудник Гарвардской школы бизнеса. Ранее была журналисткой в Fortune, где писала о расовом разнообразии Кремниевой долины, больших данных и «умных городах». До Fortune она работала в Министерстве финансов США и получила грант Фулбрайта в Малайзии. Ее работы публиковались в Jakarta Post, New Strait Times, Kirkus Reviews, Fortune и ESPN.
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   Примечания

  

  


    1

   

   Везде, кроме части текста, выделенной курсивом, повествование от первого лица ведет Сандра Сачер. Прим. авт.

  

    2

   

   Программа Фулбрайта — стипендиальная программа, которую финансирует правительство США, предоставляет возможность студентам, ученым и специалистам из разных стран мира пройти последипломное обучение, провести научные исследования или преподавать в университетах в США и других странах. Прим. ред.

  

    3
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    4

   

   Fidelity Investments — американская холдинговая компания, оказывающая финансовые услуги. Одна из четырех крупнейших компаний по управлению активами в мире. Основана в 1946 году, обслуживает более 40 миллионов индивидуальных инвесторов из ста стран мира. Прим. ред.
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   Federal Deposit Insurance Corporation, “Historical Timeline: The 1980s,” accessed August 1, 2020, www.fdic.gov/about/history/timeline/1980s.html.
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   Пенсионный план 401(k) — разновидность сберегательного плана, позволяющая работнику часть зарплаты до уплаты подоходного налога вносить в инвестиционный фонд под управлением работодателя. Уплата налогов откладывается до выхода на пенсию или увольнения из данной компании. Свое название план получил по номеру статьи Налогового кодекса США (401(k)). Право делать взносы до уплаты подоходного налога было предоставлено Законом о налоговых сборах 1978 года (The Revenue Act of 1978). Однако официальная статистика стала учитывать их лишь с 1984 года. Начиная с 1990-х годов планы 401(k) приобрели большую популярность в рамках частной пенсионной системы США. Прим. ред.
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   Kathleen Elkins, “A Brief History of the 401(k), Which Changed How Americans Retire,” CNBC, January 4, 2017, www.cnbc.com/2017/01/04/a-brief-history-of-the-401k-which-changed-how-americans-retire.html.

  

    8

   

   Donald Bernhardt and Marshall Eckblad, “Stock Market Crash of 1987,” Federal Reserve History, www.federalreservehistory.org/essays/stock_market_crash_of_1987.
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   Bernhardt and Eckblad, “Stock Market Crash of 1987.”

  

    10

   

   Bernhardt and Eckblad, “Stock Market Crash of 1987.”

  

    11

   

   Фраза «Я узнаю ее, когда увижу» стала знаменитой после того, как в 1964 году ее использовал член Верховного суда США Поттер Стюарт, чтобы описать свой критерий, что считать порнографией. Прим. пер.
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   Robert Rich, “The Great Recession,” Federal Reserve History, accessed August 19, 2020, www.federalreservehistory.org/essays/great_recession_of_200709.

  

    13

   

   Bhargav Srinivasan, “Artificial Intelligence and Ethics Implications” (unpublished manuscript, last modified May 12, 2019), Microsoft Word file.
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   Matt Reynolds, “Biased Policing Is Made Worse by Errors in Pre-Crime Algorithms,” NewScientist, October 4, 2017, www.newscientist.com/article/mg23631464-300-biased-policing-is-made-worse-by-errors-in-pre-crime-algorithms/.
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   Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC), “Global Warming of 1.5°C,” accessed August 2, 2020, www.ipcc.ch/sr15/chapter/summary-for-policy-makers.

  

    20

   

   «Тайленол» — препарат на основе парацетамола, который до сих пор остается лидирующим среди безрецептурных жаропонижающих и обезболивающих средств на рынке США. Прим. ред.
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