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ЖИЗНЕСТОЙКОСТЬ РУКОВОДИТЕЛЯ
Трусь АА., кандидат психологических наук, доцент
В теории и практике менеджмента организацию принято рассматривать с точки зрения открытой системы, в которой происходит большое количество разнообразных процессов и явлений, носящих системный характер. При этом учитывается тот факт, что организация находится в постоянном взаимодействии с внешней средой. В последнее время в связи с кризисными явлениями внимание исследователей смещается на изучение особенностей руководителя, а организация все чаще рассматривается через призму его личностных конструктов, как его личностная проекция. От того, какими характеристиками обладает Первое лицо компании, во многом зависит эффективность ее деятельности, способность противостоять негативным влияниям среды, в целом успешность на рынке.  

Какими же качествами должен обладать руководитель, чтобы сделать свой объект управления эффективным и устойчивым к различным негативным воздействиям? Каков он, современный руководитель? Каковы личностные предпосылки успешности его управленческой деятельности в сложных, динамичных, противоречивых средовых условиях?

Эти вопросы задают как теоретики управления, так и сами руководители. Стало определенной традицией начинать книгу по менеджменту не просто анализом личностных характеристик руководителя, а предложением авторами своей модели (перечня) качеств или характеристик, которыми должны обладать руководители. Практически каждый автор научного или научно-популярного издания, относящегося к области менеджмента, теории организации, психологии управления дает свое видение личностных особенностей человека, представляемых им в качестве предпосылок успешности управленческой деятельности. 

Как правило, набор качеств, предлагаемый отечественными и зарубежными авторами, стандартный. Незначительные отличия определяются предпочтениями самого автора «модели», его опытом взаимодействия с разными руководителями, собственной управленческой практикой. Обычно в нее включают: целеустремленность, компетентность, профессионализм, знание своего дела, организаторские способности, коммуникабельность, системность мышления, умение сплотить свою команду, чувство юмора, поведенческую гибкость и ряд других. 
В последнее время в модели профессионально важных качеств руководителя все больший акцент делается на такие личностные конструкты, как способность эффективно действовать в условиях неопределенности, адаптивность и стрессоустойчивость. Это определяется условиями, в которых он осуществляет свою управленческую деятельность – как внутренними организационными характеристиками, так и внешними, средовыми факторами. Состояние организационной стабильности является условным понятием, и ни один менеджер не застрахован от того, что его предприятие не окажется вовлеченным в очередной кризис. Практически все руководители, с которыми автор работал, как консультант, отмечают в своей управленческой практике преодоление кризисов различной природы. 
Кризисы, о которых в настоящее время много говорят и пишут, являются данностью, с которой сталкивается каждый руководитель в своей деятельности. От того, увидит ли он возможности, предоставляемые ему кризисной ситуацией, и как, увидев, использует их в интересах возглавляемого им предприятия, зависит дальнейшее развитие организации и успешность всего дела.

Современная когнитивная психология исходит из того, что происходящие события многозначны или нейтральны по своему наполнению. Каждый человек сам вкладывает в событие определенное содержание, соответствующее его позиции, отражающее его личностные особенности. Ценности, смыслы, установки, суждения («Стакан наполовину полон или наполовину пуст?») – это фильтры человека, через которые проходит поступающая информация о конкретном событии, процессе или явлении. На выходе – определенные его действия (или бездействие) в данной ситуации. Наверное, нет человека, которому с детства не была бы известна притча о двух лягушках, попавших в кувшин со сметаной. Разное восприятие ими ситуации проявилось в различных действиях и привело к двум противоположным результатам. 

Возвращаясь к личностным особенностям руководителя, оказывающим позитивное влияние на его работу в кризисной ситуации, отметим также такие важные характеристики, как воля, сила Эго, опора на внутренние ресурсы, локус контроля, ориентация на действие, проактивность. Наиболее полно и органично эти понятия можно объединить термином «hardiness» («Харди»), которое в зарубежной психологии означает «жизнестойкость». Термин «Харди», введенный С.Мадди (1994), характеризует психологическую живучесть и эффективность человека в различных сферах, а также является показателем его психического здоровья. 
Твердость, крепость, устойчивость, сила противодействия – все это слагаемые «hardiness» – интегративного качества личности, включающего в себя три компонента:

- первый компонент – «обязательность» - рассматривается как принятие человеком на себя безусловных обязательств, ведущих к идентификации себя с намерением выполнить действие и его результатом. Другими словами, это - тенденция полностью отдаваться своему делу, смысловая и целевая ориентация деятельности;

Успешные руководители, как показывают работы отечественных и зарубежных специалистов в области менеджмента, являются ярыми приверженцами своего дела, они проявляют исключительную решительность, когда дело касается того, что должно быть сделано для развития компании. На первом месте для них стоит эффективность возглавляемого ими предприятия. Они отличаются исключительно высокой целеустремленностью и готовностью сделать все необходимое для успеха своих организаций, невзирая ни на масштаб принимаемых решений, ни на то, с каким трудом эти решения даются. «Обязательные» руководители, нацеленные на получение Компанией высоких показателях, меньше всего думают о самопродвижении и саморекламе. Удовлетворение они получают не от признания себя как «суперуправленца», а от реального лидерства на рынке возглавляемых ими предприятий.
- второй компонент – «контроль» (локус контроля) – тенденция думать и поступать так, как будто существует реальная возможность влиять на ход событий. Это качество, которое мотивирует к поиску путей влияния на результаты кризисных изменений, в противовес впаданию в состояние беспомощности и пассивности. Счетность мышления, способность в любой ситуации видеть открывающиеся шансы и перспективы, ориентация на реализацию возможностей, а не на борьбу с угрозами, обобщенная личностная позиция, умение «схватывать» ситуацию целиком – все это обусловливает восприятие им любого сложного, кризисного события не как удара судьбы и влияния неподконтрольных сил, а как естественного явления, или как результата действия других людей. Такой руководитель уверен, что любую трудную ситуацию можно преобразовать таким образом, что она будет согласовываться с его профессиональными и жизненными планами, даже окажется в чем-то ему полезной.

На одном из открытых тренингов с руководителями топ-уровня автор предложил участникам для анализа и принятия решения сложную организационно-управленческую ситуацию. После обсуждения руководители выдвинули различные варианты выхода из этого кризисного события. Наиболее удачную, по мнению группы, идею предложила молодая женщина – в одном лице собственник и руководитель небольшого предприятия. Этот вариант позволял не только решить возникшую проблему, но и получить материальную выгоду - определенную прибыль - от ее решения. Решение было принято, руководствуясь известным принципом Д.Карнеги: «Если вам достался лимон, сделайте из него лимонад!»;

- третий компонент – «вызов» - характеризует способность человека принимать вызовы, которые время от времени бросает ему среда. Это уверенность в том, что жизни свойственно меняться и что изменения есть двигатель прогресса и личностного развития. Опасность воспринимается как сложная задача, знаменующая собой очередной поворот изменчивой жизни, побуждающий человека к непрерывному росту. «Все, что меня не убивает, делает меня сильнее» - по этому ницшеанскому принципу действуют успешные руководители.
Реакция на вызов проявляется в первую очередь в том, какие вопросы задает себя человек в сложной, кризисной ситуации. Одни, столкнувшись с серьезной профессиональной или житейской проблемой, впадают в бесплодную рефлексию типа: «Ну почему это всегда случается со мной?», «Ну, вот опять! Почему я так неудачлив?» Понятно, что поиск ответа на эти вопросы ни к какому конструктивному решению не приведет. Другие же, оказавшись в подобной ситуации, задаются качественно иным вопросом: «Эта ситуация – шанс для меня. Что я должен сделать прямо сейчас, чтобы исправить положение или даже получить из этой ситуации определенную выгоду?» 
Руководитель, задающий в кризисной ситуации «правильные» вопросы себе и своим подчиненным, получает на них «правильные» ответы. Эти ответы ведут к принятию «правильного» управленческого решения, которое дает позитивный бизнес - результат. Практика показывает, что качество работы управленца определяется, прежде всего, качеством вопросов, которые он ставит перед собой и перед своими сотрудниками. 

Качество «Харди» является важной личностной предпосылкой эффективности деятельности современного руководителя. От чего же зависит психологическая неуязвимость и способность человека противостоять негативным событиям? Является ли эта личностная характеристика врожденной, или она поддается формированию? Если ее можно формировать, то, каким образом, что и как для этого необходимо делать?

Можно предположить, что активную роль в этом процессе играют «хорошие гены» или наследственные факторы. Однако, по наблюдениям некоторых психологов, жизнестойкость оказывается особенно развитой именно при исходной слабости конституции. История полна примеров, подтверждающих это положение: Суворов, Демосфен и другие известные личности. Многие специалисты истоки формирование жизненной силы, стойкости, мужества относят к ранним этапам жизни и выделяют позитивное влияние некоторых условий.

1. Стимулирование старшими членами семьи – родителями, бабушками, дедушками, другими родственниками – самостоятельного решения сложных ситуаций, преодоления трудностей, с которыми сталкиваются дети. Это не только работает на повышение их самостоятельности, ответственности, стойкости и психологической выносливости, но также влияет на развитие интеллектуальных способностей, воображения, творческого подхода к выполняемому делу. Такая практика приводит к формированию адекватной самооценки личности, учит никогда не сдаваться, а, напротив, быстро собираться, мобилизовываться для решения сложных ситуаций.
2. Взрослые члены семьи или «персоны, замещающие их» сами являлись образцом, эталоном в решении различного рода трудных жизненных ситуаций.
Фундамент будущего жизненного и профессионального успеха закладывается в детстве, создается в семье грамотным подходом родителей к развитию и воспитанию ребенка. Недаром говорят, что все мы родом из детства. Первый опыт преодоления препятствий человек получает в детском возрасте. Этот опыт оказывает значимое влияние на его последующую взрослую жизнь, в том числе на успешность возможной в будущем управленческой деятельности.

Мемуары и рассказы о своих детских годах выдающихся личностей, успешных бизнесменов и руководителей в полной мере иллюстрируют эти положения.
Известный социальный философ Г. Гурджиев отмечает, что сильнейшее влияние на него в детстве оказал отец, который понимал воспитание по-своему. Наиболее характерным воспитательным методом отца был следующий: как только отец замечал, что сын особенно увлекался каким-либо ремеслом, и оно начинало ему нравиться, то немедленно заставлял сына оставлять это дело и переходить к другому. Как Г. Гурджиев позже понял, целью его отца было не то, чтобы он узнал все виды ремесел, а развитие у него способности преодолевать трудности, присутствующие в любой новой работе. Как он пишет в своих мемуарах, с того времени работа имела смысл и интерес для него не сама по себе, а только как новое, неизвестное занятие. В результате он приобрел знания и навыки в огромном количестве профессий… Благодаря изобретательности, широте взгляда и прежде всего здравому смыслу он стал способен схватывать из всей информации самое существенное, оставляя в стороне пустой хлам.
Ричард Брэнсон, глава Компании «Виргин», с первым в своей жизни вызовом столкнулся, когда ему было около пяти лет. Он, не умея плавать, поспорил со своей тетей на десять шиллингов, что научится держаться на воде до конца семейной поездки на отдых. Он принял вызов в полной уверенности, что выиграет пари. Большую часть времени море было неспокойным, и, несмотря на то, что он старался вовсю, тем не менее, так плавать и не научился. По дороге домой Рикки очень переживал свой проигрыш, и решил использовать последний шанс, чтобы выиграть пари. Он попросил отца остановить машину у реки, бросился в воду и… поплыл! Взрослые члены семьи его дружно поддержали.
У Р.Брэнсона в детстве были отличные примеры взрослых членов его семьи в преодолении трудностей и достижении высоких результатов в различных жизненных сферах.  Мать, которая во время войны научилась летать на планере и стала впоследствии тренировать летчиков-новичков; дядя, который дважды побывал в Антарктиде; бабушка, сдавшая в очень уважаемом возрасте экзамен повышенной сложности по латиноамериканским танцам. Как пишет Брэнсон в своей книге, его родители хотели, чтобы их дети росли сильными, учились полагаться только на себя и в любом деле выкладывались целиком. 
Часть первую «Ранние годы» своей книги «Джек. Мои годы в GE» СЕО Компании General Electric Джек Уэлч неслучайно начал главой «Развитие уверенности в себе». Вспоминая детские годы и особенности воспитания в семье, он отмечает, что очень многое перенял у своей матери: способность упорно бороться за победу, четкое осознание реальности, умение мотивировать людей «кнутом и пряником», постоянное стремление к большему и обязательность в выполнении порученной работы. Наставления матери, которая всегда подчеркивала, что нужно смотреть в лицо фактам, и любила повторять: «Не обманывай себя. Все именно так, а не иначе», очень пригодились будущему главе  Компании General Electric в профессиональной деятельности и в жизни. 

Мама учила его стремлению быть лучше всех еще с младших классов. Именно тогда, по воспоминанию Уэлча, в нем начал расти дух соперничества, который затем проявился на бейсбольной и хоккейной площадке, на поле для гольфа и в бизнесе.

Но, пожалуй, самым большим подарком матери стала уверенность Джека в своих силах. Именно эту черту он искал и стремился развить во всех руководителях, работавших с ним. Уэлч отмечает, что «вера в свои силы придает решительности и помогает расти, ставить на карту больше и выходить далеко за рамки своих прежних возможностей. Развивать веру людей в собственные силы – очень важная обязанность руководителя. Для этого нужно ставить перед ними цели, которые они раньше считали невозможными, и всячески поощрять их после каждого успеха».

Дж. Уэлч, подчеркивая неоспоримую роль родителей в воспитании ребенка, формировании его, как личности, отмечает, что его матери удалось внушить ему огромную уверенность в своих силах. Она убедила его, что все зависит только от его желания. «Просто возьмись за дело как следует», - говорила она.
Ли Якокка, СЕО Компании «Крайслер», вспоминает, что его родители воспитывали его и его сестру в том духе, что «мы должны играть важную роль в жизни семьи и всякое дело делать хорошо. Никакие занятия в доме не следовало воспринимать как чрезмерно трудные или слишком неприятные…»

Говоря о своем отце, он отмечает, что они были с ним очень близки, и отец очень многому научил будущего топ-менеджера: «Мне нравилось доставлять ему удовольствие, а он всегда гордился ужасно моими успехами. Когда я занимал в школе первое место в конкурсе по правописанию, он был на седьмом небе. Он был неугомонным и изобретательным человеком, постоянно готовым испытывать что-либо новое.

Он постоянно учил нас с Дельмой свято соблюдать принцип платежеспособности и настаивал, чтобы мы никогда не тратили больше денег, чем зарабатываем. Он считал, что кредит сулит беду. Никому в нашей семье не позволялось иметь кредитные карточки или брать в долг что бы то ни было – никогда».

Как только для семьи наступали трудные времена, именно отец не давал всем ее членам падать духом. Что бы ни случалось, он неизменно оказывался рядом с ними и поддерживал у них хорошее настроение. Отец Якокки постоянно напоминал ему, что жизнью следует наслаждаться, и сам на деле следовал этому поучению.
Многие успешные руководители, с которыми автор работал в формате тренинга и коучинга, также говорили о первом опыте преодоления трудностей именно в детском возрасте. Они вспоминали о том, что в детские годы много занимались спортом, достигнув в нем немалых результатов. Кто-то играл в театре, танцевал в ансамбле, занимался музыкой. Некоторые рассказывали нам о том, что совмещали занятия в нескольких кружках и спортивных секциях, отмечали, что «день был насыщен до отказа». Каждый из наших собеседников очень гордится теми высокими индивидуальными и командными достижениями, победами и успехами, вкус которых ощутил еще в детские годы.

Качество «Харди», уходящее корнями в детские годы, развивается, шлифуется и укрепляется в течение всей жизни. Работа над собой, как стойкой и успешной личностью, должна происходить постоянно. Каждым своим действием, реакцией на очередной профессиональный или житейский вызов руководитель подтверждает свою жизнестойкость, заслуживая глубокое уважение со стороны близких, коллег, деловых партнеров. Другими словами, оказываясь в кризисной ситуации, превосходя самого себя, ты должен делать практически невозможное. 

Вице-президент крупной столичной Компании. Несколько лет назад врачи обнаружили у него очень сильный, практически неизлечимый недуг. Их диагноз был малоутешителен и больше походил на приговор. Будущее этого человека рисовалось как «растительное существование». Но, вопреки всем прогнозам, он поборол болезнь, немало удивив современных эскулапов, многое повидавших в своей врачебной практике.

Как мы уже отмечали, на эффективность работы руководителя в любой, самой сложной ситуации большое влияние оказывает его установка на кризисную ситуацию, вера в свои силы и способности сделать все возможное для ее предотвращения и минимизации негативных последствий. В этой связи для менеджера актуальной является мысль известного отечественного психолога Б.М.Теплова о том, что умение схватывать сразу все стороны вопроса, быстро анализировать материал чрезвычайной сложности, систематизировать его, выделять существенное, намечать план действий и в случае необходимости мгновенно изменять его – все это даже для самого талантливого человека невозможно без основательной интеллектуальной подготовки. Для тех руководителей, которые постоянно занимаются собственным развитием, а также обучением своих сотрудников, преодоление кризисных событий происходит с гораздо меньшими издержками, чем у их коллег, которые считают, что никакие действия с их стороны не смогли бы предотвратить кризис. 
Р.Брэнсон большое внимание уделял постоянному самообучению и саморазвитию, а также обучению и развитию своей команды: «Мои уроки начались еще дома, в самом юном возрасте. Они продолжались в школе и в бизнесе, когда еще подростком я издавал журнал Student. Я по-прежнему учусь и хочу верить, что это никогда не кончится. Эти уроки дали мне много полезного в жизни».
Генеральный директор одного из подмосковных предприятий, с руководителями и сотрудниками которого автор длительное время работал в тренинговом формате. Мужчина, 32 года, прошел все ступени управленческой иерархии – от мастера смены до генерального директора. Высшее техническое образование получил в престижном московском университете, окончил программу МВА в одном из столичных вызов, выпускник Президентской программы подготовки высших управленческих кадров. Постоянно участвует в различных тренингах и семинарах, работает с коучем. Он не просто приходит на занятие, чтобы услышать «что-то новое и интересное», а в любой группе является самым активным участником. Ценит свое время, требует структурированного, практикоориентированного подхода к изложению материала. Полученные знания сразу же внедряет в свою управленческую практику. Учится не только сам, но и простроил грамотную систему обучения на своем предприятии, которая охватывает все уровни организационной «пирамиды». Внедрил в возглавляемой им Компании элементы самообучающейся организации. На момент нашего знакомства начал обучение на курсах актерского мастерства. На наш вопрос: «Зачем Вам это нужно?» он дал четкий ответ: «Это – очередная ступень моего развития. Мне необходимо нарастить спонтанность, поведенческую гибкость, умение быть разным в разных ситуациях. Руководитель – тот же артист, только подмостки у него другие».

Надо ли говорить о том, что предприятие является одним из лидеров в своей отрасли, а руководители, прошедшие на нем серьезную управленческую школу, находятся под пристальным вниманием хэд-хантеров?

Практически все успешные руководители предъявляют очень высокие требования к сотрудникам, особенно к своему «первому кругу». Они ценят в подчиненных энергичность, динамизм, сочетание оптимистичного взгляда на ситуацию с ее реалистичной оценкой, поощряют творческий подход к поиску вариантов решения, культивируют стойкость и способность бороться до победного конца. Работая со своей командой по принципу, изложенному в книге Дж. Коллинза «От хорошего к великому»: «Сначала кто … затем что», они находят варианты преодоления кризисных ситуаций различной природы, ежедневно подтверждают эффективность своих организаций.
Организационные ценности в условиях кризиса: перезагрузка
Александр Трусь, кандидат психологических наук, доцент

Юрий Трусь, оргконсультант
Кризис, о котором много говорят и пишут, заставил задуматься собственников бизнеса и наемных руководителей не только о стратегии и тактике развития своих предприятий. Новые условия, в которых в последний год живут и работают субъекты рынка, настойчиво подвигают их к пересмотру широкого спектра различных аспектов своей деятельности: взаимоотношений с деловыми партнерами, клиентами, конкурентами, властью, бизнес-сообществом, своими сотрудниками. Решением этих вопросов занят менеджмент практически всех отечественных предприятий. Мотивация понятна: либо ты изменяешься, причем изменяешься достаточно быстро и серьезно, либо сходишь с дистанции, и твое место занимает другой, более динамичный и прагматичный конкурент. В ситуации ощутимого падения на всех рыночных сегментах времени на раскачку ни у кого нет.

Те же компании, которые не просто живут по принципу: «Нам бы день простоять…», и надеются как-то переждать негативные текущие экономические явления, пересидеть сложные времена, но выйти из кризиса окрепшими и качественно иными, проводят ревизию своих организационных норм, стандартов и правил. Они задают себе большое количество правильных вопросов для получения правильных ответов: «Кто мы? Чего достигли и чем гордимся на настоящий момент?», «Куда и зачем (за чем) мы идем?», «Что помогает нам быть успешными?», «Что нам надо изменить в себе (прекратить, продолжить, начать делать), чтобы использовать кризисную ситуацию в интересах нашего бизнеса и повышения эффективности работы компании?» Подвергаются пересмотру сами основы, на которых держится предприятие – основы не финансовые, материальные, а психологические, философские.

В докризисные времена считалось модным иметь компании свою миссию, корпоративную философию, культуру. Без этих опций она как бы не могла претендовать на солидность. Огромные суммы денег уходили на приглашение специалистов, разрабатывающих для предприятия ее философско-управленческие основы. В красивых рамках на видных местах можно было встретить умные фразы о любви к клиентам и социальной значимости деятельности предприятия, преданности сотрудников своей компании и ее динамичном развитии. Приходя в офис очередного клиента для снятия запроса на корпоративный тренинг, мы ловили себя на мысли о возникшем дежавю: где-то мы эти слова уже видели. 

Директор по персоналу известной российской компании в 2007 году с воодушевлением рассказывала нам о том, что одним из заданий в конкурсе профессионального мастерства специалистов по продажам является пересказ наизусть миссии предприятия, которая занимает страницу формата А-4, напечатанную четырнадцатым кеглем.

Остались в прошлом времена лозунгов, корпоративной шумихи, красивых фраз и показной лояльности. На смену во многом декларируемым, неизвестно кем порожденным и директивно спущенным сверху организационным ценностям приходят ценности, которые вырабатывают и предлагают сами руководители и сотрудники и руководствуются ими в своей работе.

Наш опыт работы в текущий кризисный период с предприятиями различных сфер бизнеса – ритейл, производство, медиа-услуги – позволяет выделить те существенные изменения, которые произошли в их организационном ценностном пласте. Некоторые из ценностей не новы, они и ранее декларировались в этих и других компаниях. Изменилось их содержательное наполнение, они стали качественно иными, но самое важное изменение произошло в отношении персонала к ним. Раскрывая суть каждого из них, мы будем приводить высказывания руководителей и сотрудников компаний, которые прозвучали на сессиях стратегического планирования, тренингах и семинарах по корпоративной культуре.

Доверие. 
По мнению многих бизнесменов, текущий кризис является кризисом доверия, который разрушает взаимосвязи, обваливает рынки, разрывает сделки. Никто из собственников бизнеса или наемных руководителей не станет отрицать, что это – основа, базис успешной командной работы на предприятии и самая важная ее составляющая в любые времена. Текущие средовые реалии заставляют по-новому взглянуть на эту организационно-управленческую ценность. В основе доверия лежит понимание того, что каждый член команды желает успеха своему коллеге. Он может свободно и искренне говорить о том, что его волнует, не беспокоясь по поводу встречной критики со стороны коллег, так как конструктивная критика в компании направлена на плодотворное решение текущих задач и возникающих вопросов.

«Доверяю я, доверяют мне. Соответственно, доверие – это дорога с двусторонним движением». В основе доверия, по мнению многих руководителей, лежит сочетание трех важных характеристик – компетентности, порядочности и надежности коллег. Истинное доверие на предприятии проявляется в том, когда каждый может опереться на каждого, зная, что его не подведут. 
«Если ты доверяешь, то идёшь вместе с человеком или компанией даже в том случае, когда итог или цель тебе самому пока не до конца ясны». «Подчиненные в моем подразделении должны быть профессионалами. В таком случае делегирование им задач не будет вызывать у меня сомнений типа: «А смогут ли?», «Все ли они правильно сделают?», «Может, все-таки лучше сделать самому?» Я, как руководитель, должен контролировать результат, а не процесс. Процесс я доверяю своим сотрудникам. Делегирование само по себе не возможно без доверия. Чем более ответственные задачи делегируются подчиненному, тем сложнее последнему заслужить доверие».
Применительно к термину «доверие» можно использовать такие определения как: «всегда держать своё слово», «чувство локтя», «взаимопомощь», «взаимовыручка».
Когда ты доверяешь своему коллеге, то уверен, что поставленная задача будет выполнена, он тебя не подведет и тебе и не нужен постоянный контроль. Это позволяет затрачивать меньше времени на деловую коммуникацию, быстрее и эффективнее происходит обмен информацией между руководителем и подчиненными: «При непосредственном общении проще получить все необходимые разъяснения и снять имеющиеся вопросы и сомнения».
«Доверие – это ожидание того, что каждый сотрудник, структурное подразделение, организация в целом будут действовать в общих интересах и не в ущерб кому-то из участников процесса даже тогда, когда мы уязвимы и не можем все проконтролировать». «Доверие – от корня «вера», «верить» - в то, что человек поступит в соответствии с моими позитивными ожиданиями».

Подход во взаимодействии с коллегами внутри компании с позиции «WIN-WIN».
Эта организационная ценность является следствием предыдущей и выражается во взаимной поддержке и готовности оказать помощь своим коллегам. Команда не будет в выигрыше, если одни члены команды будут достигать своих целей за счет других. Выигрывает каждый – выигрывают все.

«Все мы сотрудники одной компании и делаем одно дело. Треть своей жизни мы проводим на работе, и необходимо сделать так чтобы эта треть приносила удовлетворение и положительные эмоции. Необходимо относиться друг к другу как профессионал к профессионалу. Четко понимать, что является результатом для компании, а не для конкретного специалиста или руководителя, сиюминутная выгода. Должна присутствовать здоровая конкуренция, а не удовлетворение амбиций конкретного сотрудника».

Данный подход позволяет получить приемлемый результат для каждой из сторон путем взаимных уступок (компромиссов). Эта позиция является наиболее эффективной при построении долгосрочных партнерских отношений.
Наличие Лидера в команде.
Если раньше это положение рассматривалось как наличие лица, принимающего управленческое решение, то в нынешних условиях оно рассматривается как важный ресурс для более результативного действия команды. В команде, ориентированной на эффективную работу, важно наличие того, кто знает куда двигаться, как, с кем, для чего, и в то же время обладающего доверием членов команды: «Лидеры притягивают потенциальных лидеров».
Идеально, когда руководитель в одном лице сочетает формальный и неформальный лидерский статус. «Лидер – это вдохновитель и координатор, поскольку даже самая хорошая команда не может без него работать четко и согласованно».
«Лидер должен быть способен заполнить практически любой пробел в командном взаимодействии, сплотить и вдохновить людей».
В идеале руководитель структурного подразделения, предприятия должен являться лидером своей команды. «Каждый человек индивидуален, со своим темпераментом, со своим психотипом. Задача руководителя – определить, кто есть кто, и найти подход к каждому из подчиненных. Для одного он должен быть «Папой», для другого эффективным является жесткий стиль руководства. Лидеру необходимо применительно к каждому из сотрудников знать его мотивационную значимость».

«Руководитель-лидер, как значимая часть организационной структуры, не должен поощрять некомандную конкуренцию, а работать на то, чтобы у его людей возникало чувство «мы» не только по отношению к своему маленькому коллективу, но и ко всей компании в целом».
«Хорошо развитые лидерские качества – один из важнейших элементов эффективного руководителя. Я убедился на своем опыте, ничто не обеспечивает большую выгоду и пользу для организации как эффективный лидер. Лидеры нужны не только для определения целей и задач, для организации, координации и обеспечения межличностных контактов с подчиненными, но и выбора оптимальных, эффективных путей решения возникающих текущих проблем».

За долгие годы управленческой работы опытные руководители, являющиеся признанными Лидерами в своих коллективах, открыли простой управленческий постулат: первой и самой важной обязанностью руководителя-лидера является нахождение рядом со своими подчиненными в любых, а тем более – в сложных ситуациях. Поэтому самое первое правило, которого должен придерживаться руководитель-лидер в кризисных условиях, - сохранять спокойствие и уверенность самому и вселять их в своих подчиненных: «Без паники! Работаем дальше! Не опускаем рук!» В непростой ситуации это сделать достаточно сложно, но на то он и Лидер, чтобы, реалистично оценивая текущие условия, оставаться оптимистом и заражать им своих сотрудников: «Как капитан на корабле, трезво оценивающий действия свои и команды, не смотря на шторм, руководитель-лидер четко видит результат и ведет команду к нему».
Ориентация на результат.
В докризисные времена многие отечественные компании строились по модели семейного типа, отношенческая составляющая в которой нередко доминировала над деловой, результирующей стороной работы. Так сложилось исторически, и особой потребности и желания что-либо менять у менеджмента таких предприятий не было. Соответственно, и спрос с сотрудников за результаты не был жестким: за различного рода просчеты и недочеты в работе виновного могли пожурить, наказать – но не особо сильно. Так формировался «офисный планктон», создающий видимость бурной деятельности.

Интересную историю нам недавно рассказал генеральный директор торгового предприятия, являющегося лидером на рынке в своем регионе. Он был назначен на эту должность всего полгода назад, получив в управление организацию семейного типа, испытывающую закономерные трудности в новых условиях. Он ввел в свою управленческую практику беседы с каждым увольняемым из компании сотрудником и был шокирован, когда на вопрос: «Как вы оцениваете эффективность своей работы и работы своих коллег?» получал примерно одинаковые ответы – от 40 до 60 процентов! Ломая сложившийся на предприятии стереотип, он ввел две организационно-ценностные установки: «Результат не врет!» и «Результат превыше отношений!»

«Действия всех членов команды должны быть направлены на достижение цели, на получение конкретного результата. А для этого необходимо четко представлять себе цель как образ будущего результата и удерживать ее в голове в процессе работы. Ориентирование работы и подчиненных на результат, а не на процесс».
«Достижение поставленной цели является одним из мотивационных  компонентов, и, как следствие, личной удовлетворенности сотрудника. Достигая одну цель, человек перед собой ставит либо получает следующую, тем самым он развивается и получает ценный опыт».

«Важно, чтобы результат был понятен и одинаково воспринимаем всеми в команде. Ориентация на результат – это, во-первых, способность четко представлять этот самый результат, во-вторых, удерживать это представление в процессе работы, в-третьих, наличие сильной мотивации для его достижения».

Новаторство, а не стереотипность.

Кризисные условия заставляют менеджмент и сотрудников компаний искать новые нестандартные варианты решения бизнес-задач, проявлять творческий подход к делу, включать свою креативность.

Творчество рассматривается как деятельность, созидающая нечто новое, оригинальное; как выход за пределы уже имеющихся знаний, преодоление, опрокидывание границ; как процесс создания с помощью действия новых продуктов. Творческое мышление в бизнесе имеет место тогда, когда человек, решающий какую-либо проблему, изобретает новое, ранее не существовавшее решение этой проблемы. 

Под креативностью понимается способность человека отказаться от стереотипных способов мышления, обнаружить новые способы решения проблем, способность к конструктивному, нестандартному мышлению и поведению. Креативность как личностная характеристика в значительной степени сочетается с интеллектом, мотивацией, инициативой, настойчивостью, усердием и решительностью. 

Творчество важно для новаторства. Если творчество относится к идеям, то новаторство относится к товарам и услугам, которые возникают в результате появления творческих идей.

Новаторство – это применение или адаптация полезных идей в бизнесе как противоположность стереотипности – приверженности проверенным путям и привычным вариантам решения бизнес-задач. 

Эта организационная ценность предполагает стремление руководителей и сотрудников к развитию, использование нетрадиционных методов в решении стандартных проблем и в достижении поставленных целей. 

«Изучая и внедряя новые идеи можно поднять на качественно новый уровень любую систему. Главное, чтобы тяга к изменениям не стала самоцелью. Новаторство в компании – обязательное условие ее выживания в условиях кризиса. Умение предвидеть будущее, идти в ногу со временем, способствовать позитивным изменениям, совершенствовать процесс и организовать бесперебойный режим работы. Это качество способно обеспечить компании успех даже в периоды нестабильности и обострения конкурентной борьбы. Приобретение устойчивых рыночных преимуществ и, как следствие, большой доли рынка возможно только путем нововведений».

Зарабатывать, а не получать. 

В докризисные времена на собеседовании при приеме на работу кандидат уверенным голосом называл цифру, которую он желал бы получать в организации. Вчерашний выпускник вуза, не имеющий опыта работы, считал ниже своего достоинства рассматривать предложения менее тысячи долларов в месяц. Предприятия в борьбе за специалистов раскручивали маховик гонораров, которые в разы превосходили суммы, получаемые их зарубежными коллегами! Зарплатный пузырь когда-то должен был лопнуть, ибо уровень компенсации многих специалистов не соответствовал предпринимаемым ими в организации усилиям по достижению этого уровня. Этот факт признавали практически все руководители, с которыми мы работали.

Кризис заставил всех – собственников, менеджмент, персонал -  считать деньги и соотносить реальный вклад сотрудника в результат работы предприятия с получаемым им гонораром. Собственник крупного холдинга, человек деловой и прагматичный, высказал мысль о том, что в бизнесе можно оцифровать все: «Сотрудник должен понимать, ЧТО он приносит своей компании, своей команде и себе самому своими действиями. Необходимо сломать порочный «принцип вахтера»: «Лишь бы день досидеть и до получки дожить».
«Сотрудник в компании должен оцениваться только по уровню его знаний и умений, способности добиваться высоких результатов в своей профессиональной деятельности. Денежное вознаграждение сотрудника должно являться признанием его компетентности и профессионализма».
Клиенториентированность.
Многие руководители, с которыми мы работаем в кризисный период, с удивлением и горечью говорят нам о том, что их сотрудники оказались неготовыми к работе с клиентами в новых условиях. «Они не умеют продавать! То, что мы называли продажами на быстрорастущем рынке, было ничем иным, как распределением товаров между клиентами, а продавец был оператором при товаре».

Действительно, это так: по большому счету специалист по продажам выстраивал клиентов в очередь и диктовал им условия. При этом наиболее шустрые продавцы не забывали и про свои личные интересы. Во многих компаниях уровень сервиса был, и, к сожалению, по-прежнему остается неудовлетворительным.

«Сейчас приходит понимание того, что Клиент в компании – самая главная ее ценность. Это клиент приносит нам свои деньги, влияет на ее развитие и устойчивость. Лояльность клиента компании позволяет ей выживать в самые трудные времена. Поэтому борьба за клиентов будет усиливаться, и в ней окажутся победителями только те, кто не на словах, а на деле повернемся к ним лицом».
Интернальность.
Эта организационная ценность рассматривается как установка каждого члена команды: «Все зависит только от меня!», его уверенность в том, что существует реальная возможность влиять на ход событий, связанных с бизнесом компании. Это качество, которое мотивирует к поиску путей влияния на динамичные изменения ситуации в противовес впаданию в состояние беспомощности и пассивности: «Ну что я могу сделать в этой ситуации?» Способность в любой ситуации видеть открывающиеся шансы и перспективы, ориентация на реализацию возможностей, а не на борьбу с угрозами. 

Такой член команды уверен, что любую трудную ситуацию можно преобразовать таким образом, что она будет согласовываться с его профессиональными и жизненными планами, даже окажется в чем-то ему полезной. Он предпринимает конкретные действия на своем участке и достигает цели. Исключение позиции «Почему я не сделал или не достиг результата?» и замена ее на позицию «Что я сделал, чтобы его достичь?»

 «На других надейся, а сам не плошай. Четкое понимание сотрудником того, что он не винтик в машине, а неотъемлемая часть механизма, без которого не может функционировать вся машина. Мои победы – результат моих действий, моих собственных усилий!»
Эти ценности, выработанные самими руководителями и сотрудниками, носят комплиментарный или взаимодополняющий характер, тесно связаны между собой и вытекают одна из другой. Приверженность каждого члена команды этим ценностям, следование им в своей работе позволят компаниям успешно преодолеть нынешний кризис и выйти из него окрепшими и эффективными.

КРИЗИСНЫЕ СИТУАЦИИ В БИЗНЕСЕ: 

КАК ИХ ЭФФЕКТИВНО ПРЕОДОЛЕТЬ ДЕЛОВОМУ ЧЕЛОВЕКУ? 

Гончарова С.С., кандидат психологических наук, доцент;
Трусь А.А., кандидат психологических наук, доцент 

Деятельность отечественного предпринимателя протекает в сложных, противоречивых, быстро меняющихся условиях. Высокий темп жизни и работы, необходимость принятия важных решений в условиях дефицита информации, неопределенность средовых факторов, непредсказуемость и изменчивость рыночных реалий, наличие кризисных ситуаций различной природы – эти и многие другие стрессогенные факторы предъявляют высокие требования к личностным и профессиональным характеристикам делового человека. Для того чтобы достичь успеха в своем бизнесе он должен не только обладать широким спектром знаний в различных областях, но также быть психологически готов к работе в таких условиях.

Среди важных личностных характеристик делового человека, являющихся предпосылками успешности его деятельности, умение справляться с различного рода стрессогенными факторами и реализовывать оптимальное поведение в сложных условиях является одним из наиболее важных. В современной психологической науке индивидуальный способ взаимодействия человека с кризисной ситуацией обозначается понятием совладающее поведение. Данная проблемная область является одной из наиболее изучаемых в зарубежной психологии. В последнее время отечественные психологи также уделяют большое внимание изучению этого вопроса. 
Первоначально понятие «совладание» использовалось в теории стресса. Существенным было положение о том, что «преодоление» вступает в действие, когда сложность задач, решаемых человеком, превышает энергетическую мощность его привычных реакций и ему требуются новые, дополнительные затраты. При этом привычного, отработанного, имеющегося приспособления уже недостаточно. Со временем данное понятие стало применяться для описания поведения людей в поворотные (значимые, кризисные) жизненные моменты, а затем ( в условиях хронических стрессов и повседневной действительности. 
В течение некоторого времени понятие «совладание» трактовалось как синоним  понятий «защита» и «адаптация». В различных психологических школах оно используется по-разному:

- в психоанализе механизмы совладания объединялись с механизмами психологической защиты личности; 

- бихевиоризм привлек к пониманию совладания идею модификации (изменения, корректировки) поведения, опирающуюся на умения человека решать проблемы, повышая этим собственную самооценку, самоэффективность и внутренний контроль; 
- культурно-социоэкологическое направление восприняло совладающее поведение как адаптацию к социальной и физической окружающей среде;

- интегративное направление рассматривает совладающее поведение как одно из проявлений способности к адаптации, которое наряду с другими ресурсами личности помогает человеку справиться со сложной ситуацией.

Так что же такое совладающее поведение? В качестве синонима глагола «совладать» можно использовать слова «справиться», «преодолеть». Совладание с жизненными трудностями есть постоянно изменяющиеся мыслительные и поведенческие усилия человека с целью управления специфическими внешними и/или внутренними требованиями, которые оцениваются им как подвергающие его испытанию или превышающие имеющиеся у него ресурсы. Задача совладания с негативными жизненными обстоятельствами состоит в том, чтобы:

- либо преодолеть трудности, 
- либо уменьшить их отрицательные последствия, 
- либо избежать этих трудностей, 
- либо вытерпеть (вынести) их.

Совладающее поведение рассматривается как целенаправленное поведение человека, позволяющее ему справиться с трудной жизненной ситуацией, стрессом способами, которые адекватны как его личностным особенностям, так и текущей ситуации. Это происходит посредством осознанных стратегий действий. Данное сознательное поведение направлено на активное из​менение, преобразование ситуации, поддающейся контролю, или на приспособление к ней, если ситуация контролю не поддается. 

При таком понимании совладающее поведение важно для профессиональной адаптации делового человека. Стили и стратегии совладания рассматриваются как отдельные элементы сознательного социального поведения, с помощью которых человек справляется с жизненными трудностями.

В работах отечественных и зарубежных психологов понятие «совладающее поведение» охватывает широкий спектр активности человека.  Это могут быть как бессознательные психологические защиты, так и конкретные действия в сложных, кризисных ситуациях. 
Понятие «совладающее поведение» можно рассмотреть в широком и узком смысле. В узком смысле оно используется для описания конкретных способов поведения человека в стрессовых ситуациях. В широком смысле данный термин включает все виды взаимодействия человека с задачами внешнего и внутреннего характера – попытки овладеть или смягчить, привыкнуть или уклониться от требований проблемной ситуации. 
Совладающее поведение зависит как от особенностей личности человека, оказавшегося в сложной ситуации, так и от особенностей этой ситуации. Стрессовая реакция является результатом определенных отношений между характеристиками выдвинутого ситуацией требования и имеющимися у человека ресурсами для ее преодоления. При этом психологическое преодоление – это процесс постоянно изменяющихся мыслительных и поведенческих усилий человека с целью управления специфическими требованиями ситуации, которые оцениваются им как подвергающие его испытанию или превышающие его ресурсы. 
Исходными пунктами стресса являются стрессовые события, или стрессоры. Главный опосредующий фактор со стороны человека — это процесс оценки, представляющий собой суждение о событиях с различных точек зрения. Оценки вместе с индивидуальными процессами приспособления к стрессам и совладания с ними в существенной мере определяют вид и интенсивность стрессовых реакций. Стрессорами могут выступать как внешние, так и внутренние требования – жизненные и профессиональные цели, ценности, смыслы. В результате первичной оценки человек разграничивает все события на три типа: 
- события, не опасные для его благополучия; 
- события, оцениваемые им, как позитивные; 
- события, которые переживаются как опасные для благополучия. 
В ситуации последнего типа человек оценивает имеющиеся у него ресурсы для решения возникшей проблемы. К внутренним ресурсам относятся индивидуальные переменные: способность к сопротивлению, эмоциональная устойчивость, оптимизм, адаптивность и другие. К ресурсам окружающего мира можно отнести социальную поддержку, помощь значимых людей – семьи, друзей, коллег. 
Таким образом, под совладающим понимается поведение человека, позволяющее ему с помощью осознанных действий, способами, адекватными личностным особенностям и ситуации, справиться со стрессом или трудной жизненной ситуацией. Это - сознательное поведение, направленное на активное взаимодействие с ситуацией − изменение ситуации (поддающейся контролю) или приспособление к ней (если ситуация не поддается контролю). Если человек не владеет этим видом поведения, возможны неблагоприятные последствия, как для его профессиональной деятельности, так и для здоровья и благополучия. 

В психологии рассматриваются два основных вида совладающего поведения: проблемно-ориентированное и эмоционально-ориентированное. Проблемно-ориентированное поведение связано с попытками человека улучшить отношения «человек-среда» путем изменения мыслительной оценки сложившейся ситуации, например, поиском информации о том, что делать и как поступить, или путем удержания себя от импульсивных или поспешных действий. 
Эмоционально-ориентированное поведение включает в себя мысли и действия, которые имеют своей целью снизить физическое или психологическое влияние стресса. Эти мысли или действия дают чувство облегчения, однако они не направлены на устранение угрожающей ситуации, а просто дают человеку почувствовать себя лучше. Примером эмоционально-ориентированного поведения является избегание проблемной ситуации, отрицание ситуации, мысленное или поведенческое дистанцирование, юмор. Инструментально реакции совладания нацелены на то, чтобы повлиять либо на окружающий мир, либо на самого себя, или на то и другое.

Стили совладающего поведения обусловлены личностными характеристиками человека. Более сложные и обобщенные личностные характеристики - отношение к себе, жизненные смыслы, ценности, ответственность и т.п. - предопределяют выбор и сильнее соотносятся с проблемно-ориентированным стилем совладающего поведения. Выбор менее продуктивных стилей совладания обусловлен и менее обобщенными качествами − депрессивностью, тревожностью. 

На предпочтение способов совладающего поведения влияют также такие индивидуально-психологические особенности как темперамент, тип мышления, особенности локуса контроля, направленность характера. Выраженность тех или иных способов реагирования на сложные жизненные ситуации ставится в зависимость от степени развития личности человека: чем выше уровень развития личности, тем успешнее он справляется с возникшими профессиональными и житейскими трудностями. 

Нами проведено исследование стратегий преодоления кризисных ситуаций деловыми людьми, в котором приняли участие 88 предпринимателей: 40 женщин и 44 мужчины, средний возраст участников – 35 лет.
Стрессоры у мужчин и женщин, занимающихся бизнесом, ведущих свое дело, выражены одинаково, в оценке стрессоров в зависимости от пола предпринимателя нет различия. 

Чаще всего предпринимателей беспокоят «мысли о будущем» (86,36%), затем «финансовые трудности» (79,55%), «изменения в законодательстве» (72,73%), «проблемы на работе» (72,73%), «перегрузка в работе» (70,45%). Неприоритетными оказались ситуации, касающиеся личной сферы: «из-за моего внешнего вида», «брак», «затруднения в сексуальной сфере», «беременность», «развод».

Какие стратегии используют предприниматели для преодоления сложных ситуаций? Для области профессиональной, деловой сферы предпочитаемыми являются стратегии «самоконтроль», «планирование решения проблемы» и «поиск социальной поддержки». В сложных ситуациях, связанных с бизнесом,  деловой человек старается взять себя в руки, рационально, взвешенно, прагматично и трезво подойти к оценке возникшей ситуации, оценить ее причинно-следственные связи, понять имеющиеся ресурсы, составить план действий по их преодолению. Также при возникновении сложной ситуации он ориентирован на взаимодействие с другими: деловыми партнерами, коллегами и т.п., которые могут оказать ему помощь и поддержку в этой ситуации.

Для ситуаций, связанных с экзистенциальной, бытийной сферой наиболее часто выбираемыми деловыми людьми стратегиями являются «планирование решения проблемы», «дистанцирование» и «принятие ответственности». Если ситуация не представляет важности, не является значимой для предпринимателя, им реализуется «принцип Скарлетт»: «Я подумаю об этом завтра». В случае же значимости  события им составляется план решения проблемы. Как правило, делается это оперативно, с оценкой всех имеющихся ресурсов. Успешный предприниматель ориентирован не просто на решение сложной ситуации, но также и на получение косвенных выгод от нее. При этом им реализуется еще один принцип – Дейла Карнеги: «Если вам достался лимон – сделайте из него лимонад!»

При изучении особенностей стилей совладающего поведения нами выявлено, что в наибольшей степени предпринимателям присущ стиль «проблемно-ориентированное поведение», направленное на рациональный анализ проблемы, реализующийся в их конкретных действиях. Это объясняется тем, что профессиональная деятельность предпринимателей связана с необходимостью постоянно и быстро реагировать на изменение ситуации, решать возникающие бизнес-задачи. Предприимчивость — это комплекс качеств, обеспечивающих достижение конкретных целей за счет инициативы, изобрета​тельности, самостоятельности, находчивости, нестандартных решений, готовности рисковать и нести ответственность за результаты. 

Предпринимателями редко используется «поведение, ориентированное на избегание», которое  проявляется в попытках не думать о проблеме вообще, и меньше всего - «поведение, ориентированное на эмоции», направленное на регулирование эмоций. Бизнес – это деятельность сугубо прагматическая, рациональная и счетная, эмоциональный подход к решению деловых вопросов не является конструктивным, вносит помехи в работу предпринимателя.

У предпринимателей как в стилевом, так в ситуационном совладающем поведении преобладает направленность на решение проблемы.  Это, по нашему мнению, связано с тем, что привычное для профессиональной деятельности предпринимателя умение решать поставленные задачи является ведущей стратегией и также проявляется в различных ситуациях, лежащих вне профессиональной сферы. 

При изучении психологического благополучия, которое рассматривается как полнота самореализации человека в конкретных жизненных условиях и обстоятельствах, нахождение «творческого синтеза» между соответствием запросам социального окружения и развитием собственной индивидуальности, нами выявлено, что большинство участников исследования - 61% - к сожалению, обладают низким уровнем психологического благополучия. 39% характеризуются средним уровнем и никто из респондентов высоким. Эти результаты можно объяснить разными причинами, но очевидно, что предпринимательская деятельность, насыщенная стрессогенными событиями, неопределенностью, большими рисками, вызывает сильное беспокойство и отражается на психологическом благополучии делового человека. 

 «Проблемно-ориентированное поведение» у предпринимателей тесно связано с такими показателями психологического благополучия, как «личностный рост» и «цель в жизни». Это говорит о том, что совладание, направленное на решение как профессиональных, так и житейских проблем, связано с развитием и самореализацией предпринимателя, его потребностью изменяться и улучшать себя, свое окружение, свои действия, а также с направленностью в жизни, ее осмысленностью.

«Эмоционально-ориентированное поведение» отрицательно связано с общим психологическим благополучием,  в частности с такими параметрами как «самопринятие»,  «цель в жизни», «управление окружением». Чем выше показатели «эмоционально–ориентированного поведения», тем ниже характеристики психологического благополучия, проявляющиеся в недовольстве собой, разочаровании в прошлом, беспокойством по поводу личных качеств, отсутствием направленности, перспектив, сложностями в организации повседневной деятельности, утратой чувства контроля. Все это вместе может приводить к дезадаптации в деятельности и различного рода проблемам в бизнесе.

Умение справляться с различного рода кризисными событиями является важной личностной характеристикой предпринимателя и значимой предпосылкой эффективности его профессиональной деятельности. Для того чтобы процесс взаимодействия делового человека со сложной ситуацией протекал максимально результативно, ему необходимо заниматься развитием качеств, способствующих повышению психологической устойчивости, овладевать стратегиями преодоления кризисных событий, осваивать конструктивные поведенческие модели, приводящие к максимально эффективному результату. О том, как это делать, мы расскажем в следующих публикациях.

БИЗНЕС-ТЕАТР: МАСКИ ДЕЛОВОГО ЧЕЛОВЕКА
Татьяна Колошина, кандидат психологических наук, доцент

Александр Трусь, кандидат психологических наук, доцент

Успех в деятельности руководителя зависит от многих факторов, одним из которых является его умение работать со своим собственным ресурсом как личности и профессионала. Различные ситуации делового и неформального взаимодействия, в которые он включен, подвигают его к проявлению поведенческой гибкости, выработке умения быть разным, быстрому реагированию на изменение ситуации. Помощь в этом руководителю оказывают маски, посредством которых он реализует различные роли, позволяющие ему продвигаться к поставленным целям.

Весь мир – театр, жизнь – игра, а люди - актеры. Надевая маску, человек делает послание другим для получения желаемой (прогнозируемой, выгодной, нужной ему) ответной реакции. Сферы управления и бизнеса являются особыми игровыми площадками, на которых взаимодействует большое количество различных масок.

Что такое маска?

Слово «маска» имеет множество значений: 

- изменять, отличаться, разнообразить, прикрывать, демонстрировать, скрывать, утаивать, маскировать, уютно устроиться, ограничивать, держать в пределах, делать неузнаваемым; 

- ширма, экран, щит, прикрытие, шкура, переодевание.

В славянском языке мы находим аналогичные слова: лик, личина, лицо, где личина имело значение «не свое» (в контексте – «скрываемое за чем-то» – подделка, притворство, обман), а лицо и лик – «свое, истинное».

Маски возникли в глубокой древности и выполняли сугубо защитную функцию. Исполняя сложные ритуалы и обряды, важные для жизни, наши древние предки прятали, закрывали, маскировали свое лицо перед различными страшными и непонятными им силами. Это и было основной задачей маски. Значительно позже маска приобрела смысл «я в данный момент такой», что давало возможность попробовать себя в другой ипостаси. Так маска попала в театр. В настоящее время маска выполняет обе функции. 

Нет такого взрослого человека, живущего в социуме, который не имеет масок и не умеет ими пользоваться. При слове «маска» возникают ассоциации с такими словами, как: карнавал, маскарад, праздник, театр, радость и т.п. Это – первая – яркая и позитивная сторона маски. Но еще в древности маски стали атрибутом власти и инструментом идеологии и политики. Чаще всего в реальной жизни мы используем маску как послание другим. Маска для современного человека играет роль активного носителя новой информации и выражает его систему ценностей. При этом всегда надо помнить, что маска – очень мощный инструмент воздействия. Это – вторая сторона маски. 

Маска – один из многочисленных способов, придуманных человечеством для выполнения функций: 

- идентификации;

- выделения себя;

- определения своего индивидуального места в обществе.

Не только мы используем маску в своих целях, но и маска играет нами. Психологам известен такой феномен: человеку надевают маску, при этом он не знает, что это за маска, не видит ее. Далее ему предлагается действовать (двигаться, говорить, вступать в контакт с другими, ходить, выбрать определенные аксессуары), как ему хочется в настоящий момент, в соответствии со своим текущим внутренним состоянием. Все участники тренинга действуют в соответствии с требованием маски, т.е. ведут себя не привычным для них способом, а демонстрируют содержательное наполнение неизвестной им, но видной другим участникам тренинга, маски. Следовательно, надев маску, человек получает сильнейший внутренний импульс, которому не может не подчиниться.
Маски появляются тогда, когда начинается процесс вхождения человека в социум, его социализации. Маленьким детям маски не нужны – им не от кого защищаться, им свойственны открытость миру, спонтанность и непосредственность.
Маска это:

- Обеспечение безопасности, защита. Базовое назначение любой маски – «замаскировать» (спрятать, скрыть) свое настоящее лицо. 
- Возможность выбора и маневра. При использовании маски актуализируется вариативность поведения человека за счет расширения ролевого репертуара.

Маска дает колоссальную свободу в выборе собственной стратегии, свободу мысли, а значит и  вариативность действий. Собственно, маска как таковая и рассчитана на нахождение принципиально новых стратегий, форм поведения, маска  всегда является новым паттерном, еще не опробованным. Надевая маску, человек может быть кем угодно – в зависимости от ситуации. Расширение репертуарных возможностей дает возможность выхода за стереотипные рамки.

Сменив маску, человек меняет и позицию, и мотивацию внутри этой позиции, и способы действий. В результате на внутренних нехоженых территориях человека обнаруживаются такие вполне готовые к употреблению деятельностные механизмы, о которых он доселе и не подозревал!

- Актуализация (привлечение) ресурса. Существуют архетипические маски (речь о них пойдет чуть ниже), которые дают человеку в любой жизненной ситуации мощнейший ресурс в виде ощущения силы  (даже конкретной силы в теле), уверенности, спокойствия и возможности увидеть выходы из нее. 

- Получение удовольствия. Надевая на себя маску, человек начинает играть. Мы играем практически во все и всю жизнь. Почему мы, взрослые, солидные, успешные люди, продолжаем играть? Что заставляет нас осознанно и бессознательно вести нескончаемую «игру в жизнь»? Обратимся за ответом к самому слову «игра».

Самые частые ассоциации на «игру»: легко, приятно, удовольствие. В.Даль определяет игру как «забаву, установленную по правилам, и вещи, для того служащие». А глагол «играть» как «шутить, тешиться, веселиться, забавляться, проводить время потехой, заниматься чем для забавы, от скуки, безделья». Следовательно, играть надо, когда скучно, плохо, неудовольствие, усталость, что-то не получается. Следовательно, игра дает как минимум отдых, снятие напряжения. Но есть что-то, что делает игру очень и очень специфическим видом отдыха. Ведь мы с вами прекрасно понимаем, что руководитель, специалист (логист, продавец, менеджер по персоналу и  др.)  вовсе даже не играют, а очень напряженно работают. Какой руководитель, специалист более успешен: тот, который работает или тот, который играет? Прекрасно известно, что управленческая деятельность – очень тяжелый ответственный труд. Тем не менее, один управленец скажет: «Я работаю в Компании», хотя он там именно работает и за эту работу деньги получает, а другой скажет иначе: «Я играю роль руководителя». Между этими управленцами существует принципиальная разница. Например, как психологи, мы можем сказать, что у того руководителя, который «играет», скорее всего, не будет синдрома эмоционального выгорания, а тому, который «работает», этот синдром грозит.

- Эффективное средство достижения поставленной цели. Человек четко знающий свою цель, понимает, какие маски из имеющегося у него репертуара будут полезны в ее достижении.
Человек здоров и успешен, когда он хорошо знает свои маски, не путает их (каждой маске – свое время и место), и самое главное – сам, по своему решению надевает или снимает определенную маску.
Сложности у человека при работе с масками возникают, когда: 

· у него масок слишком мало (это говорит о его низкой адаптивности);

· у него масок слишком много (также свидетельство низкой адаптивности);

· человек носит чужие маски (это говорит о том, что у него имеются сценарные проблемы);

· человек не различает «лицо» и «маску» (показатель низкой аутентичности);

· человеку назначение маски не ясно (проявляются неадекватные поведенческие модели). 

Маски в бизнесе и в управлении
Выгоды, которые маски могут дать руководителю, реализуются только в том случае, если он знает свои маски, умеет работать с ними и разбирается в тонкостях и хитросплетениях организационного и бизнес «маскарада».  

В настоящий момент защитная функция маски все более размывается, не является первостепенной. На первый план выходит взаимоденческая, прагматическая функция, направленная на достижение конкретной управленческой (бизнес) цели. Это приводит к тому, что на любую маску всегда можно подобрать анти-маску. 

Например, руководитель может надеть на себя маску Папа / Мама, которая ставит его в более сильную позицию по сравнению с сотрудниками, ведь Родитель - умный, мудрый, он все знает и за все и всех отвечает, он никогда не бросит свое чадо, всегда поддержит и поможет. Руководителю приятно быть выше других, его самолюбию льстит то, что сотрудники обращаются к нему за помощью и советом, могут «поплакаться в жилетку». Он ощущает себя нужной и важной персоной в организационном театре, так как включен во все процессы, протекающие в его организации (структурном подразделении) – не только относящиеся к работе, но и охватывающие личностную и межличностную (отношенческую) сферы. Повышается его значимость в своих собственных глазах, растет самооценка. 

Но, у этой маски есть и оборотная сторона: сотрудники, понимая, что маска Папа / Мама  дает руководителю большое количество желаемых эмоциональных состояний, охотно надевают и с удовольствием и большой выгодой для себя носят маску Ребенок / Дитя, наполняя ее выгодным манипулятивным содержанием. Это приводит к тому, что сотрудник постепенно перекладывает на руководителя решение многих рабочих вопросов, устраняется, используя прием «снижение собственной значимости»: «Что с меня возьмешь? Я – маленький (несмышленый) А ты, Папа, – большой, сильный и умный. Возьми и сделай сам». И Папа берет и делает, не замечая, как превращается в основную тягловую силу своей организации (структурного подразделения), замыкая на себя решение всех вопросов.
Руководителю необходимо иметь определенный (небольшой) набор масок, с которыми он должен быть очень хорошо знаком. Для того чтобы маска помогала ему в достижении его профессиональных целей, она должна быть:

· понятной ему. Руководитель, использующий ту или иную маску, должен уверенно сказать: «Маска-маска, я тебя знаю!» В конкретный момент делового взаимодействия ему необходимо понимать, какая маска на нем надета, каково ее содержательное наполнение, какие поведенческие проявления она позволяет руководителю реализовывать. Цель – первична, маска – вторична. Реагируя на возникновение определенной ситуации, руководитель быстро перебирает свой набор (репертуар) масок, и выбирает ту, которая будет наиболее эффективной в данной ситуации. Есть маски, которые «нам идут» и которые не подходят. Например, маска «хорошая девочка» может присутствовать в наборе деловой дамы, но носить эту маску возможно недолго, она «тесновата» для взрослого человека. Маска, подходящая одному человеку, может быть неудобна для другого, вызывать внутренний протест, некомфортные состояния. 

· несложной. Иногда от человека можно услышать фразу: «Я в такой-то ситуации потерял лицо». Фраза некорректная, так как потерять лицо невозможно, можно потерять маску, которая либо сама слетает, либо ее кто-то с тебя снимает. Чем сложнее маска, тем легче ее можно потерять. Сложность маски определяется ее содержательным наполнением и целевой направленностью. Чем точнее, четче и определеннее цель, для достижения которой человек надевает маску, тем маска проще и удобнее в использовании. Множественные цели чрезвычайно усложняют маску,  делают ее громоздкой, тяжелой и неудобочитаемой окружающими, а также запутывают самого владельца маски, делая его уязвимым. Соответственно, чем сложнее и тяжелее маска, тем легче она слетит при «резком телодвижении». Например, если человек надевает маску с целью напугать окружающих («Я хочу, чтобы меня боялись!»), то его могут бояться. Если человек надевает маску с множественными целями напугать окружающих, вызвать у них сострадание и жалость, а также вынудить их оказать помощь, то, скорее всего, он запутается, растеряется, не получит ничего и легко «потеряет лицо».
· своей. Руководителю важно понимать, он надевает маску на себя сам, и для достижения какой цели, либо ее надевает на него кто-то другой для получения своих выгод. Опытный манипулятор (сотрудник, деловой партнер и т.п.) может спровоцировать адресата (руководителя) на нужную ему реакцию, а, следовательно, на определенную маску.
Маски бывают трех категорий:

1. архетипические: Воин, Дурак, Маг, Дракон, Мудрец, Странник, Жрица, Дитя. «Архетипы являются связующим звеном между рациональным сознанием современного человека и миром инстинктов человека архаичного»,  - М. Элиаде. 

Эти маски пришли к нам из глубокой древности, являются по сути своей собирательными, мифологическими образами. Они обладают колоссальным ресурсом, не осознаются и имеются в арсенале любого человека (вне зависимости от места и времени жизни, расы и возраста, пола и т.д.) Эти маски могут спонтанно возникнуть в очень сложных жизненных ситуациях. Они являются «лицами внутренних глубинных архетипических образов». Так, если человеку приходится защищать свою жизнь, то в нем может «проснуться», проявиться Воин. Знание этих масок и умение их надевать в определенных ситуациях дает человеку невероятную силу. Архетипический Воин быть побежденным не может, он до некоторой степени содержательно – абсолютный благородный воин – победитель. Управлять этими масками практически невозможно, ими можно только воспользоваться, и, желательно, редко – в тех случаях, когда необходимо обратиться к своему внутреннему «НЗ».

В деловом взаимодействии могут быть востребованы такие архетипические маски, как:

· Воин – безопасность, защищенность, уверенность в своих силах, неагрессивность, умение защищать свою территорию;

· Дракон – внутренняя сила, не ведающая сомнений, спокойная уверенность;

· Дурак – креативность, полная открытость всему новому, отсутствие стереотипов и всех социальных страхов (быть смешным, непринятым, непонятым и т.п.)

2. сценарные: Жертва, Блондинка, Стерва, Свой парень, Блаженный, Душечка, Мачо, Волк-одиночка;

3. ролевые.

Сценарная маска реализуется во всех сферах жизни человека: если он носит маску жертвы, то предстает жертвой в семье, на работе, со знакомыми и незнакомыми ему людьми. При этом человек уверен, что это его лицо. Ролевая же маска – ситуативна, она используется в конкретном взаимодействии: например, в переговорной ситуации маска жертвы открывает большие манипулятивные возможности для того, кто ее надевает.

Любая маска, кроме  архетипической, дуалистична, то есть содержит, как позитивные, так и негативные составляющие. Поэтому, рассматривая наиболее часто встречающиеся маски руководителя в отечественной управленческой и переговорной практике, мы будем помимо ее содержательного наполнения, выражающегося в конкретных поведенческих проявлениях того, на ком маска надета, анализировать ее «плюсы» и «минусы».

Управленческие маски
Императрица. Относительно поведенческой модели женщины-руководителя можно услышать различные мнения, одно из которых сводится к тому, что женщина не руководит, а царствует. Надевая маску «императрица», руководитель требует от подчиненных (именно подчиненных, а не сотрудников или коллег) беспрекословного подчинения. Основные действия Императрицы: велит – не велит, казнит – милует, одобряет – порицает, приближает - отторгает. Она может выслушать точку зрения другого, если та близка ее собственному мнению, не расходится с ним, понятие «критика» для нее не существует. Всем своим видом показывает, «кто в доме хозяин». Любит обожание, восхищение, восхваление. Окружает себя фаворитами (помощниками и советниками), которых может менять по своему усмотрению. Расположение Императрицы необходимо заслужить. К линии ее поведения применим термин «непредсказуемость». Противоречивая, жесткая, капризная. Пример – маска главной героини в фильме «Дьявол носит Прада».

Положительной стороной этой маски является то, что она создает «будоражащую» среду, позволяет держать сотрудников в тонусе, не дает им расслабляться. 

Отрицательные моменты: 

· у Императрицы нет и по определению не может быть соратников, а есть фавориты, которые при изменении ситуации разбегутся, как крысы с тонущего корабля и уведут с собой часть бизнеса;

· в окружении Императрицы постоянно плетутся интриги, идет борьба за «доступ к телу», большое количество энергии, усилий и времени тратится на то, чтобы «угодить» Ей, вместо того, чтобы эти ценные ресурсы направить на достижение целей, стоящих перед организацией;

· информация о реальном положении дел в организации до Императрицы не доходит, либо доходит со значительными искажениями. Она получает измененную «картинку» а ля «Все хорошо, прекрасная маркиза!» «Зачем портить настроение царственной особе и вызывать на себя ненужный гнев, если ситуацию можно немного приукрасить?» - рассуждают приближенные. Надо ли говорить о возможности принятия в такой ситуации адекватного оперативного управленческого решения Первым лицом организации? Запоздалая и неэффективная реакция неизбежно ведет к снижению конкурентоспособности предприятия.

Подружка (Свой парень). Минимальная дистанция в отношениях с сотрудниками, нечеткие, размытые границы. Пристройка «На равных». Реализация принципа: «Ты и я – мы с тобой одной крови». Хлопает по плечу, «заводит дружбу с секретаршей», пьет чай-кофе и курит вместе с подчиненными. С этой маской можно «поболтать, посплетничать», поделиться сокровенным, поговорить по душам, у нее можно спросить дружеского совета, получить эмоциональную поддержку: «Как я тебя понимаю!». Компанейская, удобная, одним словом, «своя!»

Положительная сторона:

· эта маска руководителя хорошая в организационных структурах, где большое значение имеет неформальная обстановка и творческий подход к решению стоящих задач, а также сосредоточено значительное количество креативных сотрудников, для которых отношения с руководителем являются важным мотивом их работы в данной организации;

· маска помогает руководителю в ситуациях, когда сотрудник сталкивается с определенными сложностями, как в работе, так и за пределами организации, нуждается в совете, эмоциональном участии, подкреплении, ресурсной обратной связи.

Отрицательная сторона:

· наша отечественная культура (в том числе и деловая, организационная) носит отношенческий характер, сотрудники в большинстве своем имеют смутное представление о понятии «границы». Как показывает наш опыт работы с руководителями различных управленческих уровней, как только руководитель сокращает дистанцию с подчиненным, тот, считая, что так и должно быть, пытается «сесть ему на шею», перевести деловое взаимодействие в отношенческую плоскость со всеми негативными последствиями. 

Папа Римский. Он «все знает», безгрешен, по определению не может ошибаться. Маска на первое место ставит заботу о своих личных карьерных целях, стремится любой ценой удержаться в своем кресле. Заняв должность, считает, что больше не к чему стремиться, и все силы направляются на то, чтобы сохранить свой статус.
Положительные стороны:

· маска полезна, когда необходимо простроить жесткие границы в отношениях с другими: сотрудниками, деловыми партнерами.

Отрицательные стороны:

· желание руководителя быть неуязвимым, правильным, «тефлоновым» приводит к застою и консерватизму в организации, потери ею конкурентных преимуществ.

Командир (Начальник, Фельдфебель на плацу). Примером может служить маска Людмилы Прокофьевны, директора статистического института в фильме «Служебный роман». Действует по принципу: «Есть два мнения – мое и неправильное», «Я говорю – вы делаете», ничего не принимает на веру. Четкость, дистантность, требовательность к себе и подчиненным: «Делом надо заниматься серьезно, либо не заниматься им вообще. Статистика – это наука, она не терпит приблизительности. Почему Вы пользуетесь непроверенными данными?» Категоричность в суждениях, в общении – пристройка «сверху», использование жестких приемов - давление коммуникативным шумом, риторический вопрос и др.

Положительные моменты. Эта маска неоценима в ситуациях:

· когда нет возможности объяснять сотрудникам «Почему надо делать именно это? Чем я руководствуюсь, принимая данное решение?» (форс-мажор; ограниченные временные ресурсы; ситуации, угрожающие безопасности организации, ее сотрудников; «вопросы жизни и смерти»);

· когда руководитель сталкивается со слабым уровнем подготовки подчиненных. В этой ситуации он дает четкие указания по организации деятельности сотрудников, при этом, обучая и развивая их – в этом ему помогает маска Наставник / Коуч.
Отрицательная сторона:

· у профессионала на любом участке работы существует внутренняя потребность к самостоятельности. Давление, прессинг со стороны руководителя воспринимается им как недоверие, он ощущает сильный дискомфорт. Результат – уход в организацию с большими возможностями для самореализации. Итогом такой организационно-управленческой «селекции» становится слабо подготовленный коллектив, где руководитель вынужден решать массу вопросов, не относящихся к сфере его ответственности. В такой ситуации маска Командир / Начальник сменяется маской Папа / Мама со всеми присущими ей особенностями. 

Хозяин / Хозяйка. Деловита, рачительна в использовании организационных, временных и иных ресурсов, ответственна, прагматична, знает, «где что у нее лежит». В своей работе следует принципам: «Ничего личного – только бизнес», «Результат не врет», «Результат превыше отношений». Во взаимодействии с сотрудниками требовательна, корректна, разумно дистантна, открыта к деловым предложениям и конструктивной критике, уважительно относится к мнению сотрудников. Ценит профессионализм и ответственность в работе, дорожит людьми.

Пример - директор комбината в исполнении В. Алентовой в фильме «Москва слезам не верит»: «Николай Степанович, давайте я Вам расскажу о своих трудностях – мы вместе с Вами посидим и погорюем. Поймите, что преодоление этих трудностей и есть Ваша работа, за это Вам и платят заработную плату. И на будущее давайте договоримся: меня не интересует, почему нет, меня интересует, что Вы сделали для того, чтобы было да!»

Положительная сторона:

· эта маска полезна в ситуациях оперативного управления организацией (структурным подразделением).
Отрицательные моменты:

· маска «суховата», сотрудникам не хватаем эмоциональности и теплоты со стороны руководителя.

Маски в переговорах

Классическим примером игры масок на переговорных подмостках является ситуация торгов товарища Петухова П.П. с «подрядчиками» - Трусом, Балбесом и Бывалым в фильме «Операция «Ы». Рассмотрим, какие маски использованы участниками переговоров, их содержательное наполнение и результаты, которые были получены благодаря им.

Петухов П.П. в начале фильма предстает в маске Гостеприимный хозяин - заказчик, который угощает, наливает, старается ублажить и расположить своих гостей, замотивировать их на нужное ему взаимодействие. Эта маска улыбается, проявляет радушие, понимание и мягкость, успокаивает, осторожно отвечает на вопросы, беспокоящие «подрядчиков», деликатно работает с их возражениями. Используемая тактика – псевдопартнерство: «Что мы имеем на сегодняшний день? Что нас может спасти от ревизии?»

После переломного момента, спровоцированного эмоциональной атакой Балбеса, эта маска меняется на другую: Требовательный недовольный Клиент. Тактика становится наступательной: «Нет, на сей раз именно вам!» Она проявляет жесткость, твердость, звучат нотки недовольства, все вопросы, возникающие у «подрядчиков», парируются четкими лаконичными ответами. При этом маска проявляет раздражение тупостью и непониманием противоположной стороны, применяет манипулятивные техники, среди которых снижение значимости: «И вот за это мелкое хулиганство…» и наращивание выгод: «… я плачу крупные деньги!»

Бывалый в процессе переговоров использует две маски: Спикер и Лицо, принимающее решение. Посредством маски Спикер он ведет переговоры с товарищем Петуховым П.П., работая, как в содержательной, так и в отношенческой плоскостях: «Не волнуйтесь, товарищ директор, народ хочет разобраться, что к чему», «Сумма?» Маска Лицо, принимающее решение говорит сама за себя – в «подрядной тройке» за ним остается последнее слово: «Это не серьезно! Пошли – пошли!» 

Трус в течение всей встречи с товарищем Петуховым П.П. находится в маске Эксперт. Он постоянно обращается к «первоисточнику» - Уголовному кодексу, больше других участников переговоров – своих коллег, задает заказчику уточняющих вопросов, ставит под сомнение его ответы.

Балбес предстает в привычной для него маске Клоун (Шут). Цель – внести в переговоры эмоциональную струю, сбить с толку противоположную сторону, изменить его внутреннее состояние.

Хорошая сыгранность масок Труса, Балбеса и Бывалого, их взаимодополняемость и непротиворечивость, слаженные действия героев и их масок позволили добиться поставленной цели – выторговать наиболее привлекательные для себя условия «подряда».
Деловой человек, собираясь на переговоры, проводит содержательную подготовку, в которую помимо определения повестки дня и подбора различных коммуникативных инструментов для достижения цели, должна входить подготовка ролевых масок: «Что я положу в свой переговорный портфель?» Как показывает практика, чтобы переговоры были успешными, у делового человека должно быть не более трех масок. Одна маска не даст ему широкого поля для маневра, а в большом их количестве можно запутаться. В зависимости от того, какова цель встречи, каковы ресурсы для ее достижения, а также позиции и интересы сторон, переговорщик, организуя себя, подбирает подходящие маски. Наиболее часто на переговорах, помимо рассмотренных выше, можно встретить маски: Бедный родственник, Деловая стерва, Свадебный генерал.

Бедный родственник. 
Существует точка зрения, что со слабым партнером не договариваются, ему диктуют условия, а позиция слабого в переговорах является заведомо проигрышной. Так можем показаться только на первый взгляд. Эта маска дает возможность применения широкого спектра манипулятивных приемов, среди которых:

- давление на жалость: «Мы – маленькая фирма, только-только делающая свои первые шаги. А вы, такая большая и сильная Компания,  признанный лидер рынка! Неужели эти копейки, эти несчастные пятьдесят тысяч сделают вам погоду? Ну, дайте, дайте нам скидку!!!»

- просьба войти в положение: «У нас в данный момент очень сложное финансовое положение. Мы сотрудникам два месяца не в состоянии платить зарплату. В следующем месяце мы ожидаем крупное поступление денежных средств. Подождите, пожалуйста, немного, мы обязательно погасим дебиторскую задолженность».

При всей явной манипулятивности этой маски даже опытные переговорщики не могут устоять перед ее «аргументами», которые «рвут душу» и «прошибают слезу».

Деловая стерва. 

Использует тактику лисы: сочетает напор и флирт, то обращается к цифрам и фактам, то отпускает язвительные реплики и презрительные насмешки. Одета по-деловому, но с подчеркиванием «всех своих достоинств». Может быть очень оживленной, на высоком эмоциональном подъеме, но вдруг быстро меняет манеру общения - говорит «через губу», морщит носик, обиженно надувает щеки. Легко переводит разговор из деловой в отношенческую (мужчина – женщина) плоскость и обратно. Использует в качестве психологических мишеней своего собеседника мужественность, благородство, чувство вины.

Перед напором, обаянием и беззащитностью, которые одновременно демонстрируются бизнес-леди, деловому партнеру-мужчине устоять непросто.

Свадебный генерал.

 «Авторитет», к мнению которого периодически апеллирует противоположная сторона в лице ее Спикера: «Вы согласны, Иван Ваныч?» Как правило, эта маска не идентична маске Лицо, принимающее решение. Делает умный вид, морщит лоб, нахмуривает брови, важно надувает щеки. Либо может тихо сидеть в стороне, на периферии переговорного процесса, но в самый ответственный момент, когда Спикеры почти «готовы ударить по рукам», по ему одному понятному знаку громогласно заявляет: «Я не согласен!» и гордо покидает переговорный зал. Спикеру в этой ситуации «остается» опустить руки, сделать огорченный вид и сказать: «Ну, вот видите, я сделал все, что мог. Но Иван Ваныч против. Придется нам снова встретиться через неделю. Я постараюсь за это время его убедить». А оттягивание принятия решения на неделю и есть реальная цель этой стороны на проведенных переговорах.

Мы провели анализ масок, наиболее часто встречающихся в нашей деловой культуре. Читатель может расширить рассмотренный нами управленческий и переговорный репертуар, дополнить его, предложить свои маски. Успешному деловому человеку, грамотному руководителю необходимо в своем арсенале иметь определенное количество масок, которые дают ему возможность быть разным в различных ситуациях делового и неформального взаимодействия. Для того чтобы маски выполняли свои функции, их надо хорошо знать и уметь ими эффективно пользоваться. Человеку бизнеса необходимо также умение снимать маски, когда ситуация завершена, цель достигнута, и маска выполнила свою роль. Это не так просто, как может показаться на первый взгляд, но опыт действительно успешных людей говорит о том, что этому можно научиться.
Собственник бизнеса и наемный директор:

психологические коллизии и факторы успешного взаимодействия

А.А.Трусь, кандидат психологических наук, доцент
Среди большого количества предпосылок и факторов успешности бизнеса и эффективности деятельности предприятия особое место занимает система взаимоотношений между собственником и наемным Генеральным директором. Многочисленные примеры их конструктивного сотрудничества, также как и разлада в отношениях, являются этому подтверждением.

Крепкая связка «собственник – наемный управленец» дает мощный синергетический эффект, который отражается на всех сторонах жизнедеятельности предприятия. Сотрудники видят, понимают и чувствуют конструктивность во взаимодействии ключевых фигур бизнеса, что отражается на их настроениях, мотивации и отношении к делу. Примеры успешной работы собственника бизнеса и наемного управленца показывают, что основой их конструктивных отношений является взаимное доверие. Каковы ошибки, совершаемые этими сторонами на различных этапах взаимодействия, и как их предотвратить? 
Зачем «штурвал» кому-то отдавать?

Начнем с анализа мотивов владельца бизнеса передать бразды правления своим предприятием в надежные, но чужие руки – руки профессионального управленца.
Наиболее часто встречающийся мотив (первая, самая распространенная ситуация) – выход бизнеса на определенный уровень эффективности, не требующий постоянного присутствия и оперативного вмешательства его хозяина. Предприятие, по его мнению, работает хорошо, его устраивает устойчивая позитивная динамика, и он может вполне спокойно переключиться на другой проект. Потеря интереса, отсутствие «драйва», нежелание заниматься рутиной подвигают его к поиску управленца, которому можно доверить штурвал эффективно работающего предприятия.

Вторая ситуация – на определенном этапе развития бизнеса начались «пробуксовки», управляемость организацией невысокая, а управленческих компетенций собственника не хватает для построения эффективной системы управления предприятием. Как известно, хороший бизнесмен (предприниматель) не всегда является результативным менеджером – набор профессиональных компетенций для эффективной деятельности в этих областях различен. Выход из возникшей ситуации застоя и начинающейся стагнации видится собственнику в привлечении на ключевую позицию профессионального управленца, способного четко организовать бизнес-процессы и наладить в организации грамотное управление.

Если в первых двух случаях собственник ищет управленца для своего бизнеса, который он когда-то начал «с нуля», то в третьем случае инвестор ищет управленца для приобретаемого действующего предприятия, к которому ранее он не имел отношения. Невозможность по тем или иным причинам самому руководить этим предприятием (деньги есть, а времени управлять нет) и естественное желание получить максимальную отдачу от приобретенного актива заставляют его нанять на позицию Генерального директора профессионального управленца.

И для наемного Первого лица, и для владельца третья ситуация является психологически наиболее комфортной: для них предприятие – это «чистый» лист, новая территория, у них нет истории взаимодействия с ним. Соответственно, процесс его передачи в руки наемного Генерального директора будет проходить относительно безболезненно. В первых двух случаях ситуация сродни сепарации (отделению) ребенка в родительской семье при достижении им соответствующего возраста: головой родитель понимает, что надо «отпустить чадо в свободное плавание», но сделать ему этот шаг психологически очень не просто.

Пример: собственник крупного предприятия с двенадцатилетней историей, именем на рынке, миллионными оборотами и несколькими тысячами сотрудников принял решение о дальнейшем развитии своей карьеры. При этом необходимость его присутствия на новом направлении полностью поглощало все его время. На управление холдингом временных ресурсов просто не оставалось. В этой ситуации он принимает решение передать бразды правления профессиональному менеджеру. Собственником были сформулированы довольно жесткие требование к личностным и профессиональным особенностям кандидата на эту управленческую позицию. Четыре месяца работы кадровых хедхантинговых агентств увенчались успехом – была подобрана и утверждена подходящая кандидатура.

Во время представления нового Генерального директора топ-менеджерам холдинга собственнику стало плохо: голова, которая готова была отдать любимое детище в чужие руки, вошла в конфликт с телом, которое активно протестовало этому решению. Потребовалось три месяца работы с психологом для того, чтобы сделать процесс сепарации менее болезненным и «отпустить» свой бизнес, отдать его в руки нового управленца.

Передавая предприятие профессиональному менеджеру, собственник в идеале должен «отойти» в сторону и не вмешиваться в оперативное управление им. Теперь взаимодействие владельца со своей организацией должно строиться по принципу «черного ящика»: он задает назначенному Генеральному директору уставку (цель), то есть параметры результатов, которые предприятие под его руководством должно показать в конкретной перспективе, при этом наделив наемное Первое лицо полномочиями действовать так, как он считает нужным для достижения поставленной цели. В противном случае на предприятии возникает двоевластие, которое влечет за собой возникновение различного рода конфликтных ситуаций. Ситуация «два хозяина на одной организационной кухне» не выгодна ни одной, ни другой стороне, ни предприятию в целом.

Подобная ситуация имела место в одной крупной отечественной компании в сфере ритейла. Собственник бизнеса, яркая экстравагантная личность, мастер «нестандартных» управленческих, маркетинговых, коммуникативных и иных ходов при найме на работу СЕО сам не отошел от дел, продолжая активно вмешиваться во все организационные, в том числе, оперативные вопросы управления компанией. В такой ситуации наемному Генеральному директору оставалось лишь подстраиваться под него, становясь «номером два». Амбициозного управленца такие условия, естественно, не устроили – после года работы стороны приняли решение контракт не продлевать. 
Ситуация, когда собственник, нанимая на работу Генерального директора, сам фактически остается в оперативном управлении предприятием, является в российской деловой среде довольно распространенной. 

Почему собственник вмешивается в оперативную работу
наемного директора, и как с этим быть?

Каковы причины того, что собственник с различной степенью интенсивности и периодичности старается внедриться в оперативное управление своим предприятием? Общение с владельцами бизнеса, уже передавшими бразды правления в руки наемных директоров, либо только подумывающими об этом шаге, показывает, что групп факторов здесь две, и все они связаны с личностью самого хозяина бизнеса.

Во-первых, в основе таких действий собственника лежат его личностные особенности, такие как тревожность, подозрительность, мнительность, проявление различного рода страхов. Он боится, что без него дело может развалиться, «наемник» будет управлять неэффективно, использовать организационные (то есть его, собственника) ресурсы в своих интересах, приворовывать и т.п. 

В этом случае владельцу, прежде чем принимать решение о найме директора, необходимо «семь раз отмерить – один раз отрезать». Один из моих собеседников, известный российский бизнесмен, предельно четко высказался по этому поводу: «Если у меня есть сомнение, значит, у меня нет сомнений» (в том смысле, что в случае возникновения у него на этапе подбора кандидата малейших сомнений относительно его личностных качеств и профессиональных компетенций, решение по данной кандидатуре принимается отрицательное). 

Значимой предпосылкой эффективности совместной работы является совпадение личностных особенностей наемного руководителя с «эталонным» образом Генерального директора в голове у собственника. Наша отечественная культура вообще, и деловая в частности, носит ярко выраженный отношенческий характер. До сих пор при приеме на работу Генерального директора собственник часто руководствуется простым критерием «нравится – не нравится». Профессиональная управленческая составляющая при этом отходит на второй план. Соответственно, если грамотный менеджер мало симпатичен владельцу по личностным факторам, последнему лучше не торопиться с предложением этому кандидату должности Генерального директора – в последствии на почве личностных нестыковок могут возникнуть конфликтные ситуации. 

Но, даже если кандидат прошел жесткое сито отбора, тревожный и мнительный собственник не даст ему спокойно работать. «Я за неполных три года сменил четырех Генеральных директоров. Беседуешь с ними при приеме на работу, вроде бы все меня устраивает, а начинают работать, то не так, это не этак. Я уже устал их постоянно контролировать…», - рассказывал владелец производственной Компании. В этой ситуации я порекомендовал ему обратиться к психологу, чтобы он помог разобраться, что есть в нем (в бизнесмене) такого, что вновь и вновь провоцирует возникновение этих ситуаций.

Недоверие, подозрительность и тревожность, подкрепленные негативным опытом взаимодействия с наемным директором, часто заставляют собственника возвратиться к управлению своим бизнесом. По данным КГ «Альфа Персонал», в шестидесяти процентах случаев собственник, обратившийся за услугами в рекрутинговые агентства по поиску наемного топ-менеджера, вскоре охладевает к этой идее, решая остаться у руля власти, обосновывая это невозможностью найти адекватную замену.

Ко второй группе причин вмешательства собственника в оперативный управленческий процесс отнесем такие его личностные характеристики, как импульсивность, непоседливость, спонтанность, некое детское желание во всем поучаствовать. Если его, успешного бизнесмена, в сжатые сроки в условиях бурного роста предприятия «вынесло» на вершину организационной пирамиды, и он не успел, объективно не смог проработать промежуточные управленческие уровни, его постоянно будет «тянуть в массы». И никакое убеждение типа «Вассал моего вассала – не мой вассал» тут не поможет. Не отработав уровни «Руководитель» и «ТОП», собственник бизнеса не сможет быть эффективным на уровне «Инвестор», ему постоянно будет «хотеться поруководить». 

Пример: собственник крупной дистрибьюторской Компании, успешный предприниматель, 34 года, передал управление своим предприятием наемному Генеральному директору, чтобы освободившееся время полностью посвятить своему дорогостоящему хобби. Не прошло и месяца, как заскучавший по работе бизнесмен, стал наведываться в структурные подразделения своего предприятия с «дружескими визитами». Это выглядело примерно так:  начальник отдела продаж с менеджером уехал на двойной визит к клиенту. В это время, никого не предупредив (А зачем? Это же мое предприятие!), в подразделение приезжает хозяин бизнеса и интересуется у работающих там менеджеров, как идут дела. Растерянные сотрудники что-то пытаются говорить о своей работе. Далее следует сорокаминутный монолог собственника о том, «что вы не правильно продаете, и сейчас я вам расскажу, как надо правильно продавать». «Мини-лекция» заканчивается постановкой задач и домашним заданием, «которое я приеду и обязательно проверю». Довольный собой, реализовавший свою потребность «порулить» и благополучно забывший о необходимости проверки домашнего задания, собственник уезжает заниматься своим хобби.
В данной ситуации был найден следующий выход: по нашему совету бизнесмен приобрел ресторан, на том момент убыточное предприятие. Год у него ушел на формирование новой концепции, подбор и обучение персонала (он лично собеседовал с кандидатами, лично проводил тренинги сотрудников по работе с гостями – готовил их к открытию ресторана, лично управлял предприятием на начальном этапе его работы).  Вся его бурная энергия, требующая выхода, ушла в развитие нового направление и оперативное управление небольшим коллективом ресторана. Это позволило ему детально проработать уровни «Руководитель» и «ТОП», при этом взаимодействие со своим основным бизнесом он строил по принципу «черного ящика», что создало назначенному Генеральному директору приемлемые условия для работы.

Как быть в ситуации, когда собственник бизнеса осознает, что он при любом наемном Генеральном директоре не отойдет от дел, будет держать все оперативные вопросы под своим контролем, активно вмешиваясь в текущее управление предприятием? В таком случае наиболее подходящей кандидатурой на пост директора будет – не амбициозный руководитель с рынка, а «мини-клон» владельца бизнеса. Идеальный вариант - грамотный менеджер, выросший в Компании, знающий тонкости и нюансы ее политической кухни, восхищающийся собственником и во всем подражающий ему.

Контрактинг – предпосылка конструктивности взаимодействия
Причины конфликтных ситуаций между собственником бизнеса и наемным управленцем помимо личностных «нестыковок» чаще всего кроятся в нечетком разделении зон полномочий и ответственности, которые они должны определить на начальном этапе их сотрудничества. Бизнесмену и нанимаемому Управленцу на этапе согласования позиций необходимо провести четкие границы между зонами своих полномочий, определить порядок взаимодействия и принятия решений относительно стратегического развития и политики предприятия, оперативного управления им, реагирования на внутриорганизационные динамические феномены и изменения во внешней среде. 

Для этого им необходимо обратиться к понятию «контрактинг», которое включает в себя два составных компонента:

· Какая из сторон что делает в процессе совместной работы?

· Какая из сторон за что и чем отвечает?

Контрактинг не является юридическим документом, в отличие от трудового контракта, где прописываются формальные моменты в отношениях сторон, определенные Трудовым законодательством. В нашем понимании понятие «контрактинг» синонимично «джентльменскому соглашению», в котором стороны дают друг другу слово относительно условий будущей совместной деятельности и порядка взаимодействия при решении всех вопросов, относящихся к бизнесу, управление которым собственник передает в руки профессионального руководителя. При этом психологическая сила (вес) контрактинга значительно превосходит юридическую силу трудового контракта: ведь что может быть дороже и весомее слова делового человека? 

Желательно, чтобы контрактирование отношений работодателя (собственника) и наемного управленца (Генерального директора) предприятия было документально закреплено, что позволит сторонам в случае возникновения спорных, неоднозначных, проблемных ситуаций обратиться к «первоисточнику». Люди склонны «забывать» невыгодные им положения, а что «написано пером, то не вырубишь топором».

Составными компонентами, включенными в контрактинг и оговоренными в нем, могут быть:

· властные полномочия Генерального директора – право принимать управленческие решения и распоряжаться ресурсами;

· порядок текущего и экстренного взаимодействия Генерального директора и собственника;

· формы отчетности Генерального директора, порядок и периодичность ее представления собственнику;

· порядок взаимодействия собственника с персоналом (управленцами и сотрудниками) предприятия;

· границы и табу, выход за которые нежелателен для обеих сторон;

· порядок обсуждения возникающих сложных (неоднозначных, конфликтных) ситуаций.

Детально прописанный контрактинг никоим образом не является элементом недоверия, не отменяет и не дублирует положения, изложенные в трудовом контракте, а служит гарантией цивилизованных отношений между собственником и наемным топ-менеджером в процессе их совместной работы по развитию бизнеса и повышению его эффективности. Он является гарантией, не только уважительного отношения и корректного партнерского обращения сторон друг к другу, но и невмешательства в сферы заранее очерченной компетенции другого.

К сожалению, к настоящему моменту в отечественной бизнес-практике еще не сложилась культура контрактирования отношений собственника бизнеса и наемного управленца. Такое положение приводит к возникновению различного рода психологических коллизий – от взаимных упреков, подозрительности и недоверия – до оскорбления, ссор и острых конфликтов. Огромное количество времени и энергии двух ключевых людей бизнеса тратится впустую, вместо того, чтобы быть направленными на повышение устойчивости и эффективности предприятия.

Причин, по которым стороны до начала работы детально не согласовывают свои содержательно-деятельностные, личностно-отношенческие и властно-полномочные вопросы много. К наиболее часто встречающимся можно отнести:

- «Не все вопросы можно прописать, предвидеть, предусмотреть, предугадать» (Да, не все, бизнес преподносит много неожиданностей. Спонтанность и быстрое реагирование на возникающие ситуации являются важными личностными характеристиками людей бизнеса. Но те вопросы, возникновение которых возможно предвидеть до начала сотрудничества, необходимо закрепить на бумаге);

- «Мы – деловые люди. Неужели мы будем тратить время на «всякие мелочи?» (Как гласит немецкая поговорка, в мелочах спрятан чёрт. То, что кажется мелочью на начальном этапе, может стать «камнем преткновения» или «яблоком раздора» в процессе дальнейшей работы. Лучше вначале потратить лишний час, день, если потребуется - несколько дней для согласования возможных острых вопросов, чем впоследствии отвлекать драгоценное время на взаимные обиды и разногласия);

- «Обо всем можно договориться в процессе работы, любой вопрос решить. Нам язык для этого и дан» (Как показывают многие печальные истории взаимодействия собственников и наемных руководителей, язык также дан для упреков, оскорблений, угроз и других подобных психолингвистических «перлов». Чтобы их избежать, необходимо обо всем, о чем можно договориться, договориться заранее).

Контрактинг представляет собой своеобразное документирование разделения территории между собственником и наемным директором – как территории материально-вещной (осязаемой), так и психологической. Собственник делится своей территорией с новым директором, а тот, в свою очередь, принимает правила игры на этой территории. Это – первый, важный шаг на пути к совместной эффективной работе. Вторым шагом будет исполнение котрактинга сторонами, четкое следование собственника и наемного управленца его положениям. От того, насколько этот шаг будет успешен, зависит результативность работы предприятия.

КАК ЭФФЕКТИВНО «ШТУРМИТЬ МОЗГАМИ»?

Трусь АА., кандидат психологических наук, доцент 
Наверное, нет руководителя, который не был бы знаком с управленческой техникой «мозговой штурм». Она относится к числу наиболее популярных и часто используемых в групповой форме работы по выработке управленческого решения. Ее изучение включено в программы подготовки менеджеров, часто рассматривается и отрабатывается на управленческих и командообразовательных тренингах. К сожалению, мой опыт взаимодействия с различными организациями, их структурными подразделениями и управленческими командами показывает, что в большинстве случаев «мозговой штурм» на практике реализуется не самым оптимальным образом. И, как результат, порой приводит к негативным эмоциональным, отношенческим и содержательным последствиям, как для самих участников, так и в целом для организации и ее бизнеса. Поэтому, несмотря на то, что суть этой методики в большей или меньшей степени подробно раскрыта во многих источниках, я предлагаю читателям свое видение ее реализации.

Прежде всего, коснемся количественного и качественного состава «штурмящей мозгами» группы. Исходя из нашего опыта как ведущего, модератора, так и участника группы, для максимальной эффективности работы ее численность должна совпадать с «нормой управляемости» - семь плюс / минус два человека. Таким образом, желательно, чтобы в группу входило от пяти до десяти человек, включая ведущего. Если число участников мозгового штурма менее пяти человек, это может проявиться в «вялой» групповой динамике и незначительном количестве выдвинутых идей. Если же состав группы превышает десять человек, это может создавать сложности для ведущего в управлении групповыми динамическими процессами и явлениями, провоцирует хаотичность, нервозность и иные негативные социально-психологические проявления.

По качественному составу: безусловно, в группу необходимо включить руководителей и сотрудников, хорошо разбирающихся в рассматриваемой проблеме и / или в смежных с ней сферах, то есть «специалистов». При этом желательно, чтобы в группе также наравне со «специалистами» работали люди (от одного до трех человек – в зависимости от общего количества участников), далекие от рассматриваемой проблемной области. Такого участника можно условно назвать «чайник» или «дурак». Это название, повторюсь, условное и носящее архетипический, а ни в коем случае не клинический характер. 

В чем смысл этой позиции? Если читатель вспомнит сюжеты своих любимых сказок, практически в каждой из них, где речь идет о короле (царе, падишахе), при дворе этого правителя был свой «дурак» или «шут». Обычно в сложной ситуации, когда никто из членов думы (дивана, ближайшего окружения государя) не мог предложить эффективного варианта решения проблемы, именно «дурак» подбрасывал неожиданную, но ценную и верную идею.

Отсутствие шаблонов и стереотипов, «незамыленый», свежий взгляд, способность посмотреть на ситуацию под неожиданным углом зрения, непривычным ракурсом – это отличительные характеристики ролевой позиции «дурака», которая приносит неоценимую пользу на первом этапе мозгового штурма.

Ведущий группы является организатором этого процесса, и, как правило, сочетает в себе роли спикера, технолога процедуры и таймкипера. Эту групповую позицию может занимать, как сам руководитель, так и любой из участников. Его задача – организовывать процесс взаимодействия в группе, «тупо» следуя технологии (правилам) реализации мозгового штурма. В самом начале работы группы он объявляет либо напоминает тему (проблемное поле), по поводу которой собрались участники, и доводит до них правила работы.

«Мозговой штурм» состоит из двух взаимосвязанных этапов, которые отличаются как по процедуре проведения, так и по ролевым позициям (или эго-состояниям) участникам. 

Разберемся с понятием «ролевая позиция» (эго-состояние), обратившись к известной теории транзактного анализа Э.Берна. Согласно его модели, наше «Я» имеет три состояния – «Р - родитель», «В - взрослый» и «Д - дитя», каждое из которых может определять поведение индивида. Это – удобные для практического применения житейские понятия, за каждым из которых стоит накопленный психологией багаж теорий и экспериментальных данных. На уровне конкретного индивида триада «Р-В-Д» расшифровывается следующим образом – внутри каждого из нас живут:

* Р – «Родитель» - источник социально-нормативной информации, содействующий преемственности поколений. Это состояние нашего «Я» включает в себя социальные установки и стереотипы поведения, усвоенные из внешних источников, преимущественно от родителей и других авторитетных лиц. Это могут быть:

- совокупность полезных, проверенных временем правил и руководств;

- определенный набор предрассудков и предубеждений. В процессе общения «Р - позиция» обычно проявляется в менторских, «отеческих» высказываниях и критических замечаниях, а также в оказании покровительства, защиты, в протекционизме. Это всегда стремление человека занять позицию «свыше», «сверху» по отношению к своему собеседнику;

* В – «Взрослый» - основа реалистического поведения. Будучи ориентировано на сбор и анализ объективной информации, «В – состояние» организованно, активно, разумно и адаптивно. В этом состоянии человек действует, принимает взвешенные решения в результате объективной оценки ситуации;

* Д – «Дитя» - эмоционально-непосредственное начало в человеке. Оно включает в себя все чувства, эмоции, импульсы, переживания, естественно присущие ребенку (любознательность, открытость новому опыту, изобретательность, но также и капризность, обидчивость и др.)

«Д – позиция» – это, как правило, укоренившийся в структуре личности ранний детский опыт взаимодействия с окружающими, способы реагирования и установки, принятые по отношению к себе и другим. Внешне это состояние проявляется в таких формах:

- как детски непосредственное отношение к миру – творческая увлеченность, наивность гения;

- как архаичное детское поведение – упрямство, злость, обидчивость, легкомыслие.

В идеале у индивида должно быть равновесие всех трех эго-состояний. Это обеспечивает ему гибкость и успех во взаимодействии с другими людьми в различных профессиональных и житейских ситуациях. Каждое из этих эго-состояний может постоянно или ситуативно пребывать в человеке. И тогда он чувствует, мыслит и действует в рамках этого преобладающего эго-состояния.

Поскольку каждый участник мозгового штурма может пребывать в одном из эго-состояний, данное обстоятельство должно обязательно учитываться на каждом из двух этапов его проведения.

Первый этап – генерирование (набрасывание) идей, предложение различных вариантов – в обязательном порядке проводится в эго-состоянии «Дитя». Это – пожалуй, основное условие, реализация которого позволяет участникам психологически раскрепоститься и выдвигать приходящие в их «детскую» голову разнообразные и необычные предложения, вплоть до самых «сумасшедших» и парадоксальных. 

Правила, которыми руководствуются ведущий и участники на этом этапе, следующие:

1.  Какой бы фантастичной ни была идея, выдвинутая любым из участников, она должна быть встречена с одобрением.

Принимаются ВСЕ идеи, исходящие от участников группы. Каждая выдвинутая идея значима и ценна для решения рассматриваемой проблемной ситуации, она ни в коем случае не должна куда-то пропасть, как-то затеряться. Довольно часто при проведении «мозгового штурма» наблюдается ситуация, когда участники, увлеченные генерированием идей, теряют некоторые из них, порой, очень интересные, оригинальные и важные. Поэтому каждый предложенный вариант обязательно фиксируется (записывается). Лучше это делать сразу же, как только кто-либо из участников высказал свое предложение. 

Записи лучше всего вести на листе флипчарта, четко и разборчиво, крупными буквами, чтобы у группы перед глазами был полный список уже высказанных идей. Возвращаясь к этому перечню, у участников могут возникнуть новые варианты, как результат развития либо сочетания уже обозначенных. Фиксированием идей может заниматься, как сам ведущий, так и специально назначенный участник.
2.  Категорически запрещены взаимные критические замечания и промежуточные оценки.

На этом этапе ВСЕ участники должны находиться в эго-состоянии «Дитя», которому разрешено предлагать ЛЮБЫЕ, ВСЕ ВОЗМОЖНЫЕ варианты решения обсуждаемой проблемы. Основной причиной неудачно проведенных в организациях мозговых штурмов является блокирование творческого мышления участников отдельными коллегами, которые с позиции «Р – состояния» сразу же высказывают оценочные суждения по поводу выдвинутых другими участниками «мозгового штурма» предложений. В итоге этап генерирования идей может превратиться в перепалку, выяснение отношений, безрезультатные споры, взаимные обиды и пустую трату времени.

В случае если кто-то из участников пытается тотчас давать оценку выдвинутой идее, навешивать ярлык, сомневаться в ее ценности (реализуемости и т.п.), ведущий с позиции «В – состояния» напоминает, что «наша задача сейчас – наработать как можно больше различных вариантов. Их обсуждение и детальный анализ будут проходить на следующем этапе мозгового штурма».
3.  Не допускайте мысли, что обсуждаемая проблема неразрешима.

Участникам с самого начала необходимо убедить себя, что положительное решение данной проблемы имеет для них, для их компании, их бизнеса важное значение, поэтому необходимо приложить максимум усилий для поиска различных вариантов.

Некоторые из участников «мозгового штурма» могут изначально находиться в пессимистическом настроении по поводу возможности решения рассматриваемой проблемы. Есть опасность, что этим «вирусом» от них в процессе работы могут заразиться и другие члены группы. Поэтому руководителю имеет смысл серьезно подумать над составом участников еще до проведения «мозгового штурма» и не включать в нее «неисправимых пессимистов».

Если же группа на этом этапе «зашла в тупик», что, как правило, является следствием того, что участники «не разогреты», не хотят (стесняются, боятся, чувствуют определенную неловкость) либо не могут включить «Д – состояние», ведущий:

- может предложить несколько упражнений на разминку «интеллектуальных мускулов». Лучше, если эти упражнения напрямую не связаны с рассматриваемой проблемой, носят универсальный, житейский характер;

- поддержать, подбодрить участников фразами типа: «Неразрешимых ситуаций не бывает», «Дорогу осилит идущий», «Кто ищет, тот всегда найдет»…;

- апеллировать к предыдущему позитивному опыту участников группы в решении задач аналогичной и более высокой степени сложности.
4.  Избегайте мысли, что обсуждаемая проблема может быть решена только известными способами.

Отдельные участники могут склонять ведущего «мозгового штурма», а также руководителя, который организовал его проведение, и других коллег к принятию «решения, основанного на суждении» (то есть привычного, стереотипного), мотивируя свою позицию тем, что «в прошлый раз подобную проблему мы достаточно эффективно решили, сделав то-то и то-то. Зачем сейчас изобретать велосипед и терять драгоценное время?» 

Обсуждаемая ситуация может иметь свои отличительные особенности и требовать нового, нестандартного подхода к ее решению. На жестко конкурентном рынке выигрывает тот, кто предлагает что-то оригинальное, необычное. Ведущий «мозгового штурма» либо участвующий в работе группы руководитель должен довести эту мысль до всех участников, нацелив их на поиск свежих вариантов, которые могут быть значительно эффективнее, чем тот, который был реализован в организации ранее.
5.  Чем больше идей выдвинуто, тем выше вероятность появления новой и ценной, той, которая позволит эффективно решить проблему, создать конкурентное преимущество, совершить прорыв и т.п.

Важными характеристиками процесса работы «штурмящей мозгами» группы, являются беглость и гибкость. Беглость рассматривается, как способность группы генерировать максимальное количество идей. Это оценка того, как много идей генерирует отдельный человек или команда. Алекс Осборн, «отец» рассматриваемой методики, был прав: количество часто порождает качество. 
Гибкость является показателем способности к порождению широкого многообразия идей. Это мера того, сколько различных типов идей генерирует человек или команда. К сожалению, большинство людей и групп имеют тенденцию увязать в одной или двух категориях идей и не выходить за привычные рамки. Ключевым моментом, повышающем эффективность «мозгового штурма», является размышление участников на языке категорий (различных уровней, пластов, областей, плоскостей), с которыми соприкасается рассматриваемая проблема, а не на языке числа идей. Это часто дает возможность расширить взгляд на проблемную ситуацию и получить доступ к новым возможностям генерирования творческих идей по поиску вариантов ее решения. Человек и группа создают больше разнообразных идей, когда они рассматривают большее количество аспектов, обращаются к различным содержательным плоскостям.
6.  В ходе «мозгового штурма» допускаются и приветствуются дополнительные усовершенствования, разрешается задавать вопросы коллегам с целью уточнения их идей.

«Мозговой штурм» является техникой, требующей от его участников полного раскрепощения мысли и свободы воображения. Высказанная кем-то идея, как результативный пас в командных видах спорта, может быть дополнена, развита, расширена, конкретизирована и т.п. другими коллегами. В «мозговом штурме» не может быть «идеи имени Меня», это – групповое взаимодействие, направленное на совместную выработку участниками максимально эффективного решения.

Участники в процессе работы могут что-то рисовать, лепить, конструировать, перемещаться по помещению, совершать любые действия, направленные на приток свежих идей.
7.  Если проблема в целом не поддается решению, попробуйте расчленить ее на составные части.

Большинство вопросов, которые решает руководитель, и которые он может выносить в качестве повестки дня на «мозговой штурм», носит сложный, комплексный, системный характер, и не всегда поддаются быстрому и однозначному решению. Такие очень крупные, емкие задачи еще называются «слонами». Съесть «слона» можно, разрезав его на «кусочки», и по порядку съедать кусочек за кусочком. При этом очень важно нарезать «слона» именно на такие «кусочки», каждый их которых действительно приближает руководителя и группу к съедению «слона».

Поэтому целесообразно разбить проблему на несколько областей и «штурмить мозгами» по нахождению решения в каждой из них.
8.  Решение проблемы может быть найдено в других сферах. Разрешается менять все параметры: уменьшать или увеличивать стоимость, сроки, размеры, расстояния и т.п.

С этой целью может быть эффективно использована еще одна методика, автором которой является Алекс Осборн, «Таблица Осборна».
9.  Каждый участник мозгового штурма должен стремиться не к демонстрации своих познаний и квалификации, а к решению выдвинутой проблемы.

Задача участников заключается не в том, чтобы показать, какой ты умный, потешить свое самолюбие и покрасоваться перед коллегами, а в том, чтобы породить вместе с ними, как можно большее количество разнообразных идей. Приведу в качестве примера результаты интересного эксперимента, проведенного зарубежными психологами, непосредственно иллюстрирующего этот пункт правил «мозгового штурма». 

Группе ученых была предложена для рассмотрения проблемная ситуация. Ее обсуждение и поиск вариантов решения проходили в отдельной комнате, где кроме участников «мозгового штурма» больше никого не было. В процессе работы они выдвигали разнообразные, интересные идеи, подхватывали и развивали мысли своих коллег, поддерживали и одобряли их, давали значимую обратную связь, задавали вопросы, конструктивно спорили. Обстановка в группе была непринужденной, по поведенческим проявлениям участников было видно, что чувствуют они себя «в своей стихии», то есть удобно и комфортно. Результатом работы было большое количество оригинальных вариантов решения обсуждаемой проблемы.

Этой же группе спустя некоторое время предложили для решения другую, схожую по сложности, проблему. При этом организаторы эксперимента изменили площадку, на которой происходил «мозговой штурм» - участников разместили на сцене в большом зрительном зале, полностью заполненном людьми, наблюдавшими за совместной работой ученых. Что же произошло? У организаторов сложилось ощущение, что группу подменили: появилась дистантность в отношениях участников, стремление некоторых из них продемонстрировать, показать себя, важность, «умничанье», «растекание мыслью по древу» и т.п. В такой ситуации результат работы группы был довольно скудным. 
10.  Во время обсуждения нет ни начальников, ни подчиненных - есть ведущий и участники.

Какого бы управленческого стиля – партнерского и демократического, либо жесткого и авторитарного – ни придерживался руководитель в повседневном оперативном взаимодействии, во время «мозгового штурма» этот стиль «придется отложить в сторону». Руководитель, выполняя роль ведущего, модератора группы, должен четко следовать процедуре, поддерживать и поощрять участников на поиск вариантов решения рассматриваемой проблемы.

Такую модель поведения при взаимодействии со своим «первым кругом» управленцев описал Ли Якокка в книге «Карьера менеджера». Он, предлагая участникам совещания определенную проблему для обсуждения, внимательно выслушивал все предлагаемые варианты. Когда все управленцы высказались, он говорил буквально следующее: «ОК! Я вас выслушал. Спасибо. А теперь послушайте, что мы с вами будем делать».

Позиция руководителя в группе – такой же участник «мозгового штурма», как и все остальные.
11.  Не ждите одобрений или осуждения вашей идеи со стороны коллег, не обращайтесь к руководителю мозгового штурма за поддержкой.

Некоторые из участников в процессе работы могут проявлять неуверенность, робость, сомневаться в «правильности» предлагаемых ими идей. Такое поведение, наравне с открытостью и вариативностью, также характерно для «Д – состояния» индивида. Ребенок нуждается в поддержке и «поглаживании» со стороны значимых для него других людей – родителей, воспитателей и т.п. Если кто-то из участников завершает свое предложение вопросом типа: «Я правильно говорю? Ведь так?» - это свидетельствует о проявлении данной стороны его детского начала. 

В этой ситуации ведущий «мозгового штурма» с «В – позиции» мягко напоминает участникам, что все предлагаемые идеи важны и ценны для решения рассматриваемой проблемы, и нет «правильных» и «неправильных» вариантов. 
12.  В процессе первого этапа «мозгового штурма» меньше думайте о возможных последствиях.

Вопросы ресурсного обеспечения для реализации конкретного варианта решения обсуждаемой проблемы, взвешивание всех «плюсов» и «минусов» от внедрения определенной альтернативы будут обсуждаться на втором этапе.
13.  Следует воздерживаться от перешептываний, переглядываний, а также жестов, которые смогут быть неверно истолкованы другими участниками.

Такое поведение отдельных участников «мозгового штурма» может трактоваться как оценочное (осуществляемое с «Р-позиции»), что негативно влияет на творческий процесс и снижает его эффективность. В такой ситуации ведущий может обратиться с вопросом к участникам, которые перешептываются, переглядываются между собой, о чем они ведут речь, и напомнить, что все идеи ценны и высказываются вслух.
После того, как в группе поток идей иссяк, ведущий благодарит участников и подводит итог первому этапу. Он зачитывает все предложения, которые были внесены участниками (список находится на флипчарте) и может переходить ко второму этапу. Между этими этапами можно сделать небольшой перерыв (кофе-брейк), чтобы участники имели возможность отдохнуть и переключиться в другое эго-состояние.

Второй этап – анализ и оценка поступивших предложений – проводится участниками в «В–позиции». Группа оценивает поступившие предложения с точки зрения их реалистичности, то есть рассматривает как возможности их реализации, исходя из имеющихся ресурсов, так и вероятности наступления негативных последствий при внедрении предложенной идеи. Другими словами, чтобы не получилась ситуация, когда решение одной проблемы влечет за собой возникновение других проблем: «Хотели, как лучше, а получилось, как всегда».

 Все идеи, наработанные участниками, можно условно классифицировать, поместив их в четыре группы, руководствуясь критериями реалистичности и «творческости» или новизны, оригинальности. О первом критерии мы уже говорили. Что качается оригинальности, то она рассматривается, как способность генерировать нестандартные идеи, создавать неожиданные и уникальные решения проблем. Оригинальность связана с креативностью на консервативно-творческом континууме (рис.1). 
Статистически, чтобы идея могла считаться оригинальной, она должна прийти в голову менее 5% рассматриваемых сотрудников. Таким образом, если в компании работают 100 человек, баллы за оригинальность будут присвоены тем идеям, которые придут в голову только четырем - шести сотрудникам. Руководствуясь этим положением, из 50 идей, высказанных участниками мозгового штурма, только две-три могут считаться, действительно, оригинальными и творческими.
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Рис.1. Две основные области, к которым могут быть отнесены идеи, возникшие на первом этапе мозгового штурма
Творческий реализм – эти идеи в высокой степени творческие, неожиданные и при этом связанные с существующими структурами и идеями. Для их внедрения имеются необходимые организационно-управленческие ресурсы, либо существует возможность их актуализации, привлечения. При этом внедрение этих идей не повлечет за собой косвенных проблем, не создаст новых сложных, негативных ситуаций.
Консервативный реализм – идеи весьма традиционны и связаны с уже имеющимися знаниями и практикой. Здесь нет неопределенности и двусмысленности; эти идеи, возможно, ранее уже внедрялись в практику работы организации и показали свою эффективность.

Консервативный идеализм – общеизвестные представления, которые с самого начала далеки от реальности, так как ресурсы для их реализации отсутствуют, и нет объективной возможности их привлечения. Или же реализация данной идеи решит текущую проблемную ситуацию, но при этом породит новые проблемы. Такие идеи не требуют особого воображения или требуют его очень немного и не связаны с существующими знаниями участников мозгового штурма.

Творческий идеализм представляет собой в высокой степени оригинальные и в то же время совсем не реалистичные идеи. Этот тот случай, когда очевидно, что ресурсов для реализации идеи нет, и в ближайшее время не будет.

Содержательно мозговой штурм охватывает третий – пятый этапы принятия «рационального управленческого решения» – определение альтернатив, оценку выявленных альтернатив и выбор итоговой альтернативы. По решению руководителя обозначенным составом участников может быть проведен только первый этап «мозгового штурма» с целью генерирования как можно большего количества альтернативных вариантов решения проблемы. Для их последующей оценки (четвертый этап принятия рационального решения) может быть создана специальная экспертная группа, которая после детального анализа имеющихся альтернатив предлагает руководителю несколько – как правило, два-три – итоговых варианта.

На пятом, заключительном этапе принятия решения руководитель из предложенных экспертной группой альтернатив выбирает тот вариант, который, по его мнению, является наиболее эффективным. Он ставит логическую точку в этом процессе и, принимая управленческое решение, берет на себя ответственность за его последствия.
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*Статьи напечатаны в журнале «Психология для руководителя»


