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практике, вы тем самым влияете на работу подчиненных и способствуете повы-
шению их чувства ответственности.

9 Доминанта (настрой на конечный результат). Когда существует настрой
на конечный результат, т.е. своеобразная доминанта (соответствующее фо-
кусирование внимания), ваши подчиненные знают, в каком направлении они
двигаются; они знают, чего от них ожидают, и имеют отчетливое представ-
ление о приоритетах, которые существуют на данный момент в их рабочем
коллективе и в их организации в целом. И хотя рабочие планы могут менять-
ся, это не приводит к анархии и хаосу.

9 Причастность. Если активное участие рабочих и служащих в рабочем про-
цессе приветствуется, то они видят, что их мнение, касающееся повседнев-
ных вопросов, обязательно учитывается. Поэтому они с готовностью обсуж-
дают различные вопросы, касающиеся планирования, решения проблем
и принятия решений, что способствует повышению их уровня ответственно-
сти за свое дело. Они чувствуют свою причастность к делам коллектива. По
этому поводу можно вспомнить старое изречение, не потерявшее актуально-
сти и на сегодняшний день: “Люди с большей готовностью поддерживают
то, в чем сами принимали участие”.

9 Развитие (профессиональный рост). Когда поощряется развитие профес-
сиональных навыков и умений, в рабочем коллективе поддерживается
стремление к профессиональному росту и предоставляются соответствую-
щие возможности. Это делается как официальным, так и неофициальным пу-
тем. К примеру, это могут быть специально организованные курсы повыше-
ния квалификации или же беседа-инструктаж между сотрудником и его не-
посредственным руководителем. При правильной организации трудового
процесса постоянное развитие профессиональных навыков и умений у чле-
нов коллектива является принятой нормой.

9 Поощрение (хороших результатов в работе). Это значит, что в рабочем
коллективе всегда отмечаются и поощряются достижения сотрудников. Как
и в других рабочих моментах, о которых мы говорили, пути такого призна-
ния и поощрения могут быть как официальными, так и неофициальными;
главное здесь, чтобы такая практика была постоянной и регулярной.

9 Ответственность. Это означает, что члены коллектива наделяются опреде-
ленными правами и берут на себя ответственность за их применение. Благо-
даря такой практике у них возникает желание добиваться высоких результа-
тов. Такая практика не допускает небрежного выполнения работы, поскольку
нормой здесь является обязательная оценка сделанного самим рабочим и его
руководством. Люди достигают качественных результатов не только потому,
что от них этого ожидают, но и потому, что испытывают чувство гордости за
хорошо выполненную работу и чувство удовлетворения достигнутым.

 Практика тренера-наставника — это самый лучший способ воспитания в подчиненных
чувства ответственности за свой труд. Все навыки и умения тренера-наставника, о которых
мы говорили в главе 1 настоящей книги, оказывают определенное влияние на упомянутые “пять
столпов”, на которых покоится чувство ответственности. Понятно, что это возможно только
в том случае, если вы применяете их постоянно, а не по настроению, время от времени.

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-kouching-dlia-chainikov-0027491.html


50

50 ×àñòü I. Òðåíåð-íàñòàâíèê: âîñïèòàíèå ÷óâñòâà îòâåòñòâåííîñòè ó ïîä÷èíåííûõ

Êàê âñå ýòî ðàáîòàåò
Ниже вашему вниманию предлагается один из распространенных сценариев из раз-
ряда так называемых “добрых намерений”. По ходу чтения у вас может возникнуть
желание проанализировать действия Джека (менеджера). Чтобы помочь вам, я со-
ставил список вопросов, каждый из которых будет рассмотрен несколько ниже.

9 Какими методами Джек (как тренер-наставник) воспитывает Тима — своего
подчиненного?

9 Что предпринимает Джек для того, чтобы пробудить в Тиме чувство ответ-
ственности?

9 А теперь — хитрый вопрос. Если говорить о решении Джека внести опреде-
ленные коррективы в порученный Тиму проект, то как бы вы как руководи-
тель поступили на месте Джека в подобной ситуации?

Когда Тим только приступил к работе на новом месте, он был полон энтузиазма. Он
встретился со своим непосредственным начальником, Джеком, который сказал, что Тим,
в первую очередь, будет отвечать за ведение очень важного проекта. Джек описал в общих
чертах, что представляет собой данный проект, и дал ему три указания: делать то, что нужно
для успешного выполнения работы, обращаться к нему по мере возникновения каких-либо
вопросов и закончить проект за три месяца.

Прошло несколько недель, а потом еще несколько… Джек был доволен работой Тима. Он
заметил, что Тим встречается с нужными людьми, работает, как правило, весьма эффективно
и выглядит довольно уверенно. В самом начале работы над проектом Джек еще раз специально
встретился с Тимом, чтобы вместе проанализировать сделанное, и еще раз убедился, что Тим,
судя по всему, идет по верному пути. После Джек больше не устраивал официальных встреч,
хотя и не забывал время от времени интересоваться у Тима (неформально), как у того обстоят
дела с работой над проектом, и всегда получал бодрый ответ — “Просто отлично!”

Тим наслаждался свободой, предоставленной ему Джеком, который ограничивался только
редкими напоминаниями о том, что проект необходимо закончить в срок, а в остальном ни-
чем не походил на строгого и требовательного начальника. Кроме того, Тим заметил, что
Джек очень занятой человек, вынужденный принимать участие в множестве рабочих совеща-
ний и вести несколько проектов самостоятельно. Поэтому Тим старался его не беспокоить —
он научился находить ответы на возникающие у него вопросы в другом месте.

Заканчивались отведенные Тиму три месяца, и он даже на несколько дней раньше конеч-
ной даты смог отрапортовать Джеку, что проект успешно завершен. Но когда они проанали-
зировали сделанную работу, былой энтузиазм Джека относительно навыков и умений Тима
сменился чувством глубокого разочарования. Ему не понравилось несколько решений, при-
нятых Тимом, из-за которых проект пошел совсем не в том направлении, которое виделось
Джеку. Еще ему не пришлись по душе кое-какие методы, использованные Тимом во время
разработки проекта. В конце концов, Джек заявил Тиму, что проект недоработан и нуждается
в определенных корректировках, и, принимая во внимание жесткие сроки, он (Джек) сам это
сделает, а Тиму пока поручит другое, не такое ответственное задание. В результате Тим, ко-
нечно, расстроился и упал духом.
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Ïðîàíàëèçèðóåì äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ
òðåíåðà-íàñòàâíèêà

В самом начале у Джека были самые лучшие намерения. Он поручил Тиму ответственное
задание, дал ему определенную степень свободы для работы над проектом, а также точные
указания относительно сроков ее выполнения. На начальной стадии разработки проекта Джек
специально встретился с Тимом, чтобы вместе проанализировать ход работы. Джек также по-
заботился о том, чтобы в самом начале настроить Тима на конечный результат. Для этого он
сразу же уточнил конкретные сроки, в которые Тиму нужно было уложиться.

Таким образом, сначала Джек частично задействовал два основных положения (два стол-
па), необходимых для воспитания у подчиненного чувства ответственности за порученное де-
ло: причастность и доминанту. Затем, однако, он пустил работу Тима на самотек, самоустра-
нившись от какого-либо личного участия и постоянного контроля. Поэтому ему не удалось
создать атмосферу сотрудничества в их рабочих отношениях и обеспечить тем самым высо-
кие конечные результаты. Джек так и не смог заложить тот фундамент, на котором покоится
чувство ответственности. И в довершение всего Джек отстранил своего подчиненного от окон-
чательной стадии доработки проекта, тем самым пошатнув веру Тима в свои возможности, что
в дальнейшем может затруднить воспитание в нем должного чувства ответственности.

Ïîäóìàåì, êàê ñëåäîâàëî îðãàíèçîâàòü äîðàáîòêó ïðîåêòà
Это непростая задача. Что мы имеем? Довольно жесткие сроки и проект, нуждающийся

в доработке. Самый быстрый способ справиться с возникшей проблемой — сделать все са-
мому. Именно так поступает большинство руководителей, которых мы называем исполните-
лями (и многие люди, включая меня, неоднократно именно так и поступали в подобных си-
туациях), но здесь имеются определенные минусы, незаметные на первый взгляд.

9 Устранив Тима от участия в доработке проекта, его начальник тем самым
лишил его возможности чему-либо научиться. Кроме того, в столь сжатые
сроки довольно трудно достичь такого досконального знания деталей проек-
та, каким может похвастаться Тим, даже если у вас есть большой техниче-
ский опыт работы в данной области. К тому же зачем было вообще поручать
Тиму этот проект? Не проще ли было бы сразу все сделать самому?

9 Джек был недоволен результатами работы над проектом, в частности из-за то-
го, что ему не понравились методы, которые применялись Тимом. Исходя из
этого, можно сказать, что Джек ставит методы работы выше ее результатов,
что весьма типично для начальников, которых устраивает роль простых испол-
нителей и которых зачастую больше волнует то, как работают его подчинен-
ные, а не то, как добиться желаемых результатов. Приняв такую точку зрения,
мы сможем допустить, что многие результаты работы Тима вполне приемлемы.
А вот неучастие Тима в оценке конечных результатов его труда и недооценка
этих результатов означает непроизводительную трату времени и ресурсов.

9 Даже если бы Тиму было позволено просто сидеть в уголке и молча наблюдать
за ходом корректировки своего проекта, он бы смог многому научиться. В ми-
ре бизнеса при принятии сложных решений в большинстве случаев рекоменду-
ется учитывать два фактора: рабочий вопрос, который стоит на повестке дня, и
то, как принятое решение повлияет на людей, которых оно прямо или кос-
венно затрагивает. Принимая решение, Джек учел только первый из этих
двух факторов, т.е. вопрос, стоящий на повестке дня (необходимость дора-

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-kouching-dlia-chainikov-0027491.html


52

52 ×àñòü I. Òðåíåð-íàñòàâíèê: âîñïèòàíèå ÷óâñòâà îòâåòñòâåííîñòè ó ïîä÷èíåííûõ

ботать проект). В результате потенциал Тима в развитии чувства ответствен-
ности был серьезно подорван! Серьезно пострадали также доверительные
рабочие отношения, складывавшиеся между Джеком и Тимом.

Мы видим, что, принимая сложное решение, нужно обязательно учитывать оба фактора,
как необходимую доработку проекта, так и участие в ней Тима. Нельзя брать в расчет только
один из них. Спору нет, непосредственное участие Джека на стадии доработки проекта имеет
принципиальное значение. Он должен контролировать процесс. Но участие в этом процессе
Тима способствовало бы достижению более качественных результатов в настоящий момент
и могло бы оказаться полезным в плане совместного решения любых проблем в будущем.

Практика тренера-наставника ставит во главу угла рабочие показатели, но учитывает при
этом, что они достигаются конкретными людьми в конкретном рабочем процессе. Для того что-
бы заложить фундамент, на котором можно будет воспитывать у своих подчиненных чувство
ответственности, следует уделять пристальное внимание созданию атмосферы сотрудничества
в трудовом коллективе и развитию профессиональных навыков отдельных его членов. Роль тре-
нера позволяет соединить эти две задачи и воплотить в жизнь принцип “пяти столпов”.
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Ãëàâà 3

Êàê òðåíåð ó÷èòûâàåò â ñâîåé ðàáîòå
ñëîæíûå âîïðîñû äèâåðñèôèêàöèè
В этой главе…

¾ Óòî÷íÿåì, ÷òî çíà÷èò “ðóêîâîäèòü êîëëåêòèâîì ñ ó÷åòîì äèâåðñèôèêàöèè”
¾ Èçáåãàåì äîãàäîê, ãèïîòåç è ïðåäïîëîæåíèé, êîòîðûå âåäóò ê ïðîáëåìàì
¾ Ðóêîâîäèì ñ ó÷åòîì èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé ïîä÷èíåííûõ
¾ Ðóêîâîäèì ñ ïðèöåëîì íà ðàáî÷èé ïðîöåññ — ïðåñåêàåì äåñòðóêòèâíîå ïîâåäåíèå ïîä÷èíåííûõ

о второй половине 80-х — начале 90-х годов (уже прошлого века) вопрос о диверси-
фикации встал на повестке дня многих американских организаций как в частном, так

и в государственном секторах. Сначала в этих структурах выдвигались различные инициати-
вы и организовывались рабочие семинары, а затем в дело активно включились средства мас-
совой информации и из ниоткуда, прямо из воздуха, вдруг появилось множество консультан-
тов по вопросам диверсификации.

В настоящее время шумиха улеглась, а страсти поостыли. Но кое-какие ценные наблюде-
ния, сделанные в то время, сохраняют актуальность и сегодня. В частности, это касается ра-
боты руководителей различных уровней — их умения учитывать моменты диверсификации
в своей работе. А после того, как мы с вами подробно поговорим о том, что за этим всем кро-
ется, вы поймете, насколько это важно для тренера-наставника.

Из этой главы вы узнаете, что такое диверсификация, как избавиться от некоторых невер-
ных предпосылок, которые у вас могут иметься по отношению к своим подчиненным, и как
лучше всего сосредоточить внимание на двух основных вещах: на достижении желаемых
производственных результатов и исправлении некоторых изъянов в поведении подчиненных.

Что такое диверсификация
В начале 1970-х годов в США буквально хлынул поток новых иммигрантов со всего мира.

Прием иммигрантов — не такое уж и необычное явление для этой страны, но раньше боль-
шинство из них были выходцами из Европы, а теперь в США стремятся иммигранты со всего
света, в большинстве своем из стран Азии и Латинской Америки. В то же самое время все
больше женщин и представителей национальных меньшинств пополняют ряды рабочих
и служащих. Они добиваются равных возможностей и отсутствия дискриминации по полу
и цвету кожи. Все вышесказанное означает, что демографический состав рабочей силы в США
постоянно меняется.

В результате демографических изменений некоторые бизнесмены, руководители, кон-
сультанты и рядовые работники рассматривают диверсификацию (иногда ее еще называют
культурной диверсификацией) как разницу по таким признакам, как этническая или расовая
принадлежность, возраст и пол (см. врезку “Насколько разными бывают люди”, в которой

В
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приведены примеры расширенного толкования данного термина). И даже те люди бизнеса,
которые не считают, что диверсификация сводится исключительно к разнице по полу, воз-
расту и национальности, все равно склонны учитывать в своей повседневной деятельности
только вопросы расовой принадлежности, возраста и пола.

Íàñêîëüêî ðàçíûìè áûâàþò ëþäè

Ýòíè÷åñêàÿ èëè ðàñîâàÿ ïðèíàäëåæíîñòü, âîçðàñò è ïîë. ×åì åùå îòëè÷àþòñÿ îòäåëüíûå ëþäè êàê ëè÷-
íîñòè? Âîò íåñêîëüêî ïðèìåðîâ ïîäîáíûõ îòëè÷èé.

 9 Ñïîñîáíîñòè è óìåíèÿ

 9 Ïðèñòðàñòèÿ è ïðåäóáåæäåíèÿ

 9 Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êàðüåðà èëè ðàáîòà

 9 Äèåòà è çäîðîâüå

 9 Îáðàçîâàíèå

 9 Âîñïèòàíèå

 9 Ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå

 9 Äðóçüÿ è ïðèÿòåëè

 9 Ìåñòî ïðîæèâàíèÿ

 9 Óâëå÷åíèÿ è èíòåðåñû

 9 Ðîäíîé ÿçûê (âëàäåíèå èíîñòðàííûìè ÿçûêàìè)

 9 Îïûò ðóêîâîäÿùåé ðàáîòû

 9 Ñåìåéíîå ïîëîæåíèå

 9 Âíèìàíèå ñî ñòîðîíû ÑÌÈ (ïðåññà, òåëåâèäåíèå, êèíî)

 9 Ñëóæáà â àðìèè

 9 Íàëè÷èå äåòåé

 9 Íàëè÷èå äîìàøíèõ æèâîòíûõ

 9 Ôèçè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè è íåäîñòàòêè

 9 Âíåøíîñòü è ïðèâëåêàòåëüíîñòü

 9 Ïîëèòè÷åñêèå âçãëÿäû

 9 Ðåëèãèîçíûå óáåæäåíèÿ

 9 Ïðèìåðû äëÿ ïîäðàæàíèÿ è íàñòàâíèêè

 9 Ñåêñóàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ

 9 Íàëè÷èå áðàòüåâ è ñåñòåð

 9 Õàðàêòåð ðàñõîäîâ

 9 Óïîòðåáëåíèå àëêîãîëÿ èëè íàðêîòèêîâ è çëîóïîòðåáëåíèå èìè

 9 Èñòîðèÿ áîëåçíåé

 9 Ïóòåøåñòâèÿ è òóðèçì

 9 Îïûò ðàáîòû

 9 Ìàíåðà è ñòèëü ðàáîòû

Êàê âèäèòå, çäåñü íóæíî ó÷èòûâàòü áóêâàëüíî âñå! Õîòÿ ïåðå÷èñëåííûå ôàêòîðû ìîãóò ìåíÿòü ñâîþ çíà-
÷èìîñòü â çàâèñèìîñòè îò îñîáåííîñòåé êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà, âñå æå îíè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî
÷åëîâåê — ýòî ñëîæíàÿ è ñâîåîáðàçíàÿ ëè÷íîñòü è êàæäûé ÷åëîâåê ïî-ñâîåìó èíòåðåñåí è óíèêàëåí.
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В связи с этим совсем не удивительно, что вы можете столкнуться с самыми разнообраз-
ными взглядами и мнениями относительно точного толкования термина “диверсификация”
и относительно подходов к проблемам диверсификации. Предлагаемые различными группа-
ми программы и тренинги дают разные результаты. Одни из них были удачными и привели
к формированию дружеской атмосферы и конструктивного диалога между сотрудниками
и руководителями в ходе рабочего процесса, а другие только усилили, даже навязали, новые
стереотипы, усугубили существующий дискомфорт и повысили напряженность.

Нравится вам это или нет, диверсификация имеет большое значение и ее необходимо учи-
тывать в работе руководителя. Вы в этом сами убедитесь, когда мы с вами вместе разберемся
во всех нюансах этого довольно запутанного вопроса.

Äàåì îïðåäåëåíèå ïîíÿòèþ “äèâåðñèôèêàöèÿ”
Лучше всего начать с ответа на вопрос “Что такое «диверсификация»?” Самое простое

определение диверсификации — “несходство или различие”. Сведем вместе двух людей —
и сразу столкнемся с диверсификацией, ведь, как известно, двух одинаковых людей не быва-
ет. Вместе с тем, хотя два человека и не похожи один на другого, они имеют какие-то общие
черты. Поэтому, приступая к формулировке понятия диверсификации, вы можете сказать, что
оно имеет отношение к общим чертам и отличиям, существующим между людьми.

Но для того, чтобы дать определение диверсификации применительно к месту работы, не-
обходимо учитывать и те нюансы, которые касаются трудового коллектива. Поэтому я вношу
свое дополнение к понятию диверсификации: “Диверсификация — это то, как вы управляете
людьми, работающими под вашим руководством”.

Члены трудового коллектива имеют массу отличительных и общих черт, которые и обу-
словливают их рабочие качества. Общих черт? Да, а вы как думали! Возьмем, к примеру, об-
щие ожидания, которые их всех объединяют.

9 Они хотят, чтобы к ним относились с уважением
9 Они хотят видеть свою причастность к делам коллектива, т.е. быть его

участниками
9 Они хотят иметь возможности для профессионального роста и поддержку,

которая помогла бы им достичь профессиональных успехов

Теперь, объединив все эти моменты, я расширю свое определение диверсификации, и оно
будет выглядеть следующим образом: “Работа с подчиненными (со всеми, какими бы они ни
были) с целью создания такой атмосферы, когда ко всем членам трудового коллектива отно-
сятся с уважением, когда сотрудники испытывают чувство причастности к общему делу, ко-
гда они имеют возможности для профессионального роста и соответствующую поддержку,
а также возможность помочь вашей организации достичь успехов в своей области”.

Как же сделать так, чтобы люди любых размеров, форм, цветов и убеждений чувствовали,
что их уважают, что их участие приветствуется и что их поддерживают? Гм, кто из вас при-
шлет самый лучший ответ на этот вопрос? Победитель… Для этого надо работать, как тре-
нер-наставник, а не как простой исполнитель (см. главу 1).

Îòñòðàíÿåìñÿ îò òîãî, ÷òî íàñ ðàçäåëÿåò
Если вы похожи на меня — и, возможно, на большинство обычных людей, — то, когда вы

встречаете другого человека, вы сразу же начинаете его идентифицировать (определять его
личность) на основании немногочисленных физических признаков, таких как, к примеру, эт-
ническая или расовая принадлежность, пол и возраст. Хотя вы и я, конечно, не можем угадать
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личностные качества человека, исходя исключительно из этих характеристик, в нашем созна-
нии все равно может сложиться о нем определенное мнение. Если, учитывая существующую
разницу между вами (национальность, пол и возраст), у вас вдруг возникло какое-то предубе-
ждение против этого человека, то в дальнейшем вам будет трудно с ним работать.

Главное, что следует учитывать в работе тренера-наставника, — это не то, что
мы можем испытывать какие-то отрицательные чувства по отношению к тому,
кто на нас не похож (все мы люди, и ничто человеческое нам не чуждо), а то, что
вы делаете с такими отрицательными эмоциями и позволяете ли вы им властво-
вать над собой.

Давайте попробуем выполнить следующее упражнение. Вспомните ситуацию, когда
вы чувствовали, что отличаетесь от других людей, которые присутствовали “на
сцене”. Возьмите листок бумаги и запишите, что вы испытывали в этот момент.
Я проделывал это упражнение на протяжении ряда лет по отношению к самым
разным людям и ситуациям и обнаружил, что в основном такие чувства можно
свести к следующему. Я чувствовал себя неудобно, сиротливо, тревожно, скован-
но, нескладно — не в своей тарелке. Что же общего между всеми этими эмоция-
ми? Все они отрицательные. К слову, просто произнесите вслух “другой” или
“различия”, и у слушателя почти наверняка возникнет неприятная ассоциация.

Но если такие отличия вызывают у вас особое неприятие или же вы пытаетесь притво-
риться, что никаких отрицательных эмоций вы не испытываете, то как руководитель вы уже
не состоялись (вы даже можете стать опасным для своих подчиненных). Вот и все… Как не-
удавшийся тренер вы дисквалифицированы.

Следовательно, для начала вам нужно осознать наличие и значение диверсификации
и начать присматриваться к своим подчиненным, чтобы обнаружить, что там у них
прячется за внешней оболочкой и что они собой представляют как личности
(каждый из них). Говоря иносказательно (прошу извинить меня за несколько изби-
тую метафору), человека можно сравнить с каким-то особенным подарком. Для то-
го чтобы понять, какой это особенный человек, сначала надо снять множество
оберток, в которые он упакован. Искусство тренера-наставника и, следовательно,
учет факторов диверсификации в работе руководителя возможны только тогда, ко-
гда вы относитесь к людям с должным уважением и видите в каждом из них лич-
ность. Это взаимосвязанные моменты в работе руководителя, идущие рука об руку.

Если вы с уважением относитесь к другим людям и их мнению, стремясь беспристрастно
выслушать и понять каждого, вы обнаружите, что процесс познания того, чем другие люди
отличаются от вас, может быть весьма и весьма увлекательным. Кстати, это также самый
лучший способ найти общие черты, которые вас объединяют и от которых вы вскоре будете
получать удовольствие.

Ïðåäïîëîæåíèÿ è äîïóùåíèÿ — ýòî òî, ÷òî íóæíî èñêëþ÷èòü
Что такое предположения и допущения? Это то, что мы без проверки принимаем на веру

как должное. И хотя они иногда бывают нелишними и весьма полезными, так как позволяют
строить верные гипотезы, в большинстве случаев они создают серьезные проблемы. Возмож-
но, вы знакомы со старой французской поговоркой, которая гласит, что, самонадеянно при-
своив себе право судить других, вы поднимаете на смех и других, и себя. Насколько я помню,
звучит это примерно так. А на практике вы выставляете глупцом только самого себя. Если вы
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действуете на основании своих предположений, не убедившись в их истинности, то, даже
в таком простом случае, когда вы торопитесь закончить вместо кого-то предложение, не до-
жидаясь, когда человек окончательно сформулирует свою мысль, вы увеличиваете вероят-
ность возникновения недоразумения и конфликта.

Руководители очень часто допускают четыре предположения, которые всегда не-
гативно влияют на работу подчиненных, если на их основании предпринимаются
какие-либо действия. Эти предположения приведены ниже. Мы подробно рас-
смотрим каждое из них, чтобы вы могли избежать такой опасности.

9 Формирование и закрепление стереотипов. Вы “стрижете всех под одну
гребенку” и допускаете, что все люди в подчиненном вам коллективе, кото-
рые на вас не похожи, думают и ведут себя более или менее одинаково.

9 Недооценка. Вы думаете, что от тех, кто входит в группу непохожих на вас
людей, не следует слишком многого ожидать, потому что они не могут или
не хотят работать как надо.

9 Уверенность в отрицательных качествах. Вы решили, что непохожих на
вас людей трудно, если вообще возможно, понять.

9 Приравнивание единообразия к равенству. Вы считаете, что руководить
всеми одинаково — это то же самое, что относиться ко всем беспристрастно,
объективно и непредубежденно.

Тренер сосредоточивается на способностях и рабочих показателях людей, что является
основой успешного управления подчиненными с учетом факторов диверсификации. Но для
того, чтобы сосредоточиться на способностях и рабочих показателях сотрудников, сначала
следует отбросить в сторону свои догадки и предположения.

Ïåðâîå ïðåäïîëîæåíèå: ôîðìèðîâàíèå è çàêðåïëåíèå
ñòåðåîòèïîâ

При формировании и закреплении стереотипов игнорируются и отвергаются индивиду-
альные различия, определяющие личность отдельного человека, и приписывается какая-либо
совокупность линий поведения каждому члену определенной группы на основании личност-
ных качеств, физических характеристик или рода занятий.

9 Личностные характеристики. Индивидуальные особенности могут вклю-
чать в себя расовую или этническую принадлежность, пол, религиозные убеж-
дения, сексуальную ориентацию, возраст, физические возможности и недос-
татки. Находясь под властью стереотипов, вы воображаете, что все люди
с похожими личностными характеристиками думают и ведут себя примерно
одинаково.

 Ни один человек не может олицетворять тысячи или миллионы других лю-
дей только потому, что у него похожие физические данные. Мне могут воз-
разить на том основании, что всегда найдется один или несколько человек,
которые вписываются в стереотип. Но если продолжить эту мысль, то можно
сказать, что всех членов определенной группы можно подогнать под какой-
то шаблон исключительно на основании их физических характеристик, не
принимая во внимание способностей каждого отдельного человека.
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9 Род занятий. Еще один пример стереотипного мышления — это утвержде-
ние, что люди думают и действуют в зависимости от их рода занятий (“все
торгаши такие”, к примеру). Снова нужно повторить: между людьми опреде-
ленной профессии существуют как некоторые общие черты, так и множество
различий.

Âòîðîå ïðåäïîëîæåíèå: íåäîîöåíêà
Недооценка людей имеет самое непосредственное отношение к стереотипному мышле-

нию. К примеру, вы недооцениваете работников какой-то определенной группы, если считае-
те, что никто из них не способен (или не хочет) трудиться с полной отдачей из-за своих лич-
ностных особенностей.

Люди довольно часто действуют, исходя из данного предположения, когда, скажем, гово-
рят: “Мы уже брали на работу такого же, но ничего путного из этого не вышло”. Иначе гово-
ря, на основании поведения одного человека судят буквально обо всех, не давая им возмож-
ности показать, чего они стоят на деле.

Òðåòüå ïðåäïîëîæåíèå: óâåðåííîñòü â îòðèöàòåëüíûõ êà÷åñòâàõ
Отталкиваясь от сформировавшихся стереотипов и заниженной оценки, данное предпо-

ложение дает основание считать, что те люди, которые на вас не похожи, не имеют с вами
ничего общего или что их сложно, если вообще возможно, понять, не говоря уже о том, что-
бы их уважать или ценить.

Такое предположение косвенно подразумевает, что различия, особенно те, которые бро-
саются в глаза, относятся к отрицательным факторам, — для вас они чужды, ненормальны
или вредны. В результате непохожий на вас человек может стать объектом “вербальной ата-
ки” с вашей стороны, или же вы будете стараться его “обходить”, и этот человек будет чувство-
вать себя в изоляции.

×åòâåðòîå ïðåäïîëîæåíèå: ïðèðàâíèâàíèå åäèíîîáðàçèÿ
ê ðàâåíñòâó

Такое случается, если кто-то приходит к выводу, что одинаковое отношение начальника
ко всем подчиненным — это то же самое, что беспристрастное, объективное и непредубежден-
ное отношение ко всем ним. Однако проблема здесь в том, что начальник не должен одинаково
относиться ко всем подчиненным. При таком подходе игнорируются индивидуальные особен-
ности и индивидуальные нужды подчиненных. Разумеется, все должны подчиняться установ-
ленным правилам и законам, но при их применении необходима определенная гибкость.

Беспристрастное и последовательное управление людьми означает, что вы отно-
ситесь к каждому из них с уважением; ожидаете от каждого высоких показате-
лей; поддерживаете и ориентируете каждого, помогая ему добиться успеха в ра-
боте, на своем конкретном рабочем месте. Таким образом, вы “равно и ровно”
относитесь к каждому человеку, который находится под вашим руководством, но
это никак не означает, что одинаковое отношение к подчиненным — это просто
одинаковое количество внимания, которое вы тратите на каждого из них.

К примеру, новому работнику (новичку) требуется гораздо больше вашего внимания
и “руководящих указаний”, чем опытному, квалифицированному сотруднику (ветерану). Од-
ни из подчиненных нуждаются в более пристальном внимании, чем другие. Им нужно чаще
сообщать о том, как оцениваются результаты их труда.
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Äàëåêî íå êàæäîãî ìîæíî ïîäîãíàòü ïîä åäèíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà

Íèæå âàøåìó âíèìàíèþ ïðåäëàãàåòñÿ èñòîðèÿ, èç êîòîðîé ìîæíî èçâëå÷ü îïðåäåëåííûé óðîê, êàñàþ-
ùèéñÿ èñõîäíûõ ïîñûëîê, ãèïîòåç è ïðåäïîëîæåíèé. Îí íàãëÿäíî äåìîíñòðèðóåò îïàñíîñòü åäèíîîá-
ðàçíîãî ïîäõîäà êî âñåì ïîä÷èíåííûì, â îñíîâå êîòîðîãî ëåæèò ñôîðìèðîâàâøååñÿ óáåæäåíèå, ÷òî ýòî
ñàìûé ëó÷øèé ñïîñîá ðàáîòû ñ êîëëåêòèâîì, êîòîðûé íàõîäèòñÿ ïîä âàøèì íà÷àëîì.

Ãîä íàçàä Ìàðñèÿ ïîëó÷èëà ñâîå ïåðâîå ïîâûøåíèå è âûáèëàñü õîòÿ è â íåáîëüøèå, íî íà÷àëüíèêè.
Â ñâîåé ïðàêòèêå åå áîññ, Äæîí, ïðèäåðæèâàëñÿ äîâîëüíî ðàñïðîñòðàíåííîãî ñòèëÿ ðàáîòû âûøåñòîÿ-
ùåãî ðóêîâîäèòåëÿ: ñíà÷àëà îí äîâîäèë äî ñâåäåíèÿ ëþäåé, ÷åãî èìåííî îí îò íèõ îæèäàåò, à çàòåì
äàâàë èì ñâîåîáðàçíûé “êàðò-áëàíø”, ïðåäîñòàâëÿÿ ïîëíóþ ñâîáîäó äåéñòâèé ïðè âûïîëíåíèè ïîëó-
÷åííîãî çàäàíèÿ. Êàê ãîâîðèòñÿ, “Ñïàñåíèå óòîïàþùèõ — äåëî ðóê ñàìèõ óòîïàþùèõ”: íå çàõî÷åøü óòî-
íóòü, âûïëûâåøü. ×òî æå äî Ìàðñèè, òî åé äîñòàëîñü äîâîëüíî ñëîæíîå íàñëåäñòâî. Ñèòóàöèÿ è â ñà-
ìîì äåëå áûëà íåïðîñòàÿ: îíà äîëæíà áûëà âîçãëàâèòü ðàáî÷óþ ãðóïïó, íàõîäÿùóþñÿ â ïðîöåññå
ðåîðãàíèçàöèè, ïðåäóñìàòðèâàþùåì ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå íîâûõ ñèñòåì è âíåñåíèå èçìåíåíèé
â ñóùåñòâóþùèé ïðîöåññ, íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè òðóäà è åãî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Äà è êîëëåêòèâ åé äîñòàëñÿ — äàëåêî íå ïîäàðîê. Ìíîãèå ñîòðóäíèêè óñïåëè íàðàáîòàòü â êîìïàíèè
ñîëèäíûé ñòàæ, è èõ âïîëíå óñòðàèâàëî ñóùåñòâóþùåå ïîëîæåíèå âåùåé; è ïîýòîìó ïðè âíåñåíèè èç-
ìåíåíèé Ìàðñèÿ âñòðåòèëà ñîïðîòèâëåíèå ñ èõ ñòîðîíû. Êðîìå òîãî, Ìàðñèÿ âûøëà èç ðÿäîâ òî÷íî òà-
êèõ æå ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ, è íåêîòîðûõ ÷ëåíîâ åå ãðóïïû âîçìóùàë ñàì ôàêò, ÷òî ïðåäïî÷òåíèå áûëî
îòäàíî íå èì, à åé.

Êðîìå Ìàðñèè, â ïîä÷èíåíèè ó Äæîíà íàõîäèëèñü åùå òðè ðóêîâîäèòåëÿ ñðåäíåãî çâåíà. Ýòè òðè ÷åëî-
âåêà — Ìàéê, Âèëëè è Ãåêòîð — áûëè îïûòíûìè ìàñòåðàìè, êîòîðûå âîçãëàâëÿëè äîâîëüíî óñïåøíûå
è ñïîêîéíûå ó÷àñòêè, íà êîòîðûõ åñëè è òðåáîâàëèñü êàêèå-ëèáî èçìåíåíèÿ, òî ñîâñåì íåáîëüøèå. Çà
èñêëþ÷åíèåì ðåäêèõ è íåðåãóëÿðíûõ ïðîâåðîê õîäà âûïîëíåíèÿ ðàáîò íà êàæäîì èç ýòèõ ó÷àñòêîâ
è åæåìåñÿ÷íûõ ðàáî÷èõ ñîáðàíèé, Äæîí ïîçâîëÿë èì ðóêîâîäèòü ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ, îãðàíè÷èâàÿñü
îáùèìè óêàçàíèÿìè.

Íî òàêîé ñòèëü ðàáîòû íà÷àëüíèêà íå ìîã ïîìî÷ü Ìàðñèè ñïðàâèòüñÿ ñî âñå âîçðàñòàþùèìè òðóäíî-
ñòÿìè â ïðîöåññå ðóêîâîäñòâà ïîðó÷åííîé åé ãðóïïîé. ×åì ÷àùå îíà ïîäõîäèëà ê Äæîíó ñî ñâîèìè
ïðîáëåìàìè â ïîèñêàõ ñîâåòà è ïîääåðæêè, òåì áîëüøå îíà âûçûâàëà ó íåãî ðàçäðàæåíèå. ×åì áîëüøå
áûëî æàëîá íà ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì â ãðóïïå Ìàðñèè, òåì ÷àùå åé ïðèõîäèëîñü âûñëóøèâàòü îò
íåãî íîòàöèè î òîì, ÷òî åé íóæíî íàó÷èòüñÿ ëó÷øå ñïðàâëÿòüñÿ ñî ñâîèìè ïðîáëåìàìè, íå äîïóñêàÿ ïðè
ýòîì ñíèæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé.

Ê êîíöó ïåðâîãî ãîäà ðàáîòû â äîëæíîñòè ìàñòåðà ó÷àñòêà Ìàðñèè, õîòÿ è ñ áîëüøèì òðóäîì, óäàëàñü
äîáèòüñÿ çàìåòíûõ óñïåõîâ â ïëàíå âíåäðåíèÿ íàìå÷åííûõ èçìåíåíèé â ñâîåé ãðóïïå. Íåñìîòðÿ íà ýòî,
ïîäâîäÿ ãîäîâûå èòîãè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû Ìàðñèè íà äîâåðåííîì åé ïîñòó, Äæîí ïîäðîáíî ðàñïè-
ñàë íåäîñòàòêè Ìàðñèè êàê ðóêîâîäèòåëÿ, èñõîäÿ èñêëþ÷èòåëüíî èç òåõ ïðåäñòàâëåíèé, êîòîðûå ó íåãî
ñëîæèëèñü ïî ýòîìó âîïðîñó, è ðåêîìåíäîâàë ïåðåâåñòè åå íà ìåíåå îòâåòñòâåííóþ äîëæíîñòü —
íå ðóêîâîäÿùóþ, — íà êîòîðîé îíà ñìîæåò îáîéòèñü áåç åãî ïîìîùè.

Î ÷åì ìîæíî ãîâîðèòü â äàííîé ñèòóàöèè, åñëè ðàññìàòðèâàòü óñèëèÿ, êîòîðûå ïðèëîæèë Äæîí êàê âû-
øåñòîÿùèé ðóêîâîäèòåëü? Íàâåðíîå, íåäîñòàòîê ïîìîùè è ïîääåðæêè ñ åãî ñòîðîíû ìîæíî îáúÿñíèòü
òðåìÿ ñëîæèâøèìèñÿ ïðåäñòàâëåíèÿìè, î êîòîðûõ ìû ãîâîðèëè: ñòåðåîòèïíûì ìûøëåíèåì, ïåðâîíà-
÷àëüíî íèçêîé îöåíêîé è óâåðåííîñòüþ â òîì, ÷òî âñå îòëè÷èÿ èìåþò íåãàòèâíûé õàðàêòåð.

Ìàðñèÿ íå ñîîòâåòñòâîâàëà ïðåäñòàâëåíèÿì Äæîíà î òîì, êàêèì äîëæåí áûòü íàñòîÿùèé ðóêîâîäèòåëü. Îí
èçíà÷àëüíî íå áûë â íåé óâåðåí. Êðîìå òîãî, îíà áûëà æåíùèíîé (ðàçíèöà ïîëîâ), à ñ æåíùèíàìè, ïî âñåé
âèäèìîñòè, åìó ðàáîòàòü áûëî ñëîæíî è íå ñîâñåì êîìôîðòíî. Ìîæíî öåëûé äåíü ñïîðèòü íàñ÷åò òîãî,
ñûãðàëè ëè ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ ãëàâíóþ ðîëü â ðàçâèòèè ðàáî÷èõ îòíîøåíèé ìåæäó Äæîíîì è Ìàðñèåé.
Íî â ïîäîáíûõ ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà ÷åëîâåê ÷óâñòâóåò íåäîñòàòî÷íóþ ïîääåðæêó ñî ñòîðîíû ðóêî-
âîäèòåëÿ, äîâîëüíî ÷àñòî ó íåãî âîçíèêàåò ÷óâñòâî, ÷òî “ìíå îòêàçûâàþò â íåîáõîäèìîé ïîääåðæêå, áåç
êîòîðîé íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ óñïåõà, ïî òîé ïðîñòîé ïðè÷èíå, ÷òî ÿ — ýòî ÿ, à íèêòî äðóãîé”.
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Ñâîþ ðîëü çäåñü ìîæåò èãðàòü è ÷åòâåðòîå ïîëîæåíèå — åäèíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà ïî îòíîøåíèþ êî
âñåì ñâîèì ïîä÷èíåííûì. Äæîí õîòåë ðóêîâîäèòü Ìàðñèåé òî÷íî òàê, êàê è òðåìÿ äðóãèìè ìàñòåðàìè-
âåòåðàíàìè. Åãî ïðèíöèï laissez-faire (ïðåäîñòàâëåíèå íåîãðàíè÷åííîé ñâîáîäû è íåâìåøàòåëüñòâî)
äëÿ íèõ èäåàëüíî ïîäõîäèò, ïîòîìó ÷òî îíè ïî÷òè íå íóæäàþòñÿ â åãî óêàçàíèÿõ èëè ïîìîùè. À âîò
Ìàðñèè êàê íîâè÷êó íà ðóêîâîäÿùåé äîëæíîñòè äà ê òîìó æå ñòîëêíóâøåéñÿ ñ ñèëüíûì ñîïðîòèâëåíèåì
è âîçìóùåíèåì ñî ñòîðîíû ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ òðåáóåòñÿ ãîðàçäî áîëüøå âíèìàíèÿ è ïîääåðæêè.

Îòíîøåíèå òðåíåðà ê âîïðîñàì äèâåðñèôèêàöèè ñëåäóþùåå: èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ê êàæäîìó, ÷òîáû
êàæäûé ìîã äîáèòüñÿ íàèëó÷øèõ ïîêàçàòåëåé íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå. Èíîãäà ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îäíèì
÷ëåíàì ðàáî÷åãî êîëëåêòèâà ñëåäóåò óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ, ÷åì äðóãèì. Äæîí íå áûë ãîòîâ óäåëèòü
áîëüøå âíèìàíèÿ Ìàðñèè, à åãî “åäèíîîáðàçíûé” ñòèëü ðóêîâîäñòâà îêàçàëñÿ íåýôôåêòèâíûì äëÿ
óäîâëåòâîðåíèÿ ðàçíûõ ïîòðåáíîñòåé ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.

Чтобы подчиненные добились успеха, необходимо учитывать их потребности,
а они у всех разные, так как у каждого из них разные уровни мастерства и разный
опыт работы. Если вы попробуете руководить всеми своими подчиненными по од-
ному шаблону — “подходящему всем и каждому”, — то, скорее всего, не повысите,
а понизите шансы каждого из них добиться лучших результатов в своей работе.

Ðóêîâîäñòâóåìñÿ íå ñâîèìè äîãàäêàìè è ïðåäïîëîæåíèÿìè,
à âîïðîñàìè ïðîèçâîäñòâåííîé äèñöèïëèíû
è ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû

Тренер имеет только две безопасные исходные предпосылки. Во-первых, он исходит из
того, что его подчиненные действуют из лучших побуждений. Во-вторых, он полагает, что
все они хотят работать хорошо и делают для этого все возможное. Другими словами, смысл
имеет только то, что делают ваши подчиненные, а не ваши “устарелые” представления об их
действиях. Именно поэтому тренер-наставник преуспевает в вопросах, которые касаются ди-
версификации.

А для этого всего-навсего необходимо сосредоточить внимание на двух основных показа-
телях: на результатах труда и на соблюдении рабочей дисциплины, т.е. такого поведения со
стороны подчиненных, которое может негативно сказаться на результатах труда.

Ïðèäàåì îñîáîå çíà÷åíèå ðàáî÷èì ïîêàçàòåëÿì
Придавая особое значение рабочим показателям, мы сосредоточиваемся на том, за что

наши подчиненные получают зарплату, т.е. на результатах их труда. А это, в свою очередь,
означает, что мы должны делать все от нас зависящее, чтобы подчиненные чувствовали
должное уважение к себе и ощущали себя частью рабочего коллектива. Кроме того, их следу-
ет ориентировать в нужном направлении, оказывая при этом необходимую поддержку, чтобы
они могли развивать и повышать свои профессиональные умения, навыки и таланты.

В основе подхода тренера-консультанта лежит нацеленность на успех подчиненных. Идея
здесь состоит в том, что неуспех в данном случае можно объяснить только профессиональной
некомпетентностью подчиненного или низкой производительностью его труда. Все мы знаем,
что сегодня вас могут запросто потянуть в суд по самому незначительному поводу, но, на-
сколько мне известно, еще не было случая, когда уволенный человек обратился в суд со сле-
дующим иском: “В основе моего увольнения можно найти явные признаки дискриминации,
так как я был уволен за неудовлетворительные рабочие показатели как никуда не годный ра-
ботник. Что касается моего непосредственного руководителя, то он делал все, что только мог, дабы
мне помочь, но я был просто безнадежен. Поэтому я подаю иск против моего работодателя”.
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(Конечно, если вы по своей прихоти выгоняете работника, придравшись к какому-то незна-
чительному проступку, даже не попробовав его перевоспитать, как положено настоящему
тренеру, то за такое обращение он вправе подать на вас в суд.)

Для того чтобы иметь возможность помочь подчиненному, нужно иметь четкое представ-
ление о тех аспектах, от которых зависит руководство рабочим процессом. Сам рабочий про-
цесс (отдельного сотрудника) можно условно разбить на три основные части: выход на рабо-
ту, работа и рабочие задания и производственная дисциплина.

Âûõîä íà ðàáîòó
Когда речь идет о выходе сотрудника на работу, следует учитывать два аспекта данного

вопроса.

9 Само присутствие. Это очень просто: производительность труда отдельного
работника напрямую зависит от того, как он выполняет свою работу. Когда
он отсутствует, у него физически нет такой возможности. Понятно, что люди
могут иногда не выходить на работу по болезни или какой-нибудь другой
уважительной причине. Но невыход на работу становится серьезной пробле-
мой в случае прогулов и отсутствия на рабочем месте столь часто, что от
этого начинает реально страдать его работа. (Примечание. Случаи длитель-
ного отсутствия из-за травмы или тяжелой болезни не входят в категорию
постоянных прогулов.)

9 Пунктуальность. Если кто-то систематически не появляется вовремя на
своем рабочем месте — в начале рабочей смены или после обеденного пере-
рыва, — мы имеем в наличии проблему, связанную с постоянными опозда-
ниями. Конечно, человек может работать и в таком месте, где существует
“свободный” или “гибкий” график — там, где люди трудятся даже больше
положенного времени, чтобы выполнить поставленную задачу, и где про-
блем, связанных с опозданиями, просто не существует, так как введение же-
сткого рабочего графика здесь неуместно и даже нежелательно. Однако в не-
которых организациях имеет значение опоздание даже на несколько минут.
Это, к примеру, работа на конвейере или в торговой точке, когда вы должны
открыть дверь покупателям ровно в 8 часов утра, а не в 8:05.

В качестве начальника, оценивая значимость таких вопросов, как выход на работу и в осо-
бенности опоздания на работу, в своей практике вы должны руководствоваться здравым
смыслом, а не стремиться молиться на установленные правила, ведь, в конце концов, они не
икона. Отталкиваться здесь нужно от рабочих нужд и потребностей, а также от требований
вашей клиентуры. Если должность подчиненного не требует, чтобы он появлялся на рабочем
месте минута в минуту, и если он работает не меньше, а иногда даже больше сорока часов
в неделю, то вы можете позволить себе определенную гибкость, когда речь заходит о пункту-
альности. Если в данном случае вы будете настаивать на точности и пунктуальности, то тем
самым вы лишите человека должной мотивации, а в результате он будет работать с меньшим
энтузиазмом, не выкладываясь, т.е. не более 40 часов в неделю. Вы добьетесь подчинения
в ущерб обязательности, а это прямо противоположно тому, к чему должен стремиться тре-
нер-наставник (см. главу 2).

Ðàáîòà è ðàáî÷èå çàäàíèÿ
Аспекты, касающиеся выполнения конкретных заданий, имеют отношение к любой рабо-

чей ситуации. Это вопросы, которые затрагивают техническую сторону работы, т.е. выпус-
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каемой продукции или оказываемых услуг; в частности, сюда входят такие рабочие аспекты,
как выработка, качество, завершенность и своевременность.

9 Выработка. Это тот объем работы или ее количество, которое должен про-
извести человек. Под выработкой может пониматься квота сбыта какого-
либо товара, производственный план или, скажем, конкретное количество
обслуженных клиентов.

9 Качество. Насколько хорошо сделана работа? Была ли она выполнена с ми-
нимальным количеством ошибок, минимальными затратами и соблюдением
всех технических требований? Такие качественные аспекты обязательно сле-
дует учитывать при оценке результатов труда.

9 Завершенность. Насколько полно выполнена работа? Все ли закончено, все
ли в полном порядке? Наполовину сделанная работа никому не нужна.

9 Своевременность. Работа должна быть выполнена не позднее назначенного
срока. Соблюдение оговоренных сроков — это еще один из важных аспек-
тов, которые следует учитывать, когда речь идет о результатах труда.

Ïîâåäåíèå íà ðàáî÷åì ìåñòå
Самое непосредственное отношение к производственным показателям имеет поведение

человека на работе и его отношения с другими членами трудового коллектива. Сложно пред-
ставить себе человека с дурным поведением, способного хорошо выполнять порученную ему
работу. Конечно, нормы поведения бывают разные, и многое зависит от правил, установлен-
ных для той или иной профессии. Вместе с тем наблюдаются и некоторые общие черты: сла-
женная совместная работа в коллективе; качественное обслуживание клиентов; соблюдение
правил техники безопасности или рабочих стандартов; вежливость, любезность, этикет, ува-
жение к другим.

Руководитель, выступающий в роли тренера, рассматривает вопросы диверсифи-
кации, в первую очередь, как вопросы, непосредственно влияющие на производи-
тельность труда его подчиненных и создание позитивной атмосферы в рабочем
коллективе. Он не должен пытаться контролировать вопросы, которые не имеют
прямого отношения к производственному процессу. Например, это относится
к следующим трем случаям, когда действия начальника могут создать определен-
ные проблемы, но никак не повысят производительность труда подчиненных.

9 Отношение. Отношение к своему делу — это как раз то, чем вы можете
управлять. Когда я говорю об этом с руководителями того или иного ранга,
многие из них буквально вскакивают с мест, настолько им не терпится меня
опровергнуть. Но они останавливаются, когда я прошу их дать точное опре-
деление слову “отношение”. (Многие из них так и не могут дать конкретный
ответ.) Отношение — это то, что человек думает о ком-то или чем-то и чув-
ствует в этой связи. Отношение человека и его поведение — это разные ве-
щи. Поведение человека напрямую связано с его поступками, которые мож-
но наблюдать и которыми можно управлять.

 Вы, конечно, знаете, что отношение человека часто влияет на его поведение.
Но вместе с тем вы не имеете возможности его непосредственно видеть, хотя
у вас и может быть свое мнение, т.е. существовать свое “видение”. А вот ко-
гда вы считаете, что “видите” то, что происходит в голове другого человека,
и пытаетесь на этом основании его судить (особенно — осуждать), вы рис-
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куете очутиться на настоящем минном поле, где каждое ваше “движение”
может привести к роковым последствиям. Поэтому вам нужно обращать
внимание на конкретику (поведение, которое вы можете видеть), оставив
в покое абстрактное (отношение, которое вы чувствуете за этим поведением).

 К примеру, давайте представим, что у вас есть подчиненная Жанна, которая
негативно относится к людям с двумя головами. Но вы как настоящий тре-
нер-наставник научили ее быть вежливой, обходительной, учтивой, галант-
ной и любезной со всеми покупателями, к какому бы типу они не относи-
лись, т.е. ко всем типам поведения, которые имеют непосредственное
отношение к рабочему процессу и его результатам. Сегодня к вам в магазин
зашел двухголовый покупатель, и Жанне нужно его обслужить. Хотя она
плохо относится к тем, кому одной головы мало, она с ним мила и любезна,
обходительна и учтива, и покупатель уходит от вас удовлетворенный. Мы
видим, что несмотря на негативное отношение к двухголовым особям, Жан-
на продемонстрировала в данном конкретном случае должное поведение. Ее
рабочие результаты и производственные показатели на должном уровне.
(Нужно сказать, что я лично считаю, что двуличные люди гораздо хуже
двухголовых. Я понимаю, что тем самым демонстрирую свое плохое отно-
шение к ним, ну что же тут поделаешь?)

9 Личностные характеристики. Личностные характеристики подчиненного,
т.е. его этническая или расовая принадлежность, пол, религиозные убежде-
ния, сексуальная ориентация и т.д., не влияют на его способности справлять-
ся с порученной работой. На эти способности влияют рабочие умения и на-
выки, а также поведение человека. Когда вы пытаетесь судить о работе
подчиненного не по его рабочим показателям, а на основании того, что он
собой представляет, вы тем самым переступаете опасную черту, за которой
находится зона, которую мы называем дискриминацией.

 Главное назначение гражданских прав — защитить личность, защитить че-
ловека как такового. Дискриминация в юридическом смысле означает пред-
взятые действия, наносящие вред правам и интересам конкретного человека,
причиной которых являются его индивидуальные особенности. И хотя руко-
водители знакомы с соответствующими статьями действующего законода-
тельства, многие из них страдают распространенной болезнью, известной как
“недержание” (словесный понос). В результате юрисконсульты едва успевают
отбиваться от судебных исков, предъявляемых обиженными работниками,
которые считают, что стали жертвой незаконной дискриминации, и требуют
компенсации (иногда они достигают своей цели).

9 Стиль. Стиль — это методы или способы (характерные черты человека),
применяемые отдельными людьми для выполнения поставленной перед ни-
ми задачи. При этом практически каждый из них имеет свой стиль работы.
И хотя на многих предприятиях и фирмах существуют установленные пра-
вила и порядок производства, каждый толкует их по-разному и действует со-
ответственно. Чистота и порядок на письменном столе вашего коллеги и то,
как он выполняет свою работу, редко влияют на ее конечный результат.

 Если стиль работы сотрудника не причиняет вреда другим, то делать из это-
го производственную проблему было бы ошибкой. Если руководитель обра-
щает на это внимание или настаивает на том, чтобы сотрудник выполнял
свою задачу точно по инструкции, то нередко это заканчивается тем, что со-
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трудник начинает чувствовать себя скованным и становится менее инициа-
тивным. Разумеется, в таком случае говорить о проявлении с его стороны
творческого подхода к своей работе не приходится. Когда руководители ста-
вят во главу угла методы выполнения работы (после необходимой подготов-
ки), а не желаемые результаты, они добиваются от своих сотрудников пови-
новения в ущерб чувству ответственности за порученное дело (более под-
робно этот вопрос освещен в главе 2 настоящей книги).

Для того чтобы правильно учитывать вопросы, касающиеся диверсификации, вам совсем
необязательно быть антропологом. Это радует, не так ли? Вам как руководителю просто
нужно учитывать личностные особенности подчиненных и уделять основное внимание тому,
как они справляются со своей работой. Если вы хотите, чтобы ваши сотрудники чувствовали,
что к ним относятся с уважением, и ощущали свою причастность к общему делу, да еще при
этом оказываете им необходимую поддержку словом и делом, помогая достичь хороших ре-
зультатов, значит, вы не только правильно справляетесь с проблемами диверсификации, но
и действуете, как настоящий тренер-наставник.

Íåïðèìèðèìàÿ áîðüáà ñ âûçûâàþùèì ïîâåäåíèåì
Второй фактор, который необходимо учитывать руководителю при решении вопросов ди-

версификации, касается поведения его подчиненных. В частности, он ни в коем случае не
должен смиряться с поведением, которое идет вразрез с интересами производства: вызываю-
щим или деструктивным, задевающим других людей (оскорбительное, издевательское, раз-
дражающее). Такое поведение вредно сказывается как на самом рабочем процессе, так и на
моральном состоянии людей, принимающих в нем участие.

Ниже вашему вниманию предлагается несколько примеров подобного поведения.
Вы должны отслеживать проявления такого поведения и немедленно их пресекать.

9 Непристойные шуточки. Шутки и другие потуги на юмор, носящие сексу-
альную окраску или же высмеивающие национальность, этническую принад-
лежность, религиозные убеждения, сексуальную ориентацию, физический
недостаток.

9 Насмешки или оскорбления. Комментарии или прочие потуги на юмор,
которые ставят целью задеть и унизить другого человека. Даже будучи за-
вуалированными, такие “проблески” юмора обычно больно задевают, ранят
и раздражают тех, кому они адресованы.

9 Грубость и сквернословие. Я воздержусь от каких-либо конкретных приме-
ров; вы, наверное, сами не раз с этим сталкивались еще в средней школе! Креп-
кое словцо там, словечко здесь — это не так уж и страшно, но многие люди
сильно обижаются, когда с ними объясняются на таком “великом и могучем”.

9 Банальные замечания. Замечания общего характера, унижающие какую-то
определенную группу людей, хотя и не напрямую. Подобные комментарии,
как правило, начинаются такими фразами, как “Все они такие” или “Не хочу
выглядеть предвзятым, но…”, и выходят за рамки приличий.

9 Скрытое или открытое вредительство. Сокрытие информации; не предо-
ставление помощи, необходимой для того, чтобы работа была сделана; порча
рабочего инструмента или имущества.
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9 Угрозы. Запугивание в той или иной рабочей ситуации или прямая угроза
физического насилия.

9 Язвительные и ехидные замечания. Оскорбительные замечания, чаще все-
го в отношении национальности, этнической принадлежности, пола, религи-
озных убеждений и сексуальной ориентации.

9 Передразнивание. Высмеивание; причем часто передразнивается акцент со-
трудника родом из другой страны или другого региона.

9 Бойкот. Это когда один из работников подвергается остракизму со стороны
остальных членов трудового коллектива (пример деструктивного поведения,
отрицательно влияющего на рабочий процесс).

Данный список далеко не полон, его можно было бы и продолжить, но мы не будем этого
делать. Скажу только, что все проявления подобного поведения окажут немедленное негативное
воздействие на рабочую атмосферу в том случае, если руководитель будет их игнорировать. Но
гораздо хуже, если руководитель сам будет демонстрировать примеры такого поведения.

Как руководитель-тренер вы должны понимать, что поведение, не соответствующее про-
фессиональной этике, недопустимо на вашей работе. Вы не за это платите подчиненным зар-
плату. (Привет! Я хотел бы устроиться к вам на работу на должность главного психа, которо-
го все будут бояться. Могу предоставить рекомендации из вытрезвителя, от участкового и из
психбольницы. Сколько платить будете?) У людей есть право чувствовать себя на работе
спокойно и безопасно.

Если ваш подчиненный допускает подобные проступки, незамедлительно сделай-
те все возможное, чтобы исправлять положение. Для начала попробуйте пере-
воспитать провинившегося, направить его, так сказать, на путь истинный
(подробнее об этом — в главе 16). Внимательно следите за тем, как он будет вес-
ти себя в дальнейшем, и, если человек так и не исправится, скажите ему:
“Извините, но слабые, бесхарактерные сотрудники с вредными привычками нам
здесь не нужны. Мы платим зарплату не за это”.
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Ãëàâà 4

Íàõîäèì âðåìÿ äëÿ êîíòàêòà
ñ ïîä÷èíåííûìè
В этой главе…

¾ Ñðàâíèâàåì, êàê èñïîëüçóþò ñâîå âðåìÿ òðåíåðû è èñïîëíèòåëè
¾ Îïðåäåëÿåì ìåòîäû è ñòèëè ïîâåäåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ïîääåðæèâàòü êîíòàêò ñ ïîä÷èíåííûìè
¾ Ïîäãîòîâêà è îðãàíèçàöèÿ ðàáî÷èõ ñîâåùàíèé òðåíåðà ñ ïîä÷èíåííûìè
¾ Ïîìîùü â ïðîâåäåíèè ïëîäîòâîðíîãî ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùåãî äâóñòîðîííèé äèàëîã

òðåíåðà ñ ïîä÷èíåííûìè

еятельность тренера — это, в первую очередь, подготовка и воспитание подчинен-
ных, т.е. совместные усилия, реализуемые в процессе двустороннего общения. Дан-

ный процесс предполагает общение с сотрудниками “вживую”, когда вы тратите на них свое
время, что нередко пугает многих руководителей, особенно исполнителей, когда они приме-
ряют на себя роль тренера-наставника. (Более подробно об этом рассказывается в главах 1 и 2
настоящей книги.)

Многие из таких исполнителей боятся, что роль тренера потребует от них слишком боль-
ших жертв, в частности, что им придется тратить на это слишком много времени. От тренера
требуется уделять подчиненным внимание и тратить на них свое время. И наш исполнитель,
соответственно, задается вопросом “А у кого же есть лишнее время?”

Тренеры признают значимость постоянного контакта с подчиненными, так как они пони-
мают, что тем самым закладывают основу рабочих отношений с ними и фундамент своего
личного влияния на них. В этой главе рассказывается, как воспитать в подчиненных чувство
ответственности и повысить общую производительность труда через развитие контактов
с подчиненными.

Сравниваем взгляды тренеров

и исполнителей на то, как лучше

всего использовать свое время
Любой руководитель независимо от того, исповедует ли он подход тренера или деятель-

ного исполнителя, всегда может с чистой совестью сказать, что ему постоянно не хватает
времени — труд руководителя любого ранга редко ограничивается 40 часами в неделю. Итак,
тренер и исполнитель одинаково испытывают дефицит времени, и в этом их сходство. А их
различие заключается в том, как они относятся ко времени и на что они его тратят. Именно
об этом и пойдет речь в следующих двух разделах.

Д
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Âðåìÿ è èñïîëíèòåëü

Руководители, которых мы относим к категории исполнителей, очень часто вы-
нуждены действовать в кризисном режиме (режиме постоянного выхода из того
или иного кризиса). Они попадают в такую ситуацию, поскольку, как правило, ни
с кем не желают делиться своей властью (правом принятия главных решений
и своими основными обязанностями), а воспитывать помощников, которые по-
могли бы им справиться с рутинными ежедневными проблемами, им недосуг. По-
этому они работают в “пожарном режиме”, решая одну проблему за другой. Их
подчиненные могут войти в офис такого руководителя, обремененные какой-то
проблемой, и выйти из него с чувством облегчения от того, что они ее “скинули” на
кого-то другого. А на кого именно? Понятно дело — на своего непосредственного
начальника, который всегда стремится решить все проблемы самостоятельно.

Так как исполнители большую часть своего времени вынуждены работать в кризисном
режиме, их внимание сосредоточено в основном на текущих задачах. Это задачи сегодняшне-
го дня или, может быть, следующей недели. И не стоит их спрашивать, с чем предстоит
столкнуться коллективу, который находится под их руководством, через год или даже через
полгода. Не стоит их спрашивать и о том, над какими вопросами им следует сейчас начать
работать, чтобы удовлетворить будущие запросы того бизнеса, к которому они имеют отно-
шение. Они слишком заняты тушением пожаров, которые надо безотлагательно погасить уже
сегодня, чтобы беспокоиться или даже задумываться над будущим. На это у них просто-
напросто нет времени.

Принимая во внимание, что у разных руководителей разные стили руководства,
эти люди могут впадать в разные крайности: их может постоянно что-то отвле-
кать или же они могут погрязнуть в таких делах, которые изолируют их от ос-
тального коллектива.

9 Руководители, которых постоянно отвлекают. В течение рабочего дня
к такому руководителю могут постоянно врываться его сотрудники с каки-
ми-либо срочными вопросами или даже просто для того, чтобы поболтать на
общие темы. А когда в офисе никого нет, в нем постоянно звонит телефон.
Может быть и так: руководитель пытается одновременно разговаривать по
телефону и со своим подчиненным, который находится в его офисе. Они мо-
гут выглядеть очень занятыми и часто не успевают на то или иное мероприя-
тие; при этом, однако, они плохо организованы и у них практически всегда
отсутствует четкий рабочий график. Они могут потратить на одного из своих
подчиненных целых 60 минут своего рабочего времени в неделю. К сожале-
нию, на самом деле они уделяют ему только одну минуту, но зато целых 60
раз. Эффективность (полезная отдача) — это явно не их сильная сторона.

9 Изолированный руководитель, оторванный от коллектива. Изолиро-
ванный руководитель мало доступен для своих подчиненных. Офисы таких
руководителей часто пустуют, так как они постоянно где-то заседают. Они
едва успевают отвечать на сообщения по электронной почте; можно поду-
мать, что это одна из их основных служебных обязанностей. А можно ли
их когда-нибудь созерцать “живьем”? Время от времени. Если возникает
серьезная проблема, они могут выйти на сцену и указать, что каждому сле-
дует делать в данном случае. После этого их вновь поглощает море повсе-
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