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Ве­ли­кий Оз ска­зал свое сло­во.

Не об­ра­щай­те вни­ма­ния на это­го че­ло­ве­ка за за­на­ве­сом.

Ве­ли­кий Оз ска­зал свое сло­во.

– Вол­шеб­ник стра­ны Оз

Всем на­шим дру­зьям и кол­ле­гам,

ко­то­рые на­учи­ли нас об­ра­щать вни­ма­ние

на че­ло­ве­ка за за­на­ве­сом.
 


Предисловие
То, что при­нято те­перь на­зы­вать про­ек­том «Че­ло­ве­че­ский фак­тор», на­ча­лось для нас од­ним дол­гим ноч­ным пе­ре­ле­том че­рез Ти­хий оке­ан бо­лее трид­ца­ти лет на­зад. Мы ле­те­ли вме­сте из Лос-Ан­дже­ле­са в Сид­ней, что­бы чи­тать свои лек­ции по кон­стру­и­ро­ва­нию про­грамм­но­го обес­пе­че­ния. Не в си­лах ус­нуть, мы всю ночь тре­па­лись о се­рьез­ней­ших слож­но­стях, с ко­то­ры­ми стал­ки­ва­лись в соб­ствен­ных про­ек­тах раз­ра­бот­ки си­стем и о ко­то­рых узна­ва­ли из рас­ска­зов на­ших кли­ен­тов. Один из нас – и мы не мо­жем уже вспо­мнить, кто имен­но, – ре­зюми­руя раз­го­вор, ска­зал вот что: «Быть мо­жет... глав­ные про­бле­мы си­стем­ной раз­ра­бот­ки не столь­ко тех­но­ло­ги­че­ские, сколь­ко со­цио­ло­ги­че­ские».
Эта мысль уко­ре­ни­лась да­ле­ко не сра­зу, по­сколь­ку про­ти­во­ре­чи­ла тому об­ра­зу мыш­ле­ния, ко­то­рый мы ис­поль­зо­ва­ли в те годы. Как и прак­ти­че­ски каж­дый, кто в то вре­мя участ­во­вал в пред­при­яти­ях, осно­ван­ных на вы­со­ких тех­но­ло­ги­ях, мы были убе­жде­ны, что тех­но­ло­гия – это от­вет на все во­про­сы, и что ка­ки­ми бы ни были ваши про­бле­мы, для них най­дут­ся бо­лее ка­че­ствен­ные тех­но­ло­ги­че­ские ре­ше­ния. Но если вам пред­сто­яло ре­шать за­да­чи гу­ма­ни­тар­ные по са­мой сво­ей при­ро­де, бо­лее ка­че­ствен­ная тех­но­ло­гия на­вряд ли мог­ла по­мочь. На­при­мер, если люди, вы­ну­жден­ные ра­бо­тать в од­ной груп­пе, не до­ве­ряли друг дру­гу, ни­ка­кой чуд­ный па­кет про­грамм и ни­ка­кая тех­но­ло­ги­че­ская штуч­ка не спо­соб­ны были это ис­пра­вить.
Как толь­ко на эту идею про­лил­ся свет, мы на­ча­ли при­ду­мы­вать при­ме­ры к ней, и нам обо­им вско­ре ста­ло оче­вид­но, что со­ци­аль­ные слож­но­сти в боль­шин­стве из­вест­ных нам про­ек­тов сто­крат­но пре­вос­хо­ди­ли любые тех­но­ло­ги­че­ские вы­зо­вы, воз­ни­кав­шие в этих про­ек­тах. Да­лее мы не­из­беж­но столк­ну­лись с еще бо­лее пе­чаль­ным фак­том: хоть каж­дый из нас и чув­ство­вал ну­тром, при­чем до­воль­но дав­но, что со­цио­ло­гия важ­нее тех­но­ло­гии, мы оба в управ­ле­нии про­ек­та­ми все­гда дей­ство­ва­ли во­пре­ки сво­им ощу­ще­ни­ям. Ко­неч­но, вре­мя от вре­ме­ни мы де­ла­ли что-то, что­бы участ­ни­кам ко­манд при­ят­нее ра­бо­та­лось вме­сте или что­бы снять на­пряже­ние, воз­ни­ка­ющее в груп­пе, но эти дей­ствия мы ни­ко­гда не вос­при­ни­ма­ли как сущ­ность сво­ей ра­бо­ты.
Как из­ме­нил­ся бы стиль на­ше­го управ­ле­ния, осо­знай мы ра­нее, что че­ло­ве­че­ская со­став­ляющая во­про­са име­ет го­раз­до боль­шее зна­че­ние, чем тех­но­ло­ги­че­ская? Мы при­нялись пи­сать спис­ки. У нас были под ру­кой чи­стые слай­ды для про­ек­то­ра и мар­ке­ры, так что мы на­не­сли не­ко­то­рые спис­ки на слай­ды и, ис­пы­ты­вая лег­кое го­ло­во­кру­же­ние, об­ду­мы­ва­ли идею взять и по­ка­зать не­ко­то­рые из этих идей на­шим слу­ша­те­лям в Сид­нее. Ка­ко­го чер­та! Сид­ней на­хо­дит­ся на дру­гом кон­це све­та от­но­си­тель­но Шта­тов и Ев­ро­пы; если мы про­ва­лим­ся в Ав­стра­лии, дома даже ни­кто не узна­ет, ре­ши­ли мы.
На сле­ду­ющей не­де­ле наши слу­ша­те­ли в Сид­нее сра­зу же вклю­чи­лись в ма­те­ри­ал о че­ло­ве­че­ском фак­то­ре, а кро­ме того – были не­сколь­ко раздо­са­до­ва­ны (оче­вид­но, не толь­ко мы управ­ляли так, как буд­то зна­че­ние име­ла лишь тех­но­ло­гия). Са­мое при­ят­ное, что люди ста­ли вклю­чать­ся в про­цесс и рас­ска­зы­вать нам свои при­ме­ры по этой теме, за что мы были не­ве­ро­ят­но бла­го­дар­ны.
Меж­ду тем ран­ним экс­пе­ри­мен­том на окра­и­не и пер­вым из­да­ни­ем кни­ги, вы­шед­шим в 1987 году, мы про­де­ла­ли огром­ную ра­бо­ту: про­во­ди­ли опро­сы и эм­пи­ри­че­ские ис­сле­до­ва­ния, что­бы под­твер­дить свои по­до­зре­ния о воз­дей­ствии сре­ды (часть II тре­тье­го из­да­ния) и про­ве­рить не­ко­то­рые из сво­их бо­лее ра­ди­каль­ных пред­по­ло­же­ний от­но­си­тель­но ко­манд­ной ди­на­ми­ки и об­ще­ния (боль­шая часть остав­шей­ся ча­сти кни­ги).
Пер­вые два из­да­ния «Че­ло­ве­че­ско­го фак­то­ра» сде­ла­ли нас сво­е­го рода счет­ной па­ла­той идей от­но­си­тель­но гу­ма­ни­тар­ной сто­ро­ны тех­но­ло­ги­че­ских про­ек­тов, так что нам при­шлось рас­ши­рять свой под­ход, что­бы по­спеть за про­ис­хо­дя­щим. Но­вые раз­де­лы это­го тре­тье­го из­да­ния по­свяще­ны не­ко­то­рым па­то­ло­ги­ям ли­дер­ства, ко­то­рые ра­нее та­ко­вы­ми не счи­та­лись, эво­лю­ци­о­ни­ру­ющей куль­ту­ре со­бра­ний, ги­брид­ным ко­ман­дам, со­сто­я­щим из людей раз­ных и, ка­за­лось бы, не­сов­ме­сти­мых по­ко­ле­ний, а еще рас­ту­ще­му по­ни­ма­нию того, что не­ко­то­рые наши са­мые рас­про­стра­нен­ные ин­стру­мен­ты слу­жат ско­рее яко­рями, а не дви­га­те­лями.
За это тре­тье из­да­ние мы вы­ра­жа­ем бла­го­дар­ность Вен­ди Икин (Wendy Eakin) из Dorset House и Пи­те­ру Гор­до­ну (Peter Gordon) из Addison-Wesley за ре­дак­ти­ро­ва­ние на­шей ру­ко­пи­си и при­да­ние ей фор­мы. Так­же хо­тим ска­зать спа­си­бо на­шим дав­ниш­ним кол­ле­гам по The Atlantic Systems Guild – Пе­те­ру Хруш­ке (Peter Hruschka), Сти­ву Мак-Ме­на­ми­ну (Steve McMenamin), Джейм­су и Сюзан­не Ро­берт­сон (James Robertson, Suzanne Robertson) – за трид­цать лет идей, моз­го­вых штур­мов, дис­кус­сий, тра­пез и друж­бы.
Том Де­мар­ко и Тим Ли­стер

Фе­враль 2013



Об авторах
Том Де­мар­ко и Ти­мо­ти Ли­стер – ру­ко­во­ди­те­ли ком­па­нии The Atlantic Systems Guild (www.systemsguild.com), ко­то­рая спе­ци­а­ли­зи­ру­ет­ся на кон­суль­ти­ро­ва­нии ор­га­ни­за­ций, со­зда­ю­щих слож­ные про­грамм­ные си­сте­мы, и осо­бый упор де­ла­ет на гу­ма­ни­тар­ный ас­пект про­цес­са. На­чи­ная с 1979 года они вме­сте чи­та­ют лек­ции, пи­шут кни­ги и кон­суль­ти­ру­ют кли­ен­тов по все­му миру на темы управ­ле­ния, оцен­ки, про­из­во­ди­тель­но­сти и кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ры.


[image: ]


Том Де­мар­ко (фо­то­граф Ганс-Ру­дольф Шульц)
Том Де­мар­ко – со­ав­тор де­вяти книг на са­мые раз­ные темы, от ме­то­дов раз­ра­бот­ки до функ­ций и дисфунк­ций ор­га­ни­за­ций. Кро­ме того, он на­пи­сал два ро­ма­на и сбор­ник ко­рот­ких рас­ска­зов. В сво­ей прак­ти­ке кон­суль­тан­та вы­пол­няет чаще все­го функ­цию спе­ци­а­ли­ста-на­блюда­те­ля, хотя вре­мя от вре­ме­ни кон­суль­ти­ру­ет про­ек­ты и ко­ман­ды. Сей­час Том уже тре­тий год пре­по­да­ет эти­ку в Уни­вер­си­те­те шта­та Мэн, а про­жи­ва­ет не­по­да­ле­ку, в го­род­ке Кэмден.
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Ти­мо­ти Ли­стер (фо­то­граф Джеймс Ро­берт­сон)
Ти­мо­ти Ли­стер свое вре­мя по­свяща­ет кон­суль­ти­ро­ва­нию, пре­по­да­ва­нию и на­пи­са­нию книг. Тим жи­вет на Ман­х­эт­те­не. Вме­сте с То­мом на­пи­сал кни­гу «Валь­си­руя с мед­ве­дями: управ­ле­ние рис­ка­ми в про­ек­тах по раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния», а в со­ав­тор­стве с че­тырь­мя дру­ги­ми ру­ко­во­ди­те­лями The Atlantic Systems Guild – кни­гу «Бал­де­ю­щие от ад­ре­на­ли­на и зом­би­ро­ван­ные ша­бло­на­ми: пат­тер­ны по­ве­де­ния про­ект­ных ко­манд». Яв­ляет­ся чле­ном ор­га­ни­за­ций IEEE, ACM и Cutter IT Trends Council.



I
 Управ­ле­ние че­ло­ве­че­ским ре­сур­сом
Мы, ру­ко­во­ди­те­ли, в боль­шин­стве сво­ем под­вер­же­ны од­ной ха­рак­тер­ной ошиб­ке: мы склон­ны управ­лять людь­ми так, слов­но они – мо­дуль­ные ком­по­нен­ты. Впол­не оче­вид­но, от­ку­да бе­рет­ся эта тен­ден­ция. Вспо­мни­те, как про­ис­хо­дит под­го­тов­ка к ру­ко­вод­ству: счи­та­ет­ся, что мы впол­не под­хо­дим на ру­ко­во­дя­щие роли, если мы хо­ро­шо себя за­ре­ко­мен­до­ва­ли в ка­че­стве ис­пол­ни­те­лей, тех­ни­ков и раз­ра­бот­чи­ков. От ис­пол­ни­те­лей ча­сто тре­бу­ет­ся ор­га­ни­за­ция ре­сур­сов в мо­ду­ли: фраг­мен­ты про­грамм­но­го кода, ми­кро­схе­мы и дру­гие ра­бо­чие бло­ки. По­доб­ным мо­ду­лям при­су­щи свой­ства чер­но­го ящи­ка, так что их вну­трен­нее свое­об­ра­зие мож­но спо­кой­но иг­но­ри­ро­вать. Они за­ду­ма­ны как пред­ме­ты, име­ю­щие стан­дарт­ные ин­тер­фей­сы.
Мы по­ла­га­ем­ся на мо­дуль­ные ме­то­ды в те­че­ние мно­гих лет, и не­уди­ви­тель­но, что в ка­че­стве на­чи­на­ю­щих ру­ко­во­ди­те­лей пы­та­ем­ся при­ме­нить их для управ­ле­ния че­ло­ве­че­ски­ми ре­сур­са­ми. Увы, для че­ло­ве­че­ских ре­сур­сов эти ме­то­ды не со­всем при­год­ны.
Пер­вая часть этой кни­ги на­чи­на­ет наше ис­сле­до­ва­ние со­вер­шен­но ино­го спо­со­ба ду­мать о людях и управ­лять ими. И этот спо­соб тре­бу­ет при­вы­ка­ния к со­вер­шен­но не­мо­дуль­но­му ха­рак­те­ру че­ло­ве­че­ско­го ре­сур­са.



1.
А в это вре­мя где-то гиб­нет про­ект
С тех пор как ком­пьюте­ры ста­ли до­ступ­ны ши­ро­ким мас­сам поль­зо­ва­те­лей, раз­ра­бот­чи­ки со­зда­ли, долж­но быть, де­сят­ки ты­сяч бух­гал­тер­ских про­грамм. Ве­ро­ят­но, еще де­сяток (или боль­ше) та­ких про­ек­тов кто-то ве­дет прямо сей­час, ко­гда вы чи­та­е­те эти стро­ки. И как раз в это вре­мя один из них тер­пит кру­ше­ние.
Пред­ставь­те себе! Про­ект, не тре­бу­ю­щий ни­ка­ких тех­ни­че­ских нов­шеств, раз­ва­ли­ва­ет­ся на гла­зах. Бух­гал­тер­ский учет – это ко­ле­со, ко­то­рое изоб­ре­та­ли за­но­во столь ча­сто, что мно­гие раз­ра­бот­чи­ки-ве­те­ра­ны спо­соб­ны участ­во­вать в та­ком про­ек­те чуть ли не с за­кры­ты­ми гла­за­ми. И все же по­доб­ные пред­при­ятия вре­мя от вре­ме­ни окан­чи­ва­ют­ся не­уда­чей.
Пред­по­ло­жим, по­сле од­ной из та­ких ка­та­строф вас по­про­си­ли сде­лать вскры­тие. (Меч­тать не вред­но, ра­зу­ме­ет­ся: су­ще­ству­ет не­ру­ши­мый от­ра­сле­вой стан­дарт, за­пре­ща­ю­щий нам изу­чать про­ва­лы.) Пред­по­ло­жим, что вам вы­пал шанс вы­яс­нить при­чи­ны не­уда­чи, преж­де чем участ­ни­ки про­ек­та успе­ли раз­бе­жать­ся кто куда. Сре­ди при­чин, по­то­пив­ших про­ект, не бу­дет ни сло­ва о тех­но­ло­гии. Мож­но с уве­рен­но­стью ска­зать, что в наши дни си­сте­мы бух­гал­тер­ско­го уче­та тех­ни­че­ски воз­мож­ны. Долж­но быть иное объ­яс­не­ние.
В пер­вое де­сяти­ле­тие на­ше­го про­ек­та «Че­ло­ве­че­ский фак­тор» мы еже­год­но про­во­ди­ли ис­сле­до­ва­ния про­ек­тов раз­ра­бот­ки и ана­лиз ре­зуль­та­тов этих про­ек­тов. Мы оце­ни­ва­ли раз­ме­ры, сто­и­мость, не­до­стат­ки, фак­то­ры уско­ре­ния, а так­же со­от­вет­ствие раз­ви­тия про­ек­та пред­по­ла­га­е­мым сро­кам. В ко­неч­ном ито­ге мы со­бра­ли бо­лее пяти­сот ис­то­рий раз­лич­ных про­ек­тов, и в каж­дой из них мы ви­дим ре­аль­ный труд раз­ра­бот­чи­ков.
Око­ло пят­на­дца­ти про­цен­тов всех про­ек­тов за­кон­чи­лись ни­чем: они были от­ме­не­ны, или пре­рва­ны, или от­ло­же­ны, или же ре­зуль­та­том их ста­ли ни­ко­му не нуж­ные про­дук­ты. В слу­чае круп­ных про­ек­тов кар­ти­на еще хуже. Крах по­стиг два­дцать пять про­цен­тов про­ек­тов, дли­тель­ность ко­то­рых со­став­ляла от два­дца­ти пяти че­ло­ве­ко-лет. В ран­них ис­сле­до­ва­ни­ях мы от­бра­сы­ва­ли про­ва­лы и изу­ча­ли дан­ные про­чих про­ек­тов. Од­на­ко на­чи­ная с 1979 года мы обяза­тель­но связы­ва­лись с участ­ни­ка­ми не­удав­ших­ся про­ек­тов и узна­ва­ли, что по­шло не так. В по­дав­ляющем боль­шин­стве слу­ча­ев не было ни од­ной объ­яс­няющей не­уда­чу при­чи­ны, из об­ла­сти тех­но­ло­гии.

Суть вопроса
Чаще все­го участ­ни­ки на­ших опро­сов в ка­че­стве при­чи­ны кра­ха на­зы­ва­ли «по­ли­ти­ку». Сле­ду­ет учесть, что люди трак­ту­ют это по­нятие до­ста­точ­но ши­ро­ко. В «по­ли­ти­ку» вхо­дят та­кие не­связан­ные или сла­бо связан­ные меж­ду со­бой вещи, как про­бле­мы ком­му­ни­ка­ции, про­бле­мы с пер­со­на­лом, разо­ча­ро­ва­ние в на­чаль­ни­ке или за­каз­чи­ке, не­до­ста­точ­ная мо­ти­ва­ция и вы­со­кая те­ку­честь кад­ров. Че­ло­век ча­сто упо­треб­ляет сло­во по­ли­ти­ка для опи­са­ния любо­го ас­пек­та ра­бо­ты, име­юще­го от­но­ше­ние к людям, но в язы­ке есть го­раз­до бо­лее точ­ный тер­мин для та­ких ас­пек­тов: они со­став­ляют со­цио­ло­гию про­ек­та. Труд­но­сти дей­стви­тель­но по­ли­ти­че­ско­го тол­ка со­став­ляют лишь кро­хот­ное, не­зна­чи­тель­ное под­мно­же­ство всех труд­но­стей.
Если счи­тать про­бле­му по­ли­ти­че­ской по при­ро­де, то в от­но­ше­нии к ней не­из­беж­но по­яв­ляет­ся фа­та­лизм. Вы зна­е­те, что спо­соб­ны спра­вить­ся с тех­ни­че­ски­ми слож­но­стями, но, если чест­но, кто из нас чув­ству­ет себя уве­рен­но в об­ла­сти по­ли­ти­ки? Если же по­нять, что при­ро­да про­бле­мы – со­цио­ло­ги­че­ская, а не по­ли­ти­че­ская, то ре­шить эту про­бле­му бу­дет на­мно­го про­ще. Со­цио­ло­гия про­ек­та и ко­ман­ды мо­жет вы­хо­дить за рам­ки ва­шей ком­пе­тен­ции, но не спо­соб­но­стей.
Как ни на­зы­вай про­бле­мы, связан­ные с людь­ми, имен­но они, ве­ро­ят­нее все­го, ста­нут при­чи­ной не­при­ят­но­стей в ва­шем сле­ду­ющем про­ек­те, а во­все не во­про­сы про­ек­ти­ро­ва­ния, ре­а­ли­за­ции и ме­то­до­ло­гии. По сути, имен­но эта мысль и про­хо­дит крас­ной ни­тью че­рез всю кни­гу:
Се­рьез­ные про­бле­мы в на­шей ра­бо­те име­ют не столь­ко тех­но­ло­ги­че­скую, сколь­ко со­цио­ло­ги­че­скую при­ро­ду.
Мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли го­то­вы со­гла­сить­ся с тем, что стал­ки­ва­ют­ся боль­ше с че­ло­ве­че­ским фак­то­ром, не­же­ли с тех­ни­че­ски­ми слож­но­стями. Од­на­ко они ред­ко учи­ты­ва­ют это на прак­ти­ке. Они ру­ко­во­дят так, буд­то их глав­ной за­бо­той яв­ляет­ся имен­но тех­но­ло­гия. Они про­во­дят столь­ко вре­ме­ни в раз­мыш­ле­ни­ях о са­мых за­пу­тан­ных и ин­те­рес­ных го­ло­во­лом­ках, ко­то­рые пред­сто­ит ре­шать под­чи­нен­ным, буд­то сами со­би­ра­ют­ся де­лать эту ра­бо­ту, а не ру­ко­во­дить кол­лек­ти­вом. Они на­хо­дят­ся в веч­ном по­ис­ке тех­но­ло­ги­че­ско­го при­бам­ба­са, ко­то­рый дол­жен ав­то­ма­ти­зи­ро­вать часть ра­бо­ты (бо­лее по­дроб­но об этом эф­фек­те рас­ска­за­но в гла­ве 6 «Ла­э­трил»), то­гда как на­прав­ле­ние их де­ятель­но­сти, связан­ное с че­ло­ве­че­ским ре­сур­сом, за­ча­стую по­лу­ча­ет низ­ший при­о­ри­тет.
При­чи­ной та­ко­му фе­но­ме­ну слу­жит от­ча­сти про­цесс вос­пи­та­ния сред­не­го ру­ко­во­ди­те­ля. Его учи­ли тому, как вы­пол­нять ра­бо­ту, а не как ру­ко­во­дить ра­бо­той. Ред­ко ко­гда но­вый ру­ко­во­ди­тель мо­жет по­хва­стать­ся чем-то, что ука­зы­ва­ло бы на его спо­соб­ность или склон­ность к ру­ко­вод­ству. У них мало опы­та ру­ко­вод­ства и от­сут­ству­ет осмыс­лен­ная прак­ти­ка. Но ка­ким же об­ра­зом но­вым ру­ко­во­ди­те­лям уда­ет­ся убе­дить себя, что они мо­гут спо­кой­но тра­тить бо́льшую часть сво­е­го вре­ме­ни на раз­мыш­ле­ния о тех­но­ло­гии и со­всем чуть-чуть (или ни­сколь­ко) на раз­мыш­ле­ния о че­ло­ве­че­ской сто­ро­не про­бле­мы?

Миражи высоких технологий
От­вет, воз­мож­но, кро­ет­ся в яв­ле­нии, ко­то­рое мы окре­сти­ли ми­ра­жа­ми вы­со­ких тех­но­ло­гий. Это рас­про­стра­нен­ная убе­жден­ность людей, име­ю­щих дело с любым ас­пек­том но­вой тех­но­ло­гии (а кто из нас не име­ет?), что они ра­бо­та­ют в сфе­ре дей­стви­тель­но вы­со­ких тех­но­ло­гий. Они по­твор­ству­ют раз­ви­тию этой ил­лю­зии, объ­яс­няя на ка­кой-ни­будь ве­че­рин­ке, что ра­бо­та­ют «в об­ла­сти ком­пьюте­ров» или же «в об­ла­сти те­ле­ком­му­ни­ка­ций» или за­ни­ма­ют­ся «элек­трон­ным пе­ре­во­дом де­неж­ных средств». На­ме­кая тем са­мым, что они при­над­ле­жат к миру вы­со­ких тех­но­ло­гий. Меж­ду нами го­во­ря, обыч­но это не так. Ис­сле­до­ва­те­ли, со­вер­ша­ю­щие фун­да­мен­таль­ные про­ры­вы в пе­ре­чис­лен­ных об­ла­стях, – дей­стви­тель­но из мира вы­со­ких тех­но­ло­гий. А мы лишь ис­поль­зу­ем ре­зуль­та­ты их тру­да. Ком­пьюте­ры и про­чие эле­мен­ты но­вых тех­но­ло­гий слу­жат нам для ор­га­ни­за­ции соб­ствен­ных пред­при­ятий. Наши ра­бо­чие еди­ни­цы – это ко­ман­ды, про­ек­ты и вза­и­мо­связан­ные ра­бо­чие груп­пы, а по­то­му наша об­ласть де­ятель­но­сти – пре­иму­ще­ствен­но че­ло­ве­че­ское вза­и­мо­дей­ствие. Наш успех на­прямую за­ви­сит от ка­че­ствен­но­го че­ло­ве­че­ско­го вза­и­мо­дей­ствия всех участ­ни­ков пред­при­ятия, а наши не­уда­чи яв­ляют­ся прямым след­стви­ем не­до­стат­ка че­ло­ве­че­ско­го вза­и­мо­дей­ствия.
Глав­ная при­чи­на, по ко­то­рой мы склон­ны со­сре­до­та­чи­вать уси­лия на тех­ни­че­ской, а не на че­ло­ве­че­ской сто­ро­не ра­бо­ты, – во­все не при­о­ри­тет пер­вой пе­ред вто­рой. Тех­ни­че­ские во­про­сы про­ще ре­шать. Го­раз­до про­ще ор­га­ни­зо­вать уста­нов­ку но­во­го оп­ти­че­ско­го при­во­да, чем вы­яс­нить, по­че­му Хо­рас в за­ме­ша­тель­стве или по­че­му Сьюзен вы­ра­жа­ет не­до­воль­ство ком­па­ни­ей уже по­сле не­сколь­ких ме­ся­цев ра­бо­ты. Че­ло­ве­че­ские вза­и­мо­дей­ствия слож­ны, их про­яв­ле­ния не бы­ва­ют оче­вид­ны­ми и про­зрач­ны­ми, но они име­ют бо́льшее зна­че­ние, чем любой дру­гой ас­пект ра­бо­ты.
И если вы кон­цен­три­ру­е­тесь боль­ше на тех­но­ло­гии, чем на со­цио­ло­гии, то упо­доб­ляе­тесь пер­со­на­жу во­де­ви­ля, ко­то­рый по­те­рял клю­чи на тем­ной ули­це, а ищет их на со­сед­ней, по­то­му что, как объ­яс­няет он сам: «Там не так тем­но».



2.
Сде­лал чиз­бур­гер – про­дай его
Раз­ра­бот­ка по при­ро­де от­ли­ча­ет­ся от про­из­вод­ства. Од­на­ко ру­ко­во­ди­те­лям пред­при­ятий по раз­ра­бот­ке и смеж­ных с ними свой­стве­нен об­раз мыш­ле­ния, ухо­дя­щий кор­нями ис­клю­чи­тель­но в про­из­вод­ствен­ную сре­ду.
Пред­ставь­те на се­кун­ду, что вы – ме­не­джер мест­но­го пред­при­ятия бы­стро­го пи­та­ния. Пе­ре­чис­лен­ные ниже меры по­вы­ше­ния эф­фек­тив­но­сти про­из­вод­ства, при­чем в любой ком­би­на­ции, бу­дут пол­но­стью оправ­дан­ны:
Ис­клю­чить ошиб­ки. За­ста­вить ма­ши­ну (кол­лек­тив) ра­бо­тать глад­ко, на­сколь­ко воз­мож­но.
За­нять жест­кую по­зи­цию в от­но­ше­нии со­труд­ни­ков, склон­ных фи­ло­нить на ра­бо­чем ме­сте.
Счи­тать слу­жа­щих вза­и­мо­за­ме­няе­мы­ми вин­ти­ка­ми.
Оп­ти­ми­зи­ро­вать ста­биль­ное со­сто­яние. (Даже не за­ду­мы­ва­ясь о том, как про­из­вод­ство вы­шло на пол­ную мощ­ность или ка­ким об­ра­зом его воз­мож­но оста­но­вить.)
Стан­дар­ти­зи­ро­вать про­це­ду­ру. Де­лать все по ин­струк­ции.
Ис­клю­чить экс­пе­ри­мен­ты – за это по­лу­ча­ют день­ги те, кто си­дит в штаб-квар­ти­ре.
По­доб­ные меры были бы ра­зум­ны­ми для биз­не­са бы­стро­го пи­та­ния (или любой про­из­вод­ствен­ной сре­ды), но вы ра­бо­та­е­те в дру­гой сфе­ре. Под­ход «сде­лал чиз­бур­гер – про­дай его» мо­жет стать фа­таль­ным для ва­шей раз­ра­бот­ки. Он спо­со­бен лишь по­да­вить дух со­труд­ни­ков и от­влечь их вни­ма­ние от про­блем, под­ле­жа­щих ре­ше­нию. Та­кой стиль управ­ле­ния про­ти­во­ре­чит сути ра­бо­ты.
Что­бы эф­фек­тив­но управ­лять людь­ми в об­ла­сти ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да, не­об­хо­ди­мо при­ни­мать меры, про­ти­во­по­лож­ные пе­ре­чис­лен­ным выше. Эти про­ти­во­по­лож­ные меры опи­са­ны в по­сле­ду­ю­щих раз­де­лах.

Допустимость ошибок
Для боль­шин­ства ра­бот­ни­ков, за­нятых в сфе­ре ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да, до­пус­ка­е­мые вре­мя от вре­ме­ни ошиб­ки – впол­не есте­ствен­ная и без­опас­ная со­став­ляющая де­ятель­но­сти. Но ино­гда меж­ду ошиб­кой в ра­бо­те и гре­хом про­во­дят­ся по­чти биб­лей­ские ас­со­ци­а­ции. Для того что­бы из­ме­нить по­доб­ное от­но­ше­ние, не­об­хо­ди­мо при­нять дей­стви­тель­но се­рьез­ные меры.
В раз­го­во­ре с груп­пой ру­ко­во­ди­те­лей про­ек­тов по раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния мы пред­ста­ви­ли стра­те­гию, ко­то­рую счи­та­ем слу­ча­ем ите­ра­тив­но­го про­ек­ти­ро­ва­ния. Идея за­клю­ча­ет­ся в том, что не­ко­то­рые про­ект­ные ре­ше­ния из­на­чаль­но со­дер­жат не­до­стат­ки, и та­кие ре­ше­ния сле­ду­ет вы­бра­сы­вать, а не пы­тать­ся ис­пра­вить. При про­ек­ти­ро­ва­нии сле­ду­ет ожи­дать по­яв­ле­ния по­доб­ных ту­пи­ков. Уси­лия, по­тра­чен­ные на ту­пи­ко­вую раз­ра­бот­ку, – не­боль­шая цена за воз­мож­ность на­чать с чи­сто­го ли­ста. К на­ше­му удив­ле­нию, мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли счи­та­ют, что та­кой под­ход ста­нет не­раз­ре­ши­мой по­ли­ти­че­ской про­бле­мой для их соб­ствен­но­го на­чаль­ства: «Как мы мо­жем вы­бро­сить про­дукт, в про­из­вод­ство ко­то­ро­го наша ком­па­ния вло­жи­ла день­ги?» По­хо­же, они счи­та­ют, что луч­ше все же спа­сать де­фект­ный ва­ри­ант, пусть это в пер­спек­ти­ве и обой­дет­ся до­ро­же.
По­ощре­ние ат­мо­сфе­ры, не поз­во­ляющей до­пус­кать ошиб­ки, про­сто за­став­ляет людей за­ни­мать обо­ро­ни­тель­ные по­зи­ции. Они не про­бу­ют под­хо­ды, спо­соб­ные за­кон­чить­ся от­ри­ца­тель­ным ре­зуль­та­том. Вы же по­ощряе­те та­кое по­ве­де­ние, пы­та­ясь упо­ря­до­чить про­цесс и ис­поль­зо­вать жест­кие ме­то­до­ло­гии, ради ис­клю­че­ния оши­бок за­пре­ща­ю­щие со­труд­ни­кам при­ни­мать клю­че­вые стра­те­ги­че­ские ре­ше­ния. Любые меры, пре­пят­ству­ю­щие со­вер­ше­нию оши­бок, мо­гут лишь не­на­мно­го под­нять уро­вень тех­но­ло­гии, а вот со­цио­ло­гия ко­ман­ды мо­жет по­стра­дать весь­ма се­рьез­но.
Про­ти­во­по­лож­ный под­ход – по­ощре­ние не­ча­стых оши­бок. Вре­мя от вре­ме­ни ин­те­ре­суй­тесь у сво­их под­чи­нен­ных, с ка­ки­ми ту­пи­ко­вы­ми си­ту­а­ци­ями они столк­ну­лись, и по­ста­рай­тесь объ­яс­нить, что от­вет «та­ко­го не было» – не са­мый луч­ший. Ко­гда люди со­вер­ша­ют ошиб­ки, их сле­ду­ет по­здрав­лять, по­то­му что они по­лу­ча­ют день­ги в том чис­ле и за ошиб­ки.

Менеджмент: простецкое определение
Ме­не­джмент – по­нятие до­ста­точ­но слож­ное, что­бы ему мож­но было дать про­стое опре­де­ле­ние, од­на­ко этот нюанс ускольз­нул от од­но­го ме­не­дже­ра выс­ше­го зве­на, с ко­то­рым мы об­ща­лись на про­фес­си­о­наль­ном кон­вен­те в Лон­до­не. Свое по­ни­ма­ние пред­ме­та он сум­ми­ро­вал так: «Ме­не­джмент – это уме­ние пи­нать со­труд­ни­ков». Это рав­но­знач­но мне­нию, что ру­ко­во­ди­те­ли в основ­ном ду­ма­ют, а под­чи­нен­ные лишь вы­пол­няют их волю. Опять же для про­из­вод­ства чиз­бур­ге­ров это, быть мо­жет, впол­не про­дук­тив­ный под­ход, но и толь­ко; он не дей­ству­ет для пред­при­ятия, в ко­то­ром люди ра­бо­та­ют го­ло­вой, а не ру­ка­ми. В по­доб­ной сре­де мозг каж­до­го участ­ни­ка дол­жен участ­во­вать в про­цес­се. По­сред­ством пин­ков вы смо­же­те в луч­шем слу­чае ак­ти­ви­зи­ро­вать со­труд­ни­ков, но не до­бить­ся от них твор­че­ско­го под­хо­да, вдум­чи­во­сти и изоб­ре­та­тель­но­сти.
Даже если бы воз­дей­ствие на пятую точ­ку да­ва­ло крат­ко­вре­мен­ный при­рост про­из­во­ди­тель­но­сти, в пер­спек­ти­ве оно мог­ло бы ока­зать­ся не столь по­лез­ным: нет ни­че­го бо­лее обес­ку­ра­жи­ва­юще­го для любо­го ра­бот­ни­ка, чем чув­ство, что его соб­ствен­ной мо­ти­ва­ции не хва­та­ет и по­то­му тре­бу­ют­ся «до­бав­ки» со сто­ро­ны на­чаль­ства.
Са­мое пе­чаль­ное в та­ком под­хо­де к ру­ко­вод­ству – это то, что он прак­ти­че­ски ни­ко­гда не оправ­дан. Боль­шин­ство со­труд­ни­ков лю­бят свою ра­бо­ту, и чаще все­го не тре­бу­ют­ся жест­кие меры, что­бы они про­дол­жа­ли ра­бо­тать. На­про­тив, мо­жет воз­ник­нуть не­об­хо­ди­мость сде­лать так, что­бы они ра­бо­та­ли мень­ше, но бо­лее осмыс­лен­но (эту идею мы раз­ви­ва­ем в гла­ве 3 «Вена ждет тебя»).

Человеческие запчасти
В про­из­вод­ствен­ной сфе­ре людей удоб­но счи­тать ча­стями ра­бо­че­го ме­ха­низ­ма. Ко­гда часть ме­ха­низ­ма из­но­си­лась, ее за­ме­няют на дру­гую. За­ме­на сов­ме­сти­ма с ори­ги­на­лом, по­это­му но­вую мож­но, гру­бо го­во­ря, за­ка­зать по ка­та­ло­гу.
Мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли про­ек­тов по раз­ра­бот­ке при­дер­жи­ва­ют­ся та­ко­го же под­хо­да. Они идут на все, убе­ждая себя, что нет не­за­ме­ни­мых людей. Из стра­ха, что клю­че­вой че­ло­век уй­дет, они за­став­ляют себя счи­тать, что клю­че­вых людей по­про­сту не су­ще­ству­ет. Раз­ве не в этом, в кон­це кон­цов, сущ­ность ме­не­джмен­та – де­лать так, что­бы ра­бо­та не оста­нав­ли­ва­лась в слу­чае ухо­да от­дель­ных людей? Эти ру­ко­во­ди­те­ли ве­дут себя так, слов­но су­ще­ству­ет вол­шеб­ный ма­га­зин че­ло­ве­че­ских зап­ча­стей, куда мож­но по­зво­нить с та­кой при­мер­но прось­бой: «При­шли­те мне но­во­го Джор­джа Гар­де­най­е­ра, толь­ко пусть он бу­дет не та­кой дерз­кий».
Один мой кли­ент под­нял во­прос о по­вы­ше­нии зар­пла­ты од­но­му из пре­вос­ход­ных со­труд­ни­ков и, к сво­е­му удив­ле­нию, узнал, что это­му че­ло­ве­ку нуж­но не­что дру­гое, не день­ги. Со­труд­ник со­об­щил, что дома у него ча­сто по­яв­ляют­ся хо­ро­шие идеи, но ра­бо­та че­рез мед­лен­ное под­клю­че­ние к Ин­тер­не­ту слиш­ком не­удоб­на. Не мо­жет ли ком­па­ния про­ве­сти ему до­мой вы­де­лен­ную ли­нию и ку­пить вы­со­ко­про­из­во­ди­тель­ную ра­бо­чую стан­цию? Ком­па­ния так и сде­ла­ла. В по­сле­ду­ю­щие годы она даже со­зда­ла и об­ста­ви­ла для это­го со­труд­ни­ка ма­лень­кий до­маш­ний офис. Но этот мой кли­ент – не­ти­пич­ный слу­чай. Ин­те­рес­но, что сде­лал бы ме­нее вос­при­им­чи­вый ру­ко­во­ди­тель? Слиш­ком уж мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли остро ре­а­ги­ру­ют на любые по­пыт­ки со­труд­ни­ков под­черк­нуть соб­ствен­ную ин­ди­ви­ду­аль­ность.
Т.Л.
Вот один при­мер та­ко­го ме­нее вос­при­им­чи­во­го ру­ко­во­ди­те­ля, взятый из жиз­ни. Этот на­чаль­ник край­не остро ре­а­ги­ро­вал на ин­ди­ви­ду­аль­ность сво­их под­чи­нен­ных. Один весь­ма та­лантли­вый со­труд­ник боль­шую часть года про­во­дил на пло­щад­ках кли­ен­тов и, как след­ствие, жил на ко­ман­ди­ро­воч­ные. Ана­лиз рас­хо­дов это­го со­труд­ни­ка по­ка­зал, что рас­хо­ды на пи­та­ние силь­но от­ли­ча­ют­ся от рас­хо­дов дру­гих «пу­те­ше­ствен­ни­ков» по этой ста­тье. На еду он тра­тил в пол­то­ра раза боль­ше дру­гих. В не­го­ду­ющем от­кры­том пись­ме на­чаль­ник за­клей­мил «га­стро­но­ми­че­ско­го пре­ступ­ни­ка». Меж­ду про­чим, об­щие рас­хо­ды это­го со­труд­ни­ка не вы­би­ва­лись из ряда: из­лиш­ние рас­хо­ды на еду он ком­пен­си­ро­вал эко­но­ми­ей в дру­гих об­ла­стях. Он не об­хо­дил­ся ком­па­нии до­ро­же, он про­сто был не та­ким, как все.
Уни­каль­ность каж­до­го че­ло­ве­ка – по­сто­ян­ный раз­дра­жи­тель для ру­ко­во­ди­те­ля, сле­по уве­ро­вав­ше­го в стиль управ­ле­ния, взятый из про­из­вод­ствен­ной сфе­ры. Ру­ко­во­ди­тель, уме­ю­щий ра­бо­тать с людь­ми, на­про­тив, осо­зна­ет, что имен­но уни­каль­ность участ­ни­ков яв­ляет­ся за­ло­гом ак­тив­но­сти и эф­фек­тив­но­сти вну­три­про­ект­ных от­но­ше­ний.

Стабилизация проекта означает его смерть
Об­раз мыш­ле­ния, ха­рак­тер­ный для про­из­вод­ства, на­хо­дяще­го­ся в ста­биль­ном со­сто­янии, осо­бен­но пло­хо со­че­та­ет­ся с ве­де­ни­ем про­ек­тов. Мы склон­ны за­бы­вать, что са­мо­цель су­ще­ство­ва­ния про­ек­та со­сто­ит в том, что­бы вый­ти из биз­не­са. Един­ствен­ное ста­биль­ное со­сто­яние в жиз­ни про­ек­та – труп­ное око­че­не­ние. Управ­ле­ние про­ек­том долж­но со­сре­до­то­чи­вать­ся на ди­на­ми­ке его раз­ви­тия, за ис­клю­че­ни­ем, ра­зу­ме­ет­ся, слу­ча­ев, ко­гда вы управ­ляе­те про­ек­том уже пре­рван­ным или на­хо­дя­щим­ся на гра­ни от­ме­ны. Но по­че­му-то цен­ность людей для но­во­го про­ек­та мы вы­чис­ляем ис­хо­дя из их ста­биль­ных по­ка­за­те­лей: сколь­ко кода они мо­гут на­пи­сать или сколь­ко мо­гут за­до­ку­мен­ти­ро­вать. И слиш­ком мало вни­ма­ния уде­ляем тому, ка­кой имен­но ка­че­ствен­ный вклад каж­дый из них мо­жет вне­сти в раз­ви­тие пред­при­ятия.
Не­сколь­ко лет на­зад я вел курс про­ек­ти­ро­ва­ния в од­ной фир­ме, и один из ме­не­дже­ров выс­ше­го зве­на бук­валь­но пре­сле­до­вал меня прось­бой оце­нить не­ко­то­рых слу­ша­те­лей (со­труд­ни­ков его про­ек­та). Осо­бен­но его ин­те­ре­со­ва­ла одна жен­щи­на. Его со­мне­ния вы­ра­жа­лись так: «Не со­всем по­ни­маю, ка­кая поль­за от нее про­ек­ту – она не ге­ни­аль­ный раз­ра­бот­чик, не очень раз­би­ра­ет­ся в те­сти­ро­ва­нии, да и во­об­ще в чем-либо еще». Не­боль­шое рас­сле­до­ва­ние вы­яви­ло любо­пыт­ный факт: за две­на­дцать лет ра­бо­ты в ком­па­нии эта жен­щи­на участ­во­ва­ла ис­клю­чи­тель­но в про­ек­тах, за­кон­чив­ших­ся ги­гант­ским успе­хом. Ее вклад был не­оче­ви­ден, но про­ект с ее уча­сти­ем не­из­мен­но был удач­ным. По­на­блюдав за ней на за­няти­ях с не­де­лю и пе­ре­го­во­рив с ее кол­ле­га­ми, я при­шел к вы­во­ду, что эта жен­щи­на – ве­ли­ко­леп­ный ка­та­ли­за­тор. В ее при­сут­ствии ко­ман­да на­чи­на­ла ра­бо­тать лег­ко. Она по­мо­га­ла людям об­щать­ся и ла­дить. Про­ек­ты с ее уча­сти­ем не были скуч­ны­ми. По­пы­тав­шись до­не­сти эту мысль до ру­ко­во­ди­те­ля, я по­тер­пел не­уда­чу. Он по­про­сту не счи­тал ка­та­ли­за­тор жиз­нен­но не­об­хо­ди­мым для про­ек­та.
Т. Д.
Ка­та­ли­за­тор ва­жен, по­то­му что про­ект по­сто­ян­но на­хо­дит­ся в дви­же­нии. Че­ло­век, спо­соб­ный за­ста­вить про­ект ше­ве­лить­ся, сто­ит двух, про­сто вы­пол­няю­щих ра­бо­ту.

У нас есть время только выполнить работу, но не думать о ней
Если на вас ле­жит от­вет­ствен­ность за вы­пол­не­ние за­да­ния, ка­кую долю вре­ме­ни сле­ду­ет по­тра­тить не­по­сред­ствен­но на вы­пол­не­ние? Не сто про­цен­тов. Не­об­хо­ди­мо пре­ду­смот­реть вре­мя на моз­го­вые штур­мы, на изу­че­ние но­вых под­хо­дов, на по­иск эко­но­мич­ных ре­ше­ний, на чте­ние, под­го­тов­ку, да и про­сто без­де­лье.
Вспо­ми­ная годы, ко­гда мы сами ру­ко­во­ди­ли про­ек­та­ми, мы при­шли к за­клю­че­нию, что под­хо­ди­ли к это­му во­про­су не­пра­виль­но. Слиш­ком мно­го вре­ме­ни тра­ти­ли на по­пыт­ки по­лу­чить ре­зуль­тат и не­до­ста­точ­но на клю­че­вой во­прос: а нуж­ны ли во­об­ще эти ре­зуль­та­ты? Прин­цип ста­би­ли­зи­ро­ван­ных чиз­бур­ге­ров даже рядом не ва­лял­ся с иде­ей о раз­мыш­ле­ни­ях на ра­бо­те. Един­ствен­ная его цель – по мак­си­му­му све­сти все уси­лия к дей­ствию. Если надо как-то объ­яс­нить не­до­ста­ток вре­ме­ни на раз­мыш­ле­ния, то этим объ­яс­не­ни­ем все­гда ста­но­вят­ся сжа­тые сро­ки. Мож­но по­ду­мать, су­ще­ству­ет ра­бо­та, не под­вер­жен­ная дав­ле­нию сро­ков.
По­треб­ность в бо­лее взве­шен­ном под­хо­де воз­рас­та­ет по мере того, как рас­тут став­ки. Лишь ко­гда тре­бу­ют­ся по­ис­ти­не ти­та­ни­че­ские уси­лия, мы на­чи­на­ем по­сти­гать дру­гой ре­жим, в ко­то­ром боль­ше вре­ме­ни уде­ляет­ся раз­мыш­ле­ни­ям о ра­бо­те и мень­ше соб­ствен­но вы­пол­не­нию ра­бо­ты. Чем боль­ше тре­бу­ет­ся ге­ро­и­че­ских уси­лий, тем важ­нее, что­бы люди в ко­ман­де учи­лись вза­и­мо­дей­ство­вать эф­фек­тив­но и по­лу­чать от это­го удо­воль­ствие. Имен­но про­ект, сда­ча ко­то­ро­го за­пла­ни­ро­ва­на на не­ре­аль­ную фик­си­ро­ван­ную дату, бо­лее все­го ну­жда­ет­ся в ча­стых моз­го­вых штур­мах и даже в не­фор­маль­ной про­ект­ной ту­сов­ке или любом по­доб­ном ме­ро­при­ятии – во всем, что по­мо­га­ет объ­еди­нить от­дель­ных участ­ни­ков в эф­фек­тив­ное це­лое.
Но ведь все эти неж­но­сти со­вер­шен­но не­умест­ны. Каж­дый зна­ет и дей­ству­ет с по­ни­ма­ни­ем, ведь так? Не так. Мы столь сле­по стре­мим­ся к До­сти­же­нию Чего-Либо, Чего Угод­но, что тра­тим лишь скуд­ные пять про­цен­тов сво­е­го вре­ме­ни на де­ятель­ность, по­священ­ную пла­ни­ро­ва­нию, ис­сле­до­ва­нию но­вых ме­то­дов, обу­че­нию, чте­нию книг, про­гно­зи­ро­ва­нию, бю­джет­но­му пла­ни­ро­ва­нию, а так­же рас­пре­де­ле­нию кад­ров. (По­ка­за­тель в пять про­цен­тов по­лу­чен пу­тем ана­ли­за про­ек­тов по си­стем­ной раз­ра­бот­ке, но при­ме­ним, по­хо­же, бо­лее ши­ро­ко, воз­мож­но, к це­лой ка­те­го­рии ра­бот­ни­ков, си­дя­щих на окла­де.)
Ста­ти­сти­ка по чте­нию ли­те­ра­ту­ры обес­ку­ра­жи­ва­ет осо­бен­но силь­но: сред­ний раз­ра­бот­чик про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, к при­ме­ру, не име­ет ни еди­ной кни­ги по пред­ме­ту соб­ствен­ной ра­бо­ты и не мо­жет по­хва­стать тем, что чи­тал та­кую кни­гу. Ужа­са­ю­щий факт для тех, кто обес­по­ко­ен ка­че­ством ра­бо­ты в от­ра­сли, а уж для тех, кто пи­шет кни­ги, как мы, со­вер­шен­но ка­та­стро­фи­че­ский.



3.
Вена ждет тебя
Не­сколь­ко лет на­зад мы с ру­ко­во­ди­те­лем круп­но­го про­ек­та из Юж­ной Ка­ли­фор­нии де­ли­лись бо­е­вым опы­том. Он стал пе­ре­чис­лять по­след­ствия, ко­то­рые про­ект и без­ум­ное ко­ли­че­ство по­тра­чен­ных на него ра­бо­чих ча­сов име­ли для его со­труд­ни­ков. Два раз­во­да мож­но было от­не­сти не­по­сред­ствен­но на счет сверх­уроч­ных, а сын од­но­го из со­труд­ни­ков по­пал в ка­кую-то не­хо­ро­шую ис­то­рию, связан­ную с нар­ко­ти­ка­ми, ве­ро­ят­но по­то­му, что его папа был слиш­ком за­нят в тот год и не мог уде­лять вре­мя сво­им ро­ди­тель­ским обязан­но­стям. И на­ко­нец, нерв­ный срыв ру­ко­во­ди­те­ля груп­пы те­сти­ро­ва­ния.
Пока он пе­ре­чис­лял все эти ужа­сы, я по­сте­пен­но осо­знал, что он про­сто хва­ста­ет – на свой стран­ный ма­нер. Надо ду­мать, если до­ба­вить еще один-два раз­во­да и са­мо­убий­ство, про­ект стал бы аб­со­лют­но успеш­ным, по край­ней мере, в его гла­зах.
Т.Д.
Не­смот­ря на все раз­го­во­ры в клю­че «надо ра­бо­тать с умом», су­ще­ству­ет рас­про­стра­нен­ное мне­ние, что ме­не­джмент на са­мом деле су­ще­ству­ет ис­клю­чи­тель­но для того, что­бы за­ста­вить людей ра­бо­тать ин­тен­сив­нее и боль­ше, в основ­ном за счет их лич­ной жиз­ни. Не смол­ка­ют гор­ны ру­ко­во­ди­те­лей, опо­ве­ща­ю­щие о сверх­уроч­ных ча­сах и о том, как уве­ли­чить про­дол­жи­тель­ность этих ча­сов.

Испанская теория управления
Ис­то­ри­ки уже дав­но вы­ве­ли аб­страк­ции раз­лич­ных си­стем цен­но­стей. Так, ис­пан­ская те­о­рия утвер­жда­ет, что цен­но­сти на Зем­ле име­ют не­кую ко­неч­ную фик­си­ро­ван­ную сто­и­мость, и путь к на­коп­ле­нию бо­гат­ства – узнать, как эф­фек­тив­нее все­го эту сто­и­мость из­вле­кать из при­род­ных ре­сур­сов или раб­ско­го че­ло­ве­че­ско­го тру­да. Ан­глий­ская же те­о­рия по­сту­ли­ру­ет, что цен­но­сти мож­но со­зда­вать и нуж­ны для это­го изоб­ре­та­тель­ность и тех­но­ло­гия. Ко­ро­че го­во­ря, ан­гли­ча­не про­вер­ну­ли про­мыш­лен­ную ре­во­лю­цию, пока ис­пан­цы кру­ти­ли свои ко­ле­са и пы­та­лись экс­плу­а­ти­ро­вать зем­лю и ин­дей­цев в Но­вом Све­те. Ис­пан­цы пе­ре­вез­ли не­имо­вер­ные объ­емы зо­ло­та че­рез оке­ан и по­лу­чи­ли в ре­зуль­та­те лишь гран­ди­оз­ную ин­фля­цию (огром­ные сум­мы зо­ло­том про­тив слиш­ком ма­ло­го ко­ли­че­ства по­лез­ных то­ва­ров).
Ис­пан­ская те­о­рия цен­но­стей жива и здо­ро­ва в со­зна­нии мно­гих ру­ко­во­ди­те­лей. Это ста­но­вит­ся ясно, как толь­ко они за­го­ва­ри­ва­ют о про­из­во­ди­тель­но­сти. Уве­ли­че­ние про­из­во­ди­тель­но­сти по идее озна­ча­ет уве­ли­че­ние объ­ема по­лез­ной ра­бо­ты, вы­пол­няе­мой за опре­де­лен­ный пе­ри­од вре­ме­ни, но слиш­ком ча­сто на прак­ти­ке вы­хо­дит, что это стрем­ле­ние по­лу­чить боль­ше за опла­чен­ный час ра­бо­ты. Раз­ни­ца ве­ли­ка. Ру­ко­во­ди­те­ли, сле­ду­ю­щие ис­пан­ской те­о­рии, меч­та­ют о до­сти­же­нии но­вых уров­ней про­из­во­ди­тель­но­сти по­сред­ством про­сто­го ме­ха­низ­ма не­опла­чен­ных сверх­уроч­ных. Они де­лят вы­пол­нен­ную в те­че­ние не­де­ли ра­бо­ту на со­рок ча­сов, а не на те во­семь­де­сят или де­вяно­сто, ко­то­рые в дей­стви­тель­но­сти за­тра­тил ра­бот­ник.
Это не со­всем про­из­во­ди­тель­ность (ско­рее, мо­шен­ни­че­ство), но та­ко­ва по­все­днев­ная де­ятель­ность мно­гих аме­ри­кан­ских ме­не­дже­ров. Кну­том и пря­ни­ком они за­став­ляют сво­их людей ра­бо­тать доль­ше. Они вну­ша­ют, на­сколь­ко важ­на дата вы­да­чи про­дук­та (хотя дата эта мо­жет быть со­вер­шен­но про­из­воль­ной, ко­нец све­та не на­сту­пит толь­ко из-за того, что про­ект на ме­сяц опоз­дал). Они за­став­ляют людей при­ни­мать без­на­деж­но жест­кие гра­фи­ки, за­став­ляют при­не­сти в жерт­ву все, что­бы уло­жить­ся в сро­ки, и де­ла­ют все воз­мож­ное, что­бы за­ста­вить людей ра­бо­тать доль­ше и усерд­нее.

Письмо из дома
Воз­мож­но, ваш пер­со­нал на ра­бо­те на­хо­дит­ся под воз­дей­стви­ем прин­ци­па «ра­бо­тай боль­ше и усерд­нее», од­на­ко дома че­ло­век на­хо­дит­ся во вла­сти со­всем иных мыс­лей. На­при­мер, та­ких: «Жизнь про­хо­дит. Не­сти­ра­ное бе­лье пе­ре­пол­няет шкаф, де­тей не­ко­му об­нять, су­пруг(а) на­чи­на­ет смот­реть на­ле­во. Ка­ру­сель жиз­ни со­вер­ша­ет лишь один обо­рот, и есть толь­ко один шанс до­бить­ся успе­ха. А ты тра­тишь свою жизнь на C++...»
But you know when the truth is told,

That you can get what you want or you can just get old.

You’re going to kick off before you even get halfway through.

When will you realize... Vienna waits for you?
Billy Joel «The Stranger»1
(Но если со­всем уж no прав­де ска­зать,

Мо­жешь вы­играть приз или ста­рым ты стать,

И кон­цы ты от­дашь, пол­пу­ти не прой­дя,

Ко­гда ты пой­мешь, что ... Вена ждет тебя?)
Вена, ко­то­рая, по сло­вам Бил­ли Джо­эла, ждет тебя, – это по­след­няя оста­нов­ка на тво­ем жиз­нен­ном пути. Ко­гда ты ока­жешь­ся там, все бу­дет кон­че­но. Если вам ка­жет­ся, что участ­ни­ков про­ек­та ни­ко­гда не ин­те­ре­су­ют та­кие се­рьез­ные вещи, по­ду­май­те по­луч­ше. Ваши люди очень остро по­ни­ма­ют, что че­ло­ве­ку дана лишь одна ко­рот­кая жизнь, и они слиш­ком хо­ро­шо зна­ют, что в этой жиз­ни долж­но быть что-то по­важ­нее, чем их глу­пая ра­бо­та.

Сверхурочные не существуют
Сверх­уроч­ные со­труд­ни­ков, си­дя­щих на окла­дах, – это плод во­об­ра­же­ния на­ив­но­го ру­ко­во­ди­те­ля. Да, в паре лиш­них суб­бот­них ча­сов, поз­во­ляю­щих уло­жить­ся в сро­ки и сдать про­ект в по­не­дель­ник, мо­жет быть оче­вид­ная поль­за, но за ними все­гда сле­ду­ет рав­но­силь­ный пе­ри­од ком­пен­са­ции, со­кра­ще­ния ра­бо­че­го вре­ме­ни, поз­во­ляю­щий со­труд­ни­кам вер­нуть­ся в ритм при­выч­ной жиз­ни. В ко­неч­ном ито­ге каж­дый час сверх­уроч­ных ком­пен­си­ру­ет­ся ча­сом не­до­ра­бот­ки. В крат­ко­сроч­ной пер­спек­ти­ве та­кой ком­про­мисс мо­жет при­не­сти поль­зу про­ек­ту, но в дол­го­сроч­ной поль­за ни­ве­ли­ру­ет­ся.
Slow down you crazy child,

And take the phone off the hook and disappear for a while.

It’s all right. You can afford to lose a day or two.

When will you realize... Vienna waits for you?
(За­мед­ли свой бег, без­ум­ный ре­бе­нок,

От­клю­чи те­ле­фон и пе­ре­дох­ни.

Все в по­ряд­ке. Поз­воль себе день или два,

Ко­гда ты пой­мешь, что... Вена ждет тебя?)
Для ру­ко­во­ди­те­ля, сле­ду­юще­го ис­пан­ской те­о­рии, не­до­ра­бо­тан­ное вре­мя не­ви­ди­мо точ­но так же, как и сверх­уроч­ные, по­сколь­ку он все­гда счи­та­ет, что в ра­бо­чей не­де­ле со­рок ча­сов не­за­ви­си­мо от того, сколь­ко на са­мом деле по­тра­ти­ли со­труд­ни­ки. Это вре­мя не­воз­мож­но уви­деть в чьем-либо рас­пи­са­нии. Это вре­мя раз­го­во­ров по те­ле­фо­ну, бе­сед в ку­рил­ке или про­сто от­ды­ха. Нет та­ко­го че­ло­ве­ка, ко­то­рый мог бы по­сто­ян­но ра­бо­тать на­мно­го боль­ше со­ро­ка ча­сов в не­де­лю, со­хра­няя уро­вень ин­тен­сив­но­сти, не­об­хо­ди­мый для твор­че­ства.
Сверх­уроч­ные по­хо­жи на спринт: он име­ет смысл на по­след­ней сто­мет­ров­ке ма­ра­фон­ской ди­стан­ции для тех людей, у ко­то­рых еще оста­лись силы, но если на­чать спринт на пер­вом ки­ло­мет­ре, вы толь­ко зря по­те­ряе­те вре­мя. Если за­став­лять людей по­сто­ян­но бе­жать в тем­пе сприн­та, они лишь по­те­ряют ува­же­ние к ру­ко­во­ди­те­лю. Луч­шие из со­труд­ни­ков уже все это про­хо­ди­ли – они бу­дут мол­чать и за­ка­ты­вать гла­за, пока ру­ко­во­ди­тель бре­дит, что эту ра­бо­ту про­сто не­об­хо­ди­мо за­кон­чить к ап­ре­лю. По­сле это­го они вос­поль­зу­ют­ся ком­пен­си­ру­ю­щи­ми не­до­ра­бот­ка­ми и в ко­неч­ном ито­ге каж­дую не­де­лю бу­дут ра­бо­тать не бо­лее со­ро­ка ча­сов. Так ре­а­ги­ру­ют луч­шие; все осталь­ные – про­сто тру­до­го­ли­ки.

Трудоголики
Тру­до­го­ли­ки не ком­пен­си­ру­ют свои сверх­уроч­ные. Они со­глас­ны ра­бо­тать лиш­ние часы, пусть и с по­ни­жа­ющей­ся эф­фек­тив­но­стью. При до­ста­точ­ном дав­ле­нии тру­до­го­лик спо­со­бен да­ле­ко зай­ти по пути раз­ру­ше­ния соб­ствен­ной лич­ной жиз­ни. Но это все лишь на вре­мя. Рано или позд­но и са­мых отъ­яв­лен­ных тру­до­го­ли­ков осе­нит:
Slow down, you’re doing fine,

You can’t be everything you want to be before your time.

Although it’s so romantic on the borderline tonight.

But when will you realize... Vienna waits for you?
За­мед­ли свой бег, все в по­ряд­ке,

Ты до­стиг­нешь все­го, ко­гда вре­мя при­дет.

И пусть на гра­ни­це се­го­дня ро­ман­ти­ка,

Ко­гда ты пой­мешь, что... Вена все еще ждет?
Пе­ре­ва­рив эту идею, со­труд­ник на­все­гда пе­ре­ста­ет быть по­лез­ным для про­ек­та. Осо­зна­ние того, что бо́льшие цен­но­сти (се­мья, любовь, дом, мо­ло­дость) при­не­се­ны в жерт­ву мень­шим (ра­бо­та), раз­ру­ши­тель­но. Оно за­став­ляет че­ло­ве­ка, со­вер­шив­ше­го столь глу­пую жерт­ву, ис­кать от­мще­ния. Он не пой­дет к шефу, что­бы спо­кой­но и вдум­чи­во объ­яс­нить, что по­ло­же­ние ве­щей долж­но из­ме­нить­ся; он про­сто уй­дет – еще один че­ло­век, ко­то­рый сго­рел на ра­бо­те. Так или ина­че, его боль­ше не бу­дет.
Тру­до­го­лизм – это за­бо­ле­ва­ние, но оно не по­хо­же на ал­ко­го­лизм, за­тра­ги­ва­ю­щий лишь не­ко­то­рых из нас. Тру­до­го­лизм боль­ше по­хож на на­сморк – с каж­дым слу­ча­ет­ся вре­мя от вре­ме­ни. И мы вспо­мни­ли об этой бо­лез­ни не за­тем, что­бы об­су­дить при­чи­ны и ле­че­ние, а что­бы под­нять во­прос об от­но­ше­нии ру­ко­во­ди­те­ля к тру­до­го­ли­кам. Если вы ста­не­те экс­плу­а­ти­ро­вать та­ких людей до из­не­мо­же­ния, в сти­ле ис­пан­ской те­о­рии, то рано или позд­но по­те­ряе­те их. Не­важ­но, на­сколь­ко от­ча­ян­но про­ект ну­жда­ет­ся в их сверх­уроч­ных ча­сах, вы не долж­ны до­пус­кать, что­бы эти часы вы­чи­та­лись из лич­ной жиз­ни со­труд­ни­ков. По­те­ря хо­ро­ше­го со­труд­ни­ка того не сто­ит. Эта мысль вы­хо­дит за уз­кие рам­ки во­про­сов тру­до­го­лиз­ма и про­дол­жа­ет­ся в бо­лее слож­ной об­ла­сти осмыс­лен­ной про­из­во­ди­тель­но­сти.

Производительность: выигранные сражения и проигранные войны
В сле­ду­ю­щий раз, слу­шая чьи-либо со­об­ра­же­ния по по­во­ду про­из­во­ди­тель­но­сти, обра­ти­те вни­ма­ние, упо­треб­ляет ли го­во­ря­щий тер­мин те­куч­ка кад­ров. Ско­рее все­го – нет. За мно­гие годы мы ста­ли сви­де­те­лями мно­го­чис­лен­ных спо­ров о про­из­во­ди­тель­но­сти и про­чли сот­ни ста­тей по этой теме, но ни один спе­ци­а­лист не мог ни­че­го внят­но­го ска­зать о те­ку­че­сти кад­ров. Но ка­кой смысл об­су­ждать одно, не вспо­ми­ная о дру­гом? Рас­смот­рим не­ко­то­рые ти­пич­ные меры, пред­при­ни­ма­е­мые для по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти:
Дав­ле­ние на людей, цель ко­то­ро­го – по­лу­чить боль­ше че­ло­ве­ко-ча­сов.
Ав­то­ма­ти­за­ция про­цес­са раз­ра­бот­ки про­дук­та.
Пре­не­бре­же­ние ка­че­ством про­дук­та (бо­лее по­дроб­но в гла­ве 4).
Стан­дар­ти­за­ция про­це­дур.
Каж­дая из этих мер мо­жет сде­лать ра­бо­ту ме­нее ин­те­рес­ной и за­хва­ты­ва­ющей. Сле­до­ва­тель­но, про­цесс по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти связан с рис­ком мо­ти­ви­ро­вать со­труд­ни­ков ис­кать удо­вле­тво­ре­ния от ра­бо­ты в дру­гом ме­сте. Ра­зу­ме­ет­ся, про­из­во­ди­тель­ность не­воз­мож­но уве­ли­чи­вать без это­го. Про­сто все­гда сле­ду­ет учи­ты­вать те­ку­честь кад­ров, при­ни­мая ре­ше­ние стре­мить­ся к уве­ли­че­нию про­из­во­ди­тель­но­сти. В про­тив­ном слу­чае мож­но по­лу­чить «по­вы­ше­ние», ко­то­рое бу­дет ком­пен­си­ро­ва­но по­те­рей клю­че­вых со­труд­ни­ков.
В боль­шин­стве ор­га­ни­за­ций даже нет ста­ти­сти­ки те­ку­че­сти кад­ров. Прак­ти­че­ски ни­кто не мо­жет вы­чис­лить, сколь­ко сто­ит за­ме­на опыт­но­го со­труд­ни­ка. А ко­гда речь идет о про­из­во­ди­тель­но­сти, все де­ла­ют вид, что те­куч­ка не су­ще­ству­ет или бес­плат­на. Под­хо­дя­щий при­мер – про­ект Eagle в Data General. С точ­ки зре­ния ис­пан­ской те­о­рии про­ект три­ум­фаль­ный: тру­до­го­ли­ки, за­нятые в про­ек­те, вкла­ды­ва­ли бес­ко­неч­ные часы не­опла­чи­ва­е­мых сверх­уроч­ных, что­бы под­нять про­из­во­ди­тель­ность на не­до­ся­га­е­мые вы­со­ты. По окон­ча­нии про­ек­та прак­ти­че­ски все раз­ра­бот­чи­ки уво­ли­лись. Ка­ко­ва была сто­и­мость этой по­те­ри? Ни­кто не по­за­бо­тил­ся вклю­чить ее в урав­не­ние.
Про­из­во­ди­тель­ность сле­ду­ет опре­де­лять как от­но­ше­ние вы­го­ды к за­тра­там, где вы­го­да – эко­но­мия, вы­ра­жен­ная в дол­ла­рах, плюс при­быль от вы­пол­нен­ной ра­бо­ты, а за­тра­ты – пол­ная сто­и­мость про­ек­та, вклю­чая сто­и­мость за­ме­ны со­труд­ни­ков, сго­рев­ших на ра­бо­те.

Реприза
Од­ним из пер­вых я кон­суль­ти­ро­вал про­ект, про­дви­гав­ший­ся столь глад­ко, что его ру­ко­во­ди­тель была уве­ре­на – про­дукт бу­дет сдан в срок. Ее вы­зва­ли на со­ве­ща­ние ру­ко­вод­ства и по­про­си­ли сде­лать до­клад о ходе ра­бот. Она га­ран­ти­ро­ва­ла, что про­дукт бу­дет го­тов к уста­нов­лен­но­му сро­ку – к пер­во­му мар­та, в пол­ном со­от­вет­ствии с из­на­чаль­ны­ми пла­на­ми. На­чаль­ство по­че­са­ло в за­тыл­ках, по­лу­чив столь не­ожи­дан­ные хо­ро­шие но­во­сти, и сно­ва вы­зва­ло ее на сле­ду­ю­щий день. По­сколь­ку она успе­ва­ет за­кон­чить про­ект к пер­во­му мар­та, ска­за­ли они, то ре­ше­но пе­ре­не­сти сро­ки сда­чи на пят­на­дца­тое ян­ва­ря.
Т.Л.
Сро­ки, в ко­то­рые про­ект мог ре­аль­но уло­жить­ся, со­вер­шен­но не ин­те­ре­со­ва­ли этих «ис­пан­ских те­о­ре­ти­ков», по­сколь­ку с та­ким рас­пи­са­ни­ем люди не на­хо­ди­лись бы под дав­ле­ни­ем. Пусть луч­ше бу­дет без­на­деж­ное рас­пи­са­ние, ко­то­рое поз­во­лит из­вле­кать мак­си­мум тру­да из ра­бот­ни­ков.
Весь­ма ве­ро­ят­но, что вы встре­ча­ли од­но­го или не­сколь­ких та­ких те­о­ре­ти­ков на сво­ем тру­до­вом пути. Мож­но, ко­неч­но, по­сме­и­вать­ся над их бли­зо­ру­ко­стью, но не ду­май­те, что вы сами уже слез­ли с этой иглы. Каж­дый из нас хотя бы из­ред­ка под­да­ет­ся со­блаз­ну на ко­рот­кий срок уве­ли­чить дав­ле­ние, что­бы за­ста­вить людей ра­бо­тать бо­лее ин­тен­сив­но. При этом при­хо­дит­ся за­кры­вать гла­за на сни­же­ние эф­фек­тив­но­сти и ко­неч­ную те­ку­честь кад­ров, но иг­но­ри­ро­вать от­ри­ца­тель­ные по­боч­ные эф­фек­ты очень про­сто. Го­раз­до слож­нее по­мнить вот та­кую не­при­ят­ную ис­ти­ну:
Под дав­ле­ни­ем люди ра­бо­та­ют не луч­ше, а все­го лишь бы­стрее.
Что­бы ра­бо­тать бы­стрее, им при­хо­дит­ся жерт­во­вать ка­че­ством про­дук­та и соб­ствен­ным удо­вле­тво­ре­ни­ем от ра­бо­ты.



4.
Ка­че­ство? Если успе­ем
Пси­хо­ло­ги­че­ская те­о­рия два­дца­то­го века гла­сит, что ха­рак­тер че­ло­ве­ка на­хо­дит­ся под вли­яни­ем не­мно­го­чис­лен­ных основ­ных ин­стинк­тов, та­ких как вы­жи­ва­ние, са­мо­оцен­ка, про­дол­же­ние рода, тер­ри­то­ри­аль­ный ин­стинкт и так да­лее. Эти ин­стинк­ты за­пи­са­ны в ап­па­рат­ной про­шив­ке моз­га. Их мож­но ана­ли­зи­ро­вать на ин­тел­лек­ту­аль­ном уров­не, не под­да­ва­ясь эмо­ци­ям (что мы сей­час и де­ла­ем), но ко­гда ин­стинк­ты про­яв­ляют­ся на чув­ствен­ном уров­не, от стра­стей из­ба­вить­ся не­воз­мож­но. Ма­лей­шее воз­дей­ствие на лю­бую из этих встро­ен­ных цен­но­стей мо­жет вы­ве­сти че­ло­ве­ка из рав­но­ве­сия.
Силь­ные эмо­ции яв­ляют­ся по­ка­за­те­лем того, что одна из ин­стинк­тив­ных цен­но­стей на­хо­дит­ся под угро­зой. На­чи­на­ю­щий ру­ко­во­ди­тель мо­жет по­ла­гать, что ра­бо­ту мож­но сде­лать, не за­тра­ги­вая че­ло­ве­че­ских эмо­ций, но если у вас есть хотя бы не­боль­шой опыт ру­ко­вод­ства, вы пол­но­стью уве­ре­ны в обрат­ном. Наша ра­бо­та дает мно­го воз­мож­но­стей для про­яв­ле­ния эмо­ций.
Ско­рее все­го, вы лег­ко вспо­мни­те по мень­шей мере один слу­чай, ко­гда эмо­ци­о­наль­ный всплеск был вы­зван чем-то, связан­ным ис­клю­чи­тель­но с ра­бо­той. По­ду­май­те об этом слу­чае и за­дай­тесь во­про­сом (ве­ро­ят­но, в ко­то­рый уже раз) – от­ку­да взялись все эти эмо­ции? Не имея ни­ка­кой ин­фор­ма­ции о дан­ном кон­крет­ном слу­чае, мы го­то­вы спо­рить, что при­чи­ной была угро­за са­мо­оцен­ке. В лич­ной жиз­ни при­чи­ны эмо­ци­о­наль­ных ре­ак­ций мно­го­чис­лен­ны и раз­но­об­раз­ны, но на ра­бо­чем ме­сте глав­ным ис­точ­ни­ком ду­шев­ных по­тря­се­ний яв­ляет­ся са­мо­оцен­ка, на­хо­дяща­я­ся под угро­зой.
Мы склон­ны счи­тать, что су­ще­ству­ет силь­ная связь меж­ду са­мо­оцен­кой и ка­че­ством со­зда­ва­е­мо­го про­дук­та – не ко­ли­че­ством, а имен­но ка­че­ством. (По­че­му-то сда­ча боль­шо­го ко­ли­че­ства про­дук­ции сред­не­го уров­ня не при­но­сит удо­вле­тво­ре­ния, хотя имен­но та­ко­вы мо­гут быть тре­бо­ва­ния мо­мен­та.) Любой шаг, ко­то­рый мо­жет угро­жать ка­че­ству про­дук­та, весь­ма ве­ро­ят­но ста­нет для со­труд­ни­ков ис­точ­ни­ком эмо­ций, на­прав­лен­ных про­тив вас.

Бегство от совершенства
Ру­ко­во­ди­те­ли ста­вят под угро­зу ка­че­ство про­дук­та, уста­нав­ли­вая не­воз­мож­ные сро­ки его сда­чи. Но они во­все не за­ду­мы­ва­ют­ся об этом; они по­ла­га­ют, что та­кие дей­ствия ста­вят пе­ред со­труд­ни­ка­ми ин­те­рес­ную за­да­чу, ко­то­рая по­мо­жет им стре­мить­ся к со­вер­шен­ству.
Опыт­ные (вер­нее, за­ез­жен­ные) со­труд­ни­ки зна­ют, что все не так. Они по­ни­ма­ют, что под ду­лом ав­то­ма­та их ста­ра­ния бу­дут чрез­мер­но стес­не­ны. У них не бу­дет воз­мож­но­сти рас­по­рядить­ся ре­сур­са­ми так, что­бы свое­вре­мен­но сдать про­дукт. Не го­во­ря уже о при­вле­че­нии до­пол­ни­тель­ных участ­ни­ков или пе­ре­рас­пре­де­ле­нии функ­ций. Един­ствен­ное, чем мож­но бу­дет по­жерт­во­вать, – это ка­че­ство. Край­няя сте­пень дав­ле­ния сро­ков за­ста­вит их при­не­сти ка­че­ство в жерт­ву. Они ста­нут за­ме­тать про­бле­мы под ко­вер, что­бы разо­брать­ся с ними в по­след­ний мо­мент или во­все оста­вить в про­дук­те на «ра­дость» ко­неч­но­му поль­зо­ва­те­лю. Они бу­дут сда­вать про­дук­ты не­ста­биль­ные и не­за­вер­шен­ные. Они воз­не­на­ви­дят свою ра­бо­ту, но ка­кой у них вы­бор?
Прак­тич­ный бо­е­вой ру­ко­во­ди­тель вну­три вас от­ве­тит на это: «Кое-кто из моих ре­бят мо­жет до бес­ко­неч­но­сти во­зить­ся с за­да­чей во имя «ка­че­ства». Но рын­ку аб­со­лют­но пле­вать на та­кой уро­вень ка­че­ства – он в исте­ри­ке тре­бу­ет про­дук­та, при­чем уже со вче­раш­не­го дня, и при­мет его в том виде, ка­кой у нас есть сей­час». Во мно­гих си­ту­а­ци­ях вы бу­де­те пра­вы на­счет рын­ка, но ре­ше­ние за­ста­вить людей вы­дать про­дукт, не со­от­вет­ству­ю­щий их соб­ствен­ным стан­дар­там ка­че­ства, прак­ти­че­ски все­гда бу­дет ошиб­кой.
Мы, ру­ко­во­ди­те­ли, склон­ны счи­тать ка­че­ство лишь од­ним из свойств про­дук­та, чем-то, что мож­но ре­гу­ли­ро­вать в за­ви­си­мо­сти от по­треб­но­стей рын­ка. Ка­че­ство – вро­де шо­ко­лад­но­го со­уса на плом­би­ре до­маш­не­го при­го­тов­ле­ния – каж­дый до­бав­ляет по вку­су.
Взгляд со­зда­те­ля на ка­че­ство со­всем иной. По­сколь­ку са­мо­оцен­ка силь­но связа­на с ка­че­ством про­дук­та, он, со­зда­тель, уста­нав­ли­ва­ет соб­ствен­ные стан­дар­ты. Удо­вле­тво­ри­тель­ный для него ми­ни­мум бо­лее-ме­нее со­от­вет­ству­ет выс­ше­му уров­ню ка­че­ства, до­стиг­ну­то­му им в про­шлом. И это не­из­беж­но бо­лее вы­со­кий стан­дарт, чем тот, что не­об­хо­дим рын­ку и за ко­то­рый ры­нок го­тов пла­тить.
«Но рын­ку аб­со­лют­но пле­вать на та­кой уро­вень ка­че­ства». Про­чти­те эти сло­ва и про­сле­зи­тесь, по­то­му что они по­чти все­гда прав­ди­вы. Люди мо­гут с пе­ной у рта го­во­рить о ка­че­стве и горь­ко жа­ло­вать­ся на его от­сут­ствие, но ко­гда при­хо­дит вре­мя пла­тить за ка­че­ство, их дей­стви­тель­ные цен­но­сти вы­хо­дят на по­верх­ность. В про­ек­те по раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния вы мо­же­те пред­ста­вить поль­зо­ва­те­лям сле­ду­ющее объ­яс­не­ние: «На осно­ве эм­пи­ри­че­ских дан­ных мы мо­жем про­гно­зи­ро­вать, что Сред­нее Вре­мя Меж­ду Сбо­ями для это­го про­дук­та в на­сто­я­щий мо­мент со­став­ляет при­мер­но один час и две­на­дцать ми­нут. Если мы сда­дим про­дукт во­вре­мя, то есть се­го­дня, он бу­дет иметь низ­кую ста­биль­ность. Если мы за­тра­тим еще три не­де­ли, то мо­жем про­гно­зи­ро­вать уве­ли­че­ние СВМС до двух ты­сяч ча­сов, что есть впол­не до­стой­ный ре­зуль­тат». По­сле это­го мо­же­те ожи­дать по­то­ка не­до­воль­но­го бор­мо­та­ния со всех сто­рон. Поль­зо­ва­те­ли объ­яс­нят, что ка­че­ство це­нят точ­но так же, как все, но три не­де­ли сто­ят се­рьез­ных де­нег.
Что ка­са­ет­ся ин­ду­стрии про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, то она при­учи­ла кли­ен­тов при­ни­мать как долж­ное вну­три­кор­по­ра­тив­ные при­клад­ные про­грам­мы со сред­ней плот­но­стью изъ­янов от од­но­го до трех на сот­ню строк кода! И – ка­ко­ва иро­ния – этот ка­та­стро­фи­че­ский ре­зуль­тат за­ча­стую от­но­сят на низ­кую со­зна­тель­ность раз­ра­бот­чи­ков в том, что ка­са­ет­ся ка­че­ства. То есть тех же, кого об­ви­няют в же­ла­нии «до бес­ко­неч­но­сти во­зить­ся с про­грам­мой во имя ка­че­ства», еще и осу­жда­ют, ко­гда ка­че­ство ока­зы­ва­ет­ся низ­ким. Да­вай­те-ка най­дем тех, кто дей­стви­тель­но ви­но­ват. Тот, кто пла­тит пи­а­ни­сту, по­че­му-то пред­ла­га­ет иг­рать плохую му­зы­ку. Со­об­ще­ство поль­зо­ва­те­лей про­грамм­но­го обес­пе­че­ния про­де­мон­стри­ро­ва­ло свои стан­дар­ты ка­че­ства, ре­гу­ляр­но под­вер­гая про­цесс раз­ра­бот­ки не­имо­вер­но­му вре­мен­но­му дав­ле­нию, а за­тем при­ни­мая про­дук­ты низ­ко­го ка­че­ства.
Та­кие сло­ва мо­гут по­ка­зать­ся об­ли­чи­тель­ной ре­чью, на­прав­лен­ной про­тив поль­зо­ва­те­лей про­грамм­но­го обес­пе­че­ния и стан­дар­тов рын­ка в це­лом, но не сто­ит вос­при­ни­мать их по­доб­ным об­ра­зом. Мы долж­ны ис­хо­дить из того, что люди, фи­нан­си­ру­ю­щие наш труд, на­хо­дят­ся в здра­вом уме и спо­соб­ны при­нять ра­зум­ный ком­про­мисс меж­ду ка­че­ством и сто­и­мо­стью. Основ­ная идея здесь в том, что осо­зна­ва­е­мая кли­ен­том по­треб­ность в ка­че­стве за­ча­стую не столь ве­ли­ка, как ана­ло­гич­ная по­треб­ность раз­ра­бот­чи­ка. Су­ще­ству­ет есте­ствен­ное про­ти­во­ре­чие. Сни­же­ние ка­че­ства про­дук­та, ве­ро­ят­но, при­ве­дет к тому, что не­ко­то­рые люди от­ка­жут­ся от по­куп­ки, но со­кра­ще­ние ры­ноч­ной доли – прямое след­ствие любо­го по­доб­но­го сни­же­ния ка­че­ства – за­ча­стую ком­пен­си­ру­ет­ся уве­ли­че­ни­ем при­бы­лей на каж­дую про­дан­ную еди­ни­цу про­дук­та.
Бег­ство от со­вер­шен­ства – так мы на­зы­ва­ем си­ту­а­цию, ко­гда стан­дар­ты ка­че­ства уста­нав­ли­ва­ет по­ку­па­тель, а не со­зда­тель. Стан­дар­ты, осно­ван­ные на су­ще­ству­ющем ры­ноч­ном ка­че­стве, име­ют смысл лишь до тех пор, пока вы не об­ра­ща­е­те вни­ма­ния на на­стро­е­ние и эф­фек­тив­ность тру­да раз­ра­бот­чи­ков.
В дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве ры­ноч­ные стан­дар­ты ка­че­ства об­хо­дят­ся до­ро­же. Ка­кой урок от­сюда сле­ду­ет?
Ка­че­ство, се­рьез­но пре­вос­хо­дящее за­про­сы ко­неч­но­го поль­зо­ва­те­ля, есть сред­ство до­сти­же­ния бо­лее вы­со­кой про­из­во­ди­тель­но­сти.
Если вы со­мне­ва­е­тесь в этом, во­об­ра­зи­те сле­ду­ю­щий глу­бо­ко­мыс­лен­ный экс­пе­ри­мент: спро­си­те сто че­ло­век с ули­цы, ка­кая куль­ту­ра или на­ция про­сла­ви­лась бла­го­да­ря вы­со­ко­му ка­че­ству. Пред­ска­зы­ва­ем, что бо­лее по­ло­ви­ны людей се­го­дня от­ве­тят «япон­ская». Те­перь спро­си­те у дру­гой сот­ни людей, ка­кая куль­ту­ра или на­ция из­вест­на вы­со­кой про­из­во­ди­тель­но­стью. И опять мож­но ожи­дать, что боль­шин­ство от­ве­тят «япон­ская». На­ция, при­знан­ная ли­де­ром в об­ла­сти ка­че­ства, столь же из­вест­на сво­ей вы­со­кой про­дук­тив­но­стью.
По­стой­те. Как же воз­мож­но, что бо­лее вы­со­кое ка­че­ство со­су­ще­ству­ет с бо­лее вы­со­кой про­из­во­ди­тель­но­стью? Ведь это про­ти­во­ре­чит про­пис­ной ис­ти­не, что по­вы­ше­ние ка­че­ства про­дук­та озна­ча­ет уве­ли­че­ние его се­бе­сто­и­мо­сти. Вот под­сказ­ка Тад­зи­мы (Tajima) и Ма­цу­ба­ры (Matsubara), двух ав­то­ри­тет­ных ком­мен­та­то­ров япон­ско­го фе­но­ме­на:
В Япо­нии ком­про­мисс меж­ду ка­че­ством и сто­и­мо­стью не су­ще­ству­ет. Здесь по­чти все счи­та­ют, что вы­со­кое ка­че­ство при­во­дит к со­кра­ще­нию сто­и­мо­сти.2

Качество ничего не стоит, но...
Имен­но об этом Фи­лип Кро­сби (Philip Crosby) на­пи­сал кни­гу «Quality Is Free» (Ка­че­ство бес­плат­но), опуб­ли­ко­ван­ную в 1979 году. В этой ра­бо­те Кро­сби при­вел мно­го­чис­лен­ные при­ме­ры и чет­ко до­ка­зал, что если ис­пол­ни­тель ра­бо­ты уста­нав­ли­ва­ет удо­вле­тво­ряю­щий его са­мо­го стан­дарт ка­че­ства, то уве­ли­че­ние про­из­во­ди­тель­но­сти ком­пен­си­ру­ет удо­ро­жа­ние бо­лее вы­со­ко­го ка­че­ства.
Нас тер­за­ет ужас­ное по­до­зре­ние, что кни­га Кро­сби при­не­сла ско­рее вред, чем поль­зу. Беда в том, что по­дав­ляющее боль­шин­ство ру­ко­во­ди­те­лей не за­труд­ни­лось эту кни­гу про­честь, хотя на­зва­ние слы­ша­ли все. На­зва­ние и ста­ло вос­при­ни­мать­ся как основ­ная идея кни­ги. Ру­ко­во­ди­те­ли по все­му миру про­яв­ляют эн­ту­зи­азм в от­но­ше­нии ка­че­ства: «Нет пре­де­лов для ка­че­ства, и у нас бу­дет столь­ко бес­плат­но­го ка­че­ства, сколь­ко мы за­хо­тим!». На­вряд ли это мож­но на­звать бес­по­кой­ством о ка­че­стве. Та­кое от­но­ше­ние со­вер­шен­но про­ти­во­по­лож­но тому, за ко­то­рое ра­ту­ет Кро­сби.
На са­мом деле идею связи ка­че­ства и про­из­во­ди­тель­но­сти сле­ду­ет пред­ста­вить не­мно­го ины­ми сло­ва­ми:
Ка­че­ство не сто­ит ни­че­го, но толь­ко для тех, кто го­тов до­ро­го за него за­пла­тить.
Ор­га­ни­за­ция, го­то­вая за­пла­тить за ка­че­ство ноль дол­ла­ров и ноль цен­тов, по­лу­чит то, за что за­пла­ти­ла. Пра­ви­ло «Ка­че­ство? Если успе­ем!» га­ран­ти­ру­ет от­сут­ствие всяко­го ка­че­ства в про­дук­те.
При­ме­ром ор­га­ни­за­ции, по­жи­на­ющей обиль­ный уро­жай про­из­во­ди­тель­но­сти за счет вы­со­ких ав­тор­ских стан­дар­тов ка­че­ства, дол­го слу­жи­ла Hewlett-Packard. С пер­во­го дня су­ще­ство­ва­ния эта ком­па­ния воз­во­ди­ла ка­че­ство в ранг куль­та. В та­кой сре­де обыч­но не услы­шишь ар­гу­мент, что для со­зда­ния бо­лее ка­че­ствен­но­го про­дук­та по­тре­бу­ет­ся боль­ше вре­ме­ни или де­нег. В ре­зуль­та­те раз­ра­бот­чи­ки осо­зна­ют, что ка­че­ство со­зда­ва­е­мых ими про­дук­тов пре­вос­хо­дит по­треб­но­сти рын­ка. Воз­мож­ность ру­ко­вод­ство­вать­ся соб­ствен­ны­ми кри­те­ри­ями дает им боль­шее удо­вле­тво­ре­ние от ра­бо­ты, а ком­па­нии – один из са­мых низ­ких по­ка­за­те­лей те­ку­че­сти кад­ров в от­ра­сли.

Право вето
В от­дель­ных япон­ских ком­па­ни­ях, в част­но­сти Hitachi Software и не­ко­то­рых под­раз­де­ле­ни­ях Fujitsu, ко­ман­да про­ек­та име­ет пра­во на­ла­гать вето на сда­чу про­дук­та, если по мне­нию ко­ман­ды этот про­дукт не го­тов. Не име­ет зна­че­ния, го­тов ли кли­ент при­нять низ­ко­ка­че­ствен­ный про­дукт; ко­ман­да мо­жет на­сто­ять на том, что­бы сда­ча про­дук­та была от­ло­же­на до тех пор, пока он не бу­дет удо­вле­тво­рять соб­ствен­ным стан­дар­там раз­ра­бот­чи­ков. Ра­зу­ме­ет­ся, ру­ко­во­ди­те­ли про­ек­тов там на­хо­дят­ся под тем же дав­ле­ни­ем, что и у нас: от них тре­бу­ют ре­зуль­та­тов не­мед­лен­но – по­ка­жи­те нам хоть что-ни­будь прямо сей­час. Од­на­ко куль­ту­ра ка­че­ства в до­ста­точ­ной сте­пе­ни рас­про­стра­не­на, так что эти япон­ские ру­ко­во­ди­те­ли по­ни­ма­ют, на­сколь­ко не­пра­виль­но скло­нять со­труд­ни­ков к ком­про­мис­сам в об­ла­сти ка­че­ства.
Смо­же­те ли вы на­де­лить сво­их людей пра­вом вето? Да, нер­вы по­тре­бу­ют­ся сталь­ные, по край­ней мере, по­на­ча­лу. Глав­ной ва­шей за­бо­той ста­нет за­кон Пар­кин­со­на, спо­соб­ный за­ра­бо­тать про­тив вас. Эта тема на­столь­ко важ­на, что мы по­святи­ли ей це­лую гла­ву.
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. Еще раз о за­ко­не Пар­кин­со­на
В 1954 году ан­гли­ча­нин Си­рил Пар­кин­сон вы­ра­зил мне­ние, что ра­бо­та рас­тет, за­пол­няя любое от­ве­ден­ное под нее вре­мя. Сей­час это мне­ние из­вест­но как за­кон Пар­кин­со­на.
Если не знать, что весь­ма не­мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли про­хо­дят обу­че­ние ме­не­джмен­ту, мож­но по­ду­мать, что су­ще­ству­ет спец­шко­ла, в ко­то­рой они по­се­ща­ют ин­тен­сив­ный курс по за­ко­ну Пар­кин­со­на и его ва­ри­а­ци­ям. Даже ру­ко­во­ди­те­ли, не зна­ю­щие во­об­ще ни­че­го о ме­не­джмен­те, цеп­ляют­ся за эту ак­си­о­ма­ти­че­скую ис­ти­ну – за­кон Пар­кин­со­на, ру­ко­во­дящую людь­ми и их от­но­ше­ни­ем к ра­бо­те. Он дает им край­нюю убе­жден­ность в том, что един­ствен­ный спо­соб до­бить­ся вы­пол­не­ния ра­бо­ты – это уста­но­вить не­воз­мож­но оп­ти­ми­сти­че­ские сро­ки ее сда­чи.

Закон Паркинсона и закон Ньютона
В за­ко­не Пар­кин­со­на во­все нет ни­че­го ак­си­о­ма­тич­но­го. Это даже не за­кон в том смыс­ле, в ка­ком яв­ляет­ся им за­кон Ньюто­на. Ньютон был уче­ным, он ис­сле­до­вал гра­ви­та­ци­он­ный эф­фект, сле­дуя стро­жай­ше­му на­уч­но­му ме­то­ду. Его те­о­рия была при­нята лишь по­сле тща­тель­ных про­ве­рок и экс­пе­ри­мен­тов. За­кон Ньюто­на вы­дер­жал ис­пы­та­ние сто­ле­ти­ями ис­сле­до­ва­ний.
Пар­кин­сон уче­ным не был. Он не со­би­рал дан­ные и, ве­ро­ят­но, даже не по­ни­мал пра­вил ста­ти­сти­че­ских за­клю­че­ний. Пар­кин­сон был юмо­ри­стом. Его «за­кон» по­лу­чил та­кое рас­про­стра­не­ние не по­то­му, что он со­от­вет­ство­вал дей­стви­тель­но­сти. Про­сто шут­ка была за­бав­ная.
Ра­зу­ме­ет­ся, за­кон Пар­кин­со­на ка­жет­ся нам за­бав­ным, по­сколь­ку в нем есть ча­стич­ка ис­ти­ны. Пар­кин­сон при­во­дит при­ме­ры дей­ствия сво­е­го за­ко­на в рам­ках вы­мыш­лен­ной пра­ви­тель­ствен­ной бюро­кра­ти­че­ской ма­ши­ны, про­об­ра­зом ко­то­рой, по мне­нию не­ко­то­рых, яв­ляет­ся Бри­тан­ская по­что­вая служ­ба. Бюро­кра­тия под­вер­же­на та­ким про­бле­мам, по­то­му что ее со­труд­ни­ки по­чти не по­лу­ча­ют удо­вле­тво­ре­ния не­по­сред­ствен­но от ра­бо­чих за­дач. Но вы-то, ве­ро­ят­но, не со­сто­и­те в бюро­кра­тии. А если и со­сто­и­те, то изо всех сил ста­ра­е­тесь устро­ить так, что­бы ва­ших людей ее воз­дей­ствие не за­тра­ги­ва­ло, по­то­му что в про­тив­ном слу­чае они ни­ко­гда ни­че­го не сде­ла­ют. В ре­зуль­та­те ваши люди име­ют воз­мож­ность по­лу­чать от ра­бо­ты удо­вле­тво­ре­ние. Из это­го сле­ду­ет про­стая ис­ти­на, ко­то­рую име­ет смысл озву­чить:
За­кон Пар­кин­со­на на­вер­няка не­при­ме­ним к ва­шим людям.
Их жизнь слиш­ком ко­рот­ка, что­бы они ста­ли слиш­ком силь­но от­лы­ни­вать от ра­бо­ты. Раз им нра­вит­ся ра­бо­та, они не склон­ны рас­тяги­вать ее до бес­ко­неч­но­сти, по­сколь­ку это лишь от­сро­чит удо­вле­тво­ре­ние, ради ко­то­ро­го все они ста­ра­ют­ся. Они не мень­ше ва­ше­го же­ла­ют вы­пол­нить ра­бо­ту, но толь­ко с тем усло­ви­ем, что им не при­дет­ся на­ру­шать соб­ствен­ные стан­дар­ты ка­че­ства.

А нашего Ивана вы видели?!
Каж­дый ру­ко­во­ди­тель хотя бы раз в жиз­ни вы­ну­жден иметь дело с со­труд­ни­ком, ко­то­рый из­бе­га­ет ра­бо­ты, или же не име­ет стан­дар­та ка­че­ства, или про­сто не мо­жет сде­лать ра­бо­ту. Раз­ве это не под­твер­жда­ет за­кон Пар­кин­со­на?
В здо­ро­вой ра­бо­чей об­ста­нов­ке при­чи­на­ми стаг­на­ции для не­ко­то­рых людей ста­но­вят­ся не­до­ста­ток ком­пе­тен­ции, не­хват­ка уве­рен­но­сти, а так­же не­опре­де­лен­ность цели про­ек­та и от­сут­ствие ин­те­гра­ции с ко­ман­дой. Ни в од­ном из этих слу­ча­ев вре­мен­ное дав­ле­ние по­мочь не спо­соб­но. Ска­жем, ко­гда со­труд­ник вяло ра­бо­та­ет и ка­жет­ся, что он не за­ду­мы­ва­ет­ся о ка­че­стве сво­их ре­зуль­та­тов, это вер­ный при­знак того, что бед­ня­га по­дав­лен слож­но­стью ра­бо­ты. Ему не нуж­но бо­лее силь­ное дав­ле­ние. Ему нуж­на сме­на де­ятель­но­сти – воз­мож­но, про­сто пе­ре­вод в дру­гую ком­па­нию.
Даже в тех ред­ких слу­ча­ях, ко­гда дав­ле­ние на че­ло­ве­ка оста­ет­ся един­ствен­ным ва­ри­ан­том, ру­ко­во­ди­тель дол­жен это дав­ле­ние ока­зы­вать по­след­ним. Эф­фект го­раз­до силь­нее, ко­гда дав­ле­ние ис­хо­дит от ко­ман­ды.
Нам встре­ча­лись слу­чаи од­но­род­ных ко­манд, где ру­ко­во­ди­те­лям при­шлось бы за­ни­мать оче­редь, что­бы по­кри­чать на един­ствен­но­го че­ло­ве­ка, ко­то­рый не ста­ра­ет­ся вме­сте со все­ми.
В по­сле­ду­ю­щих гла­вах мы еще не раз вер­нем­ся к ко­ман­дам и ра­зум­но­му их фор­ми­ро­ва­нию. А пока речь не о том, что дей­ству­ет. Речь о том, что не дей­ству­ет: не дей­ству­ет от­но­ше­ние к со­труд­ни­кам, осно­ван­ное на за­ко­не Пар­кин­со­на. Оно спо­соб­но лишь уни­зить и ли­шить мо­ти­ва­ции.

Университет Нового Южного Уэльса: некоторые данные
Ко­неч­но же, вли­яние за­ко­на Пар­кин­со­на на умы не ис­чез­нет лишь по­то­му, что мы к это­му при­зы­ва­ем. А вот до­сто­вер­ные дан­ные, до­ка­зы­ва­ю­щие, что за­кон Пар­кин­со­на не при­ме­ним к боль­шин­ству ра­бот­ни­ков, по­мо­гли бы пе­ре­убе­дить ру­ко­во­ди­те­лей. (За­бу­дем на се­кун­ду, что Пар­кин­сон не при­вел во­об­ще ни­ка­ких дан­ных в под­твер­жде­ние сво­е­го за­ко­на, а лишь пе­ре­же­вы­вал его на про­тяже­нии не­сколь­ких со­тен стра­ниц.)
В 80-е и 90-е годы про­шло­го века два ува­жа­е­мых ис­сле­до­ва­те­ля Уни­вер­си­те­та Но­во­го Юж­но­го Уэль­са (Ав­стра­лия), Майкл Ло­уренс (Michael Lawrence) и Росс Джеф­фри (Ross Jeffery), еже­год­но про­во­ди­ли об­зор про­ек­тов. Они оце­ни­ва­ли дей­ству­ю­щие про­ек­ты в от­ра­сли, сле­дуя об­ще­му стан­дар­ту сбо­ра дан­ных. Каж­дый год они со­сре­до­та­чи­ва­ют вни­ма­ние на но­вом ас­пек­те про­ект­ной ра­бо­ты. В об­зо­ре 1985 года со­дер­жа­лись дан­ные, от­ра­жа­ю­щие не­при­ме­ни­мость за­ко­на Пар­кин­со­на. Они не мо­гут слу­жить сви­де­тель­ством, пол­но­стью опро­вер­га­ю­щим за­кон, но их до­ста­точ­но, что­бы воз­ник­ли не­ко­то­рые со­мне­ния.
Ло­уренс и Джеф­фри по­ста­ви­ли за­да­чу опре­де­лить вли­яние на про­из­во­ди­тель­ность раз­лич­ных ме­то­дов оцен­ки. Они на­ме­ре­ва­лись до­ка­зать (или опро­верг­нуть) по­пу­ляр­ное ве­ро­ва­ние, что раз­ра­бот­чи­ки (в дан­ном слу­чае про­грам­ми­сты) ра­бо­та­ют ин­тен­сив­нее, если пы­та­ют­ся сле­до­вать соб­ствен­ным кри­те­ри­ям. Для каж­до­го из 103 изу­чен­ных про­ек­тов Ло­уренс и Джеф­фри вы­чис­ли­ли па­ра­мет­ры про­из­во­ди­тель­но­сти. За­тем они раз­де­ли­ли вы­бор­ку на под­груп­пы ис­хо­дя из того, ка­ким об­ра­зом были по­лу­че­ны ис­ход­ные оцен­ки. Не­ко­то­рые ре­зуль­та­ты пред­став­ле­ны в табл. 5.1.

Та­бли­ца 5.1. Про­из­во­ди­тель­ность как функ­ция оцен­ки слож­но­сти (ча­стич­ный ре­зуль­тат)

Оцен­ка слож­но­сти вы­пол­нялась
Сред­няя про­из­во­ди­тель­ность
Чис­ло про­ек­тов

Про­грам­ми­стом
8,0
19

На­чаль­ни­ком
6,6
23

Про­грам­ми­стом и на­чаль­ни­ком
7,8
16

Пока что ре­зуль­та­ты под­твер­жда­ют по­пу­ляр­ное мне­ние: про­грам­ми­сты, по­хо­же, чуть бо­лее про­дук­тив­ны, ко­гда мо­гут оце­ни­вать не­об­хо­ди­мое вре­мя са­мо­сто­ятель­но, в от­ли­чие от слу­ча­ев, ко­гда оцен­ку вы­пол­няет ру­ко­во­ди­тель, не со­ве­ту­ясь с ними. Ко­гда же ру­ко­во­ди­тель со­ве­ту­ет­ся с раз­ра­бот­чи­ком, ре­зуль­тат, как пра­ви­ло, по­лу­ча­ет­ся про­ме­жу­точ­ный.
Для 21 про­ек­та из чис­ла изу­чен­ных в тот год оцен­ки вы­пол­нялись тре­тьей сто­ро­ной – как пра­ви­ло, си­стем­ным ана­ли­ти­ком. Раз­ра­бот­чи­ки в этих про­ек­тах по­ка­за­ли бо­лее вы­со­кую про­из­во­ди­тель­ность, чем раз­ра­бот­чи­ки в про­ек­тах, где оцен­ка вре­ме­ни про­во­ди­лась раз­ра­бот­чи­ка­ми и/или ру­ко­во­ди­те­лями (табл. 5.2).

Та­бли­ца 5.2. Про­из­во­ди­тель­ность как функ­ция оцен­ки слож­но­сти (ча­стич­ный ре­зуль­тат)

Оцен­ка слож­но­сти вы­пол­нялась
Сред­няя про­из­во­ди­тель­ность
Чис­ло про­ек­тов

Про­грам­ми­стом
8,0
19

На­чаль­ни­ком
6,6
23

Про­грам­ми­стом и на­чаль­ни­ком
7,8
16

Си­стем­ным ана­ли­ти­ком
9,5
21

По­след­няя стро­ка уже идет враз­рез с по­пу­ляр­ным мне­ни­ем. По­че­му про­грам­ми­сту при­хо­дит­ся ра­бо­тать ин­тен­сив­нее, что­бы уло­жить­ся в оцен­ку ана­ли­ти­ка, чем в слу­чае, ко­гда оцен­ку вы­пол­няет он сам? Есть со­блазн объ­яс­нить та­кие по­ка­за­те­ли про­сты­ми по­греш­но­стями в дан­ных. Но если вы со­гла­си­тесь с нами в том, что пло­хие про­гно­зы все­гда яв­ляют­ся фак­то­ром, сни­жа­ю­щим мо­ти­ва­цию, не бу­дет ни­ка­кой не­об­хо­ди­мо­сти пы­тать­ся пре­не­бречь по­лу­чен­ны­ми дан­ны­ми. Си­стем­ные ана­ли­ти­ки бо­лее склон­ны к точ­ным оцен­кам, чем про­грам­ми­сты или ру­ко­во­ди­те­ли. Си­стем­ный ана­ли­тик, как пра­ви­ло, вла­де­ет той же ин­фор­ма­ци­ей о по­став­лен­ной за­да­че, но его не сдер­жи­ва­ет при­род­ный оп­ти­мизм ис­пол­ни­те­ля или по­ли­ти­че­ские и фи­нан­со­вые взгляды шефа. Бо­лее того, си­стем­ные ана­ли­ти­ки име­ют бо́ль­ший опыт в оцен­ке, они спо­соб­ны пред­ска­зы­вать ре­зуль­та­ты бо­лее точ­но, по­сколь­ку уже за­ни­ма­лись этим в про­шлом и де­ла­ли со­от­вет­ству­ю­щие вы­во­ды.
От­ри­ца­тель­ные про­гно­зы и без­на­деж­но ма­лые сро­ки по­гло­ща­ют энер­гию ав­то­ра. Кей­перс Джо­унс (Capers Jones), из­вест­ный сво­и­ми ко­ли­че­ствен­ны­ми ис­сле­до­ва­ни­ями про­ек­тов по раз­ра­бот­ке, сфор­му­ли­ро­вал эту мысль так: «Ко­гда рас­пи­са­ние про­ек­та со­вер­шен­но не­об­ос­но­ван­но и не­ре­а­ли­стич­но, и при­том ни­ка­кой объ­ем сверх­уроч­ных не поз­во­ляет уло­жить­ся в сро­ки, ко­ман­да, ра­бо­та­ющая над про­ек­том, на­чи­на­ет ис­пы­ты­вать злость и от­ча­яние... бо­е­вой дух па­да­ет до пре­де­ла».3 При этом не име­ет осо­бо­го зна­че­ния, ис­хо­дит ли это «со­вер­шен­но не­об­ос­но­ван­ное и не­ре­а­ли­стич­ное» рас­пи­са­ние от на­чаль­ства или от са­мих со­зда­те­лей про­дук­та. Ока­зав­шись в без­вы­ход­ной си­ту­а­ции, люди про­сто не ра­бо­та­ют эф­фек­тив­но.
Са­мая уди­ви­тель­ная часть ис­сле­до­ва­ния 1985 года по­яви­лась по­след­ней, ко­гда Ло­уренс и Джеф­фри ис­сле­до­ва­ли про­из­во­ди­тель­ность в 24 про­ек­тах, для ко­то­рых во­об­ще не было сде­ла­но ни­ка­ких пред­ва­ри­тель­ных оце­нок. Эти про­ек­ты с боль­шим от­ры­вом опе­ре­ди­ли все осталь­ные (табл. 5.3).

Та­бли­ца 5.3. Про­из­во­ди­тель­ность как функ­ция оцен­ки слож­но­сти (пол­ный ре­зуль­тат)

Оцен­ка слож­но­сти вы­пол­нялась
Сред­няя про­из­во­ди­тель­ность
Чис­ло про­ек­тов

Про­грам­ми­стом
8,0
19

На­чаль­ни­ком
6,6
23

Про­грам­ми­стом и на­чаль­ни­ком
7,8
16

Си­стем­ным ана­ли­ти­ком
9,5
21

(Без оцен­ки)
12,0
24

Про­ек­ты, в ко­то­рых шеф не ока­зы­вал вре­мен­но́го дав­ле­ния во­об­ще («Раз­бу­ди­те меня, ко­гда все бу­дет го­то­во»), ха­рак­те­ри­зо­ва­лись са­мой вы­со­кой про­из­во­ди­тель­но­стью. Ко­неч­но, из­ло­жен­ное не поз­во­ляет ска­зать, что за­кон Пар­кин­со­на во­об­ще ни­как не дей­ству­ет на раз­ра­бот­чи­ков. Но на­во­дит на ин­те­рес­ные мыс­ли, не так ли?
Ре­ше­ние о том, ока­зы­вать ли вре­мен­но́е дав­ле­ние на про­ект, сле­ду­ет при­ни­мать так же, как ре­ше­ние о на­ка­за­нии ре­бен­ка. Если на­ка­за­ния ред­ки, а вы без­упреч­но вы­би­ра­е­те вре­мя и пра­во­мер­ность на­ка­за­ний оче­вид­на, по­ло­жи­тель­ный эф­фект воз­мо­жен. Если же вы де­ла­е­те это по­сто­ян­но, то это уже при­знак ва­ших соб­ствен­ных про­блем.

Вариация на тему закона Паркинсона
Слег­ка пе­ре­фра­зи­ро­вав за­кон Пар­кин­со­на, мы по­лу­чим утвер­жде­ние, до боли прав­ди­вое для мно­гих ор­га­ни­за­ций:
Ор­га­ни­за­ци­он­ная ра­бо­та уве­ли­чи­ва­ет­ся в мас­шта­бах, за­ни­мая весь ра­бо­чий день.
Этот эф­фект мо­жет впер­вые про­явить­ся при осно­ва­нии ком­па­нии, и из года в год по­ло­же­ние ухуд­ша­ет­ся. Если бы Dutch East India Company (осно­ван­ная в 1651 году, она была ко­гда-то са­мой круп­ной ком­па­ни­ей в мире) еще су­ще­ство­ва­ла, ее со­труд­ни­ки впол­не мог­ли бы про­во­дить по со­рок ча­сов в не­де­лю, за­пол­няя фор­му­ляры. Обра­ти­те вни­ма­ние, как в дан­ном слу­чае ком­па­ния, а не ее со­труд­ни­ки, де­мон­стри­ру­ет по­ве­де­ние, под­чи­няюще­е­ся за­ко­ну Пар­кин­со­на. Мы вер­нем­ся к этой теме во вто­рой ча­сти.



6.
Ла­э­трил
Ла­э­трил – это бес­цвет­ный экс­тракт из мяг­ко­го со­дер­жи­мо­го абри­ко­со­вых ко­сто­чек. В Шве­ции его мож­но ку­пить в ба­ка­лее по цене, срав­ни­мой с це­ной мин­даль­ной эс­сен­ции. Как и любая дру­гая эс­сен­ция, он при­ме­няет­ся для вы­печ­ки. В Мек­си­ке его про­да­ют по пять­де­сят дол­ла­ров за кап­лю как «ле­кар­ство» от смер­тель­но­го рака. Ра­зу­ме­ет­ся, он ни­че­го не ле­чит. Все сви­де­тель­ства под­твер­жда­ют лишь то, что это гру­бое мо­шен­ни­че­ство. Но не­ко­то­рые смер­тель­но боль­ные при­ни­ма­ют за­ве­ре­ния тол­ка­чей ла­э­три­ла – и не­важ­но, на­сколь­ко во­пи­ю­щие, – по­сколь­ку дру­гих ва­ри­ан­тов все рав­но нет. На­хо­дясь в до­ста­точ­но силь­ном от­ча­янии, люди не слиш­ком склон­ны ис­кать ре­аль­ные под­твер­жде­ния.
Точ­но так же «на­хо­дят­ся в до­ста­точ­но от­ча­ян­ном по­ло­же­нии» ру­ко­во­ди­те­ли, и это от­ча­яние де­ла­ет их лег­ко­вер­ны­ми жерт­ва­ми тех ви­дов ла­э­три­ла тех­но­ло­ги­че­ско­го, ко­то­рые по слу­хам спо­соб­ны по­вы­шать про­из­во­ди­тель­ность. Ред­ко ко­гда на­хо­дят­ся сви­де­тель­ства, под­твер­жда­ю­щие дей­ствен­ность «ле­кар­ствен­ных» средств. И ру­ко­во­ди­те­ли так­же об­хо­дят­ся без сви­де­тельств – им про­сто не­ко­гда их ис­кать.

Худейте во сне
В один пре­крас­ный день, в по­ры­ве глу­по­сти, я на­чал вы­ре­зать из га­зет ре­клам­ные объ­яв­ле­ния, обе­щав­шие уве­ли­чить про­из­во­ди­тель­ность на сто или бо­лее про­цен­тов. До­воль­но бы­стро я на­брал их це­лый во­рох. Мно­го­об­ра­зие ре­кла­ми­ру­е­мых средств фан­та­сти­че­ско­го по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти не мог­ло не по­ра­зить. Се­ми­на­ры, ком­плекс­ные про­грам­мы, ме­то­до­ло­гии, кни­ги, спо­со­бы ка­лен­дар­но­го пла­ни­ро­ва­ния, ап­па­рат­ные сред­ства на­блюде­ния, вы­чис­ли­тель­ные язы­ки и бюл­ле­те­ни. Воз­вра­ща­ясь ве­че­ром того дня на мет­ро до­мой, на об­лож­ке «Нью-Йорк Пост» я вдруг уви­дел еще одно объ­яв­ле­ние, ко­то­рое гла­си­ло: «Ху­дей­те во сне». И оно впол­не под­хо­ди­ло ко всем осталь­ным.
Т.Л.
Все мы очень обес­по­ко­е­ны во­про­сом по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти. От этой про­бле­мы уже не из­ба­вить­ся по­сред­ством про­стых ре­ше­ний, все та­кие ре­ше­ния были най­де­ны и за­дей­ство­ва­ны уже очень дав­но. Од­на­ко не­ко­то­рые ор­га­ни­за­ции чув­ству­ют себя на­мно­го луч­ше дру­гих. Мы убе­жде­ны, что их ли­де­ры не ис­поль­зу­ют ка­кие-либо ис­клю­чи­тель­но про­дви­ну­тые тех­но­ло­гии. Их бо­лее вы­со­кую про­из­во­ди­тель­ность мож­но пол­но­стью объ­яс­нить бо­лее эф­фек­тив­ны­ми спо­со­ба­ми ра­бо­ты с людь­ми, иным под­хо­дом к пла­ни­ро­ва­нию ра­бо­че­го про­стран­ства и иной кор­по­ра­тив­ной куль­ту­рой, а так­же ре­а­ли­за­ци­ей мер, ко­то­рые мы об­су­дим в ча­стях со II по VI. От­но­си­тель­ная ма­ло­зна­чи­мость тех­но­ло­гии мо­жет не­сколь­ко обес­ку­ра­жи­вать, по мень­шей мере в пер­вое вре­мя, по­сколь­ку при­ни­мать пред­ла­га­е­мые нами меры по из­ме­не­нию кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ры не­лег­ко, а эф­фек­ты этих мер про­яв­ляют­ся да­ле­ко не ско­ро. Го­раз­до ин­те­рес­нее было бы вы­ре­зать из жур­на­ла ку­пон, при­ло­жить к нему не­сколь­ко ты­сяч зе­ле­ных, по­слать по по­чте, а в от­вет по­лу­чить ка­кой-ни­будь чу­дес­ный трюк по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти. Ко­неч­но, этот трюк мо­жет вам и не по­мочь, но про­стые спо­со­бы не ре­шать про­бле­му бо­лее при­вле­ка­тель­ны, чем слож­ные спо­со­бы ре­шать ее, не так ли?

Семь сирен
Лож­ные на­де­жды, по­ро­жда­е­мые про­сты­ми тех­но­ло­ги­че­ски­ми спо­со­ба­ми не­ре­ше­ния про­бле­мы, по­доб­ны Си­ре­нам, со­блаз­няв­шим не­счаст­но­го Одис­сея. Каж­дая тянет­ся к вам со сво­им соб­ствен­ным ча­ру­ю­щим по­сла­ни­ем, пред­ла­гая при­вле­ка­тель­ный, но ни­ку­да не ве­ду­щий лож­ный путь. Пока вы ве­ри­те этим си­ре­нам, вы бу­де­те со­про­тив­лять­ся не­лег­ко­му тру­ду, не­об­хо­ди­мо­му для по­стро­е­ния здо­ро­вой кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ры.
Тер­за­ю­щие вас си­ре­ны – свой­ство от­ра­сли, в ко­то­рой вы ра­бо­та­е­те. Мы об­на­ру­жи­ли семь си­рен в об­ла­сти, ко­то­рую луч­ше все­го зна­ем, – в об­ла­сти раз­ра­бот­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния.

Семь лож­ных на­дежд ру­ко­во­ди­те­ля про­ек­та по раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния:
Су­ще­ству­ет еще не изу­чен­ный но­вый трюк, ко­то­рый под­ни­мет про­из­во­ди­тель­ность до не­бес.

От­вет: Вы не­до­ста­точ­но глу­пы, что­бы про­пу­стить не­что столь фун­да­мен­таль­ное. Вы по­сто­ян­но ис­сле­ду­е­те но­вые под­хо­ды и про­бу­е­те те, что ка­жут­ся наи­бо­лее осмыс­лен­ны­ми. Ни одна из мер уже при­нятых и ни одна из тех, что вы еще мо­же­те при­нять, не поз­во­лит под­нять про­из­во­ди­тель­ность до не­бес. Что они, од­на­ко, мо­гут, так это дер­жать всех в фор­ме: людям нра­вит­ся ду­мать, учить­ся и рас­ти. Мысль же о том, что су­ще­ству­ет вол­шеб­ное нов­ше­ство, ко­то­рое вы про­пу­сти­ли, – по­ра­жен­че­ская, и ею уме­ло поль­зу­ют­ся те, кто вол­шеб­ные нов­ше­ства про­да­ет.
Дру­гие ру­ко­во­ди­те­ли умуд­ряют­ся по­лу­чить при­рост про­из­во­ди­тель­но­сти в сто, две­сти и даже бо­лее про­цен­тов!

От­вет: За­будь­те об этом. Как пра­ви­ло, вол­шеб­ный ин­стру­мент, ко­то­рый вам пред­ла­га­ют, ра­бо­та­ет на эта­пах про­грам­ми­ро­ва­ния и те­сти­ро­ва­ния. Но как толь­ко про­грам­ми­ро­ва­ние и те­сти­ро­ва­ние за­кан­чи­ва­ют­ся, уже не­воз­мож­но по­лу­чить при­рост в 100%. Оста­ет­ся еще ана­лиз, кон­трак­ты, спе­ци­фи­ка­ции, под­го­тов­ка, при­ем­ка, ре­кон­струк­ция и пе­ре­клю­че­ние с од­ной си­сте­мы на дру­гую.
Тех­но­ло­гии раз­ви­ва­ют­ся с та­кой ско­ро­стью, что не­воз­мож­но за всем успе­вать.

От­вет: Да, тех­но­ло­гии раз­ви­ва­ют­ся бы­стро, но (вот опять Ил­лю­зия Вы­со­ких Тех­но­ло­гий) ваши тру­ды по боль­шей ча­сти к вы­со­ким тех­но­ло­ги­ям не от­но­сят­ся. Ма­ши­ны из­ме­ни­лись очень силь­но, но биз­нес, связан­ный с раз­ра­бот­кой про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, все­гда был до­воль­но ста­ти­чен. Мы все так же тра­тим боль­шую часть вре­ме­ни на тре­бо­ва­ния и спе­ци­фи­ка­ции, на низ­ко­тех­но­ло­гич­ные ас­пек­ты на­шей ра­бо­ты. Про­из­во­ди­тель­ность ин­ду­стрии про­грамм­но­го обес­пе­че­ния рас­тет на 3-5% в год, что лишь не­мно­гим боль­ше, чем по­ка­за­те­ли в ав­то­мо­биль­ной или ста­ле­ли­тей­ной ин­ду­стрии.
Сме­на язы­ка даст ги­гант­ские пре­иму­ще­ства.

От­вет: Вы­бор язы­ка име­ет зна­че­ние, по­то­му что он вли­яет на спо­соб ре­ше­ния про­бле­мы, но опять же язык ока­зы­ва­ет вли­яние лишь на эта­пе ре­а­ли­за­ции. Бла­го­да­ря пре­уве­ли­че­ни­ям не­ко­то­рые из но­вых язы­ков по­па­да­ют в раз­ряд ла­э­три­ла. Не ис­клю­че­но, что но­вую функ­цию луч­ше бу­дет ре­а­ли­зо­вать на Java, к при­ме­ру, а не на РНР, но даже до по­яв­ле­ния Java су­ще­ство­ва­ли луч­шие спо­со­бы – спе­ци­а­ли­зи­ро­ван­ные ин­стру­мен­ты, упро­ща­ю­щие ре­а­ли­за­цию функ­ций опре­де­лен­ных ви­дов. Если по­след­ние не­сколь­ко де­сяти­ле­тий вы не про­спа­ли у го­лу­бо­го те­ле­экра­на, то сме­на язы­ка не силь­но вам по­мо­жет. Она мо­жет по­вы­сить про­из­во­ди­тель­ность про­цен­тов на пять (что тоже хо­ро­шо), но не бо­лее того.
Из-за от­ста­ва­ния сле­ду­ет не­мед­лен­но удво­ить про­из­во­ди­тель­ность.

От­вет: От­ста­ва­ние раз­ра­бот­ки, о ко­то­ром так мно­го го­во­рят, – это миф. Все мы зна­ем, что в ко­неч­ном ито­ге любой про­ект об­хо­дит­ся до­ро­же, чем было за­пла­ни­ро­ва­но в на­ча­ле. По­это­му сто­и­мость си­сте­мы, не со­здан­ной в про­шлом году (по­то­му что не было ре­сур­сов), при­нято оп­ти­ми­стич­но счи­тать рав­ной по­ло­ви­не сто­и­мо­сти этой же си­сте­мы, будь она со­зда­на, или даже ме­нее того. Про­ект, по­пав­ший в кап­кан ми­фи­че­ско­го от­ста­ва­ния, на­хо­дит­ся там по­то­му, что вы­го­да от него явно не­до­ста­точ­на, что­бы слу­жить при­чи­ной во­об­ще этот про­ект за­те­вать, даже если оцен­ки сто­и­мо­сти край­не оп­ти­ми­стич­ны. Если бы вы зна­ли ре­аль­ную сто­и­мость про­ек­та, то вер­но по­ни­ма­ли бы его смысл: эко­но­ми­че­ская не­уда­ча. Этот про­ект из от­ста­ю­щих сле­ду­ет пе­ре­ве­сти в ка­те­го­рию пред­на­зна­чен­ных для му­сор­ной кор­зи­ны.
Все уже ав­то­ма­ти­зи­ро­ва­но; не пора ли на­прочь ав­то­ма­ти­зи­ро­вать пер­со­нал, раз­ра­ба­ты­ва­ю­щий про­грамм­ное обес­пе­че­ние?

От­вет: Это еще одна ва­ри­а­ция на тему Ил­лю­зии Вы­со­ких Тех­но­ло­гий – вера в то, что раз­ра­бот­чи­ки про­грамм вы­пол­няют ра­бо­ту, лег­ко под­да­ющу­ю­ся ав­то­ма­ти­за­ции. Их основ­ная ра­бо­та – че­ло­ве­че­ское вза­и­мо­дей­ствие, поз­во­ляющее пре­об­ра­зо­вать из­ло­жен­ные поль­зо­ва­те­лями по­треб­но­сти в фор­маль­ное пред­став­ле­ние. Кто-то дол­жен де­лать эту ра­бо­ту не­за­ви­си­мо от того, ка­кие фор­мы при­ни­ма­ет цикл жиз­ни про­дук­та. И вряд ли воз­мож­но дан­ную за­да­чу ав­то­ма­ти­зи­ро­вать.
Люди бу­дут луч­ше ра­бо­тать, если как сле­ду­ет на них на­да­вить.

От­вет: Нет, не бу­дут. Но бу­дут мень­ше любить свою ра­бо­ту.
Как ви­дим, один сплош­ной не­га­тив. Если дав­ле­ние на людей спо­соб­ству­ет сни­же­нию про­из­во­ди­тель­но­сти, а уста­нов­ка са­мых по­след­них тех­но­ло­ги­че­ских при­мо­чек тоже не силь­но спа­са­ет, чем же дол­жен за­ни­мать­ся ру­ко­во­ди­тель?

Это и есть руководство
На заре моей ка­рье­ры раз­ра­бот­чи­ка мне вы­па­ла честь ра­бо­тать в про­ек­те под ру­ко­вод­ством Ше­рон Вайн­берг (Sharon Weinberg); впо­след­ствии она ста­ла пре­зи­ден­том ком­па­нии Codd and Date Consulting Group. Эта жен­щи­на – яр­кий при­мер того, что я те­перь при­вык на­зы­вать про­све­щен­ным ру­ко­вод­ством. Как-то раз шел снег, и я, пе­ре­бо­ров свое бо­лез­нен­ное со­сто­яние, при­та­щил­ся на ра­бо­ту, что­бы со­брать нашу шат­кую си­сте­му во­еди­но в де­мон­стра­ци­он­ную вер­сию для поль­зо­ва­те­лей. Ше­рон за­шла и об­на­ру­жи­ла меня за кон­со­лью. Она ис­чез­ла и вер­ну­лась че­рез не­сколь­ко ми­нут с мис­кой супа. Ко­гда она вли­ла в меня этот суп, я по­чув­ство­вал при­лив бо­дро­сти и спро­сил, как она умуд­ряет­ся на­хо­дить вре­мя на та­кие вещи, ведь ей еще нуж­но ре­шать столь­ко во­про­сов, связан­ных с ру­ко­вод­ством про­ек­том. Она улыб­ну­лась сво­ей не­по­вто­ри­мой улыб­кой и ска­за­ла: «Том, это и есть ру­ко­вод­ство».
Т. Д.
Ше­рон зна­ла то, что зна­ют ин­стинк­тив­но все хо­ро­шие ру­ко­во­ди­те­ли: на­зна­че­ние ру­ко­во­ди­те­ля не в том, что­бы за­ста­вить людей ра­бо­тать, а в том, что­бы со­здать им усло­вия для ра­бо­ты.



II
Офис­ная сре­да
Для того что­бы дать людям воз­мож­ность ра­бо­тать, не­об­хо­ди­мо спра­вить­ся со все­ми теми фак­то­ра­ми, ко­то­рые ино­гда де­ла­ют ра­бо­ту не­воз­мож­ной. При­чи­ны по­терь ча­сов и дней мно­го­чис­лен­ны, но они не очень от­ли­ча­ют­ся одна от дру­гой. Ча­сто – по­жа­луй, даже чаще все­го – это в той или иной фор­ме не­до­стат­ки сре­ды, в ко­то­рой при­хо­дит­ся ра­бо­тать. Те­ле­фон зво­нит, не пе­ре­ста­вая, ма­стер по ре­мон­ту прин­те­ров оста­но­вил­ся по­бол­тать, ко­пи­ро­валь­ная ма­ши­на сло­ма­лась, ка­кой-то гра­жда­нин зво­нит, что­бы уточ­нить вре­мя сда­чи кро­ви. От­дел кад­ров про­дол­жа­ет во­пить, что нуж­ны об­нов­лен­ные от­че­ты о ква­ли­фи­ка­ции со­труд­ни­ков, рас­пи­са­ние сда­вать в три часа дня, сно­ва те­ле­фон­ные звон­ки в без­ум­ных ко­ли­че­ствах... и день про­пал. В не­ко­то­рые дни не­воз­мож­но по­тра­тить хотя бы ми­ну­ту на что-либо, име­ющее от­но­ше­ние к не­по­сред­ствен­ной за­да­че.
Если бы толь­ко ру­ко­во­ди­те­ли под­вер­га­лись всем этим ди­вер­си­ям, си­ту­а­ция была бы не столь ужас­ной – со­труд­ни­ки мог­ли бы мир­но ра­бо­тать. Но, как вам из­вест­но, на прак­ти­ке все не так. Ра­бо­чий день каж­до­го че­ло­ве­ка бук­валь­но за­чум­лен не­ожи­дан­ны­ми пе­ре­ры­ва­ми и кру­ше­ни­ями пла­нов. Про­па­да­ют це­лые дни, и ни­кто не мо­жет чет­ко объ­яс­нить, куда они по­де­ва­лись. Если ин­те­рес­но, по­че­му все во­круг про­ис­хо­дит во­пре­ки ва­шим пла­нам, по­ду­май­те вот о чем:
Есть мил­ли­он спо­со­бов по­те­рять ра­бо­чий день и ни од­но­го, ко­то­рый бы ком­пен­си­ро­вал по­те­рю.
Часть II по­свяще­на не­ко­то­рым при­чи­нам по­те­ри вре­ме­ни и ме­рам, ко­то­рые мож­но пред­при­нять для со­зда­ния ста­биль­ной, спо­соб­ству­ющей ра­бо­те об­ста­нов­ки.



7.
Ме­бель­ная по­ли­ция
Пред­по­ло­жим, в до­пол­не­ние к сво­им те­ку­щим обязан­но­стям вы те­перь от­ве­ча­е­те за ра­бо­чее про­стран­ство и удоб­ства, до­ступ­ные ва­шим со­труд­ни­кам. Вам при­дет­ся вы­би­рать вид ра­бо­че­го ме­ста для каж­до­го че­ло­ве­ка, а так­же его пло­щадь и воз­мож­ные рас­хо­ды на его со­зда­ние. Как вы по­сту­пи­те? Ве­ро­ят­но, по­же­ла­е­те сна­ча­ла разо­брать­ся, ка­ким об­ра­зом ваши люди ис­поль­зу­ют свое ра­бо­чее про­стран­ство, сколь­ко каж­до­му тре­бу­ет­ся по­верх­но­сти ра­бо­че­го сто­ла, сколь­ко ча­сов еже­днев­но каж­дый из них ра­бо­та­ет в оди­но­че­стве, ра­бо­та­ет с дру­гим че­ло­ве­ком и так да­лее. Вы так­же ис­сле­ду­е­те вли­яние шума на про­из­во­ди­тель­ность тру­да. В кон­це кон­цов, ваши люди ра­бо­та­ют в сфе­ре ин­тел­лек­ту­аль­ной, им нуж­но ра­бо­тать моз­га­ми, а шум вли­яет на их спо­соб­ность кон­цен­три­ро­вать­ся.
Вы ста­не­те ис­кать про­стые ме­ха­ни­че­ские спо­со­бы за­щи­тить сво­их со­труд­ни­ков от вме­ша­тель­ства по­сто­рон­них фак­то­ров. А имея до­ста­точ­ную сво­бо­ду дей­ствий, ис­сле­ду­е­те пре­иму­ще­ства за­кры­то­го про­стран­ства (офи­сы на од­но­го, двух, трех со­труд­ни­ков) пе­ред от­кры­тым. Это поз­во­лит до­стиг­нуть ра­зум­но­го ком­про­мис­са меж­ду сто­и­мо­стью с од­ной сто­ро­ны и ком­фор­том и ти­ши­ной с дру­гой. На­ко­нец, вы учте­те со­ци­аль­ные по­треб­но­сти людей и со­зда­ди­те зоны, где они смо­гут об­щать­ся, не ме­шая ра­бо­тать дру­гим.
Вряд ли вас уди­вит, что люди, кон­тро­ли­ру­ю­щие ра­бо­чее про­стран­ство и удоб­ства в ва­шей ком­па­нии (осо­бен­но если она боль­шая), не тра­тят мно­го вре­ме­ни на вы­ше­пе­ре­чис­лен­ные мо­мен­ты. Они не со­би­ра­ют ин­фор­ма­цию, не стре­мят­ся по­нять слож­ные во­про­сы вро­де про­из­во­ди­тель­но­сти. От­ча­сти при­чи­на в том, что сами они за­няты де­ятель­но­стью ино­го рода и не под­вер­га­ют­ся от­ри­ца­тель­но­му воз­дей­ствию пло­хо спро­ек­ти­ро­ван­ной сре­ды. Ча­сто они пред­став­ляют со­бой что-то вро­де ме­бель­ной по­ли­ции. Под­ход ме­бель­ной по­ли­ции прямо про­ти­во­по­ло­жен ва­ше­му соб­ствен­но­му.

Полицейский менталитет
Ко­мис­сар ме­бель­ной по­ли­ции – это тот, кто бро­дит по но­во­му офи­су за день до пе­ре­ез­да ва­ших со­труд­ни­ков и ду­ма­ет при­мер­но сле­ду­ющее: «По­смот­ри­те толь­ко на это вос­хи­ти­тель­ное од­но­об­ра­зие! Не­воз­мож­но от­ли­чить пятый этаж от ше­сто­го! Но ко­гда все эти люди въедут сюда, еди­но­об­ра­зию при­дет ко­нец. Они на­чнут ве­шать фо­то­гра­фии и при­да­вать ин­ди­ви­ду­аль­ность сво­им кро­шеч­ным от­се­кам, устро­ят здесь пол­ный бар­дак. Они, не­бось, бу­дут пить кофе прямо над моим за­ме­ча­тель­ным ков­ром и даже есть здесь... (вздра­ги­ва­ет) свой обед. Боже мой, боже мой...».
Имен­но этот че­ло­век про­воз­гла­ша­ет пра­ви­ла, пред­пи­сы­ва­ю­щие на­во­дить по­рядок на сто­ле каж­дый ве­чер и за­пре­ща­ю­щие ве­шать что-либо в офи­сах, за ис­клю­че­ни­ем, быть мо­жет, ка­лен­да­ря ком­па­нии. В од­ной из­вест­ной нам фир­ме ме­бель­ная по­ли­ция даже вклю­чи­ла в при­креп­лен­ный к каж­до­му те­ле­фон­но­му ап­па­ра­ту пе­ре­чень ава­рий­ных но­ме­ров спе­ци­аль­ный но­мер, по ко­то­ро­му сле­ду­ет зво­нить в слу­чае, ко­гда кто-то про­лил кофе. Нам не при­шлось быть сви­де­те­лями та­ко­го про­ис­ше­ствия, но мож­но пред­по­ло­жить, что в слу­чае «ава­рии» тех­ни­ки в бе­лом не­сут­ся по ко­ри­до­рам в элек­тро­ка­ре со стро­бо­ско­пом и над­рыв­ной си­ре­ной.
В пе­ре­ры­ве се­ми­на­ра один че­ло­век рас­ска­зал мне, что в его ком­па­нии не раз­ре­ша­ет­ся остав­лять что-либо на ра­бо­чем сто­ле на ночь, за ис­клю­че­ни­ем фо­то­гра­фии уста­нов­лен­но­го раз­ме­ра, на ко­то­рой изоб­ра­же­на се­мья со­труд­ни­ка. Оставь­те что-то еще и утром най­де­те на сво­ем сто­ле мерз­кую за­пис­ку (по­ми­мо все­го про­че­го, на кор­по­ра­тив­ном блан­ке) от ме­бель­ной по­ли­ции. Один че­ло­век был на­столь­ко оскорб­лен по­доб­ны­ми за­пис­ка­ми, что едва сдер­жи­вал свой гнев. Зная о его со­сто­янии, кол­ле­ги сы­гра­ли с ним шут­ку: ку­пи­ли де­ше­вую рам­ку для фо­то­гра­фий, при­чем вы­бра­ли рам­ку с изоб­ра­же­ни­ем ти­пич­ной аме­ри­кан­ской се­мьи, а за­тем за­ме­ни­ли фо­то­гра­фию его се­мьи све­же­куп­лен­ной. Под фо­то­гра­фи­ей они при­кре­пи­ли ими­та­цию за­пис­ки от ме­бель­ной по­ли­ции. В за­пис­ке го­во­ри­лось, что, по­сколь­ку его се­мья не про­хо­дит по уров­ню кор­по­ра­тив­ных стан­дар­тов, ему вы­да­ет­ся «офи­ци­аль­ное се­мей­ное фото ком­па­нии», ко­то­рое он мо­жет дер­жать на сво­ем сто­ле.
Т.Л.
Что­бы бо­лее тон­ко про­чув­ство­вать по­ли­цей­ский мен­та­ли­тет, взгляни­те на план эта­жа (рис. 7.1), рас­про­стра­нен­ный се­го­дня в ор­га­ни­за­ци­ях по всей стра­не.
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Рис. 7.1. План эта­жа ти­пич­но­го офи­са

Эта схе­ма дает эле­мен­тар­ный от­вет на слож­ный во­прос: у кого долж­ны быть окна? Ни у кого. Про­бле­ма с ок­на­ми в том, что их не хва­та­ет на всех. Если у од­них со­труд­ни­ков бу­дут окна, а у дру­гих нет, то ра­бо­чее ме­сто, ска­жем Джор­джа, ста­нет от­ли­чать­ся от дру­гих ра­бо­чих мест ви­зу­аль­но. Но мы ведь это­го не мо­жем до­пу­стить, прав­да?
А те­перь изу­чим по­боч­ный эф­фект. На са­мых вос­тре­бо­ван­ных марш­ру­тах – от лиф­та к от­се­ку и из от­се­ка в от­сек – нет ни од­но­го окна. По­доб­ный план эта­жа во­об­ще не пре­ду­смат­ри­ва­ет ка­ко­го-либо при­ме­не­ния ок­нам – ко­ри­до­ры с ок­на­ми все­гда пу­стын­ны. Впер­вые мы встре­ти­лись с та­кой пла­ни­ров­кой на два­дца­том эта­же но­во­го не­бо­скре­ба – ве­ли­ко­леп­ные виды во всех на­прав­ле­ни­ях, виды, ко­то­ры­ми по­чти ни­ко­гда ни­кто не любо­вал­ся. Люди в этом зда­нии мог­ли бы с тем же успе­хом ра­бо­тать в под­ва­ле.
С точ­ки зре­ния ме­бель­ной по­ли­ции под­валь­ная пла­ни­ров­ка пред­по­чти­тель­на, по­сколь­ку упро­ща­ет со­зда­ние еди­но­об­раз­ных струк­тур. Од­на­ко людям луч­ше ра­бо­та­ет­ся при есте­ствен­ном осве­ще­нии. Они чув­ству­ют себя луч­ше, имея окна, и это са­мо­чув­ствие пре­об­ра­зу­ет­ся не­по­сред­ствен­но в бо­лее вы­со­кое ка­че­ство тру­да. Бо­лее того, люди не же­ла­ют ра­бо­тать в иде­аль­но еди­но­об­раз­ном про­стран­стве. Они же­ла­ют из­ме­нять свои ра­бо­чие ме­ста в со­от­вет­ствии со сво­и­ми вку­са­ми и пред­по­чте­ни­ями. Эти не­удоб­ные фак­ты ти­пич­ны для це­ло­го клас­са не­удобств, про­ис­те­ка­ю­щих из не­об­хо­ди­мо­сти ра­бо­тать с жи­вы­ми людь­ми.
Еже­год­но мы бы­ва­ем в де­сят­ках раз­лич­ных ор­га­ни­за­ций. Та­кой опыт бы­стро убе­жда­ет, что мно­го­чис­лен­ные пла­ни­ров­ки офи­сов иг­но­ри­ру­ют пе­ре­чис­лен­ные не­удоб­ные фак­ты. Прак­ти­че­ски без ис­клю­че­ний ра­бо­чие ме­ста людей, за­нятых в сфе­ре ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да, ха­рак­те­ри­зу­ют­ся вы­со­ким уров­нем шума, не поз­во­ляют спо­кой­но ра­бо­тать, не обес­пе­чи­ва­ют уеди­не­ния и устро­е­ны по од­но­му ша­бло­ну. Не­ко­то­рые луч­ше дру­гих, но не бо­лее функ­ци­о­наль­ны. Ни­ко­му не уда­ет­ся нор­маль­но ра­бо­тать на та­ком ме­сте. Че­ло­век, спо­соб­ный не­пре­рыв­но тру­дить­ся в ти­хой ком­на­туш­ке с дву­мя боль­ши­ми скла­ды­ва­ю­щи­ми­ся сто­ла­ми и за­кры­ва­ющей­ся две­рью, по­лу­ча­ет вме­сто это­го за­шум­лен­ный мо­дуль­ный от­сек и пла­сти­ко­вые ак­сес­су­а­ры в ко­ли­че­стве 73 штук. И ни­кто не ин­те­ре­су­ет­ся, как это вли­яет на эф­фек­тив­ность ра­бо­ты.
Мо­жет по­ка­зать­ся, что мы слиш­ком су­ро­вы по от­но­ше­нию к до­бро­по­ря­доч­ным гра­жда­нам, пла­ни­ру­ю­щим офис­ное про­стран­ство Аме­ри­ки. Если вам так ка­жет­ся, то вот еще одно про­яв­ле­ние умо­на­стро­е­ния этих пла­ни­ров­щи­ков. На­столь­ко чу­до­вищ­ное, что не­по­нят­но, по­че­му его тер­пят во­об­ще: си­сте­ма объ­яв­ле­ний. Труд­но по­ве­рить, но в не­ко­то­рых ком­па­ни­ях гром­кие объ­яв­ле­ния ре­гу­ляр­но пре­ры­ва­ют мыс­ли­тель­ные про­цес­сы ты­сячи со­труд­ни­ков – толь­ко для того, что­бы най­ти од­но­го един­ствен­но­го: БОМ! [по­ме­хи] ВНИ­МА­НИЕ, ВНИ­МА­НИЕ! ВЫ­ЗЫ­ВА­ЕТ­СЯ ПОЛ ПОР­ТУ­ЛА­КА. ПОЛ ПОР­ТУ­ЛА­КА, ПО­ЗВО­НИ­ТЕ, ПО­ЖА­ЛУЙ­СТА, В ЦЕНТР ОБЪ­ЯВ­ЛЕ­НИЙ. Если за­нять удач­ную по­зи­цию, то ино­гда мож­но уви­деть, как от трид­ца­ти до со­ро­ка со­труд­ни­ков под­ни­ма­ют го­ло­вы в от­вет на пер­во­на­чаль­ное «БОМ!» и веж­ли­во вы­слу­ши­ва­ют все со­об­ще­ние, а за­тем сно­ва опус­ка­ют го­ло­вы, пы­та­ясь вспо­мнить, что де­ла­ли до это­го мо­мен­та.
Пла­ни­ров­щи­ки с по­ли­цей­ским мен­та­ли­те­том со­зда­ют ра­бо­чие ме­ста так, как со­зда­ва­ли бы тюрь­мы: они оп­ти­ми­зи­ру­ют их в це­лях со­кра­ще­ния сто­и­мо­сти со­дер­жа­ния. Мы без­дум­но до­ве­ри­ли им ди­зайн ра­бо­чих мест, в то вре­мя как в боль­шин­стве ор­га­ни­за­ций, ис­пы­ты­ва­ю­щих про­бле­мы с про­из­во­ди­тель­но­стью, нет бо­лее пло­до­твор­ной об­ла­сти, чем улуч­ше­ние ра­бо­чих мест. Пока со­труд­ни­ки на­хо­дят­ся в шум­ных и сте­риль­ных за­го­нах, не да­ю­щих нор­маль­но ра­бо­тать, нет смыс­ла улуч­шать что-либо кро­ме ра­бо­чих мест.



8.
«С де­вяти до пяти здесь со­вер­шен­но не­воз­мож­но ра­бо­тать»
В фольк­ло­ре со­труд­ни­ков, за­ни­ма­ю­щих­ся раз­ра­бот­кой во всех сек­то­рах на­шей эко­но­ми­ки, есть и та­кая по­го­вор­ка: «Сверх­уроч­ные – это жизнь». Под­ра­зу­ме­ва­ет­ся, что ра­бо­ту не­воз­мож­но сде­лать в от­ве­ден­ное под нее ра­зум­ное вре­мя. Нам та­кое пред­по­ло­же­ние ка­жет­ся весь­ма со­мни­тель­ным. Сверх­уроч­ные дей­стви­тель­но обыч­ны, ска­жем, в от­ра­сли раз­ра­бот­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, но эта от­расль вряд ли смог­ла бы до­бить­ся столь фе­но­ме­наль­но­го про­цве­та­ния, если бы со­зда­ва­е­мое про­грамм­ное обес­пе­че­ние не сто­и­ло боль­ше, чем было за­тра­че­но на раз­ра­бот­ку. Как же объ­яс­нить тот факт, что про­грам­ми­сты, а так­же про­чие ра­бот­ни­ки ин­тел­лек­ту­аль­ной сфе­ры столь­ко тру­дят­ся сверх­уроч­но?
Су­ще­ству­ет вы­зы­ва­ю­щий бес­по­кой­ство ва­ри­ант, что сверх­уроч­ные – это сред­ство уве­ли­чить не столь­ко ко­ли­че­ство, сколь­ко сред­нее ка­че­ство про­дук­ции. Под­твер­жде­ния мож­но най­ти в рас­про­стра­нен­ных утвер­жде­ни­ях, вро­де этих:
«Луч­ше все­го мне ра­бо­та­ет­ся ран­ним утром – до того как при­хо­дят осталь­ные.»
«Позд­ним ве­че­ром я могу вы­пол­нить объ­ем ра­бо­ты, рас­счи­тан­ный на два или три дня.»
«Це­лый день с утра наш офис – про­сто зоо­парк, зато к ше­сти ве­че­ра все сти­ха­ет и мож­но на­ко­нец что-то сде­лать.»
Что­бы по­лу­чить воз­мож­ность ра­бо­тать про­дук­тив­но, люди при­хо­дят по­рань­ше, или оста­ют­ся на ве­чер, или про­сто пы­та­ют­ся из­бе­жать по­яв­ле­ния в офи­се – оста­ют­ся на день дома, что­бы сде­лать важ­ный фраг­мент ра­бо­ты. Одна из участ­ниц на­ше­го се­ми­на­ра рас­ска­зы­ва­ла, что шеф не раз­ре­ша­ет ей ра­бо­тать дома, по­это­му на­ка­ну­не сда­чи важ­но­го от­че­та она взяла боль­нич­ный, что­бы успеть его сде­лать.
Не­об­хо­ди­мость оста­вать­ся дома, за­дер­жи­вать­ся на ра­бо­те, при­хо­дить рань­ше, что­бы спо­кой­но по­ра­бо­тать, – убий­ствен­ное об­ви­ни­тель­ное за­клю­че­ние про­тив офис­ной сре­ды. По­ра­зи­тель­но не то, что так ча­сто нет воз­мож­но­сти по­ра­бо­тать на сво­ем ра­бо­чем ме­сте, по­ра­зи­тель­но, что все зна­ют об этом и ни­че­го ни­ко­гда не де­ла­ют, что­бы ис­пра­вить по­ло­же­ние.

Политика дефолта
Одна ка­ли­фор­ний­ская ком­па­ния, ко­то­рую я кон­суль­ти­рую, за­бо­тит­ся о по­треб­но­стях со­труд­ни­ков. Как-то раз ру­ко­вод­ство ком­па­нии про­ве­ло ис­сле­до­ва­ние, в ходе ко­то­ро­го всех про­грам­ми­стов (бо­лее ты­сячи че­ло­век) по­про­си­ли пе­ре­чис­лить луч­шие и худ­шие ас­пек­ты их ра­бо­ты. Ме­не­джер, ру­ко­во­див­ший ис­сле­до­ва­ни­ем, был в вос­тор­ге от по­сле­до­вав­ших из­ме­не­ний в ком­па­нии. Он рас­ска­зал мне, что вто­рой по рас­про­стра­нен­но­сти про­бле­мой была сла­бая связь с ру­ко­во­ди­те­лями выс­ше­го зве­на. Узнав об этом, ком­па­ния ор­га­ни­зо­ва­ла круж­ки ка­че­ства, пяти­ми­нут­ки жа­лоб и про­чие про­грам­мы ком­му­ни­ка­ции. Я веж­ли­во вы­слу­шал по­дроб­но­сти о пре­сло­ву­тых про­грам­мах и, ко­гда он за­кон­чил, спро­сил, ка­кая про­бле­ма ока­за­лась са­мой пер­вой. «Сре­да, – от­ве­тил он. – Людей раз­дра­жа­ет шум». «Ка­кие же шаги ком­па­ния пред­при­няла, что­бы ре­шить эту про­бле­му?» – по­ин­те­ре­со­вал­ся я. «О, с этим мы ни­че­го по­де­лать не смог­ли, – ска­зал он. – Это уже не в на­ших си­лах».
Т. Д.
Здесь бо­лее все­го обес­ку­ра­жи­ва­ет сле­ду­ющее: этот ме­не­джер не осо­бен­но стес­нял­ся того, что ему не уда­лось пред­при­нять ка­кие-то шаги к улуч­ше­нию ра­бо­чей сре­ды. Та­кое ощу­ще­ние, что про­грам­ми­сты по­жа­ло­ва­лись на слиш­ком силь­ную гра­ви­та­цию, и ру­ко­вод­ство по­сле долж­ных раз­мыш­ле­ний при­шло к вы­во­ду, что с этим ни­че­го не­льзя сде­лать, так как это про­бле­ма, ре­ше­ние ко­то­рой вы­хо­дит за пре­де­лы че­ло­ве­че­ских воз­мож­но­стей. Это по­ли­ти­ка аб­со­лют­но­го де­фол­та.
Из­ме­не­ние сре­ды не вы­хо­дит за пре­де­лы че­ло­ве­че­ских воз­мож­но­стей. Ко­неч­но, по­чти в каж­дой ком­па­нии су­ще­ству­ет власт­ная струк­ту­ра, ме­бель­ная по­ли­ция, управ­ляющая всем хо­зяй­ством. Но раз­ве не­льзя до­не­сти до них здра­вые мыс­ли или ото­брать у них власть? В остав­шей­ся ча­сти гла­вы мы пред­ста­вим не­ко­то­рые из при­чин, по ко­то­рым сле­ду­ет сде­лать имен­но это, а в по­сле­ду­ю­щих гла­вах при­ве­дем не­ко­то­рые со­об­ра­же­ния от­но­си­тель­но кон­крет­ных дей­ствий.

Военные маневры разработчиков: наблюдаемые факторы производительности
За не­сколь­ко лет до вы­хо­да в свет пер­во­го из­да­ния этой кни­ги мы на­ча­ли еже­год­но про­во­дить от­кры­тое ис­сле­до­ва­ние про­из­во­ди­тель­но­сти. К на­сто­яще­му мо­мен­ту в ис­сле­до­ва­ни­ях при­няли уча­стие бо­лее трех­сот ор­га­ни­за­ций со все­го мира. В ко­неч­ном ито­ге мы на­ча­ли про­во­дить это еже­год­ное ис­сле­до­ва­ние в виде от­кры­то­го кон­кур­са, ко­ман­ды-участ­ни­цы ко­то­ро­го со­сто­яли из про­грам­ми­стов раз­лич­ных ор­га­ни­за­ций. Ко­ман­ды пи­са­ли код за­дан­но­го при­ло­же­ния и те­сти­ро­ва­ли этот код на вре­мя. Мы на­зва­ли эти со­рев­но­ва­ния во­ен­ны­ми ма­невра­ми раз­ра­бот­чи­ков (Coding War Games). Про­хо­дят они сле­ду­ю­щим об­ра­зом:
Бо­е­вую еди­ни­цу со­став­ляют два раз­ра­бот­чи­ка из од­ной ор­га­ни­за­ции. Участ­ни­ки пары ра­бо­та­ют не сов­мест­но, но друг про­тив дру­га, а так­же про­тив всех дру­гих пар.
Оба участ­ни­ка пары вы­пол­няют со­вер­шен­но оди­на­ко­вую ра­бо­ту: про­ек­ти­ру­ют, со­зда­ют и те­сти­ру­ют сред­не­го раз­ме­ра про­грам­му по на­шей спе­ци­фи­ка­ции.
Вы­пол­няя упраж­не­ния, участ­ни­ки за­пи­сы­ва­ют по­тра­чен­ное вре­мя в спе­ци­аль­ный жур­нал.
Ко­гда все участ­ни­ки за­вер­ша­ют те­сти­ро­ва­ние, ре­зуль­та­ты про­хо­дят наши стан­дарт­ные про­це­ду­ры при­ем­ки.
Участ­ни­ки ра­бо­та­ют на сво­их при­выч­ных ра­бо­чих ме­стах, ис­поль­зу­ют те же язы­ки, ин­стру­мен­ты, тер­ми­на­лы и ком­пьюте­ры, что и для всех сво­их про­ек­тов.
Все ре­зуль­та­ты со­хра­няют­ся в тай­не.
За пе­ри­од с 1984 по 1986 годы бо­лее 600 раз­ра­бот­чи­ков из 92 ком­па­ний при­няли уча­стие в ма­неврах. Ин­те­рес от­дель­но­го участ­ни­ка в том, что­бы оце­нить свое по­ло­же­ние от­но­си­тель­но дру­гих. Ин­те­рес ком­па­нии в том, что­бы оце­нить свою эф­фек­тив­ность от­но­си­тель­но дру­гих ком­па­ний, участ­ву­ю­щих в со­стяза­ни­ях. А наш ин­те­рес в том, что­бы мно­го все­го узнать о фак­то­рах, вли­яю­щих на про­из­во­ди­тель­ность. Эти фак­ты мы и об­су­дим ниже в дан­ной гла­ве.

Индивидуальные различия
Од­ним из пер­вых ре­зуль­та­тов во­ен­ных ма­нев­ров ста­ло до­ка­за­тель­ство огром­ной раз­ни­цы меж­ду участ­ни­ка­ми со­рев­но­ва­ний. Ра­зу­ме­ет­ся, на этот факт и рань­ше об­ра­ща­ли вни­ма­ние. На рис. 8.1 пред­став­ле­ны ре­зуль­та­ты, по­лу­чен­ные из раз­лич­ных ис­точ­ни­ков, и он ил­лю­стри­ру­ет мас­шта­бы раз­ли­чий меж­ду ин­ди­ви­ду­у­ма­ми.
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Рис. 8.1. Ва­ри­а­ции про­из­во­ди­тель­но­сти

По­хо­же, что при из­ме­ре­нии ва­ри­а­ций про­из­во­ди­тель­но­сти для вы­бор­ки ин­ди­ви­ду­у­мов дей­ству­ют три основ­ных пра­ви­ла:
От­но­ше­ние про­из­во­ди­тель­но­сти луч­ших со­труд­ни­ков к про­из­во­ди­тель­но­сти худ­ших со­став­ляет при­мер­но 10:1.
Наи­бо­лее про­из­во­ди­тель­ный со­труд­ник в 2,5 раза бо­лее про­из­во­ди­те­лен, чем сред­ний.
Наи­бо­лее про­из­во­ди­тель­ная по­ло­ви­на со­труд­ни­ков име­ет в 2 раза боль­шую про­из­во­ди­тель­ность, чем ме­нее про­из­во­ди­тель­ная по­ло­ви­на.
Эти пра­ви­ла дей­ству­ют прак­ти­че­ски на любые па­ра­мет­ры про­из­во­ди­тель­но­сти, ко­то­рые воз­мож­но опре­де­лить. Так, к при­ме­ру, луч­шая по­ло­ви­на вы­бор­ки сде­ла­ет за­дан­ную ра­бо­ту ми­ни­мум в пол­то­ра раза бы­стрее осталь­ных; пред­ста­ви­те­ли дру­гой по­ло­ви­ны, ко­то­рые чаще оши­ба­ют­ся, сде­ла­ют бо­лее двух тре­тей всех оши­бок и так да­лее.
Ре­зуль­та­ты во­ен­ных ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков до­ста­точ­но точ­но со­от­вет­ство­ва­ли та­ко­му рас­пре­де­ле­нию. В ка­че­стве при­ме­ра рас­смот­рим рис. 8.2, на ко­то­ром по­ка­за­но рас­пре­де­ле­ние за­трат вре­ме­ни на до­сти­же­ние пер­во­го про­ме­жу­точ­но­го фи­ни­ша (чи­стая ком­пи­ля­ция, го­тов­ность к те­сти­ро­ва­нию) для ре­аль­но про­во­див­ших­ся ма­нев­ров.
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Рис. 8.2. Ва­ри­а­ции про­из­во­ди­тель­но­сти для от­дель­ных участ­ни­ков

Луч­шая про­из­во­ди­тель­ность в 2,1 раза пре­вы­ша­ет сред­нюю. Луч­шая по­ло­ви­на опе­ре­жа­ет худ­шую в со­от­но­ше­нии 1,9:1. Ре­зуль­та­ты по­сле­ду­ю­щих ма­нев­ров были прак­ти­че­ски иден­тич­ны этим.

Что не влияет на производительность
Ис­сле­дуя ре­зуль­та­ты со­стяза­ний, мы об­на­ру­жи­ли, что сле­ду­ю­щие фак­то­ры сла­бо вли­яли на про­из­во­ди­тель­ность или не вли­яли во­все:
Язык: Раз­ра­бот­чи­ки, ис­поль­зо­вав­шие ста­рые язы­ки, та­кие как COBOL или Fortran, вы­пол­няли за­да­ние не хуже тех, кто пи­сал на Pascal и С. Вну­три каж­дой язы­ко­вой груп­пы рас­пре­де­ле­ние про­из­во­ди­тель­но­сти было та­ким же, как в це­лом по вы­бор­ке. Един­ствен­ным ис­клю­че­ни­ем из это­го на­блюде­ния стал язык ас­сем­бле­ра: участ­ни­ки, пи­сав­шие на ас­сем­бле­ре, силь­но от­ста­ли от всех осталь­ных язы­ко­вых групп. (Впро­чем, люди, пи­шу­щие на ас­сем­бле­ре, при­вык­ли к та­ко­му по­ло­же­нию ве­щей.)
Опыт: Люди с де­сяти­лет­ним опы­том не пре­вос­хо­ди­ли по про­из­во­ди­тель­но­сти тех, у кого опы­та было все­го два года. Опыт и про­из­во­ди­тель­ность ни­как не кор­ре­ли­ро­ва­ли, раз­ве что люди, ме­нее ше­сти ме­ся­цев имев­шие дело с язы­ком, ра­бо­та­ли не так эф­фек­тив­но, как дру­гие участ­ни­ки.
Ко­ли­че­ство не­до­че­тов: Око­ло тре­ти участ­ни­ков вы­пол­няли упраж­не­ние с ну­ле­вым ко­ли­че­ством не­до­че­тов. В це­лом не было от­ме­че­но сни­же­ния про­из­во­ди­тель­но­сти из-за бо­лее вы­со­кой точ­но­сти ра­бо­ты. (Бо­лее того, в сред­нем эта треть участ­ни­ков вы­пол­няла за­да­ние бы­стрее, чем участ­ни­ки, до­пус­кав­шие не­до­че­ты.)
Зар­пла­та: Уро­вень зар­пла­ты до­ста­точ­но силь­но ва­рьи­ро­вал­ся для вы­бор­ки. Меж­ду зар­пла­той и про­из­во­ди­тель­но­стью на­блюда­лась весь­ма сла­бая связь. Луч­шая по­ло­ви­на по­лу­ча­ла не бо­лее 10% сверх худ­шей, но ра­бо­та­ла по­чти в два раза эф­фек­тив­нее. Рас­пре­де­ле­ние про­из­во­ди­тель­но­сти для любо­го уров­ня зар­пла­ты было при­мер­но та­ким же, как для вы­бор­ки в це­лом.
Опять же ни­че­го уди­ви­тель­но­го, по­сколь­ку боль­шин­ство та­ких осо­бен­но­стей от­ме­ча­лось ра­нее. Не­мно­го бо­лее уди­ви­тель­ны­ми были фак­то­ры, ко­то­рые, как мы вы­яс­ни­ли, на про­из­во­ди­тель­ность вли­яли, при­чем зна­чи­тель­но.

Об этом не стоит рассказывать боссу
Сре­ди об­на­ру­жен­ных нами фак­то­ров, по­ло­жи­тель­но вли­яю­щих на про­из­во­ди­тель­ность, ока­зал­ся и весь­ма не­ожи­дан­ный: боль­шое зна­че­ние имел вы­бор на­пар­ни­ка. Если вам до­ста­вал­ся про­из­во­ди­тель­ный на­пар­ник, все по­лу­ча­лось и у вас. Если ваш на­пар­ник ни­как не мог за­кон­чить ра­бо­ту, не мог­ли за­кон­чить ее и вы. Если он со­всем не мог за­вер­шить упраж­не­ние, ве­ро­ят­нее все­го, то же по­лу­ча­лось и у вас. В сред­нем раз­ни­ца в про­из­во­ди­тель­но­сти для участ­ни­ков пары не пре­вы­ша­ла 21%.
По­че­му это так важ­но? Дело в том, что, хотя пары не ра­бо­та­ли сов­мест­но, участ­ни­ки каж­дой пары про­ис­хо­ди­ли из од­ной ор­га­ни­за­ции. (В боль­шин­стве слу­ча­ев ор­га­ни­за­цию пред­став­ляли лишь два участ­ни­ка.) Они ра­бо­та­ли в од­ной фи­зи­че­ской сре­де и про­ис­хо­ди­ли из од­ной кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ры. Тот факт, что у них была прак­ти­че­ски оди­на­ко­вая про­из­во­ди­тель­ность, поз­во­ляет пред­по­ло­жить, что ши­ро­кое рас­пре­де­ле­ние спо­соб­но­стей сре­ди участ­ни­ков ма­нев­ров не­воз­мож­но в ор­га­ни­за­ции: любые два че­ло­ве­ка из од­ной ор­га­ни­за­ции, как пра­ви­ло, име­ют близ­кую про­из­во­ди­тель­ность. Это озна­ча­ет, что луч­шие ра­бот­ни­ки на­кап­ли­ва­ют­ся в опре­де­лен­ных ор­га­ни­за­ци­ях, в то вре­мя как в дру­гих со­би­ра­ют­ся худ­шие. Этот эф­фект Хар­лан Мил­лз (Harlan Mills), один из пи­о­не­ров раз­ра­бот­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, пред­ска­зал в 1981 году:
Та­кой раз­брос [10:1] в про­из­во­ди­тель­но­сти от­дель­ных про­грам­ми­стов по­нятен, но су­ще­ству­ет точ­но та­кой же раз­брос в про­из­во­ди­тель­но­сти ор­га­ни­за­ций, раз­ра­ба­ты­ва­ю­щих про­грамм­ное обес­пе­че­ние.
Наше ис­сле­до­ва­ние по­ка­за­ло огром­ные раз­ли­чия меж­ду 92 ор­га­ни­за­ци­ями, при­няв­ши­ми в нем уча­стие. В це­лом по вы­бор­ке про­из­во­ди­тель­ность луч­шей ор­га­ни­за­ции (то есть по­ка­зав­шей луч­шую сред­нюю про­из­во­ди­тель­ность сво­их со­труд­ни­ков) бо­лее чем на по­рядок выше про­из­во­ди­тель­но­сти худ­шей. Код, со­здан­ный участ­ни­ка­ми из бы­стрей­шей ор­га­ни­за­ции, ока­зал­ся не толь­ко са­мым бы­стрым, он так­же про­шел основ­ные при­е­моч­ные ис­пы­та­ния.
Это вы­зы­ва­ет се­рьез­ную тре­во­гу. В те­че­ние мно­гих лет ру­ко­во­ди­те­ли про­яв­ляли опре­де­лен­ный фа­та­лизм в от­но­ше­нии ин­ди­ви­ду­аль­ных раз­ли­чий. Они утвер­жда­ли, что раз­ли­чия при­су­щи людям, так что с ними ни­че­го не­льзя по­де­лать. Го­раз­до труд­нее про­являть фа­та­лизм по по­во­ду эф­фек­та скоп­ле­ния. В не­ко­то­рых ком­па­ни­ях дела об­сто­ят го­раз­до хуже, чем в дру­гих. Что-то в сре­де и кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ре этих ком­па­ний про­ти­во­дей­ству­ет при­вле­че­нию и со­хра­не­нию хо­ро­ших со­труд­ни­ков или не поз­во­ляет им эф­фек­тив­но ра­бо­тать.

Влияние рабочего места
Су­ро­вая прав­да жиз­ни та­ко­ва, что мно­гие ком­па­нии предо­став­ляют раз­ра­бот­чи­кам ме­ста столь тес­ные, шум­ные и под­вер­жен­ные внеш­ним воз­дей­стви­ям, что не­воз­мож­но ра­бо­тать, не ис­пы­ты­вая раз­дра­же­ния. Один этот факт мо­жет объ­яс­нить по­ни­жен­ную эф­фек­тив­ность, а так­же тен­ден­цию пе­ре­хо­да хо­ро­ших со­труд­ни­ков в дру­гие ком­па­нии.
Ги­по­те­за о том, что свой­ства ра­бо­че­го ме­ста мо­гут силь­но вли­ять на эф­фек­тив­ность тру­да раз­ра­бот­чи­ка, лег­ко под­да­ет­ся про­вер­ке. До­ста­точ­но раз­ра­бо­тать на­бор фик­си­ро­ван­ных те­сто­вых за­дач, сход­ных с теми, ко­то­рые раз­ра­бот­чи­ки обыч­но вы­пол­няют во вре­мя ра­бо­ты, и по­на­блюдать, на­сколь­ко хо­ро­шо люди справ­ляют­ся с эти­ми за­да­ча­ми в раз­лич­ной об­ста­нов­ке. Во­ен­ные ма­нев­ры раз­ра­бот­чи­ков про­ек­ти­ро­ва­лись имен­но с этой це­лью.
Для того что­бы со­брать не­ко­то­рые дан­ные о ра­бо­чем ме­сте, мы пред­ло­жи­ли каж­до­му участ­ни­ку (до кон­кур­са) за­пол­нить ан­ке­ту, по­священ­ную фи­зи­че­ским ас­пек­там ме­ста, в ко­то­ром пред­сто­яло ра­бо­тать. Мы пред­ло­жи­ли во­про­сы, ка­са­ю­щи­е­ся фи­зи­че­ских па­ра­мет­ров (к при­ме­ру, пло­щадь, вы­со­та пе­ре­го­ро­док) и субъ­ек­тив­ных впе­чат­ле­ний («Чув­ству­е­те ли вы свою вос­тре­бо­ван­ность на ра­бо­чем ме­сте?» и «До­ста­точ­но ли тихо на ва­шем ра­бо­чем ме­сте?»). За­тем мы со­по­ста­ви­ли от­ве­ты участ­ни­ков с по­ка­зан­ны­ми ре­зуль­та­та­ми.
Тен­ден­ция ста­но­вит­ся оче­вид­ной, если про­сле­дить ха­рак­те­ри­сти­ки ра­бо­чих мест тех, кто хо­ро­шо по­ка­зал себя в со­рев­но­ва­ни­ях (по со­во­куп­но­сти па­ра­мет­ров про­из­во­ди­тель­но­сти), и срав­нить их ре­зуль­та­ты с ре­зуль­та­та­ми участ­ни­ков, не про­явив­ших себя столь хо­ро­шо. Мы ре­ши­ли срав­нить пер­вую чет­верть участ­ни­ков с по­след­ней. Сред­няя про­из­во­ди­тель­ность участ­ни­ков пер­вой чет­вер­ти в 2,6 раза выше сред­ней про­из­во­ди­тель­но­сти участ­ни­ков по­след­ней чет­вер­ти. Свой­ства ра­бо­чей сре­ды све­де­ны в табл. 8.1.

Та­бли­ца 8.1. Свой­ства сре­ды, луч­ших и худ­ших в пла­не про­из­во­ди­тель­но­сти участ­ни­ков во­ен­ных ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков

Свой­ство сре­ды
Пер­вая чет­верть
По­след­няя чет­верть

1. Ка­ко­ва пло­щадь ва­ше­го ра­бо­че­го ме­ста?
7 кв. м.
4,1 кв. м.

2. До­ста­точ­но ли тихо на ра­бо­чем ме­сте?
57% от­ве­ти­ли «Да»
29% от­ве­ти­ли «Да»

3. До­ста­точ­но ли уеди­нен­ное ра­бо­чее ме­сто?
62% от­ве­ти­ли «Да»
19% от­ве­ти­ли «Да»

4. Мо­же­те ли вы от­клю­чить свой те­ле­фон?
52% от­ве­ти­ли «Да»
10% от­ве­ти­ли «Да»

5. Мо­же­те ли вы пе­ре­на­пра­вить свои звон­ки?
76% от­ве­ти­ли «Да»
19% от­ве­ти­ли «Да»

6. Ча­сто ли люди пре­ры­ва­ют вас без не­об­хо­ди­мо­сти?
38% от­ве­ти­ли «Да»
76% от­ве­ти­ли «Да»

Пер­вая чет­верть, то есть участ­ни­ки, бы­стрее и эф­фек­тив­нее дру­гих вы­пол­нив­шие за­да­ние, име­ют ра­бо­чие ме­ста, су­ще­ствен­но от­ли­ча­ю­щи­е­ся от тех, что до­ста­лись по­след­ней чет­вер­ти. Наи­бо­лее про­из­во­ди­тель­ные ра­бо­та­ют в бо­лее ти­хих, бо­лее уеди­нен­ных, бо­лее про­стор­ных и луч­ше за­щи­щен­ных от внеш­не­го вме­ша­тель­ства ме­стах.

Что мы доказали?
Пред­став­лен­ные дан­ные еще не до­ка­зы­ва­ют, что бо­лее ка­че­ствен­ные ра­бо­чие ме­ста спо­соб­ству­ют по­вы­ше­нию про­из­во­ди­тель­но­сти. Они, воз­мож­но, лишь ука­зы­ва­ют, что люди с бо­лее вы­со­кой про­из­во­ди­тель­но­стью склон­ны ра­бо­тать в ор­га­ни­за­ци­ях, предо­став­ляю­щих та­кие ра­бо­чие ме­ста. Име­ет ли это зна­че­ние для вас? В дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве, ка­кая, в сущ­но­сти, раз­ни­ца – по­мо­га­ют ли ти­ши­на, про­стран­ство и уеди­не­ние ва­шим со­труд­ни­кам де­лать ра­бо­ту луч­ше или же они по­мо­га­ют вам при­вле­кать и со­хра­нять бо­лее тол­ко­вых со­труд­ни­ков?
Если мы что-то и до­ка­за­ли, так это то, что по­ли­ти­ка де­фол­та в от­но­ше­нии ха­рак­те­ри­стик ра­бо­чих мест оши­боч­на. Если вы участ­ник ко­ман­ды, чле­ны ко­то­рой ра­бо­та­ют го­ло­вой, или если вы ру­ко­во­ди­те та­кой ко­ман­дой, то сре­да ра­бо­че­го про­стран­ства име­ет к вам не­по­сред­ствен­ное от­но­ше­ние. Не­до­ста­точ­но про­сто за­явить «С де­вяти до пяти здесь со­вер­шен­но не­воз­мож­но ра­бо­тать», а по­том обра­тить свое вни­ма­ние на дру­гие за­да­чи. Глу­по, что люди не мо­гут ра­бо­тать в при­выч­ные ра­бо­чие часы. На­ста­ло вре­мя при­нять меры.



9.
Эко­но­мия на про­стран­стве
Если ваша ор­га­ни­за­ция хоть не­мно­го по­хо­жа на те, что мы изу­чи­ли за по­след­ние три года, ее по­ли­ти­ка в от­но­ше­нии ра­бо­чей сре­ды ори­ен­ти­ро­ва­на на ме­нее уеди­нен­ные, ме­нее про­стор­ные, бо­лее шум­ные ра­бо­чие ме­ста. Ра­зу­ме­ет­ся, при­чи­ной тому – сто­и­мость. Ко­пей­ка, сэко­ном­лен­ная на ра­бо­чем ме­сте, – это ко­пей­ка, за­ра­бо­тан­ная на ко­неч­ном ре­зуль­та­те, по край­ней мере, та­ко­ва ло­ги­ка. Тех, кто это­го мне­ния при­дер­жи­ва­ет­ся, сле­ду­ет упрек­нуть в ис­сле­до­ва­нии за­трат и вы­год, про­во­ди­мом без уче­та вы­год. Они зна­ют сто­и­мость, но не име­ют ни ма­лей­ше­го по­нятия о том, что со­дер­жит вто­рая часть урав­не­ния. Само со­бой, эко­но­мия за счет де­ше­вых ра­бо­чих мест при­вле­ка­тель­на, но в срав­не­нии с чем? Оче­вид­ный пра­виль­ный от­вет – эко­но­мию сле­ду­ет оце­ни­вать от­но­си­тель­но рис­ка по­те­ри эф­фек­тив­но­сти тру­да.
Учи­ты­вая су­ще­ству­ющее по­ло­же­ние со сто­и­мо­стью ра­бо­чих мест, уди­ви­тель­но, на­сколь­ко не­зна­чи­тель­ны по­тен­ци­аль­ные сбе­ре­же­ния в срав­не­нии с по­тен­ци­аль­ны­ми рис­ка­ми. Пол­ная сто­и­мость ра­бо­че­го ме­ста од­но­го раз­ра­бот­чи­ка со­став­ляет не­боль­шой про­цент от его зар­пла­ты. На­сколь­ко не­боль­шой – за­ви­сит от та­ких фак­то­ров, как сто­и­мость пло­ща­дей и уро­вень зар­пла­ты, а так­же от вы­бо­ра меж­ду арен­дой и по­куп­кой офи­са. В це­лом он ле­жит в диа­па­зо­не от 6 до 16%. На­при­мер, про­грам­ми­сту или ана­ли­ти­ку, ра­бо­та­юще­му на при­над­ле­жа­щих ком­па­нии пло­ща­дях, вы за­пла­ти­те при­мер­но 15 дол­ла­ров на каж­дый дол­лар, за­тра­чен­ный на ра­бо­чее ме­сто и удоб­ства. Если учесть еще сто­и­мость соц­па­ке­та это­го со­труд­ни­ка, то об­щие вло­же­ния в его со­дер­жа­ние мо­гут за­про­сто со­ста­вить до два­дца­ти сто­и­мо­стей ра­бо­че­го ме­ста.
Со­от­но­ше­ние 20:1 пред­по­ла­га­ет вы­со­кий риск в слу­чае сни­же­ния сто­и­мо­сти ра­бо­че­го ме­ста. По­пыт­ки со­хра­нить кро­хот­ную долю од­но­го дол­ла­ра мо­гут по­тре­бо­вать при­не­сти в жерт­ву се­рьез­ную долю два­дца­ти дол­ла­ров. Рас­су­ди­тель­ный ру­ко­во­ди­тель не ста­нет даже ду­мать о пе­ре­во­де людей в бо­лее де­ше­вое, бо­лее шум­ное и ме­нее про­стор­ное ме­сто, не оце­нив сна­ча­ла вли­яние та­ко­го хода на эф­фек­тив­ность тру­да. Так что, по идее, пла­ни­ров­щи­ки, пре­тво­ряю­щие в жизнь де­сяти­лет­нюю про­грам­му по пре­вра­ще­нию на­ше­го офис­но­го про­стран­ства в мод­ный ва­ри­ант от­кры­той пла­ни­ров­ки, долж­ны были преж­де все­го про­ве­сти тща­тель­ный ана­лиз про­из­во­ди­тель­но­сти. Ина­че они по­ка­за­ли бы явно без­от­вет­ствен­ное без­раз­ли­чие к сре­де.

Моровая язва
К со­жа­ле­нию, без­от­вет­ствен­ное без­раз­ли­чие к сре­де ста­ло при­ме­той вре­ме­ни. Мы де­мон­стри­ру­ем его, раз­граб­ляя при­род­ные ре­сур­сы, так чем же ра­бо­чие ме­ста луч­ше? В сво­ем фан­та­сти­че­ском ро­ма­не-пред­ска­за­нии Джон Бран­нер (John Brunner) опи­сы­ва­ет за­гряз­не­ние воз­ду­ха, поч­вы и воды, не пре­кра­тив­ше­е­ся и в кон­це два­дца­то­го века. Не­взи­рая на се­рьез­ность за­гряз­не­ния, по­чти ни­кто не жа­лу­ет­ся. Слов­но огром­ное ста­до не­воз­му­ти­мых ба­ра­нов, оби­та­те­ли мира Бран­не­ра пы­та­ют­ся иг­но­ри­ро­вать про­бле­му, и в ко­неч­ном ито­ге вы­жи­ва­ние че­ло­ве­ка ста­но­вит­ся не­воз­мож­ным. И лишь то­гда они за­ме­ча­ют, что про­ис­хо­дит. Бран­нер на­звал свою кни­гу «The Sheep Look Up» (И агн­цы воз­зре­ли горе).
Слу­жа­щие аме­ри­кан­ских офи­сов едва ли куда-либо взи­ра­ли, пока их сре­да все боль­ше де­гра­ди­ро­ва­ла, ста­но­вясь не ра­зум­ной, но глу­пой. Еще не так дав­но они ра­бо­та­ли вдво­ем или втро­ем в изо­ли­ро­ван­ных офи­сах с две­рями и ок­на­ми. (Вы ведь по­мни­те сте­ны, две­ри и окна?) В та­ких усло­ви­ях че­ло­век мог ра­бо­тать в ти­ши­не или про­во­дить со­ве­ща­ния с кол­ле­га­ми, не ме­шая со­се­дям.
За­тем на нас без объ­яв­ле­ния вой­ны, слов­но мо­ро­вая язва, сва­ли­лась от­кры­тая пла­ни­ров­ка. При­вер­жен­цы но­во­го фор­ма­та не пред­ста­ви­ли ни еди­но­го мало-маль­ски се­рьез­но­го сви­де­тель­ства того, что эф­фек­тив­ность не по­стра­да­ет. Да они и не мог­ли это­го сде­лать. Осмыс­лен­ные из­ме­ре­ния про­из­во­ди­тель­но­сти – за­да­ча слож­ная, на­хра­пом ее не ре­шить. В раз­лич­ных сек­то­рах тру­до­вой де­ятель­но­сти та­кие из­ме­ре­ния сле­ду­ет вы­пол­нять раз­лич­ны­ми спо­со­ба­ми. Тре­бу­ет­ся ком­пе­тен­ция, вни­ма­тель­ный ана­лиз и сбор боль­шо­го объ­ема дан­ных.
Люди, при­нес­шие нам от­кры­тую пла­ни­ров­ку, про­сто не спо­соб­ны были про­де­лать эту ра­бо­ту. Но они были хо­ро­ши­ми по­ли­ти­ка­ми – ак­ку­рат­но обо­шли во­прос воз­мож­но­го сни­же­ния про­из­во­ди­тель­но­сти, очень гром­ко за­явив, что но­вая пла­ни­ров­ка при­ве­дет к по­вы­ше­нию про­из­во­ди­тель­но­сти, при­чем к се­рьез­но­му по­вы­ше­нию, аж на 300%. Они пуб­ли­ко­ва­ли ста­тьи, и со­дер­жа­ние мно­гих было вы­со­са­но из паль­ца. Они да­ва­ли сво­им вы­ска­зы­ва­ни­ям гром­кие на­зва­ния. Для при­ме­ра при­ве­дем за­го­ло­вок из жур­на­ла Data Management: «От­кры­тая пла­ни­ров­ка фор­си­ру­ет про­из­во­ди­тель­ность ра­бот­ни­ков». По­сле столь мно­го­обе­ща­юще­го на­зва­ния ав­тор пе­ре­шел сра­зу к сути во­про­са:
Основ­ные об­ла­сти, на ко­то­рые сле­ду­ет об­ра­щать вни­ма­ние при про­ек­ти­ро­ва­нии офи­са от­кры­той пла­ни­ров­ки для пред­при­ятия, за­ни­ма­юще­го­ся об­ра­бот­кой ин­фор­ма­ции, – это си­сте­ма обес­пе­че­ния элек­тро­энер­ги­ей, воз­мож­но­сти для ра­бо­ты ком­пьютер­ной тех­ни­ки, а так­же под­держ­ка со сто­ро­ны про­из­во­ди­те­лей и по­став­щи­ков обо­ру­до­ва­ния.
Точ­ка. И все. Все «основ­ные об­ла­сти». Ни сло­ва о том, что в этом ме­сте пред­сто­ит ра­бо­тать че­ло­ве­ку.
Точ­но так же в этой ста­тье, как и в дру­гих, от­сут­ству­ет всякое по­ни­ма­ние того, что же та­кое про­из­во­ди­тель­ность со­труд­ни­ка. В ста­тье от­сут­ство­ва­ли све­де­ния, под­твер­жда­ю­щие за­го­ло­вок. Един­ствен­ным до­ка­за­тель­ством того, что от­кры­тая пла­ни­ров­ка улуч­ша­ет про­из­во­ди­тель­ность, все­гда по­че­му-то слу­жи­ло упрямое по­вто­ре­ние это­го утвер­жде­ния.

Мы прерываем обличительные речи, чтобы познакомить вас с фактами
Преж­де чем на­чать вы­чер­чи­вать пла­ны сво­е­го объ­ек­та в Сан­та-Те­ре­зе, ком­па­ния IBM на­ру­ши­ла все от­ра­сле­вые стан­дар­ты и вни­ма­тель­но изу­чи­ла ра­бо­чие при­выч­ки тех, кому пред­сто­яло тру­дить­ся на этом объ­ек­те. Ис­сле­до­ва­ние раз­ра­бо­тал ар­хи­тек­тор Дже­ральд Мак-Кью (Gerald McCue) при со­дей­ствии пла­ни­ров­щи­ков из IBM.4 Ис­сле­до­ва­те­ли на­блюда­ли ра­бо­чий про­цесс в ди­на­ми­ке – и в ста­ром офи­се, и мо­де­ли­руя бу­ду­щие ра­бо­чие ме­ста. Они сле­ди­ли за тем, как про­грам­ми­сты, ин­же­не­ры, со­труд­ни­ки кон­тро­ля ка­че­ства и ру­ко­во­ди­те­ли вы­пол­няют свои при­выч­ные за­да­чи. По ре­зуль­та­там ис­сле­до­ва­ния был сде­лан вы­вод, что ми­ни­маль­ные па­ра­мет­ры ра­бо­че­го ме­ста для людей, ко­то­рых пе­ре­во­дят в но­вый офис, долж­ны вы­глядеть так:
9 квад­рат­ных мет­ров пло­ща­ди на со­труд­ни­ка;
2,7 квад­рат­ных мет­ра ра­бо­чей по­верх­но­сти на со­труд­ни­ка;
за­щи­та от шума в виде за­кры­тых офи­сов или двух­мет­ро­вых ба­рье­ров (в ко­неч­ном ито­ге при­мер­но по­ло­ви­на всех про­фес­си­о­наль­ных кад­ров была раз­ме­ще­на в одно- и двух­мест­ных ка­би­не­тах).
Мо­ти­ва­ция к со­зда­нию но­вой ла­бо­ра­то­рии с уче­том та­ко­го ми­ни­му­ма была про­ста: людям, участ­во­вав­шим в ис­сле­до­ва­нии, в силу их про­фес­сии нуж­ны про­стран­ство и ти­ши­на, что­бы ра­бо­тать с хо­ро­шей от­да­чей. Со­кра­ще­ние сто­и­мо­сти и как след­ствие не удо­вле­тво­ряю­щие уста­нов­лен­ным тре­бо­ва­ни­ям ра­бо­чие ме­ста при­ве­ли бы к по­те­ре эф­фек­тив­но­сти. Эко­но­мия была бы ком­пен­си­ро­ва­на, при­чем с лих­вой. Про­чие ис­сле­до­ва­ния охва­ты­ва­ли те же во­про­сы и за­кан­чи­ва­лись при­мер­но та­ки­ми же ре­зуль­та­та­ми. Ис­сле­до­ва­ние Мак-Кью от­ли­ча­лось от дру­гих лишь в од­ном от­но­ше­нии: IBM по­сле­до­ва­ла ре­ко­мен­да­ци­ям и по­стро­и­ла ме­сто, где люди мо­гут ра­бо­тать. (Мы пред­ска­зы­ва­ем, что эта ком­па­ния да­ле­ко пой­дет.)
Те­перь по­смот­рим, что от­ве­тят осталь­ные ком­па­нии на ми­ни­маль­ное стан­дарт­ное ра­бо­чее ме­сто от IBM. На рис. 9.1 пред­став­ле­но рас­пре­де­ле­ние пло­ща­ди ра­бо­че­го ме­ста на че­ло­ве­ка для участ­ни­ков на­ших ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков.
Лишь у 16% участ­ни­ков на одно ра­бо­чее ме­сто при­шлось 9 и бо­лее квад­рат­ных мет­ров. Лишь 11% участ­ни­ков ра­бо­та­ют в за­кры­тых офи­сах или за пе­ре­го­род­ка­ми вы­со­той бо­лее мет­ра вось­ми­де­сяти. Ко­ли­че­ство людей, по­лу­чив­ших от 1,8 до 2,7 квад­рат­ных мет­ров на ме­сто, пре­вы­си­ло чис­ло тех, кто по­лу­чил по 9 квад­рат­ных мет­ров. (1,8 квад­рат­ных мет­ра – это даже мень­ше, чем пло­щадь ра­бо­че­го сто­ла в Сан­та-Те­ре­зе; по­про­буй­те по­ра­бо­тать на та­ком про­стран­стве.)
По всей вы­бор­ке во­ен­ных ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков 58% участ­ни­ков жа­ло­ва­лись, что ра­бо­чие ме­ста не­до­ста­точ­но ти­хие, 61% – что они не­до­ста­точ­но уеди­нен­ные, 54% за­яви­ли, что их до­маш­нее ра­бо­чее ме­сто луч­ше предо­став­лен­но­го ком­па­ни­ей.
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Рис. 9.1. Диа­па­зон вы­де­лен­ных пло­ща­дей

Качество рабочего места и качество продукта
Ком­па­нии, предо­став­ляю­щие со­труд­ни­кам тес­ные и шум­ные ра­бо­чие ме­ста, уте­ша­ют себя ве­рой в то, что эти фак­то­ры не осо­бо зна­чи­мы. К при­ме­ру, они от­го­ва­ри­ва­ют­ся от всех жа­лоб на шум, ко­гда со­труд­ни­ки на­чи­на­ют кам­па­нию за бо­лее про­стор­ное и уеди­нен­ное про­стран­ство. В кон­це кон­цов, по­ду­ма­ешь, не­мно­го шума. Зато ни­кто не бу­дет спать на ра­бо­чем ме­сте.
Что­бы опре­де­лить, воз­дей­ству­ет ли вос­при­им­чи­вость к шуму на ка­че­ство тру­да, мы раз­де­ли­ли нашу вы­бор­ку на две ча­сти. В пер­вую во­шли те, кто счи­тал ра­бо­чее ме­сто до­ста­точ­но ти­хим, во вто­рую – те, кто так не счи­тал. За­тем мы опре­де­ли­ли, сколь­ко со­труд­ни­ков в каж­дой груп­пе вы­пол­ни­ло кон­курс­ное за­да­ние без еди­ной ошиб­ки.
Сре­ди участ­ни­ков пер­вой груп­пы, ока­за­лось на треть боль­ше без­упреч­ных ре­зуль­та­тов.
С уве­ли­че­ни­ем уров­ня шума, по­хо­же, уси­ли­ва­ет­ся и этот эф­фект. Так, одна ком­па­ния была пред­став­ле­на 50 участ­ни­ка­ми с рей­тин­гом уров­ня шума, пре­вы­ша­ю­щим сред­ние по­ка­за­те­ли на 22%. В этой ком­па­нии без­упреч­ные ре­зуль­та­ты на­хо­ди­лись в дис­про­пор­ции с ко­ли­че­ством людей, счи­та­ю­щих уро­вень шума не­при­ем­ле­мым:
Из без­упреч­ных со­труд­ни­ков 66% утвер­жда­ли, что уро­вень шума тер­петь мож­но.
Из осталь­ных (одна или бо­лее оши­бок) лишь 8% под­дер­жи­ва­ли это мне­ние.
В этом слу­чае участ­ни­ки так­же от­ве­ча­ли на во­про­сы о сре­де до вы­пол­не­ния кон­курс­ных за­да­ний.
За­ме­тим, мы не про­во­ди­ли объ­ек­тив­ных за­ме­ров уров­ней шума. Мы про­сто спра­ши­ва­ли людей, на­хо­дят ли они су­ще­ству­ю­щий уро­вень шума при­ем­ле­мым. В ре­зуль­та­те мы не мо­жем от­ли­чить тех, кто ра­бо­тал в дей­стви­тель­но ти­хом ме­сте, от тех, кто хо­ро­шо адап­ти­ро­вал­ся к шум­но­му ра­бо­че­му ме­сту. Од­на­ко ко­гда со­труд­ник жа­лу­ет­ся на шум, он прямым тек­стом со­об­ща­ет вам, что не вхо­дит ни в одно из этих за­ме­ча­тель­ных под­мно­жеств. Он со­об­ща­ет вам, что в его ра­бо­те ве­ро­ят­ны ошиб­ки. Иг­но­ри­руй­те это со­об­ще­ние на свой страх и риск.

Открытие, достойное Нобелевской премии
В не­ко­то­рые дни люди бо­лее вос­при­им­чи­вы, чем в дру­гие. Для нас та­ким по­во­рот­ным днем в пла­не вос­при­ятия ста­ло 3 фе­вра­ля 1984 года, ко­гда мы на­ча­ли за­ме­чать уди­ви­тель­ную связь плот­но­сти со­труд­ни­ков и пло­ща­ди, при­хо­дящей­ся на че­ло­ве­ка. По­хо­же, с уве­ли­че­ни­ем од­но­го па­ра­мет­ра вто­рой умень­ша­ет­ся! Как и по­ла­га­ет­ся ста­ра­тель­ным ис­сле­до­ва­те­лям, мы при­нялись до­ку­мен­ти­ро­вать это яв­ле­ние. Изу­чая 32 346 ком­па­ний по все­му Сво­бод­но­му Миру, мы под­твер­ди­ли прак­ти­че­ски иде­аль­ное обрат­ное от­но­ше­ние меж­ду эти­ми дву­мя по­ка­за­те­лями (рис. 9.2).
Во­об­ра­зи­те наше вол­не­ние в про­цес­се сбо­ра дан­ных. Мы ис­пы­ты­ва­ли то же, что, на­вер­ное, ис­пы­ты­вал Ом, от­кры­вая свой за­кон. Вот так ро­жда­ют­ся кан­ди­да­ты на по­лу­че­ние Но­бе­лев­ских пре­мий. За­по­мни­те, что имен­но в этой кни­ге вы узна­ли: «Плот­ность со­труд­ни­ков (ска­жем, на 90 квад­рат­ных мет­ров) обрат­но про­пор­ци­о­наль­на пло­ща­ди, вы­де­лен­ной каж­до­му че­ло­ве­ку».
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Рис. 9.2. Эф­фект Де­мар­ко-Ли­сте­ра

Если вы не мо­же­те по­нять, по­че­му это важ­но, по­ду­май­те о шуме. Шум прямо про­пор­ци­о­на­лен плот­но­сти, по­это­му, упо­ло­ви­нив пло­щадь, при­хо­дящу­ю­ся на од­но­го че­ло­ве­ка, мы уве­ли­чим уро­вень шума вдвое. Даже если вам уда­лось убе­ди­тель­но до­ка­зать, что про­грам­мист спо­со­бен ра­бо­тать на пло­ща­ди в 2,7 квад­рат­ных мет­ра, не бу­ду­чи без­на­деж­но ско­ван­ным сво­им ра­бо­чим ме­стом, вы все-таки не смо­же­те утвер­ждать, что 2,7 квад­рат­ных мет­ра – до­ста­точ­ная пло­щадь. Уро­вень шума в клет­ках по 2,7 мет­ра бо­лее чем в три раза пре­вы­ша­ет уро­вень шума в клет­ках по 9 квад­рат­ных мет­ров. Та­кая раз­ни­ца в пло­ща­дях мо­жет озна­чать раз­ни­цу меж­ду про­дук­том, пол­ным де­фек­тов, и про­дук­том, та­ко­вых не име­ю­щим.

Прятки
Если офис­ная сре­да слиш­ком раз­дра­жа­ет людей, они на­чи­на­ют ис­кать ме­ста, где мож­но спрятать­ся. Они бро­ни­ру­ют кон­фе­ренц-залы, или от­прав­ляют­ся в биб­лио­те­ку, или идут пить кофе и не воз­вра­ща­ют­ся. Нет, они во­все не хо­дят на тай­ные сви­да­ния и не го­то­вят по­ли­ти­че­ский пе­ре­во­рот, они лишь прячут­ся, что­бы по­ра­бо­тать. Это хо­ро­шая но­вость – ва­шим людям тре­бу­ет­ся удо­вле­тво­ре­ние от сде­лан­ной ра­бо­ты. Они на мно­гое го­то­вы ради это­го. В кри­зис­ной си­ту­а­ции они при­ло­жат все уси­лия, что­бы най­ти для ра­бо­ты нор­маль­ное ме­сто.
Ко­гда я учил­ся в уни­вер­си­те­те Бра­у­на, мы зна­ли, как успеть сде­лать все ра­бо­ты и пе­ре­жить сес­сию – нуж­но най­ти ти­хое ме­сто, где мож­но ком­форт­но ра­бо­тать. В уни­вер­си­тет­ской биб­лио­те­ке были по­ме­ще­ния для на­уч­ной ра­бо­ты. И един­ствен­ной ува­жи­тель­ной при­чи­ной для пе­ре­ры­ва мог­ла стать толь­ко си­ре­на по­жар­ной тре­во­ги в мо­мент страш­ной уста­ло­сти. Мы ста­ли на­сто­я­щи­ми спе­ци­а­ли­ста­ми в по­ис­ке уда­лен­ных от­се­ков, где ни­кто не по­ду­мал бы нас ис­кать. Мои из­люб­лен­ные от­се­ки на­хо­ди­лись на пятом эта­же био­ло­ги­че­ской биб­лио­те­ки. А один мой при­ятель за­брал­ся даже в склеп под Биб­лио­те­кой Аме­ри­ки – са­мый на­сто­я­щий склеп с остан­ка­ми жен­щи­ны, внес­шей свой вклад в ис­то­рию это­го зда­ния. Там было про­хлад­но и, как го­во­рил мой друг, тихо. Очень тихо.
Т.Л.
Если вы за­гляне­те в кон­фе­ренц-зал, то об­на­ру­жи­те трех со­труд­ни­ков, ра­бо­та­ю­щих в пол­ной ти­ши­не. Если до­бре­де­те до сто­ло­вой по­сле обе­да, то, ве­ро­ят­но, уви­ди­те, как люди ра­бо­та­ют, каж­дый за сво­им сто­лом. Не­ко­то­рых со­труд­ни­ков вы не смо­же­те най­ти во­все. Люди прячут­ся, что­бы де­лать свою ра­бо­ту. Узна­е­те свою ор­га­ни­за­цию? Это при­го­вор. Эко­но­мия де­нег на про­стран­стве мо­жет встать в ко­пе­еч­ку.



Интермедия. Замеры производительности и неопознанные летающие объекты
Ин­тер­ме­дия – это за­бав­ное от­ступ­ле­ние на стра­ни­цах се­рьез­ной в це­лом кни­ги (ну, ска­жем, до­ста­точ­но се­рьез­ной).
По­че­му мы не мо­жем про­сто из­ме­рить про­из­во­ди­тель­ность на хо­ро­ших и пло­хих ра­бо­чих ме­стах и на­ко­нец ткнуть паль­цем в связь меж­ду сре­дой и эф­фек­тив­но­стью тру­да? Та­кой под­ход, не­со­мнен­но, по­до­шел бы для кон­вей­ер­ной ли­нии, но при за­ме­рах па­ра­мет­ров ра­бо­ты бо­лее ин­тел­лек­ту­аль­но­го ха­рак­те­ра все не так оче­вид­но. Из­ме­ре­ние про­из­во­ди­тель­но­сти ра­бот­ни­ка сфе­ры ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да стра­да­ет из-за ре­пу­та­ции «не­точ­ной» на­у­ки. По мне­нию не­ко­то­рых, это не­мно­гим луч­ше, чем изу­че­ние не­опо­знан­ных ле­та­ю­щих объ­ек­тов.
До­ста­точ­но лег­ко спро­ек­ти­ро­вать экс­пе­ри­мент для ис­сле­до­ва­ния вли­яния ра­бо­че­го ме­ста на про­из­во­ди­тель­ность:
из­ме­рить объ­ем ра­бо­ты, вы­пол­нен­ной на но­вом ме­сте;
из­ме­рить сто­и­мость вы­пол­не­ния этой ра­бо­ты;
срав­нить объ­ем и сто­и­мость ра­бо­ты на но­вом ра­бо­чем ме­сте с объ­емом и сто­и­мо­стью на преж­нем.
Спро­ек­ти­ро­вать лег­ко, а ре­а­ли­зо­вать труд­нее – ска­жем, как оце­нить объ­ем ра­бо­ты, про­де­лан­ный при ис­сле­до­ва­нии рын­ка, или при про­ек­ти­ро­ва­нии но­вой ми­кро­схе­мы, или при раз­ра­бот­ке но­вой си­сте­мы зай­мов? Мо­жет быть, в этой об­ла­сти и за­ро­жда­ют­ся стан­дар­ты (как это про­ис­хо­дит в ин­ду­стрии про­грамм­но­го обес­пе­че­ния), но они по­тре­бу­ют тща­тель­но­го сбо­ра дан­ных на ме­стах и на­коп­ле­ния вну­трен­не­го опы­та. Боль­шин­ство ор­га­ни­за­ций даже не пы­та­ет­ся из­ме­рить объ­емы про­де­лан­ной ин­тел­лек­ту­аль­ной ра­бо­ты. Оцен­ку сто­и­мо­сти эти ор­га­ни­за­ции вы­пол­няют так­же не очень эф­фек­тив­но.
Мо­жет су­ще­ство­вать ста­ти­сти­ка об­ще­го ко­ли­че­ства ча­сов, за­тра­чен­ных на ре­ше­ние за­да­чи в ор­га­ни­за­ции, но при этом ни­ка­кой ин­фор­ма­ции о ка­че­стве этих ча­сов (по­дроб­нее в гла­ве 10 «Ра­бо­та ума и ра­бо­та тела»). И даже если бы ор­га­ни­за­ции смог­ли из­ме­рить объ­емы и сто­и­мость ра­бо­ты на но­вом ме­сте, то с чем срав­ни­вать эти по­ка­за­те­ли? Ру­ко­во­ди­те­ли, ве­ро­ят­но, ста­нут хму­рить бро­ви, взды­хать и за­клю­чат, что ва­ри­а­ции в про­из­во­ди­тель­но­сти на­хо­дят­ся за пре­де­ла­ми по­ни­ма­ния. Од­на­ко все не так уж и пло­хо.

Закон Гилба
Как-то на меж­ду­на­род­ной кон­фе­рен­ции по раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния в Лон­до­не я пол­дня об­щал­ся с То­мом Гил­бом (Тош Gilb), ав­то­ром кни­ги «Software Metrics» (Мет­ри­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния) и де­сят­ков опуб­ли­ко­ван­ных ста­тей по теме из­ме­ре­ний про­цес­са раз­ра­бот­ки. Я об­на­ру­жил, что его лег­ко мож­но вы­ве­сти из себя, пред­по­ло­жив, что тот или иной ас­пект «из­ме­рить не­воз­мож­но». Тома оскорб­ляла сама мысль об этом. В тот день он ока­зал мне лю­без­ность, вы­ска­зав фун­да­мен­таль­ную с его точ­ки зре­ния ис­ти­ну об из­ме­ри­мо­сти. Его мысль сра­зу же по­ка­за­лась мне столь муд­рой и вдох­нов­ляющей, что я сло­во в сло­во за­пи­сал ее в свой днев­ник под за­го­лов­ком «За­кон Гил­ба»:
Если вам нуж­но пред­ста­вить что-либо в ко­ли­че­ствен­ной фор­ме, это мож­но из­ме­рить ка­ким-то спо­со­бом, ко­то­рый даст луч­шие ре­зуль­та­ты, чем в слу­чае, если не про­во­дить из­ме­ре­ний во­все.
За­кон Гил­ба не га­ран­ти­ру­ет, что из­ме­ре­ния бу­дут бес­плат­ны­ми или даже де­ше­вы­ми, и они мо­гут ока­зать­ся да­ле­ки­ми от иде­а­ла – но это все рав­но луч­ше, чем ни­че­го.
Т. Д.
Ко­неч­но же, про­из­во­ди­тель­ность под­да­ет­ся из­ме­ре­нию. Если со­здать груп­пу из людей, вы­пол­няю­щих оди­на­ко­вую или по­хо­жую ра­бо­ту, и дать им день на со­зда­ние ра­зум­ной схе­мы са­мо­кон­тро­ля в це­лях из­ме­ре­ния, они в ре­зуль­та­те со­зда­дут не­что, под­твер­жда­ющее за­кон Гил­ба. Циф­ры, по­лу­чен­ные эти­ми людь­ми, поз­во­лят им ре­гу­ли­ро­вать соб­ствен­ную про­из­во­ди­тель­ность, а так­же в со­че­та­нии с круж­ка­ми ка­че­ства или ка­ким-либо дру­гим спо­со­бом вза­им­но­го кон­тро­ля предо­ста­вят воз­мож­ность учить­ся на ме­то­дах ра­бо­ты кол­лег. Сред­ние по­ка­за­те­ли, вы­чис­лен­ные для этой груп­пы, да­дут ру­ко­вод­ству на­деж­ное сви­де­тель­ство воз­дей­ствия на про­из­во­ди­тель­ность та­ких со­бы­тий, как улуч­ше­ние офис­ной сре­ды.
В наи­бо­лее зна­ко­мой нам об­ла­сти кон­стру­и­ро­ва­ния про­грамм­но­го обес­пе­че­ния су­ще­ству­ет не­огра­ни­чен­ное чис­ло ра­бо­та­ю­щих ме­ха­низ­мов из­ме­ре­ния про­из­во­ди­тель­но­сти. Су­ще­ству­ет даже служ­ба оцен­ки про­из­во­ди­тель­но­сти, ко­то­рая мо­жет при­е­хать и по­ка­зать, где на­хо­дит­ся ваша ор­га­ни­за­ция в срав­не­нии с дру­ги­ми участ­ни­ка­ми от­ра­сли. Ор­га­ни­за­ция, не спо­соб­ная вы­пол­нить ка­кую-либо оцен­ку соб­ствен­ной про­из­во­ди­тель­но­сти, про­сто не­до­ста­точ­но при­леж­но ста­ра­ет­ся это сде­лать.

Не позволяйте себе не знать
Пред­по­ло­жим, су­ще­ству­ет на­деж­ный ин­стру­мент из­ме­ре­ния про­из­во­ди­тель­но­сти, и в дан­ный мо­мент он при­ме­няет­ся к ва­шим со­труд­ни­кам. До­пу­стим, из­ме­ри­те­ли со­об­ща­ют вам, что по про­из­во­ди­тель­но­сти вы вхо­ди­те в пер­вые пять про­цен­тов ор­га­ни­за­ций, за­ни­ма­ю­щих­ся той же де­ятель­но­стью. Вам бу­дет при­ят­но. Вы ста­не­те бро­дить по ко­ри­до­рам с за­га­доч­ной улыб­кой на лице и теп­ло ду­мать о сво­их со­труд­ни­ках: «Я по­до­зре­вал, что они не­пло­хо ра­бо­та­ют, но ка­кая же по­тря­са­ющая но­вость».
Ой-ой! Из­ме­ри­те­ли толь­ко что вер­ну­лись и со­об­щи­ли, что слу­чай­но пе­ре­вер­ну­ли гра­фик ре­зуль­та­тов. На са­мом деле вы вхо­ди­те в по­след­ние пять про­цен­тов. Ну вот, ис­пор­ти­ли день. Вы на­чи­на­е­те ду­мать: «Я мог бы с са­мо­го на­ча­ла до­га­дать­ся. Как мож­но во­об­ще ра­бо­тать с та­ки­ми ту­пы­ми со­труд­ни­ка­ми?» В од­ном слу­чае вы ра­ду­е­тесь, в дру­гом – рас­стра­и­ва­е­тесь. Но ни в том ни в дру­гом слу­чае осо­бо не удив­ляе­тесь. Ре­ак­ция удив­ле­ния ма­ло­ве­ро­ят­на не­за­ви­си­мо от но­во­сти, по­сколь­ку у вас нет ни ма­лей­ше­го пред­став­ле­ния о дей­стви­тель­ном уров­не про­из­во­ди­тель­но­сти.
Учи­ты­вая, что ор­га­ни­за­ции на прак­ти­ке до­воль­но зна­чи­тель­но от­ли­ча­ют­ся одна от дру­гой, вы про­сто не мо­же­те себе поз­во­лить иг­но­ри­ро­вать ин­фор­ма­цию о соб­ствен­ном те­ку­щем по­ло­же­нии. Ваши кон­ку­рен­ты мо­гут ра­бо­тать в де­сять раз эф­фек­тив­нее. Если вы не зна­е­те об этом, то не мо­же­те при­нять меры. Зато ры­нок все пой­мет. Он пред­при­мет соб­ствен­ные шаги для вы­прав­ле­ния си­ту­а­ции, и эти шаги бу­дут не в вашу сто­ро­ну.

Измерения с закрытыми глазами
Из­ме­ре­ния ра­бо­ты мо­гут стать по­лез­ным ин­стру­мен­том для улуч­ше­ния ме­то­дов, по­вы­ше­ния мо­ти­ва­ции и уров­ня удо­вле­тво­рен­но­сти ра­бо­той, но прак­ти­че­ски ни­ко­гда не при­ме­няют­ся для этих це­лей. Про­ек­ты по из­ме­ре­нию ча­сто пре­вра­ща­ют­ся в угро­зу и ста­но­вят­ся обу­зой.
Что­бы по­лу­чить от ме­то­да обе­щан­ные ре­зуль­та­ты, ру­ко­вод­ство долж­но про­явить до­ста­точ­ную про­ни­ца­тель­ность и спо­кой­ствие, ис­клю­чив себя из это­го про­цес­са. Про­ще го­во­ря, дан­ные по от­дель­ным со­труд­ни­кам не по­па­да­ют на гла­за ру­ко­во­ди­те­лям, и это из­вест­но каж­до­му в ор­га­ни­за­ции. Све­де­ния о про­из­во­ди­тель­но­сти от­дель­но­го че­ло­ве­ка долж­ны ис­поль­зо­вать­ся толь­ко в ин­те­ре­сах это­го че­ло­ве­ка. Схе­ма из­ме­ре­ния – это упраж­не­ние в са­мо­оцен­ке, и шефу долж­ны быть до­ступ­ны толь­ко сред­ние по­ка­за­те­ли, про­шед­шие цен­зу­ру.
Мно­гим ру­ко­во­ди­те­лям бу­дет не­лег­ко при­нять та­кое по­ло­же­ние ве­щей. Они счи­та­ют, что мо­гут ис­поль­зо­вать дан­ные для бо­лее эф­фек­тив­но­го вы­пол­не­ния сво­ей ра­бо­ты (ска­жем, бо­лее за­слу­жен­но пред­ла­гать по­вы­ше­ния или бо­лее ар­гу­мен­ти­ро­ван­но уволь­нять). Их ком­па­ния за­пла­ти­ла за сбор дан­ных, так по­че­му эти дан­ные не­до­ступ­ны? Од­на­ко сбор этих весь­ма де­ли­кат­ных све­де­ний об от­дель­ном че­ло­ве­ке воз­мо­жен лишь при ак­тив­ном и до­бро­воль­ном со­труд­ни­че­стве со сто­ро­ны это­го че­ло­ве­ка. Если хоть раз кон­фи­ден­ци­аль­ность све­де­ний бу­дет на­ру­ше­на, если хоть раз дан­ные бу­дут ис­поль­зо­ва­ны про­тив хотя бы од­но­го че­ло­ве­ка, вся схе­ма сбо­ра дан­ных пре­кра­тит свое су­ще­ство­ва­ние.
Ин­ди­ви­ду­у­мы склон­ны по­сту­пать с дан­ны­ми точ­но так же, как ру­ко­во­ди­те­ли. Они ста­ра­ют­ся со­вер­шен­ство­вать то, что де­ла­ют хуже, и спе­ци­а­ли­зи­ро­вать­ся в об­ла­стях, где и так уже пре­успе­ли. В от­дель­ных слу­ча­ях люди даже «уволь­няют» себя, что­бы раз­ру­шить соб­ствен­ную за­ви­си­мость от не­до­ста­точ­ных про­фес­си­о­наль­ных спо­соб­но­стей. Ру­ко­во­ди­те­лю во­все не нуж­ны дан­ные по от­дель­ным со­труд­ни­кам, что­бы из­влечь вы­го­ду.



10.
Ра­бо­та ума и ра­бо­та тела
В ходе ис­сле­до­ва­ния по под­го­тов­ке от­де­ле­ния фир­мы IBM в Сан­та-Те­ре­зе, опи­сан­но­го в гла­ве 9 «Эко­но­мия на про­стран­стве», Мак-Кью и его ас­си­стен­ты изу­чи­ли рас­пре­де­ле­ние вре­ме­ни по раз­лич­ным ре­жи­мам ра­бо­ты. В обыч­ный день со­труд­ни­ки рас­пре­де­ляли свое ра­бо­чее вре­мя, как по­ка­за­но в табл. 10.1.

Та­бли­ца 10.1. Рас­пре­де­ле­ние вре­ме­ни раз­ра­бот­чи­ка­ми

Ре­жим ра­бо­ты
Доля вре­ме­ни

Ра­бо­та в оди­но­че­стве
30%

Ра­бо­та в со­труд­ни­че­стве с дру­гим че­ло­ве­ком
50%

Ра­бо­та с дву­мя или бо­лее кол­ле­га­ми
20%

Важ­ность этой та­бли­цы в кон­тек­сте уров­ня шума долж­на быть оче­вид­на: 30% сво­е­го вре­ме­ни люди чув­стви­тель­ны к шуму, а все осталь­ное вре­мя они ге­не­ри­ру­ют шум. По­сколь­ку ра­бо­чее про­стран­ство за­пол­не­но людь­ми, ра­бо­та­ю­щи­ми в оди­но­че­стве или сов­мест­но, су­ще­ству­ет кон­фликт ре­жи­мов. Ра­бо­та­ю­щим в оди­но­че­стве этот кон­фликт ме­ша­ет бо­лее все­го. Пусть они вы­сту­па­ют в мень­шин­стве в любой мо­мент вре­ме­ни, но их не­льзя иг­но­ри­ро­вать, по­сколь­ку имен­но в оди­ноч­ном ре­жи­ме люди за­ни­ма­ют­ся не­по­сред­ствен­но вы­пол­не­ни­ем ра­бо­ты. Все осталь­ное вре­мя ухо­дит на вспо­мо­га­тель­ную де­ятель­ность, от­дых и бол­тов­ню.

Поток
Во вре­мя ра­бо­ты в оди­но­че­стве че­ло­век в иде­а­ле на­хо­дит­ся в со­сто­янии, ко­то­рое пси­хо­ло­ги на­зы­ва­ют по­то­ком. По­ток – это со­сто­яние глу­бо­ко­го, по­чти ме­ди­та­тив­но­го по­гру­же­ния в ра­бо­ту. В этом со­сто­янии че­ло­век ис­пы­ты­ва­ет лег­кое чув­ство эй­фо­рии и не за­ме­ча­ет те­че­ния вре­ме­ни: «Я на­чал ра­бо­тать. Ко­гда оторвал­ся, про­шло уже три часа». Че­ло­век не при­кла­ды­ва­ет со­зна­тель­ных уси­лий, по­то­му что ра­бо­та, ка­жет­ся, идет по­то­ком. Вы ча­сто бы­ва­ли в этом со­сто­янии, по­это­му нам не нуж­но его опи­сы­вать.
Не все виды ра­бо­ты тре­бу­ют со­сто­яния по­то­ка для до­сти­же­ния хо­ро­шей про­из­во­ди­тель­но­сти, но для любо­го, кто связан с про­ек­ти­ро­ва­ни­ем, ди­зай­ном, раз­ра­бот­кой, пись­мом или по­доб­ны­ми за­да­ча­ми, по­ток – не­об­хо­ди­мость. Это за­да­чи, тре­бу­ю­щие силь­но­го им­пуль­са. И толь­ко в по­то­ке по­доб­ная ра­бо­та про­дви­га­ет­ся хо­ро­шо.
К со­жа­ле­нию, по­ток не­льзя «вклю­чать» по же­ла­нию. Тре­бу­ет­ся мед­лен­ное по­гру­же­ние в пред­мет, не ме­нее пят­на­дца­ти ми­нут кон­цен­тра­ции, преж­де чем по­явит­ся это со­сто­яние. В пе­ри­од по­гру­же­ния вы осо­бен­но чув­стви­тель­ны к шуму и оста­нов­кам. Шум­ная сре­да мо­жет за­труд­нить или сде­лать не­воз­мож­ным вхо­жде­ние в по­ток.
Из по­то­ка вас мо­жет лег­ко вы­ве­сти на­прав­лен­ное не­по­сред­ствен­но на вас воз­дей­ствие (ска­жем, ваш те­ле­фон) или на­зой­ли­вый шум («Вни­ма­ние! Со­об­ще­ние для Пола Пор­ту­ла­ки! Пол Пор­ту­ла­ка, по­зво­ни­те по вну­трен­не­му но­ме­ру...»). По­сле каж­до­го та­ко­го вме­ша­тель­ства тре­бу­ет­ся до­пол­ни­тель­ное вре­мя для воз­вра­та в по­ток. И в это вре­мя ра­бо­та сто­ит на ме­сте.

Бесконечное отсутствие потока
Если в сред­нем вхо­дя­щий те­ле­фон­ный зво­нок от­ни­ма­ет пять ми­нут, а ваш пе­ри­од по­втор­но­го вхо­да в по­ток – пят­на­дцать ми­нут, об­щая сто­и­мость та­ко­го звон­ка, ис­чис­ляе­мая в по­те­рян­ном вре­ме­ни по­то­ка (не­по­сред­ствен­ной ра­бо­ты), – два­дцать ми­нут. Де­сяток те­ле­фон­ных звон­ков из­рас­хо­ду­ют по­ло­ви­ну ра­бо­че­го дня. Еще де­сяток дру­гих вме­ша­тельств, и вот уже ра­бо­чий день про­пал. Имен­но по­это­му «С де­вяти до пяти здесь со­вер­шен­но не­воз­мож­но ра­бо­тать».
Здесь важ­на не толь­ко по­те­ря вре­ме­ни, но еще и со­про­во­жда­ющее эту по­те­рю раз­дра­же­ние. Со­труд­ник, ко­то­рый по­сто­ян­но пы­та­ет­ся вой­ти в по­ток и по­сто­ян­но вы­ну­жден от­вле­кать­ся, – че­ло­век не­до­воль­ный. Как толь­ко он при­бли­жа­ет­ся к вклю­че­нию в ра­бо­ту, ра­бо­чая сре­да тут же воз­вра­ща­ет его на зем­лю. Вме­сто же­лан­ной пре­дель­ной кон­цен­тра­ции он по­сто­ян­но на­хо­дит­ся в бес­по­ря­доч­ной сме­не дей­ствий, при­су­щей со­вре­мен­но­му офи­су. По­ставь­те себя в по­ло­же­ние участ­ни­цы, за­пол­нив­шей свою ан­ке­ту для во­ен­ных ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков сле­ду­ю­щим об­ра­зом (табл. 10.2):

Та­бли­ца 10.2. Фраг­мент жур­на­ла с кон­кур­са раз­ра­бот­чи­ков

Вре­мя ра­бо­ты
Вид ра­бо­ты
Что по­слу­жи­ло при­чи­ной пе­ре­ры­ва в ра­бо­те?

2:13 – 2:17
На­пи­са­ние кода
Те­ле­фон­ный зво­нок

2:20 – 2:23
На­пи­са­ние кода
За­шел по­бол­тать на­чаль­ник

2:26 – 2:29
На­пи­са­ние кода
Во­прос кол­ле­ги

2:31 – 2:39
На­пи­са­ние кода
Те­ле­фон­ный зво­нок

2:41 – 2:44
На­пи­са­ние кода
Те­ле­фон­ный зво­нок

Не­сколь­ко дней в та­ком ре­жи­ме, и кто угод­но ста­нет ис­кать но­вую ра­бо­ту. Если вы ру­ко­во­ди­тель, то мо­же­те быть от­ча­сти без­раз­лич­ны к раз­дра­же­нию тех, кто не мо­жет до­стичь со­сто­яния по­то­ка. В кон­це кон­цов, боль­шую часть соб­ствен­ной ра­бо­ты вы де­ла­е­те в ре­жи­ме вме­ша­тель­ства – это же ру­ко­вод­ство; од­на­ко ваши со­труд­ни­ки ну­жда­ют­ся в по­то­ке. Все, что ме­ша­ет им до­стичь это­го со­сто­яния, сни­жа­ет их про­из­во­ди­тель­ность и удо­вле­тво­рен­ность ра­бо­той. А так­же по­вы­ша­ет сто­и­мость вы­пол­не­ния ра­бо­ты.

Исчисление времени, основанное на потоке
Ве­ро­ят­нее все­го, в ва­шей ком­па­нии в на­сто­я­щий мо­мент при­нята тра­ди­ци­он­ная мо­дель ис­чис­ле­ния вре­ме­ни. Пред­по­ла­га­ет­ся, что вы­пол­нен­ная ра­бо­та со­раз­мер­на чис­лу опла­чен­ных ра­бо­чих ча­сов. Ко­гда со­труд­ни­ки за­пол­няют свои жур­на­лы по этой схе­ме, они не де­ла­ют раз­ли­чия меж­ду ча­са­ми, за­тра­чен­ны­ми на осмыс­лен­ную ра­бо­ту, и ча­са­ми про­сто­го раз­дра­же­ния. По­это­му они со­об­ща­ют ин­фор­ма­цию о вре­ме­ни ра­бо­ты тела, но не моз­га.
Что еще хуже, дан­ные по от­дель­ным за­да­чам ис­поль­зу­ют­ся при вы­чис­ле­нии за­ра­бот­ной пла­ты. Это по­бу­жда­ет ра­бот­ни­ков стре­мить­ся к тому, что­бы об­щее ко­ли­че­ство за­фик­си­ро­ван­ных до­ку­мен­таль­но ча­сов все­гда было бо­лее или ме­нее со­по­ста­ви­мо с опре­де­лен­ным за­ра­нее ко­ли­че­ством ча­сов в рас­че­те на не­де­лю не­за­ви­си­мо от того, сколь­ко сверх­уроч­ных или не­до­ра­бо­тан­ных ча­сов на этой не­де­ле было. Окон­ча­тель­ная свод­ка офи­ци­аль­ных вы­ду­мок мо­жет быть при­ем­ле­мой для от­де­ла фи­нан­сов: она эк­ви­ва­лент­на от­ве­ту «здесь» на пе­ре­клич­ке. Но для любой оцен­ки про­из­во­ди­тель­но­сти или ана­ли­за за­трат эти за­пи­си слиш­ком ущерб­ны, что­бы ока­зать­ся по­лез­ны­ми.
Фе­но­мен по­то­ка и по­гру­же­ния дает нам бо­лее ре­а­ли­сти­че­ский спо­соб мо­де­ли­ро­ва­ния за­трат вре­ме­ни на за­да­чи раз­ра­бот­ки. Име­ет зна­че­ние не вре­мя при­сут­ствия, но вре­мя ра­бо­ты в пол­ную силу. Час в по­то­ке дает ре­аль­ные ре­зуль­та­ты, но де­сять ше­сти­ми­ну­ток, че­ре­ду­е­мые один­на­дца­тью пе­ре­ры­ва­ми, не дают ни­ка­ких ре­зуль­та­тов.
Учет вре­ме­ни в по­то­ке не очень сло­жен. Вме­сто того что­бы за­но­сить в жур­нал часы, люди за­но­сят часы не­пре­рыв­ной ра­бо­ты. Что­бы по­лу­чить чест­ные дан­ные, сле­ду­ет ис­клю­чить чув­ство вины за слиш­ком ма­лое ко­ли­че­ство ча­сов не­пре­рыв­ной ра­бо­ты. Люди долж­ны быть уве­ре­ны, что не по их соб­ствен­ной вине им уда­ет­ся лишь час или два в не­де­лю по­ра­бо­тать, не от­вле­ка­ясь; ско­рее это вина ор­га­ни­за­ции, ко­то­рая не предо­став­ляет им сре­ду, спо­соб­ству­ющую ра­бо­те в по­то­ке. Ра­зу­ме­ет­ся, та­кие дан­ные не долж­ны по­пасть в от­дел фи­нан­сов. Для рас­че­та зар­пла­ты все рав­но при­дет­ся со­хра­нить ме­ха­низм уче­та ча­сов при­сут­ствия.
Схе­ма уче­та, фик­си­ру­ющая часы в по­то­ке вме­сто ча­сов при­сут­ствия, дает весь­ма се­рьез­ную двой­ную вы­го­ду. Во-пер­вых, она фо­ку­си­ру­ет вни­ма­ние ва­ших людей на важ­но­сти вре­ме­ни по­то­ка. Узнав, что каж­дый ра­бо­чий день дол­жен поз­во­лять им по мень­шей мере два-три часа ра­бо­тать не от­вле­ка­ясь, они при­мут меры, что­бы за­щи­тить эти часы. Если они яс­нее осо­зна­ют дей­ствие от­вле­че­ний, то смо­гут за­щи­щать­ся от слу­чай­ных вме­ша­тельств со сто­ро­ны кол­лег.
Во-вто­рых, эта схе­ма поз­во­ляет оце­нить, на­сколь­ко ра­зум­но тра­тит­ся вре­мя на ра­бо­чие за­да­чи. Если пред­по­ла­га­ет­ся, что за­вер­ше­ние про­дук­та тре­бу­ет трех ты­сяч по­то­ко-ча­сов, у вас есть вес­кая при­чи­на по­ла­гать, что две тре­ти пути прой­де­но, если за­фик­си­ро­ва­ны за­тра­ты двух ты­сяч по­то­ко-ча­сов. По­доб­ное за­клю­че­ние, сде­лан­ное на осно­ва­нии ча­сов при­сут­ствия, было бы глу­пым и опас­ным.

Фактор «С»
Если вы тоже счи­та­е­те, что ка­че­ствен­ная сре­да долж­на по­ло­жи­тель­но вли­ять на спо­соб­ность со­труд­ни­ков ра­бо­тать в по­то­ке, то сбор ин­фор­ма­ции по ча­сам не­пре­рыв­ной ра­бо­ты мо­жет дать вам ко­ли­че­ствен­ное пред­став­ле­ние о том, на­сколь­ко хо­ро­ша ваша офис­ная сре­да. Если от­но­ше­ние про­дол­жи­тель­но­сти не­пре­рыв­ной ра­бо­ты к об­щей про­дол­жи­тель­но­сти ра­бо­че­го дня до­ста­точ­но вы­со­кое, по­ряд­ка 40%, зна­чит, сре­да поз­во­ляет людям при не­об­хо­ди­мо­сти ра­бо­тать в по­то­ке. На­мно­го мень­ший по­ка­за­тель сви­де­тель­ству­ет о раз­дра­же­нии со­труд­ни­ков и сни­же­нии эф­фек­тив­но­сти их ра­бо­ты. Мы на­зы­ва­ем этот па­ра­метр фак­то­ром сре­ды, или про­сто фак­то­ром «С»:
Фак­тор «С» = вре­мя не­пре­рыв­ной ра­бо­ты/вре­мя при­сут­ствия
В ре­зуль­та­те сбо­ра дан­ных по фак­то­ру «С» об­на­ру­жил­ся ин­те­рес­ный мо­мент – фак­тор мо­жет из­ме­нять­ся в пре­де­лах од­ной ор­га­ни­за­ции в за­ви­си­мо­сти от под­раз­де­ле­ния. К при­ме­ру, в од­ной круп­ной пра­ви­тель­ствен­ной ор­га­ни­за­ции мы встре­ти­ли од­но­вре­мен­но вы­со­кий фак­тор «С» (0,38) и низ­кий (0,10). Ру­ко­во­ди­тель ор­га­ни­за­ции за­ве­рил нас, что фи­зи­че­ские из­ме­не­ния в ра­бо­чей сре­де не­воз­мож­ны, даже если она пло­ха, по­то­му что свой­ства ра­бо­че­го ме­ста опре­де­ле­ны пра­ви­ла­ми, уста­нов­лен­ны­ми пра­ви­тель­ством для го­су­дар­ствен­ной служ­бы. Не­смот­ря на это мы об­на­ру­жи­ли от­де­лы, со­труд­ни­ки ко­то­рых ра­бо­та­ли в тес­ных, шум­ных офи­сах от­кры­той пла­ни­ров­ки, и от­де­лы, где со­труд­ни­ки на тех же долж­но­стях, вы­пол­няв­шие ту же ра­бо­ту, рас­по­ла­га­лись в удоб­ных офи­сах по че­ты­ре че­ло­ве­ка. Не­уди­ви­тель­но, что в че­ты­рех­мест­ных офи­сах фак­тор «С» ока­зал­ся за­мет­но выше.
Фак­тор «С» мо­жет по­ста­вить под угро­зу уста­но­вив­ше­е­ся в ор­га­ни­за­ции рав­но­ве­сие. (Воз­мож­но, вам луч­ше не за­ни­мать­ся сбо­ром этих дан­ных.) Если вы со­об­щи­те о фак­то­ре 0,38 для ра­зум­но­го ра­бо­че­го про­стран­ства и фак­то­ре 0,10 для эко­но­мич­но­го, люди мо­гут сде­лать вы­вод, что эко­но­мия на сто­и­мо­сти не име­ет осо­бо­го смыс­ла. Что­бы вы­пол­нить ту же ра­бо­ту, со­труд­ни­ки в про­стран­стве с фак­то­ром 0,10 долж­ны при­сут­ство­вать на ра­бо­чем ме­сте в 3,8 раза доль­ше, чем со­труд­ни­ки из про­стран­ства с фак­то­ром «С», рав­ным 0,38. Это озна­ча­ет, что вы­пол­не­ние ра­бо­ты в эко­но­мич­ном про­стран­стве мо­жет при­ве­сти к по­те­рям про­из­во­ди­тель­но­сти, убы­ток от ко­то­рых бу­дет пре­вы­шать эко­но­мию на про­стран­стве. Оче­вид­но, по­доб­ную ересь до­пус­кать не­льзя. Ведь то­гда вся наша за­ме­ча­тель­ная «эко­но­мия» на ра­бо­чих пло­ща­дях со­труд­ни­ков по­ле­тит в тар­та­ра­ры. Со­жги­те ско­рее эту кни­гу, пока кто-ни­будь еще не про­чел ее.

Сад платков
Не удив­ляй­тесь, если при пер­во­на­чаль­ных за­ме­рах ока­жет­ся, что фак­тор «С» стре­мит­ся к нулю. Кое-кто мо­жет даже по­сме­ять­ся над ва­ши­ми по­пыт­ка­ми за­фик­си­ро­вать часы не­пре­рыв­ной ра­бо­ты: «В этом ба­ла­га­не не су­ще­ству­ет ни­че­го по­доб­но­го». Не от­ча­и­вай­тесь. По­мни­те, что вы не про­сто со­би­ра­е­те дан­ные, вы по­мо­га­е­те из­ме­нить от­но­ше­ние людей к про­бле­ме. Ре­гу­ляр­но фик­си­руя часы не­пре­рыв­ной ра­бо­ты, вы при­да­е­те офи­ци­аль­ный тон идее, что люди долж­ны хотя бы ино­гда ра­бо­тать не от­вле­ка­ясь. Тем са­мым вы де­ла­е­те до­пу­сти­мы­ми над­ры­ва­ю­щи­е­ся без че­ло­ве­че­ско­го вни­ма­ния те­ле­фо­ны, за­кры­тые две­ри (за­ме­тим со вздо­хом, если та­ко­вые име­ют­ся) и «прят­ки».
В од­ном из под­раз­де­ле­ний на­ше­го кли­ен­та на­блюда­лось яв­ле­ние по­чти что из мира жи­вой при­ро­ды – по­сле не­сколь­ких не­дель сбо­ра дан­ных по фак­то­ру «С» на сто­лах на­ча­ли бук­валь­но про­из­рас­тать крас­ные плат­ки. Ни­кто из ру­ко­во­ди­те­лей ни­че­го та­ко­го не пред­ла­гал, но крас­ные плат­ки ста­ли, слов­но по мол­ча­ли­во­му со­гла­сию, офи­ци­аль­ным зна­ком «Не бес­по­ко­ить». Все со­труд­ни­ки бы­стро оце­ни­ли этот знак и про­яв­ляли к нему ува­же­ние.
Ра­зу­ме­ет­ся, все­гда су­ще­ство­ва­ли от­дель­ные экс­цен­трич­ные лич­но­сти, вы­став­ляв­шие на сво­их сто­лах зна­ки «Не бес­по­ко­ить». Дав­ле­ние кол­лег ча­сто не поз­во­ляет нам от­кры­то де­мон­стри­ро­вать, что по­сто­рон­ние вме­ша­тель­ства не при­вет­ству­ют­ся, даже если со­вер­ша­ют­ся из­ред­ка. Уде­ле­ние фак­то­ру «С» не­мно­го боль­ше­го вни­ма­ния по­мо­га­ет из­ме­нить кор­по­ра­тив­ную куль­ту­ру и сде­лать по­доб­ные зна­ки при­выч­ны­ми.

О размышлениях на работе
Ко­гда я ра­бо­тал в Bell Labs, у нас были двух­мест­ные ка­би­не­ты. Про­стор­ные, ти­хие, с те­ле­фо­на­ми, поз­во­ляв­ши­ми пе­ре­на­прав­лять звон­ки. Свой офис я де­лил с Вен­де­лом То­ми­сом, ко­то­рый впо­след­ствии со­здал не­боль­шую им­пе­рию элек­трон­ных иг­ру­шек. В те дни он ра­бо­тал над сло­ва­рем оши­бок элек­трон­но­го ком­му­та­то­ра (ESS). Схе­ма сло­ва­ря осно­вы­ва­лась на рас­сто­яни­ях в мно­го­мер­ном про­стран­стве, теме на­столь­ко слож­ной, что даже Вен­де­лу при­хо­ди­лось мак­си­маль­но со­сре­до­та­чи­вать­ся. Од­на­жды днем я изу­чал лис­тинг про­грам­мы, а Вен­дел смот­рел пе­ред со­бой, по­ло­жив ноги на стол. Во­шел наш шеф. «Вен­дел, что ты де­ла­ешь?» – спро­сил он. Вен­дел от­ве­тил: «Я ду­маю». И то­гда шеф ска­зал: «Ты что, не мо­жешь де­лать это дома?»
Т.Д.
Есть раз­ни­ца меж­ду сре­дой Bell Labs и ти­пич­ной со­вре­мен­ной офис­ной пла­ни­ров­кой – в тех ти­хих офи­сах у че­ло­ве­ка по край­ней мере была воз­мож­ность ду­мать на ра­бо­те. В боль­шин­стве офи­сов, что мы ви­дим се­го­дня, шума и по­мех до­ста­точ­но, что­бы за­труд­нить се­рьез­ные мыс­ли­тель­ные про­цес­сы до не­воз­мож­но­сти. Это тем бо­лее при­скорб­но, что ваши со­труд­ни­ки каж­дое утро при­но­сят с со­бой свои свет­лые го­ло­вы. И они мог­ли бы ис­поль­зо­вать их на ваше бла­го, при­чем без до­пол­ни­тель­ных за­трат, если бы об­ста­нов­ка у них на ра­бо­чем ме­сте была не­мно­го тише и спо­кой­нее.



11.
Те­ле­фон
При сбо­ре дан­ных о ка­че­стве ра­бо­че­го вре­ме­ни вни­ма­ние не­пре­мен­но при­вле­ка­ет одна из глав­ных при­чин пе­ре­бо­ев в ра­бо­те – вхо­дя­щие те­ле­фон­ные звон­ки. Ни­че­го не сто­ит от­де­лать­ся от пят­на­дца­ти звон­ков в день. Ни­че­го не сто­ит, но если сло­жить за­тра­ты на по­втор­ное по­гру­же­ние в ра­бо­ту, пят­на­дцать звон­ков мо­гут сто­ить по­чти це­ло­го дня. В кон­це дня, пы­та­ясь по­нять, куда де­лось вре­мя, вы ред­ко ко­гда смо­же­те вспо­мнить, кто зво­нил и по­че­му. Даже если не­ко­то­рые звон­ки были важ­ны­ми, то не на­столь­ко, что­бы жерт­во­вать со­сто­яни­ем по­то­ка. Но у кого хва­тит вы­держ­ки до­ждать­ся, ко­гда те­ле­фон умолк­нет? Сама мысль о том, что­бы тер­петь звон­ки, уже вы­зы­ва­ет на­пряже­ние.

Путешествие в альтернативную реальность
Те­перь про­сто рас­слабь­тесь и во­об­ра­зи­те не столь слож­ный мир, в ко­то­ром те­ле­фон еще не изоб­ре­ли. Вы от­прав­ляе­те за­пис­ку с пред­ло­же­ни­ем по­обе­дать или встре­тить­ся и в от­вет тоже по­лу­ча­е­те за­пис­ку. Все пла­ни­ро­ва­ние идет с не­ко­то­рым опе­ре­же­ни­ем. Со­вер­шен­но есте­ствен­но по­тра­тить утром пол­ча­са на то, что­бы про­чи­тать по­чту и от­ве­тить на нее. В ва­шей жиз­ни нет гром­ко­го зво­на.
В сре­ду утром в этой аль­тер­на­тив­ной ре­аль­но­сти про­хо­дят со­бра­ния трас­то­во­го пен­си­он­но­го ко­ми­те­та ва­шей ком­па­нии. Во­об­ра­зи­те на се­кун­ду, что вы – один из пред­ста­ви­те­лей со­труд­ни­ков ком­па­нии, ко­то­ро­му по­ру­че­но на­блюдать за вло­же­ни­ем ка­пи­та­лов. В одну из та­ких сред в рас­пи­са­нии зна­чит­ся пре­зен­та­ция изоб­ре­те­ния. Изоб­ре­та­тель со­би­ра­ет­ся из­ме­нить мир – ко­неч­но, если вы вло­жи­те день­ги в его шту­ко­ви­ну. Его зо­вут А. Г. Белл.
«Дамы и гос­по­да, это на­зы­ва­ет­ся бел­ло­фон!» (Че­ло­век из­вле­ка­ет на свет здо­ро­вен­ный чер­ный ящик с руч­кой сбо­ку и ги­гант­ским звон­ком свер­ху.) «Это бу­ду­щее. Мы по­ста­вим та­кой бел­ло­фон на каж­дый ра­бо­чий стол в Аме­ри­ке. И у нас дома тоже та­кие бу­дут. В ка­кой-то мо­мент люди уже не смо­гут пред­ста­вить себе мир без это­го устрой­ства.»
При­бли­жа­ясь к сути, он на­чи­на­ет го­ря­чо же­сти­ку­ли­ро­вать и пе­ре­ме­щать­ся по ком­на­те. «Бел­ло­фо­ны по­всюду, куда ни по­смот­ри, все до еди­но­го объ­еди­нен­ные про­во­да­ми, про­ло­жен­ны­ми под ули­ца­ми или по воз­ду­ху. А вот те­перь са­мое ин­те­рес­ное: вы мо­же­те под­клю­чить свой бел­ло­фон к бел­ло­фо­ну дру­го­го че­ло­ве­ка, хотя вы на­хо­ди­тесь в раз­ных кон­цах го­ро­да или даже в раз­ных го­ро­дах. Под­клю­чить­ся очень про­сто – до­ста­точ­но на­брать код, и ап­па­рат это­го че­ло­ве­ка за­зво­нит. И зво­но­чек не ка­кой-ни­будь там пу­стя­ко­вый, а та­кой, что серд­це за­ми­ра­ет.»
Он уста­нав­ли­ва­ет в дру­гом кон­це ком­на­ты вто­рой ап­па­рат и под­клю­ча­ет его к пер­во­му. Ма­ни­пу­ли­руя дис­ком на по­верх­но­сти пер­во­го ап­па­ра­та, он при­во­дит вто­рой в дей­ствие. Зву­чит гром­кое ДЗ­З­З­З­З­ЗЫН­Н­ННЬ! Пол­се­кун­ды спу­стя сно­ва раз­да­ет­ся оглу­ша­ю­щий звон, за­тем опять и опять.
«Итак, что дол­жен сде­лать вто­рой че­ло­век, что­бы пре­кра­тить звон? Он дол­жен под­бе­жать к сво­е­му бел­ло­фо­ну и снять труб­ку». Белл сни­ма­ет труб­ку на зво­нящем ап­па­ра­те и вру­ча­ет ее од­но­му из участ­ни­ков ко­ми­те­та. За­тем он ухо­дит в дру­гой ко­нец ком­на­ты и при­ни­ма­ет­ся орать в ми­кро­фон пер­во­го ап­па­ра­та: «Алло! Алло! Меня слыш­но? Вот, смот­ри­те, я пол­но­стью за­вла­дел его вни­ма­ни­ем. Те­перь я могу про­дать ему что-ни­будь, или сде­лать так, что­бы он одол­жил мне де­нег, или обра­тить его в дру­гую ре­ли­гию, все что угод­но!»
Ко­ми­тет шо­ки­ро­ван. Вы под­ни­ма­е­те руку и спра­ши­ва­е­те: «А за­чем по­вто­рять зво­нок, если он та­кой гром­кий?»
«О, в этом и пре­лесть бел­ло­фо­на, – от­ве­ча­ет изоб­ре­та­тель. – Он не дает вам за­ду­мать­ся о том, хо­ти­те ли вы от­ве­чать на зво­нок. Не­важ­но, чем вы за­няты в этот мо­мент, не­важ­но, на­сколь­ко увле­че­ны, вы бро­си­те все, что­бы от­ве­тить. По­то­му что по­ни­ма­е­те, что если не от­ве­тить, он бу­дет зво­нить и зво­нить. Мы про­да­дим мил­ли­ар­ды та­ких штук и за­пре­тим про­да­вать ап­па­ра­ты, ко­то­рые зво­нят лишь еди­но­жды.»
Ко­ми­тет уда­ляет­ся на со­ве­ща­ние, но ре­ше­ние при­ни­ма­ет до­воль­но бы­стро. Ре­ше­ние еди­но­глас­но: вы­бро­сить это­го не­удач­ни­ка за дверь. Его устрой­ство столь раз­ру­ши­тель­но, что если бы по чьей-то ту­по­сти его уста­но­ви­ли, люди не смог­ли бы ра­бо­тать в офи­се. Не­сколь­ко лет воз­дей­ствия бел­ло­фо­на, и мы все на­чнем по­ку­пать то­ва­ры из Тай­ва­ня или Ко­реи. И наша стра­на, воз­мож­но, даже на­чнет тор­го­вать себе в убы­ток.

Байки из склепа
Ко­неч­но, ис­то­рию не из­ме­нишь. Те­ле­фон уже су­ще­ству­ет и бу­дет су­ще­ство­вать. От него не­льзя из­ба­вить­ся, да это и ни к чему. Не­со­мнен­но, по­пыт­ка уб­рать те­ле­фо­ны с ра­бо­чих сто­лов при­ве­дет к ре­во­лю­ции. Но есть опре­де­лен­ные шаги, ко­то­рые поз­во­ляют ми­ни­ми­зи­ро­вать от­ри­ца­тель­ное воз­дей­ствие от­вле­ка­ю­щих звон­ков. Наи­бо­лее важ­ный шаг – осо­знать, на­сколь­ко силь­но те­ле­фон участ­ву­ет в пла­ни­ро­ва­нии на­ше­го вре­ме­ни.
Ча­сто ли вы пре­ры­ва­е­те бе­се­ду с кол­ле­га­ми или дру­зьями, что­бы от­ве­тить на зво­нок? Ра­зу­ме­ет­ся, да. Вы даже не за­ду­мы­ва­е­тесь о воз­мож­но­сти на него не от­ве­тить. Но ведь это на­ру­ше­ние об­щих прин­ци­пов спра­вед­ли­во­сти; не­льзя от­вле­кать­ся от сво­их дел лишь по­то­му, что кто-то гром­ко (ДД­Д­Д­ДЗ­З­З­ЗИН­Н­Н­Н­Н­ННЬ!) тре­бу­ет ва­ше­го вни­ма­ния. Вы не толь­ко де­ла­е­те это сами, но и поз­во­ляе­те де­лать это с со­бой. И вы на­столь­ко при­вык­ли к по­доб­но­му зло­упо­треб­ле­нию, что едва за­ме­ча­е­те его. Лишь в са­мых не­во­об­ра­зи­мых си­ту­а­ци­ях ста­но­вит­ся ясно, что та­кое по­ве­де­ние не­умест­но.
Ко­гда мне было толь­ко за два­дцать, мне слу­чи­лось сто­ять в оче­ре­ди в от­де­ле зап­ча­стей нью-йорк­ско­го ди­ле­ра ком­па­нии Morgan Motorcars Limited. У меня был сло­ман­ный Мор­ган (един­ствен­ный в сво­ем роде), и я на­де­ял­ся до­стать кар­бюра­тор­ные иглы. Вла­дель­цы ан­глий­ских спорт­ка­ров – не­со­мнен­но, ма­зо­хи­сты, но та оче­редь за зап­ча­стями пе­ре­хо­ди­ла всякие гра­ни­цы. Про­да­вец от­ве­чал на один те­ле­фон­ный зво­нок за дру­гим, а вся оче­редь жда­ла, ко­гда он за­кон­чит. Ко­гда я до­брал­ся до при­лав­ка, он бы­стро от­ве­тил на че­ты­ре звон­ка, преж­де чем я успел вста­вить хоть сло­во. Ну по­че­му же, на­чал раз­мыш­лять я, люди, ко­то­рые зво­нят из соб­ствен­ных ком­фор­та­бель­ных до­мов, по­лу­ча­ют пре­иму­ще­ство пе­ред теми, кто сто­ит в этой иди­от­ской оче­ре­ди? По­че­му этих празд­но ин­те­ре­су­ю­щих­ся про­пус­ка­ют пе­ред теми, кто сто­ит с день­га­ми в ру­ках, при­го­то­вив­шись к по­куп­ке? В со­сто­янии пол­но­го бе­шен­ства я пред­ло­жил про­дав­цу оста­вить зво­ня­щий те­ле­фон в по­кое и об­слу­жить сна­ча­ла по­ку­па­те­лей. Уди­ви­тель­но, но мое по­ве­де­ние его взбе­си­ло еще боль­ше, чем меня – его. Он со­об­щил мне весь­ма раз­дра­жен­но, что те­ле­фон бо­лее ва­жен, чем люди, и дело с кон­цом. Мое не­при­ятие та­кой по­ста­нов­ки во­про­са было столь же бес­смыс­лен­но, как, ска­жем, не­при­язнь к Ат­лан­ти­че­ско­му оке­а­ну. Жизнь не мог­ла из­ме­нить­ся в мою поль­зу.
Т.Д.
Есте­ствен­но, что те­ле­фон до не­ко­то­рой сте­пе­ни из­ме­нил наши спо­со­бы ве­де­ния дел, но это не долж­но за­кры­вать нам гла­за на воз­дей­ствие внеш­них фак­то­ров. По мень­шей мере, ру­ко­во­ди­тель дол­жен вни­ма­тель­но от­но­сить­ся к воз­дей­ствию вме­ша­тельств на его людей, ко­то­рые пы­та­ют­ся ра­бо­тать. Но ча­сто имен­но ру­ко­во­ди­тель сам ста­но­вит­ся злост­ным на­ру­ши­те­лем. Один из участ­ни­ков во­ен­ных ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков 1985 года на­пи­сал в сво­ем от­че­те: «Ко­гда мой босс ухо­дит, он пе­ре­клю­ча­ет свои звон­ки на меня». Ин­те­рес­но, о чем ду­мал этот ру­ко­во­ди­тель? Или что про­ис­хо­ди­ло в го­ло­ве ме­не­дже­ра, на­пи­сав­ше­го в пись­ме со­труд­ни­кам та­кое:
До мо­е­го све­де­ния до­шло, что мно­гие из вас, бу­ду­чи за­няты, дают сво­им те­ле­фо­нам зво­нить бо­лее трех раз, в ре­зуль­та­те пе­ре­клю­чая звон­ки на се­кре­та­рей. Из-за всех этих вме­ша­тельств се­кре­та­ри не мо­гут про­дук­тив­но ра­бо­тать. Офи­ци­аль­ное пра­ви­ло на­шей ком­па­нии: на­хо­дясь на ра­бо­чем ме­сте, сни­май­те труб­ку до тре­тье­го звон­ка...

Модифицированная телефонная мораль
Всяко­му тер­пе­нию при­хо­дит ко­нец. Путь к ра­зум­ным усло­ви­ям тру­да ле­жит че­рез но­вое от­но­ше­ние к вы­ну­жден­ным пе­ре­ры­вам в ра­бо­те и но­вое от­но­ше­ние к те­ле­фон­ной связи. Люди, стре­мя­щи­е­ся вы­пол­нить по­ру­чен­ную им ра­бо­ту, долж­ны иметь ти­хое ме­сто, где мож­но ею за­нять­ся. У них долж­ны быть пе­ри­о­ды пол­ной сво­бо­ды от вы­ну­жден­ных пе­ре­ры­вов. Люди, же­ла­ю­щие ра­бо­тать в по­то­ке, долж­ны иметь эф­фек­тив­ный и при­ем­ле­мый спо­соб из­ба­вить­ся от те­ле­фон­ных звон­ков. «При­ем­ле­мый» озна­ча­ет осо­зна­ние кор­по­ра­тив­ной куль­ту­рой того фак­та, что людям ино­гда удоб­но быть не­до­ступ­ны­ми для те­ле­фон­ных звон­ков. «Эф­фек­тив­ный» озна­ча­ет, что не­обяза­тель­но ждать, ко­гда те­ле­фон за­кон­чит зво­нить, что­бы вер­нуть­ся к ра­бо­те.
Су­ще­ству­ют дей­ствен­ные спо­со­бы из­бав­лять­ся от те­ле­фон­ных звон­ков и дру­гих фак­то­ров по мере не­об­хо­ди­мо­сти. (Не­ко­то­рые из этих спо­со­бов связа­ны с за­тра­та­ми, а по­то­му мо­гут при­ме­нять­ся лишь в ор­га­ни­за­ци­ях, дол­го­сроч­ная пер­спек­ти­ва ко­то­рых про­сти­ра­ет­ся даль­ше сле­ду­юще­го втор­ни­ка.)
Ко­гда речь впер­вые за­шла об элек­трон­ной по­чте, мно­гие из нас по­счи­та­ли, что эко­но­мия бу­ма­ги – эф­фект про­сто за­ме­ча­тель­ный. Но этот эф­фект про­сто ме­лочь в срав­не­нии с эко­но­ми­ей на вре­ме­ни по­втор­но­го по­гру­же­ния в по­ток. Се­рьез­ная раз­ни­ца меж­ду те­ле­фон­ным звон­ком и со­об­ще­ни­ем элек­трон­ной по­чты в том, что те­ле­фон­ный зво­нок пре­ры­ва­ет ра­бо­ту, а элек­трон­ная по­чта – нет. По­лу­ча­тель ре­а­ги­ру­ет на по­чту так, как ему это удоб­но. Объ­емы пе­ре­пис­ки в си­сте­мах элек­трон­ной по­чты до­ка­зы­ва­ют, что пра­ви­ло «удоб­ства ад­ре­са­та» при­ем­ле­мо для по­дав­ляюще­го боль­шин­ства де­ло­вых вза­и­мо­дей­ствий. По­сле пе­ри­о­да при­вы­ка­ния со­труд­ни­ки на­чи­на­ют ис­поль­зо­вать элек­трон­ную по­чту вме­сто вну­трен­них те­ле­фон­ных звон­ков. Это из­бав­ляет не от всех звон­ков, но от боль­шин­ства.
Боль­шин­ство из нас сей­час поль­зу­ют­ся при­ем­ле­мы­ми по­что­вы­ми служ­ба­ми – го­ло­со­вой и элек­трон­ной. Фо­кус не в тех­но­ло­гии, он в сме­не при­вы­чек. (Бла­го­род­ные чи­та­те­ли, по­жа­луй­ста, обра­ти­те вни­ма­ние на этот по­сто­ян­ный лейт­мо­тив.) Мы долж­ны на­учить­ся спра­ши­вать. На­столь­ко ли важ­ны эти но­во­сти или этот во­прос, что­бы пре­ры­вать ра­бо­ту? Могу ли я про­дол­жать ра­бо­тать в ожи­да­нии от­ве­та? Тре­бу­ет ли со­об­ще­ние не­мед­лен­ной ре­ак­ции? Если нет, то на­сколь­ко дол­гой мо­жет быть за­держ­ка?
Ко­гда от­ве­ты на эти во­про­сы по­лу­че­ны, луч­ший спо­соб об­ще­ния, как пра­ви­ло, ста­но­вит­ся оче­ви­ден.

Несовместимая многозадачность
Ко­гда че­ло­век вы­пол­няет ра­бо­ту, тре­бу­ющую ин­тен­си­фи­ка­ции мыс­ли­тель­ных про­цес­сов, ска­жем, про­ек­ти­ру­ет что-либо, любое вме­ша­тель­ство па­губ­но ска­зы­ва­ет­ся на его про­из­во­ди­тель­но­сти. Если тот же че­ло­век осу­ще­ствляет под­держ­ку про­даж для про­дук­та, ко­то­рый про­ек­ти­ру­е­те вы и ваши кол­ле­ги, ему не­об­хо­ди­мо от­ве­чать на все вхо­дя­щие звон­ки. То же ка­са­ет­ся под­держ­ки поль­зо­ва­те­лей дру­го­го про­дук­та.
Ра­зу­ме­ет­ся, ра­бот­ни­кам ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да не­об­хо­ди­мо ра­бо­тать в мно­го­за­дач­ном ре­жи­ме, а их ру­ко­вод­ству не­об­хо­ди­мо при­ни­мать во вни­ма­ние раз­ли­чия в тре­бо­ва­ни­ях для по­то­ков раз­лич­ных ти­пов. Сме­ши­вая ра­бо­ту в по­то­ке с ра­бо­той «на раз­рыв», не по­лу­чишь ни­че­го, кро­ме раз­дра­же­ния. В част­но­сти, та­кой под­ход га­ран­ти­ру­ет не­воз­мож­ность ро­жде­ния ка­кой-либо те­ле­фон­ной эти­ки («оставь­те меня в по­кое, я ра­бо­таю»).
Ни­ка­кой при­ем не ока­жет та­ко­го по­ло­жи­тель­но­го воз­дей­ствия, как из­ме­не­ние ва­ше­го от­но­ше­ния. Со­труд­ни­ки долж­ны по­нять, что ино­гда нор­маль­но не от­ве­чать на те­ле­фон­ные звон­ки. То же сле­ду­ет по­нять и ру­ко­вод­ству. Та­ко­ва при­ро­да ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да: важ­но не толь­ко ко­ли­че­ство, но и ка­че­ство вре­ме­ни, по­священ­но­го ра­бо­те.
По­верх­ност­ное про­чте­ние этой гла­вы, воз­мож­но, со­зда­ет у чи­та­те­лей впе­чат­ле­ние, буд­то мы хо­тим ска­зать лишь сле­ду­ющее:
Те­ле­фон – пло­хо, элек­трон­ная по­чта – хо­ро­шо.
Но все не так про­сто. Мы еще вер­нем­ся к этой теме в гла­ве 33 «(Ээ) По­чта».



12.
Вер­ни­те дверь на ме­сто
В прак­ти­ке со­зда­ния ра­зум­но­го ра­бо­че­го ме­ста су­ще­ству­ют рас­про­стра­нен­ные при­ме­ты удач и про­ва­лов. Наи­бо­лее оче­вид­ным при­зна­ком успе­ха яв­ляет­ся дверь. Там, где две­рей до­ста­точ­но, со­труд­ни­ки мо­гут ре­гу­ли­ро­вать уро­вень шума и вы­ну­жден­ные пе­ре­ры­вы по си­ту­а­ции. Наи­бо­лее оче­вид­ным при­зна­ком про­ва­ла яв­ляет­ся си­сте­ма гром­ких объ­яв­ле­ний. Си­сте­ма­ти­че­ское от­вле­че­ние от ра­бо­ты всех со­труд­ни­ков, пре­сле­ду­ющее цель най­ти од­но­го, есть про­яв­ле­ние пол­но­го не­ве­же­ства в сфе­ре устрой­ства сре­ды, спо­соб­ству­ющей про­дук­тив­ной ра­бо­те.
Уме­ло об­ра­ща­ясь с эти­ми сим­во­ла­ми, вы не толь­ко при­вле­че­те вни­ма­ние к сво­ей за­ин­те­ре­со­ван­но­сти в ка­че­стве ра­бо­чей сре­ды, но и не­мед­лен­но на­чне­те из­вле­кать со­от­вет­ству­ющую поль­зу: люди смо­гут ра­бо­тать. Из­ба­вить­ся от си­сте­мы объ­яв­ле­ний и по­ста­вить на ме­сто дверь – зву­чит как чрез­мер­ное тре­бо­ва­ние? Хва­тит ли у нас воз­мож­но­стей, что­бы во­пло­тить в жизнь эти идеи?

Нет, наша песенка пока не спета
Де­гра­да­ция усло­вий ра­бо­ты, за­тро­нув­шая мно­гих из нас в по­след­ние де­сяти­ле­тия, во мно­гом про­изо­шла с без­молв­но­го со­гла­сия жертв. Мы не хо­тим ска­зать, что одна из жертв мог­ла бы оста­но­вить про­цесс, за­явив: «Нет, я не ста­ну ра­бо­тать в шум­ном, тес­ном, от­кры­том для по­сто­рон­них глаз ме­сте.» Но все мы вме­сте не­до­ста­точ­но гром­ко и не­до­ста­точ­но мно­го кри­ча­ли о раз­ру­ши­тель­ных по­боч­ных эф­фек­тах эко­но­мии де­нег на пло­ща­дях.
В боль­шин­стве сво­ем мы по­ла­га­ли, что по­вы­ше­ние уров­ня шума и умень­ше­ние ра­бо­чих пло­ща­дей от­ри­ца­тель­но вли­яет на про­из­во­ди­тель­ность, но мол­ча­ли, по­то­му что не име­ли до­ста­точ­ных ко­ли­че­ствен­ных улик, под­твер­жда­ю­щих нашу по­зи­цию. Впро­чем, ме­бель­ная по­ли­ция не предо­ста­ви­ла во­все ни­ка­ких до­ка­за­тельств в под­держ­ку сво­ей убе­жден­но­сти, что люди име­ют оди­на­ко­вую про­из­во­ди­тель­ность не­за­ви­си­мо от того, ра­бо­та­ют ли они в про­стор­ных офи­сах или же как се­лед­ки в боч­ке. Ме­бель­ная по­ли­ция про­сто за­яви­ла, что это так.
Мы долж­ны учить­ся у них от­ве­чать теми же сред­ства­ми. Так, пер­вым ша­гом к ра­зум­ной сре­де ста­нет про­грам­ма мно­го­крат­ных утвер­жде­ний. Если вы счи­та­е­те, что сре­да ра­бо­та­ет про­тив вас, то долж­ны за­го­во­рить об этом. Не­об­хо­ди­мо бу­дет со­здать фо­рум, что­бы и дру­гие мог­ли при­со­еди­нить свои го­ло­са, воз­мож­но даже ис­сле­до­вать, как люди оце­ни­ва­ют свои ра­бо­чие усло­вия. (В од­ном по­доб­ном ис­сле­до­ва­нии, про­ве­ден­ном в ком­па­нии-кли­ен­те, со­труд­ни­ки обо­зна­чи­ли семь от­ри­ца­тель­ных ас­пек­тов сво­ей ра­бо­ты как огра­ни­чи­ва­ю­щие про­из­во­ди­тель­ность. Пер­вые че­ты­ре из семи были связа­ны с шу­мом.)
По мере того как люди на­чнут осо­зна­вать, что не оди­но­ки в сво­их чув­ствах, бу­дет рас­ти и осве­дом­лен­ность в об­ла­сти вли­яния сре­ды. И по мере рас­про­стра­не­ния этой осве­дом­лен­но­сти ста­нут за­мет­ны два по­ло­жи­тель­ных эф­фек­та: во-пер­вых, сре­да не­мно­го улуч­шит­ся в ре­зуль­та­те по­вы­шен­но­го вни­ма­ния к шуму и вы­ну­жден­ным пе­ре­ры­вам; во-вто­рых, ис­чез­нет со­гла­сие жерт­вы. Те­перь вы­со­ко­по­став­лен­ным ру­ко­во­ди­те­лям ста­нет слож­нее пред­при­ни­мать ка­кие-либо шаги по уве­ли­че­нию про­из­во­ди­тель­но­сти, не обра­тив не­ко­то­ро­го вни­ма­ния на па­ра­мет­ры сре­ды.
Не ожи­дай­те, что пра­вящая эли­та по­па­да­ет на спи­ны и вы­тянет лап­ки толь­ко по­то­му, что вы на­ча­ли свою кам­па­нию. Есть (по мень­шей мере) три ар­гу­мен­та про­тив, и они не за­мед­лят про­явить­ся:
Людям не нуж­ны рос­кош­ные офи­сы, люди для это­го слиш­ком умны. А те, кому нуж­ны, про­сто иг­ра­ют в пре­стиж.
Впол­не воз­мож­но, что про­бле­ма шума су­ще­ству­ет, но есть ме­нее до­ро­гие спо­со­бы спра­вить­ся с ней, чем воз­ня с пла­ни­ров­кой. Мы мо­жем про­сто до­ба­вить бе­ло­го шума или вклю­чить му­зы­ку, что­бы скрыть по­ме­хи.
За­кры­тые офи­сы пред­став­ляют со­бой не­здо­ро­вую сре­ду. Мы хо­тим, что­бы люди про­дук­тив­но вза­и­мо­дей­ство­ва­ли, да они и сами это­го хо­тят. Так что сте­ны и две­ри – шаг в про­ти­во­по­лож­ном на­прав­ле­нии.
Эти три воз­ра­же­ния мы рас­смот­рим в сле­ду­ю­щих трех под­раз­де­лах.

Роскошь
Вер­но, что людей не очень за­бо­тит внеш­ний вид. Каж­дый раз люди, участ­во­вав­шие в ис­сле­до­ва­ни­ях, при­да­ва­ли не­боль­шое зна­че­ние вы­бо­ру оформ­ле­ния, ска­жем, если дело ка­са­лось раз­но­цвет­ных па­не­лей и креп­ле­ний. По­хо­же, гне­ту­щая об­ста­нов­ка вли­яла бы на про­из­во­ди­тель­ность от­ри­ца­тель­но, но если офис не угне­та­ет, то об­ста­нов­ку мож­но иг­но­ри­ро­вать и про­дол­жать ра­бо­тать. Если мы пы­та­ем­ся со­здать лишь об­ста­нов­ку, ко­то­рую че­ло­век спо­со­бен иг­но­ри­ро­вать, то нет смыс­ла тра­тить день­ги на рос­кош­ную об­ста­нов­ку.
Ра­бот­ни­ков не очень за­бо­тит внеш­ний вид офи­са, и этот факт ча­сто не­кор­рект­но ин­тер­пре­ти­ру­ет­ся как их без­раз­ли­чие во­об­ще ко всем ас­пек­там обустрой­ства ра­бо­че­го ме­ста. Од­на­ко если спра­ши­вать о кон­крет­ных ве­щах – шуме, уеди­нен­но­сти, пло­ща­ди ра­бо­че­го сто­ла, – мы услы­шим уве­рен­ный от­вет: все эти вещи очень важ­ны. Это от­кры­тие со­гла­су­ет­ся с пред­став­ле­ни­ем об иде­аль­ном ра­бо­чем ме­сте – та­ком, ко­то­рое мож­но иг­но­ри­ро­вать; вы не смо­же­те иг­но­ри­ро­вать ра­бо­чее ме­сто, по­сто­ян­но от­вле­ка­ясь на си­сте­му со­об­ще­ний, де­лая вы­ну­жден­ные пе­ре­ры­вы и под­вер­га­ясь про­чим из­де­ва­тель­ствам.
Нас осо­бен­но за­бо­тит, что бес­по­кой­ство со­труд­ни­ков от­но­си­тель­но ра­бо­чей сре­ды счи­та­ет­ся иг­рой в пре­стиж, ведь имен­но ру­ко­вод­ство склон­но иг­рать в пре­стиж, про­ек­ти­руя ра­бо­чие ме­ста. Тот, кто в поте лица тру­дит­ся, что­бы во­вре­мя сдать вы­со­ко­ка­че­ствен­ный про­дукт, не ин­те­ре­су­ет­ся ви­дом офис­ной об­ста­нов­ки, а вот его на­чаль­ство вре­ме­на­ми ин­те­ре­су­ет­ся имен­но этим. Вот мы и на­блюда­ем па­ра­док­саль­ное яв­ле­ние: со­вер­шен­но не­при­год­ное для ра­бо­ты про­стран­ство укра­ша­ет­ся до­ро­ги­ми и со­вер­шен­но бес­по­лез­ны­ми ши­кар­ны­ми ко­вра­ми, чер­ной с хро­ми­ро­ван­ны­ми встав­ка­ми ме­бе­лью, зер­но­вы­ми куль­ту­ра­ми, за­ни­ма­ю­щи­ми ме­ста боль­ше, чем со­труд­ни­ки, и де­таль­но про­ра­бо­тан­ны­ми па­не­лями. В сле­ду­ю­щий раз, участ­вуя в экс­кур­сии по толь­ко что со­здан­но­му офи­су, за­ду­май­тесь хо­ро­шень­ко, что здесь пред­ла­га­ют – функ­ци­о­наль­ность про­стран­ства или все-таки его внеш­ний вид. Слиш­ком ча­сто на­по­каз вы­став­ляет­ся имен­но по­след­нее.
При про­ек­ти­ро­ва­нии ра­бо­чих мест внеш­не­му виду уде­ляет­ся слиш­ком боль­шое вни­ма­ние. Хотя го­раз­до важ­нее, есть ли воз­мож­ность ра­бо­тать на этих ме­стах. Офис­ное про­стран­ство, спо­соб­ству­ющее про­дук­тив­ной ра­бо­те, – не сим­вол пре­сти­жа, а не­об­хо­ди­мость. Вы за­пла­ти­те за эту не­об­хо­ди­мость в твер­дой ва­люте сра­зу либо по­том – по­те­рями про­из­во­ди­тель­но­сти.

Творческое пространство
В от­вет на жа­ло­бы со­труд­ни­ков по по­во­ду шума мож­но по­пы­тать­ся вы­ле­чить симп­то­мы или же устра­нить при­чи­ну. Устра­не­ние при­чи­ны по­тре­бу­ет со­зда­ния за­гра­жде­ний от шума – стен и две­рей – и бу­дет сто­ить де­нег. Ле­чить симп­том го­раз­до де­ше­вле. Уста­но­вив «Мьюзек» или дру­гой ис­точ­ник ро­зо­во­го шума, вы ма­лой кро­вью за­глу­ша­е­те шум, ме­ша­ю­щий ра­бо­те. Мож­но и еще боль­ше сэко­но­мить – про­сто не об­ра­щать вни­ма­ния на про­бле­му; людям то­гда при­дет­ся при­бег­нуть к по­мо­щи iPod’oв и на­уш­ни­ков, что­бы за­щи­тить­ся от шума. Из­брав один из та­ких под­хо­дов, вы долж­ны быть го­то­вы по­не­сти не­ви­ди­мое на­ка­за­ние – по­стра­да­ют твор­че­ские спо­соб­но­сти ва­ших со­труд­ни­ков.
В 60-е годы ис­сле­до­ва­те­ли Кор­нелль­ско­го уни­вер­си­те­та про­ве­ли ряд те­стов, в ко­то­рых опре­де­лялось воз­дей­ствие му­зы­ки на ра­бо­та­юще­го че­ло­ве­ка. Они опро­си­ли груп­пу сту­ден­тов фа­куль­те­та ин­фор­ма­ти­ки и раз­де­ли­ли их на две под­груп­пы. В пер­вую во­шли те, кому нра­ви­лась фо­но­вая му­зы­ка в про­цес­се ра­бо­ты или уче­бы, во вто­рую – те, кому му­зы­ка ме­ша­ла. За­тем по­ло­ви­ну участ­ни­ков каж­дой из под­групп по­ме­сти­ли в тихую ауди­то­рию, а вто­рую по­ло­ви­ну – в ауди­то­рию, обо­ру­до­ван­ную на­уш­ни­ка­ми с воз­мож­но­стью вы­би­рать му­зы­ку. Участ­ни­ки в обе­их ауди­то­ри­ях по­лу­чи­ли за­да­чу по про­грам­ми­ро­ва­нию. Ни­ко­го не уди­ви­ло, что участ­ни­ки обе­их ауди­то­рий оди­на­ко­во бы­стро и ка­че­ствен­но спра­ви­лись с за­да­чей. Как зна­ет любой ре­бе­нок, вы­пол­няю­щий под му­зы­ку до­маш­нее за­да­ние по ма­те­ма­ти­ке, му­зы­ка не за­тра­ги­ва­ет часть моз­га, от­ве­ча­ющую за ма­те­ма­ти­че­ские дей­ствия, ее про­слу­ши­ва­ни­ем за­нят дру­гой моз­го­вой центр.
Од­на­ко в Кор­нелль­ском экс­пе­ри­мен­те был еще скры­тый фак­тор. В по­ста­нов­ке за­да­чи тре­бо­ва­лось, что­бы по­ток вы­ход­ных дан­ных фор­ми­ро­вал­ся по­сред­ством ряда пре­об­ра­зо­ва­ний над чис­ла­ми из по­то­ка вход­ных дан­ных. Так, участ­ни­кам пред­ла­га­лось сдви­нуть каж­дое чис­ло на две циф­ры вле­во, а за­тем раз­де­лить его на сто и так да­лее по­ряд­ка де­сяти опе­ра­ций. И хотя в спе­ци­фи­ка­ции об этом не было ска­за­но явно, ко­неч­ным ре­зуль­та­том всех пре­об­ра­зо­ва­ний над чис­лом ока­зы­ва­лось обяза­тель­но само это чис­ло. Не­ко­то­рые участ­ни­ки по­няли это, а не­ко­то­рые нет. По­дав­ляющее боль­шин­ство до­га­дав­ших­ся ра­бо­та­ло в ти­хой ауди­то­рии.
Мно­гие из по­все­днев­ных за­дач, вы­пол­няе­мых про­фес­си­о­наль­ны­ми ра­бот­ни­ка­ми, об­счи­ты­ва­ют­ся в цен­тре по­сле­до­ва­тель­ной об­ра­бот­ки ле­во­го по­лу­ша­рия. Му­зы­ка не осо­бо ме­ша­ет та­кой ра­бо­те, по­сколь­ку ее вос­при­яти­ем за­ни­ма­ет­ся пра­вое хо­ли­сти­че­ское по­лу­ша­рие моз­га. Но не все за­да­чи мо­гут вы­пол­нять­ся в ле­вом по­лу­ша­рии. Есть еще и мо­мен­ты про­свет­ле­ния, ко­гда вы вос­кли­ца­е­те «Ага!», об­на­ру­жив ко­рот­кий путь, поз­во­ляю­щий сэко­но­мить мно­го ме­ся­цев или даже лет ра­бо­ты. Та­кое твор­че­ское оза­ре­ние тре­бу­ет ра­бо­ты пра­во­го по­лу­ша­рия. Если пра­вое по­лу­ша­рие за­нято про­слу­ши­ва­ни­ем фор­те­пи­ан­но­го кон­цер­та, воз­мож­ность твор­че­ско­го оза­ре­ния ис­че­за­ет.
Твор­че­ский штраф, на­ла­га­е­мый сре­дой, от­ли­ча­ет­ся ко­вар­ством. По­сколь­ку твор­че­ские спо­соб­но­сти и без того про­яв­ляют­ся не­ре­гу­ляр­но, мы ча­сто не за­ме­ча­ем, что они ста­ли про­являть­ся реже. Твор­че­ское мыш­ле­ние че­ло­ве­ка не нор­ми­ро­ва­но. По­дав­ле­ние твор­че­ско­го мыш­ле­ния на­кап­ли­ва­ет­ся с те­че­ни­ем вре­ме­ни. Ор­га­ни­за­ция ста­но­вит­ся ме­нее ра­бо­то­спо­соб­ной, люди без всяко­го вдох­но­ве­ния вы­му­чи­ва­ют ре­зуль­та­ты, а луч­шие со­труд­ни­ки по­ки­да­ют ком­па­нию.

Жизненное пространство
Ар­гу­мен­та­ция про­тив изо­ли­ро­ван­ных офи­сов рано или позд­но до­хо­дит до «сте­риль­но­сти» ра­бо­ты в оди­но­че­стве. Од­на­ко изо­ли­ро­ван­ные ка­би­не­ты мо­гут быть не толь­ко оди­ноч­ны­ми. Ком­на­ты, вме­ща­ю­щие двух, трех или че­ты­рех че­ло­век, го­раз­до бо­лее ра­зум­ны, осо­бен­но если они обустро­е­ны так, как это удоб­но ра­бо­чей груп­пе. Если ра­бот­ни­ку тре­бу­ет­ся про­во­дить по­ло­ви­ну сво­е­го вре­ме­ни с дру­гим че­ло­ве­ком, то, как пра­ви­ло, это впол­не кон­крет­ный че­ло­век. Вот два оче­вид­ных кан­ди­да­та на об­щую ком­на­ту.
Даже в офи­сах с от­кры­той пла­ни­ров­кой сле­ду­ет спо­соб­ство­вать из­ме­не­ни­ям в ре­шет­ке от­се­ков, раз­ре­шать кол­ле­гам пре­вра­щать свои ра­бо­чие ме­ста в не­боль­шие ан­сам­бли. В этом слу­чае люди про­яв­ляют ак­тив­ную изоб­ре­та­тель­ность в пе­ре­дел­ке про­стран­ства под свои ну­жды: по­яв­ляет­ся ра­бо­чее про­стран­ство, ме­ста для ра­бо­чих встреч и ме­ста про­сто для об­ще­ния. По­сколь­ку кол­ле­ги, как пра­ви­ло, од­но­вре­мен­но на­хо­дят­ся в по­то­ке или од­но­вре­мен­но вза­и­мо­дей­ству­ют, они мень­ше ме­ша­ют друг дру­гу, чем при слу­чай­ном вы­бо­ре со­се­дей. Про­стран­ство по­лу­ча­ет жиз­нен­ные ка­че­ства, по­сколь­ку вза­и­мо­дей­ствие ста­но­вит­ся про­стым и есте­ствен­ным. Не­ко­то­рая сте­пень кон­тро­ля над ра­бо­чим про­стран­ством счи­та­ет­ся до­пол­ни­тель­ным пре­иму­ще­ством.

Ломка корпоративного шаблона
Что мо­жет быть ме­нее опас­ным, чем пред­ло­же­ние раз­ре­шить людям ре­ор­га­ни­зо­вать от­кры­тую пла­ни­ров­ку, со­здать ан­сам­бли ра­бо­чих мест вме­сто раз­дель­ных от­се­ков? Одно из се­рьез­ных пре­иму­ществ та­ко­го рода «офис­ной си­сте­мы» (то есть без ка­би­не­тов) со­сто­ит в том, что ком­па­ния уже за­пла­ти­ла за ее гиб­кость. По край­ней мере, так на­пи­са­но в ре­клам­ном про­спек­те па­нель­ной си­сте­мы. Так что пе­ре­ме­ще­ние ее ком­по­нен­тов не долж­но вы­зы­вать за­труд­не­ний. Идея ка­жет­ся не опас­ной, од­на­ко мы про­гно­зи­ру­ем, что кто-то в выс­ших кру­гах ор­га­ни­за­ции воз­не­на­ви­дит ее. Про­бле­ма в том, что эта идея на­ру­ша­ет священ­ный прин­цип еди­но­об­ра­зия. На­са­ждая еди­но­об­ра­зие, «вла­де­лец» тер­ри­то­рии осу­ще­ствляет и де­мон­стри­ру­ет кон­троль. По­доб­но са­дов­ни­ку, вы­са­жи­ва­юще­му се­ме­на в точ­но­сти по туго на­тяну­той ве­рев­ке, что­бы мор­ковь рос­ла иде­аль­ны­ми ряда­ми, этот ру­ко­во­ди­тель чув­ству­ет для себя угро­зу со сто­ро­ны ми­ни­маль­но­го при­род­но­го бес­по­ряд­ка (в дан­ном слу­чае речь идет о че­ло­ве­че­ской при­ро­де).
Не­удоб­ная прав­да жиз­ни – луч­шее ра­бо­чее ме­сто не­воз­мож­но мно­го­крат­но ко­пи­ро­вать. Об­ста­нов­ку, спо­соб­ству­ющую ра­бо­те, раз­ные люди по­ни­ма­ют по-раз­но­му. Если поз­во­лить людям сде­лать с про­стран­ством то, что им нуж­но, оно в ре­зуль­та­те по­те­ряет свое еди­но­об­ра­зие. Про­стран­ство каж­до­го че­ло­ве­ка, каж­дой ко­ман­ды бу­дет иметь свой соб­ствен­ный ха­рак­тер. А если нет, они пе­ре­де­ла­ют все за­но­во и бу­дут пе­ре­де­лы­вать, пока не до­бьют­ся это­го.
Ру­ко­вод­ство, если оно хо­ро­шее, долж­но убе­дить­ся, что со­труд­ни­кам про­стор­но, что им не ме­ша­ют по­сто­рон­ние шумы, что су­ще­ству­ет до­ста­точ­но спо­со­бов най­ти уеди­не­ние и со­здать ра­зум­ные ра­бо­чие ме­ста. Еди­но­об­ра­зию в этом под­хо­де ме­ста нет. Если люди ве­ша­ют стран­ные кар­тин­ки, остав­ляют бес­по­рядок на сто­лах или пе­ре­дви­га­ют ме­бель с це­лью объ­еди­не­ния ка­би­не­тов, вам оста­ет­ся лишь ух­мыль­нуть­ся и сми­рить­ся с этим. Как толь­ко они до­бьют­ся сво­е­го, то смо­гут пе­ре­стать ду­мать о сре­де и пол­но­стью от­да­дут­ся ра­бо­те.



13.
Тан­цы с зон­ти­ком
В по­след­ней гла­ве, по­священ­ной офис­ной сре­де, мы рас­смот­рим свой­ства иде­аль­но­го ра­бо­че­го ме­ста и по­пы­та­ем­ся про­лить свет на во­про­сы, по­доб­ные этим:
Ка­кая ра­бо­чая сре­да бу­дет са­мой удоб­ной для ва­ших со­труд­ни­ков и по­вы­сит про­из­во­ди­тель­ность их тру­да?
Ка­кие ра­бо­чие ме­ста поз­во­лят со­труд­ни­кам рас­крыть свой по­тен­ци­ал и по­лу­чить удо­вле­тво­ре­ние от ра­бо­ты?
Если вам при­хо­дит­ся ра­бо­тать в ти­пич­ном за­шум­лен­ном и кош­мар­но еди­но­об­раз­ном кор­по­ра­тив­ном про­стран­стве, та­кие во­про­сы мо­гут по­ка­зать­ся по­чти же­сто­ки­ми. Од­на­ко за­ду­мы­вать­ся об иде­аль­ной ра­бо­чей сре­де име­ет смысл. Ко­гда-ни­будь вы мо­же­те об­на­ру­жить, что этот во­прос в ва­шей вла­сти. Даже се­го­дня вас мо­гут по­про­сить вне­сти свои со­об­ра­же­ния в про­цесс улуч­ше­ния ра­бо­че­го про­стран­ства. Ра­зум­но поз­во­лить себе по­раз­мыш­лять на эти темы, про­сто что­бы знать, ка­кое из на­прав­ле­ний вер­ное. По на­ше­му мне­нию, пра­виль­ное на­прав­ле­ние при­во­дит к ра­бо­че­му ме­сту, об­ла­да­юще­му опре­де­лен­ны­ми, про­ве­рен­ны­ми вре­ме­нем ха­рак­те­ри­сти­ка­ми.
Су­ще­ству­ет спо­соб стро­и­тель­ства на века.
Ему ты­сячи лет, и се­го­дня он та­кой же, ка­ким был все­гда.
Ве­ли­кие тра­ди­ци­он­ные по­строй­ки про­шло­го – де­рев­ни, ша­тры и хра­мы, в ко­то­рых че­ло­век себя чув­ству­ет слов­но дома, – все­гда со­зда­ва­лись людь­ми, не­из­мен­но очень близ­ки­ми к сути это­го спо­со­ба. Лишь сле­дуя это­му спо­со­бу, мож­но стро­ить ве­ли­кие зда­ния, ве­ли­кие го­ро­да, пре­крас­ные ме­ста, где чув­ству­ешь себя са­мим со­бой, где чув­ству­ешь себя жи­вым. И, как вы уви­ди­те, каж­дый, кто ищет этот спо­соб, при­дет к зда­ни­ям, столь же древним по фор­ме, как де­ре­вья, хол­мы и наши лица.
Кри­сто­фер Алек­сан­дер «The Timeless Way of Building»5
Кри­сто­фер Алек­сан­дер, ар­хи­тек­тор и фи­ло­соф, бо­лее все­го из­ве­стен сво­и­ми на­блюде­ни­ями в об­ла­сти про­цес­сов про­ек­ти­ро­ва­ния. Он об­ле­ка­ет свои мыс­ли в ар­хи­тек­тур­ную фор­му, но не­ко­то­рые из его идей по­вли­яли не толь­ко на ар­хи­тек­ту­ру. (Ска­жем, кни­га Алек­сан­де­ра «Notes on the Synthesis of Form» (За­мет­ки о син­те­зе фор­мы) счи­та­ет­ся по­чти священ­ной у ди­зай­не­ров мно­гих от­ра­слей.) Алек­сан­дер и его кол­ле­ги из цен­тра изу­че­ния струк­ту­ры окру­жа­ющей сре­ды (Center for Environmental Structures) за­да­лись це­лью клас­си­фи­ци­ро­вать эле­мен­ты хо­ро­ше­го ар­хи­тек­тур­но­го ди­зай­на. В ре­зуль­та­те на свет по­явил­ся трех­том­ный труд, оза­глав­лен­ный «The Timeless Way of Building» (Стро­и­тель­ство на века). О со­дер­жа­нии этой ра­бо­ты спо­рят до сих пор. Алек­сан­дер по­ла­га­ет, что со­вре­мен­ная ар­хи­тек­ту­ра по пре­иму­ще­ству не­со­сто­ятель­на, а по­то­му со­вре­мен­ным ар­хи­тек­то­рам свой­ствен­на впол­не по­нят­ная обо­ро­ни­тель­ная по­зи­ция в от­но­ше­нии это­го че­ло­ве­ка и его идей. Но ко­гда вы дер­жи­те эти кни­ги в ру­ках и срав­ни­ва­е­те пред­ло­жен­ные по­сыл­ки с соб­ствен­ным опы­том, труд­но не под­дер­жать Алек­сан­де­ра. Его фи­ло­со­фия за­кры­то­го про­стран­ства не­от­ра­зи­ма. Она по­мо­га­ет по­нять, по­че­му вам так по­люби­лись опре­де­лен­ные ме­ста, а в дру­гих все­гда так не­уют­но.

Александер и его органический порядок
Пред­ставь­те, что ваша ор­га­ни­за­ция вот-вот при­сту­пит к стро­и­тель­ству но­во­го ком­плек­са. Ка­ков пер­вый шаг? Прак­ти­че­ски на­вер­няка – раз­ра­бот­ка ге­не­раль­но­го пла­на. В боль­шин­стве слу­ча­ев та­ко­во пер­вое, оно же фа­таль­ное от­кло­не­ние от вне­вре­мен­но­го спо­со­ба стро­ить. Пол­ные жиз­ни, вос­хи­ти­тель­ные, гар­мо­нич­ные ме­ста ни­ко­гда не по­яв­ляют­ся на свет та­ким об­ра­зом. Ге­не­раль­ный план со­зда­ет об­ра­зы чего-то гран­ди­оз­но­го и об­шир­но­го, об­ра­зы про­ле­тов из ста­ли и бе­то­на. Он под­ра­зу­ме­ва­ет мо­дуль­ный под­ход и ко­пи­ро­ва­ние, пре­вра­ща­ю­щие ком­плекс в ги­гант­ское це­лое, со­сто­ящее из иден­тич­ных эле­мен­тов. Ре­зуль­тат – сте­риль­ное еди­но­об­ра­зие и про­стран­ство, не при­вле­ка­ющее ни­ко­го, кро­ме той Лич­но­сти, в честь ко­то­рой воз­ве­ден этот мо­ну­мент.
Мо­но­лит­ное кор­по­ра­тив­ное про­стран­ство в боль­шин­стве слу­ча­ев мож­но осмыс­лить лишь с точ­ки зре­ния его сим­во­ли­че­ско­го зна­че­ния для ру­ко­во­ди­те­лей, по ве­ле­нию ко­то­рых оно со­зда­ва­лось. Та­ков их пле­вок в веч­ность, до­сти­же­ние, ко­то­рое про­су­ще­ству­ет еще очень дол­го. «Взгляни­те, – тор­же­ству­ют они, – взгляни­те на мои ра­бо­ты, о, Ве­ли­кие, и от­чай­тесь!» От­ча­яние, соб­ствен­но го­во­ря, здесь един­ствен­но воз­мож­ная ре­ак­ция. От­сек, раз­мно­жен­ный до са­мо­го го­ри­зон­та, за­став­ляет вас по­чув­ство­вать себя про­ну­ме­ро­ван­ным вин­ти­ком. Будь это ору­эл­лов­ская баш­ня TransAmerica в Сан-Фран­цис­ко или мав­зо­лей AT&T на Мэди­сон-аве­ню, ре­зуль­тат то­скли­во оди­на­ков: уду­шье для лич­но­сти.
Ге­не­раль­ный план есть по­пыт­ка на­вязать то­та­ли­тар­ный по­рядок. Еди­ное, а зна­чит, еди­но­об­раз­ное ви­де­ние ру­ко­во­дит всем. Нет двух мест, в ко­то­рых одна за­да­ча ре­ша­лась бы по-раз­но­му. По­боч­ный эф­фект то­та­ли­тар­но­го под­хо­да в том, что ис­то­ри­че­ская оцен­ка зда­ния не ме­няет­ся с те­че­ни­ем вре­ме­ни.
Алек­сан­дер пред­ла­га­ет вме­сто ге­не­раль­но­го пла­на ис­поль­зо­вать ме­та­план. Это фи­ло­со­фия, со­глас­но ко­то­рой зда­ние мо­жет рас­ти эво­лю­ци­он­ным пу­тем, по­сте­пен­но вы­пол­няя по­треб­но­сти тех, кто его за­ни­ма­ет. Ме­та­план со­сто­ит из трех ча­стей:
фи­ло­со­фии по­сте­пен­но­го ро­ста;
на­бо­ра ша­бло­нов или об­щих прин­ци­пов ди­зай­на, ре­гу­ли­ру­ю­щих рост;
ло­каль­но­го вли­яния на ди­зайн со сто­ро­ны тех, кто за­ни­ма­ет про­стран­ство.
В рам­ках ме­та­пла­на объ­ек­ты эво­лю­ци­о­ни­ру­ют и по­сред­ством мно­го­чис­лен­ных лег­ких из­ме­не­ний пре­вра­ща­ют­ся в уни­вер­си­тет­ские го­род­ки и со­об­ще­ства вза­и­мо­связан­ных зда­ний. Про­являя ува­же­ние к об­щим прин­ци­пам, они со­хра­няют внеш­нюю гар­мо­нию, но не ста­но­вят­ся оди­на­ко­вы­ми. По­доб­но ста­рым об­жи­тым де­рев­ням, они со вре­ме­нем при­об­ре­та­ют не­кий шарм. Алек­сан­дер на­зы­ва­ет это ор­га­ни­че­ским по­ряд­ком (рис. 13.1).
Этот есте­ствен­ный, или же ор­га­ни­че­ский, по­рядок по­яв­ляет­ся как след­ствие иде­аль­но­го рав­но­ве­сия меж­ду по­треб­но­стями от­дель­ных эле­мен­тов сре­ды и по­треб­но­стями сре­ды в це­лом. В ор­га­нич­ной сре­де каж­дое ме­сто уни­каль­но, а раз­лич­ные ме­ста объ­еди­няют­ся – все до еди­но­го – в гло­баль­ное це­лое, до­ступ­ное вос­при­ятию всех со­став­ляю­щих ча­стей.
Иде­аль­ным при­ме­ром ор­га­ни­че­ско­го по­ряд­ка яв­ляет­ся Кем­бридж­ский уни­вер­си­тет. Одна из са­мых пре­крас­ных его осо­бен­но­стей – рас­по­ло­же­ние кол­ле­джей – Сент-Джонс, Три­ни­ти, Три­ни­ти Холл, Клэр, Кингс, Пе­тер­хаус, Ку­инс – меж­ду глав­ной ули­цей го­ро­да и ре­кой. Каж­дый кол­ледж вклю­ча­ет си­сте­му об­ще­жи­тий, каж­дый име­ет свой вы­ход на ули­цу и каж­дый смот­рит на реку. У каж­до­го есть соб­ствен­ный ма­лень­кий мост, ко­то­рый пе­ре­се­ка­ет реку и ве­дет к лу­гам, у каж­до­го есть свой эл­линг и тро­пин­ки для про­гу­лок у реки. Но по­вто­ряя об­щую си­сте­му, каж­дый из кол­ле­джей име­ет свой уни­каль­ный ха­рак­тер. Дво­ры, вы­хо­ды, мо­сты, эл­лин­ги и тро­пин­ки от­ли­ча­ют­ся один от дру­го­го.
Кри­сто­фер Алек­сан­дер «The Oregon Experiment» (Оре­гон­ский экс­пе­ри­мент) 6
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Рис. 13.1. Швей­цар­ский го­ро­док, при­мер ор­га­ни­че­ско­го по­ряд­ка без ге­не­раль­но­го пла­на (ри­су­нок из «The Oregon Experiment», с. 46)
Шаблоны
Каж­дый из ша­бло­нов веч­но­го спо­со­ба стро­и­тель­ства яв­ляет­ся аб­страк­ци­ей успеш­но­го ре­ше­ния в пла­ни­ров­ке и ин­те­рье­ре. Основ­ной том кни­ги «А Pattern Language» (Язык ша­бло­нов) со­дер­жит опи­са­ния 253 та­ких ша­бло­нов и объ­еди­няет их в строй­ную си­сте­му взгля­дов на ар­хи­тек­ту­ру. Не­ко­то­рые из ша­бло­нов от­но­сят­ся к све­ту и вме­сти­тель­но­сти, дру­гие – к от­дел­ке, или к от­ли­чи­ям про­стран­ства для взрос­лых, де­тей и стар­ше­го по­ко­ле­ния, или же к со­об­ще­нию во­круг и вну­три за­кры­то­го про­стран­ства. Каж­дый ша­блон пред­став­лен в виде про­сто­го ар­хи­тек­тур­но­го афо­риз­ма и до­пол­няет­ся ил­лю­стра­ци­ей и уро­ком. Кро­ме это­го име­ет­ся рас­сказ об идей­ных пред­по­сыл­ках ша­бло­на. В ка­че­стве при­ме­ра рас­смот­рим рис. 13.2 и вы­держ­ку из ша­бло­на 183 «Worspace Enclosure» (От­го­ра­жи­ва­ние ра­бо­че­го ме­ста).
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Рис. 13.2. От­го­ра­жи­ва­ние ра­бо­че­го ме­ста7

Люди не мо­гут эф­фек­тив­но ра­бо­тать, если их ра­бо­чие ме­ста слиш­ком изо­ли­ро­ва­ны или слиш­ком от­кры­ты. Хо­ро­шее ра­бо­чее ме­сто сба­лан­си­ро­ва­но... На ра­бо­чем ме­сте вы чув­ству­е­те себя уют­нее, если за спи­ной у вас сте­на... Пе­ред вами не долж­но быть пу­стой сте­ны бли­же, чем в 2,5 мет­рах. (В про­цес­се ра­бо­ты вы вре­мя от вре­ме­ни под­ни­ма­е­те гла­за, что­бы дать им от­дох­нуть, сфо­ку­си­ро­вать­ся на чем-то не столь близ­ком, как стол. Если пу­стая сте­на бли­же, чем в 2,5 мет­рах, гла­за не из­ме­нят фо­ку­си­ров­ку и не смо­гут от­дох­нуть. В та­ком слу­чае вы по­чув­ству­е­те тес­но­ту.)... Вы не долж­ны слы­шать зву­ки, су­ще­ствен­но от­ли­ча­ю­щи­е­ся от тех, что про­из­во­ди­те вы сами. Ра­бо­чее ме­сто долж­но быть до­ста­точ­но изо­ли­ро­ван­ным, что­бы бло­ки­ро­вать все та­кие зву­ки. Су­ще­ству­ют сви­де­тель­ства, что че­ло­век мо­жет луч­ше со­сре­до­то­чить­ся на за­да­че, если люди во­круг него за­няты та­ки­ми же за­да­ча­ми, а не чем-ни­будь еще... Ра­бо­чее ме­сто долж­но поз­во­лять об­ра­щать взгляд в раз­ные сто­ро­ны.
Кри­сто­фер Алек­сан­дер «А Pattern Language»8
Для того что­бы до­пол­нить 253 ба­зо­вых ша­бло­на, ко­ман­дам сле­ду­ет под­го­то­вить на­бор но­вых ша­бло­нов, при­спо­соб­лен­ных к при­ро­де сво­их про­ек­тов. Что­бы на­пи­сать сле­ду­ю­щие че­ты­ре под­раз­де­ла, мы вы­зва­лись до­бро­воль­ца­ми в та­кую ко­ман­ду. Наша за­да­ча – спро­ек­ти­ро­вать ра­зум­ные ра­бо­чие ме­ста для людей, за­ра­ба­ты­ва­ю­щих на жизнь ин­тел­лек­ту­аль­ным тру­дом. Че­ты­ре пред­ло­жен­ных ша­бло­на на­це­ле­ны на че­ты­ре наи­бо­лее не­при­ят­ных ми­ну­са со­вре­мен­но­го ра­бо­че­го про­стран­ства. При со­зда­нии ша­бло­нов мы мно­гое по­за­им­ство­ва­ли у сво­их кли­ен­тов, ко­то­рым уда­лось со­здать удач­ные ра­бо­чие ме­ста.

Первый шаблон: подгонка стандартного рабочего пространства
Со­вре­мен­ные мо­дуль­ные от­се­ки яв­ляют­ся ше­дев­ром ком­про­мис­сов: они не дают ра­зум­ной уеди­нен­но­сти, но ка­ким-то об­ра­зом за­став­ляют по­чув­ство­вать себя в изо­ля­ции. Вы сла­бо за­щи­ще­ны от шума и внеш­них воз­дей­ствий; бо­лее того, в не­ко­то­рых слу­ча­ях ис­точ­ни­ки этих по­мех слов­но на­це­ле­ны на ваше ра­бо­чее про­стран­ство. Но вы на­хо­ди­тесь в изо­ля­ции, по­то­му что это ма­лень­кое и оди­но­кое ме­сто не нуж­но ни­ко­му кро­ме вас (вро­де туа­лет­ной ка­бин­ки, в ко­то­рую за­бы­ли по­ста­вить уни­таз). На та­ком ме­сте труд­но ра­бо­тать в оди­но­че­стве и по­чти не­воз­мож­на сов­мест­ная ра­бо­та груп­пы, ко­то­рая мог­ла бы сфор­ми­ро­вать­ся во­круг про­ек­та.
Изо­ли­ро­ван­ные от­се­ки предо­став­ляют ра­бо­та­ю­щим в оди­ноч­ку про­стран­ство низ­ко­го ка­че­ства, а ко­ман­де не предо­став­ляют во­все ни­ка­ко­го про­стран­ства. Аль­тер­на­ти­ва это­му – из­ме­нить про­стран­ство, по­до­гнать его под по­треб­но­сти ра­бо­чих групп. Каж­дой ко­ман­де нуж­ны чет­ко вы­де­лен­ные об­щие и по­лу­за­кры­тые зоны. Каж­до­му че­ло­ве­ку тре­бу­ет­ся за­щи­щен­ное ра­бо­чее ме­сто.
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Рис. 13.3. Ва­ри­ан­ты рас­пре­де­ле­ния ра­бо­че­го про­стран­ства

Груп­пе людей, на­зна­чен­ных или вы­звав­ших­ся ра­бо­тать вме­сте, не­об­хо­ди­мо иметь зна­чи­мую роль в про­ек­ти­ро­ва­нии сво­е­го ра­бо­че­го про­стран­ства. В иде­аль­ном ва­ри­ан­те им по­мо­га­ет цен­тра­ли­зо­ван­ный от­дел пла­ни­ро­ва­ния, за­да­ча ко­то­ро­го со­сто­ит в по­ис­ке ме­ста для груп­пы: «Так, вас трое, зна­чит, нуж­но как ми­ни­мум трид­цать квад­рат­ных мет­ров. Да, вот не­пло­хой ва­ри­ант. Те­перь да­вай­те по­ду­ма­ем о пла­ни­ров­ке и ме­бе­ли...» Участ­ни­ки ко­ман­ды и их кон­суль­тант по пла­ни­ров­ке на­чи­на­ют ис­кать оп­ти­маль­ные спо­со­бы рас­пре­де­ле­ния про­стран­ства (рис. 13.3).
Из не­об­хо­ди­мо­сти уча­стия со­труд­ни­ков в про­цес­се про­ек­ти­ро­ва­ния соб­ствен­но­го про­стран­ства вид­но, что ор­га­ни­за­ция сто­лов и ра­бо­чих при­над­леж­но­стей, предо­став­ляе­мых ком­па­ни­ей, долж­на быть дей­стви­тель­но мо­дуль­ной. Об­ста­нов­ка долж­на при­но­сить поль­зу в де­сят­ках раз­лич­ных кон­фи­гу­ра­ций, а не толь­ко в про­стой сет­ке.

Второй шаблон: окна
Со­вре­мен­ная офис­ная по­ли­ти­ка в во­про­се рас­пре­де­ле­ния окон стро­ит­ся на осно­ве прямо-таки клас­со­вых прин­ци­пов. В окон­ном то­та­ли­за­то­ре про­игры­ва­ет боль­шин­ство участ­ни­ков. Люди, ко­то­рым в го­ло­ву не при­шло бы по­се­лить­ся в доме без окон, вы­ну­жде­ны в ко­неч­ном ито­ге про­во­дить бо́льшую часть сво­е­го све­то­во­го дня на ра­бо­чих ме­стах без окон. Алек­сан­дер весь­ма не­тер­пи­мо от­но­сит­ся к про­стран­ству без окон: «Для тех, кто вы­ну­жден в них на­хо­дить­ся, по­ме­ще­ния без об­зо­ра по­доб­ны тюрь­мам».
Нам вну­ша­ют, что офис­ное про­стран­ство без окон – это дан­ность. Ком­па­ния, без­услов­но, хо­те­ла бы, что­бы у каж­до­го из нас было окно, но это про­сто не­воз­мож­но. Ну, ко­неч­но! Су­ще­ству­ет иде­аль­ное до­ка­за­тель­ство, что до­ста­точ­ное ко­ли­че­ство окон мож­но по­лу­чить без из­лиш­них за­трат. Это до­ка­за­тель­ство – отель, любая го­сти­ни­ца. Не­воз­мож­но даже пред­ста­вить ком­на­ту оте­ля, в ко­то­рой нет окна. Ни­кто это­го не по­тер­пит. (А ведь речь идет толь­ко о про­стран­стве для сна.) По­это­му оте­ли стро­ят так, что­бы в них было мно­го окон.
Про­бле­ма про­стран­ства без окон – прямое след­ствие квад­рат­но­го фор­ма­та. Если зда­ние име­ет до­ста­точ­но вы­тяну­тую фор­му, по­яв­ляет­ся воз­мож­ность из­ба­вить­ся от не­до­стат­ка окон. Ра­зум­ный пре­дел ши­ри­ны зда­ния – де­вять мет­ров, как в слу­чае зда­ния на рис. 13.4.

[image: ]


Рис. 13.4. Жен­ское об­ще­жи­тие в кол­ле­дже Сварт­мо­ра9

Огра­ни­чить ши­ри­ну зда­ния де­вятью мет­ра­ми? Это что, все­рьез? А как на­счет сто­и­мо­сти? А как же эко­но­мия в связи с уве­ли­че­ни­ем мас­шта­ба, со­пут­ству­ющая ги­гант­ским вну­трен­ним про­стран­ствам? Не­сколь­ко лет на­зад за­ко­но­да­тель­ные ор­га­ны Да­нии при­няли за­кон, по ко­то­ро­му каж­дый ра­бот­ник дол­жен иметь соб­ствен­ное окно. Этот за­кон вы­ну­дил стро­и­те­лей со­зда­вать длин­ные уз­кие зда­ния, пла­ни­ров­кой на­по­ми­на­ю­щие оте­ли и жи­лые зда­ния. Ис­сле­до­ва­ния, про­ве­ден­ные че­рез не­ко­то­рое вре­мя по­сле при­нятия за­ко­на, по­ка­за­ли, что за­тра­ты на квад­рат­ный метр из­ме­ни­лись не силь­но. Это не озна­ча­ет, что из­ме­не­ние про­пор­ций не вли­яет на сто­и­мость, од­на­ко уве­ли­че­ние сто­и­мо­сти, если та­ко­вое при­сут­ство­ва­ло, было слиш­ком мало, что­бы про­явить­ся в со­бран­ных дан­ных. Даже если раз­ме­ще­ние со­труд­ни­ков в бо­лее под­хо­дящем про­стран­стве сто­ит до­ро­же, эти за­тра­ты оправ­да­ны эко­но­ми­ей в дру­гих об­ла­стях. На са­мом деле, про­бле­ма в том, что сто­и­мость – это очень за­мет­ный по­ка­за­тель (пло­ща­ди и их об­слу­жи­ва­ние), то­гда как ком­пен­си­ру­ю­щие пре­иму­ще­ства от­но­сят­ся к не­до­ста­точ­но из­ме­ряе­мым, а сле­до­ва­тель­но, не­ви­ди­мым ка­те­го­ри­ям (по­вы­ше­ние про­из­во­ди­тель­но­сти и сни­же­ние те­ку­че­сти кад­ров).

Третий шаблон:
 за­кры­тое и от­кры­тое про­стран­ство
Уз­кая фор­ма зда­ния так­же де­ла­ет воз­мож­ной бо­лее тес­ную ин­те­гра­цию за­кры­то­го и от­кры­то­го про­стран­ства. Если вам ко­гда-либо при­хо­ди­лось ра­бо­тать в ме­сте, об­ла­дав­шем от­кры­той со­став­ляющей, труд­но пред­ста­вить, что ко­гда-либо вы огра­ни­чи­те себя пол­но­стью за­кры­тым про­стран­ством.
При со­зда­нии ор­га­ни­за­ции The Atlantic Systems Guild в 1983 году мы за­да­лись це­лью най­ти на Ман­х­эт­те­не ме­сто для со­бра­ний, ко­то­рое по­слу­жи­ло бы и офи­сом для чле­нов ор­га­ни­за­ции, про­жи­ва­ю­щих в Нью-Йор­ке. Мы на­шли та­кое ме­сто на верх­нем эта­же ма­га­зи­на мо­ре­ход­ных при­над­леж­но­стей в Грин­вич Вил­лидж (рай­он Нью-Йор­ка). Оно вклю­ча­ло 180 квад­рат­ных мет­ров за­кры­тых пло­ща­дей и от­кры­тую тер­ра­су пло­ща­дью 90 квад­рат­ных мет­ров. Эта тер­ра­са вес­ной, ле­том и осе­нью слу­жи­ла нам кон­фе­ренц-за­лом и ме­стом для еды. Око­ло по­ло­ви­ны года от­кры­тое про­стран­ство ис­поль­зо­ва­лось прак­ти­че­ски с утра до ве­че­ра. Если ра­бо­ту мож­но было сде­лать на тер­ра­се, там она и де­ла­лась.
Преж­де чем от­бро­сить наше ре­ше­ние как не­поз­во­ли­тель­ную рос­кошь, за­ду­май­тесь о та­ком фак­те: мы пла­ти­ли на треть мень­ше за каж­дый квад­рат­ный метр, чем в сред­нем по Ман­х­эт­те­ну. Наши пло­ща­ди об­хо­ди­лись го­раз­до де­ше­вле по­то­му, что не были ча­стью мо­но­лит­но­го зда­ния. На та­ких пло­ща­дях не­воз­мож­но цен­тра­ли­зо­ван­но раз­ме­щать людей ты­сяча­ми. Вам при­дет­ся пе­ре­брать сот­ни пред­ло­же­ний, что­бы най­ти под­хо­дя­щий для круп­но­го шта­та со­труд­ни­ков ва­ри­ант, по­доб­ный на­ше­му. И в ко­неч­ном ито­ге ваши люди не по­лу­чат оди­на­ко­вых ра­бо­чих мест. В сол­неч­ный день не­ко­то­рые ваши со­труд­ни­ки бу­дут ра­бо­тать на тер­ра­сах, то­гда как дру­гих мож­но бу­дет най­ти в саду или во вну­трен­нем дво­ре. Ужас­ный бес­по­рядок.

Четвертый шаблон: общее пространство
Тра­ди­ци­он­ный ша­блон за­кры­то­го про­стран­ства ха­рак­те­ри­зу­ет­ся свой­ством по­сте­пен­но­го уве­ли­че­ния уеди­нен­но­сти по мере про­дви­же­ния вглубь. Пе­ри­метр – это про­стран­ство, куда мо­гут про­ни­кать по­сто­рон­ние (ку­рье­ры, ком­мер­сан­ты, ком­ми­во­яже­ры). Да­лее на­чи­на­ет­ся про­стран­ство, за­ре­зер­ви­ро­ван­ное за сво­и­ми (ра­бо­чая груп­па или се­мья), и на­ко­нец, про­стран­ство, пред­на­зна­чен­ное для един­ствен­но­го че­ло­ве­ка. Этот ша­блон при­ме­ним к ва­ше­му дому – уеди­нен­ность по­вы­ша­ет­ся по мере пе­ре­ме­ще­ния из при­хо­жей в го­сти­ную, в кух­ню, в спаль­ню, в ван­ную ком­на­ту. По­доб­ные свой­ства долж­но про­являть хо­ро­шее ра­бо­чее ме­сто.
В рай­о­не вхо­да долж­на быть зона, при­над­ле­жа­щая всей груп­пе. Это не­что вро­де до­маш­не­го оча­га. Да­лее по шка­ле уеди­нен­но­сти сле­ду­ет про­стран­ство, при­над­ле­жа­щее тес­но связан­ным груп­пам, – здесь они мо­гут вза­и­мо­дей­ство­вать и про­хо­дить со­ци­а­ли­за­цию. На­ко­нец, есть за­щи­щен­ное и ти­хое про­стран­ство для раз­мыш­ле­ний, где че­ло­век мо­жет ра­бо­тать в оди­но­че­стве.
В про­стран­стве груп­по­во­го вза­и­мо­дей­ствия долж­ны быть сто­лы и си­дячие ме­ста для всех участ­ни­ков груп­пы, а так­же дос­ки для объ­яв­ле­ний и схем в нуж­ном ко­ли­че­стве. В иде­аль­ном ва­ри­ан­те при­сут­ству­ет и об­щая сто­ло­вая:
Без сов­мест­но­го при­е­ма пищи ни­ка­кая груп­па людей не мо­жет дер­жать­ся вме­сте. Дай­те каж­дой ра­бо­чей груп­пе ме­сто, где люди мо­гут по­есть все вме­сте. Сде­лай­те об­щую тра­пе­зу ре­гу­ляр­ным со­бы­ти­ем. В част­но­сти, ор­га­ни­зуй­те об­щий обед, что­бы ис­крен­няя тра­пе­за за об­щим сто­лом (не из ко­ро­бо­чек, ав­то­ма­тов или па­ке­тов) ста­ла важ­ным, при­ят­ным и еже­днев­ным со­бы­ти­ем... В на­шей соб­ствен­ной ра­бо­чей груп­пе, в Цен­тре, мы об­на­ру­жи­ли, что луч­ше все­го го­то­вить обед по оче­ре­ди. Обед стал со­бы­ти­ем – со­бра­ни­ем, в ко­то­рое каж­дый из нас вло­жил свою любовь и энер­гию.
Кри­сто­фер Алек­сан­дер «А Pattern Language»10

Шаблон шаблонов
Ша­бло­ны успеш­но­го ра­бо­че­го про­стран­ства про­яв­ляют­ся вновь и вновь и су­ще­ству­ют по­то­му, что на­хо­дят­ся в фун­да­мен­таль­ной гар­мо­нии с ха­рак­те­ром че­ло­ве­че­ско­го су­ще­ства. Они поз­во­ляют че­ло­ве­ку быть че­ло­ве­ком. Они под­чер­ки­ва­ют его су­ще­ство – он ста­но­вит­ся од­но­вре­мен­но ин­ди­ви­ду­у­мом и участ­ни­ком груп­пы. Ша­бло­ны под­дер­жи­ва­ют как его ин­ди­ви­ду­аль­ность, так и его склон­ность ра­бо­тать в ко­ман­де. Они поз­во­ляют быть са­мим со­бой.
Об­щее свой­ство всех ша­бло­нов, как на­ших, так и раз­ра­бо­тан­ных Алек­сан­де­ром, – ори­ен­та­ция на не­по­вто­ри­мые фор­му­лы. Ни­ка­кие два че­ло­ве­ка не долж­ны ра­бо­тать на оди­на­ко­вых ме­стах. Ни­ка­кие два ка­фе­те­рия не долж­ны быть оди­на­ко­вы­ми, рав­но как ни­ка­кие две биб­лио­те­ки или два кон­фе­ренц-зала. Стро­е­ние, фор­ма и ор­га­ни­за­ция про­стран­ства – это во­про­сы, вы­зы­ва­ю­щие глу­бо­кий ин­те­рес людей, за­ни­ма­ю­щих это про­стран­ство. Про­стран­ство долж­но со­от­вет­ство­вать вы­пол­няе­мой в нем ра­бо­те. И на любом уров­не людям тре­бу­ет­ся воз­мож­ность оста­вить свой след на ра­бо­чем ме­сте.

Возвращение в реальный мир
Итак, ка­кое же от­но­ше­ние все это име­ет к вам? Если вы ра­бо­та­е­те на круп­ную ор­га­ни­за­цию, то вряд ли смо­же­те убе­дить ру­ко­во­ди­те­лей при­знать оши­боч­ность их пу­тей и раз­ре­шить всем со­зда­вать ра­бо­чие ме­ста на века. И при этом, воз­мож­но, вы не хо­ти­те ра­бо­тать на ма­лень­кую ком­па­нию, для ко­то­рой впол­не есте­ствен­но на­ли­чие оча­ро­ва­тель­ных и уни­каль­ных ра­бо­чих мест.
Тем не ме­нее есть спо­соб раз­ме­стить сво­их людей в пол­ном жиз­ни про­стран­стве, спо­соб­ству­ющем по­вы­ше­нию про­из­во­ди­тель­но­сти тру­да. Воз­мож­ность эта су­ще­ству­ет по­то­му, что про­стран­ство, по­стро­ен­ное по ге­не­раль­но­му пла­ну, по­чти все­гда за­пол­не­но до пре­де­ла, так что по­сто­ян­но при­хо­дит­ся ис­кать ме­сто для но­вых про­ек­тов. Если вы сто­и­те во гла­ве од­но­го из та­ких про­ек­тов и ме­сто для про­ек­та еще не най­де­но, обра­ти­те свой взор во внеш­ний мир. Хо­да­тай­ствуй­те о пе­ре­во­де про­ект­ной груп­пы за пре­де­лы кор­по­ра­тив­но­го мо­но­ли­та. Вам мо­гут от­ка­зать, но по­сколь­ку в ком­па­нии нет для вас под­хо­дяще­го ме­ста, мо­гут и дать со­гла­сие. Дай­те сво­им людям за­да­ние най­ти и обустро­ить соб­ствен­ное ра­бо­чее про­стран­ство. Не гру­сти­те, что там мо­жет не ока­зать­ся та­ких же пла­сти­ко­вых кор­зин или от­се­ков с вель­ве­то­вой об­шив­кой, как в го­лов­ном офи­се. Если вам удаст­ся арен­до­вать за­бро­шен­ный дом ка­ко­го-ни­будь об­ще­ства или дом с участ­ком, из ко­то­ро­го по­лу­чит­ся не­до­ро­гое, не­по­вто­ри­мое и пре­крас­ное при­ста­ни­ще для ва­ших людей, – что ж, зна­чит, ваши люди бу­дут при­стро­е­ны не так, как осталь­ные со­труд­ни­ки ком­па­нии. Кому ка­кая раз­ни­ца, если это устра­и­ва­ет ва­ших со­труд­ни­ков?
Нет не­об­хо­ди­мо­сти ре­шать про­бле­му ра­бо­че­го про­стран­ства в мас­шта­бах всей ор­га­ни­за­ции. Если вы смо­же­те ре­шить ее для сво­их людей, то уже ока­же­тесь впе­ре­ди. А если ваша груп­па бо­лее про­из­во­ди­тель­на и про­явит мень­шую те­ку­честь кад­ров, это лишь под­твер­дит ваши до­сто­ин­ства как ру­ко­во­ди­те­ля.
Вы­вод про­ек­та или ра­бо­чей груп­пы из кор­по­ра­тив­но­го про­стран­ства име­ет смысл прак­ти­че­ски все­гда. Ра­бо­та в не­при­ну­жден­ной об­ста­нов­ке про­ис­хо­дит с боль­шей энер­ги­ей и име­ет боль­ше шан­сов на успех. Люди мень­ше под­вер­же­ны шуму, вме­ша­тель­ствам и раз­дра­же­нию. Не­обыч­ная при­ро­да ра­бо­че­го ме­ста спо­соб­ству­ет фор­ми­ро­ва­нию груп­по­вой лич­но­сти. Если вы при­над­ле­жи­те к выс­ше­му ме­не­джмен­ту, ре­шай­те, ка­кие про­ек­ты име­ют наи­боль­шее зна­че­ние. Пе­ре­ме­щай­те лишь клю­че­вые про­ек­ты. Су­ро­вая прав­да та­ко­ва, что важ­ные про­ек­ты за­ча­стую луч­ше себя чув­ству­ют вне «дома». Обра­ти­те эту прав­ду себе во бла­го.



III
Под­хо­дя­щие люди
Ре­зуль­тат любо­го пред­при­ятия ско­рее за­ви­сит от того, кто де­ла­ет ра­бо­ту, а не от того, как она де­ла­ет­ся. Од­на­ко со­вре­мен­ная те­о­рия управ­ле­ния по­чти не об­ра­ща­ет вни­ма­ния на по­иск и со­хра­не­ние под­хо­дя­щих людей. На ка­кие бы кур­сы по управ­ле­нию вы ни по­шли, вы мало что услы­ши­те об этом.
Те­о­рия управ­ле­ния на­мно­го силь­нее ин­те­ре­су­ет­ся ро­лью на­чаль­ни­ка как глав­но­го стра­те­га и так­ти­ка пред­при­ятия. Вас учат, что ру­ко­во­дить – все рав­но что иг­рать в во­ен­ную на­столь­ную игру. В та­кой игре нет не­об­хо­ди­мо­сти счи­тать­ся с лич­но­стями или от­дель­ны­ми та­лан­та­ми; по­бе­да или по­ра­же­ние за­ви­сит от ва­ших ре­ше­ний, где и ко­гда рас­ста­вить свои без­ли­кие пеш­ки.
В сле­ду­ю­щих че­ты­рех гла­вах мы по­пы­та­ем­ся воз­ме­стить ущерб от прин­ци­па «ру­ко­во­ди­тель-стра­тег», за­ме­нив его под­хо­дом, по­ощряю­щим вас до­би­вать­ся успе­ха при по­мо­щи сле­ду­ющей фор­му­лы:
най­ди­те под­хо­дя­щих людей;
сде­лай­те так, что­бы они были счаст­ли­вы и не хо­те­ли ухо­дить;
дай­те им волю.
Ра­зу­ме­ет­ся, вам при­дет­ся ко­ор­ди­ни­ро­вать уси­лия даже луч­ших участ­ни­ков ко­ман­ды, что­бы вклад от­дель­ных людей объ­еди­нял­ся в це­лое. Но это бо­лее или ме­нее тех­ни­че­ская часть ру­ко­вод­ства. Для боль­шин­ства пред­при­ятий ис­ход опре­де­ляет­ся судь­бой в тот мо­мент, ко­гда со­зда­ет­ся ко­ман­да и вы­би­ра­ют­ся на­чаль­ные на­прав­ле­ния. Имея та­лантли­вых со­труд­ни­ков, ру­ко­во­ди­тель мо­жет до­бить­ся ре­зуль­та­тов без осо­бо­го тру­да.



14.
Фак­тор Хор­н­блау­э­ра
В се­рии ро­ма­нов С. С. Фо­ре­сте­ра о на­по­лео­нов­ских вой­нах дей­ству­ет офи­цер бри­тан­ско­го фло­та Го­ра­ций Хор­н­блау­эр. В ка­кой-то мере эти кни­ги пред­став­ляют со­бой чи­сто при­клю­чен­че­ские ис­то­рии, про­ис­хо­дя­щие в кон­тек­сте хо­ро­шо изу­чен­ной ис­то­ри­че­ской эпо­хи. С дру­гой сто­ро­ны, их мож­но чи­тать как се­рьез­ные кни­ги о ме­не­джмен­те. Управ­ле­ние фре­га­том с прямы­ми па­ру­са­ми или лин­ко­ром не так уж от­ли­ча­ет­ся от управ­ле­ния про­ек­том или под­раз­де­ле­ни­ем ком­па­нии. Во­про­сы на­бо­ра и под­го­тов­ки пер­со­на­ла, рас­пре­де­ле­ния за­дач, со­став­ле­ния рас­пи­са­ния и так­ти­че­ской под­держ­ки зна­ко­мы каж­до­му, кто се­го­дня связан с ру­ко­вод­ством.
Хор­н­блау­эр – со­вер­шен­ный ру­ко­во­ди­тель. Он сде­лал ка­рье­ру, под­няв­шись от кур­сан­та до ад­ми­ра­ла, по­сред­ством того со­че­та­ния ума, от­ва­ги, по­ли­ти­че­ской под­ко­ван­но­сти и уда­чи, что не раз по­мо­га­ло людям, за­брав­шим­ся на са­мую вер­ши­ну ка­рьер­ной лест­ни­цы. Каж­дое ре­ше­ние Хор­н­блау­э­ра со­дер­жит цен­ный урок для ру­ко­во­ди­те­ля.

Прирожденные против обучившихся
Крас­ной ни­тью че­рез все ро­ма­ны про­хо­дит пе­чаль­ная пре­ду­бе­жден­ность Хор­н­блау­э­ра в том, что успеш­ные люди ро­жда­ют­ся та­ко­вы­ми, успеш­но­сти не­льзя обу­чить­ся. Мно­гие из до­став­ших­ся ему по воле слу­чая под­чи­нен­ных не­на­деж­ны или глу­пы. Он зна­ет, что в кри­ти­че­ский мо­мент они его под­ве­дут. (Так оно и про­ис­хо­дит.) Он так­же зна­ет, что мо­жет по­ла­гать­ся лишь на не­мно­гих на­сто­я­щих муж­чин. Уме­ние на­хо­дить на­деж­ных людей и по­ла­гать­ся на них – вот два ис­тин­ных та­лан­та Хор­н­блау­э­ра.
Мы жи­вем в эпо­ху рав­но­пра­вия, ко­гда по­чти не­воз­мож­но пред­ста­вить, что кого-то спи­шут со сче­тов за вро­жден­ную не­ком­пе­тент­ность. Пред­по­ла­га­ет­ся, что каж­до­му че­ло­ве­ку при­су­ща опре­де­лен­ная цен­ность. И ру­ко­во­ди­те­ли долж­ны ис­поль­зо­вать свое ма­стер­ство ли­де­ра, что­бы от­крыть эти не­ви­ди­мые ка­че­ства в каж­дом из под­чи­нен­ных. Вот эта леп­ка из че­ло­ве­че­ско­го ма­те­ри­а­ла и счи­та­ет­ся сущ­но­стью ру­ко­вод­ства.
Та­кой под­ход мо­жет быть бо­лее при­ем­ле­мым, чем су­ро­вое мне­ние Хор­н­блау­э­ра, и уж ко­неч­но, он силь­нее льстит ру­ко­во­ди­те­лям, но нам он ка­жет­ся не очень ре­а­ли­сти­че­ским. Ро­ди­те­ли за мно­го лет дей­стви­тель­но умуд­ряют­ся ока­зы­вать вли­яние на раз­ви­тие сво­их де­тей, а от­дель­ные люди, не­со­мнен­но, спо­соб­ны мно­гое в себе из­ме­нить. Од­на­ко ма­ло­ве­ро­ят­но, что ру­ко­во­ди­те­лю удаст­ся осмыс­лен­но из­ме­нить сво­их со­труд­ни­ков. Люди обыч­но не оста­ют­ся на­дол­го на од­ном ме­сте, а у ру­ко­во­ди­те­ля про­сто нет под­хо­дя­щих ры­ча­гов воз­дей­ствия, что­бы из­ме­нить их при­ро­ду. По­это­му люди, про­ра­бо­тав­шие на вас ка­кое-то вре­мя, в кон­це это­го пе­ри­о­да бу­дут та­ки­ми же, как в на­ча­ле. Если они из­на­чаль­но не под­хо­дят для та­кой ра­бо­ты, то та­ки­ми и оста­ют­ся на­все­гда.
Оче­вид­но, по­иск под­хо­дя­щих людей в на­ча­ле про­ек­та име­ет пер­во­сте­пен­ное зна­че­ние. К сча­стью, вы не долж­ны пол­но­стью по­ла­гать­ся на слу­чай. Вы мо­же­те сы­грать зна­чи­мую роль в на­бо­ре но­вых людей или от­бо­ре име­ю­щих­ся со­труд­ни­ков для но­вой ко­ман­ды. Если так, ваше ма­стер­ство в этой об­ла­сти в зна­чи­тель­ной сте­пе­ни опре­де­лит успех пред­при­ятия.

Пластиковый человек установленной формы
Даже на­чи­на­ю­щий ру­ко­во­ди­тель, впер­вые про­во­дя­щий на­бор пер­со­на­ла в ко­ман­ду, зна­ет кое-что о прин­ци­пах ква­ли­фи­ци­ро­ван­но­го най­ма. Ска­жем, не­льзя на­ни­мать че­ло­ве­ка на осно­ва­нии его внеш­не­го вида. Иде­аль­ная внеш­ность кан­ди­да­та во­все не го­во­рит о том, что он смо­жет со­здать про­дукт бо­лее ка­че­ствен­ный, чем дру­гой кан­ди­дат, с виду не­взрач­ный.
Это об­ще­из­вест­но, од­на­ко, что стран­но, боль­шая часть оши­бок при най­ме вы­зва­на из­лиш­ним вни­ма­ни­ем к внеш­ним осо­бен­но­стям кан­ди­да­та и не­до­ста­точ­ным вни­ма­ни­ем к его спо­соб­но­стям. И это про­ис­хо­дит не из-за не­ве­же­ства или огра­ни­чен­но­сти че­ло­ве­ка, осу­ще­ствляюще­го найм. Эво­лю­ция за­ло­жи­ла в каж­до­го из нас опре­де­лен­ное бес­по­кой­ство в от­но­ше­нии людей, слиш­ком от­ли­ча­ю­щих­ся от сред­не­го че­ло­ве­ка. Впол­не оче­вид­но, ка­ким об­ра­зом эта тен­ден­ция слу­жит це­лям эво­лю­ции. Вы мо­же­те про­на­блюдать эту за­щит­ную ре­ак­цию в себе – на­при­мер, в соб­ствен­ном вос­при­ятии филь­мов ужа­сов. По­чти че­ло­ве­че­ское «со­зда­ние» го­раз­до страш­нее, чем ки­ло­мет­ро­вая без­гла­зая кап­ля, мед­лен­но по­жи­ра­ющая Дет­ройт.
Каж­дый ин­ди­ви­ду­ум по мере взрос­ле­ния учит­ся пре­одо­ле­вать за­ло­жен­ную склон­ность к нор­ме при вы­бо­ре дру­зей и раз­ви­тии близ­ких от­но­ше­ний. И хотя вы, воз­мож­но, вы­учи­ли этот урок дав­ным-дав­но, из лич­но­го опы­та, вам при­дет­ся вы­учить его за­но­во, что­бы по­вы­сить свое ма­стер­ство в най­ме.
Ве­ро­ят­но, вам со­всем не ка­жет­ся, что вы без­воль­но на­ни­ма­е­те при­вле­ка­тель­ных или про­сто «нор­маль­ных» людей. Так по­че­му же то­гда мы это об­су­жда­ем? По­то­му что на найм вли­яет не толь­ко ваша лич­ная склон­ность к нор­ме, но и ле­жа­щее ниже по­ро­га вос­при­ятия дав­ле­ние норм кор­по­ра­тив­ных. Каж­дый на­нятый че­ло­век ста­но­вит­ся ча­стич­кой ва­шей ма­лень­кой им­пе­рии, а так­же ча­стич­кой им­пе­рии ва­ше­го на­чаль­ни­ка и так да­лее до са­мо­го вер­ха. Вы на­ни­ма­е­те от име­ни и по по­ру­че­нию це­лой кор­по­ра­тив­ной лест­ни­цы. Про­яв­ле­ния норм ру­ко­во­ди­те­лей выс­ше­го зве­на воз­дей­ству­ют на вас всякий раз, ко­гда вы раз­ду­мы­ва­е­те, пред­ло­жить ли че­ло­ве­ку ра­бо­ту. Это по­чти не­ощу­ти­мое дав­ле­ние скло­няет вас к усред­нен­ным нор­мам, по­ощряет найм людей, ко­то­рые вы­глядят, го­во­рят, ду­ма­ют так же, как все осталь­ные. В здо­ро­вой кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ре этот эф­фект мо­жет быть пре­не­бре­жи­мо мал. Од­на­ко ко­гда куль­ту­ра здо­ро­вьем не от­ли­ча­ет­ся, слож­но или не­воз­мож­но на­нять имен­но та­ко­го че­ло­ве­ка, ко­то­рый ну­жен, – че­ло­ве­ка, ду­ма­юще­го не как все.
По­треб­ность в еди­но­об­ра­зии – при­знак не­уве­рен­но­сти со сто­ро­ны ру­ко­вод­ства. Для силь­но­го ру­ко­во­ди­те­ля не име­ет зна­че­ния, как стри­гут­ся участ­ни­ки ко­ман­ды или но­сят ли они гал­сту­ки. Гор­дость та­ко­го ру­ко­во­ди­те­ля связа­на толь­ко с до­сти­же­ни­ями со­труд­ни­ков.

Униформа
Еди­но­об­ра­зие на­столь­ко важ­но для не­на­деж­ных ав­то­ри­тар­ных ре­жи­мов (к при­ме­ру, для при­ход­ских школ и ар­мий), что они вво­дят еще и пра­ви­ла для оде­жды. Раз­лич­ная дли­на юбок или раз­лич­ные цве­та ру­ба­шек – это угро­за, все по­доб­ное за­пре­ща­ет­ся. Ни­что не долж­но на­ру­шать гар­мо­нии длин­ных ря­дов прак­ти­че­ски иден­тич­ных пе­хо­тин­цев. До­сти­же­ния име­ют смысл лишь то­гда, ко­гда их со­вер­ша­ют внеш­не стан­дарт­ные люди.
И не­ко­то­рые ком­па­нии вво­дят стан­дар­ты оде­жды. Не столь стро­гие, что­бы тре­бо­вать опре­де­лен­ной уни­фор­мы, но все же се­рьез­но огра­ни­чи­ва­ю­щие сво­бо­ду вы­бо­ра. Ко­гда это про­ис­хо­дит впер­вые, вред по­ис­ти­не огро­мен. Люди не мо­гут го­во­рить и ду­мать ни о чем дру­гом. Всякая по­лез­ная ра­бо­та пре­кра­ща­ет­ся. Наи­бо­лее цен­ные со­труд­ни­ки на­чи­на­ют по­ни­мать, что их дей­стви­тель­ные до­сти­же­ния ни­кто не це­нит, что их вклад в об­щее дело не так ва­жен, как стриж­ки и гал­сту­ки. В ко­неч­ном ито­ге они ухо­дят. Ком­па­ния же пле­тет­ся даль­ше, пы­та­ясь до­ка­зать, что найм под­хо­дя­щих людей, как вы­яс­ни­лось, не так уж ва­жен.
На стра­ни­цах этой кни­ги мы пред­ла­га­ли ле­кар­ства от не­ко­то­рых бо­лез­ней, по­ра­жа­ю­щих ор­га­ни­за­ции. Но если за­бо­ле­ва­ние при­ни­ма­ет фор­му про­па­ган­ды фор­маль­но­го стан­дар­та внеш­но­сти, пиши про­па­ло. Ле­чить уже слиш­ком позд­но. Ор­га­ни­за­ция на­хо­дит­ся на по­след­них ста­ди­ях раз­ру­ше­ния коры го­лов­но­го моз­га. Труп упа­дет не сра­зу, по­сколь­ку очень мно­гие его под­дер­жи­ва­ют. Но под­дер­жи­вать труп – ра­бо­та, не при­но­сящая удо­вле­тво­ре­ния. Най­ди­те себе дру­гую.

Кодовое слово: профессионализм
Ко­гда я со­слал­ся на не­уве­рен­ность ру­ко­вод­ства как при­чи­ну любой стан­дар­ти­за­ции, участ­ни­ки од­но­го за­кры­то­го се­ми­на­ра едва сдер­жи­ва­лись. Их всех распи­ра­ло от ис­то­рий. Один из са­мых глу­пых слу­ча­ев – ре­ак­ция ком­па­нии на ис­поль­зо­ва­ние ми­кро­вол­нов­ки в ка­фе­те­рии для при­го­тов­ле­ния поп­кор­на на обед. По­нят­но, что поп­корн остав­ляет ха­рак­тер­ный за­пах, и кто-то из верх­них сло­ев ру­ко­вод­ства его учу­ял. «Поп­корн, – на­пи­сал он, – про­яв­ле­ние не­про­фес­си­о­на­лиз­ма. Что­бы впредь это­го не было».
Т.Л.
Стан­дарт, за­пре­ща­ю­щий поп­корн или ре­ко­мен­ду­ю­щий опре­де­лен­ную оде­жду, мож­но по­нять, если вы ра­бо­та­е­те в от­де­ле под­держ­ки кли­ен­тов или в от­де­ле сбы­та. Но в любой дру­гой об­ла­сти по­доб­ные стан­дар­ты не име­ют смыс­ла. Ред­ко ко­гда у та­ких ком­па­ний во­об­ще есть кли­ен­ты. Эти «стан­дар­ты» не име­ют ни­че­го об­ще­го с пред­на­зна­чен­ным для по­сто­рон­них ими­джем ор­га­ни­за­ции. Здесь зна­че­ние при­да­ет­ся вну­трен­не­му ими­джу, для сво­их. Свои – это, как пра­ви­ло, не уве­рен­ные в себе ру­ко­во­ди­те­ли вто­ро­го и тре­тье­го уров­ней. Им не­лов­ко иметь дело с по­ве­де­ни­ем, от­ли­ча­ю­щим­ся от сред­не­го. Им не­об­хо­ди­мо рас­про­стра­нить сте­риль­ные, го­мо­ге­ни­зи­ро­ван­ные нра­вы на сво­их под­чи­нен­ных, что­бы про­де­мон­стри­ро­вать, «кто тут глав­ный».
Сло­во не­про­фес­си­о­наль­ный ча­сто упо­треб­ляет­ся для обо­зна­че­ния не­ожи­дан­но­го и угро­жа­юще­го по­ве­де­ния. Все, что мо­жет обес­по­ко­ить сла­бо­го ру­ко­во­ди­те­ля, не­про­фес­си­о­наль­но по­чти по опре­де­ле­нию. Так что поп­корн – это не­про­фес­си­о­наль­но. Длин­ные во­ло­сы – не­про­фес­си­о­наль­но, если рас­тут на муж­ской го­ло­ве, но со­вер­шен­но при­ем­ле­мо, если на жен­ской. Пла­ка­ты любо­го вида – это не­про­фес­си­о­наль­но. Удоб­ная обувь – не­про­фес­си­о­наль­но. Тан­цы во­круг сто­ла, ко­гда про­ис­хо­дит что-то хо­ро­шее, – не­про­фес­си­о­наль­но. Хи­хи­кать и сме­ять­ся – не­про­фес­си­о­наль­но. (Улы­бать­ся мож­но, но не слиш­ком ча­сто.)
И на­о­бо­рот, про­фес­си­о­наль­ный – зна­чит, пред­ска­зу­е­мый. Вас ста­нут счи­тать про­фес­си­о­на­лом на­столь­ко, на­сколь­ко вы вы­гляди­те, дей­ству­е­те и ду­ма­е­те, как все осталь­ные, как все иде­аль­ные пче­лы.
Ра­зу­ме­ет­ся, это из­вра­щен­ное чув­ство про­фес­си­о­на­лиз­ма па­то­ло­гич­но. В бо­лее здо­ро­вых куль­ту­рах людей счи­та­ют про­фес­си­о­на­ла­ми, оце­ни­вая их по­зна­ния и ком­пе­тен­цию.

Корпоративная энтропия
Эн­тро­пия – это рав­но­мер­ность или оди­на­ко­вость. Чем боль­ше эн­тро­пия, тем мень­ше по­тен­ци­а­ла для при­ме­не­ния энер­гии или вы­пол­не­ния ра­бо­ты. В кор­по­ра­ции или иной ор­га­ни­за­ции эн­тро­пию мож­но рас­смат­ри­вать как еди­но­об­ра­зие мне­ний, внеш­но­сти и мыс­ли­тель­ных про­цес­сов. Кор­по­ра­тив­ная эн­тро­пия по­доб­на тер­мо­ди­на­ми­че­ской, ко­то­рая во Все­лен­ной не­пре­рыв­но уве­ли­чи­ва­ет­ся:
ВТО­РОЙ ЗА­КОН ТЕР­МО­ДИ­НА­МИ­КИ МЕ­НЕ­ДЖМЕН­ТА:
Эн­тро­пия в ор­га­ни­за­ции по­сто­ян­но уве­ли­чи­ва­ет­ся.
Имен­но по­это­му в бо­лее ста­рых ор­га­ни­за­ци­ях тес­нее и не так ве­се­ло ра­бо­тать, как в энер­гич­ных мо­ло­дых ком­па­ни­ях.
С этим яв­ле­ни­ем вряд ли мож­но бо­роть­ся в гло­баль­ном мас­шта­бе, од­на­ко в сво­ей соб­ствен­ной об­ла­сти вы долж­ны ему про­ти­во­сто­ять. Наи­бо­лее успеш­ный ру­ко­во­ди­тель бу­до­ра­жит ло­каль­ную эн­тро­пию, на­ни­мая под­хо­дя­щих людей и раз­ре­шая им быть со­бой, пусть даже при­хо­дит­ся от­сту­пать от кор­по­ра­тив­ных норм. Ко­гда у ва­шей ор­га­ни­за­ции на­чнет­ся труп­ное око­че­не­ние, ор­ган, на­хо­дя­щий­ся под ва­шим кон­тро­лем, бу­дет еще жив и здо­ров.



15.
По­го­во­рим о ли­дер­стве
Ли­дер­ство на ра­бо­чих ме­стах встре­ча­ет­ся ред­ко, од­на­ко раз­го­во­ры о нем ве­дут­ся вез­де. Ком­па­нии по­сто­ян­но го­во­рят о нем.
Эти раз­го­во­ры, как пра­ви­ло, сво­дят­ся к ис­кус­ной де­мон­стра­ции мощи в ор­га­ни­за­ции для до­сти­же­ния по­став­лен­ной цели. Ру­ко­во­ди­те­ли ве­дут впе­ред. Ру­ко­во­ди­те­лей от­прав­ляют на тре­нин­ги по ли­дер­ству, что­бы они на­учи­лись луч­ше при­ме­нять свой ав­то­ри­тет для управ­ле­ния теми, кто на них ра­бо­та­ет. С этой точ­ки зре­ния ли­дер­ство – это не­что, что пе­ре­да­ет­ся свер­ху вниз по иерар­хии – ли­де­ры на­вер­ху, по­сле­до­ва­те­ли вни­зу. Вас ве­дет че­ло­век, сто­я­щий выше в иерар­хии ор­га­ни­за­ции, а вы ве­де­те тех, чьи прямо­уголь­ни­ки на кар­те ор­га­ни­за­ции рас­по­ло­же­ны ниже ва­ше­го и со­еди­не­ны с ва­шим прямо­уголь­ни­ком ли­ни­ями.

Лидерство как способ извлекать работу
Один из ужас­ных пла­ка­тов-«мо­ти­ва­то­ров» со­об­ща­ет нам, что «Ли­дер за­да­ет темп всей стае». Та­ко­го рода ли­дер­ство – это ме­ха­низм для из­вле­че­ния ра­бо­ты. Его на­зна­че­ние в том, что­бы улуч­шать не ка­че­ство опы­та, но его ко­ли­че­ство. Вам на­зна­чен ли­дер, что­бы вы ра­бо­та­ли тяже­лее, за­дер­жи­ва­лись на ра­бо­те доль­ше и во­об­ще пе­ре­ста­ли фи­ло­нить.
В на­ча­ле Пер­вой ми­ро­вой вой­ны мо­ло­дой рус­ский жур­на­лист по име­ни Лев Да­ви­до­вич Брон­штейн в пись­мах до­мой со­об­щал свои на­блюде­ния от­но­си­тель­но ли­дер­ства. Его пись­ма мог­ли за­те­рять­ся, од­на­ко это­го не про­изо­шло бла­го­да­ря тому, что поз­же он стал ре­во­лю­ци­о­не­ром под псев­до­ни­мом Троц­кий. В од­ном та­ком пись­ме он сде­лал на­блюде­ние, что млад­шие офи­це­ры, если им не вы­дать лич­ное ору­жие, ока­жут­ся со­вер­шен­но не­спо­соб­ны ве­сти людей в бой. При­ме­не­ние пи­сто­ле­та в та­ком кон­тек­сте озна­ча­ет, что «ли­ди­ро­вать» нуж­но за спи­на­ми людей. Имен­но это и пред­став­ляет со­бой ли­дер­ство как спо­соб из­вле­че­ния ра­бо­ты. На ра­бо­чем ме­сте на сме­ну пи­сто­ле­ту при­хо­дят де­ле­ги­ро­ван­ные пол­но­мо­чия и долж­ност­ная власть.

Лидерство как служба
Од­на­ко луч­шие ли­дер­ские ка­че­ства – та­кие, о ко­то­рых люди спо­соб­ны го­во­рить лишь эмо­ци­о­наль­но и с глу­бо­ким ува­же­ни­ем, – чаще все­го де­мон­стри­ру­ют люди, не на­де­лен­ные долж­ност­ной вла­стью. Это про­ис­хо­дит за пре­де­ла­ми офи­ци­аль­ной иерар­хии де­ле­ги­ро­ван­ных пол­но­мо­чий.
Ко­гда я дома, то два или три раза в не­де­лю иг­раю в тен­нис в со­ста­ве групп, ор­га­ни­зо­ван­ных оча­ро­ва­тель­ным ма­лым по име­ни Майк. Майк – наш ли­дер. Имен­но он опре­де­ляет со­ста­вы ко­манд: кто с кем иг­ра­ет и про­тив кого. Имен­но он по­сле каж­до­го сета пе­ре­рас­пре­де­ляет иг­ро­ков (16 че­ло­век на че­ты­рех кор­тах), что­бы в каж­дом из трех се­тов у каж­до­го из нас был но­вый на­пар­ник. Он ста­биль­но со­зда­ет удач­ные пары, так что в кон­це по­лу­ча­со­вой игры на че­ты­рех кор­тах мож­но уви­деть та­кой на­бор сче­тов: 5/4, 6/6, 7/6 и 5/5. У него пре­крас­ный глу­бо­кий го­лос, по­это­му его хо­ро­шо слыш­но даже че­рез три кор­та. Он на­зна­ча­ет вре­мя встре­чи, за­бо­тит­ся о рас­пи­са­нии арен­ды кор­тов и обяза­тель­но на­хо­дит за­ме­ну иг­ро­кам, ко­то­рые не смо­гут участ­во­вать. Ни­кто не по­ру­чал Май­ку эту ра­бо­ту, воз­глав­лять груп­пу; он про­сто сде­лал шаг впе­ред и взял эти обязан­но­сти на себя. Его ли­дер­ство не оспа­ри­ва­ет­ся; все мы про­сто в вос­тор­ге от­то­го, как силь­но нам по­вез­ло, что Майк имен­но та­кой ли­дер. Он не по­лу­ча­ет за это ни­че­го, кро­ме на­шей бла­го­дар­но­сти и ува­же­ния.
Т. Д.
В этом при­ме­ре ли­дер­ство не связа­но с из­вле­че­ни­ем чего-либо из нас. Здесь ли­дер­ство – это служ­ба. Ли­дер­ство, ко­то­рое не­сут по­доб­ные люди миру, поз­во­ляет их пред­при­яти­ям осу­ще­ствлять­ся. И хотя бы­ва­ет, что они за­да­ют на­прав­ле­ния яв­ным об­ра­зом, их основ­ная роль – слу­жить ка­та­ли­за­то­ром, а не на­прав­лять. Они де­ла­ют вол­шеб­ство воз­мож­ным.
Что­бы быть ли­де­ром, не об­ла­дая долж­ност­ной вла­стью, не бу­ду­чи на­зна­чен­ным на эту роль, вам сле­ду­ет де­лать то, что де­ла­ет Майк:
Сде­лать шаг впе­ред и взять­ся за дело.
Быть не­со­мнен­но под­хо­дя­щим че­ло­ве­ком для это­го дела.
Под­го­то­вить­ся к ре­ше­нию за­да­чи, за­бла­го­вре­мен­но вы­пол­нив не­об­хо­ди­мую до­маш­нюю ра­бо­ту.
Обес­пе­чить мак­си­маль­ную поль­зу для всех.
Все это де­лать с юмо­ром и оче­вид­ной до­бро­же­ла­тель­но­стью.
Кро­ме того, вам мо­жет при­го­дить­ся ха­риз­ма.
Ли­дер­ство и ин­но­ва­ции.
Склон­ность ве­сти за со­бой дру­гих, не по­лу­чив на то со­от­вет­ству­ю­щих пол­но­мо­чий, от­ли­ча­ет в ор­га­ни­за­ци­ях людей, спо­соб­ных на ин­но­ва­ции и раз­рыв с огра­ни­че­ни­ями, при­су­щи­ми кон­ку­рен­там. Ин­но­ва­ции не­раз­рыв­но связа­ны с ли­дер­ством, а ли­дер­ство – с ин­но­ва­ци­ями. Де­фи­цит од­но­го яв­ляет­ся прямым след­стви­ем де­фи­ци­та дру­го­го.
Ин­но­ва­ции – это тема, для ко­то­рой со­от­но­ше­ние сло­ва и дела еще ме­нее при­вле­ка­тель­ное, чем для темы ли­дер­ства. Топ-ме­не­дже­ры боль­шин­ства ком­па­ний со­ба­ку съе­ли на раз­го­во­рах об ин­но­ва­ци­ях. Ли­ния пар­тии, как пра­ви­ло, вы­глядит как-то так: «Ин­но­ва­ции нуж­ны нам, что­бы вы­жи­вать. Вот как они важ­ны. Их важ­ность про­сто не­воз­мож­но пе­ре­оце­нить. Ни­как нет. Ин­но­ва­ции ооочень-пре­очень важ­ны. И каж­дый в ор­га­ни­за­ции дол­жен о них за­ду­мы­вать­ся. Бо­лее того, каж­дый дол­жен счи­тать это са­мой важ­ной ча­стью сво­ей ра­бо­ты. Слу­шай­те, все: при­сту­пая к ра­бо­те, при­сту­пай­те к ин­но­ва­ци­ям». Да, и вот еще что:
Вре­мя на ин­но­ва­ции ни­ко­му не вы­де­ляет­ся, по­сколь­ку все и так за­гру­же­ны на сто про­цен­тов.
Ин­но­ва­ции, ко­гда они все же слу­ча­ют­ся, опре­де­лен­но при­ни­ма­ют­ся в шты­ки, по­сколь­ку тре­бу­ют из­ме­не­ний, связан­ных с вне­дре­ни­ем.
На­сто­ящая ин­но­ва­ция, ве­ро­ят­но, вый­дет за пре­де­лы лич­но­го поля ее ав­то­ра, так что его мо­гут за­по­до­зрить в на­ру­ше­нии иерар­хии управ­ле­ния ор­га­ни­за­ци­ей, а ру­ко­во­ди­те­ли бо­лее вы­со­ких уров­ней к та­ким ве­щам от­но­сят­ся с огром­ным по­до­зре­ни­ем.
Вы­вод здесь та­кой, что даже луч­шим ин­но­ва­ци­ям в ча­сти вне­дре­ния тре­бу­ет­ся под­держ­ка по­встан­цев. По­се­му это ли­дер­ство ре­во­лю­ци­он­ное. Ав­тор ин­но­ва­ции не обязан быть ве­ли­ким во­ждем, од­на­ко кому-то при­дет­ся взять на себя эту роль. Ре­во­лю­ци­он­ное ли­дер­ство дает это­му про­цес­су вре­мя на ин­но­ва­ции – клю­че­вой че­ло­век осво­бо­жда­ет­ся от вы­пол­не­ния по­ча­со­вой ра­бо­ты (и это с ва­шей сто­ро­ны мо­жет являть прямое не­по­ви­но­ве­ние на­чаль­ству), что­бы иметь воз­мож­ность идти к за­ро­жда­ю­щим­ся иде­ям, – а еще жест­кий им­пульс тем ре­ор­га­ни­за­ци­ям, ко­то­рые ком­па­нии не­об­хо­ди­мо прой­ти, что­бы вос­поль­зо­вать­ся пре­иму­ще­ства­ми нов­ше­ства.
По­сколь­ку ни­кто ни­ко­гда не зна­ет, ка­ким об­ра­зом сле­ду­ющая ин­но­ва­ция из­ме­нит ор­га­ни­за­цию, ни­кто не об­ла­да­ет до­ста­точ­ны­ми зна­ни­ями, что­бы дать карт-бланш клю­че­вым пер­со­на­жам это­го про­цес­са. Имен­но по­это­му ли­дер­ство как служ­ба прак­ти­че­ски все­гда за­ро­жда­ет­ся без офи­ци­аль­но­го раз­ре­ше­ния.

Ли­дер­ство: сло­во и дело
В не­дав­ней Бро­д­вей­ской по­ста­нов­ке «Смерть ком­ми­во­яже­ра» (по Ар­ту­ру Мил­ле­ру) меня по­ра­зи­ла ре­пли­ка, про­зву­чав­шая бли­же к фи­на­лу спек­та­кля. Глав­ный ге­рой ис­то­рии, Вил­ли Ло­ман, об­ра­ща­ет­ся к сво­е­му за­жи­точ­но­му со­се­ду Чар­ли, что­бы за­нять еще не­мно­го де­нег. Пе­чаль­ная раз­ни­ца в их фи­нан­со­вом по­ло­же­нии хо­ро­шо за­мет­на по их от­прыскам: сын Вил­ли, Биф, силь­но опу­стил­ся, то­гда как сын Чар­ли, Бер­нард, стал успеш­ным ад­во­ка­том. Чар­ли дает Вил­ли день­ги и гор­до объ­яв­ляет ему, что Бер­нард от­был в Ва­шинг­тон (округ Ко­лум­бия), что­бы пред­став­лять дело в Вер­хов­ном суде. Толь­ко пред­ставь­те себе – Вер­хов­ный суд Со­еди­нен­ных Шта­тов.
– Вер­хов­ный суд! – вос­кли­ца­ет Вил­ли. – И он даже ни­че­го не ска­зал!
– Ему и не нуж­но, – от­ве­ча­ет Чар­ли, – ведь он это сде­ла­ет.
Т.Л.
Будь ком­па­нии бо­лее склон­ны поз­во­лять ли­дер­ству про­из­рас­тать есте­ствен­ным пу­тем, им не при­шлось бы так силь­но греть воз­дух раз­го­во­ра­ми о нем.



16.
Как на­нять жон­гле­ра
Ме­не­джер: «Как дав­но вы жон­гли­ру­е­те?»
Кан­ди­дат: «Ну, при­мер­но шесть лет».
Ме­не­джер: «Тре­мя, че­тырь­мя, пятью ша­ра­ми уме­е­те жон­гли­ро­вать?»
Кан­ди­дат: «Да, да и да».
Ме­не­джер: «Ра­бо­та­е­те с го­ря­щи­ми пред­ме­та­ми?»
Кан­ди­дат: «Ко­неч­но».
Ме­не­джер: «...но­жа­ми, то­по­ра­ми, от­кры­ты­ми ко­роб­ка­ми с си­га­ра­ми, мяг­ки­ми ши­ро­ко­по­лы­ми шляпа­ми?»
Кан­ди­дат: «Мне все рав­но, чем жон­гли­ро­вать».
Ме­не­джер: «А ка­кую-ни­будь ве­се­лую ско­ро­го­вор­ку зна­е­те?»
Кан­ди­дат: «Она бес­по­доб­на».
Ме­не­джер: «Что ж, мне нра­вит­ся. Ду­маю, мы вас возь­мем».
Кан­ди­дат: «Аааа... Не хо­ти­те по­смот­реть, как я жон­гли­рую?»
Ме­не­джер: «Хм, мне как-то это не при­шло в го­ло­ву».
Не­ле­по брать на ра­бо­ту жон­гле­ра, не уви­дев спер­ва, как он жон­гли­ру­ет. Это про­сто здра­вый смысл. И все-таки, ко­гда вы при­ни­ма­е­те ре­ше­ние на­нять ин­же­не­ра, про­ек­ти­ров­щи­ка, про­грам­ми­ста или ру­ко­во­ди­те­ля груп­пы, пра­ви­ла здра­во­го смыс­ла ча­сто от­хо­дят на вто­рой план. Вы не про­си­те по­ка­зать про­ект, или про­грам­му, или что-то еще. По сути дела, это про­сто «со­бе­се­до­ва­ние».
Вы на­ни­ма­е­те че­ло­ве­ка, что­бы со­зда­вать про­дукт, пред­по­ло­жи­тель­но по­доб­ный тому, что он или она уже со­зда­ва­ли в про­шлом. Вам тре­бу­ет­ся изу­чить об­раз­цы тех про­дук­тов, что­бы оце­нить ка­че­ство ра­бо­ты кан­ди­да­та. Это мо­жет по­ка­зать­ся оче­вид­ным, но ру­ко­во­ди­те­ли про­ек­тов по раз­ра­бот­ке по­чти все­гда упус­ка­ют это из виду. На со­бе­се­до­ва­нии су­ще­ству­ет не­кая по­верх­ност­ная сдер­жан­ность в от­но­ше­нии при­ме­ров вы­пол­нен­ных ра­бот. Слов­но не­пи­са­ное пра­ви­ло, раз­ре­ша­ющее ин­те­ре­со­вать­ся прош­лы­ми про­ек­та­ми, но не тре­бо­вать у кан­ди­да­та об­раз­цы ра­бо­ты. А ведь если спро­сить, боль­шин­ство кан­ди­да­тов бу­дут рады что-ни­будь по­ка­зать.

Портфолио
Как-то раз, ко­гда мы за­ни­ма­лись пре­по­да­ва­тель­ской ра­бо­той на за­па­де Ка­на­ды, по­зво­нил пре­по­да­ва­тель ин­фор­ма­ти­ки од­но­го мест­но­го уни­вер­си­те­та. Он пред­ло­жил как-ни­будь ве­чер­ком уго­стить нас пи­вом в об­мен на идеи. От та­ких пред­ло­же­ний мы ред­ко от­ка­зы­ва­ем­ся. То, что мы узна­ли от него в тот ве­чер, сто­ит опре­делён­но боль­ше, чем то, что он узнал от нас.
Этот пре­по­да­ва­тель чест­но объ­яс­нил, что ему нуж­но при­зна­ние в сво­ей об­ла­сти, а для это­го не­об­хо­ди­мо, что­бы его уче­ни­ки по­лу­чи­ли хо­ро­шие пред­ло­же­ния, мно­го хо­ро­ших пред­ло­же­ний. «Ди­плом Гар­вар­да це­нен сам по себе, а вот наш ди­плом не сто­ит ни­че­го. Если вы­пуск­ни­ки это­го года бы­стро не най­дут ра­бо­ту, то ра­бо­ты не бу­дет и у меня». По­это­му он раз­ра­бо­тал фор­му­лу, поз­во­ляющую сде­лать его вы­пуск­ни­ков как мож­но бо­лее при­вле­ка­тель­ны­ми на рын­ке ра­бо­чей силы. Ра­зу­ме­ет­ся, он пре­по­да­вал им раз­но­об­раз­ные со­вре­мен­ные ме­то­ды кон­стру­и­ро­ва­ния си­стем. Он так­же предо­став­лял им ра­бо­ту над ре­аль­ны­ми про­ек­та­ми в мест­ных ком­па­ни­ях и агент­ствах. Од­на­ко важ­ней­шим в этой фор­му­ле ста­ло порт­фо­лио. В порт­фо­лио каж­дый уча­щий­ся со­би­рал при­ме­ры сво­ей ра­бо­ты.
Он объ­яс­нил уча­щим­ся, как сле­ду­ет пред­став­лять порт­фо­лио на ин­тер­вью:
Я при­нес об­раз­цы вы­пол­нен­ных ра­бот. Вот, к при­ме­ру, под­про­грам­ма на язы­ке C++ из од­но­го про­ек­та, а вот на­бор сце­на­ри­ев SAP из дру­го­го. Как ви­ди­те, здесь мы ис­поль­зо­ва­ли цикл с усло­ви­ем вы­хо­да, ре­ко­мен­до­ван­ный Кну­том, но в осталь­ном это чи­стый струк­тур­ный код, в боль­шой сте­пе­ни со­от­вет­ству­ю­щий тре­бо­ва­ни­ям ва­шей ком­па­нии. А вот про­ект, по ко­то­ро­му этот код был со­здан. А вот это на­прав­лен­ные диа­грам­мы по­то­ков дан­ных, су­ще­ствен­ная часть на­шей спе­ци­фи­ка­ции, и еще сло­варь пред­мет­ной об­ла­сти...
В по­сле­ду­ю­щие годы мы еще ча­сто слы­ша­ли об этом ма­ло­из­вест­ном уни­вер­си­те­те и этих порт­фо­лио. Нам до­во­ди­лось ви­деть аген­тов по най­му аж из Се­вер­ной Ка­ро­ли­ны и Фло­ри­ды, ре­гу­ляр­но со­вер­шав­ших на­бе­ги на да­ле­кий ка­над­ский учеб­ный го­ро­док в на­де­жде за­по­лу­чить его вы­пуск­ни­ков.
Ко­неч­но, со сто­ро­ны пре­по­да­ва­те­ля было умно при­ду­мать та­кой спо­соб при­да­вать сво­им вы­пуск­ни­кам до­пол­ни­тель­ное уско­ре­ние, но в тот ве­чер нас боль­ше все­го по­ра­зи­ло, что ин­тер­вьюе­ров все­гда удив­ляли порт­фо­лио. Это озна­ча­ло, что они не име­ли при­выч­ки пред­ла­гать кан­ди­да­там при­но­сить порт­фо­лио на со­бе­се­до­ва­ния. Но по­че­му нет? Что мо­жет быть ра­зум­нее, чем по­про­сить каж­до­го кан­ди­да­та при­не­сти на со­бе­се­до­ва­ние при­ме­ры сво­их ра­бот?

Тесты на профпригодность (фу!)
Если так важ­но, что­бы но­вый со­труд­ник хо­ро­шо вла­дел раз­лич­ны­ми на­вы­ка­ми ра­бо­ты, по­че­му не спро­ек­ти­ро­вать тест на при­год­ность, что­бы из­ме­рить его ква­ли­фи­ка­цию? В на­шей от­ра­сли иде­ей те­сти­ро­ва­ния на про­фес­си­о­наль­ную при­год­ность ин­те­ре­су­ют­ся дав­но и с пе­ре­мен­ным успе­хом. В 60-е годы эта идея была весь­ма по­пу­ляр­ной. Се­го­дня же, ве­ро­ят­но, вы и ваша ор­га­ни­за­ция уже рас­про­ща­лись с ней. Но если нет, мы зна­ем одну важ­ную при­чи­ну, по ко­то­рой рас­про­щать­ся все же сто­ит: те­сты из­ме­ряют не то, что нуж­но.
Те­сты на проф­при­год­ность по­чти все­гда ори­ен­ти­ро­ва­ны на за­да­чи, ко­то­рые че­ло­век бу­дет ре­шать не­по­сред­ствен­но по­сле най­ма. Эти те­сты опре­де­ляют, на­сколь­ко ве­ро­ят­но, что че­ло­век бу­дет хо­рош в роли ана­ли­ти­ка или про­грам­ми­ста либо в том, что тре­бу­ет­ся для дан­ной кон­крет­ной долж­но­сти. Лег­ко мож­но озна­ко­мить­ся с те­ста­ми прак­ти­че­ски для любой тех­ни­че­ской об­ла­сти, и все они весь­ма тща­тель­но опро­бо­ва­ны в пла­не пред­ска­за­ния того, на­сколь­ко хо­ро­шо бу­дет ра­бо­тать но­вый че­ло­век. Ну и что? Успеш­ный но­вый со­труд­ник мо­жет успеш­но вы­пол­нять эти за­да­чи в те­че­ние не­сколь­ких лет, а за­тем стать ли­де­ром ко­ман­ды, или воз­гла­вить про­ект, или про­дви­гать про­дук­ты. Этот че­ло­век в ко­неч­ном ито­ге мо­жет по­тра­тить два года на за­да­чи, опре­де­лен­ные те­стом, а по­том два­дцать – на со­вер­шен­но дру­гие.
Из­вест­ные нам те­сты на проф­при­год­ность в основ­ном ори­ен­ти­ро­ва­ны на ле­вое по­лу­ша­рие моз­га. Дело в том, что но­вые со­труд­ни­ки, как пра­ви­ло, вы­пол­няют за­да­чи, связан­ные с ле­вым по­лу­ша­ри­ем. А вот то, чем они бу­дут за­ни­мать­ся в сво­ей даль­ней­шей жиз­ни, в го­раз­до боль­шей сте­пе­ни связа­но с пра­вым по­лу­ша­ри­ем. Ру­ко­вод­ство, в част­но­сти, тре­бу­ет це­лост­но­го мыш­ле­ния, эври­сти­че­ских су­жде­ний, а так­же осно­ван­ной на опы­те ин­ту­и­ции. По­это­му тест на проф­при­год­ность мо­жет вы­явить людей, бо­лее по­лез­ных на ко­рот­кой ди­стан­ции, но в бу­ду­щем вряд ли успеш­ных. Воз­мож­но, про­во­дя тест на проф­при­год­ность, сле­ду­ет на­ни­мать тех, кто его про­ва­лит.
Чи­тая эти стро­ки, вы вряд ли сде­ла­е­те вы­вод, что ав­то­ры одо­бряют идею най­ма по ре­зуль­та­там те­стов на проф­при­год­ность. Из это­го не сле­ду­ет, од­на­ко, что те­сты ни­ку­да не го­дят­ся или что вам во­об­ще не сле­ду­ет их при­ме­нять. Тем не ме­нее при­ме­нять их сле­ду­ет, но не для най­ма. Ти­пич­ный куп­лен­ный или со­здан­ный вами тест на проф­при­год­ность мо­жет стать для ва­ших людей за­ме­ча­тель­ным сред­ством са­мо­оцен­ки. Ча­стая воз­мож­ность оце­ни­вать себя – обяза­тель­ное усло­вие тру­да в жиз­не­спо­соб­ной ор­га­ни­за­ции. (К это­му мы еще вер­нем­ся в гла­ве 37 «Хаос и по­рядок».)

Организация проб
Наш биз­нес не столь­ко тех­но­ло­ги­че­ский, сколь­ко со­цио­ло­ги­че­ский, он боль­ше за­ви­сит от спо­соб­но­стей со­труд­ни­ков об­щать­ся меж­ду со­бой, чем от их спо­соб­но­сти об­щать­ся с ма­ши­на­ми. По­это­му в про­цес­се най­ма не­об­хо­ди­мо уде­лять глав­ное вни­ма­ние хотя бы не­ко­то­рым ас­пек­там со­цио­ло­гии и че­ло­ве­че­ско­го вза­и­мо­дей­ствия. Мы об­на­ру­жи­ли, что луч­ший спо­соб это сде­лать – устро­ить про­бы для кан­ди­да­тов на ме­ста.
Идея до­ста­точ­но про­ста. По­про­си­те кан­ди­да­та под­го­то­вить ко­рот­кую, на де­сять или пят­на­дцать ми­нут, пре­зен­та­цию ка­кой-либо по­ка­за­тель­ной ра­бо­ты, вы­пол­нен­ной им в про­шлом. Пре­зен­та­ция мо­жет быть по­свяще­на но­вой тех­но­ло­гии и пер­вым по­пыт­кам ее при­ме­не­ния, или же ка­ко­му-то от­кры­тию из об­ла­сти ру­ко­вод­ства, сде­лан­но­му на осно­ва­нии соб­ствен­но­го опы­та, или осо­бен­но ин­те­рес­но­му про­ек­ту. Пред­мет вы­би­ра­ет кан­ди­дат. На­зна­чив дату, со­бе­ри­те не­боль­шую ауди­то­рию из тех, кто бу­дет ра­бо­тать с но­вым со­труд­ни­ком.
Ра­зу­ме­ет­ся, кан­ди­дат бу­дет нерв­ни­чать, воз­мож­но, даже не­охот­но пой­дет на по­доб­ный экс­пе­ри­мент. Вам при­дет­ся объ­яс­нить, что все кан­ди­да­ты нерв­ни­ча­ют на про­бах, и при­ве­сти свои ар­гу­мен­ты в поль­зу та­ко­го про­слу­ши­ва­ния: не­об­хо­ди­мо по­нять, ка­ки­ми на­вы­ка­ми об­ще­ния об­ла­да­ют кан­ди­да­ты, а так­же поз­во­лить их бу­ду­щим кол­ле­гам при­нять уча­стие в про­цес­се при­е­ма на ра­бо­ту.
В кон­це про­слу­ши­ва­ния, ко­гда кан­ди­дат уже ушел, об­су­ди­те с при­сут­ству­ю­щи­ми впе­чат­ле­ния. Каж­дый мо­жет из­ло­жить свои со­об­ра­же­ния о том, на­сколь­ко че­ло­век под­хо­дит для ра­бо­ты и впи­шет­ся ли он в ко­ман­ду. И хотя в ко­неч­ном ито­ге от­вет­ствен­ность за при­нятие ре­ше­ние ло­жит­ся на вас, ин­фор­ма­ция, по­лу­чен­ная от со­труд­ни­ков, мо­жет ока­зать­ся бес­цен­ной. Что еще важ­нее, любой на­нятый та­ким спо­со­бом че­ло­век при­жи­вет­ся в ко­ман­де луч­ше, по­сколь­ку дру­гие ее участ­ни­ки тоже его вы­би­ра­ли.
Мой пер­вый опыт проб был связан с най­мом людей на долж­но­сти кон­суль­тан­тов и ин­струк­то­ров. Свою по­треб­ность ис­пы­ты­вать по­тен­ци­аль­ных ра­бот­ни­ков я объ­яс­нял про­сто: я хо­тел по­нять, име­ет ли каж­дый от­дель­но взятый кан­ди­дат вро­жден­ную спо­соб­ность объ­яс­нять про­стое и слож­ное, или же его мож­но на­учить это­му, или же он ни­ко­гда не смо­жет ни­ко­му ни­че­го объ­яс­нить. Мне так­же хо­те­лось по­лу­чить до­пол­ни­тель­ное за­клю­че­ние, по­это­му я при­гла­сил сво­их со­труд­ни­ков, на­хо­див­ших­ся в тот мо­мент в офи­се. За пять лет мы про­во­ди­ли та­кие про­бы око­ло двух­сот раз.
Мы очень бы­стро по­няли, что про­слу­ши­ва­ние уско­ряет со­ци­а­ли­за­цию но­во­го со­труд­ни­ка в кол­лек­ти­ве. Успеш­ное про­слу­ши­ва­ние ста­ло сво­е­го рода сер­ти­фи­ка­ци­ей на роль рав­но­го. Обрат­ное тоже ока­за­лось вер­ным. Если про­ба да­ва­ла сбой, мо­ти­ва­ция кол­лек­ти­ва мгно­вен­но под­ни­ма­лась. Все еди­но­душ­но под­твер­жда­ли, что на­бор в груп­пу в са­мом деле за­ви­сит во­все не от того, в ка­ком на­стро­е­нии на­чаль­ник бу­дет чи­тать ре­зюме.
Т.Л.
Предо­сте­ре­же­ние по по­во­ду проб: убе­ди­тесь, что кан­ди­дат бу­дет го­во­рить на тему, умест­ную для ор­га­ни­за­ции. Мож­но лег­ко по­пасть­ся на удоч­ку, вы­слу­шав речь на тему из ка­кой-ни­будь ле­вой об­ла­сти, на­при­мер «Уход за по­жи­лы­ми людь­ми для тройняшек» или «Воз­дей­ствие мяг­ких ал­ко­голь­ных на­пит­ков на рост репы». Вы сде­ла­е­те ошиб­ку, по­ло­жив­шись на не­от­ра­зи­мую страст­ность в речи го­во­ряще­го, страст­ность, ко­то­рой мо­же­те боль­ше не услы­шать, взяв его на ра­бо­ту.



17.
До­стой­ное об­ра­ще­ние с то­ва­ри­ща­ми по иг­рам
Кон­тракт­ни­ки, аут­сор­се­ры, оф­ф­шор­ный пер­со­нал – все они до­бав­ляют но­вое из­ме­ре­ние к про­бле­ме ра­зум­но­го фор­ми­ро­ва­ния ко­манд. Кро­ме того, прак­ти­че­ски гло­баль­ная ин­тер­на­ци­о­на­ли­за­ция озна­ча­ет, что даже про­стей­шая тра­ди­ци­он­ная ко­ман­да, пол­но­стью со­сре­до­то­чен­ная в офи­се, мо­жет по­ста­вить пе­ред вами за­да­чу сдру­жить участ­ни­ков со всех кон­цов пла­не­ты. «Фо­то­гра­фия клас­са», ко­то­рую вы сде­ла­е­те со сво­ей сле­ду­ющей про­ект­ной ко­ман­дой, ве­ро­ят­но, бу­дет боль­ше на­по­ми­нать спец­наз ООН, чем мо­но­куль­тур­ную груп­пу, ко­то­рой мог­ли бы управ­лять наши отцы или деды. Сплав­ле­ние та­ких ин­гре­ди­ен­тов в ко­ман­ду мо­жет стать вы­зо­вом, од­на­ко здесь есть и свои вы­го­ды.

Во-первых, преимущества
Ста­ри­ки вро­де нас по­мнят вре­ме­на, ко­гда в ко­ман­дах, за­нятых тех­но­ло­ги­че­ски­ми раз­ра­бот­ка­ми, ред­ко встре­ча­лись жен­щи­ны (или не встре­ча­лись во­все). От­расль раз­ра­бот­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, во всяком слу­чае в США, ста­ла ка­та­ли­за­то­ром взрыв­но­го уве­ли­че­ния уча­стия жен­щин в этих про­цес­сах. В сво­ей кни­ге «Software Engineering Economics» (Эко­но­ми­ка раз­ра­бот­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния) Бар­ри Бойм (Barry Boehm) ука­зы­ва­ет, что наша от­расль с пол­но­го нуля вы­рос­ла до трид­ца­ти мил­ли­ар­дов дол­ла­ров в год все­го за два­дцать пять лет. Боль­шую часть этих де­нег со­ста­ви­ли за­тра­ты на пер­со­нал. От­ку­да же взялись все эти люди? Их не­льзя было по­лу­чить из тех же ис­точ­ни­ков, ко­то­рые кор­ми­ли дру­гие вы­со­ко­тех­но­ло­гич­ные от­ра­сли, по­сколь­ку те от­ра­сли и сами раз­ви­ва­лись. Их не­льзя было по­лу­чить из дру­гих оче­вид­ных ис­точ­ни­ков, вро­де уни­вер­си­тет­ской сре­ды – ска­жем, муж­чин-ма­те­ма­ти­ков и спе­ци­а­ли­стов по ин­фор­ма­ти­ке, – про­сто по­то­му, что их было слиш­ком мало. Раз­гад­ка была в том, что­бы за­дей­ство­вать не­тро­ну­тый ре­сурс – об­ра­зо­ван­ных жен­щин, чей вы­бор ка­рье­ры до тех пор был весь­ма жест­ко огра­ни­чен. Кад­ро­вым агент­ствам при­шлось обу­чать этих жен­щин кон­крет­ным на­вы­кам, вро­де про­грам­ми­ро­ва­ния, от­лад­ки, про­ек­ти­ро­ва­ния си­стем. Од­на­ко этим на­вы­кам при­шлось бы обу­чать и вы­пуск­ни­ков-муж­чин, по­сколь­ку мало ка­кие уни­вер­си­те­ты в пе­ри­од, изу­чен­ный Бой­мом, пред­ла­га­ли сво­им слу­ша­те­лям кур­сы по­лез­ных на­вы­ков раз­ра­бот­ки ком­пьютер­ных про­грамм.
Жен­щи­ны дали сво­ей но­вой от­ра­сли на­мно­го боль­ше, чем про­сто че­ло­ве­ко-часы. Они из­ме­ни­ли спо­со­бы ор­га­ни­за­ции ко­манд и спо­со­бы вза­и­мо­дей­ствия участ­ни­ков. Они до­пол­ни­ли наши устав­шие спор­тив­ные ана­ло­гии но­вы­ми об­ра­за­ми из ба­ле­та, вос­пи­та­ния де­тей и се­мей­ной ди­на­ми­ки. До­брав­шись до ру­ко­во­дя­щих долж­но­стей, они пред­ло­жи­ли но­вые сти­ли управ­ле­ния. Наша кол­ле­га Шей­ла Брей­ди на­зы­ва­ет это «управ­ле­ни­ем че­рез жен­скую ин­ту­и­цию»11. Се­го­дня ко­ман­да, со­сто­ящая толь­ко из муж­чин, ка­жет­ся бле­клой и не до кон­ца бо­дрой. С жен­щи­на­ми при­шли огром­ные пе­ре­ме­ны.

Волшебство пищи
Раз­ру­ше­ние гра­ниц вслед­ствие гло­ба­ли­за­ции и объ­еди­не­ние рын­ков дали на­шим про­ек­там но­вые виды раз­но­об­ра­зия, об­ще­ние с но­вы­ми на­род­но­стями, но­вые куль­тур­ные ша­бло­ны. И хотя спра­вить­ся с эти­ми пе­ре­ме­на­ми было не­лег­ко, они обо­га­ти­ли нас. Взять ту же кух­ню: ве­ро­ят­нее все­го, ваши пра­пра­ро­ди­те­ли ни­ко­гда не бы­ва­ли на рын­ке, где про­да­ют­ся ки­тай­ские клец­ки, бом­бей­ский лайм со спе­ци­ями, кар­ри с ли­мон­ной тра­вой, ти­ра­ми­су, а еще ньок­ки, од­на­ко се­го­дня эта пища со­став­ляет не­отъ­ем­ле­мую часть со­вре­мен­но­го мира. (По­па­ди вы в про­шлое, на­шли бы мно­го уди­ви­тель­но­го, но вот ва­ри­ан­ты обе­да были бы скуч­ны­ми до слез.) Мы не прячем раз­ли­чия в кух­нях раз­лич­ных на­ро­дов, мы це­ним их.
Как-то в од­ной из ко­манд, с ко­то­ры­ми я ра­бо­таю, за­ро­ди­лась еже­ме­сяч­ная тра­ди­ция «при­не­си на­ци­о­наль­ное блю­до на обед». Она на­столь­ко хо­ро­шо при­жи­лась, что вско­ре это ме­ро­при­ятие мы ста­ли про­во­дить два­жды в ме­сяц. Каж­дое блю­до – не­мно­го эк­зо­ти­че­ское, при­го­тов­лен­ное участ­ни­ка­ми ко­ман­ды с раз­лич­ны­ми кор­нями.
Т. Л.
Точ­но так же, как мы це­ним раз­лич­ную пищу, ко­то­рую мо­гут по­ста­вить на наш стол мно­го­об­раз­ные участ­ни­ки ко­ман­ды, сле­ду­ет це­нить раз­лич­ные спо­со­бы, ко­то­ры­ми они склон­ны ра­бо­тать, ду­мать и об­щать­ся.

Да, но...
Не­смот­ря на ска­зан­ное, спо­соб­ность ко­ман­ды вби­рать в себя но­вое име­ет огра­ни­че­ния. Два­дцать кон­тракт­ни­ков в этом ме­ся­це, три в сле­ду­ющем, пят­на­дцать че­рез ме­сяц, – и вот вам при­шлось ин­те­гри­ро­вать 38 но­вых участ­ни­ков в ходе про­ек­та. Тре­бу­ет­ся до­пол­ни­тель­ное пла­ни­ро­ва­ние, ина­че вы при­де­те к тому, что бу­де­те арен­до­вать людей слов­но ав­то­мо­би­ли.
Кри­стал­ли­за­ция ко­ман­ды за­ни­ма­ет вре­мя, и бо́льшую часть это­го вре­ме­ни ком­по­зи­цию ко­ман­ды ме­нять не­льзя. Если при­хо­дит­ся при­ме­нять ре­ак­тив­ную стра­те­гию кон­тракт­но­го тру­да, ваша ко­ман­да вряд ли ко­гда-ни­будь кри­стал­ли­зу­ет­ся. Хуже того, ра­бо­чую силу, на­хо­дящу­ю­ся в ва­шем ве­де­нии, на­вряд ли мож­но бу­дет во­об­ще на­зы­вать ко­ман­дой.



18.
Ко­нец дет­ства
В эпи­че­ской на­уч­но-фан­та­сти­че­ской кни­ге Ар­ту­ра Ч. Клар­ка «Ко­нец дет­ства» ис­точ­ни­ком на­пряже­ния слу­жит но­вое по­ко­ле­ние людей, ко­то­рое не про­сто ко­ли­че­ствен­но, но ка­че­ствен­но от­ли­ча­ет­ся от сво­их ро­ди­те­лей. Смысл на­зва­ния в том, что по­яв­ле­ние это­го по­ко­ле­ния от­ме­ча­ет ко­нец дет­ства че­ло­ве­че­ско­го вида. Эво­лю­ция сы­гра­ла злую шут­ку с ро­ди­те­лями, вне­зап­но сде­лав их но­вы­ми не­ан­дер­таль­ца­ми, то­гда как их дети ста­ли хомо су­пер­бус.
Мо­ло­дые люди, при­бы­ва­ю­щие на ра­бо­чие ме­ста се­го­дня, не так уж силь­но от­ли­ча­ют­ся, од­на­ко их по­ко­ле­нию при­су­щи от­ли­чия, ко­то­рые не­об­хо­ди­мо по­ни­мать и с ко­то­ры­ми не­об­хо­ди­мо счи­тать­ся.

Технология... и ее антипод
На­уч­ный со­труд­ник ком­па­нии Disney, Алан Кей (Alan Kay), опре­де­ляет тех­но­ло­гию как не­что, что рядом с вами се­го­дня, но чего не было в ва­шем дет­стве. Да­лее, про­дол­жа­ет он, у того, что уже было во­круг вас в дет­стве, тоже есть на­зва­ние – окру­жа­ющая сре­да. Тех­но­ло­гия од­но­го по­ко­ле­ния ста­но­вит­ся окру­жа­ющей сре­дой сле­ду­юще­го по­ко­ле­ния.
В кон­це два­дца­то­го века на ра­бо­чих ме­стах су­ще­ство­ва­ли важ­ные тех­но­ло­гии, еще не во­шед­шие в дома и шко­лы. Се­го­дня эти гра­ни­цы в зна­чи­тель­ной сте­пе­ни стер­лись. Для са­мых мо­ло­дых со­труд­ни­ков ком­пьюте­ры, ин­тел­лек­ту­аль­ные те­ле­фо­ны, Па­у­ти­на, про­грам­ми­ро­ва­ние, взлом, со­ци­аль­ные сети и бло­ги – это сре­да, а не тех­но­ло­гия. Вы мало что смо­же­те рас­ска­зать им но­во­го о ме­ха­ни­ке всех этих ве­щей, а всё, что вы смо­же­те им ска­зать на тему эти­ки при­ме­не­ния все­го пе­ре­чис­лен­но­го, вряд ли бу­дет услы­ша­но. И все же, если эти де­тиш­ки со­би­ра­ют­ся пре­вра­тить­ся из но­вич­ков в цен­ных со­труд­ни­ков, вам с ними при­дет­ся най­ти ка­кое-то об­щее по­ни­ма­ние умест­но­го ис­поль­зо­ва­ния ва­шей тех­но­ло­гии/сре­ды.

Непрерывное разделенное внимание
Если ска­зать со­всем про­сто, раз­ли­чия по­ко­ле­ний в ва­шей ор­га­ни­за­ции объ­яс­няют­ся мо­де­лями вни­ма­ния. Мо­ло­дые люди де­лят свое вни­ма­ние, то­гда как их стар­шие кол­ле­ги со­сре­до­та­чи­ва­ют­ся в каж­дый мо­мент вре­ме­ни на од­ной или, быть мо­жет, двух за­да­чах.
По­ко­ле­ние, ко­то­рое де­ла­ло уро­ки под му­зы­ку, гре­мящую в iPod, в дву­на­прав­лен­ном по­то­ке SMS, круг­ло­су­точ­но за­ви­сая в со­ци­аль­ных се­тях, спо­ра­ди­че­ски по­игры­вая в ком­пьютер­ную игру, от­кры­тую в окне по со­сед­ству с за­да­ни­ем по ис­то­рии, – вот пре­крас­ный при­мер того, что быв­ший вице-пре­зи­дент ком­па­нии Microsoft Лин­да Сто­ун на­зва­ла «не­пре­рыв­ным раз­де­лен­ным вни­ма­ни­ем». Са­мые юные из ва­ших со­труд­ни­ков со­об­щат вам, что в этой сре­де они ра­бо­та­ют наи­бо­лее эф­фек­тив­но.
Про­бле­ма в том, что не­пре­рыв­ное раз­де­лен­ное вни­ма­ние яв­ляет­ся аб­со­лют­ной про­ти­во­по­лож­но­стью по­то­ка. Если вы со­гла­ша­е­тесь с нами в том, что со­сто­яние по­то­ка – обяза­тель­ное усло­вие вы­пол­не­ния ре­аль­ной ра­бо­ты, вам не­об­хо­ди­мо уста­но­вить пре­де­лы того, как мож­но де­лить вни­ма­ние. Не­об­хо­ди­мо до­не­сти до са­мых мо­ло­дых со­труд­ни­ков раз­ни­цу меж­ду 2% ра­бо­че­го дня, по­тра­чен­ны­ми на Facebook за один раз, и 2% вни­ма­ния, со­сре­до­то­чен­но­го на этой соц­се­ти в те­че­ние це­ло­го дня. Одно мо­жет быть ра­зум­ной ин­те­гра­ци­ей лич­ных по­треб­но­стей со­труд­ни­ков (ведь нор­маль­ным счи­та­ет­ся вре­мя от вре­ме­ни по­зво­нить до­мой или от­пра­вить до­маш­ним со­об­ще­ние в ра­бо­чие часы), то­гда как дру­гое мо­жет ока­зать­ся не­пре­одо­ли­мым пре­пят­стви­ем для ин­те­гра­ции со­труд­ни­ков в ком­па­нию. Не­спо­соб­ные ока­зать­ся в по­то­ке не про­сто ме­нее эф­фек­тив­но ра­бо­та­ют, очень ма­ло­ве­ро­ят­но, что они ста­нут ча­стью кри­стал­ли­зо­ван­ной ко­ман­ды, в ко­то­рую вхо­дят люди раз­ных по­ко­ле­ний.

Изложите контракт
Мой пер­вый на­чаль­ник, Ли Ту­ме­нос­ка в Bell Labs, в Пер­вый день ра­бо­ты от­вел меня в сто­рон­ку и ска­зал: «Слу­шай, Том, вот ка­кое дело: мы здесь ра­бо­та­ем с вось­ми со­ро­ка пяти до пяти пят­на­дца­ти, час тра­тим на обед. По­лу­ча­ет­ся, что ра­бо­чий день длит­ся семь с по­ло­ви­ной ча­сов, а ра­бо­чая не­де­ля – трид­цать семь с по­ло­ви­ной. За это вре­мя тебе пла­тят. Я хочу, что­бы ты ува­жал эти часы. Если тебе кровь из носу нуж­но опоз­дать, опоз­дай на час или два, а не на пять ми­нут в пер­вый день, за­тем на де­сять в дру­гой и так до тех пор, пока ты уже не смо­жешь ра­бо­тать так же, как осталь­ные». Мне нуж­но было та­кое услы­шать. Я ведь по­нятия не имел, ка­кой у нас кон­тракт... От­ку­да? Мне было 22, и я до того ни­ко­гда не ра­бо­тал на на­сто­ящей ра­бо­те.
Т.Д.
Из­ло­жить кон­тракт ва­шим мо­ло­дым со­труд­ни­кам нуж­но обяза­тель­но – это даст им шанс на ин­те­гра­цию в ком­па­нию. Если ра­бо­ту не­об­хо­ди­мо де­лать в по­то­ке, ва­шим людям сле­ду­ет быть го­то­вы­ми со­сре­до­то­чить­ся. Пе­ри­о­ды не­пре­рыв­но­го раз­де­лен­но­го вни­ма­ния сле­ду­ет счи­тать лич­ны­ми пе­ре­ры­ва­ми и от­во­дить им со­от­вет­ству­ющее вре­мя в те­че­ние ра­бо­че­го дня в рам­ках уста­нов­лен­ных огра­ни­че­ний. А все осталь­ное вре­мя ра­бо­че­го дня – оно, как бы ска­зать, для ра­бо­ты.
Не­пре­рыв­ное ча­стич­ное вни­ма­ние на со­бра­ни­ях точ­но так же идет во вред тем ле­ги­тим­ным це­лям, ко­то­рые со­бра­ние мо­жет иметь. Но если ваша ком­па­ния по­хо­жа на дру­гие, где нам при­хо­дит­ся бы­вать, эту про­бле­му не­льзя спи­сать лишь на раз­ли­чия по­ко­ле­ний. Даже со­труд­ни­ки по­стар­ше мо­гут во вре­мя со­бра­ний от­вле­кать­ся на элек­трон­ную по­чту и дру­гие за­да­чи. Счи­тай­те фраг­мен­ти­ро­ван­ное вни­ма­ние на со­бра­ни­ях при­зна­ком дисфунк­ции куль­ту­ры встреч в ком­па­нии, а не изъ­яном ра­бо­чей эти­ки со­труд­ни­ков. Со­бра­ния, про­во­ди­мые стоя, и встре­чи без от­кры­тых но­ут­бу­ков – вот спо­соб из­ло­жить кон­тракт, од­на­ко та­кой ход мо­жет по­тре­бо­вать от вас пе­ре­смот­ра фи­ло­со­фии со­бра­ний, что по­чти все­гда – хо­ро­шая мысль. (Бо­лее по­дроб­но об этом вы про­чте­те в гла­ве 31 «Со­бра­ния, мо­но­ло­ги, бе­се­ды».)

Вчерашнее убойное приложение
Ваши са­мые мо­ло­дые со­труд­ни­ки уже из­на­чаль­но не склон­ны ува­жать элек­трон­ную по­чту. Если вы, по­доб­но нам, счи­та­ли элек­трон­ную по­чту опре­де­ляю­щим при­зна­ком со­вре­мен­но­го мира, при­го­товь­тесь к по­тря­се­нию.
В по­след­ние не­сколь­ко лет я чи­тал курс по эти­ке сту­ден­там Уни­вер­си­те­та шта­та Мэн. Это курс пи­са­тель­ско­го ис­кус­ства, по­это­му я пы­тал­ся до­не­сти до сво­их слу­ша­те­лей важ­ность и не­об­хо­ди­мость мно­го­чис­лен­ных ре­дак­ций тек­ста. Обыч­но, да­вая за­да­ние, я про­сил сту­ден­тов сдать пер­вый чер­но­вик в кон­крет­ную пят­ни­цу, а вто­рой ва­ри­ант – в сле­ду­ющую пят­ни­цу. За­тем на вы­ход­ных я про­ве­рял пер­вые чер­но­ви­ки и от­сы­лал за­ме­ча­ния по элек­трон­ной по­чте. К мо­е­му удив­ле­нию, прак­ти­че­ски ни­кто из сту­ден­тов не учи­ты­вал мои по­мет­ки, ра­бо­тая над вто­рым ва­ри­ан­том за­да­ния. Я спро­сил по­че­му и узнал, что прак­ти­че­ски ни­кто из них ни­ко­гда не за­гляды­ва­ет в свою элек­трон­ную по­чту. Они пред­ло­жи­ли мне от­прав­лять SMS, если я по­сы­лаю им элек­трон­кой что-то важ­ное, на что им сто­и­ло бы взглянуть.
Т. Д.
Чем мо­ло­же ваш пер­со­нал, тем бо­лее ве­ро­ят­но, что они бу­дут счи­тать элек­трон­ную по­чту слиш­ком мно­го­слов­ной и уны­лой тра­той вре­ме­ни. Крат­кость SMS им нра­вит­ся на­мно­го боль­ше. В эпо­ху, про­слав­ляющую ши­ро­кие ка­на­лы связи, для них са­мая при­вле­ка­тель­ная тех­но­ло­гия – та, что име­ет наи­мень­шую по­ло­су про­пус­ка­ния и тре­бу­ет на­бо­ра тек­ста боль­ши­ми паль­ца­ми рук.
(Если наша мрач­ная пер­спек­ти­ва в гла­ве 33 «(Ээ) По­чта» за­став­ляет вас нерв­но ши­петь, за­будь­те о най­ме мо­ло­дых со­труд­ни­ков.)




19.
Счаст­лив ра­бо­тать здесь
Эта гла­ва на­чи­на­ет­ся с не­ожи­дан­ной кон­троль­ной ра­бо­ты:
Во­прос 1: ка­кая те­ку­честь кад­ров на­блюда­лась в ва­шей ор­га­ни­за­ции в по­след­ние не­сколь­ко лет?
Во­прос 2: сколь­ко в сред­нем сто­ит за­ме­на уво­лив­ше­го­ся со­труд­ни­ка?
Оце­ни­те себя сле­ду­ю­щим об­ра­зом: за­чет, если вы что-либо го­то­вы от­ве­тить на оба во­про­са. В про­тив­ном слу­чае не­за­чет. Не­за­чет по­лу­чит боль­шин­ство.
Го­во­ря по спра­вед­ли­во­сти, впол­не воз­мож­но, что зна­ние по­доб­ных ве­щей не вхо­дит в ваши обязан­но­сти. Лад­но, оце­ним вашу кон­троль­ную по­втор­но. За­чет, если хоть кто-ни­будь в ва­шей ор­га­ни­за­ции мо­жет дать пра­виль­ные от­ве­ты на эти два во­про­са. И опять боль­шин­ство по­лу­чит не­за­чет. Мы из­бе­га­ем из­ме­ре­ния те­куч­ки по той же при­чи­не, по ко­то­рой за­яд­лые ку­риль­щи­ки из­бе­га­ют дол­го и все­рьез бе­се­до­вать со сво­и­ми док­то­ра­ми о дол­го­ле­тии: мно­го хло­пот, а в ре­зуль­та­те все рав­но пло­хие но­во­сти.

Текучка: очевидные затраты
По на­ше­му опы­ту, ти­пич­ные по­ка­за­те­ли те­ку­че­сти ле­жат в диа­па­зо­не от 80 до 33 про­цен­тов в год, что под­ра­зу­ме­ва­ет сред­ний срок ра­бо­ты со­труд­ни­ка от 15 до 36 ме­ся­цев. Пред­по­ло­жим пока, что те­ку­честь в ва­шей ор­га­ни­за­ции на­хо­дит­ся в се­ре­ди­не диа­па­зо­на. В сред­нем че­ло­век ухо­дит, про­ра­бо­тав не­мно­гим бо­лее двух лет. Сто­и­мость най­ма но­во­го со­труд­ни­ка – от по­лу­то­ра до двух ме­сяч­ных зар­плат, ко­то­рые вы от­да­ди­те аген­ту или по­тра­ти­те на вну­трен­нюю служ­бу кад­ров, вы­пол­няющую ту же функ­цию. Со­труд­ник, бу­ду­чи на­нятым, мо­жет сра­зу при­сту­пить к ра­бо­те над про­ек­том, и в этом слу­чае сто­и­мость его ра­бо­чих ча­сов от­но­сит­ся в счет сто­и­мо­сти про­ек­та – и нет ни­ка­ких ука­за­ний на на­чаль­ные вло­же­ния. Надо за­ме­тить, что это чи­стой воды бух­гал­тер­ская фан­та­сти­ка. Все мы зна­ем, что но­вый со­труд­ник бес­по­ле­зен в пер­вый день или даже хуже чем бес­по­ле­зен, по­сколь­ку тре­бу­ет­ся вре­мя дру­гих людей, что­бы вве­сти его в курс дела.
Че­рез пару ме­ся­цев но­вый че­ло­век уже де­ла­ет не­ко­то­рую по­лез­ную ра­бо­ту, а че­рез пять ме­ся­цев он ра­бо­та­ет уже в пол­ную силу. Та­ким об­ра­зом, ра­зум­ная оцен­ка на­чаль­ных за­трат – при­мер­но три по­те­рян­ных ра­бо­чих ме­ся­ца на каж­до­го но­во­го со­труд­ни­ка. (Оче­вид­но, на­чаль­ные за­тра­ты тем выше, чем слож­нее вы­пол­няе­мая ра­бо­та.) Об­щая сто­и­мость за­ме­ны каж­до­го со­труд­ни­ка – от че­ты­рех с по­ло­ви­ной до пяти его зар­плат или при­мер­но 20% сто­и­мо­сти его пре­бы­ва­ния на этом ме­сте за два года.
Те­ку­честь кад­ров ва­рьи­ру­ет­ся со­вер­шен­но не­пред­ска­зу­е­мо от од­ной ор­га­ни­за­ции к дру­гой. Мы зна­ем о ком­па­ни­ях с те­куч­кой 10% и о дру­гих, за­ни­ма­ю­щих­ся тем же биз­не­сом, с те­куч­кой 100% и бо­лее. Если со­брать ру­ко­во­ди­те­лей кон­ку­ри­ру­ю­щих ком­па­ний, мож­но ожи­дать, что те­куч­ка в фир­ме ва­ше­го со­се­да от­ли­ча­ет­ся от ва­шей бо­лее чем в два раза. Ко­неч­но, ни один из вас не име­ет по­нятия, у кого она боль­ше, и вы ни­ко­гда это не узна­е­те, по­то­му что как ми­ни­мум один из вас, ве­ро­ят­но, ра­бо­та­ет в ком­па­нии, где те­ку­честь кад­ров не из­ме­ряют.

Скрытая стоимость текучки
Сто­и­мость те­ку­че­сти кад­ров со­став­ляет око­ло 20% всех за­трат на со­дер­жа­ние пер­со­на­ла. Но это лишь ви­ди­мая часть сто­и­мо­сти. Су­ще­ству­ют еще и страш­ные не­ви­ди­мые за­тра­ты, ко­то­рые мо­гут быть го­раз­до выше.
В ком­па­ни­ях с вы­со­кой те­ку­че­стью кад­ров люди склон­ны к де­струк­тив­ным рас­су­жде­ни­ям ближ­не­го при­це­ла, по­сколь­ку зна­ют, что не слиш­ком дол­го еще за­дер­жат­ся на сво­их ме­стах. Так что если вы на­чне­те кам­па­нию за луч­шие ра­бо­чие ме­ста для сво­их со­труд­ни­ков, не удив­ляй­тесь, что выше по иерар­хии встре­тит­ся че­ло­век с та­ким ар­гу­мен­том:
Ми­ну­точ­ку. Речь идет о не­ма­лых день­гах. Если мы да­дим на­шим ин­же­не­рам столь­ко про­стран­ства, за­щи­ту от шума и даже уеди­нен­ность, то в ре­зуль­та­те ста­нем тра­тить пять­де­сят дол­ла­ров в ме­сяц на че­ло­ве­ка. Умножь это на ко­ли­че­ство ин­же­не­ров, и ты по­лу­чишь де­сят­ки ты­сяч дол­ла­ров. Мы не мо­жем по­тра­тить столь­ко де­нег. Я ведь тоже за про­из­во­ди­тель­ность, как и все мы, но ты ви­дел, ка­кой у нас ужас­ный тре­тий квар­тал?
Ра­зу­ме­ет­ся, не­опро­вер­жи­мо ло­гич­ный от­вет на это: свое­вре­мен­ные вло­же­ния в ра­зум­ную сре­ду по­мо­гут из­бе­жать ужас­ных тре­тьих квар­та­лов в бу­ду­щем. Но луч­ше не на­пря­гай­тесь. Вы столк­ну­лись с ближ­ним при­це­лом, ко­то­рый не со­бьет ни­ка­кая же­лез­ная ло­ги­ка. Этот че­ло­век ско­ро по­ки­нет ком­па­нию. За­тра­ты в крат­ко­сроч­ной пер­спек­ти­ве весь­ма ощу­ти­мы, од­на­ко дол­го­сроч­ные вы­го­ды не име­ют во­об­ще ни­ка­ко­го зна­че­ния.
В ор­га­ни­за­ции с вы­со­кой те­куч­кой ни­ко­му не ин­те­рес­ны дол­го­вре­мен­ные пла­ны. Если эта ор­га­ни­за­ция – банк, она даст день­ги в долг Уган­дий­ской Кор­по­ра­ции Раз­ви­тия, по­то­му что 22% го­до­вых очень не­пло­хо смот­рят­ся в квар­таль­ном от­че­те. Ра­зу­ме­ет­ся, УКР че­рез пару лет мо­жет объ­явить де­фолт, но че­рез пару лет нас уже и след про­сты­нет, прав­да? Если речь идет о фир­ме-раз­ра­бот­чи­ке, она ста­нет оп­ти­ми­зи­ро­вать свое су­ще­ство­ва­ние, экс­плу­а­ти­руя людей, мо­шен­ни­чая с ра­бо­чи­ми ме­ста­ми, не де­лая ни­че­го, что­бы со­хра­нить ис­точ­ник соб­ствен­ной энер­гии – че­ло­ве­че­ские ре­сур­сы, свое един­ствен­ное до­сто­яние. Если бы наша сель­ско­хо­зяй­ствен­ная от­расль ра­бо­та­ла по тем же прин­ци­пам, мы съе­ли бы все зер­но сра­зу, а на сле­ду­ю­щий год при­нялись бы уми­рать от го­ло­да.
Если люди ра­бо­та­ют в ком­па­нии лишь год или два, един­ствен­ный спо­соб со­хра­нить луч­ших людей – бы­стро их по­вы­шать. Это озна­ча­ет, что но­вич­ки бу­дут по­па­дать на ру­ко­во­дя­щие по­сты на­чаль­но­го уров­ня. У них об­ще­го опы­та мо­жет быть не бо­лее пяти лет, а опы­та ра­бо­ты в ком­па­нии – мень­ше года.
Эти циф­ры при­во­дят в за­ме­ша­тель­ство. Че­ло­век с тру­до­вым ста­жем, ска­жем, в со­рок лет про­ве­дет пять из них в ка­че­стве обыч­но­го со­труд­ни­ка, а еще трид­цать пять – в ка­че­стве ру­ко­во­ди­те­ля. По­лу­ча­ет­ся чрез­мер­но вы­со­кая и уз­кая иерар­хия. Пят­на­дцать про­цен­тов пер­со­на­ла вы­пол­няют ра­бо­ту, а 85% управ­ляют. То­гда лишь 10% за­трат при­хо­дит­ся на ра­бот­ни­ков, а 90% – на воз­на­гра­жде­ние ру­ко­во­ди­те­лей. Даже Марк­су не мог­ло при­снить­ся та­кое утяже­ле­ние вер­хуш­ки ка­пи­та­ли­сти­че­ской пи­ра­ми­ды.
По­доб­ная струк­ту­ра не толь­ко рас­то­чи­тель­но не сба­лан­си­ро­ва­на, в ее осно­ва­нии на­хо­дят­ся слиш­ком лег­ко­вес­ные люди. Это от­ча­сти спра­вед­ли­во для от­ра­сли в це­лом, но для ком­па­ний с вы­со­кой те­ку­че­стью кад­ров спра­вед­ли­вость это­го те­зи­са про­сто по­ра­жа­ет. При­выч­но ви­деть, как се­рьез­ные, зре­лые ком­па­нии вы­пус­ка­ют про­дук­ты, со­здан­ные людь­ми, сред­ний воз­раст ко­то­рых не пре­вы­ша­ет трид­ца­ти лет, а сред­ний опыт – двух лет.
Мно­гие из нас на­ча­ли ве­рить, что имен­но в ком­па­ни­ях с бы­стры­ми по­вы­ше­ни­ями про­ис­хо­дит все ин­те­рес­ное. Это есте­ствен­но, по­сколь­ку в мо­ло­до­сти мы склон­ны стре­мить­ся впе­ред. Но с кор­по­ра­тив­ной точ­ки зре­ния имен­но позд­ние по­вы­ше­ния яв­ляют­ся при­зна­ком бла­го­по­лу­чия. В ком­па­ни­ях с низ­кой те­ку­че­стью по­вы­ше­ние до ру­ко­во­ди­те­ля на­чаль­но­го уров­ня воз­мож­но лишь по­сле де­сяти лет ра­бо­ты в ком­па­нии. (К при­ме­ру, та­кое по­ло­же­ние дол­гое вре­мя су­ще­ство­ва­ло в не­ко­то­рых из мощ­ней­ших под­раз­де­ле­ний IBM.) Люди на низ­шем уров­не иерар­хии об­ла­да­ют сред­ним опы­том ра­бо­ты в пять лет. Сама же иерар­хия – низ­кая и плос­кая.

Почему люди уходят
При­чи­ны мо­гут быть столь же раз­но­об­раз­ны­ми, как сами люди, раз­мыш­ляю­щие о сме­не ра­бо­ты. Вот не­сколь­ко при­чин уволь­не­ний для ор­га­ни­за­ции с весь­ма вы­со­ким уров­нем те­ку­че­сти кад­ров (бо­лее 30%):
Умо­на­стро­е­ние «как-при­шли-так-и-уй­дем»: по кол­ле­гам не ска­жешь, что они от­но­сят­ся к ра­бо­те как к чему-то по­сто­ян­но­му.
Ощу­ще­ние не­нуж­но­сти: ру­ко­вод­ство счи­та­ет сво­их под­чи­нен­ных вза­и­мо­за­ме­няе­мы­ми ча­стями (по­сколь­ку те­куч­ка столь вы­со­ка, не­за­ме­ни­мых нет).
Чув­ство вер­но­сти здесь аб­сурд: кто мо­жет быть пре­дан ор­га­ни­за­ции, счи­та­ющей сво­их со­труд­ни­ков зап­ча­стями?
Ко­вар­ный эф­фект те­куч­ки в том, что она по­ро­жда­ет те­куч­ку. Люди ухо­дят бы­стро, по­это­му нет смыс­ла тра­тить день­ги на их обу­че­ние. По­сколь­ку ком­па­ния ни­че­го не вкла­ды­ва­ет в че­ло­ве­ка, ему лег­ко с нею рас­про­щать­ся. Но­вых со­труд­ни­ков на­ни­ма­ют не за их пре­вос­ход­ные ка­че­ства, по­сколь­ку за­ме­нить та­кие ка­че­ства бу­дет слиш­ком слож­но. Ощу­ще­ние же, что ком­па­ния не ви­дит в со­труд­ни­ке ни­че­го не­обы­чай­но­го, вы­зы­ва­ет у это­го со­труд­ни­ка чув­ство не­оце­нен­но­сти как ин­ди­ви­ду­у­ма. Дру­гие, кста­ти, по­сто­ян­но уволь­няют­ся, зна­чит, с вами что-то не так, если вы еще на год за­дер­жи­тесь здесь.

Особая патология: переезд компании
Нет бо­лее эго­и­стич­но­го шага для не­уве­рен­но­го ру­ко­во­ди­те­ля, чем пе­ре­вод ком­па­нии в ка­кое-ни­будь от­да­лен­ное ме­сто. «Кру­чу-вер­чу» во всей кра­се! Раз­бав­ле­ние жиз­ней со­труд­ни­ков та­ким ко­ли­че­ством ужа­са при­да­ет ру­ко­во­ди­те­лю ощу­ще­ние бо­го­по­доб­но­сти. Обыч­ное ру­ко­вод­ство ком­па­ни­ей поз­во­ляет ему кон­тро­ли­ро­вать жизнь со­труд­ни­ков на ра­бо­те, но пе­ре­езд – это воз­мож­ность до не­ко­то­рой сте­пе­ни рас­про­стра­нить свое вли­яние и на лич­ную жизнь людей. Ра­зу­ме­ет­ся, ру­ко­во­ди­тель по­ка­за­тель­но при­у­ныл, рас­ска­зы­вая о при­чи­нах пе­ре­ез­да. Он го­во­рит о по­вы­ше­нии сто­и­мо­сти арен­ды или си­сте­ме на­ло­го­об­ло­же­ния на ста­ром ме­сте и о пре­иму­ще­ствах но­во­го. Будь­те уве­ре­ны, на­сто­я­щие при­чи­ны пе­ре­ез­да со­всем иные. На­сто­ящей при­чи­ной пе­ре­ез­да мо­жет быть по­ли­ти­че­ская сдел­ка, или шанс по­стро­ить но­вое ве­ли­че­ствен­ное зда­ние (вот оно, ма­те­ри­аль­ное сви­де­тель­ство его важ­но­сти), или же при­бли­же­ние ком­па­нии к при­го­род­но­му дому, где про­жи­ва­ет на­чаль­ник. А ино­гда это про­сто не­при­кры­тая де­мон­стра­ция силы.
Чем бо­лее эго­цен­три­чен ру­ко­во­ди­тель, тем боль­ше ему нра­вит­ся идея о пе­ре­ез­де ком­па­нии. По­слу­шай­те, что пи­шет по это­му по­во­ду Ро­берт Таун­сенд (Robert Tawnsend):
Если вы уна­сле­до­ва­ли (или по­стро­и­ли) офис, тре­бу­ю­щий ка­пи­таль­но­го ре­мон­та, един­ствен­ное про­ве­рен­ное сред­ство – пе­ре­ве­сти его за го­род, оста­вив по­сле себя лишь де­ре­вян­ный кар­кас. Один из моих дру­зей че­ты­ре раза про­де­лы­вал это в раз­лич­ных ком­па­ни­ях. Ре­зуль­та­ты все­гда оди­на­ко­вы: 1) Хо­ро­шие со­труд­ни­ки уве­ре­ны в сво­ем бу­ду­щем и по­сле­ду­ют за вами; 2) Людям, бу­ду­щее ко­то­рых со­мни­тель­но, а так­же их же­нам не при­дет­ся ми­рить­ся с уволь­не­ни­ем. «Ком­па­ния съе­ха­ла из го­ро­да», – ска­жут они. Они бы­стро по­лу­чат пред­ло­же­ния ра­бо­ты, как пра­ви­ло, от ва­ших кон­ку­рен­тов, ко­то­рые ре­шат, что уда­лось вторг­нуть­ся в сфе­ру ва­ших ин­те­ре­сов; 3) Но­вые со­труд­ни­ки в Го­ро­де Меч­ты луч­ше, чем те, что оста­лись за бор­том, и пол­ны эн­ту­зи­аз­ма, по­то­му что им при­шлось столк­нуть­ся толь­ко с луч­ши­ми из ва­ших со­труд­ни­ков.12
Все это, если на­зы­вать вещи сво­и­ми име­на­ми, пол­ней­шая чушь. Таун­сенд, по­хо­же, пол­но­стью упу­стил из виду один мо­мент – при­сут­ствие жен­щин на рын­ке ра­бо­чей силы. Се­го­дня пе­ре­ез­жа­ю­щий че­ло­век – это, как пра­ви­ло, часть се­мьи, в ко­то­рой оба су­пру­га ра­бо­та­ют. Вто­рая часть урав­не­ния вряд ли пе­ре­ез­жа­ет син­хрон­но, по­это­му та­кой шаг со сто­ро­ны ком­па­нии со­зда­ет кри­зис в от­но­ше­ни­ях пары, при­чем по весь­ма ще­кот­ли­во­му во­про­су. Пе­ре­езд со­зда­ет не­вы­но­си­мое на­пряже­ние в тан­де­ме, ко­гда оба пы­та­ют­ся сде­лать пол­но­цен­ные ка­рье­ры. Это удар ниже по­я­са. Со­вре­мен­ные пары не ста­нут ми­рить­ся с этим и не смо­гут это­го про­стить. Пе­ре­ез­ды ком­па­ний были воз­мож­ны в 50-е и 60-е годы. Се­го­дня это без­рас­суд­ство.
Даже в 60-е годы пе­ре­ез­ды ор­га­ни­за­ций не име­ли осо­бо­го смыс­ла. Для при­ме­ра вспо­мним ре­ше­ние AT&T Bell Laboratories пе­ре­ве­сти шесть­сот че­ло­век, за­нятых в про­ек­те ESS1, из Нью-Джер­си в Ил­ли­нойс в 1966 году. Ру­ко­вод­ство озву­чи­ло мно­го при­чин для пе­ре­ез­да, но те­перь ка­жет­ся ве­ро­ят­ным, что при­сут­ство­ва­ла по­ли­ти­че­ская по­до­пле­ка. В 50-е годы се­на­то­ры Кен­не­ди и Джон­сон до­би­лись ги­гант­ских ин­ве­сти­ций в Мас­са­чу­сетс и Те­хас, а се­на­то­ру Дирк­се­ну из Ил­ли­ной­са еще пред­сто­яло кое-что по­лу­чить. Ка­кая уда­ча для Дирк­се­на, если шесть со­тен вы­со­ко­опла­чи­ва­е­мых, без­опас­ных для окру­жа­ющей сре­ды ра­бо­чих мест вне­зап­но об­ра­зу­ют­ся в его шта­те. Воз­мож­но, AT&T по­шла на этот шаг под не­ко­то­рым дав­ле­ни­ем и в об­мен на под­держ­ку в ка­ком-ни­будь ан­ти­мо­но­поль­ном деле или по­слаб­ле­ние в за­ко­нах. В Bell Labs по­счи­та­ли, что сто­и­мость бу­дет не очень вы­со­ка – в не­сколь­ко ты­сяч дол­ла­ров на че­ло­ве­ка обой­дет­ся пе­ре­езд плюс ка­кая-то лег­кая те­куч­ка...
Че­рез мно­го лет по­сле от­ка­за ком­па­нии от ESS я до­го­во­рил­ся об ин­тер­вью с Реем Кет­чле­джем, ко­то­рый этим про­ек­том управ­лял. Я то­гда пи­сал эссе, по­священ­ные управ­ле­нию круп­ны­ми про­ек­та­ми, и про­ект ESS опре­де­лен­но мне под­хо­дил. Я спро­сил, что он счи­та­ет сво­ей глав­ной уда­чей и сво­им глав­ным про­ва­лом в роли бос­са. «За­бу­дем об уда­чах, – ска­зал он. – Про­ва­лом был тот пе­ре­езд. Вы себе не пред­став­ляе­те, во что нам это обо­шлось в смыс­ле те­куч­ки». И он по­де­лил­ся циф­ра­ми. Ко­ли­че­ство уво­лив­ших­ся на­ка­ну­не пе­ре­ез­да мож­но было под­счи­тать сра­зу. Вы­ра­жен­ный в про­цен­тах от об­ще­го чис­ла под­ле­жав­ших пе­ре­во­ду, этот по­ка­за­тель был боль­ше, чем по­те­ри фран­цу­зов в око­пах Пер­вой ми­ро­вой вой­ны.
Т.Д.
Вы при­чи­ни­те мень­ший ущерб ор­га­ни­за­ции, если вы­стро­и­те со­труд­ни­ков пе­ред ду­лом пу­ле­ме­та, чем если ор­га­ни­зу­е­те пе­ре­езд. И речь пока толь­ко о пер­во­на­чаль­ных по­те­рях. В слу­чае Bell Labs был и еще один мас­штаб­ный ис­ход, на­чав­ший­ся че­рез год по­сле пе­ре­ез­да. Не­ко­то­рые люди чест­но пы­та­лись по­сле­до­вать за ком­па­ни­ей. Они пе­ре­еха­ли, а ко­гда им не по­нра­ви­лось но­вое ме­сто, пе­ре­еха­ли сно­ва.

Умонастроение постоянства
За мно­гие годы нам не­сколь­ко раз вы­па­да­ла честь ра­бо­тать с ком­па­ни­ями, имев­ши­ми по­тря­са­юще низ­кие по­ка­за­те­ли те­ку­че­сти кад­ров. Вы не уди­ви­тесь, ве­ро­ят­но, но низ­кая те­куч­ка – да­ле­ко не един­ствен­ное до­сто­ин­ство тех ком­па­ний. И дей­стви­тель­но, они, по­хо­же, пре­успе­ли во мно­гих или в боль­шин­стве че­ло­ве­ко-ори­ен­ти­ро­ван­ных во­про­сов, речь о ко­то­рых идет в этой кни­ге. Они луч­шие.
Луч­шие ор­га­ни­за­ции – это не ка­те­го­рия; они за­мет­ны ско­рее сво­и­ми раз­ли­чи­ями, чем по­до­би­ем. Но есть одно об­щее свой­ство – это оза­бо­чен­ность тем, что­бы быть луч­ши­ми. Это по­сто­ян­ная тема раз­го­во­ров в ко­ри­до­рах, на ра­бо­чих со­ве­ща­ни­ях, в ку­рил­ках. Обрат­ное так­же вер­но: в «не­луч­ших» ор­га­ни­за­ци­ях эту тему об­су­жда­ют ред­ко или во­все не об­су­жда­ют.
Луч­шие ор­га­ни­за­ции со­зна­тель­но стре­мят­ся быть луч­ши­ми. Это об­щая цель, за­да­ющая об­щее на­прав­ле­ние, со­зда­ющая об­щее удо­вле­тво­ре­ние и силь­ный объ­еди­няю­щий эф­фект. В та­ких ме­стах ви­та­ет на­стро­е­ние по­сто­ян­ства, каж­дый чув­ству­ет, что про­сто глу­по ис­кать дру­гую ра­бо­ту – люди бу­дут смот­реть на тебя как на по­ло­ум­но­го. Та­ко­го же рода общ­ность ощу­ще­ний была при­су­ща ма­лень­ким аме­ри­кан­ским го­род­кам в про­шлом. Это­го ча­сто не хва­та­ет в го­ро­дах и рай­о­нах, где мы жи­вем, и тем важ­нее иметь по­доб­ную ат­мо­сфе­ру на ра­бо­чем ме­сте. Не­ко­то­рые ам­би­ци­оз­ные ком­па­нии це­ле­на­прав­лен­но со­зда­ют ощу­ще­ние со­об­ще­ства. К при­ме­ру, в Reader’s Digest и в не­ко­то­рых от­де­ле­ни­ях Hewlett-Packard для со­труд­ни­ков со­зда­ны сады. В обе­ден­ный пе­ре­рыв на по­лях по­яв­ляют­ся ого­род­ни­ки-люби­те­ли. Про­во­дят­ся кон­кур­сы на са­мый слад­кий го­рох или са­мые длин­ные цу­ки­ни, а по бар­те­ру мож­но об­ме­нять чес­нок на ку­ку­ру­зу.
Мож­но до­ка­зать, что та­кие об­ще­ствен­ные сады в крат­ко­сроч­ной пер­спек­ти­ве бес­смыс­лен­ны. Любые за­тра­ты бу­дут от­ра­же­ны в ба­лан­се это­го квар­та­ла. В боль­шин­стве ком­па­ний это­го до­ста­точ­но, что­бы за­ру­бить идею на кор­ню. Но в луч­ших ор­га­ни­за­ци­ях бы­ва­ют и дру­гие пер­спек­ти­вы, кро­ме крат­ко­сроч­ной. Име­ет зна­че­ние все, что поз­во­ляет им быть луч­ши­ми. А это дол­го­сроч­ная пер­спек­ти­ва.
Люди склон­ны оста­вать­ся в та­ких ком­па­ни­ях, по­то­му что на­хо­дят­ся в ат­мо­сфе­ре, рас­по­ла­га­ющей остать­ся. Ком­па­ния вкла­ды­ва­ет огром­ные сред­ства в ваш пер­со­наль­ный рост. Здесь мо­жет быть ма­ги­стра­ту­ра или про­дол­жи­тель­ный пе­ри­од обу­че­ния для но­вых со­труд­ни­ков (до года в не­ко­то­рых ме­стах). Труд­но не по­нять, что вас при­гла­ша­ют остать­ся, если ком­па­ния толь­ко что вло­жи­ла та­кие сред­ства в ваше об­ра­зо­ва­ние.
У ком­па­ний с низ­кой те­ку­че­стью кад­ров есть еще одна об­щая чер­та – рас­про­стра­нен­ность пе­ре­под­го­тов­ки. Здесь мож­но до бес­ко­неч­но­сти на­ты­кать­ся на ру­ко­во­ди­те­лей и ди­рек­то­ров, на­чи­нав­ших се­кре­та­рями, кон­тор­ски­ми слу­жа­щи­ми или же ку­рье­ра­ми. Они при­шли в ком­па­нию мо­ло­ды­ми, кое-кто прямо из шко­лы. Ко­гда им тре­бо­ва­лись но­вые уме­ния, что­бы что-то из­ме­нить, ком­па­ния поз­во­ляла им эти уме­ния при­об­ре­сти. И ни одна долж­ность не вела в ту­пик.
Опять же мож­но до­ка­зать, что пе­ре­под­го­тов­ка – не са­мый де­ше­вый спо­соб за­пол­нить ва­кан­сию. Все­гда де­ше­вле – в крат­ко­сроч­ной пер­спек­ти­ве – уво­лить че­ло­ве­ка, ну­жда­юще­го­ся в пе­ре­под­го­тов­ке, и на­нять дру­го­го, уже об­ла­да­юще­го нуж­ны­ми уме­ни­ями. В боль­шин­стве ор­га­ни­за­ций так и по­сту­па­ют. Луч­шие ор­га­ни­за­ции так не де­ла­ют. Они осо­зна­ют, что пе­ре­под­го­тов­ка спо­соб­ству­ет со­зда­нию умо­на­стро­е­ния по­сто­ян­ства, ко­то­рое сни­жа­ет те­ку­честь кад­ров и уси­ли­ва­ет дух со­об­ще­ства.
Они осо­зна­ют, что по­доб­ный эф­фект бо­лее чем по­кры­ва­ет за­тра­ты. В ком­па­нии Southern California Edison че­ло­век, от­ве­ча­ю­щий за об­ра­бот­ку всех дан­ных, на­чи­нал с того, что сни­мал по­ка­за­ния счет­чи­ков. В EG&G су­ще­ство­ва­ла про­грам­ма пе­ре­ква­ли­фи­ка­ции ад­ми­ни­стра­тив­ных со­труд­ни­ков в си­стем­ных ана­ли­ти­ков. В бюро тру­до­вой ста­ти­сти­ки ма­ги­стры фи­ло­соф­ских наук про­хо­дят по най­му и ста­но­вят­ся раз­ра­бот­чи­ка­ми про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, при­чем пе­ре­под­го­тов­ка на­чи­на­ет­ся в пер­вый ра­бо­чий день. В Hitachi Software од­ной из основ­ных обязан­но­стей ру­ко­во­ди­те­ля от­де­ла ис­сле­до­ва­ний яв­ляет­ся обу­че­ние но­вых со­труд­ни­ков. В Pacific Bell ли­ней­ные мон­те­ры и опе­ра­то­ры, про­шед­шие пе­ре­под­го­тов­ку, слу­жат основ­ным ис­точ­ни­ком, из ко­то­ро­го на­би­ра­ют­ся си­стем­щи­ки. Эти ком­па­нии от­ли­ча­ют­ся от обыч­ных. Они вос­при­ни­ма­ют­ся ина­че. Здесь энер­гию и чув­ство при­част­но­сти к об­ще­му делу мож­но прак­ти­че­ски по­тро­гать ру­ка­ми. И то­гда на­чи­на­ешь жа­леть ком­па­нии, у ко­то­рых это­го нет.



20.
Че­ло­ве­че­ский ка­пи­тал
Где-то не­по­да­ле­ку от вас прямо сей­час на­вер­няка ра­бо­та­ет обо­гре­ва­тель или кон­ди­ци­о­нер. Ат­мо­сфе­ра по­ме­ще­ния из­ме­няет­ся для ва­ше­го ком­фор­та при по­мо­щи элек­три­че­ства и, воз­мож­но, ка­ко­го-то топ­ли­ва. Эти ре­сур­сы сто­ят де­нег. Вы (или ваша ком­па­ния) еже­ме­сяч­но опла­чи­ва­е­те счет, в ко­то­ром эти рас­хо­ды про­хо­дят в гра­фе ком­му­наль­ных услуг. Пред­по­ло­жим, что за сен­тябрь ме­сяц вам на­счи­та­ли сто дол­ла­ров, что счет опла­чи­ва­ет ком­па­ния и что у ком­па­нии за ис­тек­ший ме­сяц иных фи­нан­со­вых тран­зак­ций не было: ни­ка­ких до­хо­дов, ни­ка­ких зар­плат, во­об­ще ни­че­го. Толь­ко один счет за ком­му­наль­ные услу­ги. В кон­це ме­ся­ца ба­ланс ор­га­ни­за­ции вы­глядит как-то так (рис. 20.1):
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Рис. 20.1. Ба­ланс за пер­вый ме­сяц

Здесь обо­зна­че­ны по­те­ри за ме­сяц, по­сколь­ку рас­хо­ды пре­вы­си­ли по­ступ­ле­ния.
В сле­ду­ющем ме­ся­це дела идут при­мер­но так же. Сно­ва нет до­хо­дов и зар­плат. Од­на­ко на ули­це по­теп­ле­ло, и все уют­ные ок­тябрь­ские день­ки вы от­кры­ва­е­те окна, не вклю­чая обо­гре­ва­тель. Так что за ком­му­наль­ные услу­ги пла­тить не нуж­но. Но один чек вы все же вы­пи­сы­ва­е­те: вы ку­пи­ли на­ла­дон­ный ком­пьютер и ре­ги­стри­ру­е­те по­куп­ку как «ком­пьютер­ное обо­ру­до­ва­ние», по­сколь­ку это са­мая под­хо­дящая из ка­те­го­рий рас­хо­дов, пред­ло­жен­ных ва­шим бух­гал­тер­ским при­ло­же­ни­ем. В кон­це это­го ме­ся­ца ба­ланс вы­глядит сле­ду­ю­щим об­ра­зом (рис. 20.2):
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Рис. 20.2. Ба­ланс за вто­рой ме­сяц

В про­шлом ме­ся­це един­ствен­ный чек на сто дол­ла­ров в со­че­та­нии с от­сут­стви­ем до­хо­дов дал от­ри­ца­тель­ный ба­ланс. В этом ме­ся­це един­ствен­ный чек на сто дол­ла­ров в со­че­та­нии с от­сут­стви­ем до­хо­да дает без­убы­точ­ность. От­ку­да та­кая раз­ни­ца? Раз­ни­цу мож­но объ­яс­нить лишь раз­ны­ми ка­те­го­ри­ями рас­хо­дов. В сен­тябре тра­ты на ком­му­наль­ные услу­ги по­па­ли в ка­те­го­рию рас­хо­дов, а в ок­тябре тра­ты на ком­пьютер­ное обо­ру­до­ва­ние по­лу­чи­ли со­вер­шен­но иную ин­тер­пре­та­цию. Ваш бух­гал­тер­ский па­кет по­нял, что ком­пьютер­ное обо­ру­до­ва­ние – раз­но­вид­ность ак­ти­вов, вро­де де­нег на дру­гом бан­ков­ском сче­ту, и по­то­му по­счи­тал чек пе­ре­во­дом с од­но­го бан­ков­ско­го сче­та на дру­гой. Этот пе­ре­вод не ока­зал вли­яния на ба­ланс.
Рас­ход – это день­ги, ко­то­рые ис­че­за­ют в ре­зуль­та­те ис­поль­зо­ва­ния. В сен­тябре нет ни де­нег, ни теп­ла (нет того, за что пла­тят­ся день­ги). С дру­гой сто­ро­ны, вло­же­ние – это ис­поль­зо­ва­ние средств для при­об­ре­те­ния дру­гих средств. Цен­ный ре­сурс не был из­рас­хо­до­ван, мы лишь пре­об­ра­зо­ва­ли его в иную фор­му. Ко­гда вы счи­та­е­те тра­ты вло­же­ни­ем, а не рас­хо­да­ми, это на­зы­ва­ет­ся ка­пи­та­ли­за­ци­ей средств.

Что касается людей
Те­перь по­го­во­рим о день­гах, ко­то­рые ком­па­ния тра­тит на людей. В бух­гал­те­рии при­нято счи­тать, что зар­пла­ты – это рас­хо­ды, но не вло­же­ние средств. Ино­гда это име­ет смысл, но не все­гда. Ко­гда со­труд­ник со­зда­ет про­дукт, ко­то­рый за­тем про­да­ет­ся, не име­ет зна­че­ния, тра­ти­тесь вы на труд ра­бот­ни­ка или про­из­во­ди­те вло­же­ние средств в его труд. В ко­неч­ном ито­ге день­ги, вы­пла­чен­ные ра­бот­ни­ку, вы­чи­та­ют­ся из цены про­дук­та, что поз­во­ляет вы­чис­лить при­быль. Вряд ли вы ста­не­те при­пи­сы­вать его труд к за­тра­там, точ­но так же, как не ста­не­те от­но­сить к ним обо­грев за­во­да; в кон­це ме­ся­ца уже не бу­дет ни тру­да, ни теп­ла.
А те­перь пред­по­ло­жим, что вы от­пра­ви­ли это­го ра­бот­ни­ка на се­ми­нар на не­де­лю. Его зар­пла­та и день­ги за се­ми­нар по­тра­че­ны на не­что, что не «ис­чез­ло» в кон­це ме­ся­ца. То, что он узнал, оста­нет­ся в его го­ло­ве на мно­гие ме­ся­цы. Если вы с умом по­тра­ти­ли день­ги на обу­че­ние, то это вло­же­ние, и не ис­клю­че­но, что очень хо­ро­шее. Од­на­ко по при­нятой в бух­гал­те­рии прак­ти­ке и это вло­же­ние по­па­дет в ка­те­го­рию рас­хо­дов.

Кому какое дело?
Име­ет зна­че­ние не столь­ко то, как сче­то­во­ды бу­дут от­чи­ты­вать­ся о по­доб­ных ве­щах пе­ред на­ло­го­вой ин­спек­ци­ей или ак­ци­о­не­ра­ми, сколь­ко пред­став­ле­ние ру­ко­во­ди­те­лей о ре­аль­ных вло­же­ни­ях ком­па­нии в со­труд­ни­ков. Этот че­ло­ве­че­ский ка­пи­тал мо­жет быть су­ще­ствен­ным, и оши­боч­ное пред­став­ле­ние о по­доб­ных вло­же­ни­ях как о не­вос­пол­ни­мых рас­хо­дах мо­жет при­во­дить ру­ко­во­ди­те­лей к дей­стви­ям, раз­ру­ша­ю­щим цен­ные вло­же­ния ор­га­ни­за­ций.
Ра­зу­ме­ет­ся, дей­ствия, «не поз­во­ляю­щие со­хра­нять цен­ные вло­же­ния ор­га­ни­за­ции», – основ­ной эле­мент не­со­вер­шен­но­го ру­ко­вод­ства. Ком­па­нии по­рой пе­ре­жи­ва­ют вре­ме­на, ко­гда ру­ко­во­ди­те­ли сред­не­го и выс­ше­го зве­на со­стяза­ют­ся друг с дру­гом в изо­щрен­но­сти спо­со­бов по­вы­сить про­из­во­ди­тель­ность в крат­ко­сроч­ной пер­спек­ти­ве (квар­таль­ные при­бы­ли), при­но­ся в жерт­ву дол­го­сроч­ную. Это обыч­но на­зы­ва­ют «ба­лан­со­вым со­зна­ни­ем», но мы пред­по­чи­та­ем дру­гое на­зва­ние: «по­еда­ние по­сев­ных се­мян».

Оценка вложений в человеческий капитал
Сколь­ко ваша ком­па­ния вло­жи­ла в вас и ва­ших кол­лег? Про­стой спо­соб оце­нить по­рядок сумм – пред­ста­вить, что слу­чит­ся, если уй­дет один из вас. До­пу­стим, для при­ме­ра, что Лу­и­за, спе­ци­а­лист по ба­зам дан­ных, объ­яв­ляет о сво­ем уволь­не­нии в кон­це это­го ме­ся­ца. До это­го мо­мен­та вы ощу­ща­ли ра­зум­ную уве­рен­ность в том, что ваша ко­ман­да из пяти че­ло­век смо­жет сдать но­вую вер­сию си­сте­мы управ­ле­ния про­да­жа­ми к сле­ду­юще­му лету. Те­ку­щие за­да­чи ре­ша­лись до­ста­точ­но глад­ко, а спло­чен­ная ко­ман­да ра­бо­та­ла очень эф­фек­тив­но. До тех пор, пока Лу­и­за не озву­чи­ла свою не­ожи­дан­ную но­вость. Кто зна­ет, что те­перь бу­дет? Про­сто ка­та­стро­фа. Вы зво­ни­те в от­дел кад­ров и де­ли­тесь пло­хой но­во­стью: «Лу­и­за ухо­дит трид­цать пер­во­го чис­ла». И с на­де­ждой в го­ло­се спра­ши­ва­е­те: «Мо­же­те най­ти мне дру­гую Лу­и­зу?»
К со­жа­ле­нию, от­дел кад­ров не мо­жет бы­стро най­ти спе­ци­а­ли­ста, об­ла­да­юще­го нуж­ны­ми по­зна­ни­ями в дан­ной об­ла­сти. «Мо­жет быть, по­дой­дет Ральф?» – пред­ла­га­ет со­бе­сед­ник. О Раль­фе вы ни­ко­гда не слы­ша­ли рань­ше, как и все осталь­ные участ­ни­ки ко­ман­ды, но, по­хо­же, что иных ва­ри­ан­тов не пред­ви­дит­ся, и вы со­гла­ша­е­тесь. Дело сде­ла­но. Лу­и­за ухо­дит трид­цать пер­во­го, а пер­во­го чис­ла вы­хо­дит Ральф.
В ка­ком-то смыс­ле про­ект не ис­пы­тал ни­ка­ких по­тря­се­ний. Трид­цать пер­во­го чис­ла в ко­ман­де было пять че­ло­век, пер­во­го чис­ла их сно­ва пять. Если Ральф по­лу­ча­ет та­кую же зар­пла­ту, как Лу­и­за, то ком­па­ния про­дол­жа­ет с го­тов­но­стью по­ку­пать ваши че­ло­ве­ко-часы по той же цене, что и в про­шлом ме­ся­це. И ко­ман­да в этом ме­ся­це по­лу­чит ров­но пять че­ло­ве­ко-ме­ся­цев, как если бы Лу­и­за не ухо­ди­ла. Если в про­шлом ме­ся­це опоз­да­ния для про­ек­та не пред­ви­де­лось, то и в этом все долж­но быть по рас­пи­са­нию. На что же вам те­перь жа­ло­вать­ся?
Что ж, по­смот­рим, как Ральф про­во­дит пер­вые дни в ком­па­нии. Ко­гда Лу­и­за ушла, остал­ся опре­де­лен­ный объ­ем ра­бо­ты, пред­на­зна­чав­ший­ся для нее. Как мно­го из этой ра­бо­ты успе­ет сде­лать Ральф за пер­вый день? От­вет, по­нят­ное дело, – ни­сколь­ко. Ни­че­го он не сде­ла­ет. Он весь день за­пол­няет фор­мы стра­хо­ва­ния здо­ро­вья, учит­ся за­ка­зы­вать обед с до­став­кой, по­лу­чать до­ступ к ре­сур­сам, на­стра­и­ва­ет свою ра­бо­чую стан­цию и ждет, пока его ком­пьютер под­клю­чат к сети. Его об­щая про­из­во­ди­тель­ность рав­на нулю. Да она, мо­жет быть, даже мень­ше нуля. Если он ис­поль­зу­ет вре­мя дру­гих людей – а вы зна­е­те, что он это сде­ла­ет, по­то­му что ему нуж­ны от­ве­ты на про­стые во­про­сы, – его вклад в про­из­во­ди­тель­ность ко­ман­ды в этот день бу­дет от­ри­ца­тель­ным.
Лад­но, все-таки пер­вый день, а что во вто­рой? Вто­рой день не­мно­го луч­ше. Он пол­но­стью вклю­чил­ся в ра­бо­ту, чи­та­ет за­мет­ки, остав­лен­ные Лу­и­зой. Если бы Лу­и­за оста­лась, ей не при­шлось бы чи­тать ни­ка­кие за­мет­ки, по­то­му что она все зна­ла на­из­усть. (Ей не при­шлось бы и пи­сать эти за­мет­ки, не со­бе­рись она ухо­дить.) Про­из­во­ди­тель­ность Раль­фа все еще го­раз­до ниже, чем была бы про­из­во­ди­тель­ность Лу­и­зы. Он по-преж­не­му мо­жет ока­зы­вать от­ри­ца­тель­ное вли­яние, по­сколь­ку ему, весь­ма ве­ро­ят­но, по­на­до­бит­ся по­мощь дру­гих участ­ни­ков ко­ман­ды. Он бу­дет тра­тить вре­мя, ко­то­рое они в ином слу­чае мог­ли бы по­святить сво­им за­да­чам.
В кон­це кон­цов ваш но­вый со­труд­ник на­брал пол­ный ход и ра­бо­та­ет те­перь при­мер­но с той же ско­ро­стью, что и Лу­и­за. Рас­пре­де­ле­ние про­из­во­ди­тель­но­сти спе­ци­а­ли­ста по ба­зам дан­ных по вре­ме­ни вы­глядит при­мер­но так, как на рис. 20.3.
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Рис. 20.3. По­те­ри в связи с за­ме­ной со­труд­ни­ка

Ко­гда Лу­и­за ушла, про­из­во­ди­тель­ность по­лу­чи­ла удар. Она ста­ла от­ри­ца­тель­ной на не­ко­то­рое вре­мя, пока дру­гие су­е­ти­лись в по­пыт­ках ком­пен­си­ро­вать утра­ту хо­ро­шо при­жив­ше­го­ся участ­ни­ка ко­ман­ды. За­тем мало-по­ма­лу про­из­во­ди­тель­ность сно­ва под­нялась до преж­не­го уров­ня.
За­штри­хо­ван­ная пло­щадь на гра­фи­ке пред­став­ляет по­те­ри в ра­бо­те (ра­бо­ту, ко­то­рая не была сде­ла­на), связан­ные с ухо­дом Лу­и­зы. Если взглянуть ина­че, это вло­же­ния ком­па­нии в Раль­фа, в то, что­бы он до­стиг уров­ня Лу­и­зы с уче­том прош­лых вло­же­ний ком­па­нии в ее опыт и спо­соб­но­сти.
Мы мо­жем по­лу­чить циф­ру в дол­ла­рах ис­хо­дя из за­штри­хо­ван­ной пло­ща­ди и того, ка­кую зар­пла­ту по­лу­чал Ральф, пока до­го­нял Лу­и­зу. Если Ральф на­бе­рет пол­ный ход за шесть ме­ся­цев и при этом бу­дет на­ра­щи­вать ско­рость ли­ней­но, то вло­же­ния при­мер­но рав­ны по­ло­ви­не об­ще­го вре­ме­ни, то есть сто­и­мо­сти трех че­ло­ве­ко-ме­ся­цев. Та­ким об­ра­зом, циф­ра бу­дет рав­на зар­пла­те Раль­фа плюс сто­и­мость за­держ­ки про­ек­та на три ме­ся­ца.

Какова длина взлетной полосы для опытного работника?
Шесть ме­ся­цев на то, что­бы под­нять­ся от от­ри­ца­тель­но­го вкла­да до уров­ня сво­е­го пред­ше­ствен­ни­ка? Для но­во­го раз­ра­бот­чи­ка при­ло­же­ний этот про­гноз мо­жет ока­зать­ся ра­зум­ным, но, ве­ро­ят­но, бу­дет в кор­не не­ве­рен для че­ло­ве­ка, всту­па­юще­го в ко­ман­ду с чуть бо­лее слож­ны­ми ра­бо­чи­ми за­да­ча­ми. Ко­гда мы за­став­ляем сво­их кли­ен­тов кон­кре­ти­зи­ро­вать вре­мя раз­го­на для но­вых со­труд­ни­ков, боль­шин­ству из них при­хо­дит­ся до­пус­кать дли­ну взлет­ной по­ло­сы, пре­вы­ша­ющую шесть ме­ся­цев. По оцен­ке од­но­го на­ше­го кли­ен­та, со­зда­те­ля ана­ли­за­то­ров се­те­вых про­то­ко­лов и па­ке­тов, раз­гон но­во­го со­труд­ни­ка за­ни­ма­ет бо­лее двух лет. И эта фир­ма на­ни­ма­ет лишь людей, ко­то­рые уве­рен­но вла­де­ют ба­зо­вы­ми тех­но­ло­ги­ями, так что два года за­ни­ма­ет изу­че­ние пред­мет­ной об­ла­сти и врас­та­ние в ко­ман­ду. Та­ким об­ра­зом, об­щая сум­ма вло­же­ний для каж­до­го но­во­го со­труд­ни­ка со­став­ляет чуть боль­ше 200 000 дол­ла­ров.
Пред­по­ло­жим те­перь, что на­сту­пи­ло оче­ред­ное со­кра­ще­ние, и ком­па­ния долж­на за­ду­мать­ся, не уво­лить ли та­ко­го че­ло­ве­ка. Ко­неч­но, по­сто­ян­ных рас­хо­дов на зар­пла­ту и иных на­клад­ных рас­хо­дов в та­ком слу­чае не бу­дет, но 200 000 дол­ла­ров ин­ве­сти­ций ком­па­ния по­те­ряет. Если ком­па­ния при­мет во вни­ма­ние этот факт, она, воз­мож­но, пой­мет, что не мо­жет поз­во­лить себе по­те­рять столь цен­ный ре­сурс.

Под дудку Уолл-стрит
За годы уволь­не­ний, со­кра­ще­ний, по­ни­же­ний, умень­ше­ний, опре­де­ле­ния нуж­ных раз­ме­ров и ужи­ма­ний Уолл-стрит толь­ко и де­ла­ла, что апло­ди­ро­ва­ла каж­до­му та­ко­му дей­ствию, слов­но от­ступ­ле­ние и есть цель биз­не­са. Обра­ти­те вни­ма­ние, что это не на­сто­ящая цель:
Цель ма­нев­ров – рост, а не со­кра­ще­ние.
Ком­па­нии, про­во­дя­щие со­кра­ще­ния, от­кры­то при­зна­ют, что их выс­шее ру­ко­вод­ство по­тер­пе­ло не­уда­чу.
Но Уолл-стрит все рав­но апло­ди­ру­ет. По­че­му? От­ча­сти по­то­му, что со­кра­ще­ния по­ло­жи­тель­но от­ра­жа­ют­ся на ба­лан­се. Если уво­лить не­сколь­ко ты­сяч че­ло­век, каж­дый цент, ко­то­рый они мог­ли бы за­ра­бо­тать, по­па­да­ет в плюс ба­лан­са – или, по край­ней мере, всем ка­жет­ся, что это так. При этом удоб­но, ока­зы­ва­ет­ся, за­быть о вло­же­ни­ях в этих людей – на­сто­я­щих, тяже­ло за­ра­бо­тан­ных дол­ла­рах, ко­то­рые те­перь вы­бра­сы­ва­ют­ся из окна, слов­но ни­че­го не сто­ят.
Ве­ро­ят­но, нет на­де­жды, что Уолл-стрит из­ме­нит свои взгляды и пе­ре­ста­нет счи­тать вло­же­ния в людей рас­хо­да­ми. Но в дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве ком­па­нии, при­дер­жи­ва­ю­щи­е­ся та­кой по­ли­ти­ки, обяза­тель­но по­стра­да­ют. Обрат­ное так­же вер­но: ком­па­нии, ра­зум­но рас­по­ряжа­ю­щи­е­ся сво­и­ми вло­же­ни­ями, в дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве до­бьют­ся про­цве­та­ния. Пред­при­ятия ин­тел­лек­ту­аль­ной сфе­ры долж­ны осо­знать, что имен­но вло­же­ния в че­ло­ве­че­ский ка­пи­тал важ­нее все­го. Хо­ро­шие ком­па­нии дав­но это по­няли.



IV
Со­зда­ние про­дук­тив­ных ко­манд
Вспо­мни­те о ка­ком-ни­будь осо­бен­но при­ят­ном пе­ре­жи­ва­нии, связан­ном с ра­бо­той. Что де­ла­ло его на­столь­ко при­ят­ным? Упро­щен­ный от­вет – вы­зов. С хо­ро­шим опы­том ра­бо­ты все­гда связа­на опре­де­лен­ная доля слож­но­стей.
А те­перь оста­но­ви­тесь на од­ном при­ят­ном вос­по­ми­на­нии того пе­ри­о­да. Про­кру­ти­те его мыс­лен­но, как ви­део­плен­ку. Воз­мож­но, это было со­бра­ние, или раз­го­вор в ку­рил­ке, или ноч­ное бде­ние, или по­сле­до­вав­ший за ним зав­трак. Если вы по­хо­жи на мно­гих из нас, та­кие вос­по­ми­на­ния кра­соч­ны и уди­ви­тель­но по­дроб­ны. Вы смо­же­те вспо­мнить зву­ки и от­дель­ные го­ло­са, уви­деть вы­ра­же­ния лиц, вспо­мнить об­ста­нов­ку. А те­перь сде­лай­те стоп-кадр и изу­чи­те вни­ма­тель­но изоб­ра­же­ние. Где здесь вы­зов? Мы го­то­вы по­спо­рить, что он в ва­ших вос­по­ми­на­ни­ях не фи­гу­ри­ру­ет во­все, а если и фи­гу­ри­ру­ет, то лишь на са­мом да­ле­ком пла­не.
На пе­ред­нем же пла­не сре­ди всех на­ших цен­ных вос­по­ми­на­ний о ра­бо­те – ко­манд­ное вза­и­мо­дей­ствие. Ко­гда груп­па людей сплав­ляет­ся в зна­чи­мое це­лое, пол­но­стью из­ме­няет­ся ха­рак­тер ра­бо­ты. Вы­зов в ра­бо­те ва­жен, но не сам по себе. Он ва­жен по­то­му, что поз­во­ляет нам сфо­ку­си­ро­вать­ся на чем-то всем вме­сте. Вы­зов – это ин­стру­мент, объ­еди­няю­щий нас. В тех ра­бо­чих груп­пах, где люди по­лу­ча­ют наи­боль­шее удо­вле­тво­ре­ние от ра­бо­ты и дей­ству­ют на пре­де­ле сво­их воз­мож­но­стей, ко­манд­ное вза­и­мо­дей­ствие – это все. Имен­но бла­го­да­ря вза­и­мо­дей­стви­ям люди тер­пят все, вы­кла­ды­ва­ют­ся на пол­ную ка­туш­ку, пре­одо­ле­ва­ют чу­до­вищ­ные труд­но­сти.
Люди луч­ше ра­бо­та­ют и по­лу­ча­ют боль­шее удо­вле­тво­ре­ние, ко­гда ко­ман­да объ­еди­няет­ся. Часть IV по­свяще­на по­нятию кри­стал­ли­зо­ван­ной ко­ман­ды и дей­стви­ям, по­мо­га­ю­щим фор­ми­ро­ва­нию та­ких ко­манд.



21.
Це­лое боль­ше сум­мы его ча­стей
В де­ло­вой сре­де мы весь­ма воль­но об­ра­ща­ем­ся со сло­вом ко­ман­да, на­зы­вая так лю­бую груп­пу людей, ко­то­рым по­ру­че­но сов­мест­но вы­пол­нить ту или иную за­да­чу. Но мно­гие по­доб­ные груп­пы со­всем не по­хо­жи на ко­ман­ды. У них нет об­ще­го опре­де­ле­ния успе­ха или про­яв­лен­но­го ко­манд­но­го духа. Чего-то не хва­та­ет. Не хва­та­ет того, что мы на­зва­ли яв­ле­ни­ем кри­стал­ли­за­ции.

Понятие кристаллизации команды
Ко­ман­да, про­шед­шая кри­стал­ли­за­цию, – это груп­па людей, столь силь­но связан­ных, что це­лое ста­но­вит­ся боль­ше сум­мы со­став­ляю­щих его ча­стей. Про­из­во­ди­тель­ность этой ко­ман­ды выше, чем про­из­во­ди­тель­ность тех же людей, не пе­ре­шед­ших по­рог кри­стал­ли­за­ции. И, что столь же важ­но, удо­воль­ствие от ра­бо­ты так­же выше, чем мож­но было бы ожи­дать, учи­ты­вая при­ро­ду ра­бо­ты. В не­ко­то­рых слу­ча­ях кри­стал­ли­зо­ван­ная ко­ман­да мо­жет за­ме­ча­тель­но себя чув­ство­вать, ра­бо­тая над за­да­чей, ко­то­рую дру­гие по­счи­та­ли бы от­кро­вен­но скуч­ной.
Как толь­ко на­чи­на­ет­ся кри­стал­ли­за­ция ко­ман­ды, ве­ро­ят­ность успе­ха очень рез­ко воз­рас­та­ет. Ко­ман­да мо­жет стать не­умо­ли­мой си­лой, стре­мящей­ся к успе­ху. Управ­лять этой сти­хи­ей – одно удо­воль­ствие. Вы про­во­ди­те боль­шую часть ра­бо­че­го дня, уби­рая пре­пят­ствия с их пути, рас­чи­щая тро­пин­ку, что­бы зе­вак слу­чай­но не за­топ­та­ли: «Так, на­род, ми­ну­точ­ку вни­ма­ния. Сде­лай­те шаг на­зад и при­дер­жи­те свои шляпы». Управ­ле­ние в тра­ди­ци­он­ном смыс­ле это­го сло­ва им не нуж­но и уж точ­но не нуж­ны до­пол­ни­тель­ные сти­му­лы. Они уже об­ла­да­ют соб­ствен­ным им­пуль­сом.
При­чи­ны та­ко­го яв­ле­ния не столь слож­ны: ко­ман­ды по при­ро­де сво­ей склон­ны фор­ми­ро­вать­ся при на­ли­чии це­лей. (Ска­жем, спор­тив­ная ко­ман­да. Мо­жет ли она во­об­ще су­ще­ство­вать без цели?) До кри­стал­ли­за­ции ко­ман­ды ее участ­ни­ки, воз­мож­но, име­ли раз­лич­ные цели. Од­на­ко в про­цес­се кри­стал­ли­за­ции каж­дый по­ве­рил в об­щую цель. Эта кор­по­ра­тив­ная цель об­ре­та­ет осо­бую важ­ность по при­чи­не ее зна­чи­мо­сти для груп­пы. И хотя сама по себе цель мо­жет ка­зать­ся участ­ни­кам ко­ман­ды вы­бран­ной на­у­да­чу, они стре­мят­ся к ее до­сти­же­нию с не­ве­ро­ят­ным на­по­ром.

Управление посредством истерического оптимизма
Не­ко­то­рых ру­ко­во­ди­те­лей бес­по­ко­ит на­строй пре­ды­ду­ще­го аб­за­ца. Они счи­та­ют не­при­ят­ным пред­по­ло­же­ние, что ка­кой-то лов­ко­стью нуж­но за­став­лять со­труд­ни­ков при­ни­мать кор­по­ра­тив­ные цели. За­чем со­зда­вать еще ка­кие-то спе­ци­аль­ные от­де­лы? В кон­це кон­цов, пред­по­ла­га­ет­ся, что про­фес­си­о­наль­ные ра­бот­ни­ки при­ни­ма­ют цели сво­е­го на­ни­ма­те­ля как одно из усло­вий ра­бо­ты. Это и зна­чит «быть про­фес­си­о­на­лом».
Вера в то, что со­труд­ни­ки ав­то­ма­ти­че­ски при­ни­ма­ют цели ор­га­ни­за­ции, – при­знак на­ив­но­го оп­ти­миз­ма ру­ко­во­ди­те­ля. Ме­ха­низ­мы во­вле­че­ния от­дель­ных лич­но­стей в пла­ны ор­га­ни­за­ции го­раз­до бо­лее слож­ные. Ска­жем, вряд ли вас уди­вит, что че­ло­век, из­вест­ный вам сво­и­ми по­зна­ни­ями в ба­зах дан­ных, бо­лее скло­нен счи­тать себя от­цом, пред­во­ди­те­лем бой­ска­у­тов, а так­же чле­ном мест­но­го школь­но­го ко­ми­те­та. На этих ро­лях он по­сто­ян­но де­ла­ет вдум­чи­вые субъ­ек­тив­ные оцен­ки. Но было бы уди­ви­тель­но, пе­ре­стань он вы­пол­нять та­кие оцен­ки, при­хо­дя на ра­бо­ту. Он не пе­ре­ста­ет это­го де­лать. На­хо­дясь на ра­бо­чем ме­сте, он поль­зу­ет­ся любым по­во­дом для про­яв­ле­ния лич­ной энер­гии и пре­дан­но­сти. Цели ор­га­ни­за­ции по­сто­ян­но кри­ти­че­ски рас­смат­ри­ва­ют­ся со­труд­ни­ка­ми этой ор­га­ни­за­ции, и боль­шин­ство этих це­лей оце­ни­ва­ет­ся как ужас­ный бред.
Ди­лем­ма здесь в том, что в ка­че­стве ру­ко­во­ди­те­ля вы, ве­ро­ят­но, при­няли кор­по­ра­тив­ную цель (за­вер­шить про­ект к сле­ду­юще­му ап­ре­лю и уло­жить­ся в бю­джет­ные $750 000), при­чем при­няли чи­сто­сер­деч­но. Если ваши люди не про­яв­ляют та­ко­го же эн­ту­зи­аз­ма, по­яв­ляет­ся разо­ча­ро­ва­ние. Их не­до­ста­точ­ный ин­те­рес мо­жет по­ка­зать­ся вам по­чти пре­да­тель­ством. Но по­стой­те-ка, воз­мож­но ли, что ваше соб­ствен­ное при­нятие этой кор­по­ра­тив­ной цели име­ет иные кор­ни, не­же­ли про­стой про­фес­си­о­наль­ный ин­те­рес? Раз­ве не­льзя ска­зать, что ис­кус­ные дей­ствия ва­ше­го шефа и вы­ше­сто­я­щих сил сде­ла­ли так, что кор­по­ра­тив­ная цель на­хо­дит­ся на од­ной прямой с ва­шей соб­ствен­ной? До­сти­же­ние кор­по­ра­тив­ных це­лей опре­де­лен­но до­ба­вит вам веса и от­вет­ствен­но­сти: «Се­го­дня про­ект Сис­бум­ба, а зав­тра весь мир!» В верх­них эше­ло­нах ор­га­ни­за­ции уди­ви­тель­ные в сво­ей изоб­ре­та­тель­но­сти умы за­бо­тят­ся о том, что­бы у каж­до­го ру­ко­во­ди­те­ля были силь­ные лич­ные сти­му­лы при­нять кор­по­ра­тив­ные цели. Лишь в са­мом низу, где вы­пол­няет­ся ре­аль­ная ра­бо­та, этой изоб­ре­та­тель­но­сти не хва­та­ет. Здесь при­хо­дит­ся по­ла­гать­ся лишь на «про­фес­си­о­на­лизм», ко­то­рый поз­во­лит всем ра­бо­тать в нуж­ном на­прав­ле­нии. Что ж, флаг в руки.
Если вы ра­бо­та­е­те в об­ще­стве за­щи­ты дар­те­ров-мол­лю­ско­едов,13 или в Цер­кви Не­по­роч­но­го За­ча­тия, или же в любой иной ор­га­ни­за­ции, все со­труд­ни­ки ко­то­рой связа­ны об­щи­ми убе­жде­ни­ями, то мо­же­те рас­счи­ты­вать на их при­род­ное тяго­те­ние к це­лям ор­га­ни­за­ции. В про­тив­ном слу­чае – даже не на­дей­тесь. Ис­пол­ни­тель­ный ко­ми­тет мо­жет бе­гать и су­е­тить­ся в ожи­да­нии по­вы­ше­ния при­бы­лей, но та же цель для людей, на­хо­дя­щих­ся вни­зу пи­ра­ми­ды, яйца вы­еден­но­го не сто­ит. ПРИ­БЫЛЬ MEGALITHIC INC. УВЕ­ЛИ­ЧИ­ЛАСЬ НА МИЛ­ЛИ­АРД ДОЛ­ЛА­РОВ. Как скуч­но. РЕ­КОРД­НЫЙ ДЛЯ КОМ­ПА­НИИ КВАР­ТАЛ. Раз­да­ет­ся по­са­пы­ва­ние.
Од­на­жды мне при­шлось ру­ко­во­дить те­ле­ком­му­ни­ка­ци­он­ным про­ек­том в круп­ной кре­дит­ной ком­па­нии. Эта ор­га­ни­за­ция да­ва­ла день­ги в долг бед­ным людям под не­ве­ро­ят­но вы­со­кие про­цен­ты, ко­ро­че го­во­ря, за­ни­ма­лась де­ятель­но­стью, являв­шей­ся на тот мо­мент не­за­кон­ной в два­дца­ти трех шта­тах. Уве­ли­че­ние и без того чу­до­вищ­ных при­бы­лей ком­па­нии не силь­но тро­га­ло сред­не­го ра­бот­ни­ка, но ру­ко­вод­ство счи­та­ло, что все об­сто­ит ина­че. Од­на­жды в пят­ни­цу, бли­же к ве­че­ру, меня по­се­ти­ла де­ле­га­ция. В на­ших ру­ках шан­сы на луч­ший вто­рой квар­тал в ис­то­рии ком­па­нии, за­яви­ли они. И по­про­си­ли по­де­лить­ся этим фак­том с дру­ги­ми участ­ни­ка­ми ко­ман­ды, что­бы «сфо­ку­си­ро­вать их уси­лия». Мне ни­ко­гда еще в жиз­ни не при­хо­ди­лось ра­бо­тать с та­кой сфо­ку­си­ро­ван­ной ко­ман­дой, но на сле­ду­ющее утро я по­кор­но пе­ре­дал эти сло­ва со­труд­ни­кам. (Они так за­го­ре­лись, что даже в суб­бо­ту утром на ра­бо­чих ме­стах ока­за­лись все до еди­но­го.) Энер­гия вдруг ис­чез­ла из ко­ман­ды, слов­но ве­тер из па­ру­сов. Глав­ный про­грам­мист озву­чил об­щее мне­ние: «Да нам пле­вать на их вто­рой квар­тал». Пол­ча­са спу­стя они все уже разо­шлись по до­мам.
Т.Д.
Со­зда­ние си­сте­мы было це­лью про­из­воль­ной, но ко­ман­да при­няла эту цель. Эта цель объ­еди­ни­ла людей. С мо­мен­та кри­стал­ли­за­ции под­лин­ным цен­тром при­тяже­ния их энер­гии ста­ла сама ко­ман­да. Они участ­во­ва­ли в про­цес­се ради об­ще­го успе­ха, ради удо­воль­ствия от до­стиг­ну­той цели. Пе­ре­фо­ку­си­ров­ка их вни­ма­ния на ин­те­ре­сы ком­па­нии в этом про­ек­те ни­че­го не дала. Она лишь сде­ла­ла успех не­зна­чи­тель­ным и бес­смыс­лен­ным в их гла­зах.

Пушки острова Наварон
Цели кор­по­ра­ций все­гда бу­дут ка­зать­ся людям вы­бран­ны­ми слу­чай­но (как и сами кор­по­ра­ции), но слу­чай­ность цели не озна­ча­ет, что ее ни­кто ни­ко­гда не вос­при­мет. Будь это вер­но, у нас не было бы спор­та. Цели в спор­те все­гда аб­со­лют­но про­из­воль­ны. Все­лен­ной нет дела до того, что бе­лый ша­рик пе­ре­ме­ща­ет­ся меж­ду во­ро­та­ми ко­ман­ды Ар­ген­ти­ны на од­ной сто­ро­не поля и во­ро­та­ми ко­ман­ды Ита­лии на дру­гой. Но мно­гие люди увле­ка­ют­ся про­цес­сом и бо­ле­ют за ре­зуль­та­ты. Их во­вле­чен­ность – функ­ция яче­ек об­ще­ства, к ко­то­рым они при­над­ле­жат.
Вне ко­ман­ды люди мо­гут про­являть уме­рен­ный ин­те­рес к ее по­ра­же­нию или по­бе­де, но их ин­те­рес ни­что­жен в срав­не­нии с ин­те­ре­сом чле­нов ко­ман­ды. Люди в кри­стал­ли­зо­ван­ных ко­ман­дах ча­сто на­столь­ко во­вле­че­ны в про­цесс, что го­то­вы штур­мо­вать при не­об­хо­ди­мо­сти остров На­ва­рон, лишь бы толь­ко тре­тья вер­сия си­сте­мы управ­ле­ния пен­си­он­ны­ми фон­да­ми про­шла при­ем­ку. Вам при­хо­дит­ся на­по­ми­нать им, что они участ­ву­ют во­все не в пси­хо­ло­ги­че­ском эк­ви­ва­лен­те во­ен­ных дей­ствий.
Не­смот­ря на по­лез­ную энер­гию и эн­ту­зи­азм, на­блюда­е­мые в ко­ман­дах по­сле кри­стал­ли­за­ции, ру­ко­во­ди­те­ли не осо­бо за­бо­тят­ся о со­зда­нии по­доб­ных ко­манд. От­ча­сти при­чи­на в не­до­ста­точ­ном по­ни­ма­нии важ­но­сти ко­ман­ды. Ру­ко­во­ди­тель, все­рьез ори­ен­ти­ро­ван­ный на до­сти­же­ние цели, ве­ро­ят­но, обра­тит вни­ма­ние, что цель до­сти­га­ет­ся не ко­ман­да­ми, а их участ­ни­ка­ми. Прак­ти­че­ски все ком­по­нен­ты за­да­чи, не­об­хо­ди­мые для по­лу­че­ния ре­зуль­та­тов, вы­пол­няют­ся от­дель­ны­ми людь­ми, вхо­дя­щи­ми в со­став ко­ман­ды. При­чем боль­шую часть ра­бо­ты вы­пол­няют люди, ра­бо­та­ю­щие в оди­но­че­стве.
Дей­стви­тель­но, ко­манд­ная ра­бо­та не так уж ча­сто ока­зы­ва­ет­ся вос­тре­бо­ван­ной в на­шей от­ра­сли. Но ко­ман­ды все рав­но име­ют боль­шое зна­че­ние, по­сколь­ку слу­жат сред­ством на­прав­ле­ния уси­лий от­дель­ных людей.
На­зна­че­ние ко­ман­ды не в до­сти­же­нии цели, но в вы­стра­и­ва­нии це­лей на ли­нии огня.
Ко­гда ко­ман­да вы­пол­няет свое пред­на­зна­че­ние, ее участ­ни­ки ра­бо­та­ют бо­лее эф­фек­тив­но, по­сколь­ку чет­ко ви­дят на­прав­ле­ние.

Признаки кристаллизации команды
Есть не­сколь­ко ха­рак­тер­ных при­зна­ков того, что про­изо­шла кри­стал­ли­за­ция ко­ман­ды. Са­мый важ­ный – низ­кая те­ку­честь кад­ров в про­ек­тах и в ходе вы­пол­не­ния чет­ко сфор­му­ли­ро­ван­ных за­да­ний. Участ­ни­ки ко­ман­ды ни­ку­да не со­би­ра­ют­ся идти, пока не сде­ла­ют ра­бо­ту. Вещи, имев­шие огром­ное зна­че­ние до кри­стал­ли­за­ции (день­ги, по­ло­же­ние, пер­спек­ти­вы по­вы­ше­ний), по­сле кри­стал­ли­за­ции ста­но­вят­ся не столь важ­ны­ми или же со­всем не­важ­ны­ми. Вряд ли кто-то уй­дет из та­кой ко­ман­ды из-за ба­наль­ной воз­мож­но­сти не­боль­шой при­бав­ки к зар­пла­те. Как ни при­скорб­но, ру­ко­во­ди­те­ли ча­сто не за­ме­ча­ют столь се­рьез­но­го при­зна­ка соб­ствен­но­го успе­ха. Они не склон­ны об­ра­щать вни­ма­ние на те­куч­ку, даже если она их гу­бит; а ко­гда те­куч­ка низ­кая, они не за­ду­мы­ва­ют­ся о ней во­все.
Кри­стал­ли­за­цию ко­ман­ды обыч­но со­про­во­жда­ет силь­ное чув­ство ин­ди­ви­ду­аль­но­сти. Ко­ман­ды, де­ятель­ность ко­то­рых ши­ро­ко об­су­жда­ет­ся по всей от­ра­сли, вы­бра­ли себе яр­кие на­зва­ния: «Okaie Coders» (Окла­хом­ские Ко­де­ры) в General Electric, или «Gang of Four» (Бан­да Че­ты­рех) в DuPont, или же «Chaos Group» (Груп­па Ха­о­са) в Gas & Electric из Цин­цин­на­ти. У то­ва­ри­щей по ко­ман­де по­яв­ляют­ся об­щие шут­ки, они про­из­но­сят фра­зы, зна­че­ние ко­то­рых по­нят­но толь­ко им. Они мо­гут со­зда­вать ко­манд­ное про­стран­ство. Ко­ман­да мо­жет со­би­рать­ся на обед или от­ды­хать по­сле ра­бо­ты в од­ном и том же ме­сте.
Участ­ни­ки хо­ро­шей ко­ман­ды ис­пы­ты­ва­ют ощу­ще­ние эли­тар­но­сти. Они чув­ству­ют, что со­став­ляют не­что уни­каль­ное, что они выше всякой за­уряд­но­сти. Они про­яв­ляют сме­лость, до­стой­ную спец­на­за, что мо­жет от­ча­сти раз­дра­жать людей, не вхо­дя­щих в груп­пу.
Не­из­беж­но по­яв­ляет­ся и чув­ство об­ще­го вла­де­ния про­дук­том, со­здан­ным ко­ман­дой, про­шед­шей кри­стал­ли­за­цию. Участ­ни­кам при­ят­но, что все их име­на на­пи­са­ны на про­дук­те или ка­кой-то его ча­сти. Каж­дый го­тов к кри­ти­ке со сто­ро­ны кол­лег. Ко­манд­ное про­стран­ство укра­ше­но ви­да­ми про­дук­та в раз­лич­ных ста­ди­ях го­тов­но­сти.
И по­след­ний при­знак кри­стал­ли­за­ции – оче­вид­ное удо­воль­ствие от ра­бо­ты. В та­ких ко­ман­дах ца­рит ат­мо­сфе­ра про­цве­та­ния. Об­ще­ние про­те­ка­ет лег­ко, уве­рен­но и теп­ло.

Команды и клики
Если вы не­од­но­знач­но от­не­слись к тому, что про­шед­шие кри­стал­ли­за­цию ко­ман­ды са­мо­до­ста­точ­ны и чув­ству­ют свое лег­кое пре­вос­ход­ство над осталь­ным ми­ром, вы не оди­но­ки. Мы по­чти чи­та­ем ваши мыс­ли: «Ми­ну­точ­ку. То, что ав­то­ры на­зы­ва­ют «ко­ман­дой», мы, по­жа­луй, на­зва­ли бы «кли­кой». Ко­манд­ный дух – это, быть мо­жет, не­пло­хо, но раз­ве не сле­ду­ет любой це­ной из­бе­гать об­ра­зо­ва­ния груп­пи­ро­вок?»
Раз­ни­ца меж­ду ко­ман­дой и кли­кой та­кая же, как меж­ду бри­зом и сквоз­няком. Бриз и сквоз­няк име­ют оди­на­ко­вое зна­че­ние – «про­хлад­ный воз­душ­ный по­ток». Если вы на­хо­ди­те про­хлад­ный по­ток при­ят­ным, то на­зы­ва­е­те его бри­зом, а если раз­дра­жа­ю­щим, то сквоз­няком. Кон­но­та­ции раз­лич­ны, хотя де­но­та­ты оди­на­ко­вы. Так же нет раз­ни­цы в де­но­та­тах ко­ман­ды и кли­ки, од­на­ко кон­но­та­ции пол­но­стью про­ти­во­по­лож­ны. Сло­во ко­ман­да люди упо­треб­ляют, ко­гда тес­ные хи­ми­че­ские связи кри­стал­ли­зо­вав­шей­ся ра­бо­чей груп­пы им при­ят­ны, а сло­во кли­ка, – ко­гда та­кие связи со­зда­ют опас­ность.
Страх пе­ред кли­ка­ми – при­знак не­уве­рен­но­сти ру­ко­вод­ства. Чем боль­ше не­уве­рен­ность, тем бо­лее устра­ша­ющей мо­жет по­ка­зать­ся идея кли­ки. Тому есть при­чи­ны: ча­сто ру­ко­во­ди­тель не яв­ляет­ся дей­стви­тель­ным участ­ни­ком ко­ман­ды (об этом мы еще по­го­во­рим в гла­ве 28 «Хи­мия фор­ми­ро­ва­ния ко­манд»), так что его связь с ко­ман­дой сла­бее, чем связь с ком­па­ни­ей в це­лом. Вну­три груп­пы связи силь­нее, чем связь груп­пы с ком­па­ни­ей. Кро­ме того, ру­ко­во­ди­те­лей по­се­ща­ет ужас­ная мысль, что тес­но связан­ная ко­ман­да мо­жет уйти сра­зу вся, от­дать свою энер­гию и эн­ту­зи­азм кон­ку­рен­ту. По этим при­чи­нам не­уве­рен­ный ру­ко­во­ди­тель бо­ит­ся клик. Он или она по­чув­ству­ет себя го­раз­до луч­ше, ра­бо­тая с еди­но­об­раз­ны­ми пла­сти­ко­вы­ми людь­ми, иден­тич­ны­ми, вза­и­мо­за­ме­няе­мы­ми, не име­ю­щи­ми вну­три­ко­манд­ных хи­ми­че­ских связей.
Кри­стал­ли­зо­ван­ная ра­бо­чая груп­па мо­жет быть дерз­кой, са­мо­до­ста­точ­ной, за­мкну­той, мо­жет вы­зы­вать раз­дра­же­ние, но она де­ла­ет боль­ше для до­сти­же­ния це­лей, по­став­лен­ных ру­ко­вод­ством, чем любая ком­би­на­ция вза­и­мо­за­ме­няе­мых ча­стей.



22.
Чер­ная ко­ман­да
Поль­за от кри­стал­ли­за­ции ко­манд оче­вид­на, если у вас име­ет­ся при­ят­ный опыт ра­бо­ты в та­кой ко­ман­де. Но если та­ко­го опы­та у вас нет, эта гла­ва поз­во­лит до не­ко­то­рой сте­пе­ни ощу­тить, ка­ко­во это. Да­лее рас­ска­зы­ва­ет­ся о ле­ген­дар­ной ко­ман­де, из­вест­ность ко­то­рой на­ча­ла фор­ми­ро­вать­ся в 60-е годы. Не­ко­то­рые ле­ген­ды, связан­ные с этой ко­ман­дой, на­вер­няка при­укра­ши­ва­ют дей­стви­тель­ность, но при­да­ют прав­ди­вой в осталь­ном ис­то­рии осо­бое оча­ро­ва­ние.

Материал для легенд
На заре вре­мен (ска­жем так) в шта­те Нью-Йорк су­ще­ство­ва­ла ком­па­ния, про­из­во­див­шая боль­шие си­ние ком­пьюте­ры. Ком­па­ния так­же вы­пус­ка­ла про­грамм­ное обес­пе­че­ние для этих ком­пьюте­ров. Кли­ен­ты ком­па­нии были весь­ма до­стой­ны­ми людь­ми, но, го­во­ря меж­ду нами, име­ли обык­но­ве­ние пре­про­тив­но при­ди­рать­ся к про­грам­мам с ошиб­ка­ми. Ка­кое-то вре­мя ком­па­ния при­ла­га­ла уси­лия к обу­че­нию кли­ен­тов, что­бы сде­лать их бо­лее тер­пи­мы­ми к ошиб­кам. Но из это­го ни­че­го не по­лу­чи­лось, по­это­му при­шлось про­гло­тить пи­люлю и на­чать из­бав­лять­ся от оши­бок.
Про­стой и оче­вид­ный под­ход – за­ста­вить про­грам­ми­стов уда­лять все ошиб­ки пе­ред сда­чей про­грам­мы. Этот под­ход по ка­кой-то при­чи­не тоже ра­бо­тал не очень хо­ро­шо. По­хо­же, про­грам­ми­сты (по край­ней мере, в те вре­ме­на) были в це­лом слиш­ком хо­ро­ше­го мне­ния о сво­их про­грам­мах. Как они ни ста­ра­лись, най­ти все ошиб­ки до по­след­ней не мог­ли, по­это­му ча­сто объ­яв­ляли о го­тов­но­сти про­грамм, пол­ных изъ­янов.
Тяже­ло было об­на­ру­жить по­след­нюю ошиб­ку, но не­ко­то­рые те­сте­ры справ­лялись луч­ше сво­их кол­лег. Ком­па­ния сфор­ми­ро­ва­ла груп­пу из этих осо­бо ода­рен­ных те­сте­ров и предо­ста­ви­ла ей пра­во окон­ча­тель­но­го те­сти­ро­ва­ния кри­ти­че­ских при­ло­же­ний пе­ред от­прав­кой их кли­ен­там. Так ро­ди­лась ле­ген­дар­ная Чер­ная ко­ман­да.
Из­на­чаль­но в Чер­ную ко­ман­ду вхо­ди­ли люди, про­явив­шие себя в те­сти­ро­ва­нии и пре­вос­хо­див­шие в этом ка­че­стве сво­их кол­лег. У них было боль­ше мо­ти­ва­ции. Они те­сти­ро­ва­ли так­же и чу­жой код, по­это­му были сво­бод­ны от ко­гни­тив­но­го дис­со­нан­са, ско­вы­ва­юще­го раз­ра­бот­чи­ка при те­сти­ро­ва­нии соб­ствен­ных про­грамм. В ко­неч­ном ито­ге ру­ко­во­ди­те­ли, сфор­ми­ро­вав­шие ко­ман­ду, ожи­да­ли хотя бы скром­ных улуч­ше­ний ка­че­ства про­дук­тов, но не бо­лее того. А вот по­лу­чи­ли они го­раз­до боль­ше.
Уди­ви­тель­ное за­клю­ча­лось не в том, на­сколь­ко хо­ро­ша была Чер­ная ко­ман­да на заре сво­е­го су­ще­ство­ва­ния, а в том, на­сколь­ко она улуч­ши­лась за по­сле­ду­ю­щий год. Про­ис­хо­ди­ло что-то вол­шеб­ное: в ко­ман­де на­ча­лось фор­ми­ро­ва­ние ин­ди­ви­ду­аль­но­сти. Эта ин­ди­ви­ду­аль­ность на­хо­ди­лась под вли­яни­ем оп­по­зи­ци­он­ной фи­ло­со­фии те­сти­ро­ва­ния, со­здан­ной участ­ни­ка­ми груп­пы. Фи­ло­со­фия гла­си­ла, что они долж­ны же­лать и ожи­дать не­до­стат­ков в про­грам­мах.
Они во­все даже не бо­ле­ли за раз­ра­бот­чи­ков, но, на­про­тив, на­хо­ди­ли на­сла­жде­ние в том, что­бы под­верг­нуть про­грам­му (и про­грам­ми­ста) ис­пы­та­ни­ям, ко­то­рые были бы не про­сто те­стом. Ко­гда про­грам­мист при­но­сил про­грам­му на те­сти­ро­ва­ние в Чер­ную ко­ман­ду, он чув­ство­вал себя, как на ауди­ен­ции у Мина Бес­по­щад­но­го14.

Жалкие земляне, кто вам теперь поможет?
По­на­ча­лу про­сто хо­ди­ли шут­ки, что те­сты Чер­ной ко­ман­ды под­лые и сквер­ные и что участ­ни­кам груп­пы очень нра­вит­ся, ко­гда код ра­бо­та­ет не­пра­виль­но. За­тем шут­ки за­кон­чи­лись. Чле­ны ко­ман­ды на­ча­ли куль­ти­ви­ро­вать об­раз раз­ру­ши­те­лей. Они раз­ру­ша­ли не толь­ко ваш код, но и весь ваш день. Они де­ла­ли не­че­ло­ве­че­ски не­спра­вед­ли­вые вещи, что­бы до­бить­ся сбоя: пе­ре­гру­жа­ли бу­фе­ры, срав­ни­ва­ли пу­стые фай­лы, на­би­ра­ли воз­му­ти­тель­ные по­сле­до­ва­тель­но­сти на кла­ви­а­ту­ре. Взрос­лые муж­чи­ны и жен­щи­ны на­чи­на­ли пла­кать, ко­гда ви­де­ли ужас­ное по­ве­де­ние сво­их про­грамм в ру­ках су­ма­сшед­ших вра­гов. Чем хуже вам при­хо­ди­лось, тем боль­шее удо­воль­ствие по­лу­ча­ла груп­па те­сти­ро­ва­ния.
Что­бы уси­лить не­при­ят­ный об­раз, участ­ни­ки ко­ман­ды на­ча­ли но­сить чер­ное (от­сюда и на­зва­ние «Чер­ная ко­ман­да»). Они взяли в при­выч­ку страш­но фыр­кать, ко­гда про­грам­ма да­ва­ла сбой. Не­ко­то­рые от­ра­щи­ва­ли длин­ные усы, ко­то­рые кру­ти­ли, под­ра­жая Сай­мо­ну Ле­гри15.
Они со­би­ра­лись, что­бы при­ду­мы­вать еще бо­лее ужас­ные те­сто­вые улов­ки. Про­грам­ми­сты на­ча­ли пе­ре­шеп­ты­вать­ся о ду­шев­но­боль­ных из Чер­ной ко­ман­ды.
Что и го­во­рить, ком­па­ния была в вос­хи­ще­нии. Каж­дый де­фект, най­ден­ный ко­ман­дой, кли­ен­там уже не су­жде­но было уви­деть. Ко­ман­да ста­ла на­сто­ящей уда­чей. Уда­чей в ка­че­стве под­раз­де­ле­ния те­сти­ро­ва­ния, но, что бо­лее важ­но для на­ше­го из­ло­же­ния, в ка­че­стве со­ци­аль­ной ячей­ки. Люди в ко­ман­де по­лу­ча­ли та­кое удо­воль­ствие от сво­ей ра­бо­ты, что кол­ле­ги вне ко­ман­ды, не­со­мнен­но, за­ви­до­ва­ли им. Чер­ная оде­жда и по-дет­ски глу­пое по­ве­де­ние были ча­стью это­го удо­воль­ствия, но про­ис­хо­ди­ло здесь и кое-что еще. Хи­ми­че­ские про­цес­сы вну­три груп­пы ста­ли са­мо­до­ста­точ­ны­ми.

Сноска
С те­че­ни­ем вре­ме­ни участ­ни­ки ко­ман­ды вре­мя от вре­ме­ни по­ки­да­ли ее, что­бы за­нять­ся дру­ги­ми ве­ща­ми. По­сколь­ку функ­ция ко­ман­ды была весь­ма важ­на для ком­па­нии, ухо­див­ших людей за­ме­няли не­мед­лен­но. И так про­дол­жа­лось, пока в ка­кой-то мо­мент не оста­лось ни од­но­го из участ­ни­ков пер­во­го со­ста­ва. Но Чер­ная ко­ман­да про­дол­жа­ла жить. Она пе­ре­жи­ла по­те­рю всех осно­ва­те­лей и пол­но­стью со­хра­ни­ла свою энер­гию и ин­ди­ви­ду­аль­ность.



23.
Трав­ля ко­манд
Здесь сто­и­ло бы по­ме­стить не­боль­шую гла­ву под на­зва­ни­ем «Как спо­соб­ство­вать кри­стал­ли­за­ции ко­манд». Та­кая гла­ва вклю­ча­ла бы пять-шесть про­стых ре­цеп­тов, по­мо­га­ю­щих фор­ми­ро­вать ко­ман­ды. Этих ре­цеп­тов было бы впол­не до­ста­точ­но, что­бы га­ран­ти­ро­вать кри­стал­ли­за­цию. Пла­ни­руя эту кни­гу, мы рас­счи­ты­ва­ли на­пи­сать имен­но та­кую гла­ву. Мы были уве­ре­ны в себе. Не­уже­ли так слож­но до­брать­ся до сути во­про­са и дать чи­та­те­лю прак­ти­че­ские сред­ства, спо­соб­ству­ю­щие кри­стал­ли­за­ции? Мы за­дей­ству­ем все свои спо­соб­но­сти, весь наш опыт, мы одо­ле­ем про­бле­му ло­ги­кой и чи­стым вдох­но­ве­ни­ем. Вот так это вы­гляде­ло на ста­дии пла­ни­ро­ва­ния...
Меж­ду пла­ном и ре­а­ли­за­ци­ей нам при­шлось не­сколь­ко раз столк­нуть­ся с тре­вож­ной ре­аль­но­стью. На­ча­лось все с того, что мы про­сто не смог­ли при­ду­мать шесть ре­цеп­тов для этой гла­вы, за­стряв на циф­ре ноль. Мы были го­то­вы не­мно­го уме­рить свои ам­би­ции, но не на­столь­ко же. («Ноль ре­цеп­тов спо­соб­ство­вать кри­стал­ли­за­ции ко­манд?») Ста­ло ясно, что в чем-то не­пра­виль­на сама идея гла­вы. Не­вер­ной ока­за­лась мысль о том, что ко­ман­ды мож­но за­ста­вить кри­стал­ли­зо­вать­ся. Это не­воз­мож­но. Мож­но на­де­ять­ся, что они кри­стал­ли­зу­ют­ся, мож­но сту­чать по де­ре­ву в на­де­жде не сгла­зить, мож­но как-то сти­му­ли­ро­вать по­вы­ше­ние ве­ро­ят­но­сти кри­стал­ли­за­ции, но не­воз­мож­но най­ти уни­вер­саль­ный ка­та­ли­за­тор. Про­цесс слиш­ком хру­пок, что­бы им управ­лять.
В ходе сни­же­ния за­про­сов нам при­шлось из­ме­нить сло­варь. Мы пе­ре­ста­ли го­во­рить о по­стро­е­нии ко­манд и за­го­во­ри­ли об их вы­ра­щи­ва­нии. Сель­ско­хо­зяй­ствен­ный об­раз по­ка­зал­ся под­хо­дя­щим. Сель­ское хо­зяй­ство не­льзя до кон­ца кон­тро­ли­ро­вать. Вы обо­га­ща­е­те поч­ву, вы­са­жи­ва­е­те се­ме­на, по­ли­ва­е­те в со­от­вет­ствии с но­вей­ши­ми те­о­ри­ями, а по­том жде­те, за­та­ив ды­ха­ние. Мож­но по­лу­чить уро­жай, а мож­но и не по­лу­чить. Если он взой­дет, вы сра­зу по­чув­ству­е­те себя за­ме­ча­тель­но, но на сле­ду­ю­щий год все рав­но при­дет­ся по­по­теть. При­мер­но так же со­зда­ют­ся ко­ман­ды.
Вер­нем­ся в ре­жим моз­го­во­го штур­ма и на­чнем ис­кать «Шесть фак­то­ров, обес­пе­чи­ва­ю­щих воз­мож­ность со­зда­ния ко­ман­ды». Все рав­но было тяже­ло. В ито­ге, впав в от­ча­яние, мы при­бег­ли к при­е­му об­ра­ще­ния, ко­то­рый опи­сан в кни­ге Эд­вар­да де Боно (Edward deBono) «Lateral Thinking»16. Если ре­шить про­бле­му не уда­ет­ся, де Боно пред­ла­га­ет пре­кра­тить по­ис­ки пу­тей до­сти­же­ния по­став­лен­ной цели и на­чать ис­кать спо­со­бы до­сти­же­ния диа­мет­раль­но про­ти­во­по­лож­ной цели. В этом слу­чае не ис­клю­че­но, что со­зна­ние очи­стит­ся от ту­ма­на, пре­пят­ству­юще­го твор­че­ско­му про­цес­су. По­это­му вме­сто того что­бы ис­кать фак­то­ры, спо­соб­ству­ю­щие фор­ми­ро­ва­нию ко­манд, мы при­нялись при­ду­мы­вать, как мож­но вос­пре­пят­ство­вать их фор­ми­ро­ва­нию, сде­лать его не­воз­мож­ным. Ока­за­лось, лег­ко. За ко­рот­кое вре­мя мы при­ду­ма­ли мно­же­ство убой­ных спо­со­бов вос­пре­пят­ство­вать фор­ми­ро­ва­нию ко­ман­ды и на­ру­шить со­цио­ло­гию про­ек­та. Стра­те­гию, объ­еди­няющую эти меры, мы окре­сти­ли тра­влей ко­манд (teamicide). Вот наш крат­кий пе­ре­чень ме­то­дов трав­ли:
обо­ро­ни­тель­ная по­зи­ция ру­ко­вод­ства;
бюро­кра­тия;
фи­зи­че­ское раз­де­ле­ние;
дроб­ле­ние ра­бо­че­го вре­ме­ни;
сни­же­ние ка­че­ства про­дук­та;
иди­от­ские сро­ки сда­чи;
на­са­жде­ние клик.
Не­ко­то­рые из ме­то­дов по­ка­жут­ся вам до боли зна­ко­мы­ми. Это они по­сто­ян­но при­ме­няют­ся в ком­па­ни­ях.

Оборонительная позиция руководства
Для вас как ру­ко­во­ди­те­ля идея за­нятия обо­ро­ни­тель­ных по­зи­ций в боль­шин­стве об­ла­стей, связан­ных с рис­ком, на­вер­няка при­вле­ка­тель­на. Если вам при­хо­дит­ся ра­бо­тать с ме­ха­низ­мом, под­вер­жен­ным сбо­ям, вы об­за­во­ди­тесь ре­зерв­ным ме­ха­низ­мом. Если кли­ент про­яв­ляет не­ре­ши­тель­ность, вы при­ла­га­е­те уси­лия, что­бы жест­ко за­фик­си­ро­вать тре­бо­ва­ния к про­дук­ту. Если под­ряд­чик «за­бы­ва­ет» о сво­их обе­ща­ни­ях, вы пуб­ли­ку­е­те про­то­ко­лы по­сле каж­до­го со­ве­ща­ния.
Но есть одна об­ласть, в ко­то­рой обо­ро­ни­тель­ная по­зи­ция не­из­беж­но ве­дет к не­при­ят­ным по­след­стви­ям. Не­льзя за­щи­тить­ся от не­ком­пе­тент­но­сти соб­ствен­ных людей. Если ваши со­труд­ни­ки не под­хо­дят для вы­пол­не­ния ра­бо­ты, про­вал обес­пе­чен. Ра­зу­ме­ет­ся, если люди пло­хо под­хо­дят, сле­ду­ет най­ти но­вых людей. Но, при­няв ре­ше­ние дей­ство­вать с на­бран­ной груп­пой, вы со­вер­ши­те ошиб­ку, если не бу­де­те до­ве­рять этим людям. Любая за­щит­ная мера, на­прав­лен­ная на до­сти­же­ние успе­ха в об­ход ко­ман­ды, лишь усу­гу­бит по­ло­же­ние. Вы мо­же­те до­стичь вре­мен­но­го об­лег­че­ния, но в дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве ли­ши­те ко­ман­ду всяких шан­сов на кри­стал­ли­за­цию.
Од­на­жды я про­из­но­сил Речь Кон­суль­тан­та Но­мер 9Б пе­ред кол­лек­ти­вом про­ек­та, кри­ти­куя их за то, что они не смог­ли по­лу­чить от кли­ен­та одо­бре­ния толь­ко что раз­ра­бо­тан­ной кон­цеп­ции но­вой си­сте­мы. Люди вы­гляде­ли слег­ка сму­щен­ны­ми. На­ко­нец одна со­труд­ни­ца ска­за­ла: «Мы со­глас­ны, что кли­ен­ту сто­ит уви­деть кон­цеп­цию, но шеф стро­го-на­стро­го за­пре­тил по­ка­зы­вать по­сто­рон­ним что-либо без его раз­ре­ше­ния». Она объ­яс­ни­ла, что шеф на­столь­ко за­нят, что у него на­ко­пи­лась мас­са не­рас­смот­рен­ных во­про­сов уже за не­сколь­ко ме­ся­цев. У них по­про­сту не было вы­бо­ра. Они кор­пе­ли над ра­бо­той, слов­но во тьме, по­ни­мая, что боль­шая часть ре­зуль­та­тов бу­дет от­верг­ну­та кли­ен­та­ми, ко­гда те эти ре­зуль­та­ты на­ко­нец уви­дят.
Т.Л.
Этот на­чаль­ник не до­ве­рял соб­ствен­ным людям. Его бес­по­ко­и­ло, что они мо­гут по­ка­зать пред­ста­ви­те­лям кли­ен­та что-то не то. Его бес­по­ко­и­ло, что их ошиб­ки мо­гут пло­хо от­ра­зить­ся на нем. Лишь его соб­ствен­ное су­жде­ние до­ста­точ­но ком­пе­тент­но, всех осталь­ных сле­ду­ет по­до­зре­вать.
Если вы ру­ко­во­ди­тель, то, ко­неч­но же, бу­де­те счи­тать, что ваше мне­ние пра­виль­нее, чем мне­ние под­чи­нен­ных. У вас боль­ше опы­та, да и стан­дар­ты ка­че­ства, на­вер­ное, по­вы­ше; имен­но так вы и ста­ли ру­ко­во­ди­те­лем. В любой точ­ке про­ек­та со­труд­ни­ки, не зна­ко­мые с ва­шим мне­ни­ем, бо­лее склон­ны к ошиб­кам. Ну и что? Поз­воль­те им со­вер­шать ошиб­ки. Это не озна­ча­ет, что вы не смо­же­те от­да­вать пред­по­чте­ние соб­ствен­но­му ре­ше­нию (лишь вре­мя от вре­ме­ни) или при­да­вать про­ек­ту опре­де­лен­ную на­прав­лен­ность. А вот если люди бу­дут убе­жде­ны, что им не раз­ре­ше­но со­вер­шать ошиб­ки, они чет­ко осо­зна­ют, что вы им не до­ве­ряе­те. Нет луч­ше­го спо­со­ба вос­пре­пят­ство­вать фор­ми­ро­ва­нию ко­ман­ды.
Боль­шин­ство ру­ко­во­ди­те­лей ста­вят себе «от­лич­но» за зна­ние того, ко­гда людям мож­но до­ве­рять, а ко­гда нет. По на­ше­му опы­ту, в ча­сти не­до­ве­рия очень мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли оши­ба­ют­ся. Они сле­ду­ют ис­ход­ной по­сыл­ке, что люди мо­гут ра­бо­тать со­вер­шен­но ав­то­ном­но, если ра­бо­та­ют пра­виль­но. В ре­зуль­та­те ни­ка­кой ав­то­но­мии нет. Един­ствен­ная сво­бо­да, име­ющая ка­кой-либо смысл, – это сво­бо­да по­сту­пать не так, как по­сту­пил бы ру­ко­во­ди­тель. Это вер­но и в бо­лее ши­ро­ком смыс­ле: пра­во по­сту­пать вер­но (в гла­зах ру­ко­во­ди­те­ля или в гла­зах пра­ви­тель­ства) зна­че­ния не име­ет; сво­бо­ду дает лишь пра­во оши­бать­ся.
Са­мые оче­вид­ные улов­ки ру­ко­во­ди­те­ля, за­ни­ма­юще­го обо­ро­ни­тель­ную по­зи­цию, – это на­вязан­ные Ме­то­до­ло­гии («Мои со­труд­ни­ки слиш­ком тупы, что­бы со­зда­вать си­сте­мы без Ме­то­до­ло­гий») и вме­ша­тель­ство в тех­ни­че­ские во­про­сы. И та и дру­гая об­ре­че­ны на не­уда­чу в дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве. Кро­ме того, по­доб­ные улов­ки спо­соб­ству­ют эф­фек­тив­ной тра­вле ко­ман­ды. Ис­пы­ты­вая не­до­ве­рие со сто­ро­ны на­чаль­ства, люди не слиш­ком склон­ны объ­еди­нять­ся в ко­ман­ду.

Бюрократия
В ис­сле­до­ва­ни­ях, про­ве­ден­ных в 70-е и 80-е годы, Кей­перс Джо­унс (Capers Jones) по­ка­зал сто­и­мость раз­ра­бот­ки си­стем, раз­бив виды ра­бо­ты на ка­те­го­рии. Од­ной из та­ких ка­те­го­рий ста­ла бу­маж­ная ра­бо­та. То, что Джо­унс на­зы­ва­ет бу­маж­ной ра­бо­той, – по боль­шей ча­сти, без­дум­ное пе­ре­кла­ды­ва­ние бу­ма­жек, по­сколь­ку вре­мя, не­об­хо­ди­мое для за­пол­не­ния этих бу­ма­жек ин­фор­ма­ци­ей, долж­но быть по­свяще­но дру­гой ра­бо­те – ана­ли­зу, про­ек­ти­ро­ва­нию или же пла­ни­ро­ва­нию те­стов. Ины­ми сло­ва­ми, эта ка­те­го­рия Джо­ун­са иден­тич­на обыч­ной бюро­кра­тии. Джо­унс сде­лал вы­вод, что бу­маж­ная ра­бо­та на­хо­дит­ся на вто­ром ме­сте по за­тра­те вре­ме­ни в про­цес­се раз­ра­бот­ки си­стем. Она от­ни­ма­ет бо­лее 30% сто­и­мо­сти со­зда­ния про­дук­та.
Су­ще­ству­ет пе­чаль­ная со­вре­мен­ная тен­ден­ция пре­вра­щать раз­ра­бот­чи­ков в бюро­кра­тов. Воз­мож­но, это при­знак эпи­де­мии обо­ро­ни­тель­но­го ме­не­джмен­та. Но хотя тен­ден­ция про­яв­ляет­ся в гло­баль­ных мас­шта­бах, она про­яв­ляет­ся вез­де по-раз­но­му. Мы зна­ко­мы как с ком­па­ни­ями, где груп­пы раз­ра­бот­ки яв­ляют­ся во­пло­ще­ни­ем бюро­кра­ти­че­ских кош­ма­ров в духе Каф­ки, так и с ком­па­ни­ями, где тяго­ты бу­маж­ной ра­бо­ты ми­ни­маль­ны.
Бес­смыс­лен­ное пе­ре­кла­ды­ва­ние бу­маг – тра­та вре­ме­ни. С этим за­няти­ем сле­ду­ет во­е­вать, по­то­му что оно от­ры­ва­ет людей от ра­бо­ты. Впро­чем, мы сей­час го­во­рим о дру­гом. Фор­ми­ро­ва­нию ко­ман­ды ме­ша­ет имен­но бюро­кра­тия. Ко­ман­да долж­на по­ве­рить в цель, во­круг ко­то­рой про­ис­хо­дит фор­ми­ро­ва­ние. Эта цель мо­жет быть любой, но она долж­на су­ще­ство­вать. Долж­но су­ще­ство­вать сви­де­тель­ство веры ру­ко­вод­ства в эту цель. Не­до­ста­точ­но про­сто ска­зать людям, что цель очень важ­на, если к это­му при­хо­дит­ся до­ба­вить, что треть вре­ме­ни сле­ду­ет тра­тить на пе­ре­кла­ды­ва­ние бу­ма­жек. Люди, пе­ре­кла­ды­ва­ю­щие бу­маж­ки, не мо­гут ра­бо­тать в ре­жи­ме ко­ман­ды спец­на­за. Они не спо­соб­ны упор­но стре­мить­ся к успе­ху.

Физическое разделение
Ко­гда ме­бель­ная по­ли­ция ра­ту­ет за мо­дуль­ный офис, речь идет в основ­ном о «гиб­ко­сти». Но ко­гда до­хо­дит до не­об­хо­ди­мо­сти что-ни­будь дей­стви­тель­но изо­гнуть, что­бы объ­еди­нить ра­бо­чую груп­пу, лица сра­зу вы­тяги­ва­ют­ся. «Мы не мо­жем на­ру­шать гар­мо­нию и пе­ре­дви­гать все под­ряд на на­шем за­ме­ча­тель­ном ков­ре толь­ко ради того, что­бы по­са­дить этих чет­ве­рых рядом. Они что, СМС-ками поль­зо­вать­ся не уме­ют?» В ре­зуль­та­те воз­мож­ные со­став­ляю­щие тес­но связан­ной ко­ман­ды раз­бра­сы­ва­ют­ся по мно­гим эта­жам или даже зда­ни­ям. Вза­и­мо­дей­ствие, ко­то­ро­го тре­бу­ет ра­бо­та, по­стра­да­ет, ско­рее все­го, не очень се­рьез­но, но вне­пла­но­во­го вза­и­мо­дей­ствия не бу­дет во­все. Участ­ни­ки груп­пы мо­гут силь­нее при­вязать­ся к не вхо­дя­щим в груп­пу со­се­дям про­сто по­то­му, что чаще их ви­дят. Итак, нет груп­по­во­го про­стран­ства, нет по­сто­ян­ной под­держ­ки и во­оду­шев­лен­но­сти, нет шан­сов на фор­ми­ро­ва­ние груп­по­вой куль­ту­ры. (Не­воз­мож­но пред­ста­вить, что­бы участ­ни­ки Чер­ной ко­ман­ды, оде­тые в чер­ное, си­де­ли каж­дый в сво­ем от­се­ке. Им по­сто­ян­но при­хо­ди­лось бы об­щать­ся с людь­ми, не по­ни­ма­ю­щи­ми этой шут­ки. Люди про­сто счи­та­ли бы их стран­ны­ми, и все­му ве­се­лью мо­мен­таль­но при­шел бы ко­нец.)
Фи­зи­че­ское раз­де­ле­ние людей, ну­жда­ю­щих­ся в близ­ком вза­и­мо­дей­ствии, не име­ет смыс­ла в любом слу­чае. Со­се­ди ста­но­вят­ся ис­точ­ни­ком шума и раз­дра­же­ния. Ко­гда все со­се­ди вхо­дят в одну ко­ман­ду, то, как пра­ви­ло, од­но­вре­мен­но ра­бо­та­ют в ти­ши­не, по­это­му по­ток на­ру­ша­ет­ся реже. Общ­ность про­стран­ства так­же дает воз­мож­ность не­ра­бо­че­го об­ще­ния, ко­то­рое так не­об­хо­ди­мо для фор­ми­ро­ва­ния ко­ман­ды.

Дробление рабочего времени
Один из моих кли­ен­тов – ав­стра­лий­ская пра­ви­тель­ствен­ная ор­га­ни­за­ция. Од­на­жды в те­ле­фон­ном раз­го­во­ре я по­лу­чил дан­ные, ука­зы­ва­ю­щие на то, что сред­ний со­труд­ник ор­га­ни­за­ции за­нят как ми­ни­мум в че­ты­рех раз­лич­ных про­ек­тах. Я по­жа­ло­вал­ся на это пред­ста­ви­те­лю ор­га­ни­за­ции. «Пе­чаль­но, – ска­зал он, – но та­ко­ва жизнь. Обязан­но­сти людей фраг­мен­ти­ро­ва­ны по­то­му, что их спо­соб­но­сти и зна­ния де­ла­ют их не­за­ме­ни­мы­ми во мно­гих пред­при­яти­ях. Это не­из­беж­но». «Глу­по­сти», – воз­ра­зил я. И пред­ло­жил ему вве­сти в дей­ствие пра­ви­ло, огра­ни­чи­ва­ющее уча­стие каж­до­го че­ло­ве­ка од­ним и толь­ко од­ним про­ек­том еди­но­вре­мен­но. Это пра­ви­ло сле­ду­ет за­фик­си­ро­вать на бу­ма­ге и рас­про­стра­нить по ор­га­ни­за­ции. Че­рез год, ко­гда я вер­нул­ся, каж­дый со­труд­ник участ­во­вал в сред­нем не бо­лее чем в паре про­ек­тов.
Т.Д.
Дроб­ле­ние не толь­ко пре­пят­ству­ет фор­ми­ро­ва­нию ко­ман­ды, но и от­ри­ца­тель­но воз­дей­ству­ет на эф­фек­тив­ность. (Воз­мож­но, вы уже на­ча­ли по­сти­гать суть во­про­са.) Люди в со­сто­янии от­сле­жи­вать лишь огра­ни­чен­ное чис­ло вза­и­мо­дей­ствий с дру­ги­ми людь­ми. Ко­гда они пы­та­ют­ся участ­во­вать в че­ты­рех ра­бо­чих груп­пах, ко­ли­че­ство вза­и­мо­дей­ствий воз­рас­та­ет в че­ты­ре раза. Они про­во­дят все свое вре­мя, пе­ре­клю­чая пе­ре­да­чи.
Ни один че­ло­век не мо­жет вхо­дить в не­сколь­ко кри­стал­ли­зо­ван­ных ко­манд. Тес­ные вза­и­мо­дей­ствия вну­три та­кой ко­ман­ды ис­клю­ча­ют любые дру­гие. Чуть боль­ше дроб­ле­ния, и ко­ман­да про­сто не кри­стал­ли­зу­ет­ся. Хуже все­го то, что мы до­пус­ка­ем го­раз­до бо­лее силь­ное дроб­ле­ние, чем в дей­стви­тель­но­сти не­об­хо­ди­мо. Мы усту­па­ем в этом сра­же­нии, даже не всту­пая в бой. Даже если про­сто за­явить, что це­лью яв­ляет­ся та­кое рас­пре­де­ле­ние, при ко­то­ром каж­до­му до­ста­ет­ся лишь одна ра­бо­чая за­да­ча, это мо­жет при­ве­сти к су­ще­ствен­но­му сни­же­нию дроб­ле­ния, что даст ко­ман­дам ре­аль­ные воз­мож­но­сти для фор­ми­ро­ва­ния.

Снижение качества продукта
За­го­ло­вок этот не­се­рье­зен, по­то­му что ни­кто обыч­но не го­во­рит о сни­же­нии ка­че­ства. Го­во­рят обыч­но о сни­же­нии сто­и­мо­сти. Од­на­ко ре­зуль­та­ты на прак­ти­ке одни и те же. Ти­пич­ные шаги, на­прав­лен­ные на уско­ре­ние сда­чи про­дук­та, обыч­но при­во­дят к сни­же­нию ка­че­ства. Ча­сто ко­неч­ные поль­зо­ва­те­ли про­дук­та дают свое бла­го­сло­ве­ние на этот ком­про­мисс (ме­нее ка­че­ствен­но, но зато рань­ше и де­ше­вле). Но та­кие уступ­ки мо­гут быть весь­ма бо­лез­нен­ны­ми для раз­ра­бот­чи­ков. Их са­мо­оцен­ку и удо­воль­ствие от ра­бо­ты под­ры­ва­ет не­об­хо­ди­мость со­зда­вать про­дукт, ка­че­ство ко­то­ро­го слиш­ком низ­кое для их спо­соб­но­стей.
Ран­ней жерт­вой сни­же­ния ка­че­ства ста­но­вит­ся то чув­ство отож­де­ствле­ния с ко­ман­дой, ко­то­ро­го груп­пе уже уда­лось до­стичь. Кол­ле­ги, со­зда­ю­щие низ­ко­проб­ный про­дукт, не хо­тят даже в гла­за друг дру­гу смот­реть. Им не све­тит об­щее чув­ство до­стиг­ну­то­го. Они зна­ют, что по окон­ча­нии этой ра­бо­ты на­сту­пит лишь об­щее чув­ство об­лег­че­ния. В кон­це про­ек­та каж­дый при­ло­жит все уси­лия, что­бы от­де­лить­ся от дру­гих участ­ни­ков груп­пы и най­ти себе луч­шее за­нятие.

Идиотские сроки сдачи
В гла­ве 3 «Вена ждет тебя» мы го­во­ри­ли, что сжа­тые сро­ки сда­чи мо­гут ино­гда сни­жать мо­ти­ва­цию ра­бот­ни­ков. Опре­де­лен­но, су­ще­ству­ют слу­чаи, ко­гда сжа­тые, но не за­пре­дель­но, сро­ки мо­гут быть для ко­ман­ды при­ят­ным вы­зо­вом. Но что ни­ко­гда не бу­дет по­лез­ным, так это иди­от­ские сро­ки сда­чи. Ко­гда ру­ко­во­ди­тель со­об­ща­ет, что «без всяких ком­про­мис­сов про­дукт дол­жен быть го­тов к...», со­труд­ни­ки с тру­дом сдер­жи­ва­ют­ся, что­бы не за­ка­ты­вать гла­за. Они это уже про­хо­ди­ли, они в кур­се во­про­са.
Воз­мож­но, бес­пре­дель­но сжи­ма­е­мые сро­ки ко­гда-то были эф­фек­тив­ны­ми. Воз­мож­но, ко­гда-то су­ще­ство­ва­ли ра­бот­ни­ки столь на­ив­ные, что ве­ри­ли в то, что слы­ша­ли. Ко­гда шеф го­во­рил, что «эту ра­бо­ту не­пре­мен­но, со­вер­шен­но обяза­тель­но надо сде­лать к ян­ва­рю», они, быть мо­жет, сра­зу при­ни­ма­ли это об­сто­ятель­ство к све­де­нию и энер­гич­но при­ни­ма­лись за дело. Мо­жет быть. Но те­перь из это­го уже точ­но ни­че­го не по­лу­чит­ся. Люди в ва­шей ко­ман­де сра­зу пой­мут, что их пы­та­ют­ся на­дуть. Если вы ска­же­те, что про­дукт без раз­го­во­ров дол­жен быть го­тов к слу­чай­но вы­бран­ной дате, они спро­сят: «По­че­му? Все­лен­ная пе­ре­ста­нет су­ще­ство­вать, если мы опоз­да­ем? Или ком­па­ния за­кро­ет­ся? А мо­жет быть, нашу стра­ну за­то­пит? Или вся за­пад­ная ци­ви­ли­за­ция ис­чез­нет?»
В ти­пич­ной бол­тов­не об иди­от­ских сро­ках сда­чи ру­ко­во­ди­тель объ­яв­ляет, что ра­бо­та долж­на быть сде­ла­на к та­кой-то дате. К этой дате ее сде­лать не­воз­мож­но, и всем это из­вест­но. Опоз­да­ние не­из­беж­но (и на том мож­но рас­про­щать­ся с иде­ей об аб­со­лют­но жест­ких сро­ках сда­чи). Ра­бо­та ведь была пе­ре­о­пре­де­ле­на та­ким об­ра­зом, что успех ста­но­вит­ся не­воз­мож­ным. Ра­бот­ни­ки чет­ко по­ни­ма­ют, что их ру­ко­во­ди­тель – про­сто ро­бот, по­ра­жен­ный бо­лез­нью Пар­кин­со­на, не ува­жа­ю­щий и не це­ня­щий их. Шеф счи­та­ет, что они и паль­цем не ше­вель­нут без при­ну­жде­ния. В этом про­ек­те не сто­ит ожи­дать кри­стал­ли­за­ции ко­ман­ды.

Насаждение клик
Участ­ник од­но­го из на­ших се­ми­на­ров сде­лал та­кое на­блюде­ние: «Наше ру­ко­вод­ство лишь то­гда про­яв­ляет ин­те­рес к ко­ман­дам, ко­гда пред­при­ни­ма­ет шаги, на­прав­лен­ные на их раз­де­ле­ние». В ком­па­нии мо­жет су­ще­ство­вать яв­ное пра­ви­ло, что ко­ман­дам не раз­ре­ше­но в пол­ном со­ста­ве пе­ре­хо­дить от од­но­го про­ек­та к дру­го­му. Или что для за­вер­ша­ю­щих­ся про­ек­тов не­об­хо­дим плав­ный и по­сте­пен­ный пе­ре­вод людей в но­вые про­ек­ты. Это га­ран­ти­ру­ет раз­де­ле­ние ко­манд. Мно­гие ор­га­ни­за­ции не при­ни­ма­ют спе­ци­аль­ных мер для раз­ва­ла ко­манд, но ни­че­го не де­ла­ют, что­бы со­хра­нить уже об­ра­зо­ван­ные ко­ман­ды.
Удо­воль­ствие от ко­манд­ной ра­бо­ты и энер­гия, ге­не­ри­ру­е­мая в ко­манд­ных вза­и­мо­дей­стви­ях, – это сим­во­лы веры на­ше­го об­ще­ства. Как же ком­мер­че­ские ор­га­ни­за­ции при­шли к та­кой апа­тии и даже ан­ти­па­тии в от­но­ше­нии ко­манд? Од­ной из при­чин, как мы по­ка­зы­ва­ли в гла­ве 22 «Чер­ная ко­ман­да», яв­ляет­ся не­уве­рен­ность. Дру­гой – оче­вид­но низ­кое осо­зна­ние цен­но­сти ко­манд в выс­ших эше­ло­нах ру­ко­вод­ства. Яв­ле­ние ко­ман­ды, ко­то­рое мы опи­сы­ва­ем, су­ще­ству­ет лишь на ниж­нем уров­не иерар­хии. Не­смот­ря на бол­тов­ню о «ко­ман­дах ру­ко­во­ди­те­лей», та­ко­го яв­ле­ния в при­ро­де не су­ще­ству­ет – на ру­ко­во­дящем уров­не ни­ко­гда не про­ис­хо­дит кри­стал­ли­за­ция. Ко­гда ру­ко­во­ди­те­ля при­ни­ма­ют в ко­ман­ду, это про­ис­хо­дит лишь по­то­му, что он иг­ра­ет двой­ную роль: с од­ной сто­ро­ны, ру­ко­во­ди­те­ля, а с дру­гой – участ­ни­ка груп­пы. Он ста­но­вит­ся кол­ле­гой на не­пол­ный ра­бо­чий день для людей, ко­то­ры­ми управ­ляет. По мере подъ­ема по иерар­хи­че­ской струк­ту­ре ор­га­ни­за­ции по­нятие кри­стал­ли­зо­ван­ной ко­ман­ды все боль­ше и боль­ше ухо­дит в не­бы­тие.

И опять на ту же грустную тему
Боль­шин­ство ор­га­ни­за­ций не стре­мит­ся к раз­ру­ше­нию ко­манд со­зна­тель­но. Про­сто ор­га­ни­за­ции так себя ве­дут.



24.
Сно­ва о тра­вле ко­манд
Опи­са­ние семи ви­дов трав­ли ко­манд, пред­став­лен­ное в пре­ды­ду­щей гла­ве, ка­за­лось нам (во вре­ме­на, ко­гда пи­са­лось пер­вое из­да­ние) впол­не ис­чер­пы­ва­ю­щим – мы по­кры­ли всю пред­мет­ную об­ласть, от аль­фы до оме­ги. Но мы упу­сти­ли два важ­ных вида трав­ли. По­доб­но из­на­чаль­ным семи, эти два ши­ро­ко прак­ти­ку­ют­ся в на­шей от­ра­сли. Один из них стал столь вез­де­су­щим, что во­круг него по­яви­лась це­лая ин­ду­стрия...

Проклятые плакаты
В сле­ду­ю­щий раз, пу­те­ше­ствуя са­мо­ле­том, возь­ми­те авиа­жур­нал или бор­то­вой ка­та­лог то­ва­ров и по­ли­стай­те ре­кла­му на раз­во­ро­тах. В ка­кой-то мо­мент вы на­ткне­тесь на бо­га­тый вы­бор вдох­нов­ляю­щих по­сте­ров и со­об­ще­ний, по­ме­щен­ных в рам­ку и пред­на­зна­чен­ных для кор­по­ра­тив­ных стен (кое-кто очень любит пред­на­зна­чен­ное для них ме­сто за­ни­мать со­здан­ны­ми про­дук­та­ми). За­ставь­те себя про­чи­тать все эти пла­ка­ты вни­ма­тель­но, про­кру­чи­вая в го­ло­ве их тек­сты и по­гло­щая сла­ща­вую про­зу. Если вы в кон­це кон­цов не разо­зли­тесь, то, воз­мож­но, слиш­ком дол­го про­ра­бо­та­ли под со­вер­шен­но от­вра­ти­тель­ным ру­ко­вод­ством.
Трав­ля ко­манд в боль­шин­стве слу­ча­ев на­но­сит урон, эф­фек­тив­но уни­жая ра­бо­ту или людей, ее вы­пол­няю­щих. Ка­та­ли­за­то­ром для ко­манд слу­жит об­щее осо­зна­ние важ­но­сти ра­бо­ты и того, что ее сто­ит вы­пол­нять хо­ро­шо. Сло­во «хо­ро­шо» в пре­ды­ду­щем пред­ло­же­нии – са­мое глав­ное: ко­ман­да вме­няет себе в обязан­ность уста­но­вить и под­дер­жи­вать стан­дарт ка­че­ства, ко­то­рым мож­но гор­дить­ся. Все участ­ни­ки ко­ман­ды по­ни­ма­ют, что ка­че­ство важ­но для ор­га­ни­за­ции, но для себя ко­ман­да уста­нав­ли­ва­ет еще бо­лее вы­со­кий стан­дарт, под­чер­ки­ва­ю­щий ин­ди­ви­ду­аль­ность ко­ман­ды. Без это­го вы­де­ле­ния груп­па оста­ет­ся про­сто груп­пой, ни­ко­гда не ста­но­вясь на­сто­ящей ко­ман­дой.
Те­перь пред­ставь­те, что в эту слож­ную смесь до­бав­ляет­ся по­стер в рам­ке, ко­то­рый сто­ит 150 дол­ла­ров и со­об­ща­ет людям, что «Ка­че­ство – за­да­ча но­мер один». Ух ты. Надо же, мы ни­ко­гда бы не до­га­да­лись. Как мож­но, сэр, мы ведь пред­по­ла­га­ли (пока не по­явил­ся этот за­ме­ча­тель­ный по­стер), что Ка­че­ство – за­да­ча но­мер два­дцать де­вять или, мо­жет быть, сто сем­на­дцать, а мо­жет быть, и еще ниже рас­по­ло­жен­ная на шка­ле кор­по­ра­тив­ных цен­но­стей, где-то меж­ду ко­вы­ряни­ем в носу и сор­ти­ров­кой му­со­ра. Но те­перь-то мы зна­ем. Спа­си­бо.
Эти так на­зы­ва­е­мые мо­ти­ви­ру­ю­щие ак­сес­су­а­ры (вклю­чая круж­ки для кофе со сло­га­на­ми, пла­ка­ты в рам­ках, бу­лав­ки, бре­ло­ки, на­гра­ды) сим­во­ли­зи­ру­ют по­бе­ду фор­мы над смыс­лом. Они, ка­за­лось бы, пре­воз­но­сят важ­ность Ка­че­ства, Ли­дер­ства, Твор­че­ства, Ко­манд­ной ра­бо­ты, Пре­дан­но­сти и це­ло­го ряда иных ор­га­ни­за­ци­он­ных до­сто­инств. Но они де­ла­ют это в на­столь­ко упро­щен­ной фор­ме, что в ито­ге смысл по­сла­ний со­вер­шен­но ви­до­из­ме­няет­ся: здеш­нее ру­ко­вод­ство по­ла­га­ет, что эти до­сто­ин­ства мож­но улуч­шить при по­мо­щи пла­ка­тов, а не по­сред­ством тяже­ло­го тру­да и та­лантли­во­го управ­ле­ния. Каж­до­му очень бы­стро ста­но­вит­ся ясно, что на­ли­чие пла­ка­та есть от­чет­ли­вый при­знак от­сут­ствия усерд­но­го тру­да и та­лан­тов.
Оскорб­ле­ни­ем яв­ляет­ся уже то, что по­доб­ные во­про­сы ста­но­вят­ся пред­ме­том мо­ти­ви­ру­ю­щих пла­ка­тов. А ре­а­ли­за­ция идеи еще под­ли­ва­ет мас­ла в огонь. Вот при­мер пла­ка­та, рас­про­стра­няе­мо­го од­ной ком­па­ни­ей: не­чет­кое изоб­ра­же­ние по­те­ю­щих греб­цов, тру­дя­щих­ся в аб­со­лют­ном уни­со­не ран­ним ту­ман­ным утром. Под изоб­ра­же­ни­ем над­пись, со­дер­жа­щая, в част­но­сти, та­кие сло­ва:
К-О-М-А-Н-Д-Н-А-Я Р-А-Б-О-Т-А

...поз­во­ляет про­стым людям до­сти­гать

не­про­стых ре­зуль­та­тов
Вы и ваши кол­ле­ги – те са­мые «про­стые люди», о ко­то­рых идет речь. Про­стые люди. (Не при­ни­май­те слиш­ком близ­ко к серд­цу.) По край­ней мере, они по­сле­до­ва­тель­ны в сво­ем от­но­ше­нии: по­стер той же ком­па­нии, по­священ­ный Ли­дер­ству, со­об­ща­ет нам, что «ли­дер за­да­ет темп всей стае». Стае. Да, это тоже вы.
Мо­ти­ви­ру­ю­щие ак­сес­су­а­ры на­столь­ко лжи­вы, что у боль­шин­ства людей от них му­раш­ки по коже. В ра­зум­ных ор­га­ни­за­ци­ях они на­но­сят вред. И не на­но­сят вре­да толь­ко там, где их иг­но­ри­ру­ют, как, ска­жем, в ком­па­ни­ях, вред ко­то­рым на­не­сен уже очень и очень дав­но, и люди, ра­бо­та­ю­щие в них, пе­ре­ста­ли за­ме­чать даль­ней­шее ухуд­ше­ние си­ту­а­ции.

Сверхурочные: непредвиденный побочный эффект
Воз­мож­но, вы за­ме­ти­ли опре­де­лен­ную не­при­язнь к сверх­уроч­ным в пре­ды­ду­щих гла­вах кни­ги. По на­ше­му опы­ту, по­ло­жи­тель­ные эф­фек­ты от сверх­уроч­ных слиш­ком пре­уве­ли­че­ны, а на от­ри­ца­тель­ные по­чти ни­ко­гда не об­ра­ща­ют вни­ма­ния. От­ри­ца­тель­ное же вли­яние мо­жет быть се­рьез­ным: ошиб­ки, вы­го­ра­ние на ра­бо­те, по­вы­ше­ние те­куч­ки, ком­пен­си­ру­ю­щие не­до­ра­бот­ки. В этом раз­де­ле мы изу­чим еще один от­ри­ца­тель­ный эф­фект сверх­уроч­ных: их вклад в трав­лю ра­бо­чих групп, впол­не жиз­не­спо­соб­ных во всех про­чих от­но­ше­ни­ях.
Пред­ставь­те себе про­ект с ко­ман­дой, про­шед­шей ка­че­ствен­ную кри­стал­ли­за­цию. Вы и ваши кол­ле­ги де­ла­е­те хо­ро­шую ра­бо­ту с от­кро­вен­но уди­ви­тель­ной ско­ро­стью, уди­ви­тель­ной даже для вас и ва­ше­го на­чаль­ства. Все вы по­ни­ма­е­те, что это по­ло­жи­тель­ный эф­фект ко­манд­ной кри­стал­ли­за­ции, что ко­ман­да в це­лом бо­лее про­из­во­ди­тель­на, чем от­дель­ные ее участ­ни­ки по сум­ме ре­зуль­та­тов. Но это­го все рав­но не­до­ста­точ­но. Силь­ные мира сего по­обе­ща­ли, что про­дукт бу­дет го­тов в июне, но вам ни за что не успеть при этой ско­ро­сти ра­бо­ты.
По­хо­же, при­дет­ся до­ба­вить не­мно­го сверх­уроч­ных, да? Вы пе­ре­во­ди­те ко­ман­ду в экс­тре­маль­ный ре­жим, до­бав­ляе­те к ра­бо­чей не­де­ле не­сколь­ко ча­сов (а ско­рость ра­бо­ты остав­ляе­те преж­ней), воз­мож­но, за­хва­ты­вая не­сколь­ко суб­бот. Про­бле­ма здесь толь­ко одна: один из участ­ни­ков ко­ман­ды (на­зо­вем его Ал­лен) не об­ла­да­ет той гиб­ко­стью, что до­ступ­на всем осталь­ным. Он вдо­вец, а зна­чит, яв­ляет­ся глав­ным опе­ку­ном сво­е­го ма­лень­ко­го сына. Ал­лен дол­жен каж­дый день в 17:15 за­би­рать сына из дет­ско­го сада. Как мож­но до­га­дать­ся, его суб­бо­ты и вос­кре­се­нья – един­ствен­ные дни, ко­гда он мо­жет нор­маль­но по­об­щать­ся с сы­ном, и они не­при­кос­но­вен­ны.
Что ж, лад­но, ду­ма­е­те вы, мы при­кро­ем Ал­ле­на. Мы же по­ни­ма­ем. И вы все, и прав­да, по­ни­ма­е­те... по­на­ча­лу.
Не­сколь­ко ме­ся­цев спу­стя осталь­ные участ­ни­ки ко­ман­ды на­чи­на­ют ис­пы­ты­вать на­пряже­ние. Ва­ших суб­бот уже нет, как нет и боль­шей ча­сти вос­кре­се­ний. Вы ра­бо­та­е­те ми­ни­мум шесть­де­сят ча­сов в не­де­лю на про­тяже­нии слиш­ком дол­го­го вре­ме­ни, ваши су­пру­ги и дети вор­чат. Не­сти­ра­ное бе­лье на­кап­ли­ва­ет­ся, за сче­та не­ко­му пла­тить, ваши пла­ны на от­пуск по­шли коту под хвост. Ал­лен при этом ра­бо­та­ет со­рок ча­сов в не­де­лю. На­ко­нец кто-то про­из­но­сит вслух то, о чем ду­ма­ют все в ко­ман­де: «Как же меня до­ста­ло ра­бо­тать за Ал­ле­на».
Что про­изо­шло? Ко­ман­да, опре­де­лен­но ку­пав­ша­я­ся в по­ло­жи­тель­ных эф­фек­тах кри­стал­ли­за­ции, раз­ва­ли­лась на ча­сти из-за по­ли­ти­ки сверх­уроч­ных, ко­то­рую не уда­лось при­ме­нить еди­но­об­раз­но ко всем участ­ни­кам про­ек­та. Од­на­ко участ­ни­ки хо­ро­ших ко­манд раз­нят­ся в любом от­но­ше­нии и, уж ко­неч­но, не еди­но­об­раз­ны в сво­их воз­мож­но­стях «за­им­ство­ва­ния» вре­ме­ни из лич­ной жиз­ни. Прак­ти­че­ски в любой ко­ман­де из че­ты­рех, пяти или ше­сти че­ло­век обяза­тель­но най­дут­ся люди, от ко­то­рых не­льзя ожи­дать, что они без всяких во­про­сов смо­гут ра­бо­тать сверх­уроч­но столь­ко же, сколь­ко дру­гие. От по­доб­ных до­во­дов мож­но от­мах­нуть­ся, если речь идет лишь о не­сколь­ких ве­че­рах и, быть мо­жет, од­ном из вы­ход­ных дней. Но если сверх­уроч­ные рас­тяги­ва­ют­ся на ме­ся­цы и ста­но­вят­ся не­вы­но­си­мы­ми даже для са­мых во­ле­вых участ­ни­ков ко­ман­ды, ин­те­гра­ция ко­ман­ды обяза­тель­но бу­дет на­ру­ше­на. Мало- по­ма­лу люди, не раз­де­ляю­щие об­щее на­пряже­ние, ока­жут­ся от­чуж­ден­ны­ми от осталь­ных. И ма­гия ко­ман­ды раз­ру­шит­ся.
В любом слу­чае дли­тель­ные сверх­уроч­ные есть ме­тод со­кра­ще­ния про­из­во­ди­тель­но­сти. Лиш­ние часы ра­бо­ты по­чти все­гда бо­лее чем ком­пен­си­ру­ют­ся не­га­тив­ны­ми по­боч­ны­ми эф­фек­та­ми. Это вер­но, даже если не учи­ты­вать раз­ру­ше­ние ко­ман­ды. Но если при­нять во вни­ма­ние, что раз­лич­ные спо­соб­но­сти людей к сверх­уроч­ной ра­бо­те раз­ру­ша­ют ко­ман­ды, ис­ти­на о не­до­пу­сти­мо­сти сверх­уроч­ных ста­но­вит­ся оче­вид­ной.
Боль­шин­ство ру­ко­во­ди­те­лей по мень­шей мере по­до­зре­ва­ет, что сверх­уроч­ные не по­мо­га­ют, что про­ек­ты с боль­шим чис­лом сверх­уроч­ных ча­сов сви­де­тель­ству­ют про­тив ква­ли­фи­ка­ции и та­лан­тов ру­ко­во­ди­те­лей этих про­ек­тов. Так по­че­му же ру­ко­во­ди­те­ли раз­ре­ша­ют или даже по­ощряют сверх­уроч­ный труд? Джер­ри Вайн­берг (Jerry Weinberg), кон­суль­тант и ав­тор книг, пред­ста­вил не­что вро­де от­ве­та: он пред­по­ла­га­ет, что мы ра­бо­та­ем сверх­уроч­но не для того, что­бы успеть сде­лать ра­бо­ту, но для того, что­бы огра­дить себя от об­ви­не­ний, ко­гда ра­бо­та не бу­дет сде­ла­на в уста­нов­лен­ные сро­ки.17



25.
Кон­ку­рен­ция
Кон­ку­рен­ция в пре­де­лах ко­ман­ды или ра­бо­чей груп­пы – во­прос не­про­стой, и ру­ко­во­ди­те­ли не име­ют еди­но­го мне­ния на этот счет. Вы на­вер­няка слы­ша­ли фра­зу, что ком­па­нии су­ще­ству­ют, что­бы кон­ку­ри­ро­вать, из чего мож­но за­клю­чить, что не­ко­то­рая кон­ку­рен­ция в пре­де­лах ком­па­нии – ра­зум­ный спо­соб под­дер­жать кон­ку­рен­то­спо­соб­ность этой ком­па­нии. Дру­гие ру­ко­во­ди­те­ли по­до­зре­ва­ют не­лад­ное, если участ­ни­кам ко­ман­ды ка­жет­ся, что их пы­та­ют­ся стра­вить друг с дру­гом. Опре­де­лен­но, в сво­их край­них про­яв­ле­ни­ях кон­ку­рен­ция пре­пят­ству­ет кри­стал­ли­за­ции. Если, к при­ме­ру, участ­ни­кам ко­ман­ды со­об­щить, что на сле­ду­ю­щий год свои ме­ста со­хра­нят толь­ко луч­шие из них, мо­же­те быть уве­ре­ны, что они не смо­гут успеш­но ра­бо­тать вме­сте.

Рассмотрим аналогию
По­доб­но ру­ко­во­ди­те­лям, ро­ди­те­лям ино­гда при­хо­дит­ся стал­ки­вать­ся с во­про­сом вну­трен­ней кон­ку­рен­ции. Они об­на­ру­жи­ва­ют, что их дети со­рев­ну­ют­ся друг с дру­гом. Ино­гда они пы­та­ют­ся убе­дить себя, что спо­соб­ность к кон­ку­рен­ции при­го­дит­ся де­тям в су­ро­вых ис­пы­та­ни­ях взрос­лой жиз­ни, так что, по­жа­луй, от­та­чи­ва­ние по­доб­ных ка­честв в пре­де­лах се­мьи впол­не до­пу­сти­мо.
Но кон­ку­рен­ция меж­ду деть­ми од­них ро­ди­те­лей не впол­не же­ла­тель­на. К при­ме­ру, нам из­вест­но, что силь­ная кон­ку­рен­ция в дет­стве при­во­дит в даль­ней­шем к ди­стан­ци­ро­ва­нию, то­гда как дети, в дет­стве ла­див­шие, име­ют боль­ше шан­сов на теп­лую друж­бу в зре­лой жиз­ни. Ве­ро­ят­но, вы вспо­мни­те хотя бы один при­мер, ко­гда дети из од­ной се­мьи «не об­ща­ют­ся», по­взрос­лев, или же та­кую край­ность, как мно­го­дет­ную се­мью, в ко­то­рой ни одна пара де­тей сход­но­го воз­рас­та в зре­лой жиз­ни не со­хра­ни­ла ка­ких-либо от­но­ше­ний.
Се­го­дня уже впол­не по­нят­ны спо­со­бы, ко­то­ры­ми ро­ди­те­ли по­ощряют кон­ку­рен­цию меж­ду сво­и­ми деть­ми или пре­пят­ству­ют ей. Кон­ку­рен­ции спо­соб­ству­ет не­до­ста­точ­ное эмо­ци­о­наль­ное вни­ма­ние к де­тям со сто­ро­ны ро­ди­те­лей, ко­гда тем не хва­та­ет вре­ме­ни, ува­же­ния, вни­ма­ния или лю­бви на всех.
Воз­мож­но ли, что вну­трен­няя кон­ку­рен­ция в ра­бо­чих ко­ман­дах про­ис­хо­дит от не­до­стат­ка у ру­ко­во­ди­те­ля вре­ме­ни, вни­ма­ния, ува­же­ния и рас­по­ло­же­ния к сво­им людям? Та­кое объ­яс­не­ние мо­жет по­ка­зать­ся слиш­ком про­стым, но мы счи­та­ем, что в нем за­ло­же­но зер­но важ­ной ис­ти­ны.

Нужно ли это? О важности обучения
Ка­ков, в дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве, эф­фект чрез­мер­ной кон­ку­рен­ции меж­ду людь­ми, вы­ну­жден­ны­ми ра­бо­тать вме­сте? Од­ной из пер­вых жертв ста­но­вит­ся про­стой и эф­фек­тив­ный про­цесс обу­че­ния кол­ле­га­ми друг дру­га, про­цесс, столь ча­сто про­ис­хо­дя­щий в про­цве­та­ю­щих ко­ман­дах.
Бу­ду­чи ру­ко­во­ди­те­лем, вы, воз­мож­но, убе­ди­ли себя, что долж­ны быть глав­ным тре­не­ром ко­ман­ды или ко­манд, на­хо­дя­щих­ся в под­чи­не­нии. Опре­де­лен­но, эта мо­дель ши­ро­ко при­ме­нялась в про­шлом, ко­гда в от­рас­лях вы­со­ких тех­но­ло­гий на­чаль­ни­ки яв­лялись од­но­вре­мен­но при­знан­ны­ми спе­ци­а­ли­ста­ми в тех­но­ло­ги­ях, ко­то­ры­ми овла­де­ва­ли под­чи­нен­ные. Но се­го­дня в ти­пич­ной ко­ман­де ин­тел­лек­ту­аль­ных ра­бот­ни­ков су­ще­ству­ют раз­но­об­раз­ные на­прав­ле­ния спе­ци­а­ли­за­ции, и лишь не­ко­то­ры­ми из этих на­прав­ле­ний вла­де­ет на­чаль­ник. Та­кой на­чаль­ник обу­ча­ет да­ле­ко не всех участ­ни­ков ко­ман­ды. А как же осталь­ные? Мы все боль­ше убе­жда­ем­ся, что участ­ни­ки ко­ман­ды в боль­шин­стве слу­ча­ев сами спо­соб­ны обу­чать друг дру­га.
На­блюдая спло­чен­ную ко­ман­ду в дей­ствии, мож­но уви­деть вы­пол­няе­мый по­сто­ян­но ри­ту­ал пе­ре­да­чи зна­ний меж­ду кол­ле­га­ми. Участ­ни­ки ко­ман­ды раз­би­ва­ют­ся на пары для пе­ре­да­чи зна­ний. Один че­ло­век в паре вы­сту­па­ет в роли уче­ни­ка, дру­гой – в роли учи­те­ля. Они ме­няют­ся ро­лями вре­мя от вре­ме­ни: ска­жем, А на­тас­ки­ва­ет В по теме TCP/IP, а за­тем В рас­ска­зы­ва­ет А о ре­а­ли­за­ци­ях оче­ре­дей со­об­ще­ний. Ко­гда про­цесс идет лег­ко, участ­ни­ки даже не за­ме­ча­ют это­го. Они мо­гут даже не счи­тать это обу­че­ни­ем, для них это про­сто ра­бо­та.
Обу­че­ние, как его ни на­зы­вай, – важ­ный фак­тор успеш­но­го вза­и­мо­дей­ствия участ­ни­ков ко­ман­ды. Оно обес­пе­чи­ва­ет ко­ор­ди­на­цию, а так­же лич­ный про­фес­си­о­наль­ный рост для всех участ­ни­ков. Оно еще и до­став­ляет удо­воль­ствие. Мы вспо­ми­на­ем та­кое зна­чи­мое для нас обу­че­ние по­чти как ре­ли­ги­оз­ный опыт. Мы чув­ству­ем себя в дол­гу пе­ред теми, кто учил нас, и с ра­до­стью рас­пла­чи­ва­ем­ся, обу­чая дру­гих.
Ри­ту­ал обу­че­ния про­сто не­воз­мо­жен, если люди не чув­ству­ют себя в без­опас­но­сти. В ат­мо­сфе­ре до­ста­точ­но силь­ной кон­ку­рен­ции про­сто без­умие поз­во­лить кому-то уви­деть, что вас обу­ча­ют. Ведь это бу­дет оче­вид­ным сви­де­тель­ством, что в опре­де­лен­ной об­ла­сти у вас мень­ше зна­ний, чем у обу­ча­юще­го. Точ­но та­ким же без­уми­ем яв­ляет­ся и обу­че­ние дру­го­го че­ло­ве­ка, по­сколь­ку он в ко­неч­ном ито­ге мо­жет вос­поль­зо­вать­ся ва­шей по­мо­щью, что­бы вас же и обой­ти.

Снова и снова о травле команд
За­труд­не­ние вну­три­ко­манд­но­го обу­че­ния есть прямое след­ствие вну­трен­ней кон­ку­рен­ции. По­сколь­ку обу­че­ние жиз­нен­но не­об­хо­ди­мо для про­цве­та­ния ко­ман­ды, все, что де­ла­ет ру­ко­во­ди­тель для по­вы­ше­ния кон­ку­рен­ции в ко­ман­де, мож­но счи­тать тра­влей. Вот не­ко­то­рые дей­ствия на­чаль­ства, ока­зы­ва­ю­щие чаще все­го отрав­ляющее воз­дей­ствие на ко­ман­ду:
еже­год­ный пе­ре­смотр зар­пла­ты или за­слуг;
це­лео­ри­ен­ти­ро­ван­ное управ­ле­ние (management by objectives, МВО);
вос­хва­ле­ние опре­де­лен­ных со­труд­ни­ков за вы­да­ю­щи­е­ся до­сти­же­ния;
на­гра­ды, при­зы и бо­ну­сы, связан­ные с про­из­во­ди­тель­но­стью;
из­ме­ре­ния про­из­во­ди­тель­но­сти прак­ти­че­ски в любой фор­ме.
Ми­нут­ку, но раз­ве это не те са­мые вещи, ко­то­рые так мно­го вре­ме­ни или даже боль­шую его часть от­ни­ма­ют у ру­ко­во­ди­те­лей? Как ни при­скорб­но, да. И все же эти дей­ствия с боль­шой ве­ро­ят­но­стью ока­зы­ва­ют отрав­ляющее воз­дей­ствие.
В 1982 году У. Эд­вардс Де­минг (W. Edwards Deming) в сво­ей кни­ге «Out of the Crisis» (Вы­ход из кри­зи­са) сфор­му­ли­ро­вал столь по­пу­ляр­ные се­го­дня «Че­тыр­на­дцать идей», сре­ди ко­то­рых под но­ме­ром 12В скры­то одно со­об­ра­же­ние:
Уни­чтожь­те ба­рье­ры, ли­ша­ю­щие ру­ко­во­ди­те­лей и ин­же­не­ров их пра­ва гор­дить­ся сво­им ма­стер­ством. Это озна­ча­ет [по­ми­мо про­че­го] пре­да­ние за­бве­нию рей­тин­гов до­сти­же­ний и це­лео­ри­ен­ти­ро­ван­но­го управ­ле­ния.18
С этим ис­пы­ты­ва­ют за­труд­не­ния даже люди, счи­та­ю­щие себя по­сле­до­ва­те­лями Де­мин­га. Черт возь­ми, что же нам де­лать вме­сто это­го?
Де­минг го­во­рит, что МВО и по­доб­ные стра­те­гии – про­сто от­го­вор­ки для ру­ко­во­ди­те­лей. Ис­поль­зуя при­ми­тив­ные по­сто­рон­ние сти­му­лято­ры для под­нятия про­из­во­ди­тель­но­сти, ру­ко­во­ди­те­ли из­бав­ляют себя от бо­лее слож­ных про­блем, связан­ных с ин­ве­сти­ци­ями, прямой лич­ной мо­ти­ва­ци­ей, вдум­чи­вым фор­ми­ро­ва­ни­ем ко­манд, удер­жа­ни­ем пер­со­на­ла, не­пре­рыв­ным ана­ли­зом и пе­ре­смот­ром ра­бо­чих про­це­дур.
Мы не де­ла­ем столь гло­баль­ных вы­во­дов и утвер­жда­ем сле­ду­ющее: любое дей­ствие, диф­фе­рен­ци­ру­ющее ком­пен­са­ции участ­ни­ков ко­ман­ды, ве­ро­ят­но, бу­дет спо­соб­ство­вать кон­ку­рен­ции. Ру­ко­во­ди­те­лям сле­ду­ет пред­при­ни­мать шаги для ослаб­ле­ния это­го эф­фек­та или про­ти­во­дей­ствия ему.

Перепутанные метафоры
Мы пре­ры­ва­ем транс­ля­цию...
пу­га­ю­щим при­зна­ни­ем ав­то­ров.
На стра­ни­цах этой кни­ги мы упо­ми­на­ли и об­су­жда­ли спор­тив­ные ко­ман­ды в ка­че­стве ме­та­фо­ры, обо­зна­ча­ющей хо­ро­шо ско­ор­ди­ни­ро­ван­ную ра­бо­чую груп­пу. И те­перь мы вы­ну­жде­ны под­черк­нуть свое рас­ту­щее разо­ча­ро­ва­ние в этой ме­та­фо­ре.
Се­го­дня нас боль­ше все­го бес­по­ко­ит, что спор­тив­ные ко­ман­ды под­ра­зу­ме­ва­ют кон­ку­рен­цию. Фут­боль­ные, рег­бий­ные, бейс­боль­ные ко­ман­ды со­стяза­ют­ся в пре­де­лах сво­их лиг, но так­же про­па­ган­ди­ру­ют до­ста­точ­но силь­ную вну­трен­нюю кон­ку­рен­цию. Ска­жем, «за­пас­ные» иг­ро­ки не долж­ны ис­пы­ты­вать ни ма­лей­ше­го же­ла­ния кон­ку­ри­ро­вать с основ­ным со­ста­вом. Да, ко­неч­но, они бо­ле­ют за основ­ной со­став, но вряд ли от чи­сто­го серд­ца же­ла­ют ему вы­глядеть звезд­ной ко­ман­дой.
В сред­ней шко­ле я был са­мым низ­ко­рос­лым чле­ном на­шей сбор­ной бас­кет­боль­ной ко­ман­ды. Я до сих пор по­мню пар­ня, ко­то­рый дол­жен был сфо­лить, что­бы меня вы­пу­сти­ли на пло­щад­ку. Его зва­ли Дат Тим­мер­ман. Он был чер­тов­ски ода­рен­ный иг­рок и по­чти ни­ко­гда не фо­лил. Я любил его как бра­та, и все же...
Т. Д.
Мы все ви­де­ли, как спор­тив­ные ко­ман­ды по­бе­жда­ют, не­смот­ря на ошиб­ки од­но­го из участ­ни­ков. Мы так­же ви­де­ли, как от­дель­ные иг­ро­ки за­ме­ча­тель­но себя по­ка­зы­ва­ют, в то вре­мя как их ко­ман­да без­на­деж­но про­игры­ва­ет. Та­ким об­ра­зом, успех или по­ра­же­ние от­дель­но­го че­ло­ве­ка ни­как не связа­ны с успе­хом или не­уда­чей груп­пы в це­лом. Та­ков изъ­ян си­ту­а­ции, лишь об­остряю­щий лю­бую за­ро­жда­ющу­ю­ся тен­ден­цию к кон­ку­рен­ции.
Кон­трас­ти­ру­ю­щий при­мер – хор или му­зы­каль­ная груп­па, со­зда­ю­щие прак­ти­че­ски иде­аль­ную связь меж­ду успе­хом или не­уда­чей од­но­го че­ло­ве­ка и успе­хом или не­уда­чей всей груп­пы. (Ни­кто и ни­ко­гда не по­бла­го­да­рит вас за хо­ро­шее пе­ние, если хор в це­лом пел от­врат­но.)
Так что мы долж­ны за­поз­да­ло со­об­щить, что му­зы­каль­ный ан­самбль – бо­лее под­хо­дящая ме­та­фо­ра для сла­жен­ной ра­бо­чей груп­пы. Ко­неч­но, мы не един­ствен­ные, кто ис­поль­зу­ет сло­во «ко­ман­да» для опи­са­ния по­доб­ной груп­пы.
Здесь име­ет зна­че­ние не на­зва­ние – «ко­ман­да», «ан­самбль» или «гар­мо­нич­ная ра­бо­чая груп­па», – но осо­зна­ние все­ми участ­ни­ка­ми того фак­та, что успех от­дель­но­го че­ло­ве­ка не­из­мен­но связан с успе­хом кол­лек­ти­ва в це­лом.



26.
Ужин со спа­гет­ти
Пред­ставь­те себя тех­ни­ком, ко­то­ро­го толь­ко что пе­ре­ве­ли в но­вый про­ект. Вы зна­е­те ру­ко­во­ди­те­ля и дру­гих участ­ни­ков по име­нам, но это, по­жа­луй, все. Вы вы­хо­ди­те на ра­бо­ту в но­вом про­ек­те в сле­ду­ю­щий по­не­дель­ник. До это­го, в сре­ду, зво­нит ваш бу­ду­щий босс. Она устра­и­ва­ет ве­че­рин­ку для участ­ни­ков но­во­го про­ек­та. Есть ли ве­ро­ят­ность, что в чет­верг ве­че­ром вы смо­же­те прид­ти к ней до­мой на ужин с осталь­ны­ми? Де­лать вам не­че­го, и вы не прочь по­зна­ко­мить­ся с груп­пой, по­это­му со­гла­ша­е­тесь.
Ко­гда вы по­яв­ляе­тесь на ве­че­рин­ке, вся груп­па уже рас­сре­до­то­чи­лась по го­сти­ной, по­тяги­вая пиво и об­ме­ни­ва­ясь бо­е­вы­ми ис­то­ри­ями. Вы при­со­еди­няе­тесь к ним и тоже что-то рас­ска­зы­ва­е­те. Пред­ста­ви­тель кли­ен­та, так­же при­гла­шен­ный на ве­че­рин­ку, го­во­рит о ру­ко­во­ди­те­ле сво­е­го от­де­ла. Все про­дол­жа­ют пить пиво. Вы вспо­ми­на­е­те о еде. Ни­ка­ко­го за­па­ха го­тов­ки и ни­ка­ких при­зна­ков жиз­ни на кух­не. На­ко­нец ваш бу­ду­щий босс при­зна­ет­ся, что не успе­ла при­го­то­вить ужин, и пред­ла­га­ет всем про­гу­лять­ся до бли­жай­ше­го су­пер­мар­ке­та за ин­гре­ди­ен­та­ми пищи. «Ду­маю, мы впол­не спо­соб­ны все вме­сте при­го­то­вить ужин из спа­гет­ти».

Начинают проявляться командные эффекты
Вы от­прав­ляе­тесь в путь. В су­пер­мар­ке­те вы всей груп­пой не­то­ро­пли­во про­дви­га­е­тесь по рядам. Ни­кто не бе­рет на себя роль ли­де­ра. Ваш босс, по­хо­же, ду­ма­ет о чем угод­но, но не об ужи­не. Она бол­та­ет, сме­ет­ся и рас­ска­зы­ва­ет бай­ку про на­ло­го­вую служ­бу. Не­смот­ря на от­сут­ствие ру­ко­вод­ства, ка­кие-то вещи в те­леж­ку по­па­да­ют. Один па­рень уже ре­шил во­прос с са­ла­том. Идет раз­го­вор о не­об­хо­ди­мо­сти со­уса из мол­лю­сков, и, «если ни­кто не про­тив», двое из ва­ших но­вых кол­лег на­чи­на­ют об­су­жде­ние не­ко­то­рых де­та­лей го­тов­ки. Вы при­ни­ма­е­те ре­ше­ние сде­лать свой фир­мен­ный хлеб с чес­но­ком. Кто-то еще сни­ма­ет с пол­ки бу­тыл­ку кьян­ти. На­ко­нец все со­глас­ны, что те­леж­ка до­ста­точ­но пол­на для ужи­на.
Вер­нув­шись на ран­чо, вы раз­гру­жа­е­те сум­ки с ба­ка­лей­ны­ми то­ва­ра­ми, а босс на­хо­дит еще бан­ку пива и при­ни­ма­ет­ся рас­ска­зы­вать о но­вом про­грамм­ном сред­стве. По­сте­пен­но дей­ствие пе­ре­ме­ща­ет­ся на кух­ню, где на­чи­на­ют­ся пер­вые при­го­тов­ле­ния. Босс не дает ука­за­ний, но вы­зы­ва­ет­ся до­бро­воль­но по­ре­зать лук, ко­гда в этом воз­ни­ка­ет не­об­хо­ди­мость. Вы на­чи­на­е­те за­ни­мать­ся чес­но­ком и про­гре­ва­е­те на ско­во­род­ке олив­ко­вое мас­ло. Рядом буль­ка­ет соус и ки­пит спа­гет­ти. В ко­неч­ном ито­ге об­ра­зу­ет­ся ужин. Вы на­е­да­е­тесь до от­ва­ла, а за­тем все вме­сте уби­ра­е­те со сто­ла и мо­е­те по­су­ду.

Что здесь происходит?
Про­ект еще даже не на­чат, но толь­ко что слу­чил­ся ваш пер­вый успех, успех груп­пы. Успех по­ро­жда­ет успех, а про­дук­тив­ная гар­мо­ния – еще бо­лее про­дук­тив­ную гар­мо­нию. Ваши шан­сы кри­стал­ли­за­ции в осмыс­лен­ную ко­ман­ду по­вы­си­лись с этим са­мым пер­вым ко­манд­ным опы­том.
С этой точ­ки зре­ния ужин со спа­гет­ти мо­жет по­ка­зать­ся про­яв­ле­ни­ем изоб­ре­та­тель­но­сти со сто­ро­ны ру­ко­во­ди­те­ля. Но, ско­рее все­го, это была не улов­ка, и вам так не по­ка­за­лось бы при по­се­ще­нии ужи­на. Если бы вы прямо спро­си­ли ру­ко­во­ди­те­ля, что она за­те­ва­ла в тот ве­чер, она, ве­ро­ят­но, со­вер­шен­но ис­крен­не от­ве­ти­ла бы: «Ужин». При­ро­жден­ный ру­ко­во­ди­тель на уров­не под­со­зна­ния ощу­ща­ет, что имен­но бу­дет по­лез­но для ко­ман­ды. Это ощу­ще­ние мо­жет ру­ко­во­дить про­ект­ны­ми ре­ше­ни­ями. Весь про­ект­ный опыт со­сто­ит из до­сти­же­ния ма­лень­ких успе­хов сов­мест­ны­ми уси­ли­ями. Что­бы уви­деть в этом воз­дей­ствие ру­ко­во­ди­те­ля, при­дет­ся как сле­ду­ет при­смот­реть­ся, по­то­му что ка­жет­ся, что все про­ис­хо­дит само со­бой.
Мно­го раз от раз­ных ру­ко­во­ди­те­лей мы слы­ша­ли ва­ри­ан­ты ис­то­рии ужи­на со спа­гет­ти. Об­щая идея та­ко­ва, что хо­ро­шие ру­ко­во­ди­те­ли ста­ра­ют­ся как мож­но чаще предо­став­лять ко­ман­де воз­мож­но­сти для сов­мест­но­го успе­ха. Это мо­гут быть ма­лень­кие пи­лот­ные под­про­ек­ты, или де­мон­стра­ции, или же си­му­ля­ции – все, что по­мо­га­ет со­здать в ко­ман­де при­выч­ку до­би­вать­ся успе­хов вме­сте. Луч­ший успех – тот, в ко­то­ром нет оче­вид­но­го уча­стия ру­ко­вод­ства, а ко­ман­да ра­бо­та­ет как со­дру­же­ство рав­ных. Луч­ший на­чаль­ник – тот, кто мо­жет по­вто­рять это раз за разом, не да­вая участ­ни­кам ко­ман­ды до­га­дать­ся, что ими «ру­ко­во­дят». Та­ких ру­ко­во­ди­те­лей их соб­ствен­ные кол­ле­ги счи­та­ют про­сто удачли­вы­ми. У них все по­лу­ча­ет­ся слов­но само со­бой. У них есть ко­ман­ды, рву­щи­е­ся в бой, про­ек­ты, бы­стро на­би­ра­ю­щие ход, и до са­мо­го кон­ца все во­круг та­ко­го ру­ко­во­ди­те­ля ра­бо­та­ют с эн­ту­зи­аз­мом. Эти ру­ко­во­ди­те­ли ни­ко­гда не на­пря­га­ют­ся. Вы­глядит все на­столь­ко про­сто, что ни­кто не ве­рит, что они во­об­ще ру­ко­во­дят.




27.
От­кры­тое ки­мо­но
Вы­ра­щи­ва­ние кри­стал­ли­зо­ван­ных ко­манд – до не­ко­то­рой сте­пе­ни дело слу­чая. Ни­кто не уме­ет де­лать это по­сле­до­ва­тель­но. Ни­кто не мо­жет за­ста­вить кри­стал­ли­за­цию про­изой­ти, осо­бен­но в тот мо­мент, ко­гда она наи­бо­лее не­об­хо­ди­ма. Ино­гда ин­гре­ди­ен­ты вы­бра­ны не­пра­виль­но. А ино­гда в груп­пу на­би­ра­ют людей, не рас­по­ло­жен­ных иг­рать в ко­ман­де – они оди­ноч­ки, и та­ко­вы­ми оста­нут­ся на­все­гда.
Роб Том­сет (Rob Thomsett) в сво­ей кни­ге «People and Project Management» (Управ­ле­ние людь­ми и про­ек­та­ми) ана­ли­зи­ру­ет опре­де­лен­ные па­то­ло­гии, пре­пят­ству­ю­щие фор­ми­ро­ва­нию ко­ман­ды. Это за­хва­ты­ва­ющее чте­ние. Не­ко­то­рые из этих па­то­ло­гий, впро­чем, из­ле­чи­мы. Прак­ти­че­ски един­ствен­ное сред­ство – уда­лить из про­ек­та опре­де­лен­ных его участ­ни­ков, по­сколь­ку они пло­хо вли­яют на шан­сы кри­стал­ли­за­ции ко­ман­ды. Само по себе это зву­чит не­пло­хо, но в каж­дом кон­крет­ном слу­чае вы, ве­ро­ят­но, об­на­ру­жи­те, что спо­соб про­сто ду­рац­кий. Тот че­ло­век, без ко­то­ро­го вы при­ме­те ре­ше­ние об­хо­дить­ся в даль­ней­шем, ве­ро­ят­но, ока­жет­ся звез­дой во мно­гих дру­гих от­но­ше­ни­ях. Мно­гие про­ек­ты ра­бо­та­ют (и до­сти­га­ют успе­ха) без кри­стал­ли­за­ции ко­манд.
С этой ого­вор­кой мы пред­ста­вим не­оспо­ри­мый факт: не­ко­то­рые ру­ко­во­ди­те­ли уме­ют по­мо­гать кри­стал­ли­за­ции ко­манд. Они чаще пре­успе­ва­ют в этой за­да­че, чем тер­пят не­уда­чи. В дан­ной гла­ве мы изу­чим одно свой­ство та­ких ру­ко­во­ди­те­лей.

Сообщите о здоровье
Ве­ро­ят­но, вам при­хо­ди­лось слы­шать, как люди по те­ле­фо­ну со­об­ща­ют о сво­ем не­вы­хо­де на ра­бо­ту из-за бо­лез­ни. Воз­мож­но, вы и сами ко­гда-то так де­ла­ли. Но при­хо­ди­ло ли вам в го­ло­ву по­зво­нить и со­об­щить, что вы здо­ро­вы?
При­мер­но так. Вы по­зво­ни­те шефу и ска­же­те: «По­слу­шай­те, я был бо­лен все то вре­мя, ко­гда ра­бо­тал здесь, но се­го­дня я здо­ров и боль­ше не по­яв­люсь на ра­бо­те».
«Even Cowgirls Get the Blues»19
Ко­гда го­во­рят, что толь­ко «боль­ной» мо­жет ра­бо­тать на ту или иную ор­га­ни­за­цию, то име­ют в виду не фи­зио­ло­ги­че­ское не­до­мо­га­ние. Под­ра­зу­ме­ва­ет­ся, что ра­бо­та в та­ком ме­сте по­тре­бу­ет от­ка­за от опре­де­лен­ных пра­вил, поз­во­ляю­щих за­щи­тить свою пси­хи­ку. Наи­бо­лее важ­ное из та­ких пра­вил связа­но с за­бо­той о себе и сво­их ин­те­ре­сах. Си­ту­а­ция, тре­бу­ющая от­ка­за от это­го пра­ви­ла, «не­здо­ро­ва» сама по себе.
Че­ло­век, со­об­ща­ю­щий по те­ле­фо­ну, что он здо­ров, го­тов к ра­бо­те, воз­вы­ша­ющей его соб­ствен­ные ин­те­ре­сы. На­зна­че­ние на та­кую ра­бо­ту яв­ляет­ся под­твер­жде­ни­ем ком­пе­тент­но­сти в опре­де­лен­ных об­ла­стях, предо­став­ляет в этих об­ла­стях са­мо­сто­ятель­ность и от­вет­ствен­ность. Ру­ко­во­ди­те­ли здо­ро­вых со­труд­ни­ков ста­ра­ют­ся ува­жать ав­то­но­мию, еди­но­жды предо­ста­вив ее. Они по­ни­ма­ют, что не­уда­ча ра­бот­ни­ка бу­дет иметь пло­хие по­след­ствия для ру­ко­во­ди­те­ля, но это лишь пра­ви­ла игры. Они го­то­вы вре­мя от вре­ме­ни пре­одо­ле­вать пре­пят­ствия, прямой ре­зуль­тат не­уда­чи од­но­го из со­труд­ни­ков. Ко­гда та­кое про­ис­хо­дит, они по­до­зре­ва­ют, что сами ни­ко­гда не сде­ла­ли бы та­кой ошиб­ки, если бы вы­пол­няли ра­бо­ту, а не за­ни­ма­лись ру­ко­вод­ством. Ну и что? Вы сде­ла­ли все воз­мож­ное, что­бы най­ти под­хо­дяще­го че­ло­ве­ка на опре­де­лен­ную долж­ность, и те­перь нет смыс­ла ме­нять ре­ше­ние зад­ним чис­лом.
Та­кое от­но­ше­ние от­кры­то­го ки­мо­но прямо про­ти­во­по­лож­но обо­ро­ни­тель­но­му ру­ко­вод­ству. Вы не пы­та­е­тесь за­щи­тить­ся от людей, ко­то­рых по­ста­ви­ли в до­ве­рен­ное по­ло­же­ние. И в та­ком до­ве­рен­ном по­ло­же­нии на­хо­дят­ся все ваши со­труд­ни­ки. А если вы не мо­же­те до­ве­рить че­ло­ве­ку ка­кую-то ав­то­ном­ную де­ятель­ность, он для вас бес­по­ле­зен.
Од­ним из моих пер­вых на­чаль­ни­ков был Джер­ри Ви­нер, ру­ко­во­див­ший ко­ман­дой в General Electric в рам­ках про­ек­та по вне­дре­нию ком­пьюте­ров. Позд­нее он со­здал не­боль­шую ком­па­нию в сфе­ре вы­со­ких тех­но­ло­гий. Ко­гда я по­сту­пил на ра­бо­ту, ком­па­ния го­то­ви­лась за­клю­чить кон­тракт та­ко­го мас­шта­ба, ко­то­рый пре­вос­хо­дил все преж­ние до­сти­же­ния. Все со­труд­ни­ки со­бра­лись вме­сте, и наш кор­по­ра­тив­ный ад­во­кат вру­чил Джер­ри кон­тракт, пред­ла­гая про­чи­тать и по­ста­вить под­пись на по­след­ней стра­ни­це. «Я не чи­таю кон­трак­ты», – ска­зал Джер­ри и на­чал ста­вить под­пись. «О, одну ми­ну­ту, – от­ве­тил ад­во­кат. – Поз­воль­те мне про­смот­реть его еще раз».
Т. Д.
Урок не в том, что сле­ду­ет под­пи­сы­вать кон­трак­ты, не чи­тая (их сто­ит чи­тать, но если вы пла­ти­те юрис­кон­суль­ту за чте­ние та­ких до­ку­мен­тов в ва­ших ин­те­ре­сах, это пра­ви­ло мож­но на­ру­шать). Если вы связа­лись с пло­хим юрис­кон­суль­том, то в любом слу­чае ока­же­тесь в очень не­при­ят­ной си­ту­а­ции. Ру­ко­во­ди­те­ли, наи­бо­лее успеш­но справ­ляю­щи­е­ся с ра­бо­той, ско­рее все­го, не слиш­ком под­го­тов­ле­ны к оцен­ке кон­трак­тов на эту ра­бо­ту. Чте­ние кон­трак­тов в та­ком слу­чае бу­дет про­стым чван­ством. Джер­ри за­тра­тил мно­го уси­лий, что­бы на­нять луч­ше­го юрис­кон­суль­та, ка­ко­го толь­ко смог най­ти. Не­со­мнен­но, он уже знал, на ка­ком уров­не этот че­ло­век ра­бо­та­ет. Так что в мо­мент под­пи­са­ния кон­трак­та был не тот слу­чай, ко­гда надо обо­ро­нять­ся, а слу­чай дать всем ясно по­нять, что шеф по­ла­га­ет­ся на ком­пе­тен­цию тех, кто его окру­жа­ет.
Осо­зна­ние того, что шеф по­ста­вил часть сво­ей ре­пу­та­ции в за­ви­си­мость от дей­ствий под­чи­нен­но­го, опья­няет и не­мно­го пу­га­ет. Оно про­яв­ляет луч­шие ка­че­ства в каж­дом. У ко­ман­ды по­яв­ляет­ся осмыс­лен­ная идея, во­круг ко­то­рой мож­но сфор­ми­ро­вать­ся. Они не про­сто де­ла­ют ра­бо­ту. Они обес­пе­чи­ва­ют воз­на­гра­жде­ние за воз­ло­жен­ное до­ве­рие. Имен­но та­кой вид ру­ко­вод­ства – с по­зи­ций от­кры­то­го ки­мо­но – дает ко­ман­де луч­шие шан­сы на фор­ми­ро­ва­ние.

Освобождающие уловки
Наи­бо­лее рас­про­стра­нен­ное у ру­ко­во­ди­те­лей сред­ство за­щи­ты от под­чи­нен­ных – не­по­сред­ствен­ное на­блюде­ние. Они сло­няют­ся по ка­би­не­там в по­ис­ках без­дель­ни­ча­ю­щих со­труд­ни­ков или не­ком­пе­тент­ных ре­ше­ний. Это пар­кин­со­но­вы па­труль­ные, по­сто­ян­но ищу­щие к кому бы при­драть­ся. Ра­зу­ме­ет­ся, ни­кто (ни ру­ко­во­ди­тель, ни под­чи­нен­ный) не ду­ма­ет об этом в та­ких тер­ми­нах, по­сколь­ку это в боль­шой сте­пе­ни часть кор­по­ра­тив­ной куль­ту­ры. Од­на­ко мысль о том, что­бы об­хо­дить­ся без па­тру­ли­ро­ва­ния, бес­по­ко­ит мно­гих ру­ко­во­ди­те­лей.
Не так дав­но я по дол­гу служ­бы при­нял уча­стие в про­ек­те по со­зда­нию кли­ент­ской ин­фор­ма­ци­он­ной си­сте­мы для ка­ли­фор­ний­ской ком­па­нии. По­сле на­пи­са­ния спе­ци­фи­ка­ции мы были го­то­вы на­чать вну­трен­нее про­ек­ти­ро­ва­ние. Шеф со­звал нас и вру­чил каж­до­му кар­ту, на ко­то­рой была ука­за­на до­ро­га к офи­су в да­ле­ком Лонг-Биче. Он объ­яс­нил, что там есть сво­бод­ный кон­фе­ренц-зал, где мы мо­жем ра­бо­тать, не от­вле­ка­ясь. Он же оста­нет­ся и бу­дет от­ра­жать все те­ле­фон­ные звон­ки, кро­ме са­мых важ­ных. Мы по­лу­чи­ли ука­за­ние «воз­вра­щать­ся, ко­гда все бу­дет го­то­во». Че­рез две с лиш­ним не­де­ли мы вер­ну­лись с ве­ли­ко­леп­ным про­ек­том. За все это вре­мя он ни разу не по­зво­нил и ни разу не по­явил­ся лич­но.
Т. Л.
Если под ва­шим управ­ле­ни­ем ра­бо­та­ют до­стой­ные со­труд­ни­ки, то вы вряд ли най­де­те луч­ший спо­соб уве­ли­чить их шан­сы на успех, чем про­сто не ме­шать им ра­бо­тать. Любая за­да­ча, ко­то­рую мож­но вы­пол­нить в ав­то­ном­ном ре­жи­ме, – от­лич­ная воз­мож­ность не ме­шать­ся. В та­ких слу­ча­ях на­сто­ящее ру­ко­вод­ство и не тре­бу­ет­ся. Ото­шли­те людей. Най­ди­те уда­лен­ный офис, сни­ми­те кон­фе­ренц-зал, по­за­им­ствуй­те чью-ни­будь дачу или най­ди­те отель. Вос­поль­зуй­тесь се­зон­ны­ми скид­ка­ми лыж­ных или при­бреж­ных ку­рор­тов. От­правь­те со­труд­ни­ков на кон­фе­рен­цию и пусть за­дер­жат­ся на не­сколь­ко дней, что­бы у них была воз­мож­ность мир­но по­ра­бо­тать вме­сте. (Мы встре­ча­лись по мень­шей мере по од­но­му разу с каж­дым из этих при­е­мов.)
Та­кие дерз­кие дей­ствия бу­дут сто­ить вам не­сколь­ких оч­ков в гла­зах соб­ствен­но­го ру­ко­вод­ства и кол­лег. От­ку­да ты зна­ешь, бу­дут спра­ши­вать они, что вот сей­час твои люди не без­дель­ни­ча­ют? Как ты мо­жешь быть уве­рен, что они не ухо­дят на обед в один­на­дцать утра и не пьян­ству­ют во вто­рой по­ло­ви­не ра­бо­че­го дня? От­вет прост: это бу­дет ясно по про­дук­ту, с ко­то­рым они вер­нут­ся. Люди узна­ют­ся по де­лам. Если они вер­нут­ся с тща­тель­но про­ду­ман­ным пол­но­цен­ным ре­зуль­та­том, они ра­бо­та­ли. Если нет, не ра­бо­та­ли. Ви­зу­аль­ное на­блюде­ние про­сто смеш­но для со­труд­ни­ков про­ек­та по раз­ра­бот­ке. Ви­зу­аль­ное на­блюде­ние – это для за­клю­чен­ных.
Ра­бо­та же вне офи­са по­мо­га­ет до­воль­но се­рьез­но. Во-пер­вых, она из­бав­ляет са­мый цен­ный ваш ре­сурс от вме­ша­тельств и раз­дра­же­ний, съе­да­ю­щих столь за­мет­ную часть ра­бо­че­го вре­ме­ни. Воз­мож­но, ко­гда-ни­будь вы успеш­но со­зда­ди­те про­из­во­ди­тель­ную офис­ную сре­ду, ра­бо­чие ме­ста, где есть воз­мож­ность что-то сде­лать с де­вяти до пяти. Но это в пер­спек­ти­ве. А пока же ис­поль­зуй­те любой по­вод, что­бы дать людям воз­мож­ность ра­бо­тать вне офи­са. Это не толь­ко сде­ла­ет их бо­лее про­из­во­ди­тель­ны­ми: сво­бо­да и пе­ри­о­ды пол­ной ав­то­но­мии уве­ли­чат их шан­сы на кри­стал­ли­за­цию в мощ­ную ко­ман­ду.

Правила существуют, и мы их нарушаем
Ин­же­нер­ные про­фес­сии из­вест­ны од­ним спо­со­бом раз­ра­бот­ки, не­воз­мож­ным для всех осталь­ных про­фес­сий, – тай­ны­ми про­ек­та­ми. Тай­ный про­ект спрятан в та­ком ме­сте, где мож­но спо­кой­но его за­вер­шить, а выс­шее ру­ко­вод­ство ни­ко­гда не узна­ет, что про­ис­хо­дит. Так слу­ча­ет­ся, ко­гда люди на низ­ших уров­нях на­столь­ко силь­но ве­рят в не­об­хо­ди­мость про­дук­та, что от­ка­зы­ва­ют­ся при­нять ре­ше­ние ру­ко­вод­ства о за­кры­тии про­ек­та. PDP-11, один из са­мых успеш­ных про­дук­тов DEC (Digital Equipment Corporation), по­явил­ся на рын­ке имен­но так. О та­ких про­ек­тах хо­дят ле­ген­ды. Что уди­ви­тель­но, тай­ные про­ек­ты – лишь иное опре­де­ле­ние не­под­чи­не­ния. Ру­ко­вод­ство го­во­рит «нет», но про­ект все рав­но про­дол­жа­ет­ся.
Один из на­ших кли­ен­тов пы­тал­ся пре­рвать со­зда­ние про­дук­та из-за от­сут­ствия рын­ка. Но трез­вые го­ло­вы одер­жа­ли верх, и про­дукт был со­здан. Он имел огром­ный успех. Ру­ко­во­ди­тель, по­пы­тав­ший­ся пре­рвать про­ект (он стал те­перь пре­зи­ден­том ком­па­нии) за­ка­зал для ко­ман­ды ме­даль с гра­ви­ров­кой: «Пер­вый еже­год­ный приз за не­по­ви­но­ве­ние». Он вру­чил ме­даль и в сво­ей речи по­же­лал всем, кто хо­чет до­бить­ся этой на­гра­ды, по­вто­рить этот успех. Без­ре­зуль­тат­ное не­по­ви­но­ве­ние не­до­стой­но ни­ка­ких при­зов.
Люди на всех уров­нях зна­ют, ко­гда ра­зум­ное не­по­ви­но­ве­ние до­пу­сти­мо. Люди ищут ру­ко­во­ди­те­лей в от­кры­тых ки­мо­но. Они пол­ны ре­ши­мо­сти не под­ве­сти сво­их ру­ко­во­ди­те­лей, даже если те пы­та­ют­ся ис­пор­тить то или иное ре­ше­ние. Ру­ко­во­ди­те­ли на обо­ро­ни­тель­ных по­зи­ци­ях предо­став­ле­ны сами себе.

Цыплята с губами
В се­ре­ди­не 70-х си­стем­ный кон­суль­тант Лар­ри Кон­стан­тин кон­суль­ти­ро­вал не­ко­то­рые ком­па­нии на пред­мет по­стро­е­ния здо­ро­вой кор­по­ра­тив­ной со­ци­аль­ной сре­ды. Один из его со­ве­тов: раз­ре­шать людям на са­мых низ­ких уров­нях участ­во­вать в вы­бо­ре ко­ман­ды. На прак­ти­ке ком­па­ния объ­яв­ляла но­вые про­ек­ты на цен­тра­ли­зо­ван­ной дос­ке объ­яв­ле­ний. Люди са­мо­сто­ятель­но фор­ми­ро­ва­ли ко­ман­ды-кан­ди­да­ты на раз­ра­бот­ку про­ек­тов, а за­тем по­да­ва­ли за­яв­ки. Если вы жа­жде­те ра­бо­тать с опре­де­лен­ны­ми со­труд­ни­ка­ми, то про­сто скла­ды­ва­е­те свои ре­зюме и устра­и­ва­е­те сов­мест­ную пре­зен­та­цию сво­е­го ви­де­ния про­ек­та. Оцен­ка про­из­во­дит­ся на осно­ве того, на­сколь­ко хо­ро­шо вы под­хо­ди­те для за­да­чи, на­сколь­ко хо­ро­шо до­пол­няе­те спо­соб­но­сти друг дру­га и на­сколь­ко на­зна­че­ние ва­шей груп­пы на этот про­ект мо­жет по­ме­шать дру­гим про­ек­там ком­па­нии. Ком­па­ния вы­би­ра­ет для каж­дой за­да­чи наи­бо­лее под­хо­дящую ко­ман­ду.
Эта схе­ма да­ва­ла людям две не­обыч­ных сте­пе­ни сво­бо­ды: вы­би­рать про­ек­ты, в ко­то­рых они бу­дут участ­во­вать, и вы­би­рать людей, с ко­то­ры­ми они бу­дут ра­бо­тать. Что уди­ви­тель­но, пер­вый из этих фак­то­ров имел со­всем не­боль­шое зна­че­ние. Ру­ко­вод­ство из­на­чаль­но опа­са­лось, что лишь ин­те­рес­ные про­ек­ты при­вле­кут вни­ма­ние, но прак­ти­ка их пе­ре­убе­ди­ла. Даже на со­вер­шен­но при­зем­лен­ные про­ек­ты по­сту­па­ли за­яв­ки. Зато, по­хо­же, боль­шое зна­че­ние име­ла сво­бо­да вы­би­рать тех, с кем при­дет­ся ра­бо­тать в про­ек­те.
Идея проб и про­слу­ши­ва­ний, пред­став­лен­ная в гла­ве 16 «Как на­нять жон­гле­ра», об­ла­да­ет по­хо­жи­ми свой­ства­ми. Участ­ни­ки про­ек­та, при­сут­ству­ю­щие на про­слу­ши­ва­нии, – это не про­сто ауди­то­рия; они участ­ву­ют в при­нятии ре­ше­ния о при­е­ме на ра­бо­ту. По­ми­мо тех­ни­че­ской экс­пер­ти­зы они пред­став­ляют еще и ко­манд­ное ви­де­ние того, на­сколь­ко хо­ро­шо при­жи­вет­ся кан­ди­дат: «Ду­маю, мы смо­жем ра­бо­тать с этим пар­нем» или «По­хо­же, он тол­ко­вый, но в этой груп­пе бу­дет ме­шать».
Не­сколь­ко лет на­зад мы вхо­ди­ли в со­став до­ста­точ­но тес­ной ра­бо­чей груп­пы, участ­ни­ки ко­то­рой на­ча­ли при­об­ре­тать об­щие чер­ты ха­рак­те­ра. В част­но­сти, у нас по­яви­лось схо­жее чув­ство юмо­ра. Мы даже раз­ра­бо­та­ли об­щую те­о­рию юмо­ра. По этой те­о­рии не­ко­то­рые вещи от при­ро­ды смеш­ны. Цып­лята, к при­ме­ру, смеш­ны, а ло­ша­ди – нет. Губы умо­ри­тель­ны, лок­ти и ко­ле­ни тоже, а вот пле­чи – про­сто пле­чи. Од­на­жды мы при­сут­ство­ва­ли на про­слу­ши­ва­нии но­во­го участ­ни­ка груп­пы. По­сле того как он все рас­ска­зал и ушел, один из на­ших кол­лег вы­ска­зал­ся так: «По­ла­гаю, к зна­ни­ям при­драть­ся не­льзя. Но как вы ду­ма­е­те, он ко­гда-ни­будь смо­жет по­нять, что цып­лята с гу­ба­ми – это смеш­но?» Кан­ди­дат не по­лу­чил это ме­сто.

Кто здесь главный?
Луч­шие из на­чаль­ни­ков уме­ют рис­ко­вать. Они рис­ку­ют вме­сте со сво­и­ми людь­ми. Ко­неч­но, хо­ро­ший ру­ко­во­ди­тель все рав­но ру­ко­во­дит, дает ука­за­ния и име­ет соб­ствен­ное мне­ние. Он де­ла­ет это по­сто­ян­но. Идея в том, что они де­ла­ют это, лишь да­вая волю есте­ствен­но­му ав­то­ри­те­ту. Меж­ду пре­вос­ход­ным ре­ме­слен­ни­ком и под­ма­сте­рьем су­ще­ству­ет связь есте­ствен­но­го ав­то­ри­тет­но­го ха­рак­те­ра – учи­тель зна­ет, как де­лать ра­бо­ту, а уче­ник – нет. Под­чи­не­ние та­ко­му ав­то­ри­те­ту не ро­няет ни­чье­го до­сто­ин­ства, не ис­клю­ча­ет ини­ци­а­ти­ву, не де­ла­ет не­воз­мож­ным уста­нов­ле­ние связей с кол­ле­га­ми. Не­уве­рен­ность, тре­бу­ющая по­ви­но­ве­ния, есть пол­ная про­ти­во­по­лож­ность есте­ствен­но­му ав­то­ри­те­ту. Она гла­сит: «Я су­ще­ство дру­гой ка­сты, я ру­ко­во­ди­тель. Я при­над­ле­жу к клас­су мыс­ля­щих. Мои под­чи­нен­ные на­няты лишь для того, что­бы вы­пол­нять мои ре­ше­ния».
В луч­ших из ор­га­ни­за­ций есте­ствен­ный ав­то­ри­тет ра­бо­та­ет во всех на­прав­ле­ни­ях. Из­вест­но, что ру­ко­во­ди­тель опыт­нее в не­ко­то­рых во­про­сах – ска­жем, в опре­де­ле­нии об­щих на­прав­ле­ний, в пе­ре­го­во­рах, в най­ме. Ему до­ве­ряют все эти вещи. Из­вест­но, что каж­дый со­труд­ник име­ет свою про­фес­си­о­наль­ную об­ласть, и ему до­ве­ряют как есте­ствен­но­му ав­то­ри­те­ту в этой об­ла­сти. В та­кой ат­мо­сфе­ре от­кры­то­го ки­мо­но ко­ман­да име­ет оп­ти­маль­ные шан­сы на кри­стал­ли­за­цию.



28.
Хи­мия фор­ми­ро­ва­ния ко­манд
Не­ко­то­рые ор­га­ни­за­ции из­вест­ны сво­ей по­сле­до­ва­тель­ной удачли­во­стью в со­зда­нии хо­ро­шо сра­бо­тав­ших­ся ко­манд. Ко­неч­но же, здесь нет уда­чи, речь идет лишь о хи­мии. В та­ких ор­га­ни­за­ци­ях пси­хо­ло­ги­че­ский кли­мат пред­став­ляет со­бой оп­ти­маль­ную смесь ком­пе­тен­ции, до­ве­рия, вза­им­но­го ува­же­ния и при­ят­ной со­ци­аль­ной сре­ды, и эта смесь ста­но­вит­ся от­лич­ной поч­вой для вы­ра­щи­ва­ния кри­стал­ли­зо­ван­ных ко­манд. И не толь­ко на фор­ми­ро­ва­ние ко­манд бла­го­твор­но воз­дей­ству­ют пе­ре­чис­лен­ные фак­то­ры. По­доб­ные ор­га­ни­за­ции про­сто про­цве­та­ют. У них по­лу­ча­ет­ся все.
Мы не бу­дем ил­лю­стри­ро­вать это при­ме­ром из соб­ствен­но­го опы­та – оста­вим это в ка­че­стве за­да­ния чи­та­те­лям. Вам при­хо­ди­лось бы­вать в ор­га­ни­за­ции, ко­то­рая про­сто све­тит­ся здо­ро­вьем? Люди ве­се­лы, хо­ро­шо про­во­дят вре­мя и по­лу­ча­ют удо­воль­ствие от вза­и­мо­дей­ствия с кол­ле­га­ми. Ни­кто не за­ни­ма­ет обо­ро­ни­тель­ную по­зи­цию, и нет ощу­ще­ния, что от­дель­ные люди пы­та­ют­ся до­стичь успе­ха, не­смот­ря на ак­тив­ное со­про­тив­ле­ние окру­жа­ю­щих. Здесь про­дук­ты – ре­зуль­та­ты сов­мест­ной де­ятель­но­сти. Каж­дый гор­дит­ся их ка­че­ством. (Хотя бы про­блеск та­ких симп­то­мов дол­жен на­блюдать­ся в ва­шей ком­па­нии. В про­тив­ном слу­чае, воз­мож­но, вам пора объ­явить себя здо­ро­вым и за­брать свое ре­зюме.)
Чем за­ни­ма­ют­ся ру­ко­во­ди­те­ли в этих про­цве­та­ю­щих ком­па­ни­ях? При по­верх­ност­ном взгляде мо­жет по­ка­зать­ся, что они во­об­ще не силь­но утру­жда­ют­ся. Они не ка­жут­ся за­няты­ми. Они очень ску­по раз­да­ют ука­за­ния. И со­вер­шен­но опре­де­лен­но они не де­ла­ют ра­бо­ту са­мо­сто­ятель­но, ка­ко­ва бы ни была их связь с этой ра­бо­той.
В ор­га­ни­за­ци­ях с наи­луч­шей хи­ми­че­ской сре­дой ру­ко­во­ди­те­ли по­свяща­ют себя со­зда­нию и со­хра­не­нию та­кой хи­мии. От­де­лы и под­раз­де­ле­ния све­тят­ся здо­ро­вьем по­то­му, что их ру­ко­во­ди­те­ли это­го до­би­ва­ют­ся. Ме­то­дам та­ких ру­ко­во­ди­те­лей при­су­ща гло­баль­ная це­лост­ность, а по­то­му со­став­ляю­щие не­лег­ко раз­де­лить и обо­зна­чить (для нас важ­нее, как эти со­став­ляю­щие со­би­ра­ют­ся в еди­ное це­лое, чем то, ка­кие имен­но это со­став­ляю­щие). Од­на­ко по­про­бо­вать все рав­но сто­ит.
Ниже пред­став­лен, при­зна­ем, упро­щен­ный пе­ре­чень эле­мен­тов стра­те­гии со­зда­ния здо­ро­вой хи­мии для про­цве­та­ющей ор­га­ни­за­ции:
Воз­во­дить ка­че­ство в ранг куль­та.
Со­зда­вать мно­го­чис­лен­ные про­ме­жу­точ­ные фи­ни­ши, при­но­ся­щие удо­вле­тво­ре­ние.
Вну­шать чув­ство эли­тар­но­сти.
До­пус­кать и по­ощрять не­од­но­род­ность.
Со­хра­нять и за­щи­щать успеш­ные ко­ман­ды.
Раз­да­вать стра­те­ги­че­ские, но не так­ти­че­ские ука­за­ния.
Есть и дру­гие эле­мен­ты. Мы пе­ре­чис­ли­ли лишь те, что осо­бен­но вли­яют на фор­ми­ро­ва­ние ко­ман­ды. В по­сле­ду­ю­щих раз­де­лах мы из­ло­жим свои со­об­ра­же­ния по каж­до­му из пунк­тов.

Культ качества
Утвер­жде­ние, что про­дукт, не до­ве­ден­ный до иде­а­ла, «до­ста­точ­но хо­рош», – это по­хо­рон­ный звон для кри­стал­ли­зу­ющей­ся ко­ман­ды. Не­воз­мож­но най­ти им­пульс для объ­еди­не­ния ва­ших людей в об­щем удо­вле­тво­ре­нии от сда­чи про­дук­та сред­не­го ка­че­ства. Про­ти­во­по­лож­ный под­ход – «лишь иде­ал для нас до­ста­точ­но при­ем­лем» – дает ко­ман­де на­сто­я­щий шанс. Этот культ ка­че­ства яв­ляет­ся силь­ней­шим ка­та­ли­за­то­ром для фор­ми­ро­ва­ния ко­ман­ды.
Он связы­ва­ет ко­ман­ду во­еди­но, от­де­ляя ее участ­ни­ков от все­го осталь­но­го мира. Вспо­мним, что осталь­но­му миру на ка­че­ство во­об­ще на­пле­вать. Да, все го­ло­су­ют за ка­че­ство, но если оно сто­ит лиш­нюю ко­пей­ку, вы на­чи­на­е­те бы­стро по­зна­вать на­сто­ящее от­но­ше­ние к ка­че­ству со сто­ро­ны тех, кто пла­тит.
Наш друг Лу Ма­цу­кел­ли (Lou Mazzucchelli), один из осно­ва­те­лей Cadre Technologies, со­брал­ся ку­пить бу­ма­го­ре­за­тель­ную ма­ши­ну. Он при­гла­сил пред­ста­ви­те­ля фир­мы, что­бы по­смот­реть на ее ра­бо­ту. Ап­па­рат ока­зал­ся ужас­ным. Ги­гант­ских раз­ме­ров и очень шум­ный (он гро­хо­тал, даже ко­гда не был за­нят уни­что­же­ни­ем бу­маг). Наш друг по­ин­те­ре­со­вал­ся ма­ши­ной про­из­вод­ства Гер­ма­нии, о ко­то­рой слы­шал. Ком­ми­во­яжер вы­со­ко­мер­но за­явил, что тот ап­па­рат сто­ит в пол­то­ра раза до­ро­же и у него нет ни од­ной до­пол­ни­тель­ной воз­мож­но­сти. «За эти лиш­ние день­ги, – до­ба­вил он, – вы по­лу­чи­те толь­ко до­пол­ни­тель­ное ка­че­ство».
Ваш ры­нок, ваши по­ку­па­те­ли, ваши кли­ен­ты и ру­ко­во­ди­те­ли выс­ше­го зве­на ни­ко­гда не вста­нут сте­ной за вы­со­кое ка­че­ство. Вы­да­юще­е­ся ка­че­ство в кон­тек­сте эко­но­ми­че­ских рас­че­тов ближ­не­го при­це­ла мало кому ин­те­рес­но. Ко­гда участ­ни­ки ко­ман­ды жи­вут куль­том ка­че­ства, они все­гда сда­ют про­дукт бо­лее вы­со­ко­го ка­че­ства, чем тре­бу­ет ры­нок. Они мо­гут де­лать это, лишь бу­ду­чи за­щи­щен­ны­ми от эко­но­ми­ки ближ­не­го при­це­ла. И в дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве это все­гда ока­зы­ва­ет­ся вы­год­но. Людей пьянит ка­че­ство, и они со­рев­ну­ют­ся сами с со­бой, что­бы со­хра­нить его.
Культ ка­че­ства слу­жит сво­е­го рода песчин­кой в устри­це; это фо­кус об­ра­зо­ва­ния ко­ман­ды.

Я признался ей в любви, когда женился на ней
Не­ко­то­рым это мо­жет по­ка­зать­ся но­во­стью, но че­ло­ве­че­ским су­ще­ствам вре­мя от вре­ме­ни тре­бу­ет­ся под­твер­жде­ние, что они вы­бра­ли вер­ное на­прав­ле­ние. Ко­ман­дам че­ло­ве­че­ских су­ществ та­кое под­твер­жде­ние тоже тре­бу­ет­ся. Об­ре­те­ние уве­рен­но­сти про­ис­хо­дит из яв­ле­ния, ко­то­рое пси­хо­ло­ги на­зы­ва­ют за­мы­ка­ни­ем. За­мы­ка­ние – это удо­вле­тво­ре­ние, по­лу­ча­е­мое в мо­мент объ­еди­не­ния ча­стей це­ло­го во­еди­но.
Ор­га­ни­за­ци­ям тоже не­об­хо­ди­мы за­мы­ка­ния. За­мы­ка­ние для ор­га­ни­за­ции – это успеш­ное за­вер­ше­ние за­пла­ни­ро­ван­ных ра­бот плюс, воз­мож­но, пе­ри­о­ди­че­ские под­твер­жде­ния пра­виль­но­сти на­прав­ле­ния в ходе про­ек­та (ска­жем, в мо­мен­ты до­сти­же­ния про­ме­жу­точ­ных ре­зуль­та­тов или сда­чи су­ще­ствен­ных фраг­мен­тов ра­бо­ты). Ко­ли­че­ство та­ких под­твер­жде­ний для кор­по­ра­ций есть функ­ция того, ка­ко­ва став­ка в де­неж­ном вы­ра­же­нии. Ино­гда един­ствен­но­го за­мы­ка­ния в кон­це че­ты­рех­лет­не­го про­ек­та впол­не до­ста­точ­но для нужд ор­га­ни­за­ции.
Слож­ность здесь в том, что ор­га­ни­за­ции го­раз­до мень­ше ну­жда­ют­ся в за­мы­ка­ни­ях, чем ра­бо­та­ю­щие в ор­га­ни­за­ци­ях люди. Пер­спек­ти­ва че­ты­рех лет ра­бо­ты без еди­но­го удо­вле­тво­ри­тель­но­го за­мы­ка­ния за­став­ляет каж­до­го участ­ни­ка груп­пы ду­мать: «Я, мо­жет, умру рань­ше, чем этот про­ект за­кон­чит­ся». Ча­стые за­мы­ка­ния осо­бен­но важ­ны в мо­мент объ­еди­не­ния ко­ман­ды. Участ­ни­ки ко­ман­ды долж­ны при­об­ре­сти при­выч­ку сов­мест­но до­сти­гать успе­ха и по­любить это со­сто­яние. Это часть ме­ха­низ­ма на­коп­ле­ния дви­жу­щей силы для ко­ман­ды.
Ру­ко­во­ди­тель, ис­поль­зу­ю­щий хи­ми­че­ские про­цес­сы в со­зда­нии ко­манд, при­ла­га­ет уси­лия, что­бы раз­де­лить ра­бо­ту на ча­сти и убе­дить­ся, что каж­дая из ча­стей дает ощу­ти­мый эф­фект соб­ствен­ной за­вер­шен­но­сти. Та­кой ру­ко­во­ди­тель мо­жет ухит­рить­ся сдать про­дукт по­сле два­дца­ти вер­сий, хотя для его соб­ствен­но­го на­чаль­ства и ко­неч­ных поль­зо­ва­те­лей хва­ти­ло бы двух. Мо­жет даже ока­зать­ся не­об­хо­ди­мым скрыть не­ко­то­рые из про­ме­жу­точ­ных вер­сий от кли­ен­та, по­сколь­ку они со­зда­ют­ся лишь с це­лью по­лу­че­ния вну­трен­не­го под­твер­жде­ния и удо­вле­тво­ре­ния. Каж­дая но­вая вер­сия пред­став­ляет со­бой воз­мож­ность за­мы­ка­ния. Участ­ни­ки ко­ман­ды разо­гре­ва­ют­ся по мере при­бли­же­ния к это­му мо­мен­ту и в рай­о­не фи­ни­ша бе­гут уже в тем­пе сприн­та. Успех пьянит их. Успех на­пол­няет их но­вой энер­ги­ей для сле­ду­ющей ди­стан­ции. Успех де­ла­ет их бли­же друг к дру­гу.

Элитная команда
В на­ча­ле 70-х вице-пре­зи­дент од­ной из ком­па­ний, ко­то­рые мы кон­суль­ти­ро­ва­ли, разо­слал всем со­труд­ни­кам сво­е­го под­раз­де­ле­ния пись­мо на тему ко­ман­ди­ро­воч­ных рас­хо­дов. Не ис­клю­че­но, что вы и сами по­лу­ча­ли по­доб­ные пись­ма. Но это пись­мо от­ли­ча­лось от дру­гих. Со­дер­жа­ние его было при­мер­но та­ким: «До мо­е­го све­де­ния до­шло, что не­ко­то­рые из вас, пу­те­ше­ствуя за счет ком­па­нии, вы­би­ра­ли эко­ном-класс. Наша ор­га­ни­за­ция не от­но­сит­ся к эко­ном-клас­су. Это пер­во­класс­ная ор­га­ни­за­ция. В даль­ней­шем, пу­те­ше­ствуя по де­лам ком­па­нии, вы бу­де­те ле­тать пер­вым клас­сом». Ра­зу­ме­ет­ся, это пись­мо сто­и­ло ком­па­нии де­нег. Рас­хо­ды были весь­ма ощу­ти­мы, и ком­пен­си­ро­вать их мог­ло лишь уси­ле­ние ощу­ще­ния эли­тар­но­сти. По край­ней мере, одна ор­га­ни­за­ция по­счи­та­ла, что это хо­ро­шая сдел­ка. Та­ко­го не мо­жет слу­чить­ся в на­сто­ящей кор­по­ра­ции, ска­же­те вы. Но это слу­чи­лось – в ком­па­нии Xerox.
Тот, кто счи­та­ет поп­корн про­яв­ле­ни­ем «не­про­фес­си­о­на­лиз­ма», счи­та­ет эли­тар­ность ко­ман­ды по­про­сту раз­ру­ши­тель­ным фак­то­ром. Рас­про­стра­не­но мне­ние, что если ко­ман­да ка­ким-то об­ра­зом вы­де­ляет­ся, это зна­чит, что ру­ко­во­ди­тель про­сто не вы­пол­няет свою ра­бо­ту. При­вер­жен­ность груп­пы кор­по­ра­тив­но­му стан­дар­ту или еди­но­об­ра­зию яв­ляет­ся по­чти сим­во­лом сте­пе­ни кон­тро­ля со сто­ро­ны ру­ко­во­ди­те­ля. Од­на­ко с точ­ки зре­ния людей, ко­то­ры­ми ру­ко­во­дят, этот сим­вол убий­стве­нен. Чем бо­лее удоб­на по­доб­ная си­ту­а­ция для ру­ко­во­ди­те­ля, тем боль­ше жиз­нен­ной энер­гии те­ряет ко­ман­да.
Людям не­об­хо­ди­мо ощу­ще­ние уни­каль­но­сти, что­бы жить в мире с со­бой, и если они не жи­вут в мире с со­бой, то про­цесс кри­стал­ли­за­ции не мо­жет на­чать­ся. Ко­гда ру­ко­вод­ство ду­шит уни­каль­ность, то мо­жет уду­шить все ее про­яв­ле­ния. Люди про­сто на­чи­на­ют вы­ра­жать свою уни­каль­ность в об­ла­стях, не под­власт­ных кон­тро­лю. Ска­жем, со­труд­ни­ки, об­ла­да­ю­щие из­вра­щен­ной гор­до­стью за то, что ими труд­но ру­ко­во­дить, или за то, что их труд­но мо­ти­ви­ро­вать, или за то, что они не мо­гут ра­бо­тать с дру­ги­ми, воз­мож­но, ре­а­ги­ру­ют та­ким об­ра­зом на слиш­ком боль­шую сте­пень кон­тро­ля. По­чти на­вер­няка они пред­по­чли бы са­мо­вы­ра­жать­ся ме­нее слож­ным спо­со­бом, не при­но­ся­щим вре­да эф­фек­тив­но­сти груп­пы.
Чем пло­ха ко­ман­да, ко­то­рая уни­каль­но про­из­во­ди­тель­на, или же уни­каль­на в сво­ем стрем­ле­нии к ка­че­ству, или уни­каль­на в сво­их воз­мож­но­стях сда­чи про­дук­та в сжа­тые сро­ки? Ни­чем, ска­же­те вы, но даже та­кие но­ми­наль­но при­ем­ле­мые фор­мы уни­каль­но­сти вы­во­дят из рав­но­ве­сия мно­гих ру­ко­во­ди­те­лей. Они жа­лу­ют­ся, что ко­ман­ды не­управ­ляе­мы и на­халь­ны. На деле же эли­тар­ность ко­ман­ды угро­жа­ет со­всем не управ­ляе­мо­сти, но вла­сти ру­ко­вод­ства. Ко­ман­да мо­жет упор­но про­дви­гать­ся к успе­ху, а ру­ко­во­ди­тель в это вре­мя обес­по­ко­ен, что его со­чтут тряп­кой.
Вы по­шли бы на то, что­бы сде­лать сво­их людей бо­лее про­из­во­ди­тель­ны­ми, бо­лее ори­ен­ти­ро­ван­ны­ми на до­сти­же­ние цели, но при этом ме­нее управ­ляе­мы­ми? От­вет на та­кой во­прос про­во­дит чер­ту меж­ду ве­ли­ки­ми ру­ко­во­ди­те­лями и обыч­ны­ми, сред­ни­ми. Сред­ний ру­ко­во­ди­тель слиш­ком не­уве­рен, что­бы рас­про­щать­ся с атри­бу­ти­кой ру­ко­вод­ства. Ве­ли­кий ру­ко­во­ди­тель зна­ет, что людей в любом слу­чае не­льзя кон­тро­ли­ро­вать ра­зум­ны­ми спо­со­ба­ми и сущ­ность успеш­но­го ру­ко­вод­ства в том, что­бы за­дать нуж­ное на­прав­ле­ние для участ­ни­ков про­ек­та, а по­том разо­греть ко­ман­ду до та­ко­го со­сто­яния, что­бы ни­что не мог­ло по­ме­шать успе­ху, даже ру­ко­во­ди­тель.
Кри­стал­ли­за­ция ко­ман­ды де­ла­ет людей бо­лее про­из­во­ди­тель­ны­ми и ори­ен­ти­ро­ван­ны­ми на до­сти­же­ние це­лей. А вам дей­стви­тель­но при­хо­дит­ся осла­бить кон­троль или же ил­лю­зию кон­тро­ля, ко­гда про­ис­хо­дит кри­стал­ли­за­ция. Ко­ман­да так или ина­че на­чи­на­ет чув­ство­вать себя эли­тар­ной, и все ее участ­ни­ки раз­де­ляют это ощу­ще­ние. Уни­каль­ная чер­та ко­ман­ды не долж­на быть фун­да­мен­таль­ной. Ска­жем, су­ще­ство­ва­ло одно все­по­бе­жда­ющее объ­еди­не­ние фут­боль­ных за­щит­ни­ков с един­ствен­ной уни­каль­ной ха­рак­те­ри­сти­кой – все участ­ни­ки этой ко­ман­ды были «безы­мян­ны­ми». Это­го ока­за­лось до­ста­точ­но. Они гор­ди­лись этим фак­том и объ­еди­ни­лись во­круг него. Не­за­ви­си­мо от кон­кре­ти­ки любая ха­рак­те­ри­сти­ка эли­тар­но­сти фор­ми­ру­ет осно­ву ко­манд­ной лич­но­сти, су­ще­ствен­ный ин­гре­ди­ент для кри­стал­ли­за­ции ко­ман­ды.
Здесь важ­но лишь то, что ко­ман­ды долж­ны быть уни­каль­ны­ми в не­ко­то­рых ас­пек­тах, но не во всех. Есть мно­же­ство при­ме­ров ко­манд, сле­ду­ю­щих всем стан­дар­там ор­га­ни­за­ции, ре­гу­ли­ру­ю­щим внеш­ний вид. Участ­ни­ки во­ен­ных ко­манд и боль­шин­ства спор­тив­ных ко­манд оде­ва­ют­ся оди­на­ко­во. Но если им раз­ре­ша­ют по­чув­ство­вать свою уни­каль­ность в ка­ком-то ином смыс­ле, они го­то­вы под­чи­нять­ся.
Ру­ко­во­ди­те­ли, ощу­ща­ю­щие угро­зу в эли­тар­но­сти ко­манд, ча­сто го­во­рят о гу­би­тель­ном эф­фек­те та­кой эли­тар­но­сти на людей, не вхо­дя­щих в ко­ман­ду. Если участ­ни­ки од­ной не­боль­шой ра­бо­чей груп­пы на­чнут счи­тать себя По­бе­ди­те­лями, по­лу­ча­ет­ся, что все осталь­ные ав­то­ма­ти­че­ски по­па­да­ют в ка­те­го­рию Не­удач­ни­ков? Дей­стви­тель­но, край­не удачли­вые ко­ман­ды мо­гут вы­глядеть устра­ша­юще для всех про­чих со­труд­ни­ков. Но это не столь­ко воз­дей­ствие ко­манд, сколь­ко воз­дей­ствие их успе­ха. Если это един­ствен­ная из ва­ших про­блем, вам пора на­пи­сать соб­ствен­ную кни­гу.

Не распыляйте силы
Если ко­ман­да не кри­стал­ли­зу­ет­ся, не ло­май­те ее. По край­ней мере, дай­те людям воз­мож­ность вме­сте по­участ­во­вать еще в од­ном про­ек­те. Они мо­гут вы­брать для себя иные про­ек­ты, но вы­бор дол­жен быть. Ко­гда ко­ман­да в пол­ном со­ста­ве пе­ре­хо­дит от од­но­го про­ек­та к дру­го­му, то на­чи­на­ет но­вый про­ект с не­ве­ро­ят­ным эн­ту­зи­аз­мом.

Сетевая модель поведения команды
Воз­мож­но, это оскор­бит ваши чув­ства ру­ко­во­ди­те­ля, но ру­ко­во­ди­тель обыч­но не вхо­дит в ко­ман­ду, ко­то­рой управ­ляет. Ко­ман­ды со­зда­ют­ся из людей рав­ных, ко­то­рые и функ­ци­о­ни­ру­ют как рав­ные. Ру­ко­во­ди­тель чаще все­го на­хо­дит­ся за пре­де­ла­ми ко­ман­ды, вре­мя от вре­ме­ни под­чер­ки­вая на­прав­ле­ния раз­ви­тия и уби­рая с до­ро­ги ад­ми­ни­стра­тив­ные и про­це­дур­ные пре­пят­ствия. По опре­де­ле­нию ру­ко­во­ди­тель не яв­ляет­ся рав­ным и не мо­жет по­это­му стать ча­стью груп­пы рав­ных.
Эта мысль пе­ча­лит ру­ко­во­ди­те­лей, гор­дя­щих­ся сво­им ли­дер­ством. Раз­ве ру­ко­во­ди­тель не есть ис­точ­ник ли­дер­ства, раз­ве не пла­ни­ру­ет дей­ствия, не вдох­нов­ляет ко­ман­ду на успех по­сред­ством тща­тель­но­го от­бо­ра иг­ро­ков и сверх­точ­но­го чув­ства вре­ме­ни? Зву­чит не­пло­хо, но если ко­ман­де тре­бу­ет­ся та­кое ли­дер­ство, это озна­ча­ет, что она не очень хо­ро­шо функ­ци­о­ни­ру­ет как ко­ман­да. В луч­ших ко­ман­дах ли­дер­ство пе­ре­хо­дит от од­но­го че­ло­ве­ка к дру­го­му в за­ви­си­мо­сти от об­ла­сти спе­ци­а­ли­за­ции. Ни­кто не ста­но­вит­ся ли­де­ром на­все­гда, по­то­му что та­кой че­ло­век мгно­вен­но пе­ре­ста­ет быть рав­ным, что обяза­тель­но на­ру­ша­ет вза­и­мо­дей­ствие в ко­ман­де.
Ко­ман­да – это сеть, а не иерар­хия. Не­смот­ря на ува­же­ние к по­нятию ли­дер­ства (куль­то­вое сло­во в на­шей об­ла­сти), ли­дер­ству здесь про­сто нет ме­ста.

Сложный выбор – меню китайской кухни
Рас­ска­зы­вая о ко­ман­дах, мы ча­сто ис­поль­зо­ва­ли про­стые ана­ло­гии меж­ду от­ра­сле­вы­ми ко­ман­да­ми и спор­тив­ны­ми. Само сло­во «ко­ман­да» ас­со­ци­и­ру­ет­ся с об­ра­зом здо­ро­вых мо­ло­дых ре­бят, в поте лица го­няю­щих фут­боль­ный или хок­кей­ный сна­ряд или же друг дру­га. Труд­но ду­мать о ко­ман­дах, не упо­ми­ная спорт, но спор­тив­ная ана­ло­гия при­вно­сит не­же­ла­тель­ные срав­не­ния.
Ти­пич­ная ко­ман­да, ко­то­рую вы ви­ди­те по те­ле­ви­зо­ру на вы­ход­ных, со­сто­ит из людей, име­ю­щих мно­го об­ще­го. Так, участ­ни­ки бас­кет­боль­ной ко­ман­ды все вы­со­кие, мо­ло­дые, силь­ные, од­но­го пола. Они по­хо­жи, ведь при­ро­да их за­нятия тре­бу­ет это­го. В ко­ман­дах про­ек­тов по раз­ра­бот­ке нет столь жест­ко­го тре­бо­ва­ния к по­хо­же­сти. Но раз сама кон­цеп­ция ко­ман­ды на­хо­дит­ся под вли­яни­ем при­ме­ров из спор­та, мы ча­сто ожи­да­ем по­хо­же­сти в сво­их ко­ман­дах – воз­мож­но, даже бес­со­зна­тель­но.
Не­ко­то­рая раз­но­род­ность мо­жет стать огром­ным под­спо­рьем для кри­стал­ли­за­ции ко­ман­ды. До­бавь­те од­но­го раз­ра­бот­чи­ка, име­юще­го фи­зи­че­ские не­до­стат­ки, в толь­ко что сфор­ми­ро­ван­ную ра­бо­чую груп­пу, и шан­сы кри­стал­ли­за­ции не­мед­лен­но воз­рас­тут. Та­кой же эф­фект мо­жет дать со­труд­ни­ча­ю­щий сту­дент или быв­ший ад­ми­ни­стра­тор, для ко­то­ро­го это пер­вый про­ект по­сле пе­ре­под­го­тов­ки. Любой эле­мент раз­но­род­но­сти име­ет сим­во­ли­че­ское зна­че­ние для участ­ни­ков ко­ман­ды.
Это чет­кий сиг­нал того, что до­пу­сти­мо не быть кло­ном, до­пу­сти­мо не впи­сы­вать­ся в кор­по­ра­тив­ный ша­блон уни­вер­саль­но­го пла­сти­ко­во­го че­ло­ве­ка.
Са­мый груст­ный при­мер чрез­мер­но го­мо­ге­ни­зи­ро­ван­ной ра­бо­чей груп­пы – это ко­ман­да, со­сто­ящая толь­ко из муж­чин. Ра­зу­ме­ет­ся, жен­щи­ны в ко­ман­дах функ­ци­о­ни­ру­ют ни­чуть не хуже муж­чин. Любой муж­чи­на, ра­бо­тав­ший в сме­шан­ных ко­ман­дах, с тру­дом мо­жет себе пред­ста­вить ра­бо­ту в ис­клю­чи­тель­но муж­ской сре­де. То был пе­чаль­ный удел на­ших де­дов.

Компиляция
Не все­гда это­го уда­ет­ся до­бить­ся, но ко­гда ко­ман­да объ­еди­няет­ся, за­тра­ты того сто­ят. Ра­бо­тать ве­се­ло, люди пол­ны энер­гии. Они про­хо­дят сро­ки сда­чи и про­ме­жу­точ­ные фи­ни­ши в по­ис­ках но­вых за­дач. Они нра­вят­ся сами себе. Они чув­ству­ют пре­дан­ность ко­ман­де и сре­де, в ко­то­рой воз­мож­но су­ще­ство­ва­ние та­кой ко­ман­ды.



V
Пло­до­род­ная поч­ва
Про­ек­ты и ко­ман­ды су­ще­ству­ют в кон­тек­сте, по­ро­жда­е­мом ор­га­ни­за­ци­ей в це­лом. Мы на­зы­ва­ем этот кон­текст кор­по­ра­тив­ной куль­ту­рой. Одни куль­ту­ры спо­соб­ству­ют здо­ро­вой ра­бо­чей об­ста­нов­ке, дру­гие де­ла­ют ее прак­ти­че­ски не­воз­мож­ной. И хотя фак­то­ры уров­ня ор­га­ни­за­ции мо­гут быть вне ва­ше­го кон­тро­ля, их все же сто­ит учи­ты­вать. В худ­шем слу­чае вам не­об­хо­ди­мо осо­зна­вать, ка­кие огра­ни­че­ния на вас на­кла­ды­ва­ют­ся «свер­ху», а в луч­шем – в один пре­крас­ный день вам мо­жет пред­ста­вить­ся воз­мож­ность из­ме­нить си­ту­а­цию, что­бы оп­ти­ми­зи­ро­вать ра­бо­чие про­цес­сы в про­ек­тах, ко­то­ры­ми вы управ­ляе­те.



29.
Са­мо­из­ле­че­ние си­сте­мы
Со­труд­ник вры­ва­ет­ся в от­дел кад­ров и уволь­няет­ся. На сле­ду­ющее утро он вме­сте со сво­им на­чаль­ни­ком яв­ляет­ся туда же, роб­ко пы­та­ясь объ­яс­нить, что это была про­сто глу­пая ошиб­ка. Нет ли воз­мож­но­сти от­ме­нить уволь­не­ние? Со­труд­ни­ки, ра­бо­та­ю­щие с бу­ма­га­ми, в за­ме­ша­тель­стве и не зна­ют, что де­лать с на­ча­той тран­зак­ци­ей. Че­ло­век, со­здав­ший про­це­ду­ры уволь­не­ния, не за­ду­мал­ся о воз­мож­ной от­ме­не. Но до­ста­точ­но лег­ко по­нять, как сде­лать все пра­виль­но: «Так, вот эту пап­ку мы про­сто вы­бро­сим в му­сор­ное вед­ро и бу­дем счи­тать, что ее и не было, за­тем мы ан­ну­ли­ру­ем чек на вы­ход­ное по­со­бие, по­том со сто­ла Гар­ри ута­щим до­ку­мен­ты об от­ме­не стра­хов­ки, пока он их не уви­дел...»
Си­сте­ма толь­ко что из­ле­чи­ла себя. В ис­ход­ном про­ек­те си­сте­мы было упу­ще­но не­что, что ока­за­лось не­об­хо­ди­мым. Люди, бла­го­да­ря ко­то­рым си­сте­ма ра­бо­та­ет, по­чи­ни­ли ее на ходу. И та­кое про­ис­хо­дит по­сто­ян­но.

Детерминированные и недетерминированные системы
Ав­то­ма­ти­за­ция си­сте­мы, преж­де ра­бо­тав­шей ис­клю­чи­тель­но по че­ло­ве­че­ской ини­ци­а­ти­ве, де­ла­ет ее пол­но­стью де­тер­ми­ни­ро­ван­ной. Но­вая си­сте­ма спо­соб­на к дей­ствию лишь в слу­ча­ях, яв­ным об­ра­зом за­пла­ни­ро­ван­ных ее со­зда­те­лями. Так что свой­ство са­мо­из­ле­че­ния те­ряет­ся. Любой от­вет, ко­то­рый мо­жет по­тре­бо­вать­ся, дол­жен быть из­на­чаль­но за­ло­жен в си­сте­му. Если ко­гда-либо воз­ник­нет не­об­хо­ди­мость из­ле­чить си­сте­му, это мож­но бу­дет сде­лать лишь вне кон­тек­ста ее ра­бо­ты. Тех­ни­ки раз­бе­рут си­сте­му и вос­со­зда­дут ее, до­ба­вив один или бо­лее за­пла­ни­ро­ван­ных от­ве­тов.
С од­ной сто­ро­ны, воз­мож­ность из­ба­вить­ся от не­управ­ляе­мых и за­пу­тан­ных воз­мож­но­стей са­мо­из­ле­че­ния – по­ло­жи­тель­ное свой­ство ав­то­ма­ти­за­ции. Си­сте­ма сра­зу про­ек­ти­ру­ет­ся «пра­виль­но», и по­том уже не воз­ни­ка­ет ну­жды что-то под­прав­лять в про­цес­се ра­бо­ты. Од­на­ко не се­крет, что это мо­жет об­хо­дить­ся до­ро­го. Ав­то­ма­ти­за­то­ры про­во­дят мно­го вре­ме­ни, при­ду­мы­вая си­ту­а­ции на­столь­ко ма­ло­ве­ро­ят­ные, что люди, ра­бо­тав­шие в преж­ней си­сте­ме, вряд ли за­ду­ма­лись бы о них до тех пор, пока не воз­ник­ла бы не­об­хо­ди­мость одну из та­ких си­ту­а­ций раз­ре­шить. Если биз­нес-пра­ви­ла, ре­гу­ли­ру­ю­щие но­вую си­сте­му, из­на­чаль­но пре­ду­смат­ри­ва­ют до­ста­точ­ную сте­пень ад­хо­кра­тии, ошиб­кой бу­дет ав­то­ма­ти­зи­ро­вать си­сте­му. Де­тер­ми­низм в этом слу­чае не яв­ляет­ся до­сто­ин­ством, по­то­му что си­сте­ма бу­дет по­сто­ян­но ну­ждать­ся в об­слу­жи­ва­нии.
Ис­точ­ник спо­соб­но­сти не­де­тер­ми­ни­ро­ван­ных си­стем са­мо­из­ле­чи­вать­ся без­бо­лез­нен­но и эле­гант­но (а ино­гда и бес­плат­но) – это люди, ра­бо­та­ю­щие в си­сте­ме и зна­ко­мые с ее осно­во­по­ла­га­ю­щи­ми це­лями. Ко­гда воз­ни­ка­ет но­вая си­ту­а­ция, они уже зна­ют, ка­кие дей­ствия име­ют смысл. Воз­мож­но, в бу­ду­щем мы смо­жем обу­чать ком­пьюте­ры це­лям си­сте­мы, а не дей­стви­ям, вы­пол­няе­мым для до­сти­же­ния це­лей, но пока что это не­до­ступ­но. Идея в том, что пре­об­ра­зо­ва­ние си­сте­мы в де­тер­ми­ни­ро­ван­ную уни­что­жа­ет ее спо­соб­ность к са­мо­из­ле­че­нию.
Ор­га­ни­за­ция, в ко­то­рой вы тру­ди­тесь или ру­ко­во­ди­те, в ка­ком-то смыс­ле пред­став­ляет со­бой си­сте­му. Это сплав вза­и­мо­дей­ству­ю­щих людей и про­цес­сов, су­ще­ству­ю­щих с ка­кой-то це­лью. В наше вре­мя очень мод­но об­су­ждать, как де­лать та­кие си­сте­мы бо­лее де­тер­ми­ни­ро­ван­ны­ми. Что под­во­дит нас к пред­ме­ту Ме­то­до­ло­гии.

Тайный смысл Методологии
В на­ших ор­га­ни­за­ци­ях бо­лее все­го раз­дра­жа­ет, что они хо­ро­ши лишь на­столь­ко, на­сколь­ко хо­ро­ши люди, на­би­ра­ю­щие в них со­труд­ни­ков. Но ведь было бы здо­ро­во вый­ти за обо­зна­чен­ные рам­ки и со­зда­вать хо­ро­шие ор­га­ни­за­ции не­смот­ря на то, что со­труд­ни­ков на­би­ра­ют по­сред­ствен­ные или не­ком­пе­тент­ные люди. Нет ни­че­го про­ще – нам нуж­на лишь (фан­фа­ры, по­жа­луй­ста) Ме­то­до­ло­гия.
Ме­то­до­ло­гия – это об­ще­си­стем­ная те­о­рия того, как сле­ду­ет вы­пол­нять це­лый класс за­дач, тре­бу­ю­щих на­пряже­ния мыс­ли. Она во­пло­ща­ет­ся в тол­стые кни­ги, по­дроб­но опи­сы­ва­ю­щие, ка­кие шаги сле­ду­ет пред­при­ни­мать в каж­дом кон­крет­ном слу­чае, не­за­ви­си­мо от того, кто вы­пол­няет ра­бо­ту, ко­гда и где. Ав­то­ры Ме­то­до­ло­гии умны. Люди, ис­поль­зу­ю­щие ее, мо­гут быть глу­пы­ми. Им ни­ко­гда не при­хо­дит­ся вклю­чать свой мозг. Они про­сто от­кры­ва­ют Ме­то­до­ло­гию на пер­вой стра­ни­це, по­сле чего идут по До­ро­ге из Жел­то­го Кир­пи­ча, по­доб­но ма­лень­ким до­воль­ным Же­ву­нам, от на­ча­ла ра­бо­ты до ее успеш­но­го за­вер­ше­ния. Ме­то­до­ло­гия при­ни­ма­ет все ре­ше­ния, а люди не при­ни­ма­ют ре­ше­ний во­все. Ор­га­ни­за­ция ста­но­вит­ся пол­но­стью де­тер­ми­ни­ро­ван­ной.
По­доб­но всякой дру­гой си­сте­ме, по мере ро­ста де­тер­ми­ни­ро­ван­но­сти ко­ман­да из людей все бо­лее те­ряет свой­ства са­мо­из­ле­че­ния. В ре­зуль­та­те мо­жет сло­жить­ся си­ту­а­ция, ко­гда все участ­ни­ки ра­бо­та­ют в на­прав­ле­ни­ях, не име­ю­щих для них ни­ка­ко­го смыс­ла, – вер­ный при­знак, что дело не идет на лад. Не­сколь­ко лет на­зад мы про­во­ди­ли по­смерт­ный ана­лиз про­ва­лив­ше­го­ся про­ек­та. По на­шей прось­бе каж­дый участ­ник про­ек­та на­го­во­рил свои со­об­ра­же­ния на плен­ку, при­чем каж­дый за­ни­мал­ся этим у себя дома. Мы за­ве­ри­ли всех, что лишь мы двое бу­дем иметь до­ступ к за­пи­сям. Один из участ­ни­ков по­да­рил нам та­кое на­блюде­ние:
К мар­ту у нас уже был двух­ме­сяч­ный стаж [речь идет о при­ме­не­нии ме­то­дов, спу­щен­ных свер­ху]. Я не мог по­нять, в чем тут для нас поль­за, но Джордж по­сто­ян­но уве­рял нас, что она есть. Он ска­зал, что мы долж­ны ве­рить в Ме­то­до­ло­гию, и в ко­неч­ном ито­ге все по­лу­чит­ся.
Ко­неч­но, не по­лу­чи­лось. Имен­но участ­ни­ки про­ек­та луч­ше всех зна­ко­мы с пред­ме­том. Если по­лу­чен­ные ука­за­ния ка­жут­ся им бес­смыс­лен­ны­ми, то они та­ко­вы­ми и яв­ляют­ся.
Су­ще­ству­ет боль­шая раз­ни­ца меж­ду Ме­то­до­ло­ги­ей и ме­то­до­ло­ги­ей. Ме­то­до­ло­гия с ма­лень­кой бук­вы – это ба­зо­вый под­ход, ис­поль­зу­е­мый для вы­пол­не­ния ра­бо­ты. Он не тре­бу­ет тол­стой кни­ги, а оби­та­ет в го­ло­вах людей, вы­пол­няю­щих ра­бо­ту. Та­кая ме­то­до­ло­гия со­сто­ит из двух ча­стей: про­сто­го пла­на (под­хо­дяще­го для дан­ной за­да­чи) и на­бо­ра уме­ний, не­об­хо­ди­мых для ре­а­ли­за­ции пла­на. Едва ли мож­но от­вер­гать ме­то­до­ло­гию – без нее не на­чать ра­бо­ту. Но Ме­то­до­ло­гия – это не­что от­дель­ное.
Ме­то­до­ло­гия с боль­шой бук­вы – это по­пыт­ка цен­тра­ли­за­ции мыш­ле­ния.20 Все осмыс­лен­ные ре­ше­ния при­ни­ма­ют­ся со­зда­те­лями Ме­то­до­ло­гии, а не со­труд­ни­ка­ми, ко­то­рым по­ру­че­но ра­бо­ту вы­пол­нить. Люди, вы­сту­па­ю­щие в под­держ­ку Ме­то­до­ло­гии, дол­го пе­ре­чис­ляют ее пред­по­ла­га­е­мые пре­иму­ще­ства, вклю­чая стан­дар­ти­за­цию, до­ку­мен­таль­ное еди­но­об­ра­зие, управ­лен­че­ский кон­троль, а так­же со­вре­мен­ные ме­то­ды. Та­ков яв­ный смысл Ме­то­до­ло­гии. Тай­ный же смысл про­ще и гру­бее: участ­ни­ки про­ек­та не­до­ста­точ­но умны, что­бы ду­мать.

Безумие Методологии
Ра­зу­ме­ет­ся, если ваши люди не­до­ста­точ­но умны, что­бы по­ду­мать и вы­пол­нить ра­бо­ту, ра­бо­та сде­ла­на не бу­дет. Ни­ка­кая Ме­то­до­ло­гия здесь не спа­сет. Хуже того, Ме­то­до­ло­гии спо­соб­ны на­но­сить не­по­пра­ви­мый ущерб пред­при­яти­ям, в ко­то­рых участ­ву­ют весь­ма ком­пе­тент­ные люди. Как? Они пы­та­ют­ся на­вязать всем еди­ный ша­блон, га­ран­ти­ру­ю­щий:
бо­ло­то пи­са­ни­ны;
огра­ни­чен­ное чис­ло ме­то­дов;
от­сут­ствие от­вет­ствен­но­сти, а так­же
об­щую по­те­рю мо­ти­ва­ции.
Да­лее о каж­дом из этих эф­фек­тов рас­ска­за­но по­дроб­нее.
Пи­са­ни­на: Ме­то­до­ло­гии сами по себе огром­ны и ста­но­вят­ся все боль­ше (они вы­ну­жде­ны рас­ти, вби­рая в себя «воз­мож­но­сти», не­об­хо­ди­мые для но­вых си­ту­а­ций). Ме­то­до­ло­гия ча­сто за­ни­ма­ет чуть ли не пол­мет­ра про­стран­ства книж­ной пол­ки. Что еще хуже, она по­ощряет людей со­зда­вать до­ку­мен­ты, а не ра­бо­тать. Одер­жи­мость до­ку­мен­ти­ро­ва­ни­ем в та­ких Ме­то­до­ло­ги­ях, по­хо­же, про­ис­хо­дит от па­ра­но­и­даль­но­го мыш­ле­ния в сти­ле «В по­след­нем про­ек­те ис­пи­са­ли тон­ну бу­ма­ги, и он все рав­но про­ва­лил­ся, так что в этом про­ек­те ис­пи­шем две». По­след­ние де­сять лет в тех сек­то­рах на­шей эко­но­ми­ки, ко­то­рые осно­вы­ва­ют­ся на тех­но­ло­гии, очень лю­бят ду­мать, что пи­са­ни­на, пи­са­ни­на и еще боль­ше пи­са­ни­ны – это ре­ше­ние всех про­блем. По­хо­же, на­ста­ло вре­мя пред­ста­вить но­вую кон­цеп­цию, про­ти­во­по­лож­ную и пре­ис­пол­нен­ную ере­си:
Объ­ем­ная до­ку­мен­та­ция – часть про­бле­мы, а не часть ре­ше­ния.
Ме­то­ды: Осно­ву боль­шин­ства Ме­то­до­ло­гий со­став­ляют стан­дар­ти­зи­ро­ван­ные ме­то­ды. Если бы су­ще­ство­ва­ла ты­сяча раз­лич­ных, но оди­на­ко­во хо­ро­ших спо­со­бов вы­пол­нить ра­бо­ту, воз­мож­но, име­ло бы смысл вы­брать один в ка­че­стве стан­дар­та. Но при на­шей тех­но­ло­ги­че­ской не­до­раз­ви­то­сти в боль­шин­стве слу­ча­ев не так уж мно­го кон­ку­ри­ру­ю­щих спо­со­бов вы­пол­нить одну и ту же ра­бо­ту. Если су­ще­ству­ют ре­аль­ные аль­тер­на­ти­вы, люди долж­ны узнать о них и овла­деть ими. Вы­бор ка­ко­го-то спо­со­ба в ка­че­стве стан­дар­та озна­ча­ет ис­клю­че­ние дру­го­го. Если го­во­рить ко­рот­ко, по­лу­ча­ет­ся, что зна­ние бес­цен­но, и по­то­му мы бу­дем при­ме­нять его эко­ном­но.
От­вет­ствен­ность: Если что-то идет не так в пред­при­ятии, ис­поль­зу­ющем Ме­то­до­ло­гию, ви­но­ва­та Ме­то­до­ло­гия, а не люди. (В кон­це кон­цов, ведь имен­но Ме­то­до­ло­гия при­ни­ма­ла все ре­ше­ния.) Ра­бо­та в та­кой сре­де прак­ти­че­ски осво­бо­жда­ет от от­вет­ствен­но­сти. Люди хо­тят при­ни­мать от­вет­ствен­ность, но не ста­нут, если не по­лу­чат опре­де­лен­ную сте­пень сво­бо­ды в управ­ле­нии соб­ствен­ным кур­сом на успех.
Мо­ти­ва­ция: Смысл ре­ше­ния о при­ме­не­нии Ме­то­до­ло­гии ясен всем. Ни­что не мо­жет ли­шить со­труд­ни­ков мо­ти­ва­ции на­столь­ко эф­фек­тив­но, на­сколь­ко это сде­ла­ет осо­зна­ние ими того фак­та, что ру­ко­вод­ство счи­та­ет их не­ком­пе­тент­ны­ми.

Умышленное повиновение
Со­зда­те­лям Ме­то­до­ло­гий не дает по­коя мысль, что ду­ма­ю­щие люди по­про­сту не бу­дут об­ра­щать на Ме­то­до­ло­гии вни­ма­ния. Имен­но это про­ис­хо­дит во мно­гих ор­га­ни­за­ци­ях. А еще бо­лее при­скор­бен про­ти­во­по­лож­ный ва­ри­ант: люди не ста­нут иг­но­ри­ро­вать Ме­то­до­ло­гию, а бу­дут вме­сто это­го де­лать бук­валь­но то, что она при­ка­зы­ва­ет, даже если зна­ют, что это при­ве­дет к по­те­ре вре­ме­ни, со­зда­нию не­ра­бо­та­юще­го про­дук­та и бес­смыс­лен­ной до­ку­мен­та­ции. Имен­но это наш еди­но­мыш­лен­ник Кен Орр (Ken Огг) на­зы­ва­ет «умыш­лен­ным по­ви­но­ве­ни­ем».21 Ко­гда Ме­то­до­ло­гия при­зы­ва­ет со­здать ру­ко­вод­ство опе­ра­то­ра в 18 ча­стях, раз­ра­бот­чи­ки мо­гут и на­пи­сать его, даже если про­дукт столь глу­бо­ко за­прятан в не­дра дви­га­те­ля или спут­ни­ка, что ни­ка­кой опе­ра­тор до него не до­бе­рет­ся. Если Ме­то­до­ло­гия обязы­ва­ет вас за­пол­нить фор­му базы дан­ных по каж­до­му эле­мен­ту дан­ных, раз­ра­бот­чи­ки мо­гут вы­пол­нить это тре­бо­ва­ние бук­валь­но, даже если в си­сте­ме нет базы дан­ных.
В Ав­стра­лии, где за­ба­стов­ки от­ни­ма­ют при­мер­но по­ло­ви­ну ра­бо­че­го вре­ме­ни, су­ще­ству­ет оча­ро­ва­тель­ная фор­ма про­те­ста – «ра­бо­та по пра­ви­лам». Вме­сто того что­бы ухо­дить с ра­бо­ты, со­труд­ни­ки от­кры­ва­ют тол­стую кни­гу ра­бо­чих про­це­дур и за­яв­ляют: «Бу­дем ра­бо­тать по бук­ве ин­струк­ций, пока вы не вы­пол­ни­те наши тре­бо­ва­ния». К при­ме­ру, ко­гда авиа­дис­пет­че­ры на­чи­на­ют ра­бо­тать по пра­ви­лам, они мо­гут по­са­дить лишь один са­мо­лет в семь ми­нут. У вра­ча при та­ком под­хо­де к ра­бо­те вы­ре­за­ние ап­пен­ди­ци­та за­ни­ма­ет не­де­лю. Вве­де­ние Ме­то­до­ло­гии от­кры­ва­ет воз­мож­ность «ра­бо­ты по пра­ви­лам» во мно­гих дру­гих об­ла­стях эко­но­ми­ки. Люди мо­гут стро­го сле­до­вать бук­ве Ме­то­до­ло­гии, и ра­бо­та в этом слу­чае прак­ти­че­ски оста­но­вит­ся.

Как не выплеснуть ребенка с водой
Пре­иму­ще­ства, при­пи­сы­ва­е­мые Ме­то­до­ло­ги­ям, в дей­стви­тель­но­сти яв­ляют­ся пре­иму­ще­ства­ми кон­вер­ген­ции ме­то­дов. Ре­аль­ные пре­иму­ще­ства мо­гут на­блюдать­ся, если люди де­ла­ют по­хо­жую ра­бо­ту и при­ме­няют по­хо­жие ме­то­ды. Тех­ни­че­ский пер­со­нал в этом слу­чае по­лу­ча­ет воз­мож­ность бы­стрее осва­и­вать но­вые про­дук­ты, раз­ра­бот­чи­ки – бы­стрее на­чи­нать но­вые про­ек­ты, кро­ме того, по­яв­ляет­ся воз­мож­ность еди­но­об­раз­но опре­де­лять чис­лен­ные по­ка­за­те­ли для раз­лич­ных про­ек­тов, а кон­крет­ные виды оши­бок об­на­ру­жи­вать бы­стрее. Кон­вер­ген­ция ме­то­дов – вещь хо­ро­шая. Но ее мож­но до­стиг­нуть и без по­мо­щи Ме­то­до­ло­гий.
Ме­то­до­ло­гии пы­та­ют­ся на­вязать кон­вер­ген­цию по­сред­ством уста­ва. Здесь не­ми­ну­ем от­вет­ный удар, ча­стич­но как след­ствие тяже­сти руки по­ли­цей­ско­го, а ча­стич­но – склон­но­сти ра­бот­ни­ка к не­за­ви­си­мо­сти и ков­бой­ским умо­на­стро­е­ни­ям, столь рас­про­стра­нен­ным сре­ди пер­во­про­ход­цев но­вых не­из­ве­дан­ных тер­ри­то­рий. Есть бо­лее удач­ные спо­со­бы до­стиг­нуть кон­вер­ген­ции ме­то­дов:
Обу­че­ние: Люди де­ла­ют то, что уме­ют де­лать. Если дать им ба­зо­вый на­бор ме­то­дов, они бу­дут склон­ны при­ме­нять эти ме­то­ды.
Ин­стру­мен­ты: На­бор ав­то­ма­ти­зи­ру­ю­щих вспо­мо­га­тель­ных средств для мо­де­ли­ро­ва­ния, про­ек­ти­ро­ва­ния, ре­а­ли­за­ции и те­сти­ро­ва­ния даст боль­шую кон­вер­ген­цию ме­то­дов, чем любой устав.
Ре­цен­зи­ро­ва­ние: В ор­га­ни­за­ци­ях, где при­нято ре­цен­зи­ро­ва­ние ре­зуль­та­тов кол­ле­га­ми (груп­пы ка­че­ства, сов­мест­ные об­су­жде­ния, кри­ти­че­ские рас­смот­ре­ния, пре­зен­та­ции тех­но­ло­гий), воз­ни­ка­ет есте­ствен­ное дви­же­ние в на­прав­ле­нии кон­вер­ген­ции.
Лишь по­сле та­ко­го рода осто­рож­ных ша­гов на­встре­чу кон­вер­ген­ции мож­но по­ду­мать о пуб­ли­ка­ции стан­дар­та. На са­мом деле, не­льзя про­воз­гла­шать что-либо стан­дар­том, пока это еще не ста­ло стан­дар­том де-фа­кто. Это осно­ва те­о­рии стан­дар­ти­за­ции, на­при­мер в DuPont. В этой ком­па­нии ру­ко­вод­ство по стан­дар­там опре­де­ляет стан­дарт как «ис­пы­тан­ный ме­тод ре­ше­ния за­дач опре­де­лен­но­го рода». Да­лее ру­ко­вод­ство уточ­няет, что «ис­пы­тан­ный» сле­ду­ет чи­тать как «успеш­но и ши­ро­ко при­ме­няв­ший­ся в ком­па­нии DuPont». Вот, по на­ше­му мне­нию, здра­вый смысл, хотя он про­ти­во­ре­чит от­ра­сле­вой ма­нии ис­кать но­вые под­хо­ды и ско­ро­па­ли­тель­но про­воз­гла­шать их стан­дар­та­ми, преж­де чем кто-либо в ор­га­ни­за­ции успе­ет эти под­хо­ды опро­бо­вать.

И снова иллюзия высоких технологий
Одер­жи­мость Ме­то­до­ло­ги­ями на ра­бо­чих ме­стах – еще одно про­яв­ле­ние ил­лю­зии вы­со­ких тех­но­ло­гий. Оно про­ис­хо­дит от веры в то, что лишь тех­но­ло­гия име­ет зна­че­ние. Даже луч­шая из всех воз­мож­ных Ме­то­до­ло­гий, опи­сы­ва­ющая дей­стви­тель­но под­хо­дя­щие ме­то­ды для всех воз­мож­ных за­дач, не даст се­рьез­но­го улуч­ше­ния в пла­не тех­но­ло­гии. В кон­це кон­цов, даже без ру­ко­вод­ства люди не смо­гут при­ни­мать толь­ко не­вер­ные ре­ше­ния. Ка­ким бы ни было тех­но­ло­ги­че­ское пре­иму­ще­ство, его мож­но до­стичь лишь це­ной су­ще­ствен­но­го ухуд­ше­ния со­цио­ло­ги­че­ской об­ста­нов­ки в ко­ман­де.
Про­ти­во­по­лож­ный под­ход: каж­дое но­вое пред­при­ятие сна­ча­ла вы­пол­няет­ся как пи­лот­ный про­ект. И если су­ще­ству­ет опре­де­лен­ный спо­соб вы­пол­не­ния ра­бо­ты, не­глас­ный стан­дарт, имен­но этот спо­соб не­льзя бу­дет ис­поль­зо­вать. И по мень­шей мере одну часть про­ек­та сле­ду­ет вы­пол­нить не­стан­дарт­ным спо­со­бом. (Та­ко­во, по­хо­же, не­глас­ное пра­ви­ло в не­ко­то­рых от­де­ле­ни­ях Fujitsu.)
Вес­ной 1932 года экс­пер­ты по эф­фек­тив­но­сти тру­да про­ве­ли ряд ис­пы­та­ний в Hawthorne Western Electric Company, что­бы опре­де­лить вли­яние раз­лич­ных па­ра­мет­ров сре­ды на про­из­во­ди­тель­ность. Они про­бо­ва­ли уве­ли­чи­вать осве­щен­ность и за­ме­ти­ли, что про­из­во­ди­тель­ность уве­ли­чи­лась. За­тем они по­про­бо­ва­ли сни­зить осве­щен­ность и за­ме­ти­ли, что про­из­во­ди­тель­ность уве­ли­чи­лась еще боль­ше. Они пред­по­ло­жи­ли, что если от­клю­чить свет со­всем, про­из­во­ди­тель­ность вы­бьет по­то­лок. Было по­хо­же, что вли­яние ока­зы­ва­ет не из­ме­не­ние, но сам его факт. Людям было при­ят­но, что на них об­ра­ща­ли вни­ма­ние, их ин­три­го­ва­ла но­виз­на. Яв­ле­ние по­лу­чи­ло на­зва­ние эф­фек­та Го­тор­на (Hawthorne Effect). Гру­бо го­во­ря, люди ра­бо­та­ют луч­ше, ко­гда про­бу­ют что-то но­вое.
Вни­ма­тель­ное изу­че­ние ли­те­ра­ту­ры по по­вы­ше­нию про­из­во­ди­тель­но­сти мо­жет убе­дить вас, что всякое улуч­ше­ние про­ис­хо­дит вслед­ствие эф­фек­та Го­тор­на. В ре­кла­ме за­ме­ча­тель­ных до­сто­инств сред­ства для по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти X не­из­мен­но при­сут­ству­ют циф­ры, по­лу­чен­ные при пер­вом при­ме­не­нии это­го X. Ред­ко ко­гда мож­но встре­тить ис­сле­до­ва­ние, ана­ли­зи­ру­ющее «по­вы­ше­ние» де­сяти­лет­ней дав­но­сти на пред­мет его те­пе­реш­не­го ста­ту­са. Ве­ро­ят­но, ста­ту­са уже ни­ка­ко­го нет. Лишь с ма­лой то­ли­кой ци­низ­ма мы под­пи­сы­ва­ем­ся под воз­зре­ни­ем, что имен­но эф­фект Го­тор­на яв­ляет­ся при­чи­ной по­вы­ше­ния про­из­во­ди­тель­но­сти в боль­шин­стве слу­ча­ев.
Что­бы эф­фект Го­тор­на по­мог и вам, сле­ду­ет при­ме­нять толь­ко не­стан­дарт­ные под­хо­ды. Су­ще­ству­ю­щие стан­дар­ты долж­ны быть крат­ки­ми и мяг­ки­ми. Об­щий объ­ем стан­дар­тов для ва­ших людей не дол­жен пре­вы­шать 10 стра­ниц. (Это не при­чу­ды; во мно­гих ор­га­ни­за­ци­ях, рас­про­щав­ших­ся с под­хо­дом «Ме­то­до­ло­гия – это За­кон», в ко­неч­ном ито­ге стан­дар­ты огра­ни­чи­ва­ют­ся де­сятью стра­ни­ца­ми.) Будь­те го­то­вы де­лать ис­клю­че­ния даже для пра­вил на этих 10 стра­ни­цах. И то­гда ваша сре­да раз­ра­бот­ки ста­нет со­об­раз­на взглядам зна­ме­ни­то­го муд­ре­ца биз­не­са Мао Цзе-Дуна:
Пусть рас­цве­та­ют сто цве­тов,

И пусть со­стяза­ют­ся сто школ мыс­ли.
Мао, ко­неч­но, лу­ка­вил, а вот мы го­во­рим все­рьез.
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. Тан­цы с рис­ка­ми
Наша кни­га «Валь­си­руя с мед­ве­дями: управ­ле­ние рис­ка­ми в про­ек­тах по раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния» об­ли­ча­ет две про­ти­во­по­лож­ные мо­де­ли по­ве­де­ния: при­нятие рис­ков без управ­ле­ния рис­ка­ми и укло­не­ние от рис­ков, ко­то­рое де­ла­ет не­воз­мож­ны­ми хоть сколь­ко-ни­будь ам­би­ци­оз­ные до­сти­же­ния. Се­го­дня нам все чаще встре­ча­ют­ся ор­га­ни­за­ции, умуд­ряю­щи­е­ся со­вер­шать сра­зу обе ошиб­ки. Они без­на­ка­зан­но сра­жа­ют­ся с од­ной раз­но­вид­но­стью рис­ков, в то же вре­мя из­бе­гая тех рис­ков, ко­то­рые мо­гут ука­зы­вать на воз­мож­ность зна­чи­мых пре­об­ра­зо­ва­ний.
Идея че­ло­ве­че­ско­го фак­то­ра, со­сто­ящая в том, что наши ко­рен­ные про­бле­мы, ве­ро­ят­нее все­го, име­ют при­ро­ду со­цио­ло­ги­че­скую, не­же­ли тех­но­ло­ги­че­скую, ни­где столь не умест­на, как в об­ла­сти рис­ков. Ме­ха­ни­ка управ­ле­ния рис­ка­ми хо­ро­шо изу­че­на; ко­гда та­кое управ­ле­ние не осу­ще­ствляет­ся, при­чи­на, ско­рее все­го, в по­ли­ти­ке и куль­ту­ре ор­га­ни­за­ции.

Не стоит бежать от рисков
Преж­де все­го сто­ит ска­зать, что риск в про­ек­те – по­зи­тив­ный фак­тор, ве­ро­ят­ный при­знак цен­но­сти про­ек­та. Про­ек­ты, об­ла­да­ю­щие ре­аль­ной цен­но­стью, но при этом бе­з­рис­ко­вые или по­чти бе­з­рис­ко­вые, все уже были ре­а­ли­зо­ва­ны дав­ным-дав­но. Все важ­ные про­ек­ты на се­го­дняш­ний день в обяза­тель­ном по­ряд­ке на­гру­же­ны рис­ка­ми.
Пред­ставь­те, что вас на­няли управ­лять про­ек­том Barnes & Noble по со­зда­нию про­грамм­но­го обес­пе­че­ния для элек­трон­ной кни­ги Nook. И вот что вам пред­сто­ит: ваш основ­ной кон­ку­рент, ком­па­ния Amazon, по­про­сту за­хва­ти­ла ры­нок; вы очень позд­но вклю­ча­е­тесь в игру; ваше устрой­ство не име­ет осо­бен­ных пре­иму­ществ (ис­поль­зу­ет­ся та же ба­зо­вая тех­но­ло­гия); вы толь­ко-толь­ко на­чи­на­е­те ве­сти с из­да­те­лями пе­ре­го­во­ры о при­об­ре­те­нии прав на элек­трон­ные пуб­ли­ка­ции; и вряд ли вам удаст­ся ко­гда-ни­будь до­гнать Amazon по чис­лу книг, ко­то­рые эта ком­па­ния пред­ла­га­ет сво­им по­ку­па­те­лям уже се­го­дня. Что ста­не­те де­лать?
Ис­то­рия гла­сит, что за­блуд­шие тем­ные души, дей­стви­тель­но ока­зав­ши­е­ся в этом по­ло­же­нии, по­шли на огром­ный риск. Они ре­ши­ли пред­ло­жить что-то, о чем кон­ку­рен­ты во­об­ще не по­ду­ма­ли: биб­лио­теч­ное за­им­ство­ва­ние элек­трон­ных пуб­ли­ка­ций. Од­на­ко за­ду­май­тесь, ка­кую ра­бо­ту тре­бо­ва­лось про­де­лать, что­бы эта схе­ма за­ра­бо­та­ла: про­ве­сти пе­ре­го­во­ры не толь­ко с из­да­те­лями, но так­же с биб­лио­те­ка­ми и ав­то­ра­ми; спро­ек­ти­ро­вать и ре­а­ли­зо­вать про­то­ко­лы сети за­им­ство­ва­ния; встро­ить в «чи­тал­ку» про­грамм­ное обес­пе­че­ние, бло­ки­ру­ющее до­ступ к ма­те­ри­а­лам по ис­те­че­нии пе­ри­о­да за­им­ство­ва­ния, а еще со­здать си­сте­му от­чис­ле­ний для ав­то­ров книг, ко­то­рые бе­рут­ся «по­чи­тать». Рис­ки, рис­ки, сплош­ные рис­ки. А по­ми­мо рис­ков на­ви­га­ции в не­ис­сле­до­ван­ных во­дах все­гда есть шанс, что ры­нок про­сто по­жмет пле­ча­ми. Кто зна­ет, на­сколь­ко бу­дет боль­шой спрос на за­им­ство­ва­ние книг?
В дан­ном слу­чае рис­ки оку­пи­лись. Не­обыч­ное устрой­ство Nook по­яви­лось в про­да­же, и ры­нок его при­нял.
По­ду­май­те, как вы­глядел бы ваш спи­сок рис­ков в этом про­ек­те. Мно­гие вещи мог­ли пой­ти не так в ходе со­зда­ния про­дук­та, и управ­ле­ние эти­ми рис­ка­ми ста­ло бы зна­чи­тель­ной со­став­ляющей ва­шей ра­бо­ты. Если вы со­ста­ви­ли (навскид­ку и по-бы­стро­му) пе­ре­чень та­ких рис­ков, го­то­вы по­спо­рить, вы упу­сти­ли один важ­ный пункт.

Риск, который почти всегда неуправляем
Риск, ко­то­рый мы склон­ны ис­клю­чать из управ­ле­ния рис­ка­ми, – это риск на­ше­го соб­ствен­но­го про­ва­ла. Если вы и до­ве­рен­ная ко­ман­да долж­ны вза­и­мо­дей­ство­вать с под­ряд­чи­ком, ко­то­рый на­хо­дит­ся на рас­сто­янии ты­сяч ки­ло­мет­ров и де­сяти ча­со­вых по­я­сов, при­чем в го­ро­де, о ко­то­ром вы ни­ко­гда не слы­ша­ли, ра­зу­ме­ет­ся, риск, что этот под­ряд­чик вас под­ве­дет, ока­жет­ся в на­ча­ле спис­ка рис­ков. Это оче­вид­но. А как быть с тем, что вы и ваша соб­ствен­ная ко­ман­да не смо­же­те вы­пол­нить по­став­лен­ные пе­ред вами цели? Ра­зу­ме­ет­ся, вы об этом бес­по­ко­и­тесь; и, быть мо­жет, вы даже про­сы­па­е­тесь но­чью в хо­лод­ном поту, ду­мая об этом. При­чи­на, по ко­то­рой это­го рис­ка, ве­ро­ят­но, нет в спис­ке, та­ко­ва: ко­гда люди тас­ка­ют за со­бой риск сво­е­го про­ва­ла, это вы­глядит как по­ра­жен­че­ство. В кон­це-то кон­цов, вам ведь до­ве­ри­ли до­сти­же­ние ре­зуль­та­та; это ваша роль и ваша от­вет­ствен­ность.
Что­бы по­нять, по­че­му опас­но ис­клю­чать этот един­ствен­ный риск из управ­ле­ния рис­ка­ми, сле­ду­ет рас­смот­реть ис­тин­ную при­чи­ну не­об­хо­ди­мо­сти управ­ле­ния рис­ка­ми. Управ­ле­ние рис­ка­ми во­все не слу­жит тому, что­бы рис­ки ис­че­за­ли, его на­зна­че­ние – в смяг­че­нии по­след­ствий рис­ко­ван­ных со­бы­тий, ко­гда они все же про­ис­хо­дят. И смяг­че­ние луч­ше пла­ни­ро­вать и го­то­вить за­ра­нее.
Пе­чаль­но из­вест­ная си­сте­ма управ­ле­ния ба­га­жом ден­вер­ско­го меж­ду­на­род­но­го аэро­пор­та мо­жет по­слу­жить хо­ро­шим при­ме­ром. Власть пре­дер­жа­щие ре­ши­ли, что свое­вре­мен­ная сда­ча си­сте­мы на­столь­ко важ­на, что опоз­да­ние рис­ком счи­тать не сле­ду­ет. Ка­кой же это риск, если мы про­сто не поз­во­лим это­му про­изой­ти. Так что по со­гла­ше­нию ру­ко­во­ди­те­лей этот риск про­сто от­ме­ли.
Управ­ляя этим рис­ком, они были бы вы­ну­жде­ны спла­ни­ро­вать руч­ной или по­лу­ав­то­ма­ти­че­ский ре­зерв­ный план пе­ре­ме­ще­ния ба­га­жа на слу­чай не­го­тов­но­сти си­сте­мы. Это не было сде­ла­но. По­это­му ко­гда сда­ча си­сте­мы за­дер­жа­лась, при­шлось за­дер­жать и от­кры­тие аэро­пор­та. Ка­пи­таль­ные за­тра­ты на бо­лее чем го­до­вую экс­плу­а­та­цию вто­ро­го не­функ­ци­о­наль­но­го аэро­пор­та в ко­неч­ном ито­ге ис­чис­лялись мил­ли­ар­да­ми.
Этот риск ма­те­ри­а­ли­зо­вал­ся, ко­гда си­сте­ма ока­за­лась не­до­ступ­на в день от­кры­тия, и было уже слиш­ком позд­но на­чи­нать пла­ни­ро­вать смяг­че­ние. С дру­гой сто­ро­ны, если бы меры были при­няты за­ра­нее, аэро­порт от­крыл­ся бы по-ста­рин­ке – с уча­сти­ем вре­мен­но­го пер­со­на­ла и не­боль­ших транс­пор­те­ров для ба­га­жа, и то­гда за­держ­ка сда­чи про­грамм­ной си­сте­мы све­лась бы к не­боль­шо­му разо­ча­ро­ва­нию. Вам, как и всем дру­гим людям, ни­ко­гда не при­шлось бы узнать о си­сте­ме управ­ле­ния ба­га­жом ден­вер­ско­го аэро­пор­та; о ней зна­ли бы толь­ко участ­ни­ки про­ек­та.
Впол­не ра­зум­но ис­клю­чать из управ­ле­ния рис­ки, ве­ро­ят­ность воз­ник­но­ве­ния ко­то­рых край­не мала. И не­ра­зум­но так по­сту­пать, то есть оста­вить без управ­ле­ния риск, если его по­след­ствия «слиш­ком ужас­ны, что­бы о них ду­мать».

Почему риск провала часто исключают из управления
Управ­ле­ние рис­ка­ми ча­сто под­ме­няет­ся «спор­тив­ным мыш­ле­ни­ем», ко­гда ис­ход пред­при­ятия опре­де­лен че­рез по­нятие вы­зо­ва. Люди от­ве­ча­ют на вы­зо­вы; они рады вы­зо­вам. Они про­во­дят ис­чер­пы­ва­ю­щие ис­сле­до­ва­ния, что­бы вы­сто­ять в не­бла­го­при­ят­ных усло­ви­ях. По­след­нее, что им нуж­но, – по­тра­тить вре­мя на пла­ни­ро­ва­ние и под­го­тов­ку к соб­ствен­но­му про­ва­лу. Вре­мя не ждет, осо­бен­но ко­гда вы­зов за­клю­ча­ет­ся в том, что­бы сде­лать что-то за ко­рот­кий срок. Чем боль­ше важ­ность гра­фи­ка сда­чи, тем мень­ше оста­ет­ся вре­ме­ни на пла­ни­ро­ва­ние смяг­че­ния рис­ков и тем мень­ше люди склон­ны этим за­ни­мать­ся.
Не­обяза­тель­но, что­бы все было так ужас­но. Если ру­ко­во­ди­тель и его ко­ман­да не со­би­ра­ют­ся управ­лять рис­ка­ми, пусть это де­ла­ет кто-то дру­гой. В та­кой си­ту­а­ции хо­ро­ший ру­ко­во­ди­тель су­ме­ет ска­зать: «Слу­шай­те, мы го­то­вы от­ве­тить на этот вы­зов, при­нять эти жут­кие сро­ки сда­чи, и мы сде­ла­ем все, что от нас за­ви­сит, что­бы вы­пол­нить про­ект в ука­зан­ных рам­ках. Но у нас не бу­дет вре­ме­ни управ­лять рис­ком не уло­жить­ся в срок, не­смот­ря на все при­ло­жен­ные нами уси­лия, по­это­му ну­жен кто-то, кто сде­ла­ет это для нас. Если мы не уви­дим, что на слу­чай за­держ­ки сда­чи сфор­му­ли­ро­ва­ны кон­крет­ные пла­ны, мы не смо­жем счи­тать этот про­ект вы­зо­вом; это бу­дет ско­рее глу­пая, край­не рис­ко­ван­ная за­тея для от­ча­ян­ных».
Ру­ко­во­ди­те­ли и ис­пол­ни­тель­ные лица сред­не­го уров­ня ча­сто об­ла­да­ют на­вы­ком, поз­во­ляю­щим счи­тать же­ла­е­мый ре­зуль­тат вы­зо­вом. Они по­зи­ци­о­ни­ру­ют вы­зов как не­что, что ста­нет до­ка­за­тель­ством пре­вос­ход­ства. Од­на­ко во мно­гих слу­ча­ях их дей­стви­тель­ная цель со­сто­ит не в том, что­бы воз­не­сти ко­ман­ду на вер­ши­ны пре­вос­ход­ства, но в том, что­бы за­ста­вить участ­ни­ков ко­ман­ды до­де­лать про­ект за­де­ше­во. Из­вра­щен­ная ло­ги­ка: чем мень­ше вы­го­ды от ре­а­ли­за­ции про­ек­та, тем важ­нее сдать его с ми­ни­маль­ны­ми за­тра­та­ми. Не­уди­ви­тель­но, что де­ше­вая ре­а­ли­за­ция как сред­ство за­мас­ки­ро­вать от­вра­ти­тель­но низ­кую вы­го­ду – не осо­бен­но удач­ная мо­ти­ва­ция, по­это­му ру­ко­во­ди­те­ли в по­доб­ных си­ту­а­ци­ях мо­гут го­во­рить что-то вро­де: «Это на­столь­ко важ­ная ра­бо­та, что мы долж­ны за­кон­чить ее к пер­во­му ян­ва­ря». На са­мом деле они име­ют в виду: «Эта ра­бо­та на­столь­ко не име­ет зна­че­ния, что мы не же­ла­ем ее фи­нан­си­ро­вать по­сле пер­во­го ян­ва­ря».
Это лож­ный вы­зов, но ру­ко­во­ди­тель и его ко­ман­да мо­гут это­го и не по­нять. Они мо­гут под­пи­сать­ся на агрес­сив­ные сро­ки сда­чи и при­ло­жить все уси­лия, что­бы их со­блюсти, но в про­цес­се ра­бо­ты не ста­нут даже де­лать вид, что управ­ляют рис­ка­ми.
Про­ек­ты лож­ных вы­зо­вов лег­ко рас­по­знать по их не­из­мен­ным ха­рак­те­ри­сти­кам: ми­ни­маль­ным при­бы­лям (нет ре­аль­ных тех­но­ло­ги­че­ских рис­ков, ведь ор­га­ни­за­ция от рис­ков от­кре­щи­ва­ет­ся), ги­гант­ским и, как пра­ви­ло, не­управ­ляе­мым рис­кам, связан­ным с гра­фи­ком сда­чи. Вот та­кие ги­бри­ды ежа с ужом.



31.
Со­бра­ния, мо­но­ло­ги, бе­се­ды
Не­ко­то­рые ор­га­ни­за­ции на­столь­ко при­стра­сти­лись к со­бра­ни­ям, что ра­бо­ту ото­дви­га­ют на вто­рой план. Они про­во­дят по­чти бес­цель­ные со­бра­ния, к тому же ли­шен­ные чет­ко­го при­зна­ка за­вер­ше­ния. Дру­гая край­ность – ор­га­ни­за­ции, ко­то­рые на­столь­ко бо­ят­ся по­тра­тить вре­мя на со­бра­ния, что во­об­ще от­ка­зы­ва­ют­ся про­из­но­сить сло­во на бук­ву «С». У та­ко­го под­хо­да тоже есть свои ми­ну­сы. Без­опас­ность су­лит лишь сре­дин­ный путь.

Нейросклероз
По мере того как ор­га­ни­за­ции ста­ре­ют, вре­мя, от­во­ди­мое со­бра­ни­ям, уве­ли­чи­ва­ет­ся – и так до тех пор, пока на по­след­них ста­ди­ях их жиз­ней уже не оста­ет­ся вре­ме­ни на что-то дру­гое. Во всяком слу­чае, та­кое скла­ды­ва­ет­ся впе­чат­ле­ние. Су­ще­ству­ют при­чи­ны, по­че­му так про­ис­хо­дит, и ча­сто вес­кие, од­на­ко ре­зуль­та­том по-преж­не­му ста­но­вит­ся на­столь­ко се­рьез­ное за­мед­ле­ние, что ста­но­вит­ся слыш­но, как в от­да­ле­нии ра­ду­ют­ся кон­ку­рен­ты. По мере того как уве­ли­чи­ва­ет­ся чис­ло сто­рон, за­ин­те­ре­со­ван­ных в ка­ких-либо дей­стви­ях, воз­рас­та­ет чис­ло участ­ни­ков со­бра­ний. И еще со­бра­ние обес­пе­чи­ва­ет пуб­лич­ность – важ­ней­шее об­сто­ятель­ство для любо­го, кто на­де­ет­ся под­нять­ся по сту­пе­ням иерар­хии круп­ной ком­па­нии. За­ме­ча­ют не тех, кто вни­ма­тель­но слу­ша­ет, по­это­му если че­ло­век при­шел за пуб­лич­но­стью, ве­ро­ят­но, он бу­дет го­во­рить. Худ­шие из со­бра­ний – слов­но сход­ки крас­но­ба­ев, где ни­кто не слу­ша­ет, а все толь­ко ждут сво­ей оче­ре­ди по­го­во­рить. И раз же­ла­ю­щих го­во­рить мно­го, про­дол­жи­тель­ность со­бра­ния рас­тет буд­то бы без­гра­нич­но.
И пока все скор­бят о вре­ме­ни, по­тра­чен­ном на этих со­бра­ни­ях, мно­гие ру­ко­во­ди­те­ли оправ­ды­ва­ют их тра­ги­че­скую не­об­хо­ди­мость: со­бра­ния нуж­ны из-за мо­ну­мен­таль­ной слож­но­сти це­лей ор­га­ни­за­ции. По­нятие мо­ну­мен­таль­ной слож­но­сти, вне всяко­го со­мне­ния, со­об­ща­ет всем о по­ло­же­нии, и как толь­ко оно вы­дви­ну­то на все­об­щее обо­зре­ние в ка­че­стве об­ос­но­ва­ния со­бра­ний, мало кто скло­нен на­зы­вать вещи сво­и­ми име­на­ми, то есть со­рев­но­ва­ни­ем в крас­но­бай­стве.

Собрания, «усовершенствованные технологически»
На сце­не по­яв­ляет­ся тех­но­ло­гия. На­шим пред­ше­ствен­ни­кам при­хо­ди­лось тер­петь ужас­ные со­бра­ния безо всяких средств на из­бав­ле­ние, а у нас есть под­клю­чен­ные к сети но­ут­бу­ки. Но­ут­бу­ки мож­но от­кры­вать, ко­гда ста­но­вит­ся скуч­но... ой, нет, это же на­глость – луч­ше от­кры­вать их прямо в на­ча­ле каж­до­го со­бра­ния, что­бы не вы­дать себя, ко­гда Гар­ри за­го­во­рит, а мы все ус­нем.
Итак, те­перь скуч­ное со­бра­ние – это воз­мож­ность разо­брать­ся с по­то­ком вхо­дя­щих элек­трон­ных пи­сем, или, быть мо­жет, по-бы­стро­му за­глянуть на стра­ни­цы Facebook, или от­пра­вить SMS дру­го­му бед­няге, ока­зав­ше­му­ся в той же ло­вуш­ке, толь­ко по дру­гую сто­ро­ну сто­ла. Или во­об­ще по­ра­бо­тать...
Те­перь, ко­гда мы опи­са­ли, что мо­жет со­вер­шен­ство­ва­ние тех­но­ло­гии сде­лать для вас, за­да­дим па­рал­лель­ный во­прос: а что оно сде­ла­ло для со­бра­ния? Со­бра­ние ведь ста­ло луч­ше? Те­перь оно про­хо­дит бо­лее эф­фек­тив­но и ре­зуль­та­тив­но. Да­вай­те-ка спу­стим­ся на зем­лю. Ко­неч­но, на со­бра­нии мо­жет на­сту­пить та­кой мо­мент, ко­гда ру­ко­во­ди­тель пред­ло­жит: «У кого ком­пьютер уже вклю­чен, от­крой­те-ка в Ин­тер­не­те циф­ры о том, на­сколь­ко в этом году ве­лик сек­тор рын­ка, о ко­то­ром мы го­во­рим [в смыс­ле, о ко­то­ром го­во­рит он], и ка­ко­вы про­гно­зы его ро­ста на бли­жай­шее бу­ду­щее». Та­кое мо­жет про­изой­ти. Толь­ко про­ис­хо­дит не слиш­ком ча­сто. На каж­дый за­прос ин­фор­ма­ции, дей­стви­тель­но име­ющей от­но­ше­ние к пред­по­ла­га­е­мо­му пред­ме­ту со­бра­ния, ве­ро­ят­но, де­ла­ет­ся ты­сяча за­про­сов, со­вер­шен­но с этим пред­ме­том не связан­ных.
Наш ка­мень пре­ткно­ве­ния: тех­но­ло­гия, при­сут­ствие ко­то­рой столь оче­вид­но се­го­дня на со­бра­ни­ях, ни­ко­им об­ра­зом не спо­соб­ству­ет про­ве­де­нию со­бра­ний; она слу­жит для людей лишь сред­ством от­стра­нять­ся от бес­смыс­лен­но­сти про­ис­хо­дяще­го во­круг. Тех­но­ло­гия со­вер­шен­ству­ет лишь бес­про­свет­ность со­бра­ний. Наши со­бра­ния ста­ли хуже, чем два­дцать пять лет на­зад, по­то­му что два­дцать пять лет на­зад люди не смог­ли бы та­кое тер­петь – и устро­и­ли бы ре­во­лю­цию.
По­ве­де­ние, ко­то­рое се­го­дня мы при­ни­ма­ем как долж­ное, два­дцать пять лет на­зад по­слу­жи­ло бы при­чи­ной ва­ше­го уволь­не­ния.

Стоячие собрания
До­воль­но-таки све­жая идей­ка за­клю­ча­ет­ся в том, что­бы про­во­дить со­бра­ния стоя – как пра­ви­ло, в пу­стын­ном про­стран­стве без сто­лов и кре­сел. В те­о­рии та­кой под­ход не поз­во­ляет людям устро­ить­ся по­удоб­нее, по­это­му мень­ше склон­ность бол­тать до бес­ко­неч­но­сти. Мы счи­та­ем, что в этом есть смысл, од­на­ко, на наш ци­нич­ный взгляд, пре­иму­ще­ство сто­яче­го со­бра­ния в том, что нет по­верх­но­стей, на ко­то­рые мож­но было бы по­ста­вить но­ут­бу­ки, так что все но­ут­бу­ки оста­ют­ся за­кры­ты­ми. Ка­кой бы ни была при­чи­на, со­бра­ния в ре­зуль­та­те ста­но­вят­ся ко­ро­че, и это плюс.
Но даже ко­рот­кие сто­ячие со­бра­ния мо­гут на­ру­шать эф­фек­тив­ную ра­бо­ту ор­га­ни­за­ции, если они бес­цель­ные и бес­фор­мен­ные. Ка­ки­ми же долж­ны быть цель и фор­ма со­бра­ния? Это за­ви­сит от вида со­бра­ния.

Основы гигиены собраний
Со­бра­ние, со­зван­ное для ре­ше­ния кон­крет­но­го ра­бо­че­го во­про­са, мож­но на­звать ра­бо­чей встре­чей. (Как мож­но до­га­дать­ся, осталь­ные встре­чи – не­ра­бо­чие. По­дроб­нее о них мы по­го­во­рим в сле­ду­ющем раз­де­ле.) Ра­бо­чая встре­ча обыч­но со­зы­ва­ет­ся для при­нятия ре­ше­ния. Кого же сле­ду­ет при­гла­шать? Очень про­сто: тех людей, ко­то­рые долж­ны прий­ти к со­гла­сию, преж­де чем ре­ше­ние смо­жет быть при­нято. И бо­лее ни­ко­го. Что­бы га­ран­ти­ро­вать ры­цар­ское по­ве­де­ние, ра­бо­чая встре­ча в обяза­тель­ном по­ряд­ке долж­на иметь по­вест­ку, со­гла­су­ющу­ю­ся с це­лью встре­чи, и всем сле­ду­ет этой по­вест­ки при­дер­жи­вать­ся. Та­ким об­ра­зом, ни­кто не рис­ку­ет чем-либо, про­пус­кая со­бра­ние, по­сколь­ку всем из­вест­но, что во­про­сы, не сто­я­щие на по­вест­ке со­бра­ния, об­су­ждать­ся не бу­дут. Ни­ко­му не нуж­но при­хо­дить на та­кое со­бра­ние в це­лях са­мо­за­щи­ты.
Ра­бо­чим встре­чам при­су­ща оча­ро­ва­тель­ная ха­рак­те­ри­сти­ка: мы точ­но зна­ем, ко­гда они за­кан­чи­ва­ют­ся. Ко­гда при­нято ре­ше­ние, бо­лее нет не­об­хо­ди­мо­сти про­дол­жать об­ще­ние. До это­го мо­мен­та встре­ча не за­кон­че­на.
То же, толь­ко на­о­бо­рот: если вы мо­же­те точ­но опре­де­лить, ка­кое дей­ствие груп­пы за­вер­ша­ет со­бра­ние, то это ра­бо­чая встре­ча. Если не мо­же­те, то это не она.
Про­ве­рив та­ким об­ра­зом сле­ду­ющее со­бра­ние, на ко­то­ром вам до­ве­дет­ся при­сут­ство­вать, вы по­чти на­вер­няка вы­яс­ни­те, что это не ра­бо­чая встре­ча. Это не по­то­му, что в кон­це встре­чи нет ка­ко­го-либо ре­зуль­та­та груп­по­во­го вза­и­мо­дей­ствия. Дело в том, что за­кан­чи­ва­ет­ся со­бра­ние по звон­ку. Де­сять утра, так что со­бра­ние окон­че­но.

Церемонии
Со­бра­ние, ко­то­рое за­вер­ша­ет­ся по ча­сам, яв­ляет­ся це­ре­мо­ни­ей. Его смысл во­все не в том, что­бы ре­шить что-то кон­крет­ное. На нем да­ет­ся ин­фор­ма­ция «для ва­ше­го све­де­ния». И де­ла­ет­ся это ча­сто в ри­ту­аль­ной фор­ме: бы­строе вступ­ле­ние и объ­яв­ле­ния, сде­лан­ные на­чаль­ни­ком, а за­тем по­оче­ред­ное вза­и­мо­дей­ствие на­чаль­ни­ка с каж­дым из под­чи­нен­ных в от­дель­но­сти. В любой мо­мент вре­ме­ни участ­ву­ют лишь два че­ло­ве­ка. Осталь­ные но­ми­наль­но слу­ша­ют. Если от­кры­ты их но­ут­бу­ки, то их вни­ма­ние со­сре­до­то­че­но на дру­гих ве­щах.
Та­кая це­ре­мо­ния – это ряд бе­сед, а бе­се­ды – вещь хо­ро­шая. Жаль толь­ко, что все, кто не слу­ша­ет эти бе­се­ды, за­пер­ты в по­ме­ще­нии, где бе­се­ды про­ис­хо­дят. Если вы счи­та­е­те, что со­бра­ния сле­ду­ет за­ме­нить бе­се­да­ми, обра­ти­те вни­ма­ние, что та­кие ин­ди­ви­ду­аль­ные бе­се­ды с тем же успе­хом мож­но про­во­дить в дру­гих ме­стах, а осталь­ных участ­ни­ков осво­бо­дить и дать им воз­мож­ность вы­пол­нять ре­аль­ную ра­бо­ту.
Вре­мя от вре­ме­ни дей­стви­тель­но воз­ни­ка­ет по­треб­ность в це­ре­мо­нии на ра­бо­чем ме­сте. На­при­мер, мож­но устро­ить це­ре­мо­нию празд­но­ва­ния до­сти­же­ния, це­ре­мо­нию про­клад­ки но­во­го стра­те­ги­че­ско­го кур­са, це­ре­мо­нию оцен­ки успеш­но­сти про­ек­та по его за­вер­ше­нии. Все эти умест­ные це­ре­мо­нии не­сколь­ко вы­би­ва­ют­ся из об­ще­го ряда. Имен­но это де­ла­ет их умест­ны­ми. По­до­зре­вать сле­ду­ет це­ре­мо­нии, про­ис­хо­дя­щие ре­гу­ляр­но. При­ме­ром ре­гу­ляр­ной це­ре­мо­нии мо­жет слу­жить еже­не­дель­ное (или еже­днев­ное!) со­бра­ние, по­священ­ное со­сто­янию дел, где де­сять-два­дцать че­ло­век за­пер­ты в по­ме­ще­нии и по оче­ре­ди бе­се­ду­ют с на­чаль­ни­ком.

Слишком много людей
По­се­ще­ние ра­бо­чих встреч огра­ни­че­но не­по­сред­ствен­но за­ин­те­ре­со­ван­ны­ми ли­ца­ми, и чем их мень­ше, тем луч­ше. По­се­ще­ние це­ре­мо­ни­аль­ных со­бра­ний во­об­ще ни­как не огра­ни­чи­ва­ет­ся. Любой, чье уча­стие по­счи­та­ет же­ла­тель­ным при­ни­ма­ю­щий ре­ше­ние ру­ко­во­ди­тель, бу­дет на встре­че, и чем та­ких боль­ше, тем луч­ше. Раз­мер груп­пы со­брав­ших­ся ука­зы­ва­ет на ста­тус того, кто со­звал встре­чу, по­это­му су­ще­ству­ет сти­мул уве­ли­чи­вать ее раз­мер.
Еще силь­нее пор­тит дело фан­та­зия об «от­кры­той ор­га­ни­за­ции»:
Мой но­вый кли­ент из­вне по­хо­дил на бой­кий но­вый тех­но­ло­ги­че­ский стар­тап, на Apple но­во­го по­ко­ле­ния. Из­ну­три же все вы­гляде­ло со­вер­шен­но ина­че. На со­бра­нии, где меня пред­ста­ви­ли, при­сут­ство­ва­ли все до еди­но­го ру­ко­во­ди­те­ли. Я по­ду­мал, что они при­шли туда из-за меня, и был долж­ным об­ра­зом польщен. Од­на­ко в по­сле­ду­ю­щие не­сколь­ко дней на каж­дом из мно­го­чис­лен­ных со­бра­ний было все то же са­мое: при­сут­ство­вал каж­дый ру­ко­во­ди­тель. В част­но­сти, на этих со­бра­ни­ях (не­за­ви­си­мо от фор­маль­но­го пред­ме­та встре­чи) про­ис­хо­ди­ла пе­ре­та­сов­ка со­труд­ни­ков меж­ду про­ек­та­ми. Ни один ру­ко­во­ди­тель не рис­ко­вал про­пу­стить со­бра­ние, опа­са­ясь, что его со­труд­ни­ков умык­нут. Та­кую из­лиш­не вы­со­кую по­се­ща­е­мость они с гор­до­стью оправ­ды­ва­ли тем, что у них от­кры­тая ор­га­ни­за­ция. Хотя на­сто­ящая при­чи­на опи­сы­ва­лась дру­ги­ми сло­ва­ми: уча­стие для са­мо­за­щи­ты.
Т.Д.
Это­му учат в на­чаль­ной шко­ле, од­на­ко все рав­но сто­ит по­вто­рить: сто­и­мость со­бра­ния прямо про­пор­ци­о­наль­на ко­ли­че­ству участ­ни­ков. Одна из на­ших кли­ен­ток, ру­ко­во­ди­тель в Apple, на­ста­и­ва­ет на том, что­бы от­пус­кать по мень­шей мере од­но­го че­ло­ве­ка в са­мом на­ча­ле со­бра­ния. Она дает та­ко­му че­ло­ве­ку шанс бы­стро сде­лать свое за­яв­ле­ние. Она под­чер­ки­ва­ет, что де­ла­ет свой вы­бор ис­хо­дя не из от­но­си­тель­ной бес­по­лез­но­сти че­ло­ве­ка, но из важ­но­сти ра­бо­ты, ко­то­рую он или она мог­ли бы де­лать, вме­сто того что­бы си­деть на встре­че. Эко­но­мия с од­но­го от­пу­щен­но­го че­ло­ве­ка, ве­ро­ят­но, не та­кая уж огром­ная, од­на­ко слож­но не по­нять со­об­ще­ние, ко­то­рое пе­ре­да­ет та­кой под­ход.

Открытое сетевое взаимодействие
Если вам при­хо­ди­лось бы­вать на про­фес­си­о­наль­ных кон­фе­рен­ци­ях или кон­грес­сах, то, ве­ро­ят­но, вы сде­ла­ли та­кие же вы­во­ды, как и все осталь­ные: про­во­дить се­ми­на­ры и чи­тать лек­ции мо­жет быть не­про­сто, в то вре­мя как ис­тин­ная цен­ность та­ко­го опы­та в пе­ре­ры­вах, ко­гда вы­да­ет­ся воз­мож­ность об­щать­ся с дру­ги­ми участ­ни­ка­ми в об­щих зо­нах до и по­сле каж­дой лек­ции, в кофе-брей­ках, в оче­ре­дях за едой и на­пит­ка­ми. Учтя это об­сто­ятель­ство, ка­кой-то изоб­ре­та­тель­ный че­ло­век при­шел к идее «от­кры­то­го про­стран­ства». Кон­фе­рен­ция с от­кры­тым про­стран­ством, по су­ще­ству, со­сто­ит из сплош­ных кофе-брей­ков и пе­ре­ку­сов. На прак­ти­ке не­мно­го слож­нее, но вы по­ни­ма­е­те, о чем речь. Фор­маль­ные се­ми­на­ры и лек­ции не про­во­дят­ся; вся кон­фе­рен­ция сво­дит­ся к се­те­во­му вза­и­мо­дей­ствию.
Эту же идею мож­но с поль­зой при­ме­нить в пла­ни­ро­ва­нии со­бра­ний. Опыт но­во­го со­труд­ни­ка ор­га­ни­за­ции, прак­ти­ку­ющей от­кры­тые со­бра­ния, мо­жет вы­глядеть при­мер­но так: вы по­лу­ча­е­те от сво­е­го на­чаль­ни­ка уве­дом­ле­ние, что со­бра­ние пер­со­на­ла со­сто­ит­ся в де­вять утра в пят­ни­цу. Вы при­хо­ди­те на ра­бо­ту к 8:30, на­ли­ва­е­те себе кофе и про­дол­жа­е­те на­ча­тый днем ра­нее раз­го­вор со сво­им но­вым кол­ле­гой. К бе­се­де при­со­еди­няет­ся еще один че­ло­век, вас пред­став­ляют друг дру­гу. Он зна­ет, чем вам пред­сто­ит за­ни­мать­ся, и де­лит­ся сво­им опы­том в этой об­ла­сти.
По­яв­ляет­ся на­чаль­ник, и вы под­хо­ди­те к нему, что­бы про­де­мон­стри­ро­вать свое при­сут­ствие. Он зна­ко­мит вас с че­ло­ве­ком из па­рал­лель­но­го про­ек­та, где ис­поль­зу­ет­ся та­кое же ап­па­рат­ное обес­пе­че­ние, что у вас. Вы об­ме­ни­ва­е­тесь ад­ре­са­ми элек­трон­ной по­чты и до­го­ва­ри­ва­е­тесь о ра­бо­чей встре­че за обе­дом в этот же день. Вам уда­ет­ся под­слу­шать раз­го­вор на тему, ко­то­рая вас все­гда ужас­но ин­те­ре­со­ва­ла, и вы под­кра­ды­ва­е­тесь по­бли­же, что­бы луч­ше слы­шать, при этом пе­ре­жи­вая, что бе­се­ду­ю­щие умолк­нут, об­на­ру­жив не­зна­ком­ца. Это­го не про­ис­хо­дит. Они вклю­ча­ют вас в свой круг, пред­став­ляют­ся и вкрат­це пе­ре­ска­зы­ва­ют со­дер­жа­ние сво­ей бе­се­ды.
Уже де­сятый час, но ни­кто так и не при­звал со­бра­ние к по­ряд­ку. Вы на­прав­ляе­тесь к бу­фет­но­му сто­ли­ку, что­бы на­лить себе еще кофе, и оста­нав­ли­ва­е­тесь око­ло него, что­бы по­бол­тать с че­ло­ве­ком из ко­ман­ды под­держ­ки. На­ко­нец в 9:20 на­чаль­ник хлоп­ка­ми в ла­до­ши об­ра­ща­ет на себя вни­ма­ние и го­во­рит: «Было здо­ро­во. Всем спа­си­бо, что при­шли.
Уви­дим­ся на сле­ду­ющей не­де­ле – в то же вре­мя, в том же ме­сте». И за­тем он ухо­дит...
Вы толь­ко что по­лу­чи­ли свой пер­вый опыт от­кры­то­го про­стран­ства. Ре­аль­но­го со­бра­ния не было, лишь один боль­шой пе­ре­рыв.

Рецепт для лечения организации, пристрастившейся к собраниям
Вы не мо­же­те из­ме­нить то, что про­ис­хо­дит в мире над вами, но мо­же­те из­ме­нить соб­ствен­ную об­ласть и жиз­ни людей, ко­то­рые ра­бо­та­ют рядом с вами и под вами. Эти из­ме­не­ния лег­ко опи­сать, но не­лег­ко вне­дрить. Ва­шей це­лью долж­но быть уни­что­же­ние боль­шин­ства це­ре­мо­ни­аль­ных со­бра­ний и пе­ре­ход к ин­ди­ви­ду­аль­ным бе­се­дам, огра­ни­че­ние по­се­ща­е­мо­сти со­бра­ний и при­ме­не­ние к любо­му со­бра­нию кри­те­рия «Ка­кое со­бы­тие сиг­на­ли­зи­ру­ет за­вер­ше­ние?». Вме­сто це­ре­мо­ний по­ощряй­те от­кры­тое се­те­вое вза­и­мо­дей­ствие, ко­то­рое дает людям воз­мож­ность не­струк­ту­ри­ро­ван­но­го вза­и­мо­дей­ствия. А са­мое важ­ное – укро­щай­те соб­ствен­ную по­треб­ность в при­зна­нии, ко­то­рое обес­пе­чи­ва­ют це­ре­мо­ни­аль­ные со­бра­ния.



32.
Са­мый страш­ный грех в ру­ко­вод­стве – это...
Са­мый страш­ный грех ру­ко­во­ди­те­ля – впу­стую тра­тить чу­жое вре­мя. Судя по фор­му­ли­ров­ке, лег­ко из­бе­жать та­ко­го гре­ха, но не на прак­ти­ке. У вас как ру­ко­во­ди­те­ля есть соб­ствен­ные по­треб­но­сти, и эти по­треб­но­сти мо­гут про­ти­во­ре­чить ва­ше­му на­ме­ре­нию со­хра­нять и муд­ро рас­хо­до­вать вре­мя сво­их под­чи­нен­ных.

К примеру
Вы со­зы­ва­е­те со­бра­ние сво­их под­чи­нен­ных, но сами опаз­ды­ва­е­те (вам при­шлось от­ве­тить на сроч­ный зво­нок соб­ствен­но­го на­чаль­ни­ка), так что осталь­ным при­хо­дит­ся тер­пе­ли­во до­жи­дать­ся. Вы поз­во­ляе­те себе по­ки­нуть со­бра­ние для крат­ких, но важ­ных пе­ре­го­во­ров с кли­ен­том, и без вас со­бра­ние те­ряет фо­кус. Или вы со­зы­ва­е­те со­бра­ние, и ста­но­вит­ся оче­вид­но, что это пу­стая тра­та вре­ме­ни для всех (кро­ме вас, воз­мож­но, что во­об­ще ти­пич­но для ри­ту­аль­ных со­бра­ний).
Ко­гда вы со­зы­ва­е­те со­бра­ние на N че­ло­век, нор­маль­но пред­по­ло­жить, что все при­сут­ству­ю­щие на­хо­дят­ся в кон­фе­ренц-зале по­то­му, что они долж­ны вза­и­мо­дей­ство­вать друг с дру­гом, что­бы прий­ти к опре­де­лен­ным за­клю­че­ни­ям. Ко­гда же вме­сто это­го участ­ни­ки со­бра­ния вза­и­мо­дей­ству­ют лишь с од­ной клю­че­вой фи­гу­рой, при­чем по оче­ре­ди, от­сут­ству­ет по­ни­ма­ние не­об­хо­ди­мо­сти та­ко­го со­бра­ния; на­чаль­ник с рав­ным успе­хом мог бы по­об­щать­ся от­дель­но с каж­дым под­чи­нен­ным, не обязы­вая дру­гих слу­шать.
Выше мы упо­мяну­ли, что, воз­мож­но, это ваша по­треб­ность – по­треб­ность на­чаль­ни­ка – удо­вле­тво­ряет­ся, и не ис­клю­че­но, что за счет вре­ме­ни не­ко­то­рых из под­чи­нен­ных. Это же в по­ряд­ке ве­щей? Ведь имен­но этим за­ни­ма­ют­ся на­чаль­ни­ки, что­бы вла­деть си­ту­а­ци­ей? Раз­ве это не за­кон­ная сто­и­мость управ­ле­ния, ко­ор­ди­ни­ро­ва­ния слож­ных пред­при­ятий? И да, и нет. Со­бра­ние не тре­бу­ет­ся, что­бы по­лу­чить ин­фор­ма­цию о со­сто­янии дел; су­ще­ству­ет мно­го бо­лее эко­ном­ных спо­со­бов сде­лать это. Мы на­блюда­ем удо­вле­тво­ре­ние по­треб­но­сти на­чаль­ни­ка не в ин­фор­ма­ции, но в пе­ре­стра­хов­ке. Дан­ная це­ре­мо­ния дает ему уве­рен­ность. Она дает всем по­нять, что на­чаль­ник есть на­чаль­ник, он или она управ­ляет со­бра­ни­ем, явка обяза­тель­на, иерар­хия со­блюде­на.

Собрания, посвященные положению дел, нужны, чтобы подчеркивать положение
На­сто­ящее ра­бо­чее со­бра­ние со­зы­ва­ет­ся, ко­гда есть ре­аль­ная по­треб­ность в сов­мест­ном об­ду­мы­ва­нии не­ко­то­рых во­про­сов все­ми со­брав­ши­ми­ся. Смысл со­бра­ния в том, что­бы до­стичь об­ще­го мне­ния. Та­кое со­бра­ние, по­чти по опре­де­ле­нию, – со­бы­тие спон­тан­ное. Спон­тан­ность пред­по­ла­га­ет, что это со­бра­ние, ве­ро­ят­нее все­го, от­сут­ству­ет в рас­пи­са­нии. Любые ре­гу­ляр­ные сбо­ри­ща, та­ким об­ра­зом, по­па­да­ют под по­до­зре­ние, что име­ют сво­ей це­лью це­ре­мо­нии, а не до­сти­же­ние кон­сен­су­са. Оче­вид­ный при­мер – еже­не­дель­ные со­бра­ния, по­священ­ные по­ло­же­нию дел. И хотя их це­лью, вро­де бы, яв­ляет­ся до­клад о по­ло­же­нии дел, на­сто­я­щий смысл та­ких со­бра­ний в под­твер­жде­нии по­ло­же­ния. И речь не о со­сто­янии ра­бо­ты, а о ста­ту­се на­чаль­ни­ка.
Ко­гда на­чаль­ни­ки ну­жда­ют­ся в этом осо­бен­но остро, гнет по­доб­ных со­бра­ний мо­жет рас­ти прак­ти­че­ски без­гра­нич­но. На­при­мер, нам из­вест­на ор­га­ни­за­ция, где нор­мой яв­ляют­ся еже­днев­ные двух­ча­со­вые со­бра­ния. Если участ­ни­ки в мо­мент, ко­гда про­ис­хо­дит со­бра­ние, ра­бо­та­ют вне офи­са, они долж­ны по­зво­нить и участ­во­вать в со­бра­нии по гром­кой связи все два часа. Не­яв­ка счи­та­ет­ся се­рьез­ным про­ступ­ком и ка­ра­ет­ся се­рьез­ны­ми штра­фа­ми.

Преждевременный набор
Со­бра­ния – не един­ствен­ный спо­соб впу­стую тра­тить чу­жое вре­мя. Ко­гда пер­со­нал вклю­ча­ют в про­ект слиш­ком рано, в са­мом на­ча­ле, вре­мя со­труд­ни­ков прак­ти­че­ски все­гда тра­тит­ся впу­стую. Опять же мож­но счи­тать, что это­го гре­ха лег­ко из­бе­жать: про­сто вы­чис­лим, на­сколь­ко бы­стро ра­бо­та зай­мет но­вых людей, за­тем бу­дем на­ни­мать людей с уже из­вест­ной ско­ро­стью. И хотя это ка­жет­ся аб­со­лют­но ра­зум­ным, по­ли­ти­че­ски та­кое ре­ше­ние ча­сто не­воз­мож­но.
Про­ек­ты на­чи­на­ют­ся с пла­ни­ро­ва­ния и про­ек­ти­ро­ва­ния, и на этих эта­пах наи­бо­лее эф­фек­тив­ны ма­лень­кие ко­ман­ды. Ко­гда важ­но про­ек­ти­ро­ва­ние (а оно важ­но для всех про­ек­тов, кро­ме при­ми­тив­ных), оно мо­жет за­ни­мать до по­ло­ви­ны все­го вре­ме­ни про­ек­та. Это поз­во­ляет пред­ло­жить иде­аль­ный план на­бо­ра людей, ил­лю­стри­ру­е­мый рис. 32.1.
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Рис. 32.1. Вы­глядит стран­но, но мо­жет ока­зать­ся иде­а­лом

Если про­ект рас­счи­тан на два года, то боль­шая часть пер­со­на­ла не под­ни­мет­ся на борт, пока не прой­дет от ше­сти ме­ся­цев до года. Ну и что? План на­бо­ра вы­глядит не­мно­го не­обыч­но, но если нуж­на имен­но та­кая ди­на­ми­ка, по­че­му нет?
Про­бле­ма ста­но­вит­ся оче­вид­ной, ко­гда про­ект огра­ни­чен вре­ме­нем – что мож­но ска­зать о любом про­ек­те. Если кли­ент и выс­шее ру­ко­вод­ство по­ста­но­ви­ли, ска­жем, что ра­бо­та долж­на быть сде­ла­на за год, это от­се­ка­ет боль­шую часть за­пла­ни­ро­ван­ной ра­бо­ты по про­ек­ту (рис. 32.2).
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Рис. 32.2. За­гнан­ный про­ект (до­сроч­ное пре­кра­ще­ние на­бо­ра)

Су­ще­ству­ет есте­ствен­ное стрем­ле­ние ком­пен­си­ро­вать по­те­рян­ное вре­мя в са­мом на­ча­ле. Ну вот, мы по­лу­ча­ем про­ект в зна­ко­мом сти­ле преж­де­вре­мен­но­го на­бо­ра (рис. 32.3):
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Рис. 32.3. Ран­ний на­бор с це­лью ком­пен­са­ции сро­ков

Ра­зу­ме­ет­ся, знай вы, что уси­лия, при­ло­жен­ные рань­ше не­об­хо­ди­мо­сти, ока­жут­ся по­те­рян­ны­ми, вы бы не ста­ли это­го де­лать, прав­да? Воз­мож­но, что все рав­но ста­ли бы. Вы мо­же­те сде­лать вы­вод, что шан­сы успеть к столь жест­ким сро­кам, не­за­ви­си­мо от ди­на­ми­ки на­бо­ра людей, прак­ти­че­ски рав­ны нулю. И если вам все рав­но при­дет­ся опоз­дать, то луч­ше прямо сей­час по­ду­мать, как вы бу­де­те вы­глядеть в слу­чае, если пре­не­бре­же­те ран­ним на­бо­ром, а ру­ко­вод­ство ре­шит со­кра­тить сро­ки. Даже если ран­ний на­бор ока­жет­ся пу­стой тра­той ре­сур­сов, ваше по­ли­ти­че­ское по­ло­же­ние в ко­неч­ном ито­ге бу­дет бо­лее при­ят­ным, чем если бы вы пер­вые шесть ме­ся­цев ра­бо­та­ли с огра­ни­че­ни­ями в пер­со­на­ле. Ран­ний же не­до­на­бор – а на него не­пре­мен­но обра­тит вни­ма­ние разо­ча­ро­ван­ное ко­ман­до­ва­ние, – мо­жет сде­лать вас участ­ни­ком Ма­лой лиги22.
На­сколь­ко ча­сто про­ек­ты вклю­ча­ют преж­де­вре­мен­ный на­бор по по­ли­ти­че­ским при­чи­нам? О, не очень ча­сто. Ве­ро­ят­но, не бо­лее чем 90% всех про­ек­тов стра­да­ют от преж­де­вре­мен­но­го на­бо­ра.
Не в луч­шем све­те вы­сту­па­ет до­ми­ни­ру­ющая куль­ту­ра в ор­га­ни­за­ци­ях, за­нятых раз­ра­бот­кой: не­смот­ря на все раз­го­во­ры об уме­рен­но­сти, ру­ко­во­ди­тель под­вер­га­ет­ся по­ли­ти­че­ско­му рис­ку, управ­ляя про­ек­том с уме­рен­ной ди­на­ми­кой на­бо­ра пер­со­на­ла, осно­ван­ной на ана­ли­зе по­треб­но­стей и про­ект­ных спе­ци­фи­ка­ци­ях.

Снова дробление
Ко­гда вре­мя ухо­дит впу­стую вслед­ствие не­нуж­ных со­бра­ний и преж­де­вре­мен­но­го на­бо­ра, люди зна­ют об этом. Их раз­дра­же­ние объ­яс­ни­мо. Если по­доб­ных по­терь мно­го, они, ве­ро­ят­но, про­ин­фор­ми­ру­ют и вас. Так что эти про­бле­мы, пусть и се­рьез­ные, по край­ней мере ока­зы­ва­ют­ся на виду. Од­на­ко су­ще­ству­ет еще один спо­соб впу­стую тра­тить чу­жое вре­мя, и ча­сто он про­хо­дит не­за­ме­чен­ным, а по­то­му не под­ле­жит кор­рек­ции. Он связан с дроб­ле­ни­ем вре­ме­ни, ко­то­рое мы упо­ми­на­ли в раз­го­во­ре о тра­вле ко­манд в гла­ве 23. Идея в том, что дроб­ле­ние вре­ме­ни ра­бот­ни­ка ин­тел­лек­ту­аль­ной сфе­ры на мно­го­чис­лен­ные за­да­чи га­ран­ти­ру­ет, что ему или ей при­дет­ся участ­во­вать в двух или бо­лее раз­лич­ных ра­бо­чих груп­пах, ни одна из ко­то­рых не име­ет хо­ро­ших шан­сов на кри­стал­ли­за­цию в на­сто­ящую ко­ман­ду.
Дроб­ле­ние вре­ме­ни прак­ти­че­ски на­вер­няка отрав­ляет ко­ман­ду, но име­ет еще и дру­гой ко­вар­ный эф­фект: вре­мя че­ло­ве­ка га­ран­ти­ро­ван­но тра­тит­ся впу­стую. Со­труд­ник, у ко­то­ро­го мно­же­ство за­да­ний (не­мно­го но­вых раз­ра­бо­ток, под­держ­ка уста­рев­ше­го про­дук­та, под­держ­ка про­даж, а мо­жет быть, еще и под­держ­ка поль­зо­ва­те­лей), за­тра­чи­ва­ет зна­чи­тель­ную часть ра­бо­че­го дня на пе­ре­клю­че­ние. Это вре­мя в боль­шой сте­пе­ни не­ви­ди­мо. Ра­бот­ник от­кла­ды­ва­ет за­да­чу по про­ек­ти­ро­ва­нию, что­бы от­ве­тить на те­ле­фон­ный зво­нок, ра­бо­та­ет с по­зво­нив­шим два­дцать ми­нут, рас­ска­зы­вая о том, как пе­ре­на­стро­ить базу дан­ных в од­ном из ран­них про­дук­тов ком­па­нии, а за­тем воз­вра­ща­ет­ся к про­ек­ти­ро­ва­нию. Если взять се­кун­до­мер и по­сто­ять рядом с этим че­ло­ве­ком, вы на­вряд ли за­ме­ти­те по­те­рян­ное вре­мя. По­те­ри скры­ты в мед­лен­ном воз­вра­те к про­ек­ти­ро­ва­нию, они яв­ляют­ся прямым ре­зуль­та­том пре­рван­но­го по­то­ка.
Дроб­ле­ние осо­бен­но вре­до­носно, ко­гда две за­да­чи тре­бу­ют ка­че­ствен­но раз­лич­ных ра­бо­чих при­вы­чек. Так, сме­ши­ва­ние про­ек­ти­ро­ва­ния (тре­бу­юще­го мно­го вре­ме­ни на по­гру­же­ние, от­но­си­тель­ной ти­ши­ны и ка­че­ствен­но­го вре­ме­ни вза­и­мо­дей­ствия с не­боль­шой груп­пой людей) с за­да­чей под­держ­ки по те­ле­фо­ну (тре­бу­ющей по­сто­ян­но­го пре­ры­ва­ния, по­сто­ян­ной до­ступ­но­сти, бы­стро­го пе­ре­клю­че­ния вни­ма­ния) га­ран­ти­ро­ван­но ми­ни­ми­зи­ру­ет ход ра­бо­ты над той из за­дач, ко­то­рая тре­бу­ет боль­ше­го со­сре­до­то­че­ния. Вре­мя, впу­стую за­тра­чи­ва­е­мое на по­пыт­ки вклю­чить­ся обрат­но в ра­бо­ту, мож­но оце­нить лишь по раз­дра­жи­тель­но­сти ра­бот­ни­ка. Вы мо­же­те ни­ко­гда не услы­шать об этой про­бле­ме, по­то­му что столк­нув­ши­е­ся с ней люди с боль­шой сте­пе­нью ве­ро­ят­но­сти бу­дут ви­нить толь­ко себя са­мих.

Уважайте свои вложения
По ка­кой-то при­чи­не мое кон­суль­ти­ро­ва­ние в по­след­ние не­сколь­ко де­сяти­ле­тий тре­бо­ва­ло все бо­лее ча­стых по­ездок в Ев­ро­пу. Я на­чал ле­тать днев­ны­ми рей­са­ми из Бо­сто­на в Лон­дон, по­то­му что, ка­за­лось, они не так на­гру­жа­ют мой по­сто­ян­но сби­тый с су­точ­но­го рит­ма ор­га­низм. К со­жа­ле­нию, в боль­шин­ство дру­гих ев­ро­пей­ских сто­лиц из Бо­сто­на мож­но ле­тать толь­ко ноч­ны­ми рей­са­ми. Я жа­ло­вал­ся на это до тех пор, пока один слу­жа­щий авиа­ли­нии не ука­зал мне веж­ли­во, что его ком­па­ния не­охот­но со­гла­ша­ет­ся на про­стой ги­гант­ских ин­ве­сти­ций, ка­ко­вые пред­став­ляет со­бой Бо­инг 747, толь­ко для того, что­бы сты­ко­вать днев­ные рей­сы с вос­то­ка на за­пад с днев­ны­ми же рей­са­ми с за­па­да на вос­ток. В кон­це кон­цов, 747-й – это ведь куча де­нег.
Т.Д.
Че­ло­ве­че­ский ка­пи­тал, вло­жен­ный в вашу ра­бо­чую силу, так­же во­пло­ща­ет в себе кучу де­нег. Если в ком­па­нии не­сколь­ко ты­сяч ра­бот­ни­ков ин­тел­лек­ту­аль­ной сфе­ры, раз­ме­ры вло­же­ний в этих людей уже лег­ко мог­ли со­ста­вить сто­и­мость со­вре­мен­но­го ши­ро­кофюзе­ляж­но­го са­мо­ле­та. Впу­стую тра­тить вре­мя этих огром­ных вло­же­ний – все рав­но что бро­сать день­ги на ве­тер.



33.
(Ээ) По­чта
Да, ваш ящик вхо­дя­щих со­об­ще­ний элек­трон­ной по­чты по­лон.

Это впе­чат­ляет. Но чем имен­но он по­лон?

Давным-давно
До по­яв­ле­ния элек­трон­ной по­чты мы ко­ор­ди­ни­ро­ва­ли де­ятель­ность про­жи­ва­ю­щих да­ле­ко людей по­сред­ством пи­сем. В пе­ре­сче­те на се­го­дняш­ние день­ги на­дик­то­вать, рас­шиф­ро­вать, на­брать, ис­пра­вить, на­брать по­втор­но и от­пра­вить по по­чте одно пись­мо сто­и­ло сот­ню дол­ла­ров или даже до­ро­же. От трех дней до не­де­ли ухо­ди­ло на до­став­ку. Еще сто дол­ла­ров сто­и­ли уси­лия по на­пи­са­нию от­ве­та, и еще от трех дней до не­де­ли ухо­ди­ло на до­став­ку это­го от­ве­та. Се­го­дня та­кое же дву­на­прав­лен­ное вза­и­мо­дей­ствие об­хо­дит­ся нам в со­тую сто­и­мо­сти и за­ни­ма­ет ты­сяч­ную долю вре­ме­ни. Но ста­ла ли наша жизнь от это­го луч­ше? Сэко­ном­лен­ное ока­за­лось в на­ших кар­ма­нах или, быть мо­жет, мы ре­ин­ве­сти­ро­ва­ли эти день­ги в сто­крат­ное по­вы­ше­ние эф­фек­тив­но­сти ко­ор­ди­ни­ро­ва­ния?
Вам из­ве­стен от­вет на этот во­прос. Мы ко­ор­ди­ни­ру­ем на по­рядок боль­ше, чем ко­гда-либо ра­нее.
Моя кли­ент­ка Диа­на из Ка­на­ды как-то об­мол­ви­лась, что ей при­хо­дит­ся тра­тить по два часа на до­ро­гу из дома до ра­бо­ты и обрат­но. Я вы­ра­зил свое со­чув­ствие, од­на­ко в от­вет она за­яви­ла, что все в по­ряд­ке. «Это Ка­на­да, – ска­за­ла она. – Здесь от­лич­ный при­ем Wi-Fi на всем про­тяже­нии же­лез­ной до­ро­ги. А у меня есть BlackBerry. Так что по до­ро­ге на ра­бо­ту и обрат­но до­мой я раз­би­раю свою элек­трон­ную по­чту.»
Т.Д.
Пре­крас­но. Че­ты­ре часа элек­трон­ной по­чты в день. Это в том слу­чае, если она не за­гляды­ва­ет в свою по­чту в ра­бо­чие часы. Но по­нят­но, что за­гляды­ва­ет.
Мы так силь­но при­вык­ли к тон­нам ко­ор­ди­ни­ру­ю­щих со­об­ще­ний элек­трон­ной по­чты, что при­ни­ма­ем их как долж­ное. На­ста­ло вре­мя за­дать клю­че­вой во­прос: «Хо­ро­шо ли это?»
Се­мей­ный те­ра­певт со­об­щит вам, что ко­гда один че­ло­век в от­но­ше­ни­ях ги­пер­функ­ци­о­на­лен, дру­гие бу­дут ги­по­функ­ци­о­наль­ны. Ко­гда один ре­бе­нок бро­са­ет­ся уби­рать со сто­ла и мыть по­су­ду, вы обяза­тель­но уви­ди­те, как дру­гие усколь­за­ют, что­бы за­нять­ся чем-то бо­лее ин­те­рес­ным. Воз­мож­но ли, что это про­ис­хо­дит в ва­шей ор­га­ни­за­ции? Ко­гда вы из­бы­точ­но ко­ор­ди­ни­ру­е­те людей, ра­бо­та­ю­щих на вас, они, ве­ро­ят­нее все­го, бу­дут не­до­ста­точ­но ко­ор­ди­ни­ро­вать соб­ствен­ные уси­лия. При этом са­мо­ко­ор­ди­на­ция и вза­им­ная ко­ор­ди­на­ция сре­ди рав­ных яв­ляют­ся от­ли­чи­тель­ной осо­бен­но­стью гар­мо­нич­ной ко­манд­ной ра­бо­ты. По­на­блюдай­те за бы­стрым от­ры­вом в бас­кет­боль­ном или хок­кей­ном мат­че, а те­перь пред­ставь­те себе, как это было бы, если бы каж­дая пе­ре­да­ча мог­ла про­изой­ти лишь по сиг­на­лу тре­не­ра из-за бо­ко­вой ли­нии.
Хо­ро­ший тре­нер по­ни­ма­ет, что его ра­бо­та не в ко­ор­ди­ни­ро­ва­нии вза­и­мо­дей­ствия, а в ока­за­нии по­мо­щи при осво­е­нии са­мо­ко­ор­ди­ни­ро­ва­ния. Мы ду­ма­ем, что в этом же за­клю­ча­ет­ся и ра­бо­та ру­ко­во­ди­те­ля в об­ла­сти ин­тел­лек­ту­аль­но­го тру­да. Если вы со­глас­ны с этой мыс­лью, то пой­ме­те, что боль­шин­ство ко­ор­ди­ни­ру­ю­щих со­об­ще­ний элек­трон­ной по­чты – часть про­бле­мы, а не часть ре­ше­ния.

Корпоративный спам
По­сле де­сяти­ле­тий атак зло­на­ме­рен­ных спа­ме­ров в боль­шин­стве ор­га­ни­за­ций по­яви­лось ра­зум­ное пред­став­ле­ние о том, как филь­тро­вать му­сор и до­би­вать­ся того, что­бы люди по­лу­ча­ли из­вне толь­ко же­ла­тель­ные элек­трон­ные пись­ма. Пре­крас­ная ха­рак­те­ри­сти­ка от­важ­ных уси­лий ва­шей груп­пы под­держ­ки сети. Од­на­ко в дей­стви­тель­но­сти они не ре­ши­ли про­бле­му не­же­ла­тель­ных пи­сем, по­сколь­ку боль­шин­ство та­ких пи­сем по­сту­па­ет в пап­ку вхо­дя­щих от ва­ших же кол­лег. Ра­зу­ме­ет­ся, вы не при­вык­ли счи­тать по­доб­ные со­об­ще­ния за спам, но ина­че мно­гие из та­ких со­об­ще­ний не на­зо­вешь. Любое пись­мо, ад­ре­со­ван­ное од­но­му че­ло­ве­ку, с ко­пи­ями пяти-де­сяти дру­гим людям – воз­мож­ный спам. Пер­вич­но­му ад­ре­са­ту это со­об­ще­ние, воз­мож­но, и сто­ит уви­деть, а что на­счет всех осталь­ных? Вы по­лу­чи­ли пись­мо по­то­му, что от вас тре­бо­ва­лись ка­кие-то дей­ствия, или вас про­сто вклю­чи­ли в спи­сок ад­ре­са­тов «до­во­дим до ва­ше­го све­де­ния»?
Про­ве­рить кор­по­ра­тив­ную по­чту на не­же­ла­тель­ность очень про­сто – до­ста­точ­но при­ме­нить под­ход ор­га­ни­за­ции, оза­бо­чен­ной без­опас­но­стью. Ко­гда без­опас­ность яв­ляет­ся клю­че­вым фак­то­ром, ин­фор­ма­ция рас­про­стра­няет­ся на осно­ва­нии ре­аль­ной по­треб­но­сти в этой ин­фор­ма­ции. Пред­ставь­те, как раз­би­ра­е­те се­го­дняш­ние за­ва­лы элек­трон­ной по­чты, за­да­ва­ясь во­про­сом по каж­до­му со­об­ще­нию: «Мне не­об­хо­ди­мо это знать?» Мно­гие ли со­об­ще­ния прой­дут эту про­вер­ку? Те, что не прой­дут, пред­став­ляют со­бой вну­трен­нее на­ло­го­вое бре­мя, они рас­хо­ду­ют ваше вре­мя и вре­мя дру­гих людей. Не­уди­ви­тель­но, что столь мно­гие из нас веч­но со­кру­ша­ют­ся, как так вы­хо­дит, что це­лые дни ухо­дят, а ра­бо­та сто­ит на ме­сте.

Что это еще за «доводим до вашего сведения»?
Со­об­ще­ние элек­трон­ной по­чты, не про­шед­шее про­вер­ку на не­об­хо­ди­мость, но ко­то­рое вы по­слуш­но чи­та­е­те, пред­по­ло­жи­тель­но, пред­на­зна­ча­лось Для Ва­ше­го Све­де­ния. Но если у вас не было не­об­хо­ди­мо­сти по­лу­чить эту ин­фор­ма­цию, ка­кую цен­ность она име­ет?
О чем ду­мал че­ло­век, до­ба­вив­ший вас в пе­ре­чень до­пол­ни­тель­ных ад­ре­са­тов? Су­ще­ству­ет мно­же­ство воз­мож­но­стей, и сре­ди них нет ни од­ной до кон­ца при­гляд­ной:
«Если я это не разо­шлю всем, как люди пой­мут, что я дей­стви­тель­но ра­бо­таю?»
«Я не по­смею не от­пра­вить это, по­то­му что люди на­чнут жа­ло­вать­ся, если про­изой­дет что-то, о чем они не зна­ли.»
«Это от­кры­тая ор­га­ни­за­ция, так что все долж­ны всё знать.»
«Хочу, что­бы это уви­де­ли все-все, ведь то­гда они пой­мут, как я класс­но умею пи­сать.»
Все это – при­зна­ки дисфунк­ций ор­га­ни­за­ции. Если люди не сме­ют от­пра­вить что-либо без ко­пии вам, это мо­жет быть при­зна­ком лич­ной дисфунк­ции. Ка­кое мол­ча­ли­вое со­об­ще­ние вы от­прав­ляе­те этим людям, что оно за­став­ляет их от­прав­лять вам все со­об­ще­ния?

Это открытая организация или община?
Вы­ра­же­ние «от­кры­тая ор­га­ни­за­ция» вы­зы­ва­ет при­ят­ные теп­лые чув­ства. Оно пред­по­ла­га­ет, что люди гор­дят­ся сво­ей ра­бо­той, что они счаст­ли­вы, ко­гда дру­гие ви­дят их ра­бо­ту. Мы все хо­тим ра­бо­тать с людь­ми та­ким об­ра­зом. Но сле­ду­ет под­хо­дить к это­му во­про­су ра­зум­но: хо­ро­шо, если люди поз­во­ляют вам из­вле­кать ин­фор­ма­цию о том, что они де­ла­ют, и не так хо­ро­шо, если они на­вязы­ва­ют вам эту ин­фор­ма­цию. И еще ме­нее хо­ро­шо, если ка­жет­ся, буд­то они хо­тят на­вязать вам бук­валь­но всю ин­фор­ма­цию. Наше мне­ние та­ко­во:
Жизнь ко­рот­ка. Если вам нуж­но знать аб­со­лют­но все, что­бы что-ни­будь сде­лать, вы мало что успе­е­те.

Аннулируйте пассивное согласие
Одна из при­чин, по­че­му ор­га­ни­за­ции стра­да­ют за­мед­ле­ни­ем, вы­зван­ным бес­ко­неч­ным раз­гре­ба­ни­ем бес­ко­неч­ных элек­трон­ных пи­сем аб­со­лют­но каж­дым со­труд­ни­ком, за­клю­ча­ет­ся в дей­ствии не­пи­са­но­го пра­ви­ла. Вот это пра­ви­ло:
Мол­ча­ние – знак со­гла­сия.
Если кто-то от­прав­ляет вам элек­трон­ной по­чтой пред­ло­же­ние сде­лать не­кую глу­пость, а вы не воз­ра­жа­е­те, то со­глас­но это­му пра­ви­лу вы, по сути дела, со­гла­си­лись. Если ока­зы­ва­ет­ся, что вы каж­дый день ча­са­ми чи­та­е­те то, что не пред­став­ляет для вас ре­аль­ной цен­но­сти, ве­ро­ят­но, вы обес­по­ко­е­ны тем, как бы ваше со­гла­сие не ока­за­лось само со­бой ра­зу­ме­ю­щим­ся фак­том вслед­ствие того, что вас вклю­чи­ли в пе­ре­чень ад­ре­са­тов.
Что­бы осво­бо­дить себя и дру­гих от это­го бре­ме­ни, не­об­хо­ди­мо ан­ну­ли­ро­вать пра­ви­ло. Не зная, как в точ­но­сти устро­е­на ваша ор­га­ни­за­ция, мы не мо­жем дать кон­крет­ный ре­цепт. Од­на­ко это сто­ит сде­лать. Эф­фек­тив­ное вне­дре­ние пра­ви­ла, что лишь яв­ное со­гла­сие яв­ляет­ся со­гла­си­ем, мо­жет сэко­но­мить ва­шей ор­га­ни­за­ции сот­ни че­ло­ве­ко-лет по­те­рян­но­го вре­ме­ни.

Создание самокоординируемой организации, свободной от нежелательной почты
Воз­мож­но, вы не су­ме­е­те из­ме­нить всю ком­па­нию, од­на­ко вы мо­же­те вне­сти важ­ные из­ме­не­ния в ре­жим ра­бо­ты сво­их кол­лег и под­чи­нен­ных. На­чни­те с недву­смыс­лен­но­го за­яв­ле­ния, что кор­по­ра­тив­ный спам не­при­ем­лем. Один из на­ших кли­ен­тов даже скон­стру­и­ро­вал фильтр элек­трон­ной по­чты, ко­то­рый от­вер­гал – со­про­во­ждая от­каз по­яс­не­ни­ем, – элек­трон­ные со­об­ще­ния, со­дер­жав­шие его ад­рес лишь в спис­ке до­пол­ни­тель­ных ад­ре­са­тов, а так­же со­об­ще­ния, ад­ре­со­ван­ные слиш­ком боль­шо­му чис­лу людей. Этот че­ло­век на­хо­дил­ся на вер­ши­не иерар­хии, по­это­му ему не при­хо­ди­лось бес­по­ко­ить­ся о том, как бы не оскор­бить вы­ше­сто­ящее ру­ко­вод­ство. Урок бы­стро усво­и­ли все, кто на него ра­бо­тал. Люди пре­кра­ти­ли по­сы­лать кор­по­ра­тив­ный спам не толь­ко ему, но и друг дру­гу.
Про­ве­ряй­те вхо­дя­щие со­об­ще­ния на «не­об­хо­ди­мость знать», но не за­бы­вай­те про­ве­рять так­же ис­хо­дя­щие со­об­ще­ния. Всякий раз ко­гда воз­ни­ка­ет же­ла­ние от­пра­вить ко­ор­ди­ни­ру­ющее элек­трон­ное пись­мо кол­ле­ге или под­чи­нен­но­му, по­ду­май­те о том, ка­кие шаги пред­при­нять, что­бы на­учить это­го че­ло­ве­ка са­мо­ко­ор­ди­ни­ро­ва­нию. Не ду­май­те, что бу­дет про­сто. Ска­зать че­ло­ве­ку, что де­лать, дей­стви­тель­но про­сто, а вот на­де­лить того же че­ло­ве­ка спо­соб­но­стью к са­мо­ко­ор­ди­ни­ро­ва­нию на­мно­го слож­нее. В дол­го­сроч­ной пер­спек­ти­ве это оку­па­ет­ся. Если вам при­дет­ся дол­го и упор­но ло­мать го­ло­ву над тем, как осу­ще­ствить та­кое обу­че­ние, вспо­мни­те, что имен­но за это вы по­лу­ча­е­те свои боль­шие день­ги.




34.
Как сде­лать пе­ре­ме­ны воз­мож­ны­ми
«Люди не­на­ви­дят пе­ре­ме­ны...

дело в том, что люди не­на­ви­дят пе­ре­ме­ны...

Я хочу убе­дить­ся, что вы меня по­няли.

Люди дей­стви­тель­но не­на­ви­дят пе­ре­ме­ны.

Очень силь­но не­на­ви­дят.»
Стив Мак-Ме­на­мин (Steve McMenamin),

ди­рек­тор The Atlantic Systems Guild
Эти сло­ва Стив про­из­нес пе­ред ауди­то­ри­ей ИТ-ру­ко­во­ди­те­лей на кон­фе­рен­ции Гиль­дии в Лон­до­не в 1996 году. И хотя его мне­ние бо­лее чем обес­по­ко­и­ло этих людей, по­на­ча­лу им было удоб­но ему воз­ра­жать: «По­слу­шай­те, мы ведь со­зда­ем си­сте­мы, ко­то­рые из­ме­няют при­выч­ные людям спо­со­бы ра­бо­тать и иг­рать. Мы очень ста­ра­ем­ся га­ран­ти­ро­вать, что эти из­ме­не­ния бу­дут к луч­ше­му. Мы объ­яс­няем, чем луч­ше но­вый спо­соб, ино­гда даже ис­поль­зу­ем для это­го точ­ную ло­ги­ку. С чего бы ра­ци­о­наль­ный че­ло­век стал про­ти­вить­ся пе­ре­ме­нам к луч­ше­му?» Стив па­ри­ро­вал: «Вы не по­ни­ма­е­те. Про­щу про­ще­ния, но люди дей­стви­тель­но ис­крен­не не­на­ви­дят из­ме­не­ния. В этом-то и про­бле­ма: они от­вер­га­ют любые пе­ре­ме­ны. Это по­то­му, что они не­на­ви­дят пе­ре­ме­ны». И он при­вел очень убе­ди­тель­ные при­ме­ры. Мало-по­ма­лу смысл до­шел до ауди­то­рии, так что при­шлось при­гла­шать кон­суль­тан­тов по кри­зис­ным во­про­сам.
Мы долж­ны по­го­во­рить об из­ме­не­ни­ях, по­то­му что в них наш биз­нес. Мы не про­сто стро­и­те­ли си­стем, мы дви­жу­щая сила пе­ре­мен. Каж­дый раз, вы­пус­кая но­вую си­сте­му, мы при­ну­жда­ем людей из­ме­нять при­выч­ные спо­со­бы ра­бо­ты, ино­гда даже пол­но­стью из­ме­няем смысл их ра­бо­ты. Мы тре­бу­ем, что­бы они под­чи­нялись пе­ре­ме­нам, и, кста­ти, наши ор­га­ни­за­ции точ­но так же тре­бу­ют, что­бы под­чи­нялись пе­ре­ме­нам мы. Но­вые тех­но­ло­гии и дав­ле­ние сро­ков раз­ра­бот­ки при­ну­жда­ют нас из­ме­нять спо­со­бы со­зда­ния про­дук­тов.

А теперь послушаем другого знаменитого системного консультанта
И сле­ду­ет учесть, нет за­нятия бо­лее слож­но­го, бо­лее со­мни­тель­но­го в пер­спек­ти­ве, бо­лее опас­но­го, чем быть во гла­ве но­вых по­ряд­ков. Вра­га­ми тебе ста­но­вят­ся все те, кому на руку преж­ние по­ряд­ки, а роб­ки­ми за­щит­ни­ка­ми – все те, кто мо­жет по­лу­чить вы­го­ду от но­вых.
Ник­ко­ло Ма­ки­а­вел­ли «Го­су­дарь» (1513)
Мы склон­ны счи­тать, что Ма­ки­а­вел­ли был ци­ни­ком, но едва ли мож­но со­мне­вать­ся, что он во­об­ра­жал себя ре­а­ли­стом. Он не хо­тел пред­ста­вить че­ло­ве­че­ство в не­вы­год­ном све­те, а лишь вы­ска­зать го­лую прав­ду, ка­кой он ее ви­дел. Кни­гу «Го­су­дарь» он на­пи­сал в ка­че­стве учеб­ни­ка для юно­го Ло­рен­цо Ме­ди­чи, ко­то­рый всту­пал в пра­ва прав­ле­ния го­ро­дом-го­су­дар­ством Фло­рен­ция. (Се­мья Ме­ди­чи по­стро­и­ла за­кры­тую воз­душ­ную до­рож­ку над Арно, со­еди­нив­шую ро­до­вой за­мок с пра­ви­тель­ствен­ным зда­ни­ем, что­бы под­стра­хо­вать­ся на слу­чай по­ку­ше­ния. Бу­де­те во Фло­рен­ции, обяза­тель­но взгляни­те на эту до­рож­ку; она еще со­хра­ни­лась.) Це­лью кни­ги было по­зна­ко­мить мо­ло­до­го на­след­но­го прин­ца с ре­аль­но­стью, при­ят­ной и не очень.
«Вра­га­ми тебе ста­но­вят­ся все те, кому на руку преж­ние по­ряд­ки, а роб­ки­ми за­щит­ни­ка­ми – все те, кто мо­жет по­лу­чить вы­го­ду от но­вых.» Обра­ти­те вни­ма­ние, что урав­не­ние из­ме­не­ний не сба­лан­си­ро­ва­но. Вы рис­ку­е­те на­жить вра­гов из чис­ла тех, кто овла­дел ста­ры­ми спо­со­ба­ми – ведь вы вы­ну­жда­е­те их сно­ва за­нять не­удоб­ное по­ло­же­ние но­вич­ков, – и по­лу­ча­е­те лишь ма­лую под­держ­ку от тех, кому пе­ре­ме­ны вы­год­ны. По­че­му так? По­че­му про­яв­ляют ма­ло­ду­шие те, кто по­лу­чит боль­ше все­го поль­зы от пе­ре­мен? По­то­му что люди не­на­ви­дят пе­ре­ме­ны. Ко­гда мы сту­па­ем на путь пе­ре­мен, нет га­ран­тий, что все по­лу­чит­ся. А не­опре­де­лен­ность го­раз­до силь­нее, чем по­тен­ци­аль­ные вы­го­ды.
В бы­лые годы я вы­пол­нял обязан­но­сти пред­се­да­те­ля на­ци­о­наль­ной кон­фе­рен­ции по ме­то­дам раз­ра­бот­ки ПО, ко­то­рая про­во­дит­ся во Фло­ри­де каж­дую вес­ну. В пер­вый год я про­из­нес всту­пи­тель­ные сло­ва и раз­дал участ­ни­кам ан­ке­ту, в ко­то­рой за­дал са­мые раз­ные во­про­сы по ме­то­дам и ин­стру­мен­там, ко­то­рые они при­ме­няют при раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния. Сре­ди них был и та­кой: «Ка­кой ме­тод или ин­стру­мент был при­нят к ис­поль­зо­ва­нию в ва­шей ор­га­ни­за­ции, но не по­лу­чил рас­про­стра­не­ния?» Я со­брал от­ве­ты, что­бы бли­же к окон­ча­нию кон­фе­рен­ции со­об­щить о ре­зуль­та­тах участ­ни­кам. Я при­нял­ся со­став­лять пе­ре­чень про­ва­лив­ших­ся ме­то­дов и ин­стру­мен­тов, но оста­но­вил­ся, ко­гда за­ме­тил один очень про­стой и яс­ный факт: про­ва­ли­ва­лось все, хотя бы по разу. На­сто­ящая иро­ния была в том, что, за­чи­ты­вая ре­зуль­та­ты, я по­ин­те­ре­со­вал­ся, ис­поль­зу­ет ли кто-либо пе­ре­чис­лен­ные ин­стру­мен­ты и ме­то­ды на ре­гу­ляр­ной осно­ве. И по­лу­чил по­ло­жи­тель­ный от­вет по каж­дой по­зи­ции. Все ра­бо­та­ет, и все тер­пит не­уда­чу. В чем здесь дело?
Т.Л.

Классная идея, босс. Займусь немедленно.
Пы­та­ясь ис­сле­до­вать пе­ре­ме­ны, вы по­рой вы­слу­ши­ва­е­те весь­ма раз­но­об­раз­ные мне­ния. Джер­ри Джон­сон (Jerry Johnson), ко­то­рый ко­гда-то был ди­рек­то­ром фон­да Мен­нин­ге­ра, пред­по­ло­жил, что это раз­но­об­ра­зие сле­ду­ет опре­де­лен­но­му ша­бло­ну, ко­то­рый он на­звал «Спек­тром со­про­тив­ляе­мо­сти пе­ре­ме­нам» (рис. 34.1).
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Рис. 34.1. Спектр со­про­тив­ляе­мо­сти пе­ре­ме­нам

В этом спек­тре есть ме­сто для каж­до­го че­ло­ве­ка, и опре­де­ляет­ся оно тем, как че­ло­век ре­а­ги­ру­ет на пе­ре­ме­ны.
Взгляни­те на спектр и спро­си­те себя, кто из этих людей – ваши по­тен­ци­аль­ные вра­ги, а кто – воз­мож­ные со­юз­ни­ки? Оче­вид­но, ак­тив­но про­ти­во­дей­ству­ю­щие опас­ны, они бу­дут ис­кать спо­со­бы вер­нуть­ся к преж­не­му со­сто­янию любой це­ной. Вы мо­же­те за­клю­чить, что сле­по пре­дан­ные – хо­ро­шие ре­бята, а осталь­ные про­сто ны­ти­ки, и что сле­по пре­дан­ные ста­нут со­юз­ни­ка­ми, а осталь­ных мож­но за­пи­сать во вра­ги.
Джон­сон ука­зы­ва­ет, что по­доб­ный взгляд не­ве­рен. Так, мы долж­ны осо­зна­вать опас­ность, ко­то­рую пред­став­ляют сле­по пре­дан­ные. Они, ве­ро­ят­но, до­ста­точ­но без­обид­ны и го­то­вы сле­до­вать за любой мод­ной иде­ей. Ими пра­вит мода мо­мен­та: «Надо пе­ре­стать ис­поль­зо­вать этот бух­гал­тер­ский па­кет, мы и сами не хуже мо­жем сде­лать си­стем­ку на базе ин­тра­нет-сети с при­ме­не­ни­ем Java Без Ко­фе­и­на. Стоп. Не надо без ко­фе­и­на. Я толь­ко что ви­дел на сай­те Computing This Nanosecond ре­кла­му Double-Java Latte с пе­ни­сты­ми ап­пле­та­ми». Их под­держ­ка уле­ту­чит­ся столь же бы­стро, как по­яви­лась, по­то­му что ина­че они не смо­гут по­сле­до­вать за но­вой мо­дой.
Джон­сон утвер­жда­ет, что ве­ру­ю­щие, но спо­соб­ные оспо­рить – един­ствен­ные ра­зум­ные со­юз­ни­ки любых пе­ре­мен. Две край­но­сти – сле­по пре­дан­ные и ак­тив­но про­ти­во­дей­ству­ю­щие – на­сто­я­щие вра­ги. Успех пе­ре­мен бу­дет за­ви­сеть от того, как вы су­ме­е­те спра­вить­ся с ве­ру­ю­щи­ми, спо­соб­ны­ми под­вер­гать пе­ре­ме­ны со­мне­нию. Кста­ти ска­зать, не рас­счи­ты­вай­те на ко­зы­ри ло­ги­ки: со­хра­няю­щие ней­тра­ли­тет со­юз­ни­ки типа ба­буш­ка-надвое-ска­за­ла ни­ко­гда не под­да­дут­ся толь­ко на ра­ци­о­наль­ное об­су­жде­ние того, по­че­му но­вые спо­со­бы луч­ше име­ю­щих­ся. Вот фра­за, ко­то­рую мож­но по­вто­рять про себя, на­ме­ре­ва­ясь пред­ло­жить людям пе­ре­ме­ны:
МАН­ТРА: Основ­ная ре­ак­ция на пе­ре­ме­ны не ло­ги­че­ская, а эмо­ци­о­наль­ная.
Как раз­ра­бот­чи­ки си­стем мы изо­ли­ро­ва­ли себя в мире спо­кой­ных, ров­ных, ра­ци­о­наль­ных раз­мыш­ле­ний. Код или ком­пи­ли­ру­ет­ся, или нет. Ком­пи­лятор не ис­пы­ты­ва­ет за нас ра­до­сти, как не спо­со­бен и разо­злить­ся. Воз­мож­но, по­это­му мы склон­ны счи­тать ло­ги­ку сво­им глав­ным ору­жи­ем раз­ре­ше­ния дис­пу­тов.
Вы мо­же­те пред­ста­вить себя за тер­пе­ли­вым объ­яс­не­ни­ем соб­ствен­но­му ре­бен­ку: «Я знаю, что ты хо­чешь ве­ло­си­пед, но сей­час ведь не твой день ро­жде­ния и не Ро­жде­ство, а имен­но эти даты ка­лен­да­ря поз­во­ляют тебе ра­зум­но ожи­дать по­дар­ка. Если ты на­ко­пил нуж­ную сум­му из де­нег на кар­ман­ные рас­хо­ды, то мо­жешь ку­пить ве­ло­си­пед сам». И вас мо­жет раз­дра­жать не-очень-ло­гич­ный-от­вет вро­де: «Но я хочу ве­ло­си­пед! Прямо сей­час хочу».
Ко­гда мы ло­ги­че­ски ар­гу­мен­ти­ру­ем пе­ре­ме­ны, од­ним из под­хо­дов яв­ляет­ся пе­ре­чис­ле­ние пре­иму­ществ но­во­го мира, из­бав­ляю­щих от не­до­стат­ков ста­ро­го. Но за­ду­май­тесь: кто спо­соб­ство­вал об­ра­зо­ва­нию су­ще­ству­ющей си­ту­а­ции? Кто хо­зяе­ва спо­со­бов, ко­то­рые мы сей­час ис­поль­зу­ем в ра­бо­те? Мо­гут ли эти люди при­нять за оскорб­ле­ние по­пыт­ки уре­зать те­ку­щий ре­жим ра­бо­ты? Еще как мо­гут. Уи­льям Бри­джес (William Bridges) в кни­ге «Managing Transitions» (Управ­ле­ние раз­ви­ти­ем) со­ве­ту­ет ни­ко­гда не при­ни­жать зна­че­ние преж­не­го пути. Вме­сто это­го сле­ду­ет вос­пе­вать преж­ние до­сти­же­ния, что­бы спо­соб­ство­вать пе­ре­ме­нам. К при­ме­ру:
Ре­бята, си­сте­ма CGS про­ра­бо­та­ла 14 лет. По на­шим оцен­кам, она иде­аль­но спра­ви­лась бо­лее чем с мил­ли­о­ном взле­тов и по­са­док. Ап­па­рат­ная плат­фор­ма тех­ни­че­ски уста­ре­ла, а кро­ме того, по­яви­лась но­вая тех­но­ло­гия уда­лен­но­го ска­ни­ро­ва­ния, пре­иму­ще­ства­ми ко­то­рой мы мо­жем вос­поль­зо­вать­ся. Сей­час у нас есть шанс пе­ре­пла­ни­ро­вать и за­но­во вы­стро­ить всю си­сте­му. Нам нуж­ны вы и ваш опыт, на­коп­лен­ный за годы успеш­но­го ис­поль­зо­ва­ния CGS, что­бы этот про­ект удал­ся.
Сто­ит за­по­мнить, что любые улуч­ше­ния под­ра­зу­ме­ва­ют пе­ре­ме­ны:
Не­спо­соб­ный из­ме­нять­ся ни­ко­гда не ста­нет луч­ше.
Т.Д.

Другая модель изменений
То, как боль­шин­ство из нас ду­ма­ет об из­ме­не­ни­ях, от­ра­же­но на рис. 34.2.
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Рис. 34.2. На­ив­ное пред­став­ле­ние о том, как про­ис­хо­дят пе­ре­ме­ны

Идея в та­ком (на­ив­ном) пред­став­ле­нии – про­стое ви­де­ние «луч­ше­го спо­со­ба» де­лать что-либо – на­прямую ме­няет ста­рое на но­вое. «Мы устой­чи­во ра­бо­та­ли в ста­ром ре­жи­ме, но тут на Ха­рви на­шло вдох­но­ве­ние, и мы пе­ре­клю­чи­лись на но­вый, не­со­мнен­но, бо­лее со­вер­шен­ный во всех от­но­ше­ни­ях спо­соб ве­сти дела». Если го­во­рить чест­но, не мо­жет быть, что­бы все было так про­сто. И все со­всем не так про­сто. Со­по­ставь­те эту на­ив­ную мо­дель из­ме­не­ний с под­хо­дом к из­ме­не­ни­ям, пред­ло­жен­ным спе­ци­а­ли­стом по се­мей­ной те­ра­пии, ныне по­кой­ной Вир­джи­ни­ей Са­тир (рис. 34.3).
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Рис. 34.3. Мо­дель из­ме­не­ний по Са­тир

Из­ме­не­ние вклю­ча­ет как ми­ни­мум че­ты­ре ста­дии (рис. 34.3), и ни­как не мень­ше. Осмыс­лен­ные из­ме­не­ния не­воз­мож­ны без двух про­ме­жу­точ­ных эта­пов.
В мо­де­ли Са­тир из­ме­не­ние про­ис­хо­дит в мо­мент по­яв­ле­ния внеш­не­го эле­мен­та – ка­та­ли­за­то­ра из­ме­не­ний. Без ка­та­ли­за­то­ра не­воз­мож­но осо­зна­ние не­об­хо­ди­мо­сти из­ме­не­ний. Внеш­ним эле­мен­том мо­жет быть внеш­няя сила или же осо­зна­ние из­ме­не­ний ва­ше­го мира.
Внеш­няя сила: Кон­суль­тант по из­ме­ре­нию про­из­во­ди­тель­но­сти за­яв­ляет­ся к вам в офис и со­об­ща­ет, что ваша ком­па­ния пле­тет­ся в хво­сте от­ра­сли. Хмммм.
ИЛИ
Мир ме­няет­ся: Квар­таль­ные про­да­жи ва­ше­го флаг­ман­ско­го про­дук­та впер­вые в ис­то­рии упа­ли. Ооой.
Пы­та­ясь вне­дрить из­ме­не­ния, вы столк­не­тесь преж­де все­го с Ха­о­сом. Вы это уже про­хо­ди­ли. Это ко­гда вы убе­жде­ны в том, что но­вый ин­стру­мент, но­вый ме­тод или но­вый под­ход го­раз­до хуже, чем преж­ний. Люди го­во­рят вещи вро­де «Если бы толь­ко сбро­сить этот но­вый бал­ласт, то­гда мы, на­вер­ное, смо­жем до­гнать рас­пи­са­ние...» Вы по­па­да­е­те в про­вал на кри­вой обу­че­ния, и в этот мо­мент оцен­ка из­ме­не­ний как глав­но­го ис­точ­ни­ка про­блем мо­жет ока­зать­ся пра­виль­ной. На ка­кое-то вре­мя все ста­но­вит­ся хуже, чем рань­ше. От­ча­сти по этой при­чи­не ре­ак­ция на из­ме­не­ния столь эмо­ци­о­наль­на. Не­об­хо­ди­мость оста­вить под­хо­ды и ме­то­ды, ко­то­ры­ми вы дав­но овла­де­ли, и сно­ва стать но­вич­ком раз­дра­жа­ет и при­во­дит в за­ме­ша­тель­ство. Вряд ли кому-то нра­вит­ся это ощу­ще­ние, буд­то ба­рах­та­ешь­ся; вы про­сто зна­е­те, что преж­ние спо­со­бы луч­ше. К со­жа­ле­нию, без пе­ре­хо­да че­рез Хаос ни­как не обой­тись, и «сре­зать» не по­лу­чит­ся.
Пре­об­ра­зу­ющая идея – спа­си­тель­ная со­ло­мин­ка, поз­во­ляющая людям в Ха­о­се на­де­ять­ся на ско­рое из­бав­ле­ние от стра­да­ний. Струк­ту­ри­ро­ван­ная су­мяти­ца – за­ча­стую луч­шее ле­кар­ство: «Ду­маю, мы на­чи­на­ем по­ни­мать суть иден­ти­фи­ка­ции E-SOA, но как бы нам каж­дый день часа в че­ты­ре встре­чать­ся по по­во­ду опре­де­ле­ния клас­сов?»
Фаза прак­ти­ки и ин­те­гра­ции на­хо­дит­ся на подъ­еме кри­вой обу­че­ния. Вы еще не со­всем осво­и­лись, по­сколь­ку не име­е­те до­ста­точ­но­го опы­та ра­бо­ты с но­вы­ми ве­ща­ми, но со­гла­ша­е­тесь, что эти вещи на­чи­на­ют при­но­сить поль­зу или, по край­ней мере, дают по­доб­ную пер­спек­ти­ву.
Но­вый ста­тус кво до­сти­га­ет­ся, ко­гда то, что рань­ше счи­та­лось из­ме­не­ни­ем, ста­но­вит­ся ру­ти­ной. Ин­те­рес­ное свой­ство че­ло­ве­че­ских эмо­ций: чем боль­нее пе­ре­ход че­рез Хаос, тем выше субъ­ек­тив­ная оцен­ка но­во­го ста­ту­са кво – ко­неч­но, если его уда­ет­ся до­стичь.
Мо­дель Са­тир очень важ­на, по­то­му что по­ка­зы­ва­ет, что Хаос есть не­отъ­ем­ле­мая со­став­ляющая из­ме­не­ний. Ис­поль­зуя бо­лее на­ив­ную двух­сту­пен­ча­тую мо­дель, мы не ожи­да­ем ха­о­са. И ко­гда он на­сту­па­ет, мы оши­боч­но при­ни­ма­ем его за но­вый ста­тус кво. И раз но­вый ста­тус кво ка­жет­ся столь ха­о­тич­ным, мы ду­ма­ем: «Ой-ой, ка­жет­ся, оши­боч­ка вы­шла, да­вай­те-ка вер­нем­ся к преж­не­му ва­ри­ан­ту». При­зыв к воз­вра­ту обяза­тель­но бу­дет услы­шан чет­ко и ясно по­сре­ди любых ам­би­ци­оз­ных пе­ре­мен.
Если же вы ожи­да­е­те хаос, ваши шан­сы успеш­но его пе­ре­жить зна­чи­тель­но по­вы­ша­ют­ся.

Безопасность прежде всего
Из­ме­не­ния не мо­гут даже на­чать­ся, если люди не чув­ству­ют себя в без­опас­но­сти. А они чув­ству­ют себя в без­опас­но­сти, если зна­ют, что не бу­дут уни­же­ны или по­ни­же­ны в долж­но­сти за то, что пред­ло­жи­ли пе­ре­ме­ны или по­пы­та­лись пе­ре­ме­ны прой­ти. Вре­мен­ная утра­та ма­стер­ства до­ста­точ­но силь­но стес­няет боль­шин­ство из нас; сто­ит толь­ко в Ха­о­се по­явить­ся оча­гу па­ни­ки, и все рва­нут под за­щи­ту преж­не­го ста­ту­са кво.
Наша вро­жден­ная бо­язнь Ха­о­са по­мо­га­ет объ­яс­нить, по­че­му ре­бен­ку изу­чать что-либо на­мно­го про­ще, чем взрос­ло­му.
На­блюдая за взрос­лы­ми и деть­ми, впер­вые от­пра­вив­ши­ми­ся по­ка­тать­ся на лы­жах, мы на­хо­дим­ся под от­чет­ли­вым впе­чат­ле­ни­ем, что взрос­лые бо­ят­ся не столь­ко по­лу­чить травму, сколь­ко вы­ста­вить себя ду­ра­ка­ми. Дети прак­ти­че­ски ни­ко­гда о по­доб­ном не ду­ма­ют. Они ско­рее пред­по­чтут упасть в снег, по­ка­тать­ся в сне­гу, по­бро­сать­ся сне­гом, по­есть его. (Нор­маль­ная ре­ак­ция взрос­ло­го че­ло­ве­ка на снег: уб­рать ло­па­той, что­бы не упасть.) На скло­нах взрос­лые пред­по­чи­та­ют не па­дать в поле зре­ния людей на подъ­ем­ни­ках. Пред­по­ла­га­е­мое уни­же­ние до­ста­точ­но силь­но, что­бы они во­об­ще из го­сти­ни­цы не вы­хо­ди­ли. Но дай­те здо­ро­во­му ре­бен­ку урок или два с ин­струк­то­ром, и на­чи­на­ет­ся «Смот­ри­те, я Пи­ка­бо Стрит!23»
Тим и Том, на­чи­на­ю­щие би­хе­ви­о­ри­сты
Сколь­ко раз вы слы­ша­ли, что ка­кой-то но­вый ме­тод бу­дет при­ме­нен по­то­му, что это един­ствен­ная воз­мож­ность успеть к жест­ко­му сро­ку, и если к сро­ку не успеть, не­при­ят­но­стей не обе­решь­ся? Пер­вый этап пе­ре­мен сра­зу же ста­вит под во­прос ис­ход пред­при­ятия. Дет­скую склон­ность бро­сать­ся в по­тен­ци­аль­но опас­ные пред­при­ятия ду­шит страх осме­яния.
Как ни па­ра­док­саль­но, из­ме­не­ния мо­гут быть успеш­ны­ми лишь в том слу­чае, если не­уда­ча – хотя бы до не­ко­то­рой сте­пе­ни – так­же до­пу­сти­ма.




35.
Обу­че­ние ор­га­ни­за­ций
Не­ко­то­рые ор­га­ни­за­ции спо­соб­ны учить­ся, а не­ко­то­рые нет. Одни мо­гут усво­ить урок в те­о­рии, но не мо­гут из­ме­нить­ся, что­бы вос­поль­зо­вать­ся пре­иму­ще­ства­ми но­вых по­зна­ний. Дру­гие мо­гут учить­ся, но ско­рость их обу­че­ния ком­пен­си­ру­ет­ся ско­ро­стью по­те­ри при­об­ре­тен­ных зна­ний. Все мы по­ни­ма­ем, что жиз­нен­но важ­но быть сре­ди спо­соб­ных к обу­че­нию, а не сре­ди не­спо­соб­ных, по­то­му что не­воз­мож­но дол­го про­цве­тать без обу­че­ния, важ­ней­ше­го ме­ха­низ­ма эво­лю­ции.

Опыт и обучение
Пер­вое, что сле­ду­ет осо­знать, го­во­ря об обу­че­нии ор­га­ни­за­ций, – это не про­стое на­коп­ле­ние опы­та. Для при­ме­ра, к трид­ца­тым го­дам фран­цуз­ская ар­мия име­ла сот­ни лет опы­та охра­ны вос­точ­ных гра­ниц, но все- таки пред­ло­жи­ла Ли­нию Ма­жи­но как спо­соб сдер­жи­вать нем­цев. Это ре­ше­ние и со­бы­тия мая 1940 года по­ка­за­ли миру, что фран­цу­зы не вы­учи­ли глав­ный урок о ди­на­ми­че­ском ба­лан­се меж­ду за­щи­щен­но­стью и мо­биль­но­стью.
Ана­ло­гич­но ор­га­ни­за­ции, име­ю­щие от­но­ше­ние к вы­со­ким тех­но­ло­ги­ям, мо­гут на­кап­ли­вать опыт с по­тря­са­ющей ско­ро­стью, но нет га­ран­тий, что их по­зна­ния бу­дут со­от­вет­ство­вать мо­мен­ту.
Один из моих кли­ен­тов очень дол­го участ­во­вал в раз­ра­бот­ке про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, и опыт его ком­па­нии пре­вы­шал трид­цать лет. Бо́льшую часть вре­ме­ни ты­сяча или бо­лее раз­ра­бот­чи­ков ком­па­нии не­пре­рыв­но были за­няты. Так что ме­не­дже­ры мог­ли без пре­уве­ли­че­ния по­хва­стать, что ком­па­ния име­ет бо­лее 40000 че­ло­ве­ко-лет опы­та раз­ра­бот­ки про­грамм­но­го обес­пе­че­ния. Лич­но на меня это про­из­ве­ло впе­чат­ле­ние: пред­ставь­те, что все вы­учен­ные уро­ки мож­но ис­поль­зо­вать в любом но­вом про­ек­те. И я спро­сил у пред­ста­ви­те­лей ком­па­нии: «Ко­гда вы на­зна­ча­е­те но­во­го ру­ко­во­ди­те­ля на но­вый про­ект, ка­кие муд­рые сло­ва шеп­че­те ему или ей на ухо?». Они не­мно­го по­ду­ма­ли и прак­ти­че­ски хо­ром от­ве­ти­ли: «Уда­чи».
Т.Л.
Опыт пре­вра­ща­ет­ся в зна­ния, если ор­га­ни­за­ция ме­няет­ся ради фик­са­ции уро­ков, при­об­ре­тен­ных с опы­том. Это из­ме­не­ние име­ет два вида, и виды эти до­ста­точ­но раз­ли­ча­ют­ся, что­бы об­су­ждать их раз­дель­но:
Ор­га­ни­за­ция при­ви­ва­ет сво­им людям но­вые уме­ния и под­хо­ды.
или
Ор­га­ни­за­ция пе­ре­стра­и­ва­ет­ся и на­чи­на­ет ра­бо­тать в дру­гом сти­ле.
В пер­вом слу­чае из­ме­не­ние яв­ляет­ся прямым след­стви­ем до­пол­ни­тель­ных вло­же­ний в че­ло­ве­че­ский ка­пи­тал (бо­лее по­дроб­но об этом ска­за­но в гла­ве 20). Если пе­ре­обу­чен­ные люди ухо­дят, вло­же­ния те­ряют­ся, как и по­лу­чен­ные зна­ния. Во вто­ром слу­чае из­ме­не­ния из­на­чаль­но про­ис­хо­дят в го­ло­вах тех, кто дол­жен эти из­ме­не­ния вне­дрять. В ко­неч­ном ито­ге эти зна­ния ста­но­вят­ся об­щи­ми для це­лой ор­га­ни­за­ции, но до того су­ще­ству­ют толь­ко в го­ло­вах участ­ни­ков из­ме­не­ний. В дан­ном слу­чае по­те­ря клю­че­вых людей в пе­ре­ход­ный пе­ри­од мо­жет угро­жать обу­че­нию.
В любом слу­чае, ор­га­ни­за­ции, ре­шив­шей­ся на пре­об­ра­зо­ва­ние, при­хо­дит­ся столк­нуть­ся со сле­ду­ю­щим не­из­беж­ным рис­ком:
Обу­че­ние огра­ни­че­но спо­соб­но­стью ор­га­ни­за­ции со­хра­нять сво­их людей.
При вы­со­кой те­ку­че­сти кад­ров обу­че­ние не дает ре­зуль­та­тов или во­все не про­ис­хо­дит. В та­ких ор­га­ни­за­ци­ях по­пыт­ки из­ме­нить на­вы­ки ра­бот­ни­ков или вне­дрить но­вые про­це­ду­ры ока­зы­ва­ют­ся бес­по­лез­ны­ми упраж­не­ни­ями. Бо­лее того, они мо­гут ока­зы­вать вред­ное воз­дей­ствие, по­вы­шая те­ку­честь кад­ров.

Пример перестройки
Не­ко­то­рые из наи­бо­лее за­хва­ты­ва­ю­щих ис­то­рий обу­че­ния ор­га­ни­за­ций со­дер­жат ин­фор­ма­цию о пе­ре­строй­ке иерар­хии по­став­щи­ков. Это тре­бу­ет уве­рен­но­го ру­ко­вод­ства и же­ла­ния вый­ти за гра­ни­цы ор­га­ни­за­ции. Вот при­мер, осно­ван­ный на пред­ло­же­нии Ни­ко­ла­са Негро­пон­те (Nicholas Negroponte), ко­то­рое было озву­че­но на кон­фе­рен­ции по те­ле­ком­му­ни­ка­ци­ям в Камде­не не­сколь­ко лет на­зад:
Ком­па­ния вро­де Amazon.com не­раз­рыв­но связа­на с кор­по­ра­тив­ным парт­не­ром, вы­бран­ным для до­став­ки про­дук­тов ко­неч­но­му по­тре­би­те­лю. В ны­неш­нем ва­ри­ан­те ком­па­ния, до­пу­стим, ра­бо­та­ет со служ­бой Federal Express, ко­то­рая за­би­ра­ет кни­ги с од­но­го из скла­дов, пе­ре­во­зит их в Мем­фис (кон­цен­тра­тор де­ятель­но­сти FedEx), а за­тем в аэро­пор­ты, наи­бо­лее близ­кие к по­ку­па­те­лям. Те­перь пред­по­ло­жим, что Amazon рас­по­ло­жи­ла свой склад на поле рядом со взлет­ной по­ло­сой FedEx в Мем­фи­се. Про­да­жу каж­дой кни­ги по-преж­не­му мож­но об­ра­ба­ты­вать в штаб-квар­ти­ре Amazon в Си­э­тле, но спи­сок по­зи­ций и ин­фор­ма­ция о до­став­ке пе­ре­да­ют­ся циф­ро­вым спо­со­бом на склад в Мем­фис, где те­перь со­би­ра­ют­ся за­ка­зы. Пре­иму­ще­ства для Amazon: умень­ша­ет­ся вдвое рас­сто­яние до­став­ки для каж­до­го за­ка­за)24
Ор­га­ни­за­ции, спо­соб­ные на та­кие из­ме­не­ния, мо­гут де­лать это сно­ва и сно­ва. Вас мо­жет за­ин­те­ре­со­вать, от­ку­да у них та­кая гиб­кость.

Главный вопрос про обучение организаций
Глав­ный во­прос про обу­че­ние ор­га­ни­за­ций – не как оно про­ис­хо­дит, но где. Ко­гда ор­га­ни­за­ция из­ме­няет­ся так, как из­ме­нялась ком­па­ния Amazon за годы сво­е­го су­ще­ство­ва­ния, дол­жен быть ма­лень­кий, но бой­кий центр обу­че­ния, ко­то­рый по­ро­жда­ет, про­ек­ти­ру­ет, на­прав­ляет из­ме­не­ния. (Та­ко­го рода ам­би­ци­оз­ные пе­ре­ме­ны не мо­гут быть изоб­ре­те­ны ко­ми­те­том или ор­га­ни­за­ци­ей в це­лом.) Очаг ран­ней ак­тив­но­сти – обу­че­ния – дол­жен быть от­ме­чен на кар­те ор­га­ни­за­ции. Где?
За­ман­чи­во ска­зать, что это ме­сто на вер­ши­не. Но, по на­ше­му опы­ту, вер­ши­ны ор­га­ни­за­ций не так силь­но со­сре­до­то­че­ны на каж­до­днев­ной ра­бо­те. Пре­зи­ден­ты круп­ных и сред­них ком­па­ний, ска­жем, мо­гут тра­тить боль­шую часть сво­е­го вре­ме­ни на по­гло­ще­ние дру­гих ком­па­ний (или на про­ти­во­дей­ствие воз­мож­но­му по­гло­ще­нию их соб­ствен­ных).
В идее, что центр обу­че­ния мо­жет рас­по­ла­гать­ся вни­зу иерар­хии, есть при­ят­ные от­зву­ки все­об­ще­го ра­вен­ства. Но не рас­счи­ты­вай­те, что это слу­чит­ся в ре­аль­ном мире. Люди вни­зу, как пра­ви­ло, слиш­ком огра­ни­че­ны ор­га­ни­за­ци­ей и мо­гут в упор не ви­деть важ­ные воз­мож­но­сти. В любом слу­чае, они ред­ко об­ла­да­ют не­об­хо­ди­мой вла­стью.
Если клю­че­вое обу­че­ние не про­ис­хо­дит ни на вер­ши­не, ни вни­зу, оно долж­но про­ис­хо­дить где-то по­се­ре­ди­не. Это озна­ча­ет, что в боль­шин­стве ор­га­ни­за­ций центр обу­че­ния наи­бо­лее есте­ствен­ным об­ра­зом воз­ни­ка­ет на уров­не сред­не­го ме­не­джмен­та – ин­сти­ту­та с силь­но ис­пор­чен­ной ре­пу­та­ци­ей. Это хо­ро­шо со­гла­су­ет­ся с на­шим на­блюде­ни­ем, что успеш­но обу­ча­ю­щим­ся ор­га­ни­за­ци­ям все­гда свой­ствен­но на­ли­чие силь­ных ру­ко­во­ди­те­лей сред­не­го зве­на.
По­лез­но от­ме­тить, что со­кра­ще­ния, ко­гда та­ко­вые про­ис­хо­дят, по­чти все­гда на­прав­ле­ны на сред­ний ме­не­джмент. Ины­ми сло­ва­ми, об­ще­из­вест­ное дей­ство «умень­ше­ния рас­хо­дов», про­ис­хо­дящее каж­дые не­сколь­ко лет, ча­сто осу­ще­ствляет­ся за счет спо­соб­но­стей ор­га­ни­за­ции к обу­че­нию. По­сле та­ких экс­пе­ри­мен­тов центр обу­че­ния ор­га­ни­за­ции мо­жет ока­зать­ся уни­что­жен­ным.

Команда руководителей
Раз­гла­жи­ва­ние иерар­хии ор­га­ни­за­ции пу­тем уни­что­же­ния сред­не­го зве­на – от­лич­ный ре­цепт для сни­же­ния уров­ня обу­че­ния. Но обрат­ное не обяза­тель­но вер­но: само по себе бе­реж­ное от­но­ше­ние к ру­ко­во­ди­те­лям сред­не­го зве­на не де­ла­ет обу­че­ние бо­лее ка­че­ствен­ным. Есть дру­гой ин­гре­ди­ент, ре­ша­ю­щий та­кую за­да­чу, и его ред­ко ка­че­ствен­но оце­ни­ва­ют и прак­ти­че­ски ни­ко­гда не куль­ти­ви­ру­ют. Что­бы сфор­ми­ро­вал­ся жиз­не­спо­соб­ный центр обу­че­ния, ру­ко­во­ди­те­ли сред­не­го зве­на долж­ны об­щать­ся друг с дру­гом, учить­ся ра­бо­тать сов­мест­но в про­из­во­ди­тель­ной гар­мо­нии. Это ис­клю­чи­тель­но ред­кое яв­ле­ние.
Прак­ти­че­ски в каж­дой ком­па­нии есть не­что, что ком­па­ния на­зы­ва­ет Ко­ман­дой Ру­ко­во­ди­те­лей, и та­кая ко­ман­да обыч­но со­сто­ит из рав­ных ру­ко­во­ди­те­лей сред­не­го зве­на. Как мы ра­нее го­во­ри­ли, не­до­ста­точ­но на­звать груп­пу ко­ман­дой, что­бы она на­ча­ла про­являть свой­ства ко­ман­ды. Это по-преж­не­му бу­дет раз­об­щен­ный кол­лек­тив ин­ди­ви­ду­у­мов, не име­ю­щих об­щих це­лей, об­щих цен­но­стей или со­че­та­ю­щих­ся уме­ний. Обыч­но это вер­но для боль­шин­ства так на­зы­ва­е­мых ко­манд ру­ко­во­ди­те­лей.
«Ко­ман­да» ру­ко­во­ди­те­лей на­хо­дит­ся под воз­дей­стви­ем хо­ро­шей дозы отра­вы, о ко­то­рой мы го­во­ри­ли в гла­вах 23 «Трав­ля ко­манд» и 24 «Сно­ва о тра­вле ко­манд»: участ­ни­ки груп­пы вы­ну­жде­ны за­ни­мать обо­ро­ни­тель­ные по­зи­ции, их гне­тет бюро­кра­тия, их за­да­чи фраг­мен­ти­ру­ют­ся, их фи­зи­че­ски раз­де­ляют, за­став­ляют ра­бо­тать сверх­уроч­но и втрав­ли­ва­ют в кон­ку­рен­цию друг с дру­гом. При по­доб­ном от­но­ше­нии ма­ло­ве­ро­ят­но, что они объ­еди­нят­ся в осмыс­лен­ное це­лое.
Хуже того, у них нет той глав­ной вещи, не­об­хо­ди­мой для кри­стал­ли­за­ции любой ко­ман­ды: об­ще­го вла­де­ния ре­зуль­та­та­ми ра­бо­ты. Любые до­сти­же­ния та­кой груп­пы, ве­ро­ят­нее все­го, бу­дут до­сти­же­ни­ями од­но­го из участ­ни­ков, а не груп­пы в це­лом. Чем боль­ше ру­ко­во­ди­те­ли увяз­ли в кон­ку­рен­ции, тем бо­лее вы­ра­жен этот эф­фект. Нам встре­ча­лись и край­ние слу­чаи с пра­ви­лом: «Если уви­дишь что-то хо­ро­шее, хва­тай; не мо­жешь схва­тить, убей».
Ко­ман­да ру­ко­во­ди­те­лей – это, по боль­шей ча­сти, не­кор­рект­ное упо­треб­ле­ние тер­ми­на, на­смеш­ка над тем по­ве­де­ни­ем и от­но­ше­ни­ем, ко­то­рое при­су­ще на­сто­ящей ко­ман­де. Участ­ни­ки ча­сто встре­ча­ют­ся на пла­нер­ках, по оче­ре­ди го­во­рят со сво­им ру­ко­во­ди­те­лем. Но у них мало об­ще­го.

Опасность пустого пространства
Наи­бо­лее ве­ро­ят­ным цен­тром обу­че­ния для любой ор­га­ни­за­ции зна­чи­тель­ных раз­ме­ров яв­ляет­ся пу­стое про­стран­ство меж­ду ру­ко­во­ди­те­лями сред­не­го зве­на. Если это про­стран­ство ста­но­вит­ся се­рьез­ным ка­на­лом связи, если ру­ко­во­ди­те­ли на­чи­на­ют дей­ство­вать вме­сте и пе­ре­стра­и­вать ор­га­ни­за­цию, если в ре­зуль­та­те об­ра­зу­ет­ся об­щий ин­те­рес, это де­ла­ет воз­мож­ны­ми вы­го­ды обу­че­ния. Но с дру­гой сто­ро­ны, если в пу­стых про­стран­ствах от­сут­ству­ет всякая связь и об­щая цель, обу­че­ние оста­нав­ли­ва­ет­ся. Ор­га­ни­за­ци­ям, в ко­то­рых ру­ко­во­ди­те­ли сред­не­го зве­на изо­ли­ро­ва­ны, вы­стро­е­ны в бо­е­вом по­ряд­ке и ис­пы­ты­ва­ют страх, в этом от­но­ше­нии ни­че­го не све­тит.




36.
Со­зда­ние об­щи­ны
В этой гла­ве мы обра­тим­ся к тому, в чем пре­успе­ва­ют луч­шие ру­ко­во­ди­те­ли: к со­зда­нию об­щи­ны. По­треб­ность в со­об­ще­стве вхо­дит в фир­мен­ное «про­грамм­ное обес­пе­че­ние» че­ло­ве­че­ской на­ту­ры:
Ко­гда я учил­ся в шко­ле, моя се­мья пе­ре­ез­жа­ла прак­ти­че­ски каж­дый год, и мне ред­ко уда­ва­лось за­кон­чить учеб­ный год в том го­ро­де, где я его на­чи­нал. По­чти с та­кой же ча­сто­той пол­но­стью ме­нял­ся со­став моих дру­зей, зна­ко­мых, учи­те­лей. Од­ной из ста­биль­ных ве­щей были ба­зо­вые кни­ги для чте­ния, быв­шие в те годы в ходу в шко­лах Но­вой Ан­глии. Эти кни­ги чи­та­ли уче­ни­ки в каж­дой из моих школ. В них рас­ска­зы­ва­лось о се­мье, про­жи­вав­шей в го­род­ке Уин­че­стер, и на­чи­на­лось по­вест­во­ва­ние 1770 го­дом. Каж­дый год уче­ни­ки про­хо­ди­ли сле­ду­ющее по­ко­ле­ние се­мьи и к ше­сто­му клас­су уже успе­ва­ли за­кон­чить про Ре­во­лю­цию и на­ча­ло два­дца­то­го века. Пер­со­на­жи этой се­мьи дав­но и проч­но за­бы­ты, но я со­хра­нил жи­вую па­мять о го­род­ке. Уин­че­стер был ме­стом, где все друг дру­га зна­ли, где се­мьи жили на про­тяже­нии мно­гих по­ко­ле­ний, где по­те­рян­ная со­ба­ка или по­пав­ший в беду ре­бе­нок ста­но­ви­лись об­щей за­бо­той и где в ми­ну­ты бед­ствий со­се­ди по­мо­га­ли друг дру­гу. Ду­маю, если у меня есть ка­кие-то кор­ни, они в Уин­че­сте­ре.
Т.Д.
Если в глу­би­не ва­шей души что-то от­кли­ка­ет­ся на мысль о та­ком го­род­ке, это, ве­ро­ят­но, по­то­му, что вы не жи­ве­те в нем. Пре­крас­ные ма­лень­кие уин­че­сте­ры все­го мира на­ча­ли ме­нять­ся и ис­че­зать в два­дца­тые годы два­дца­то­го века. Боль­шин­ству из нас се­го­дня при­хо­дит­ся жить в ме­стах, в ко­то­рых нет об­щин­ных укла­дов. Люди не очень хо­ро­шо зна­ют со­се­дей, ез­дят на ра­бо­ту в дру­гие ме­ста, и ни­кто не ожи­да­ет, что дети осядут в том же го­ро­де. В част­но­сти, в спаль­ных рай­о­нах нет ни­ка­ко­го на­ме­ка на об­щи­ну, это одни толь­ко спаль­ные ме­ста.
Но мы по-преж­не­му ис­пы­ты­ва­ем силь­ную по­треб­ность в об­щи­не. Ре­аль­ность на­ше­го вре­ме­ни в том, что боль­шин­ство го­ро­дов не мо­жет удо­вле­тво­рить эту по­треб­ность. Вме­сто них наи­боль­шие шан­сы най­ти свою об­щи­ну предо­став­ляет нам ра­бо­чее ме­сто. Если предо­став­ляет...

Отступление от корпоративной политики
Об­щи­на не по­яв­ляет­ся на ра­бо­те сама со­бой. Ее не­об­хо­ди­мо со­здать. Люди, со­зда­ю­щие об­щи­ны, – это не­вос­пе­тые ге­рои в эпо­се на­ших ра­бо­чих буд­ней.
На­у­ка со­зда­ния об­щин, жиз­не­спо­соб­ных и при­вле­ка­тель­ных для каж­до­го, на­зы­ва­ет­ся по­ли­ти­кой. По­спе­шим до­ба­вить, что речь пой­дет не о бес­стыд­ных улов­ках кор­по­ра­тив­ной кон­ку­рен­ции – это па­то­ло­гии по­ли­ти­ки. Вме­сто это­го мы обра­тим взор на «бла­го­род­ную на­у­ку По­ли­ти­ку», как она из­на­чаль­но была опи­са­на Ари­сто­те­лем.
Ари­сто­тель вклю­чил По­ли­ти­ку в чис­ло пяти бла­го­род­ных наук, со­став­ляю­щих Фи­ло­со­фию. Пе­ре­чис­лим эти пять наук:
Ме­та­фи­зи­ка: изу­ча­ет су­щее, при­ро­ду Все­лен­ной и все­го ее со­дер­жи­мо­го.
Ло­ги­ка: изу­ча­ет пути по­зна­ния, вы­во­ды, ко­то­рые мож­но де­лать на осно­ве вос­при­ятия, а так­же не­ко­то­рые ра­зум­ные пра­ви­ла вы­во­да и умо­за­клю­че­ний.
Эти­ка: то, что мы зна­ем о че­ло­ве­ке и что мо­жем по­сред­ством Ло­ги­ки по­нять о при­ем­ле­мых вза­и­мо­дей­стви­ях меж­ду па­ра­ми ин­ди­ви­ду­у­мов.
По­ли­ти­ка: как мы мо­жем ло­ги­че­ски рас­про­стра­нить Эти­ку на бо­лее круп­ные груп­пы. По­ли­ти­ка изу­ча­ет со­зда­ние и управ­ле­ние та­ки­ми груп­па­ми в кон­тек­сте эти­че­ско­го по­ве­де­ния и ло­ги­че­ско­го осо­зна­ния ме­та­фи­зи­че­ских сущ­но­стей че­ло­ве­ка и об­щи­ны, со­сто­ящей из людей.
Эсте­ти­ка: вос­при­ятие сим­во­лов и об­ра­зов ме­та­фи­зи­че­ской ре­аль­но­сти, ко­то­рые при­ят­ны на­столь­ко, на­сколь­ко ло­ги­че­ски по­сле­до­ва­тель­ны и спо­соб­ны ука­зы­вать нам на эти­че­ские вза­и­мо­дей­ствия и/или по­ли­ти­че­скую гар­мо­нию.
Вы мо­же­те на­от­рез от­ка­зы­вать­ся от любых про­яв­ле­ний низ­кой офис­ной по­ли­ти­ки, но По­ли­ти­ка Ари­сто­те­ля со­вер­шен­но иная. Ари­сто­те­ле­ва По­ли­ти­ка – клю­че­вой эле­мент хо­ро­ше­го ме­не­джмен­та. От­каз от по­ли­ти­ки в смыс­ле, пред­ло­жен­ном Ари­сто­те­лем, ве­дет к ка­та­стро­фе; это от­ре­че­ние от дей­стви­тель­ной от­вет­ствен­но­сти ру­ко­во­ди­те­ля. Ана­ло­гич­ным об­ра­зом стар­шие со­труд­ни­ки на всех уров­нях раз­де­ляют не­ко­то­рую от­вет­ствен­ность за со­зда­ние об­щи­ны. Они ста­рей­ши­ны об­щи­ны, если та­ко­вая фор­ми­ру­ет­ся.

Почему это важно
Ор­га­ни­за­ция, пре­успев­шая в со­зда­нии до­стой­ной об­щи­ны, со­хра­няет сво­их людей. Ко­гда чув­ство об­щи­ны до­ста­точ­но силь­но, ни­кто не хо­чет ухо­дить. Вло­же­ния в че­ло­ве­че­ский ка­пи­тал со­хра­няют­ся, а выс­шее ру­ко­вод­ство об­на­ру­жи­ва­ет, что склон­но уве­ли­чи­вать вло­же­ния. Ко­гда ком­па­ния уве­ли­чи­ва­ет вло­же­ния в людей, люди ра­бо­та­ют луч­ше, луч­ше от­но­сят­ся к себе и ком­па­нии. Это еще боль­ше сни­жа­ет ве­ро­ят­ность, что они уй­дут. За­креп­ле­ние по­ло­жи­тель­ных эф­фек­тов идет ис­клю­чи­тель­но на поль­зу.
Ра­зу­ме­ет­ся, даже луч­шее чув­ство об­щи­ны-на-ра­бо­те не га­ран­ти­ру­ет, что вы со­хра­ни­те всех сво­их людей на­все­гда. Не­ко­то­рые пой­мут, что им пора ухо­дить, что­бы про­дол­жить ка­рье­ру или по иным при­чи­нам. Од­на­ко ко­гда люди ухо­дят из та­кой ор­га­ни­за­ции, они вы­би­ра­ют вре­мя та­ким об­ра­зом, что­бы ми­ни­ми­зи­ро­вать не­удоб­ства для об­щи­ны. Это ве­ли­кое бла­го для всех, кто за­нят в про­ект­ной ра­бо­те, по­то­му что со­труд­ни­ки не ухо­дят по­сре­ди про­ек­та. Один лишь этот эф­фект сто­ит боль­ше, чем любая мо­дер­ни­за­ция про­цес­сов, ко­то­рую мо­жет пред­при­нять ваша ор­га­ни­за­ция в бли­жай­шие де­сять лет.
До сих пор мы об­су­жда­ли лишь осяза­емые вы­го­ды, ис­чис­ляе­мые в дол­ла­рах и цен­тах. Но здесь дей­ству­ет и не­осяза­емое, не­что, что для вас долж­но иметь боль­шее зна­че­ние, чем все осталь­ное. Что­бы по­нять, что это, за­гляни­те все­го на се­кун­ду в от­да­лен­ное бу­ду­щее, в тот день, ко­гда вы бу­де­те близ­ки к кон­чи­не. Вы на смерт­ном одре в по­чтен­ном воз­ра­сте, ска­жем ста од­но­го года. Вы не ис­пы­ты­ва­е­те дис­ком­фор­та, все­го лишь ста­рость. В этом воз­ра­сте все ваши мыс­ли об­ра­ще­ны в про­шлое. Вы под­во­ди­те ито­ги. И спра­ши­ва­е­те себя: что было важ­ным в моей жиз­ни, а что не име­ло зна­че­ния? Не­уди­ви­тель­но, прямо ска­жем, что мно­гие ваши за­бо­ты, сво­див­шие вас с ума мно­го лет на­зад (на­при­мер, ста­би­ли­за­ция ужас­ной под­вер­сии 27 про­дук­та WhizBang v6.1.1), не слиш­ком ве­со­мы в пред­смерт­ной оцен­ке. Нет, с го­раз­до боль­шей ве­ро­ят­но­стью вы бу­де­те ду­мать о теп­лых се­мей­ных от­но­ше­ни­ях, де­тях и вну­ках, о доме и вос­по­ми­на­ни­ях, связан­ных с ним. Ка­кие-ни­будь вещи, име­ю­щие от­но­ше­ние к ва­шей ра­бо­те? Да, ко­неч­но, было при­ят­но спо­соб­ство­вать до­сти­же­нию Ин­фор­ма­ци­он­ной Эрой зре­ло­сти. Было при­ят­но под­ни­мать­ся к вер­ши­не ком­па­нии, прак­ти­че­ски до пре­де­ла воз­мож­но­го, и по­лу­чить свой шанс ука­зы­вать на­прав­ле­ния. Было мило. Но не за­бы­вай­те, что вам так­же уда­лось со­здать на­сто­ящую об­щи­ну вну­три этой ком­па­нии, ко­то­рую люди люби­ли и ува­жа­ли и ко­то­рой были пре­да­ны. Вот это дей­стви­тель­но до­сти­же­ние. И оно долж­но от­чет­ли­во фи­гу­ри­ро­вать в спис­ке глав­ных до­сти­же­ний ва­шей жиз­ни. Та­кое удо­воль­ствие – воз­мож­но, по­доб­ное тому, ка­кое ис­пы­ты­вал Ми­ке­лан­дже­ло, ко­гда раз­мыш­лял о сде­лан­ном им, – не долж­но быть как-то связа­но с ма­те­ри­аль­ной цен­но­стью до­сти­же­ния. По­то­му что это было тво­ре­ние. Это было Ис­кус­ство, ска­же­те вы себе, и че­ло­век, бла­го­да­ря ко­то­ро­му это ста­ло воз­мож­ным, – Ма­стер сво­е­го Дела.

Обуздание волшебства
Лад­но, пусть об­щи­на – хо­ро­шо, и по­стро­ить об­щи­ну на ра­бо­чем ме­сте – пре­вос­ход­ная цель. Как это де­ла­ет­ся?
Мы не бе­рем на себя сме­лость утвер­ждать, что су­ще­ству­ет фор­му­ла для столь слож­ной за­да­чи. Фор­му­лы нет. По­доб­но любо­му про­из­ве­де­нию ис­кус­ства, ваш успех в со­зда­нии об­щи­ны по­тре­бу­ет се­рьез­но­го та­лан­та, му­же­ства и твор­че­ско­го под­хо­да. И еще чу­до­вищ­ных за­трат вре­ме­ни. Эту ра­бо­ту вы не сде­ла­е­те са­мо­сто­ятель­но; в луч­шем слу­чае вы по­слу­жи­те ка­та­ли­за­то­ром. Ваше тво­ре­ние не бу­дет на­по­ми­нать чье-либо еще.
Так что вме­сто фор­му­лы мы пред­ла­га­ем при­мер, все­го один при­мер. Он связан с од­ной из на­ших кли­ент­ских ком­па­ний, где один ини­ци­а­тив­ный ру­ко­во­ди­тель сде­лал шаг впе­ред и из­ме­нил куль­ту­ру на­все­гда. Этот ка­та­ли­ти­че­ский ге­ний убе­дил ор­га­ни­за­цию стро­ить­ся во­круг шко­лы, в со­став ко­то­рой вхо­дят дет­ский сад, центр до­школь­ной под­го­тов­ки и пер­вые пять клас­сов на­чаль­ной шко­лы. В эту шко­лу хо­дят дети со­труд­ни­ков ком­па­нии.
Не­со­мнен­но, вы спо­соб­ны усмот­реть в этом ра­ци­о­на­ли­за­цию, осно­ван­ную на день­гах, уни­каль­ное пре­иму­ще­ство ком­па­нии, ну­жда­ющей­ся в най­ме про­грам­ми­стов и ин­же­не­ров на слож­ном рын­ке тру­да. Но что­бы уви­деть, ка­ко­ва роль шко­лы в со­зда­нии об­щи­ны, вам нуж­но по­се­тить ком­па­нию. Нуж­но уви­деть соб­ствен­ным гла­за­ми, как каж­дый день учи­те­ля про­во­дят всех уче­ни­ков че­рез объ­ек­ты ком­па­нии. По­лу­ча­ет­ся шум­ный, смеш­ной, тор­же­ству­юще глу­пый па­рад ма­лень­ких взвин­чен­ных ре­бяти­шек, ко­то­рые со все­ми здо­ро­ва­ют­ся. Их за ки­ло­метр слыш­но. В этот мо­мент пре­кра­ща­ет­ся всякая ра­бо­та. Ро­ди­те­ли об­ни­ма­ют де­тей. По окон­ча­нии па­ра­да всем обес­пе­че­но хо­ро­шее на­стро­е­ние.
Пред­ставь­те, ка­ко­во быть че­ло­ве­ком, бла­го­да­ря ко­то­ро­му это ста­ло воз­мож­ным. Пред­ставь­те, что смо­же­те вспо­мнить это в воз­ра­сте ста од­но­го года.




VI
Удо­воль­ствие от ра­бо­ты? Здесь?
Где-то в глу­би­нах на­шей ро­до­вой па­мяти за­та­и­лась мысль, что ра­бо­та долж­на быть в тягость. Если вам нра­вит­ся де­лать что-либо, это уже не ра­бо­та. Если вам это очень нра­вит­ся, то это, долж­но быть, гре­хов­ное за­нятие. Вам не сле­ду­ет этим за­ни­мать­ся слиш­ком мно­го, а мо­жет быть, и во­об­ще. А уж пла­тить за это вам точ­но не сле­ду­ет. Вам, на­вер­ное, сле­ду­ет най­ти что-то дру­гое, что боль­ше по­хо­же на ра­бо­ту. То­гда вы бу­де­те уста­вать, ску­чать и во­об­ще бу­де­те не­счаст­ны – как все осталь­ные.
Если вы ру­ко­во­ди­тель, эта ре­лик­то­вая па­мять тре­бу­ет, что­бы ваши люди ни­ко­гда не по­лу­ча­ли удо­воль­ствия на ра­бо­те. Любое сви­де­тель­ство ве­се­лья или удо­воль­ствия на ра­бо­чем ме­сте – вер­ный при­знак, что не­кий ру­ко­во­ди­тель не вы­пол­няет свои прямые обязан­но­сти. Ра­бо­та не из­вле­ка­ет­ся из ра­бот­ни­ков с мак­си­маль­ной эф­фек­тив­но­стью, ведь в про­тив­ном слу­чае они не про­во­ди­ли бы вре­мя так хо­ро­шо.
Ко­неч­но, ни­кто и ни­ко­гда прямо не го­во­рит, что ра­бо­та не долж­на при­но­сить удо­воль­ствие, но идея ви­та­ет по­всюду, вы­жжен­ная в на­шем куль­тур­ном под­со­зна­нии. Она про­яв­ляет­ся в ви­но­ва­той за­стен­чи­во­сти, ко­гда нас за­ста­ют вос­тор­жен­но хи­хи­ка­ю­щи­ми над те­ку­щей за­да­чей. Она вы­хо­дит на по­верх­ность в на­шем не­охот­ном при­ятии уни­фор­мы, по­ли­ти­ки «нет поп­кор­ну» и се­рьез­но­го вида во­об­ще, по ко­то­ро­му так на­зы­ва­е­мых про­фес­си­о­на­лов и от­ли­ча­ют от тех, кому ра­бо­та до­став­ляет удо­воль­ствие.
Эта часть по­свяще­на про­ти­во­по­лож­ной по­сыл­ке: ра­бо­та долж­на при­но­сить удо­воль­ствие.



37.
Хаос и по­рядок
Есть не­что в че­ло­ве­че­ской при­ро­де, что де­ла­ет нас не­при­ми­ри­мы­ми вра­га­ми ха­о­са. Встре­чая хаос, мы за­ка­ты­ва­ем ру­ка­ва и при­сту­па­ем к ра­бо­те, что­бы за­ме­нить хаос по­ряд­ком. По­рядок, со­здан­ный че­ло­ве­ком, по­всюду – в до­мах, са­дах, в при­чес­ках и ак­ку­рат­ных сет­ках улиц Од­на­ко из это­го не сле­ду­ет, что мы были бы счаст­ли­вы в от­сут­ствие всяко­го ха­о­са. На­о­бо­рот, нам было бы скуч­но до слез. Хаос, еще су­ще­ству­ю­щий в со­вре­мен­ном об­ще­стве, – это цен­ный то­вар. Мы долж­ны ак­ку­рат­но эко­но­мить его, не да­вая жа­ди­нам боль­ше по­ло­жен­ной им доли.
Жа­ди­ны, как пра­ви­ло, – это мы, ру­ко­во­ди­те­ли. Мы ча­сто ви­дим хаос в сво­ей об­ла­сти. И пред­по­ла­га­ем, что наша за­да­ча – из­ба­вить­ся от ха­о­са, при­чем пол­но­стью. Ру­ко­во­ди­тель в от­кры­том ки­мо­но име­ет дру­гую точ­ку зре­ния. Он го­тов оста­вить не­боль­шие фраг­мен­ты ха­о­са дру­гим людям. В по­след­нем слу­чае за­да­ча ру­ко­во­ди­те­ля – раз­де­лить хаос по­ров­ну. И то­гда под­чи­нен­ным уда­ет­ся по­лу­чить удо­воль­ствие, при­во­дя хаос в по­рядок.

Наша главная проблема – прогресс
Ко­ли­че­ство бес­по­ряд­ка по­сто­ян­но умень­ша­ет­ся. Это осо­бен­но оче­вид­но в но­вых тех­но­ло­ги­че­ских об­ла­стях. Люди, ко­то­рых в эти об­ла­сти мно­го лет на­зад при­влек­ла но­виз­на, от­сут­ствие по­ряд­ка, ис­пы­ты­ва­ют но­сталь­ги­че­скую при­вязан­ность к вре­ме­нам, ко­гда вещи были не до та­кой сте­пе­ни ме­ха­ни­зи­ро­ва­ны. Каж­дое ве­ли­кое от­кры­тие по­след­них трид­ца­ти лет со­кра­ща­ло без­умие на­шей ра­бо­ты. Ра­зу­ме­ет­ся, от­кры­тия эти пре­крас­ны – кому за­хо­чет­ся воз­вра­щать­ся в про­шлое – но все же...
Все мы го­то­вы улуч­шать ме­то­ды и де­лать раз­ра­бот­ку бо­лее упо­ря­до­чен­ным пред­при­яти­ем. Это – про­гресс. Да, часть без­ум­но­го ве­се­лья в про­цес­се те­ряет­ся, но удо­воль­ствие од­но­го че­ло­ве­ка мо­жет быть аго­ни­ей дру­го­го (тот про­ект, по­ка­зав­ший­ся вам столь ве­се­лым, ве­ро­ят­но, стал при­чи­ной язвы у ва­ше­го на­чаль­ни­ка). В любом слу­чае, дви­же­ние к бо­лее упо­ря­до­чен­ным, управ­ляе­мым ме­то­дам оста­но­вить не­воз­мож­но. Вдум­чи­вый ру­ко­во­ди­тель и не хо­чет пре­пят­ство­вать этой тен­ден­ции, но мо­жет при этом ощу­щать по­треб­ность в за­ме­не по­те­рян­но­го бес­по­ряд­ка, ко­то­рый ге­не­ри­ро­вал так мно­го энер­гии в ра­бо­те. Это под­во­дит нас к по­ли­ти­ке кон­струк­тив­но­го при­вне­се­ния до­зи­ро­ван­но­го бес­по­ряд­ка.
Вы­ра­зив идею столь сме­ло, мы мо­жем до­ста­точ­но лег­ко со­брать пе­ре­чень спо­со­бов ре­а­ли­за­ции по­доб­ной по­ли­ти­ки:
пи­лот­ные про­ек­ты;
во­ен­ные ма­нев­ры;
моз­го­вые штур­мы;
про­во­ка­ци­он­ные кур­сы;
обу­че­ние, пу­те­ше­ствия, кон­фе­рен­ции, тор­же­ства, от­дых.
Этот спи­сок мы огра­ни­чи­ли ме­то­да­ми при­вне­се­ния бес­по­ряд­ка, успеш­ное при­ме­не­ние ко­то­рых на­блюда­ли в ре­аль­ной жиз­ни. Ваш соб­ствен­ный спи­сок мо­жет быть не столь крат­ким. Не­боль­шой моз­го­вой штурм на эту тему (о моз­го­вых штур­мах чуть ниже) поз­во­лит най­ти фан­та­сти­че­ские и за­ме­ча­тель­ные воз­мож­но­сти.

Пилотные проекты
Пи­лот­ный про­ект – это та­кой, в ко­то­ром вы от­кла­ды­ва­е­те в сто­ро­ну тол­стый том стан­дар­тов и про­бу­е­те но­вый, не­изу­чен­ный ме­тод. Но­вый ме­тод вам не зна­ком, по­это­му по­на­ча­лу мож­но ожи­дать низ­кой про­из­во­ди­тель­но­сти. Та­ко­ва цена из­ме­не­ний. Обрат­ная сто­ро­на ме­да­ли – по­вы­ше­ние про­из­во­ди­тель­но­сти в ре­зуль­та­те при­ме­не­ния но­во­го ме­то­да. Кро­ме того, до­бав­ляет­ся еще эф­фект Го­тор­на – при­рост энер­гии и ин­те­рес, на­пол­няю­щий людей, ко­гда они изу­ча­ют что-то но­вое и не­при­выч­ное.
Мо­гут ли эти два плю­са пе­ре­ве­сить ми­нус кри­вой обу­че­ния? Было бы без­рас­суд­ством пред­по­ла­гать, что мо­гут все­гда. Боль­шое зна­че­ние име­ет при­ро­да вно­си­мых из­ме­не­ний, а так­же про­дол­жи­тель­ность про­ек­та спо­соб­но­сти его участ­ни­ков, сте­пень веры людей в изу­ча­е­мый ме­тод По на­ше­му опы­ту, пи­лот­ные про­ек­ты в де­лом тяго­те­ют к про­из­во­ди­тель­но­сти, пре­вы­ша­ющей сред­ние по­ка­за­те­ли. Это озна­ча­ет, что за­тра­ты на про­ект бу­дут, ве­ро­ят­но, мень­ше, если вы ре­ши­те сде­лать про­ект пи­лот­ным, то есть ре­ши­те ис­поль­зо­вать ка­кой-то но­вый ме­тод.
Озна­ча­ет ли это, что все про­ек­ты долж­ны быть пи­лот­ны­ми? Ваша ор­га­ни­за­ция ока­жет­ся в хо­ро­шей ком­па­нии (это и Fujitsu, и ча­сти Souther Company, и не­ко­то­рые под­раз­де­ле­ния IBM), если при­мет по­доб­ный под­ход за пра­ви­ло. В любом слу­чае смыс­ла боль­ше в том, что­бы все пpoeк­ты были пи­лот­ны­ми, чем в том, что­бы та­ких про­ек­тов во­об­ще не было.
Вот два ве­ро­ят­ных воз­ра­же­ния про­тив любой рас­ши­рен­ной про­грамм: пи­лот­ных про­ек­тов:
Что де­лать, если за­кон­чат­ся но­вые идеи?
Не услож­нит­ся ли еще бо­лее со­пут­ству­ющая де­ятель­ность (под­держ­ка про­дук­та, обу­че­ние кли­ен­тов и т. д.), если мы на­чнем по­став­лять не­устой­чи­вую про­дук­цию?
Пер­вое воз­ра­же­ние име­ет смысл лишь в те­о­рии. Боль­шин­ству ор­га­ни­за­ций по­сле де­сяти­ле­тий но­вых под­хо­дов ред­ко (если во­об­ще) при­хо­дит­ся вол­но­вать­ся из-за того, что но­вые под­хо­ды за­кон­чат­ся. Если на­чать ис­сле­до­вать все хо­ро­шие идеи, на ко­то­рые мы не об­ра­ща­ли вни­ма­ния в по­след­ние де­сяти­ле­тия два­дца­то­го века, а за­тем пе­рей­ти к на­ча­лу века два­дцать пер­во­го, то к мо­мен­ту, ко­гда ис­сле­до­ва­ние за­вер­шит­ся, прой­дет еще де­сяти­ле­тие и по­явят­ся мно­го­чис­лен­ные но­вые идеи.
Что ка­са­ет­ся про­бле­мы не­устой­чи­вых про­дук­тов, то по­че­му бы не при­знать, что та­кая про­бле­ма су­ще­ству­ет даже в слу­чае сле­до­ва­ния жест­ким стан­дар­там? Су­ще­ству­ющая стан­дар­ти­за­ция при­ве­ла к до­ку­мен­таль­ной ста­биль­но­сти про­дук­тов, но ни­как не к осмыс­лен­ной функ­ци­о­наль­ной ста­биль­но­сти. Ина­че го­во­ря, стан­дар­ти­за­ция в основ­ном за­тро­ну­ла бу­маж­ную ра­бо­ту, связан­ную с про­дук­та­ми, но не сами про­дук­ты. Если же бу­маж­ный след про­ек­та не­мно­го от­ли­ча­ет­ся от стан­дарт­но­го, то се­рьез­ных не­удобств это не вы­зо­вет.
Одно предо­сте­ре­же­ние по по­во­ду пи­лот­ных про­ек­тов: не экс­пе­ри­мен­ти­руй­те бо­лее чем с од­ним тех­но­ло­ги­че­ским ас­пек­том в пре­де­лах про­ек­та. Не­смот­ря на все раз­го­во­ры о важ­но­сти стан­дар­тов, про­сто уди­ви­тель­но, на­сколь­ко ча­сто ру­ко­во­ди­те­ли за­бы­ва­ют обо всяких стан­дар­тах в тех ред­ких про­ек­тах, ко­то­рые ока­зы­ва­ют­ся пи­лот­ны­ми. Они ча­сто ис­пы­ты­ва­ют но­вые ап­па­рат­ные сред­ства, но­вые про­грам­мы, но­вые про­це­ду­ры кон­тро­ля ка­че­ства, мат­рич­ное ру­ко­вод­ство, а еще но­вые ме­то­ды со­зда­ния про­то­ти­пов – и все в од­ном про­ек­те.
Ра­зум­ный под­ход к пи­лот­но­му про­ек­ту – раз­ре­шить из­ме­нить лишь одну со­став­ляющую про­цес­са. В здо­ро­вой сре­де участ­ни­ки про­ек­та пой­мут, что экс­пе­ри­мен­ти­ро­вать с од­ним но­вым ме­то­дом в каж­дом про­ек­те – это нор­маль­но, но в це­лом сле­ду­ет все­гда при­дер­жи­вать­ся стан­дар­та.

Военные маневры
25
За че­ты­ре года су­ще­ство­ва­ния на­ших во­ен­ных ма­нев­ров раз­ра­бот­чи­ков мы узна­ли, что ино­гда жест­кое со­стяза­ние, в ко­то­ром нет про­играв­ших, мо­жет стать за­ме­ча­тель­ным ис­точ­ни­ком со­зи­да­тель­но­го бес­по­ряд­ка. Наши игры ори­ен­ти­ро­ва­ны на со­об­ще­ство раз­ра­бот­чи­ков про­грамм­но­го обес­пе­че­ния, но идею мож­но при­ме­нять прак­ти­че­ски в любой об­ла­сти. Не­за­ви­си­мо от рода ва­шей де­ятель­но­сти, воз­мож­ность ис­про­бо­вать себя в ре­ше­нии спе­ци­а­ли­зи­ро­ван­ных за­дач и срав­нить свои ре­зуль­та­ты со ста­ти­сти­кой про­из­во­ди­тель­но­сти кол­лег мо­жет быть весь­ма ин­те­рес­ной. (Ко­неч­но же, та­кой опыт при­ятен лишь при на­ли­чии га­ран­тий кон­фи­ден­ци­аль­но­сти, опи­сан­ных в гла­ве 8 «С де­вяти до пяти здесь со­вер­шен­но не­воз­мож­но ра­бо­тать». Вы долж­ны быть уве­ре­ны, что ре­зуль­та­ты со­стяза­ний не бу­дут ис­поль­зо­ва­ны про­тив вас.)
Во­ен­ные ма­нев­ры по­мо­га­ют вам оце­нить свои плю­сы и ми­ну­сы по от­но­си­тель­ной шка­ле, по­мо­га­ют ор­га­ни­за­ции вы­явить свои плю­сы и ми­ну­сы в гло­баль­ном мас­шта­бе. По этим при­чи­нам две из на­ших кли­ент­ских ком­па­ний раз­ра­бо­та­ли про­грам­му по еже­год­но­му про­ве­де­нию во­ен­ных ма­нев­ров, что­бы поз­во­лить сво­им со­труд­ни­кам из­ме­рять рост соб­ствен­ной ква­ли­фи­ка­ции с те­че­ни­ем вре­ме­ни. Раз в год со­труд­ни­ки под­вер­га­ют себя кон­фи­ден­ци­аль­ным ис­пы­та­ни­ям (в чем-то это по­хо­же на мед­осмотр).
С це­лью сти­му­ля­ции твор­че­ско­го бес­по­ряд­ка наи­бо­лее эф­фек­тив­ная из раз­но­вид­но­стей во­ен­ных ма­нев­ров пред­ла­га­ет участ­ни­кам объ­еди­нять­ся в ко­ман­ды. Ниже при­ве­де­на одна из фор­мул та­ких ма­нев­ров, ко­то­рую мы при­ме­няли до не­ко­то­рой сте­пе­ни успеш­но (и с огром­ным ин­те­ре­сом):
Под­бе­ри­те ма­лень­кий про­ект по раз­ра­бот­ке или чет­ко по­став­лен­ную за­да­чу; это бу­дет ваш по­до­пыт­ный кро­лик. Луч­ший вы­бор – ре­аль­ная для ва­шей ор­га­ни­за­ция за­да­ча, тре­бу­ющая от од­но­го до двух че­ло­ве­ко-ме­ся­цев ра­бо­ты. Вы­би­рай­те про­бле­му, об­ла­да­ющую но­виз­ной, не­про­стую, но при этом ши­ро­ко за­дей­ству­ющую ра­бо­чие на­вы­ки ва­ших со­труд­ни­ков.
Под­го­товь­те про­ект обыч­ным об­ра­зом – опуб­ли­куй­те тех­ни­че­ское за­да­ние.
Объ­яви­те о про­ве­де­нии 24-ча­со­во­го со­стяза­ния в бли­жай­шие вы­ход­ные. По­ста­рай­тесь объ­яс­нить всем, что вы не эко­но­ми­те за счет вы­ход­ных сво­их со­труд­ни­ков. Объ­яс­ни­те, что со­стяза­ние про­во­дит­ся на вы­ход­ных, что­бы ко­ман­ды мог­ли сво­бод­но чув­ство­вать себя на ра­бо­чих ме­стах, а не из со­об­ра­же­ний эко­но­мии на че­ло­ве­че­ских ре­сур­сах. Пред­ло­жи­те участ­ни­кам объ­еди­нить­ся в ко­ман­ды по че­ты­ре че­ло­ве­ка и участ­во­вать в со­стяза­нии на со­вер­шен­но до­бро­воль­ной осно­ве.
Рас­про­стра­ни­те тех­ни­че­ское за­да­ние за­ра­нее, на­ряду с пра­ви­ла­ми и це­лями со­стяза­ния.
В день со­стяза­ния толь­ко его участ­ни­ки долж­ны при­сут­ство­вать в офи­се. По­за­боть­тесь, что­бы у них было все не­об­хо­ди­мое: еда, ком­пьюте­ры, ку­шет­ки, ко­пи­ро­валь­ные ап­па­ра­ты, кон­фе­ренц-залы – все что угод­но. Все ко­ман­ды долж­ны вы­пол­нять одну и ту же ра­бо­ту, при­чем в от­ве­ден­ное для со­стяза­ния вре­мя.
Под­го­товь­те до­бро­воль­цев, ко­то­рые бу­дут сле­дить за со­блюде­ни­ем пра­вил, предот­вра­щать фа­таль­ные ослож­не­ния и устра­и­вать боль­шой шум по по­во­ду каж­до­го про­ме­жу­точ­но­го фи­ни­ша.
Ищи­те воз­мож­но­сти сде­лать каж­до­го по­бе­ди­те­лем в опре­де­лен­ном смыс­ле – по об­ще­му вре­ме­ни ра­бо­ты, по на­деж­но­сти про­дук­та, по ори­ги­наль­но­сти ре­ше­ний. Со­зда­вай­те мно­го шума во­круг каж­до­го до­сти­же­ния.
Уста­но­ви­те по­бе­див­ший про­дукт или же не­сколь­ко про­дук­тов-по­бе­ди­те­лей од­но­вре­мен­но. Вни­ма­тель­но сле­ди­те за вре­ме­нем ста­биль­ной ра­бо­ты про­дук­та, ко­ли­че­ством изъ­янов, уров­нем дру­же­ствен­но­сти про­дук­та к поль­зо­ва­те­лю, сто­и­мо­стью из­ме­не­ний и любы­ми дру­ги­ми па­ра­мет­ра­ми, опре­де­ляю­щи­ми успех про­ек­та. Со­об­щай­те зна­чи­мые дан­ные ко­ман­дам.
Ко­гда вы все это успеш­но осу­ще­стви­те, то услы­ши­те от со­труд­ни­ков, что это был са­мый вос­хи­ти­тель­ный и ин­те­рес­ный опыт за все вре­мя их ра­бо­ты; а это как раз и было ва­шей це­лью. Стре­ми­тесь к ее до­сти­же­нию, даже если по­на­ча­лу не все по­лу­ча­ет­ся, как за­ду­ма­но.
При­ве­дем не­ко­то­рые со­об­ра­же­ния по по­во­ду опы­тов вро­де про­ект­ных со­стяза­ний. Во-пер­вых, по­доб­ные ме­ро­при­ятия сто­ят де­нег. Не на­дей­тесь, что ваши со­труд­ни­ки, слов­но под гип­но­зом, за вы­ход­ные со­зда­дут не­что, что в про­тив­ном слу­чае при­шлось бы опла­чи­вать по пол­ной став­ке. Про­ект­ное со­стяза­ние обой­дет­ся вам в не­сколь­ко раз до­ро­же, чем про­ве­де­ние того же про­ек­та в ра­бо­чее вре­мя. Во-вто­рых, не по­жа­лей­те вре­ме­ни на под­го­тов­ку чет­кой по­ста­нов­ки за­да­чи, на обу­че­ние сво­их ас­си­стен­тов к это­му ме­ро­при­ятию, на со­зда­ние мно­го­чис­лен­ных про­ме­жу­точ­ных фи­ни­шей. В-тре­тьих, при­ло­жи­те уси­лия, что­бы со­раз­ме­рить мас­штаб про­ек­та с вы­де­лен­ным на его вы­пол­не­ние вре­ме­нем (мало кто по­лу­чит удо­воль­ствие, если все ко­ман­ды ока­жут­ся по­бе­жден­ны­ми или если со­стяза­ние за­кон­чит­ся че­рез час по­сле на­ча­ла). На­ко­нец, по­и­щи­те воз­мож­ность щед­ро по­тра­тить­ся на корм­ле­ние участ­ни­ков (в од­ном из со­стяза­ний мы за­ка­за­ли пик­ник-ланч из од­но­го нью-йорк­ско­го ре­сто­ра­на, устро­и­ли обед с до­став­кой, а по­том, в два часа ночи, за­та­щи­ли всех в ки­тай­ский квар­тал пе­ре­ку­сить).
Ка­ким-то об­ра­зом ра­бо­та в про­ек­те до утра лишь до­бав­ляет всем удо­воль­ствия. Людям нра­вит­ся по­вод утом­лять­ся вме­сте, от­го­нять сон и поз­во­лять кол­ле­гам ви­деть себя лох­ма­ты­ми, не­бри­ты­ми, по­мяты­ми и раз­дра­жи­тель­ны­ми, без гри­ма и при­твор­ства. И это со­зда­ет бо­лее силь­ные связи меж­ду участ­ни­ка­ми про­ек­та.
В ходе ме­ро­при­ятия я за­ме­тил, как одна из участ­ниц при­кор­ну­ла на ко­ври­ке в при­ем­ной. Я знал ее мно­го лет и все­гда счи­тал не­мно­го чо­пор­ной. Но с это­го мо­мен­та я стал от­но­сить­ся к ней ина­че. Я стал ина­че от­но­сить­ся ко всем. Мы про­шли че­рез это вме­сте.
(из об­су­жде­ния со­стяза­ния)

Мозговой штурм
Моз­го­вой штурм26 – это струк­ту­ри­ро­ван­ный се­анс вза­и­мо­дей­ствий, ори­ен­ти­ро­ван­ный в це­лом на воз­ник­но­ве­ние твор­че­ских оза­ре­ний. До ше­сти че­ло­век со­би­ра­ют­ся вме­сте, что­бы со­сре­до­то­чить­ся на опре­де­лен­ной про­бле­ме. Пра­ви­ла про­ве­де­ния се­ан­са и улов­ки ве­ду­ще­го спо­соб­ству­ют по­лу­че­нию при­ят­но­го и не­ор­га­ни­зо­ван­но­го опы­та, ко­то­рый ча­сто при­но­сит дей­стви­тель­но цен­ные пло­ды.
Пра­вил не­мно­го. По­сколь­ку вы пы­та­е­тесь при­вне­сти хаос в мыс­ли­тель­ный про­цесс, пра­ви­лам нет осо­бо­го ме­ста. В роли ве­ду­ще­го вы пы­та­е­тесь вну­шить всем, что пер­во­оче­ред­ную важ­ность име­ет ко­ли­че­ство идей, а не их ка­че­ство, и сде­лать так, что­бы об­ще­ние про­те­ка­ло сво­бод­но или даже вы­гляде­ло глу­пым. Ино­гда при­зо­вой мо­жет ока­зать­ся оче­вид­но глу­пая идея, ко­то­рой не было бы ме­ста в бо­лее фор­маль­ной об­ста­нов­ке. В про­цес­се моз­го­во­го штур­ма оцен­ка ка­че­ства идей не про­во­дит­ся. Этап оцен­ки на­сту­пит поз­же. Пре­пят­ствуй­те кри­ти­че­ским за­ме­ча­ни­ям вро­де «Это ду­рац­кая идея», по­сколь­ку ду­рац­кие идеи ча­сто на­во­дят дру­гих людей на ум­ные мыс­ли.
Как ве­ду­щий по­про­буй­те эти улов­ки для ожив­ле­ния мыс­лен­ных про­цес­сов участ­ни­ков, ко­гда по­ток идей на­чи­на­ет ис­ся­кать:
Мыш­ле­ние по ана­ло­гии (как эта или по­хо­жая про­бле­ма ре­ша­ет­ся в при­ро­де?)
Об­ра­ще­ние (как мы мо­жем до­бить­ся про­ти­во­по­лож­ной цели?)
По­гру­же­ние (как вы мо­же­те спро­еци­ро­вать на себя эту про­бле­му?)

Обучение, путешествия, конференции, торжества, отдых
Каж­дый с удо­воль­стви­ем ис­поль­зу­ет шанс вы­рвать­ся из офи­са, хотя, по­жа­луй, это пе­чаль­но ха­рак­те­ри­зу­ет гнет кор­по­ра­тив­ных ра­бо­чих мест. Наи­боль­шее удо­воль­ствие ра­бот­ни­ки по­лу­ча­ют, ко­гда эта воз­мож­ность со­че­та­ет пу­те­ше­ствие с кол­ле­га­ми и не­по­вто­ри­мый опыт. Это мо­жет быть сов­мест­ное по­се­ще­ние се­ми­на­ра, осо­бен­но сти­му­ли­ру­юще­го раз­ви­тие, или уча­стие в Меж­ду­на­род­ной кон­фе­рен­ции, по­священ­ной Чему Угод­но. Еще луч­ше, если речь идет о пу­те­ше­ствии в эк­зо­ти­че­ское ме­сто. Вы мо­же­те от­пра­вить со­труд­ни­ков из Бо­сто­на на кон­фе­рен­цию в Лон­дон при­мер­но за те же день­ги, в ко­то­рые обой­дет­ся кон­фе­рен­ция в Сент-Лу­и­се или Чула-Ви­ста.
Осо­бый по­тен­ци­ал в про­цес­се фор­ми­ро­ва­ния ко­ман­ды за­кла­ды­ва­ет борь­ба за до­рож­ные рас­хо­ды, ко­то­рая поз­во­ляет вы­та­щить участ­ни­ков ко­ман­ды из офи­са – всех вме­сте. Если у кли­ен­та есть уда­лен­ная пло­щад­ка, от­правь­те всю ко­ман­ду на раз­вед­ку этой тер­ри­то­рии за счет фир­мы. Если на под­хо­де сда­ча про­дук­та, тре­бу­ющая ин­тен­сив­ной ра­бо­ты мыс­ли, от­правь­те их в кон­фе­ренц-центр или в отель. Дай­те им воз­мож­ность пу­те­ше­ство­вать вме­сте, пи­тать­ся вме­сте и вжи­вать­ся в роли в но­вой ко­ман­де.
Шко­лы Outward Bound27 по­стро­и­ли про­цве­та­ю­щий биз­нес на том, что от­прав­ляют кор­по­ра­тив­ные груп­пы в ди­кие ме­ста и про­ве­ряют их стой­кость. Груп­пам при­хо­дит­ся про­би­рать­ся че­рез по­ро­ги и стрем­ни­ны Бир­мы, бо­роть­ся за вы­жи­ва­ние в во­дах за­ли­ва Пе­ноб­скот28 или штур­мо­вать гору Ка­та­дин29. Се­го­дня вы сра­жа­е­тесь с управ­ле­ни­ем це­поч­кой по­ста­вок, а зав­тра ви­си­те, вце­пив­шись ног­тями, и жде­те, ко­гда кол­ле­га за­вер­нет трос. Опыт, ко­неч­но, не­де­ше­вый. Если сло­жить сто­и­мость обу­че­ния, сто­и­мость пу­те­ше­ствия и по­те­рян­ные дни, по­лу­ча­ет­ся до не­сколь­ких ты­сяч дол­ла­ров на че­ло­ве­ка. В боль­шин­стве ком­па­ний о та­ких рас­хо­дах даже меч­тать не при­хо­дит­ся. А как же дру­гие ком­па­нии, вкла­ды­ва­ю­щие сред­ства в Outward Bound и дру­гие по­доб­ные ме­ро­при­ятия? Уж не упус­ка­ют ли они что-то, что оче­вид­но всем дру­гим ра­зум­ным су­ще­ствам в мире? Или же они стре­мят­ся рас­крыть все са­мое луч­шее в сво­их людях?
Не­сколь­ко ты­сяч дол­ла­ров за по­доб­ный опыт для ко­ман­ды – слиш­ком су­ро­во для ва­ше­го не­упо­ря­до­чен­но­го про­ект­но­го бю­дже­та? А сот­ню дол­ла­ров вы смо­же­те оси­лить? Один из луч­ших из­вест­ных нам ру­ко­во­ди­те­лей-но­ва­то­ров име­ет склон­ность за­ка­зы­вать для сво­их людей не­ожи­дан­ные лан­чи. Од­на­жды он вы­шел на ули­цу и на­нял про­дав­ца хот-до­гов в ком­плек­те с те­леж­кой, ква­ше­ной ка­пу­стой, жел­той гор­чи­цей и сине-оран­же­вым зон­ти­ком. Про­да­вец под­нял­ся на трид­ца­тый этаж и по­дал ланч ко­ман­де. Ланч, ко­неч­но, кош­мар­ный с точ­ки зре­ния ди­е­то­ло­га, но со­вер­шен­но иде­аль­ный с со­цио­ло­ги­че­ской точ­ки зре­ния. При­сут­ству­ю­щие при­шли в при­под­нятое на­стро­е­ние, при­нялись под­шу­чи­вать по по­во­ду сво­ей ра­бо­ты, сво­их ру­ко­во­ди­те­лей и друг над дру­гом. Уро­вень шума рос со­раз­мер­но их эн­ту­зи­аз­му. Ланч обо­шел­ся, быть мо­жет, в сот­ню дол­ла­ров, и его об­су­жда­ют до сих пор. Ра­зу­ме­ет­ся, ру­ко­во­ди­тель офор­мил все это как биз­нес-ланч, но это был ни­ка­кой не ланч, а це­лое тор­же­ство.
Здра­вый смысл и по­рядок – не­со­мнен­но, же­лан­ные со­став­ляю­щие ра­бо­че­го дня. Но еще оста­ет­ся вре­мя для при­клю­че­ний, глу­по­стей и не­боль­ших доз со­зи­да­тель­но­го бес­по­ряд­ка.



38.
Сво­бод­ные элек­тро­ны
Во вре­ме­на на­ших ро­ди­те­лей ра­бо­та обыч­но жест­ко ре­гу­ли­ро­ва­лась кор­по­ра­тив­ным кон­тек­стом. Че­ло­век ра­бо­тал на ком­па­нию, от­ме­чая часы ра­бо­ты или вы­си­жи­вая це­лые дни в офи­се. Каж­дую не­де­лю по­лу­чал чек, та­кой же, как на пре­ды­ду­щей. К вы­ше­сто­я­щим от­но­сил­ся с ува­же­ни­ем и по­чте­ни­ем: «Ра­зу­ме­ет­ся, сэр. Бу­дет сде­ла­но без суч­ка, без за­до­рин­ки, сэр». Не труд, ко­то­ро­му по­свяще­на вся жизнь, а ско­рее обыч­ная ра­бо­та. Но с тех пор мно­гое из­ме­ни­лось:
Один из моих со­се­дей по ком­на­те в кол­ле­дже ор­га­ни­зо­вал не­дав­но по­си­дел­ки вы­пуск­ни­ков на­ше­го клас­са. Из два­дца­ти при­шед­ших лишь один имел «ра­бо­ту» в при­выч­ном смыс­ле это­го сло­ва. Осталь­ные ра­бо­та­ли либо на себя, либо по кон­трак­там, либо не в шта­те, либо в ином не­тра­ди­ци­он­ном ре­жи­ме.
Т. Д.

Феномен надомного промысла
Се­го­дня да­ле­ко не но­вость, что мно­гие наши кол­ле­ги ра­бо­та­ют в на­дом­ном пред­при­ни­ма­тель­стве. Они за­клю­ча­ют кон­трак­ты на дни и не­де­ли, за­ни­ма­ясь про­грам­ми­ро­ва­ни­ем, про­ек­ти­ро­ва­ни­ем или ино­гда ру­ко­вод­ством. Су­ще­ству­ют даже спе­ци­аль­ные агент­ства, по­мо­га­ю­щие не­за­ви­си­мым про­фес­си­о­на­лам и ор­га­ни­за­ци­ям, ко­то­рые ну­жда­ют­ся в их та­лан­тах, отыс­кать друг дру­га.
С не­за­ви­си­мы­ми под­ряд­чи­ка­ми ра­бо­та­ют не­ко­то­рые из наи­бо­лее со­лид­ных ком­па­ний и ор­га­ни­за­ций. Ра­зу­ме­ет­ся, они во мно­гих слу­ча­ях пред­по­чли бы на­нять по­сто­ян­ных со­труд­ни­ков, а не иметь дело с кон­тракт­ни­ка­ми. Но что они мо­гут по­де­лать? На рын­ке про­фес­си­о­наль­ных услуг пра­ви­ла уста­нав­ли­ва­ют про­дав­цы. Этим ком­па­ни­ям при­хо­дит­ся иметь дело с де­сят­ка­ми не­боль­ших фирм, вро­де «Уи­льям Алон­со и Парт­не­ры» (ни­ка­ких парт­не­ров на са­мом деле нет, есть один Билл) или «Fat City Smarts Company» (Тол­стые го­род­ские ум­ни­ки). Не­ко­то­рые из этих ре­бят явно со стран­но­стями: они ра­бо­та­ют, ко­гда за­хо­тят, и, на­вер­ное по­сле каж­до­го про­ек­та два или три ме­ся­ца ка­та­ют­ся на лы­жах. Бр­р­р­рр Как это не­про­фес­си­о­наль­но.
Если вы про­мыш­лен­ный маг­нат, фе­но­мен на­дом­но­го про­мыс­ла мо­жет ока­зать­ся не про­сто мел­ким раз­дра­жи­те­лем. Част­ные пред­при­ни­ма­те­ли не толь­ко склон­ны к на­халь­ству, они по­да­ют ужас­ный при­мер ва­шим со­труд­ни­кам. У них боль­ше сво­бо­ды, боль­ше вы­ход­ных, бо­лее ши­ро­кий вы­бор про­ек­тов. Они по­лу­ча­ют боль­ше удо­воль­ствия. За­ча­стую они и за­ра­ба­ты­ва­ют луч­ше.

Гуру, научные сотрудники, интрапренеры
30
Под вли­яни­ем воз­рас­та­юще­го дав­ле­ния ор­га­ни­за­ции вы­ну­жде­ны пред­ла­гать сво­им луч­шим людям при­вле­ка­тель­ные аль­тер­на­ти­вы, что­бы не по­те­рять их из-за воз­мож­но­сти на­дом­но­го про­мыс­ла. Од­ной из та­ких аль­тер­на­тив яв­ляет­ся долж­ность с раз­мы­ты­ми обязан­но­стями, да­ющая ин­ди­ви­ду­у­му силь­ные по­зи­ции в вы­бо­ре ха­рак­те­ра ра­бо­ты. В долж­ност­ной ин­струк­ции мо­жет быть на­пи­са­но «ис­сле­ду­ет но­вые ме­то­ды для XXI века», или «со­зда­ет но­вые ин­те­рес­ные обу­ча­ю­щие мо­де­ли», или «про­ек­ти­ру­ет иде­аль­ный ком­плекс ра­бо­че­го ме­ста для раз­ра­бот­чи­ков»
В край­них слу­ча­ях воз­мо­жен и карт-бланш: если кор­по­ра­ция на­столь­ко удачли­ва, что на нее ра­бо­та­ет не ну­жда­ю­щий­ся в мо­ти­ва­ции пре­успе­ва­ю­щий про­фес­си­о­нал, до­ста­точ­но ска­зать: «Опре­де­ли свою за­да­чу сам». Наш кол­ле­га Стив Мак-Ме­на­мин (Steve McMenamin) на­зы­ва­ет та­ких со­труд­ни­ков «сво­бод­ны­ми элек­тро­на­ми», по­сколь­ку они воль­ны са­мо­сто­ятель­но вы­би­рать свои ор­би­ты.
Тен­ден­ция к со­зда­нию боль­ше­го ко­ли­че­ства долж­но­стей для сво­бод­ных элек­тро­нов – не про­сто от­вет на угро­зу со сто­ро­ны на­дом­но­го про­мыс­ла. На­уч­ных со­труд­ни­ков, гуру, ин­тра­пре­не­ров и част­ных кон­суль­тан­тов в про­цве­та­ю­щих со­вре­мен­ных ком­па­ни­ях так мно­го лишь по­то­му, что они при­но­сят этим ком­па­ни­ям поль­зу. Вклад людей на этих долж­но­стях со­из­ме­рим с вкла­дом их соб­ствен­ных на­ни­ма­те­лей. Их мо­ти­ва­ция в том, что­бы со­здан­ные для них долж­но­сти при­но­си­ли ком­па­ни­ям поль­зу. Вот что не­ко­то­рые наши кол­ле­ги го­во­ри­ли по по­во­ду сво­их долж­но­стей кон­суль­тан­тов в про­цве­та­ю­щих ком­па­ни­ях, при­бли­зив­шись к пику сво­ей ка­рье­ры в кор­по­ра­ции:
Куда идти и что де­лать, я во мно­гом опре­де­ляю са­мо­сто­ятель­но. Ру­ко­вод­ство осо­зна­ло, что ком­па­нии ну­жен че­ло­век, на­блюда­ю­щий за все­ми на­прав­ле­ни­ями, в ко­то­рых мы сей­час не ра­бо­та­ем, от­сюда и мои льго­ты. Моя за­да­ча – им­порт, я на­хо­жусь в по­сто­ян­ном по­ис­ке тех­но­ло­гий, ко­то­рые мо­гут об­лег­чить нам вы­пол­не­ние ра­бот. Та­кая долж­ность де­ла­ет меня бо­лее пре­дан­ным ком­па­нии, но ме­нее пре­дан­ным мо­е­му преж­не­му за­нятию – ин­фор­ма­ти­ке, ведь от хо­ро­шей идеи ни­кто не от­ка­жет­ся, не­за­ви­си­мо от ее ис­точ­ни­ка. Свой успех я опре­де­ляю ис­хо­дя из поль­зы для ком­па­нии. Как буд­то ком­па­ния – по­чти моя соб­ствен­ная. Во мно­гих людях скрыт та­лант ин­тра­пре­не­ра. Надо лишь опо­знать та­ких людей и от­крыть в них эти воз­мож­но­сти.
Майкл Л. Ма­шет (Michael L. Mushet),

ру­ко­во­ди­тель груп­пы тех­но­ло­ги­че­ских ис­сле­до­ва­ний,

Southern California Edison
За годы ра­бо­ты в этой ком­па­нии я по­бы­вал на раз­лич­ных долж­но­стях, но лишь одна из них су­ще­ство­ва­ла до мо­е­го по­яв­ле­ния. С са­мо­го на­ча­ла я имел воз­мож­ность участ­во­вать в опре­де­ле­нии сво­ей долж­но­сти. В ор­га­ни­за­ции все­гда су­ще­ству­ет че­ло­век, до опре­де­лен­ной сте­пе­ни склон­ный да­вать зе­ле­ный свет ра­зум­ной де­ятель­но­сти в но­вых об­ла­стях. И луч­шие ре­зуль­та­ты до­сти­жи­мы в слу­чае, ко­гда ру­ко­вод­ство по­ла­га­ет­ся на че­ло­ве­ка, а не на идею. Этот че­ло­век за­тем опре­де­ляет идею и про­да­ет ее. У каж­до­го долж­на быть как опре­де­лен­ная от­вет­ствен­ность за са­мые раз­но­об­раз­ные цели, так и сво­бо­да до­би­вать­ся до­сти­же­ния этих це­лей.
Ри­чард Брай­тон (Richard Branton), ру­ко­во­ди­тель,

Data Administration Information Services,

Southern Company Services, Inc.
Та­кой под­ход эф­фек­ти­вен, если люди не ну­жда­ют­ся во внеш­ней мо­ти­ва­ции или до опре­де­лен­ной сте­пе­ни поз­во­ляют дей­стви­тель­но­сти дик­то­вать на­прав­ле­ния. Меня по­сто­ян­но воз­вра­ща­ют в ре­аль­ность, по­то­му что того тре­бу­ют ин­те­ре­сы ком­па­нии. Мно­го­чис­лен­ные чи­сто ис­сле­до­ва­тель­ские про­ек­ты яв­ляют­ся ту­пи­ко­вы­ми. Важ­но не те­рять кон­цен­тра­ции на при­клад­ной поль­зе тех­но­ло­гий, по­то­му что при­ло­же­ния все­гда мож­но обра­тить на поль­зу ор­га­ни­за­ции. Сама же идея сво­бо­ды пол­но­мо­чий мо­жет при­ве­сти к пе­чаль­ным по­след­стви­ям, как это слу­чи­лось в Xerox. Не­ко­то­рые из луч­ших со­труд­ни­ков вдруг по­няли, что ком­па­ния не со­би­ра­ет­ся ис­поль­зо­вать хо­ро­шие идеи, ге­не­ри­ру­е­мые в PARC, и по­то­му ушли.
Билл Бонэм (Bill Bonham),

стар­ший на­уч­ный со­труд­ник,

MicroSage Computer Systems, Inc.

Никакой родительской опеки
В со­вет­ском об­ще­стве, осо­бен­но сре­ди чле­нов ком­пар­тии, су­ще­ство­ва­ла все­про­ни­ка­ющая си­сте­ма кон­суль­ти­ро­ва­ния по жиз­нен­ным во­про­сам. Прак­ти­че­ски каж­до­му де­яте­лю пар­тии на­зна­чал­ся со­вет­ник – че­ло­век, с ко­то­рым сле­до­ва­ло встре­чать­ся еже­не­дель­но. Он по­мо­гал при­ни­мать важ­ные ре­ше­ния, сгла­жи­вать про­бле­мы в бра­ке и ка­рье­ре, а так­же дер­жать в фор­ме по­ли­ти­че­ские взгляды. Та­кой кон­суль­тант слу­жил за­ме­ной ро­ди­те­лям.
За­пад­но­му че­ло­ве­ку все это ка­жет­ся ужас­но на­зой­ли­вым. Мы счи­та­ем, что че­ло­ве­ка сле­ду­ет оста­вить в по­кое, что­бы он мог ре­шать по­доб­ные во­про­сы или, по край­ней мере, что­бы он был во­лен ис­кать со­ве­тов, ко­гда и у кого ему бу­дет угод­но. Но на ра­бо­чем ме­сте бо́льшая часть это­го де­ли­кат­но­го ин­ди­ви­ду­а­лиз­ма ис­па­ряет­ся. Здесь мы счи­та­ем за муд­рость, что прак­ти­че­ски каж­до­му нуж­на твер­дая рука, рука на­чаль­ства. Боль­шин­ству нуж­ны твер­дые ука­за­ния – они при­вет­ству­ют чет­кую по­ста­нов­ку за­да­чи, ис­хо­дящую от на­чаль­ни­ка, кон­крет­ное пе­ре­чис­ле­ние це­лей, до­сти­же­ние ко­то­рых озна­ча­ет успех. Боль­шин­ство ну­жда­ет­ся и в чет­ком опре­де­ле­нии сво­их обязан­но­стей, но ру­ко­вод­ство теми, кто в та­ком опре­де­ле­нии не ну­жда­ет­ся, – со­всем иное дело.
Луч­ше­го ру­ко­во­ди­те­ля от­ли­ча­ет спо­соб­ность вы­де­лить те на­ту­ры, ко­то­рые со­че­та­ют в нуж­ной про­пор­ции пер­спек­ти­ву и зре­лость, и осво­бо­дить этих людей. Та­кой ру­ко­во­ди­тель зна­ет, что не спо­со­бен дей­стви­тель­но ука­зы­вать на­прав­ле­ния этим при­ро­жден­ным сво­бод­ным элек­тро­нам. Они раз­ви­лись до со­сто­яния, ко­гда их соб­ствен­ное дви­же­ние при­не­сет ор­га­ни­за­ции го­раз­до боль­ше поль­зы, чем любое дви­же­ние по указ­ке свер­ху. На­ста­ло вре­мя уйти с их пути.



39.
Холь­гер Дат­ча­нин
В этой кни­ге мы со­бра­ли рас­ска­зы о раз­лич­ных не­вер­ных пу­тях, на ко­то­рые сту­па­ют ком­па­нии и про­ек­ты. Если мы сами на пра­виль­ном пути, то по мень­шей мере в не­сколь­ких очер­ках вы мог­ли на­блюдать от­ра­же­ние си­ту­а­ции в ва­шей соб­ствен­ной ком­па­нии. Каж­дая гла­ва, даже са­мая мрач­ная, со­дер­жа­ла ре­цеп­ты и со­ве­ты, опи­сы­ва­ла, что мож­но сде­лать, что­бы на­чать ра­зум­ное ре­кон­стру­и­ро­ва­ние про­ек­та, под­раз­де­ле­ния или же ор­га­ни­за­ции в це­лом. Ко­неч­но же, этих пред­пи­са­ний не­до­ста­точ­но, но они по­мо­гут на­чать. Они под­стре­ка­ют вас про­ти­во­сто­ять ме­бель­ной по­ли­ции, сра­жать­ся с кор­по­ра­тив­ной эн­тро­пи­ей, пре­пят­ство­вать тра­вле ко­манд, вкла­ды­вать боль­ше ка­че­ства в про­дук­ты (даже если на это нет вре­ме­ни), ан­ну­ли­ро­вать за­кон Пар­кин­со­на, ослаб­лять фор­маль­ные Ме­то­до­ло­гии, уве­ли­чи­вать фак­тор «С», от­кры­вать свое ки­мо­но и де­лать де­сят­ки дру­гих ве­щей.
Не надо быть яс­но­вид­цем, что­бы по­нять, что хо­ро­шие ре­зуль­та­ты мо­жет дать мак­си­мум одна из этих мер. Если вы по­пы­та­е­тесь убить сра­зу не­сколь­ких зай­цев, то лишь рас­пы­ли­те свои уси­лия. Су­ма­то­хи от та­ких дей­ствий бу­дет боль­ше, чем со­зи­да­ния, и ваши кол­ле­ги и вы­ше­сто­я­щие ру­ко­во­ди­те­ли спи­шут вас со сче­тов как бес­по­мощ­но­го ны­ти­ка. Одно из­ме­не­ние – уже хо­ро­шо. Даже един­ствен­ное су­ще­ствен­ное из­ме­не­ние в со­цио­ло­гии ва­шей ор­га­ни­за­ции ста­нет гран­ди­оз­ным до­сти­же­ни­ем.

Почему я?
Та­кое вот един­ствен­ное до­сти­же­ние – труд­ная за­да­ча для од­но­го че­ло­ве­ка. Если вы пе­ре­смот­ре­ли свое же­ла­ние бро­сить­ся в бой, это есте­ствен­но. В кон­це кон­цов, кто вы та­кой, что­бы про­ти­во­сто­ять мо­гу­ще­ствен­ной груп­пе, на­са­жда­ющей по­всюду но­вую Ме­то­до­ло­гию или ре­гу­ли­ру­ющей пла­ни­ро­ва­ние но­вых офи­сов? Хва­тит ли у вас сил?
Мно­го лет на­зад из­вест­ность при­об­рел то­ре­а­дор по име­ни Эль Кор­д­о­бес. За лич­ной и про­фес­си­о­наль­ной жиз­нью это­го оба­ятель­но­го пар­ня при­сталь­но сле­ди­ла ми­ро­вая прес­са. В од­ном ин­тер­вью ре­пор­тер по­ин­те­ре­со­вал­ся, ка­кие упраж­не­ния Эль Кор­д­о­бес ре­гу­ляр­но де­ла­ет, что­бы быть в фор­ме пе­ред жар­ким боем с бы­ком.
– Упраж­не­ния?

– Да. Ну, зна­е­те, бег трус­цой или под­нятие тяже­стей для со­хра­не­ния фи­зи­че­ской фор­мы.

– Дру­жи­ще, ты не по­ни­ма­ешь. Я не бо­рюсь с бы­ком.
Ключ к успеш­но­му про­ве­де­нию из­ме­не­ний, за ко­то­рые мы вы­сту­па­ем, в том, что­бы не пы­тать­ся бо­роть­ся с бы­ком. Для это­го вы опре­де­лен­но не­до­ста­точ­но силь­ны.
Дей­ствуя в оди­ноч­ку, вряд ли мож­но до­бить­ся ка­ких-то су­ще­ствен­ных пе­ре­мен. И нет не­об­хо­ди­мо­сти дей­ство­вать в оди­ноч­ку. Если что-либо вы­хо­дит за до­пу­сти­мые рам­ки (ска­жем, шум на ра­бо­чем ме­сте), очень лег­ко про­бу­дить в людях осо­зна­ние си­ту­а­ции. И даль­ше про­бле­мой оза­бо­че­ны не толь­ко вы. А все сра­зу.

Спящий гигант
К се­ве­ру от дат­ско­го го­ро­да Ко­пен­га­ге­на сто­ит за­мок Крон­борг. За не­сколь­ко крон вы мо­же­те по­се­тить за­мок и уви­деть си­лу­эт Холь­ге­ра Дат­ча­ни­на, ле­ген­дар­но­го спяще­го ги­ган­та Да­нии. Он спит спо­кой­но, ко­гда в стра­не мир, но если Да­ния ока­жет­ся в опас­но­сти, Холь­гер про­снет­ся и гнев его бу­дет стра­шен. Це­лые клас­сы дат­ских школь­ни­ков хо­дят на цы­поч­ках мимо воз­ле­жа­щей пяти­мет­ро­вой фи­гу­ры. Его щит и меч ле­жат рядом, его до­спе­хи при­го­тов­ле­ны к бою. Дети го­во­рят ше­по­том – ни­кто осо­бо не жа­ждет уви­деть ис­по­ли­на в дей­ствии, но они рады, по­то­му что он на их сто­ро­не.
Та­кой спя­щий ги­гант мо­жет су­ще­ство­вать и в ва­шей ор­га­ни­за­ции, го­то­вый про­снуть­ся, если она в опас­но­сти. А она в опас­но­сти, если слиш­ком ве­ли­ка эн­тро­пия и слиш­ком мало здра­во­го смыс­ла. Этот ги­гант – ваши кол­ле­ги и под­чи­нен­ные, ра­ци­о­наль­ные муж­чи­ны и жен­щи­ны, тер­пе­ние ко­то­рых го­то­во лоп­нуть. Не­за­ви­си­мо от уров­ня сво­е­го ор­га­ни­за­ци­он­но­го мыш­ле­ния, они узна­ют Глу­пость в лицо. А не­ко­то­рые вещи, на­но­ся­щие боль­ше все­го вре­да сре­де и со­цио­ло­гии ра­бо­че­го ме­ста, от­кро­вен­но глу­пы.

Как пробудить Хольгера
Ги­ган­та раз­бу­дить не так уж слож­но. Если глу­пость до­ста­точ­но омер­зи­тель­на, ка­та­ли­за­тор мо­жет быть весь­ма мяг­ким. Это мо­жет быть про­сто ти­хий го­лос, ко­то­рый про­из­не­сет: «Это не­при­ем­ле­мо». Люди зна­ют, что это прав­да. И ко­гда это ска­за­но вслух, они боль­ше не мо­гут это иг­но­ри­ро­вать.
Зву­чит весь­ма иде­а­ли­стич­но, но если вы все-таки про­бу­ди­те спяще­го ги­ган­та в сво­ей ком­па­нии, то бу­де­те не пер­вым:
Це­лый от­дел круп­ной пра­ви­тель­ствен­ной ор­га­ни­за­ции на­бил свои ста­ро­мод­ные те­ле­фон­ные ап­па­ра­ты сал­фет­ка­ми. Те­перь гром­ких звон­ков нет – лишь мяг­кое ур­ча­ние (или же это ти­хий го­лос Холь­ге­ра Дат­ча­ни­на?).
В од­ной ка­ли­фор­ний­ской ком­пьютер­ной ком­па­нии про­изо­шла се­рия пар­ти­зан­ских атак на си­сте­му объ­яв­ле­ний в офи­сах раз­ра­бот­чи­ков. Про­во­да по­сто­ян­но кто-то пе­ре­ре­зал. По­сколь­ку про­грам­ми­сты си­де­ли в быв­шей мон­таж­ной, по­тол­ки у них были пяти­мет­ро­вые. Кто мо­жет до­стать так вы­со­ко? Воз­мож­но, Холь­гер Дат­ча­нин.
Ру­ко­во­ди­тель круп­но­го про­ек­та в Мин­неа­по­ли­се от­ка­зал­ся пе­ре­во­дить сво­их людей в но­вые по­ме­ще­ния. («Но­вые» в дан­ном слу­чае озна­ча­ло про­сто бо­лее шум­ные и ме­нее про­стор­ные.) Ад­ми­ни­стра­то­ров его от­каз про­сто оше­ло­мил; им и в го­ло­ву не при­хо­ди­ло, что по­доб­ное воз­мож­но. Ра­бот­ни­ки ведь долж­ны вы­пол­нять то, что им го­во­рят. У это­го ру­ко­во­ди­те­ля те­о­рия была иная: ра­бот­ни­ки долж­ны ра­бо­тать. Он со­брал до­ста­точ­но све­де­ний о но­вой сре­де, что­бы по­нять, что его люди не смо­гут это­го де­лать на но­вом ра­бо­чем ме­сте. Так что вер­ным дей­стви­ем ру­ко­во­ди­те­ля в этот мо­мент был от­каз. Будь он один в этом про­ти­во­сто­янии, его бы лег­ко одо­ле­ли. Но он был не один. На его сто­ро­не вы­сту­пал Холь­гер Дат­ча­нин.
Одна ав­стра­лий­ская ком­па­ния боль­ше не за­ни­ма­ет­ся фор­ми­ро­ва­ни­ем ко­манд, те­перь ее со­труд­ни­ки мо­гут фор­ми­ро­вать ко­ман­ды са­мо­сто­ятель­но. В этой ком­па­нии вы про­сто объ­еди­няе­тесь с па­рой кол­лег и на­чи­на­е­те вы­сту­пать в роли бо­е­вой еди­ни­цы. Та­кое ни­ко­гда бы не ста­ло воз­мож­ным без не­ко­то­ро­го дав­ле­ния со сто­ро­ны Холь­ге­ра Дат­ча­ни­на.
Если вы груст­но улы­ба­лись, чи­тая пред­ше­ству­ю­щие гла­вы на­шей кни­ги, сей­час на­стал мо­мент пре­кра­тить улы­бать­ся и на­чать кор­рек­ти­ров­ку дей­стви­ем. Со­цио­ло­гия име­ет боль­шее зна­че­ние, чем тех­но­ло­гия или даже день­ги. Ра­бо­та долж­на при­но­сить про­дук­тив­ное удо­вле­тво­ре­ние. Если ра­бо­та не при­но­сит ра­до­сти, ни­что дру­гое уже не сто­ит вни­ма­ния. Тща­тель­но вы­би­рай­те об­ласть дей­ствий, со­би­рай­те фак­ты и вы­ска­зы­вай­тесь. Вы смо­же­те из­ме­нить мир – с не­боль­шой по­мо­щью Холь­ге­ра Дат­ча­ни­на.
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