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  Посвящается Эйлин Харви Бакке, любимой, радости всей моей жизни илучшему вмире другу


  Введение


  Чтобы как следует понять суть сложившейся вкомпании культуры, необходимо разобраться, как ворганизации принимаются решения.


  Доверяютли руководители членам команды? Даютли право принять решение тем, накого повлияла проблема? Владеютли сотрудники ситуацией инесутли ответственность засвои действия? Иглавный вопрос: кто вкомпании принимает решения?


  Ничто невлияет накомпанию сильнее, чем решения, которые принимают ее сотрудники.


  Это прекрасно известно всем успешным предпринимателям. Иврамках любого курса побизнесу процесс принятия решений изучается вдеталях. Стех пор как вГарварде был придуман формат обучения наоснове реальных ситуаций (кейсов), прошло почти сто лет, идосих пор этот метод широко применяется. Почему? Спомощью кейсов студенты получают возможность оказаться вроли сотрудников компаний, делающих тот или иной выбор. Задва года гарвардского курса МВА студенты изучают ипрорабатывают более 500 кейсов. Ничто так неспособствует профессиональному иличностному развитию, как получение собственного опыта. Очевидно, что решать задачи вреальной жизни важнее иувлекательнее, чем работать сучебными ситуациями.


  Однако запределами бизнес-школы мало кто изруководителей способен делегировать сотрудникам право принятия решений иполностью использовать возникающие благодаря этому возможности. Чаще всего отчленов команды требуется строгое выполнение указаний. Итогда работа становится скучной. Бывает идругая ситуация: вкомпании действует принцип коллегиальных решений, предполагающий, что каждый высказывает свое мнение поконкретной проблеме, ноокончательный выбор делает все-таки руководитель. Вэтом случае творческий иинтеллектуальный потенциал команды также неиспользуется. Яже предлагаю подойти корганизации принятия решений совершенно иначе. Вкомпании, где корпоративная культура стимулирует человека действовать самостоятельно:


  
    	руководитель выбирает сотрудника, который принимает решение;


    	сотрудник должен собрать мнения ипроконсультироваться сколлегами (включая руководителя);


    	не руководитель, асотрудник принимает окончательное решение.

  


  И вAES, электроэнергетической компании соштатом 27000человек иофисами в27 странах мира, азатем ивнекоммерческой организации Imagine Schools, управляющей крупнейшей сетью независимых школ вСША, мне посчастливилось организовать работу так, чтобы предоставить тысячам сотрудников право принимать решения инести заних ответственность. Мой подход прост: кчленам команды нужно относиться как клюдям, анекак кроботам. Делегируя право ипринимать решения, иконтролировать ситуацию, руководители раскрывают всотрудниках огромный творческий потенциал.


  В книге «Человек решающий» рассказывается вымышленная история, ноона вомногом отражает мой опыт. Идеи, полностью изменившие AES иImagine Schools, могут преобразить любую компанию. Яописываю несуществующих героев, нонакал страстей ипроблемы— реальность для многих компаний. Предложенные подходы напрямую влияют нафинансовые показатели: современные исследования это подтверждают. Корпоративная культура, стимулирующая принятие решений, способствует росту прибыльности компании. Нодело нетолько вцифрах. Главная тема книги— люди: что именно заставляет их увлекаться иработать сполной отдачей; чего они могут достичь, если получают свободу инесут полную ответственность засвои решения.


  В основе книги «Человек решающий» лежит еще одна идея: каждый изнас способен принимать хорошие, правильные решения. Эта история нетолько для руководителей, но и для менеджеров иначальников любого уровня, которым важно максимально использовать потенциал своей команды.


  На какойбы ступени организационной иерархии вы нинаходились, перемены могут начаться именно свас.


  Глава 1


  Насколько все плохо?


  Том Андерсон увидел белые клубы дыма над производственным цехом ипоспешил кместу аварии; он еще непонял, что произошло.


  Станок был непросто сломан или разбит— казалось, что взрыв полностью уничтожил его: вгруде покореженного металла зияла дыра, под ногами хрустело битое стекло.


  Партнер Тома, Джим Траверс, был уже здесь.


  —Насколько все плохо?— спросил Том.


  Джим покачал головой:


  —Не подлежит ремонту. Унас есть страховка для подобных случаев, нокак все восстановить?— Он посмотрел всторону рабочих.


  Том оглянулся. Сложно поверить, что оборудование практически непострадало отвзрыва. Носейчас оно неработало— как илюди, стоявшие небольшими группками между станками.


  Том иДжим только две недели назад пришли вкомпанию «МедикТех», которая занималась производством медицинского оборудования; они купили вней доли, вложив все личные сбережения. Хелен Харрис, одна изсамых мудрых иопытных инвесторов вотрасли, тоже вложила деньги вэтот бизнес, хорошо зная предыдущие успехи Тома иДжима. Им уже доводилось управлять похожими компаниями, правда, без доли всобственности. Бизнес-план, составленный для «МедикТех» новыми владельцами, значительных трат непредполагал. Итеперь, мысленно сопоставив основные показатели, Том пришел квыводу, что долгого простоя им невыдержать.


  Джим вздохнул:


  —По крайней мере все живы.


  Только сейчас Том понял: он так испугался заоборудование, что даже неподумал, всели впорядке слюдьми. Невероятно, новсе иправда целы.


  —Не может быть,— произнес он, разглядывая обломки станка. Если ужметалл невыдержал, то у человека рядом вообще небыло шансов.— Что срабочим? Или нанем был бронежилет?..


  Джим покачал головой:


  —Его здесь просто небыло.


  У Тома сердце ушло впятки. Едва приступив кработе в«МедикТех», партнеры поняли, что укомпании проблемы сдисциплиной. Они решили смотреть наэто как наинтересную возможность: отличная команда выпускала хороший продукт, но до сих пор ниспособности сотрудников, нипотенциал продуктовой линейки неиспользовались вполной мере. Том иДжим рассчитывали спомощью своих управленческих навыков иопыта быстро повысить эффективность работы компании. Вовсяком случае таковы были ожидания. Бизнес-план предполагал изменения, ведущие «МедикТех» кзванию «Лучший работодатель». Уже поставили вхолле пару старых красивых автоматов для игры впинбол, оборудовали крошечную кухню идаже организовали доставку бесплатной вкусной еды для сотрудников. Нопроблема, похоже, нерешалась пинболом ипитанием.


  —Почему рабочего небыло наместе?— изумился Том.— Гдеже он находился?


  —Делал то, что положено,— ответил Джим.— Он сразу заметил, что показания датчиков изменились. Он отправился сказать обэтом начальнику смены.


  —Как хорошо, что он ушел,— выдохнул Том.


  —Да уж.


  —Но почему он самостоятельно невыключил оборудование? Незнал как?— продолжал Том.


  —Пожалуй, этот рабочий лучше всех назаводе умеет отключать станок. Вконце смены именно он прекращает подачу электроэнергии ктехнике. Носейчас унего небыло полномочий: втечение дня только руководитель имеет наэто право.


  —И поэтому машина взорвалась.


  Джим кивнул.


  Том проговорил почти послогам:


  —Безумие.


  —И всамом деле безумие.


  Андерсон обвел взглядом рабочих. Один изних встретился сним глазами ибыстро отвернулся, словно опасался, что подобное общение сначальником недоведет додобра. Том узнал этот страх: много раз он сам также отводил глаза отсвоих руководителей.


  —Посмотри наних,— произнес он.


  —Я как раз стараюсь этого неделать,— ответил Джим.— Каждый час их простоя обходится нам втысячи долларов.


  —Речь не об этом. Посмотриже наних.


  Джим оглянулся.


  —Да вчем дело?— спросил он через минуту.


  —Смотри, как они похожи нанас,— объяснил Том.— Нанас прежних, еще некупивших этот бизнес. Они тоже стараются смотреть всторону, непривлекать внимания, непопадаться боссам наглаза. Их взгляд напоминает наш вбылые времена.


  —Каким образом?


  —Это отсутствующий взгляд,— объяснил Том.— Как будто ты наработе вообще ни о чем нехочешь думать.


  Джим скрестил руки ипокачал головой.


  —Может, ты иправ. Носейчас главное— отыскать мастера, который сможет все это починить. Или каким-то образом найти новый станок, илучше бесплатно. Недумаю, что настроение рабочих— то, очем нужно думать вэтот момент.


  —Да, станок важнее,— согласился Том, иДжим направился ккабинету.


  Том пошел вслед запартнером, норазмышлял все-таки не о взорвавшемся оборудовании. Ему недавали покоя выражения лиц рабочих. Конечно, рано или поздно станок приведут впорядок, даже если это будет стоить серьезных денег. Нолюди немашины. Они гораздо сложнее, иинструкций кним нет.


  «Чтоже нетак?»— думал Том.


  Глава 2


  Как рыбе зонтик


  На следующее утро, когда Том только вошел вцех, он увидел идущего попроходу коренастого седого мужчину всиней рабочей рубашке. Это был Бен Малкмус, начальник производства. Том протянул руку взнак приветствия.


  Заметив его, Бен слегка улыбнулся:


  —Что нового?


  Андерсон пожал ему руку, спросив всвою очередь:


  —Как дела напроизводстве?


  —Стараемся,— ответил Бен.— Все, что могли, наладили. Нобез станка необойтись.


  —Это японимаю,— сказал Том.— Изнаю, что тот, кто нанем работал, заметил проблему еще довзрыва.


  Бен насторожился:


  —Он ни в чем невиноват. Антон— отличный специалист, он действовал порегламенту.


  Том кивнул:


  —Ничего неимею против Антона. Меня волнует именно регламент. Рабочий знал, как выключить станок, но не сделал этого.


  —Не яавтор документа, это инструкция отруководства.


  Том отлично знал, что Эд Харкнесс, предыдущий владелец компании, прежде всего старался найти виновного, поэтому Бену приходилось все время защищать себя исвоих подчиненных иникогда неудавалось нормально обсудить ниодной проблемы.


  —Я хотелбы поговорить как раз отом, как унас организована работа,— признался Том.— Вчера все пошло совсем нетак, как нужно.


  —Что вы предлагаете?— Бен скрестил руки нагруди.


  —Хочу, чтобы усотрудников компании были полномочия принимать необходимые решения. Скажем, они моглибы выключить станок, скоторым определенно что-то нетак.


  —Хотите дать им право отключать машины или даже всю линию?— удивился Бен.— Норабочие невсегда хорошо представляют себе ситуацию, это должен делать начальник производства.


  Том кивнул:


  —Конечно. Но,еслибы вчера Антон имел возможность принять решение, сегодня утром линия работала бы.


  Малкмусу нечего было возразить, ноэта мысль ему явно ненравилась:


  —Для чего тогда начальник, если неон будет определять порядок действий?


  —Мы часто принимаем решения вместе свами,— начал объяснять Том,— асейчас приходим кмысли, что сами невсегда всостоянии найти оптимальный выход.


  —Конечно, вы тут босс,— сдался Бен.


  Том вовсе неэту мысль хотел донести донего, нопока сменил тему:


  —А где Антон?


  Бен провел руководителя через ряды станков крабочей зоне, где высокий темнокожий мужчина осматривал груду металлических обломков. Заметив начальника производства, он поднял голову:


  —Думаю, почти все это мы сможем использовать. Япроверил спецификацию, ипохоже, что вот эти части довзрыва были впорядке.


  —Антон,— сказал Малкмус,— это Том Андерсон, новый владелец «МедикТех».


  На лице рабочего Том заметил туже озабоченность, что иуБена. Антон отложил деталь, которую проверял, ипосмотрел наменеджеров. Похоже, он готовился кнеприятному разговору.


  —Я хочу вас поблагодарить,— произнес Том.


  Озадаченный, Антон перевел взгляд наБена. Тот пожал плечами.


  —Знаю, что вовзрыве виноваты невы, амы,— объяснил Том.— Вы все сделали правильно, пытаясь спасти машину. Еслибы увас были полномочия, выбы ее действительно спасли. Вследующий раз, заметив нечто подобное, пожалуйста, смело отключайте оборудование.


  На лице Антона отразилось откровенное недоверие:


  —Вам легко так говорить сейчас. Ноеслибы яотключил машину, аугрозы взрыва насамом деле небыло? Тогда вы тутже прибежалибы истали кричать, что линия встала из-за меня.


  —И вы объяснилибы, что остановили линию ради спасения станка,— ответил Том.


  Антон поднял брови, явно ничего непонимая.


  —Нам нужно обсудить что-нибудь еще?— вмешался Бен.— Сегодня много работы.


  —Нет, пока это все,— подытожил Том.


  И он отправился всвой кабинет, совершенно недовольный разговором. Привычка ктотальному контролю истремление влюбой сложной ситуации первым делом искать виновных укоренились вкультуре «МедикТех» даже глубже, чем казалось напервый взгляд. ИниБен, ниАнтон, похоже, небыли ввосторге отпопытки руководителя решить все эти проблемы.


  Том остановился вхолле: хоть здесь было что-то, чем уже можно гордиться. Уярких игровых автоматов стояли трое. Андерсон подошел; женщина напротив него улыбнулась, мужчина рядом кивнул.


  Том понял, что его неузнали. «МедикТех» неочень большая компания, но все же невсе друг друга знали влицо, тем более что он работал здесь лишь две недели. И,похоже, никто изэтой троицы непредполагал, что владелец компании может вот так запросто оказаться вхолле.


  Когда игра закончилась, Андерсон неудержался:


  —Неплохо, да? ОтХаркнесса мыбы такого развлечения недождались.


  Мужчина лет тридцати снебольшим, сдлинными светлыми волосами— видимо, один изисследователей— закончил игру ипосмотрел наТома удивленно исявным непониманием.


  —Абсолютно никчемная затея, эти автоматы для пинбола,— ответил он.— Видели объявление? Ониже собираются проводить вечеринки попятницам!


  Том кивнул, вечеринки придумал он. Конечно, игровые аппараты— это неплохо, нохотелось, чтобы между сотрудниками сложились настоящие дружеские отношения иони почувствовали, как их ценят. Ему показалось, что вечеринки— отличный способ решить две эти задачи сразу, да и впинбол можно сыграть.


  —Согласен,— сказал другой мужчина.— Еслибы здесь небыло так ужасно, онибы иэтих автоматов непоставили.


  Том почувствовал себя уязвленным.


  Женщина посмотрела начасы:


  —Опоздаем.


  Один изсобеседников Тома освободил место:


  —Автомат ввашем распоряжении.— Ився группа разошлась.


  Андерсон отправился вкабинет. Ванесса Домингес, его помощница, встретила руководителя сулыбкой:


  —Доброе утро.


  Том остановился:


  —Ванесса, вы выглядите вполне довольной исчастливой.


  На приятном лице женщины появилось недоумение. Она отвечала быстро иточно навопросы оработе, носейчас даже незнала, что сказать.


  —Да, все впорядке.


  —Вы довольны, что тут работаете? Вам нравится работа?


  Недоумение сменилось широкой улыбкой.


  Тому стало немного легче: хоть один человек, кажется, доволен, что работает в«МедикТех».


  —Мистер Андерсон,— Ванесса продолжала улыбаться,— обэтом неволнуйтесь.


  Том тоже улыбнулся.


  —Я инерассчитывала никогда, что буду довольна работой,— неожиданно сказала Домингес.


  —Чтоже, вы нечувствуете себя счастливой?


  —Я счастлива дома. Ссемьей. Аблагодаря этой работе могу заботиться освоих родных.


  —Но здесь вы неощущаете удовлетворения?— настаивал Том.


  Ванесса засмеялась ипротянула ему розовый листок, накотором было записано телефонное сообщение.


  —Работа инедолжна быть удовольствием.— Домингес казалось, что она вынуждена говорить очевидное.— Потому-то она иназывается работой.


  Том нестал заходить всвой кабинет, аповернул кДжиму. Тот сидел заогромным столом изкрасного дерева, оставшимся отХаркнесса. Увидев партнера, он откинулся вкресле.


  —Я только что изцеха,— объяснил Том.


  Джим усмехнулся:


  —А ятолько закончил анализировать цифры. Если удастся отремонтировать машину вобещанные сроки, мы выполним месячный план.— Ион соблегчением выдохнул.— Иначе янепредставлял, как объяснить Хелен, почему впервомже месяце недостигнуты плановые показатели.


  —По-моему, унас проблема,— сказал Том.


  Джим перестал улыбаться.


  —Что-то еще сломалось? Неможет быть. Мыже перед сделкой проверяли все оборудование.


  —Нет, дело не в станках,— объяснил Том,— все серьезнее.


  В сложные времена Джим умел взять себя вруки, пережить неприятности идвигаться дальше. Андерсон очень ценил это— ипоэтому доверял партнеру. Сейчасже он заметил, как тот насторожился:


  —Так что?


  —Наши люди. Они несчастливы.


  Том увидел, что коллега старался отнестись кэтой новости совсей серьезностью, но все же явно несчитал это такойже важной проблемой, как неработающее оборудование.


  Джим начал издалека:


  —Мы знали, что вколлективе есть проблемы. Ноработать планировали совсем не в стиле Харкнесса. Икак только люди начнут приходить вхолл, апотом натвои вечеринки…


  —Мне кажется, что холл— это как раз часть проблемы. Они думают, что это все пустая трата времени имы просто хотим отвлечь их отпроблем.


  —Кто это «они»?— поинтересовался партнер.


  Том хотел объяснить, что его волнует, нословно немог сформулировать проблему: непонятно было даже, какие слова подобрать. Это неозначало, что отревожных ощущениях нестоило говорить. Том занервничал.


  —Это все, скем яговорил,— сказал он.— Кажется, ниодин изних недоволен работой. Амы стобой хотели совсем неэтого. Мы рассчитывали, что всобственном бизнесе сможем действовать так, как считаем нужным, чтобы наши сотрудники были довольны идаже счастливы. Мыже недумали, что будем единственными извсей команды, чьи желания сбываются?


  —Всех сразу неосчастливишь,— парировал Джим.


  —Да.Носейчас вообще никто несчастлив.


  Джим настаивал:


  —Я неменьше тебя хочу, чтоб все вкомпании были довольны. Даже сэкономической точки зрения заботиться обудовлетворенности сотрудников важно инужно. Если людям нравится их работа, они трудятся лучше именьше занимаются ерундой. Тут ястобой инеспорю. Носейчас это неглавная проблема, как мне кажется. Понимаешь, оморальном климате надо думать не на этом этапе.


  —А для меня это как раз самая серьезная проблема,— ответил Том.— Харкнесс относился ксотрудникам как кстанкам. Из-за этого люди чувствуют себя несчастными. Дело даже не в их удовлетворенности. Если человек неможет отключить неисправную машину, вся линия выходит изстроя нанесколько дней. Вот тебе иэкономическая точка зрения.


  Джим поднял брови, иТом сразу узнал это выражение лица: задолгие годы совместной работы они хорошо изучили друг друга. Их мнения невсегда совпадали, ипартнеры уже поняли, что иногда кому-то изних нужно самостоятельно поработать над идеей или проблемой.


  —Хорошо,— сказал Джим,— ичто ты решил?


  У Тома пока небыло ответа, одни вопросы.


  —Давай попозже вернемся кэтой теме,— попросил он.


  Глава 3


  Теперь все будет иначе


  —…Оплачиваемые отпуска.— Том продолжал рассказывать жене опреимуществах работы в«МедикТех». Разговор сопровождался стуком баскетбольного мяча искрипом кроссовок: супруги сидели натрибуне спортивной площадки, где играл их сын Джейсон.— Отличный холл. Фактически мы платим людям зато, что они расслабляются, играя впинбол. Незнаю даже, что еще надо. Кажется, ябы умер отсчастья, еслибы мне предложили работу вкомпании, для сотрудников которой вхолле стоят игровые автоматы.


  София, жена Тома, особенно нанего посмотрела— ион вспомнил, почему внее влюбился.


  —Да ты шутишь,— улыбнулась она.— Сколько раз ты бывал вэтом холле стех пор, как купил свою долю?


  Мальчишки наплощадке бегали откольца ккольцу. Андерсон помрачнел:


  —У меня нет времени. Там всегда что-то происходит. Ты неповеришь, сколько приходится принимать решений.


  София кивнула. Том понял: она только что сменила роль— измамы начинающего баскетболиста превратилась вконсультанта. Когда-то она руководила командой, занятой реорганизацией отдела, вкотором Том работал; так они ипознакомились. Это было много лет назад, ноее навыки по-прежнему были востребованы: Софии нередко предлагали участие винтересных проектах. Правда, теперь она посвящала работе намного меньше времени, чем семье.


  —А тыбы предпочел играть впинбол?— спросила она.


  Том намгновение задумался:


  —Нет, но…


  Женщина перевела взгляд набаскетбольную площадку:


  —Тихо, смотри.— Шла напряженная игра. Силы укоманд были почти равными. Ничья. Впопытке вырваться вперед один изсоперников команды их сына нарушил правила. Мяч перешел кДжейсону, итот вышел наштрафную линию.


  Том внутренне сжался. Он только что жаловался, как ему тяжело,— но он же неученик, которому предстоит забить решающий мяч перед всей школой. Джейсон играл хорошо, но в сборной был новичком. Справится ли?


  Все пристально следили замальчиком: тренеры, судьи, друзья, команда. Том взглянул налицо сына, сосредоточенное иуверенное: он невидел сейчас ничего, кроме мяча. Андерсон подумал, что вот так ивыглядит счастливый человек.


  Стало необычайно тихо. Кажется, намгновение все замерли. Джейсон уверенно выставил ногу клинии, сделал бросок. Мяч перелетел через поле исчуть слышным свистом упал вкорзину.


  Родители юного игрока вскочили вместе сболельщиками: победа! Джейсон радовался своему триумфу, аликующая толпа ринулась стрибун вниз.


  Том иСофия поздравили сына ивобщем потоке направились кпарковке. Том немог забыть выражения лица Джейсона замгновение доброска. Какже ему было сложно: ответственность, ожидание, шанс напобеду. Нопочему он выглядел счастливым?


  Ответ возник, когда Том открывал для жены дверь машины: Джейсон ощущал счастье, потому что был хозяином положения. Втот момент только он мог влиять напроисходящее.


  И София точно подметила: играть впинбол вхолле— это несамое увлекательное наработе.


  —А ты была права,— сказал Том жене.


  —Насчет чего?— Она спросила так, словно прекрасно знала, что вообще часто бывает права, ией даже сложно вспомнить, очем речь.


  —Получить мяч врешающий момент— это отлично,— объяснил Том.— Иникто изнашей команды в«МедикТех» никогда этого неиспытывал. Вот почему Антон невыключил станок: мы ниразу даже непередали ему мяч.


  Машина тронулась сместа.


  —Мы должны дать сотрудникам возможность принимать решения, которые будут влиять наних самих. Этоже они работают налинии. Они лучше всех понимают ипроцесс разработки, иэтапы производства. Это они все знают, анемы. Нужно дать людям определенную свободу, чтобы они могли брать насебя ответственность.


  —Отличная мысль,— согласилась София ивзяла его заруку.


  Том пожал руку жены ипочувствовал облегчение: кажется, проблема, которая мучила его все выходные, была решена.


  —Вообще удивительно,— продолжал он.— Люди думают, что работе положено быть тяжелой иутомительной, аспорт— это всегда весело иприятно. Нояуверен, что никто в«МедикТех» напрошлой неделе несделал ничего, сравнимого посложности сброском Джейсона. Аон ведь был счастлив ирад, что втакой решающий момент мяч оказался именно вего руках.


  Том никак немог остановиться:


  —И наша проблема как раз вэтом. Мыже тренеры, нокак будто сами выходим наполе вместо игроков. Авреальности тренер небегает смячом, это неего дело. Он должен лишь решить, какой игрок выйдет наполе, апотом отойти всторону ипозволить команде вести игру. Нопостоянно навязывать игрокам советы тоже нельзя, все легко испортить.


  Чем больше он размышлял, тем больше видел интересных перспектив:


  —Давая людям возможность действовать самостоятельно, мы сделаем эффективнее компанию. Наверняка иобъем потерь снизится, если сотрудники будут принимать решения вотношении сырья иматериалов насвоих участках. Икомандный дух поднимется. И…


  —А что изменится лично для тебя?— спросила София.


  —Для меня?— Том взглянул нанее.— Все будет отлично. Какже иначе? Хотя подожди, ты очем?


  —Тыже сам любишь принимать решения,— напомнила жена.


  —Я…— Том задумался.— Да?


  София кивнула.


  —Любишь рассказывать, что ты решил, например, открыть новую линейку продуктов. Или что благодаря твоему предложению увсех появится лишний день отпуска. Дома тоже предпочитаешь все сам решать. Даже заказ пиццы для тебя почти стратегическое планирование.


  —Ещебы, пиццуже надо уметь выбирать,— попытался возразить Том.


  —Я просто хочу сказать, что, если твои люди начнут решать, ты уже несможешь всем командовать.


  Автомобиль свернул назнакомый путь отшколы кдому. Том был готов согласиться сСофией. Иэто только подтверждало справедливость его идеи: людям очень нравится брать насебя ответственность ипринимать важные решения.


  Когда машина наконец подъехала кдому, уТома уже был план, призванный помочь решить все нынешние идаже будущие проблемы компании.


  София сняла свитер, оставила его вприхожей.


  —Я пойду почитаю. Ты сомной?


  Он поцеловал ее икивнул:


  —Сейчас иду, хочу лишь записать пару мыслей.


  Женщина направилась ккухне, аТом спустился вподвал, где был его кабинет. Он сел застол, достал лист бумаги иначал писать.


  Глава 4


  Это твое решение


  —Итак, речь уже непросто обавтомате для пинбола вхолле,— уточнил Джим. Выражение его лица было откровенно скептическим.


  —Да,— ответил Том.— Дело всовершенно новом подходе кработе. Номыже стобой именно обэтом думали, покупая бизнес. Иэто сейчас крайне необходимо.


  Джим покачал головой:


  —Не могу сказать, что ясогласен. Компания непоказывает особенного роста, хотя цифры все еще неплохие. При нынешнем состоянии экономики это уже немало. Мне, конечно, нравится твоя баскетбольная история…


  —Дело не в баскетболе. Игра похожа нажизнь, ажизнь наигру.


  —Конечно.— Вголосе Джима прозвучала снисходительная терпеливость, которая требовалась ему всякий раз, когда нужно было остановить фантазии Тома.— Новообще-то вбольшинстве компаний далеко невсе принимают серьезные решения, иэто неслучайно. Некаждый кэтому готов впринципе. Неукаждого есть опыт.


  —Да, уних нет опыта: мы недаем его получить,— парировал Том.


  —Хорошо, допустим, что это лучшая идея вмире. Мы стобой только осваиваем роль руководителей. Мы несем ответственность перед инвесторами: они согласились вложиться в«МедикТех» вего нынешнем положении, ане в некий радикальный эксперимент, который изменит все подходы кбизнесу вэтой компании. Янедумаю, что сейчас стоит что-то серьезно менять. Особенно если это может отрицательно сказаться наприбыли.


  —Но существующие проблемы уже приводят кубыткам,— несдавался Том.— Мы несделаем план первого квартала, хотя могли бы. Тотже самый Антон неимел права принять нужное решение ивыключить станок.


  Джим опустил голову иприготовился внимательно слушать. Андерсон продолжал:


  —И вообще деньги несамое главное вбизнесе. Это, знаешь, как дыхание. Мы, конечно, хотим получить прибыль, чтобы компания могла существовать, нонельзяже сказать, что мы работаем только ради денег. Покрайней мере немы стобой: унас никогда небыло стремления только заработать. Мы хотели сделать что-то важное. Хотели построить такую компанию, вкоторую люди былибы счастливы приходить каждый день. Еслибы дело было только вденьгах, мыбы досих пор спокойно поднимались покорпоративной лестнице изарабатывали сгораздо меньшим риском.


  —Конечно,— согласился Джим.— Новсеже есть просто красивые идеи, аесть бизнес-соображения, экономический смысл.


  —Как раз сосмыслом все отлично. Стех пор как мы закончили бизнес-школу, многое изменилось. Раньше было принято основное внимание уделять прибыли, потому что она измеряема иуправляема. Ноденьги нелучшая мотивация. Нидля кого. Людям нужно многое, чего некупишь заденьги. Им нужно проводить больше времени ссемьей. Они хотят получать удовольствие оттого, чем занимаются. Им важно осознавать, что они делают осмысленную иважную работу. Никому нехочется трудиться просто ради зарплаты. Всем нужно, чтобы их жизнь была достойной, приятной. Иесли мы найдем способ использовать эти факторы, получим рост продуктивности иэффективности.


  —Я непонимаю, при чем тут эффективность,— возразил Джим.— Унас стобой есть опыт, необходимый для принятия решений. Сэкономической точки зрения правильнее всего эти полномочия оставить себе иникому непередавать.


  —Со всем нашим опытом мы несмоглибы выключить станок, накотором работал Антон. Инедодумалисьбы, что это вообще необходимо. Даже уначальника производства внужный момент неоказалось ниинформации, нинавыков. АуАнтона все это было. Иеслибы он мог сам принять решение, мыбы сейчас нормально работали. Этоже как вбаскетболе: тренер неиграет завсех. Он даже неможет подсказывать игроку, что именно ему делать. Он только тренирует команду иформирует состав, носам неиграет.


  —Ты мне уже раза два обэтом рассказал,— ответил Джим.


  —Джим, мы можем полностью изменить «МедикТех». Ты знаешь, что значит работать вкомпании, где решения принимает только начальник. Хочешь, чтобы наше детище оставалось таким же?


  Джим поднял глаза наТома; тот понял, что нашел нужные слова. Партнеры подружились, когда работали вкрупной корпорации склассической иерархией. Мало того что решения там могло принимать только высшее руководство— иногда даже непонятно было, кто какой приказ издал. Работать вподобных условиях было сложно, обстановка подавляла. ИТом сДжимом видели, как срывались сделки ипортились отношения спартнерами из-за того, что неудавалось вовремя добиться решения отначальства. Аесли руководители всеже делали выбор, тозачастую непонимая сути ситуации.


  Выдвинуть хорошую идею идонести ее доначальства было практически невозможно. Как это стало популярно, вкомпании внедрили специальный процесс для «инноваций»— были итехнологии, скажем, подачи отчетности орасходах, ирешения других вопросов. Нопроцесс этот растягивался намесяцы, втечение которых требовалось собирать одобрения исогласования разных руководителей, невсегда глубоко разбиравшихся ввопросе, инекоторые предложения погибали наэтом пути. Витоге большинство сотрудников знали, что инновации вих организации никого неинтересуют инет смысла пытаться внедрить что-то новое: слишком высока стоимость провала. Лучше просто непопадаться наглаза начальству, спокойно работать имечтать оповышении зарплаты.


  Том иДжим познакомились благодаря тому, что оба оказались достаточно безрассудными: захотели рискнуть ивнедрить собственные идеи. Том оказался настоящим визионером1: он предложил создать новый продукт, который, как ему казалось, можно запустить впроизводство без увеличения команды имощностей. Идея Джима, как обычно, была гораздо более практической. Он разработал способ оптимизации работы ссырьем напроизводственных линиях, который помогал компании сэкономить.


  Мужчины ждали встречи сруководителем компании вего приемной иразговорились. Каждый быстро оценил потенциал предложения коллеги. Иоба были рады встретить того, кто еще решался предлагать новаторские идеи.


  А вот босс непроявил особого энтузиазма. Он вежливо выслушал Тома, апотом спросил, можноли опробовать идею, неменяя существующих производственных процессов. Том показал расчеты иобъяснил, что его начальник готов кэксперименту. Но,когда попросил разрешения сделать опытный образец, руководитель несогласился, объяснив это тем, что укомпании нет возможности рисковать ибраться запродукты, потенциал которых ничем неподтвержден.


  Джим, рассказывая освоей идее, сделал акцент наэкономии. Руководитель компании выслушал его сбольшим интересом ипозволил эксперимент, нопопросил согласовывать сним каждый шаг. Апотом Джим никак немог попасть кнему снова, чтобы рассказать орезультатах или обсудить нужное решение. Витоге следующие полгода он без особых успехов пытался реализовать свой проект; при этом они сТомом нетеряли друг друга извиду.


  Через некоторое время один изконкурентов выпустил продукт, практически вточности повторяющий предложение Андерсона. Началась борьба завыживание; проект Джима был закрыт, иобъяснялось это тем, что укомпании теперь небыло средств ни на что, кроме ключевых продуктов, аситуация нарынке становилась все сложнее.


  Приятели предлагали неплохие идеи. Вероятно, даже отличные. Нониодин изних неимел полномочий, чтобы принять решения, необходимые для их реализации или хотябы подробного анализа.


  После того как проект Джима закрыли, он всерьез задумался над предложением Тома особственном бизнесе. Еще два года они искали подходящую компанию— инашли «МедикТех». Обоим хотелось принимать решения иконтролировать ситуацию. Джим это хорошо понимал.


  Он вздохнул, как будто признавая правоту Тома.


  —Я нехочу, чтобы «МедикТех» стала такойже, как большинство компаний, вкоторых решения принимают только боссы. Ноиразрушить бизнес, увлекшись странными фантазиями, тоже нехочу. Вот что ятебе скажу: попробуй внедрить свою идею. Пусть это станет твоей главной функцией. Аябуду следить заприбылью итекущей работой— это моя зона ответственности. Как только ты начнешь мне мешать, обсудим это еще раз.


  Том улыбнулся:


  —А если цифры пойдут вверх?


  Джим старался быть серьезным:


  —Ну что ж, пусть они пойдут вверх— потом посмотрим. Ноянеединственный, кто следит зарезультатами. Хелен Харрис тоже хочет владеть ситуацией, аона очень хваткая.


  —В нашем случае дело нетолько вприбыли,— ответил Том.


  —Возможно. Нобез прибыли унас небудет компании.


  —Ты готов попытаться? Это иесть твое решение?— требовал подтверждения Том.


  —Да, это мое решение,— заверил Джим.


  Глава 5


  Новая идеология


  Том обвел взглядом людей, собравшихся вхолле «МедикТех». Когда он попросил Ванессу организовать общее собрание, оказалось, что разместить две сотни человек можно только вэтом помещении. Сотрудники расположились застолами, стояли вдоль стен и улюбимых Томом аппаратов для пинбола. Сидевшие впервых рядах менеджеры иначальники отделов посматривали вокруг снекоторой настороженностью. Новые владельцы компании уже провели сними встречи иобсудили предложения Тома, постарались учесть опасения иответить навсе вопросы, номенеджеры по-прежнему непроявляли особого энтузиазма.


  —Что ты думаешь поэтому поводу?— тихо спросил Том уДжима.


  —Думаю, что уже одиннадцать ипора начинать.


  —Тогда пожелай мне удачи.


  —Одной удачей необойдешься,— сказал Джим, нопартнер уже вышел вцентр.


  —Доброе утро,— произнес Том. Он смотрел налюдей; микрофон, как обычно, затрещал. Некоторые проявляли заинтересованность. Другие были недовольны, что их вообще собрали здесь.— Сегодня яхочу обсудить свами перемены в«МедикТех».


  Любопытство налицах собравшихся постепенно сменялось безразличием. Примерно половина аудитории уставилась впотолок, вокно или друг надруга. Идаже взгляды тех, кто продолжал смотреть всторону Тома, стали пустыми. Он хорошо знал эти симптомы: люди настраивались назанудное выступление, уходили всобственные мысли, готовились переждать очередную скучную речь иразойтись.


  Том посмотрел вконспект, который набросал после игры Джейсона, ипродолжил:


  —В большинстве компаний ксотрудникам относятся как кдетям.— Несколько голов повернулись вего сторону.— Какова идеология современной компании? Мы внедряем много правил, потому что убеждены: сотрудники неспособны думать самостоятельно. Руководители разных уровней знают, как заставить всех следовать этим правилам, потому что уверены— сотрудники постараются их нарушить. Выходить заустановленные рамки без разрешения начальника запрещено. Тоесть мы берем наработу взрослых людей— иначинаем обращаться сними как смаленькими. Причем даже некак схорошими, сообразительными детьми, акак стеми, кому точно нестоит доверять.


  Теперь наТома смотрели все. Он даже заметил, как кто-то изпоследних рядов кивнул, соглашаясь.


  —Получается,— продолжал Том,— что менеджерам приходится принимать все решения. Мы много говорим окомандной работе. Новбизнесе чаще всего те, кто должен брать насебя, образно говоря, роль тренера, выходят наполе иначинают играть засвоих подопечных. Все знают, что спорт— это увлекательно, аработа нет. Идело вовсе не в том, что спорт более-менее понятен. Членам баскетбольной команды, например, заодну игру приходится принимать больше решений, чем многим изнас зацелый рабочий день. Вот почему спорт— это нескучно. Тренер включает вас вкоманду, но не пытается завас играть: вы действуете сами.


  Все внимательно слушали. Некоторые погружались всвои мысли, оценивая слова Тома или формулируя возражения.


  —Очень круто быть тем, кто получил мяч, чтобы сделать решающий бросок. Инепотому, что это легко. Апотому, что вэтот момент человек сам решает иотвечает засвои действия. Даже если вы не из тех, кто хотелбы поймать мяч напоследней секунде или всамый сложный момент игры, вы можете получать удовольствие просто оттого, что стали членом команды: именно вы создаете условия для решающего броска вашего партнера. Мы хотим, чтобы вы, наши игроки, так сказать, вышли наполе. Мы будем вас тренировать иподдерживать. Номы собираемся ограничиться функциями тренера: готовить команду кблестящей игре. Исудовольствием наблюдать заразвитием событий.


  Том был увлечен, словно поймал волну азарта.


  —Мы нехотим больше работать так, как было принято. Мы по-другому смотрим направила игры. Мы иначе смотрим навас.


  Он сделал несколько шагов всторону доски настене иначал записывать основные положения.


  —Мы убеждены, что вы все непохожи друг надруга,— произнес Том, выводя первое слово.— Увас разные сильные стороны ипотребности. Считаем, что каждый— творческая, мыслящая личность. Мы верим, что вы способны принимать решения.


  Он посмотрел нааудиторию:


  —Надеемся, что вам подуше сложные задачи.— Некоторые переглянулись, как будто заподозрив лукавство.— Именно вы сможете изменить компанию клучшему. Мы знаем, что каждый захочет внести свой вклад, иполагаем, что каждому извас можно доверять.


  Многие по-прежнему смотрели снедоверием, ноТом заметил, что несколько человек как будто подались вперед истали слушать еще внимательнее. Нет— внимательно слушали уже все без исключения.


  —Все это непросто идеи,— продолжил Том, отходя отдоски.— Мы хотим, чтобы эти мысли стали основой поведения вкомпании, новой идеологией. Ябы даже сказал, нашим стилем игры. Нам ненравится, когда кто-то извас чувствует себя винтиком вбольшой системе. Мы мечтаем, чтобы каждый мог высказать свое мнение вотношении всего происходящего вкомпании, особенно если это касается вашей непосредственной работы. Это вы здесь эксперты. Немы. Неваши руководители. Если мы указываем, что икак делать, это означает, что мы неверим ввашу способность учиться или недоверяем вам. Ноэто совсем нетак. Мы знаем, что вы все уникальные, интересные личности. Вы творческие, способные осваивать новое, принимать верные решения. Ихотим дать вам возможность использовать все эти способности. Пожалуйста, станьте основными игроками.


  Большинство извас слышали, что напрошлой неделе был взрыв впроизводственном цехе. Его могло небыть, еслибы мы больше доверяли дежурным мастерам ипозволили им действовать всоответствии ссобственным пониманием ситуации. Многие извас помогали наводить порядок после аварии. Номы моглибы инетратить столько сил, еслибы дали мастеру возможность сделать то, что он считал правильным. Вот это мы ихотим внедрить: дать каждому шанс принимать решения втой области, где он компетентен, винтересах компании исвоих собственных.


  Мужчина средних лет всиней спецовке поднял руку:


  —А если то, что вмоих интересах, окажется не в интересах компании?


  Кто-то негромко засмеялся.


  —Отличный вопрос,— сказал Том.— Покрайней мере теперь явижу, что вы меня слушали. Вы довольны тем, что увас есть работа?


  Мужчина кивнул.


  —Она вам нравится?


  Он пожал плечами:


  —Да когда как, день надень неприходится.


  —Понял. Уверен, бывают дни, когда вы думаете, что лучше было остаться дома, чем приходить сюда. Аеще лучше взять все деньги, которые вам выдали назакупку запчастей, имахнуть вМексику.


  Мужчина снова кивнул.


  —Так рассуждает ребенок,— продолжал Том.— Номы прекрасно понимаем, что вы недети, авзрослые здравомыслящие люди, способные принимать адекватные решения. Такие, которые все-таки будут соответствовать ивашим личным интересам, ицелям компании— потому что вы ее часть. Уверены, вы всостоянии решить, куда вложить бюджет своего отдела так, чтобы это было выгодно «МедикТех». Аесли компания получит пользу, тоэто ивам наблаго. Выже сюда приходите непросто ради зарплаты.


  —Разве нет?— удивился мужчина.


  —А яда,за зарплатой,— сказал кто-то изпоследнего ряда.


  Том покачал головой:


  —Да, изазарплатой тоже. Это очень важно. Имы надеемся превратить компанию втакую устойчивую иуспешную, чтобы вы продолжали получать свою зарплату. Ноденьги неглавная иединственная цель.


  Он заметил, что Джим заволновался.


  —Эта компания существует непросто потому, что кто-то дает нам деньги, амы их берем,— объяснял Том.— Есть больные люди, нуждающиеся вустройствах ипрепаратах, которые мы производим. Вот почему вообще существуют любые компании: потому что людям нужны обувь, еда, книги, информация. Для этого мы свами приходим наработу: чтобы произвести идать людям то, вчем они нуждаются. Вы каждый день делаете важные иполезные вещи. Вы изготавливаете то, что имеет значение иценность. Скажу больше: то, что мы делаем, для кого-то изнаших клиентов может оказаться впрямом смысле вопросом жизни исмерти. Но,если свами обращаются как сребенком, суть быстро забывается, ивы просто приходите, делаете, что вам говорят, иполучаете зарплату. Номы хотим работать иначе. Нам нужно, чтобы все вы стали частью чего-то значимого. Откаждого зависят близкие. Нам нужно, чтобы вы все участвовали впринятии решений отом, как ичто мы делаем для них.


  Поднялась еще одна рука: наэтот раз слово просила женщина срыжими вьющимися волосами. Она застенчиво сказала:


  —Извините, япока непоняла, как все это будет работать. Понимаю, что важно принимать решения всвоей области. Иэто очень разумно. Новедь невсегда бывают ситуации, когда кто-то оказывается один наодин состанком. Масса действий основывается намножестве факторов, причем постоянно изменяющихся. Если мы станем делать выбор, ктоже будет определять, чье решение исполнять?


  —Выясним это вдраке,— пошутил кто-то.


  Том кивнул:


  —Прекрасно! Еще один очень своевременный вопрос. Мы нехотим, чтобы все решения в«МедикТех» принимались руководством. Теперь менеджеры будут лишь назначать ответственного зафинальное решение влюбой сфере, покаждому проекту или продукту.


  —А кто тогда будет отвечать?— продолжала женщина.— Если что-то пойдет нетак, ского спросят?


  Том явственно уловил вее вопросе отголоски прежнего стиля управления, когда вкомпании первым делом искали виновного. Он улыбнулся итерпеливо продолжил:


  —Прежде всего, мы иправда считаем, что вы сможете принимать правильные решения. Нехуже, аможет быть, илучше тех, которые принялибы мы. Икаждый будет отвечать засобственный выбор. Если вы ошиблись, вам иотвечать. Если уваших решений вообще нет последствий, тоэто, вобщем-то, инерешения. Это как вигре: вы получаете мяч иможете либо принести команде очко, либо проиграть. Номы считаем, что, образно говоря, тренеры должны как можно реже брать мяч иделать броски: пусть команда ведет игру. Аигроки, конечноже, несут ответственность засвои действия. Если вы пропускаете слишком много мячей или неприносите команде очков, мы обэтом узнаем, ночасть ответственности заэти поражения будет инанас. Ведь это мы, тренеры, выбирали, кого включить вкоманду ивкакой момент.


  Женщина взглянула наТома сопаской.


  —Знаете, ямогу рассуждать весь день,— сказал ей Том,— но от этого мало пользы. Если тот, кто принимает решение, ненесет занего ответственности, решение неимеет никакого смысла.


  Он обвел взглядом собравшихся.


  —В ближайшие недели имесяцы мы свами продумаем, как действовать дальше. Ябуду встречаться исменеджерами компании, исначальниками отделов, исвами. Носегодня мне хотелось всей команде объявить опеременах. Повторю: мы уверены, что каждый— уникальная творческая личность, достойная доверия. Каждый способен принимать отличные решения. Имы это докажем, передав вам такое право.


  Том снова вышел изцентра; ему зааплодировали. Конечно, это была неовация, но все же более теплая реакция, чем нанекоторых встречах. Правда, менеджеры были куда менее воодушевлены, чем вначале выступления.


  Том подошел кДжиму:


  —Ну как?


  —Думаю, мы поймем это только современем,— ответил тот.


  Люди начали подниматься сосвоих мест ирасходиться, обсуждая услышанное. «…за решения всвоей области?..»— услышал Том обрывок фразы.


  —Не волнуйся,— сказал другой голос довольно уверенно,— это просто еще одна модная затея. Подожди неделю— все пройдет изабудется.


  Том повернулся, но не понял, кто это произнес.


  Рядом сним оказалась Анджела, директор поперсоналу. Она поджала губы, даже непытаясь скрыть недовольства:


  —Мы можем поговорить?


  Глава 6


  Эксперт всвоем деле


  —Казалосьбы, руководство нашей компании стремится ктому, чтобы решения принимались навсех уровнях иерархии,— начала Анджела.— Новаше нынешнее выступление— один изсамых одиозных примеров директивного принятия решений.


  После собрания Том, Джим иАнджела перешли вкабинет Тома. Он сел застол, собеседники устроились напротив.


  Директор поперсоналу продолжила:


  —Я знаю, как икакие процедуры внедрить, чтобы мастер мог выключить неисправный станок. Тут ничего сложного нет. Иврядли вы сейчас скажете, что явас неуслышала инепоняла. Ноянемогу поверить, что одно такое происшествие— повод переворачивать сног наголову всю управленческую культуру компании. Может, производственникам иправда нужно дать немного свободы, чтобы они могли делать самый очевидный выбор самостоятельно. Ночто будет срешениями, для подготовки ипринятия которых требуются специальные знания инавыки? Мы теперь будем делегировать рабочим полномочия, для которых требуется диплом кандидата наук? Афинансовые вопросы? Астратегическое планирование?


  —Я уверен, что стратегическое планирование только выиграет, если внем примут участие новые люди, анетолько руководство,— ответил Том.


  —Какже прием наработу иувольнения?— продолжала Анджела.— Или страхование. Вы что, правда думаете, что эти решения может принимать рабочий? Получается, специалисты ненужны? Вы считаете, что рабочий хочет заниматься медицинскими страховками? Вовлечение новых людей— это дополнительная работа, намой взгляд.


  —Я пока незнаю, захочетли рабочий заниматься страховками,— произнес Том.— Нобылобы интересно узнать. Ивсе это точно повлияет наих жизнь. Может, уних появится желание погрузиться вдетали, посмотреть, как эти решения принимаются, оценить издержки, анепросто поставить галочки вопросниках.


  —И что мы получим отэтого? Кроме, возможно, укрепления морального духа, который сложно оценить иизмерить. Чтобы научить кого-то работе состраховками, даже втакой компании, как наша, придется потратить много ресурсов.


  —Возможно,— ответил Том.— Новкоманде появятся новые люди, знающие, как работает страховая система. Икомпания выиграет, потому что мы непотеряем этот навык, даже если тот, кто сейчас занимается страховками, внезапно уволится. Ипотом, новый взгляд назадачу— это всегда неплохо. Авдруг мы сможем сэкономить, если кто-то посмотрит напроблему состороны?


  Директор поперсоналу расстроилась, ноона была вполне разумной ипотому кивнула взнак согласия.


  —И все-таки это слишком,— сказала она.— Такой переполох, ивсе наодном собрании.


  —Дело не в собрании,— пытался объяснить Том. Он рассказал оразговоре, который подслушал вдень взрыва: Бен явно нежелал давать Антону свободу впринятии решений. Атот небыл готов эти решения принимать, даже когда Том попросил его. Ктомуже сотрудники откровенно цинично рассуждали около автомата для пинбола.— Мы нехотим, чтобы «МедикТех» продолжала оставаться компанией, где люди навходе отключают мозги. Нам интересно, чтобы они вовлекались вработу. Асейчас этого непроисходит вообще.


  —И вы думаете, что все измените, внедрив новый подход кпринятию решений?— спросила Анджела.


  —Я считаю, что принцип принятия решений говорит окомпании больше, чем что-либо еще. Именно откачества принимаемых решений зависит, будет компания успешной или нет. Иядумаю, что люди больше всего мотивированы это делать, когда знают, что могут влиять наситуацию, иосознают ответственность.


  Анджела помрачнела изадумалась.


  —Даже незнаю,— сказала она, качая головой.— Янеуверена, стоитли планировать такие радикальные изменения, особенно после того, как совсем недавно компания сменила владельцев.


  Том парировал:


  —Вы подняли много очень важных вопросов. Вы настоящий эксперт всвоем деле илучше нас знаете, как внедрить эти новшества. Яхочу, чтобы вы решали, как начать эти изменения через свой отдел. Идругим менеджерам напомню их задачу— убедить команду, что сейчас подобные действия вприоритете. Вы получаете ответственность— но с ней исвободу. Подумайте обэтом. Попробуйте понять, как лучше всего действовать. Делайте то, что считаете правильным. Если нужно проконсультироваться стем, кто занимается подобными вопросами, или даже проанализировать правила других компаний, дайте мне знать. Если нужны чьи-то данные или исследования— мы все добудем. Предлагайте решения, как теперь работать сперсоналом.


  —Чтобы вы все это согласовали?— Она по-прежнему сомневалась.


  —Нет, чтобы язнал, что происходит внашей компании,— объяснил Том.


  Женщина глубоко вдохнула:


  —Что ж, попробую.


  —Вот это нам сейчас инужно,— ответил Том.


  Анджела направилась квыходу, но у двери остановилась:


  —Спасибо.


  Андерсон кивнул. Она вышла изакрыла дверь.


  Том глубоко вдохнул ивзглянул наДжима:


  —Ты мне здорово помог вэтом разговоре.


  Партнер поднял бровь:


  —Я все силы потратил, чтоб объяснить твои идеи Хелен Харрис. Она сказала, что мы сумасшедшие идолжны были предупредить ее обэтих наших особенностях, когда предлагали ей инвестировать в«МедикТех».


  Том засмеялся: уХелен все впорядке счувством юмора.


  —Я объяснил, что исам незнал оновой стратегии, когда мы брали унее деньги,— продолжал Джим.— Тыже все это рассказал мне только напрошлой неделе.


  —И что витоге?— спросил Андерсон.


  Джим встал.


  —Она говорит, что инвестировала внас стобой как вкоманду. Ипока готова этой команде доверять.


  —Отлично!


  —Но она хотелабы активнее, чем обычно, участвовать втекущем управлении. Требует еженедельных звонков ирегулярных финансовых отчетов,— продолжил Джим.


  —Ее можно понять.


  Джим кивнул— наего взгляд, их инвестор даже слишком терпелива.


  —Она готова дать нам свободу действий ипосмотреть, что получится.— Он поднял планшет, будто предупреждая обопасности.— Нотолько дотех пор, пока цифры непошли вниз.


  Глава 7


  Все зависит отвас


  Ванесса выглядела напуганной.


  —Хорошо, слушаю вас,— произнесла она, хотя поголосу было ясно, что все совсем нехорошо.


  —Отлично.— Том, конечно, знал, что Ванесса невполне принимает его идею, ноновые предложения вообще редко кто поддерживает сразу ибезоговорочно. Идаже если перемены пугают сотрудников, «МедикТех» они необходимы. Это было очевидно.— Ясейчас дам вам кое-какие вводные, адальше сами планируйте мое расписание, как считаете правильным. Мы сженой решили, что желательно, если ябуду вкомандировках небольше трех дней внеделю. Когда янаместе, хотелбы успевать домой часам кшести— заисключением действительно серьезных или экстренных ситуаций. Назначая встречи заобедом, можете выбирать любой вариант. Скажу лишь, что неочень люблю тайскую еду, но,если встречаюсь стем, кто настаивает натайской кухне, готов уступить.— Он откинулся вкресле.— Это основные нюансы. Остальное планирование вваших руках.


  Том видел, что Ванесса почти дословно все зафиксировала иявно ждала продолжения. Он молчал.


  —Еще что-нибудь?— спросила она, потом взглянула насвои записи.— Может, вы… предпочитаете какую-то конкретную авиакомпанию?


  Том покачал головой:


  —Сами решайте. Явам доверяю.


  Женщина снесчастным видом опустила глаза.


  Он тоже начал нервничать.


  —Ванесса, янесомневаюсь, что вы отлично справитесь. Инельзя сказать, что ваша роль сейчас меняется радикально. Понимаю, Харкнесс просил, чтобы вы все сним согласовывали, новообще-то помощники почти всегда сами составляют расписание руководителей. Уменя есть приятель Сэм, так явообще никогда сним лично немогу договориться овстрече: он лишь закатывает глаза ипросит обсудить время иместо сДжули, своей помощницей. Апотом действует попредложенному графику.


  —Я знаю,— ответила она идаже слегка улыбнулась, явно стараясь выглядеть адекватно.


  —И?..


  Ванесса намгновение сжала губы, стараясь лучше сформулировать мысль.


  —Я просто хочу как следует делать свою работу,— сказала она наконец.


  —Не сомневаюсь, что так ибудет.


  Секретарь снова посмотрела насвои записи.


  —Мне уже приходилось составлять расписания,— продолжила она.— Дело не в этом. Просто… янесовсем понимаю, чего вы хотите.


  Том вспомнил свою речь ирассказ обаскетболе: самже сказал, что некаждому комфортно получить мяч вигре. Похоже, Ванесса была как раз изтаких. Ноон уверен, что помощница справится. Проблема явно была иного плана. Ей просто нехотелось рисковать; возможно, опыт подсказывал, что подобных действий лучше избегать.


  —Да яисам не до конца понимаю,— ответил Том.— Вэтом итрудность. Никто изнас незнает, что может произойти. Ия,даже если захочу, немогу сформулировать исчерпывающий перечень правил, покоторым следует действовать влюбой ситуации. Новы умная исообразительная. Уверен, вы все сделаете грамотно, какбы нискладывались события.


  —А если нет?— спросила Ванесса стревогой.— Вы непонимаете, мистер Андерсон: мне очень нужна эта должность. Три года назад ясогласилась нанее ради зарплаты— ислава богу, потому что впрошлом году муж получил травму итеперь неможет работать. Больше унас нет никаких доходов. Янеимею права потерять работу. Яхороший администратор: мистер Харкнесс говорил, чего он хотел, ияэто обеспечивала. Все как он говорил. Так что мне все эти варианты ни к чему. Вы просто скажите, что вам нужно, ияименно это исделаю.


  —Я хочу,— ответил Том,— чтобы вы принимали решения. Поймите правильно: яже неговорю, что сэтой минуты вы ни о чем недолжны меня спрашивать. Уверен, вы сможете все решить. Ноесли нужно мое участие, явсегда здесь.


  Наконец-то Ванесса вздохнула соблегчением.


  —Хорошо,— теперь она улыбнулась по-настоящему.— Новопросов уменя будет немало.


  —Отвечу обязательно,— ответил Том.— Хотя мне кажется, вы настолько быстро все схватываете, что их будет нетак много, как это сейчас кажется.


  Помощница улыбнулась еще шире:


  —Возможно.


  —И еще: мне тоже немного страшновато. Кто знает, вкакие места вы станете отправлять меня наобед, если явсе пущу насамотек?


  Ванесса рассмеялась.


  —Я помню: повашему мнению, работа недолжна нравиться иприносить удовольствие,— произнес Том.


  Женщина хотела возразить, аон продолжил:


  —Но вы проводите здесь восемь, ато и девять часов вдень. Этоже большая часть жизни. Ивы немашина, увас есть свои идеи иточка зрения. Вы замечаете то, чего никто другой невидит. Янехочу, чтобы вы отключали свои способности при входе вофис. Думаю, ваши идеи должны приносить пользу «МедикТех».


  Он заметил, что налице Ванессы появились любопытство идаже некоторая надежда.


  —Скажите, почему вы вообще каждый день ходите наработу?— поинтересовался Том.


  —Чтобы зарабатывать деньги для семьи.


  Том кивнул:


  —Хорошо. Это разумная причина. Прекрасно, что благодаря этой работе вы поддерживаете свою семью. Вполне возможно, что ничего важнее этого для вас нет. Новас всеже наняли непросто для того, чтобы дать возможность заботиться ородных. Мы видим, что вы способны помочь компании достичь ее целей. Помните каких?


  В ответ Ванесса повторила слова Тома, которые тот произнес наобщем собрании:


  —Производить медицинские устройства. Помогать людям. Спасать жизни.


  —Совершенно верно! Ияхочу, чтобы именно это вы иделали, анепросто следовали чужим распоряжениям. Нужно, чтобы вы подходили ксвоим обязанностям творчески ипомогали нам менять жизнь людей клучшему.


  Ванесса медленно кивнула:


  —Хорошо, япостараюсь.


  —Вот этого мы ихотим отвас,— продолжил Том.— Начнем смалого: просто составляйте мой график. Атам посмотрим, что получится.


  Ванесса взяла блокнот.


  —Вопросов можно задавать сколько угодно?


  —Без всяких сомнений,— ответил Том.


  —Тогда держитесь,— резюмировала Ванесса ивышла.


  Когда заней закрылась дверь, Том вновь наклонился кстолу. Было жутко даже подумать, что эта женщина несколько десятков лет своей профессиональной жизни лишь реагировала начьи-то распоряжения, была винтиком всложном механизме. Интересно, сколько возможностей упущено просто из-за того, что никто неслушал ее предложений инедал ей шанса принять собственное решение?


  Он хотел сэтим разобраться. И,если придется снова инеоднократно все подробно объяснять, он непротив.


  Том был рад ненадолго отвлечься оттекущих дел: Джим прислал несколько документов, которые давно требовалось прокомментировать. Удовлетворенно вздохнув, он открыл вэлектронной почте первый файл. Итут дверь распахнулась: это снова была Ванесса.


  —К вам посетитель. Это Бен Малкмус, начальник производства.


  Том посмотрел наоткрытый документ.


  —Он хочет поговорить сомной прямо сейчас?


  Ванесса подняла бровь, явно намекая нанедавний разговор отом, что теперь она отвечает заего график.


  —Мне кажется, это важно,— ответила она.


  Том кивнул изакрыл файл:


  —Пусть заходит.


  Глава 8


  Глубокая пропасть


  —Рад вас видеть Бен, садитесь.


  Вошедший уселся вкресло напротив Тома.


  —Слушаю вас.


  —Думаю, нам стоит поговорить отех идеях, которые вы начинаете внедрять.


  На его лице небыло беспокойства, как недавно уВанессы, но и довольным он невыглядел. Том приготовился кнепростому разговору.


  —Я, как никто, готов вас поддержать,— начал Бен.— Отлично придумано. Творческий подход. Здравый смысл. Явсе понял.


  Том кивнул:


  —Отлично. Авы уже начали что-нибудь делать вэтом отношении?


  —Хочу сказать, иногда между желаемым результатом итем, что получается насамом деле, оказывается глубокая пропасть.


  —Что увас происходит?— спросил Том.


  —Честно говоря, япока неуверен, что те, кто работает вцехе, годятся для этой новой жизни. Дать мастеру право отключать машину, если есть риск взрыва,— это мне понятно. Тут испорить не о чем. Тем более что явтакой ситуации уже оказался. Янавашей стороне. Нонедумаю, что другие кэтому готовы.


  Том все еще непонимал, очем говорит Бен.


  —Когда вы приходили вцех, сами слышали слова Антона,— начал объяснять Бен.— Люди, берущиеся заподобную несложную работу, часто ведут очень простую жизнь: отработал— пошел пить пиво. Влаборатории, конечно, есть ребята, которых будет мотивировать разрешение натворчество. Арабочие просто хотят выполнить задание иотправиться домой.


  —Скажите, вы уже предлагали своим людям принять какое-нибудь решение?— спросил Том.— Что изэтого вышло?


  Бен заволновался:


  —Например, мы изменили процедуру согласования отключения линии. Прямо вдень собрания. Теперь тот, кто управляет машинами, может сам их отключать. Давно надо было так сделать.


  Том кивнул:


  —И чтоже витоге?


  Бен пожал плечами:


  —Видимо, подобное происшествие врядли повторится вближайшие лет сто. Машины унас все-таки нечасто ломаются, поэтому мы так долго неменяли старую инструкцию.


  —Конечно,— подтвердил Том,— адругие изменения?


  —Вот вэтом идело. Цех прекрасно работает. Проблему сотключением машин решили. Все хорошо знают, что нужно делать. Иядаже непредставляю, что еще поменять.


  —Кто обычно принимает решения вцехе?


  —Да там иненужны никакие решения. Все вроде работает само собой, понимаете?


  —Понимаю,— ответил Том.— Ноесли что-то пойдет нетак? Или что-нибудь придется изменить? Кто тогда будет принимать решения?


  —Я, наверное,— задумался Бен.


  —Вот яихотелбы, чтобы часть своих полномочий вы делегировали,— сказал Том.


  Бен подался вперед.


  —Том, мои люди не с высшим образованием, как, например, влаборатории. Они просто рабочие.


  —Это понятно. Нотут дело не в дипломе. Никто лучше вас незнает, как выполнять вашу работу.


  —Но принимать решения, если что-то случится,— это неих работа. Истратегия их некасается!


  —Почему? Вы уверены, что умнее любого всвоем цехе?


  Бен поднял руки:


  —Подождите. Яэтого неговорил. Уменяже заплечами годы опыта надолжности начальника…


  —И уних годы опыта,— парировал Том.— Опыта вих работе. Кто планирует смены?


  —Я,— признался Бен.


  —Хотябы эту функцию вы можете делегировать кому-то измастеров?


  —Не уверен, что сэтим любой справится. Задача сложная. Нужно отслеживать переработки, иназарплату бюджет уже сверстан. Еще надо спланировать иучесть отпуска. Ктомуже люди болеют или попадают вкакие-то непредвиденные ситуации.


  —И вот тут вы, как лидер, примете решение,— сказал Том.— Янепрошу действовать наугад: определите, кто изваших ребят сэтим справится.


  —Да янеуверен даже, что кто-то изних захочет брать насебя эти обязанности,— ответил Бен.— Этоже дополнительная работа, инепростая.


  —Выберите кого-нибудь испросите. Возможно, вы сильно удивитесь.


  —Как скажете, выже босс,— поджал губы Бен.


  —А рабочий процесс? Как думаете, люди могут замечать, скажем, неэффективность каких-то операций или неоправданные потери сырья?


  —Я сам заэтим слежу,— ответил Бен.


  —Попробуйте кому-нибудь поручить это. Ипусть люди проанализируют текущие операции.


  —Хорошо,— буркнул Бен. Он старался больше неспорить, но на Тома уже несмотрел:— Пусть попробуют, конечно, ипотом мы подумаем, что сэтим делать.


  —Нет,— ответил Том,— нужно их желание. Вэтом-то идело. Мы нехотим нагружать сотрудников лишней работой, неимеющей никакого смысла. Мыже не в наперстки играем. Нужно поручать решения реальных задач, которые будут влиять наобщую работу. Скажем, соблюдение экологических норм: тут тоже можно привлечь кого-то изваших. Или инновации: мне кажется, увашей команды могут быть идеи, как лучше все организовать. Пусть кто-нибудь изних попробует руководить отдельным проектом. Давайте дадим им шанс.


  —А если их решения окажутся неверными?— возразил Бен.


  —Скажите, вы хоть раз вжизни поступали неправильно?


  Бен внимательно посмотрел наТома.


  —Это скаждым случается,— ответил он наконец; вголосе зазвучали нотки агрессии.


  —Даже сомной,— признался Том.— Может, япринимал плохие решения даже чаще, чем вы. Ваша должность называется «начальник производства», новы незастрахованы отошибок иневерных шагов. Аесли кто-то пока неруководитель, это еще незначит, что он неспособен принимать правильные решения.


  —Этого яинеговорил.


  —Тогда все-таки дайте кому-то изсвоих сотрудников возможность делать выбор. Скажем, касательно поставок: эти вопросы тоже ввашей компетенции?


  Бен кивнул:


  —Они сообщают, какие детали нужны, иязаказываю их два раза вмесяц.


  —А если каждый будет делать собственный заказ? Может, так мы сократим потери?


  —Это непросто,— ответил Бен.— Машины унас сложные, сдесятками разных узлов.


  —И каждый наверняка хорошо представляет, что именно ему требуется для работы. Да?


  Бен снова кивнул, но с явной неохотой:


  —Но если кто-то что-то забудет, вся линия…


  —А вы когда-нибудь забывали сделать заказ?— спросил Том.


  Бен вочередной раз согласно кивнул.


  —Думаю, если отсвоевременного заказа зависит ваша способность выполнять работу, скорее всего, вы онем незабудете. Особенно если решаете действительно вы, анеруководитель все завас делает.


  Бен пожал плечами:


  —Наверное, да.


  —Мне кажется, вы вполне моглибы некоторые решения передать рабочим,— сказал Том.— Буду очень рад обсудить свами идругие варианты.


  Бен кивнул— возможно, просто автоматически.


  —Нужноли все согласовывать? Все, что япридумаю?


  —Я судовольствием все обсужу свами. Влюбое время. Но,если решите, что хотите попробовать что-то конкретное всвоем цехе, вы необязаны получать мое одобрение. Это ваше решение.


  Глава 9


  Аони тут при чем?


  —Отличные идеи,— сказал Майк.— Ябы даже сказал, блестящие. Вообще,— он откинулся наспинку кресла иулыбнулся как человек, привыкший, что иего часто хвалят,— часть этих идей мы давно уже внедрили влаборатории.


  Том смотрел надиректора поисследованиям иразработкам. Он сидел нафоне полок, заставленных научными книгами ижурналами, заваленных бумагами иузлами различных устройств. После общего собрания Том встречался совсеми руководителями отделов, чтобы обсудить, удаетсяли делегировать решения подчиненным. Рассказ Майка звучал наиболее позитивно извсех.


  —Неужели? Говоритеже скорее!— воодушевился Том.


  Майк развел руками, словно показывая, что все вполне очевидно.


  —Если разработчики-исследователи высокого класса, врядли им нужно объяснять, как именно выполнять свои обязанности,— начал Майк.— Они так устроены, что всегда стараются пробовать новое инеизведанное. Ате, кому нужно указывать, что делать икакие исследования проводить, производству ненужны. Неговоря отом, что большинство профессионалов непотерпят указаний состороны руководства. Попробуй их ограничить инструкцией— они ислушать нестанут. Личности! Иблагодаря этому изних получаются хорошие разработчики. Явсегда даю сотрудникам свободу: висследованиях это нормальная практика.


  Том кивнул.


  —Но объяснить это Харкнессу было практически невозможно,— продолжал Майк.— Тот всегда требовал отчетов. Он хотел сравнивать достижения— даже висследованиях. Ноэтоже несовместимые понятия. Вы непредставляете, сколько времени яубил наподготовку отчетов покритериям, которые никак неотражали качества наших исследований. Иразумеется, еслибы япопытался откого-то изсотрудников потребовать отчет, как просил Харкнесс, ничегобы неполучил. Новы правы.— Майк улыбнулся.— Яотлично знаю, как выполнять свою работу. Мне ненужно говорить, что делать. Икакже замечательно наконец-то иметь босса, который это понимает.


  —А как дела утехников?— спросил Том.


  Майк неподдельно изумился:


  —При чем тут техники?


  —Гораздо больше половины ваших сотрудников незаняты исследованиями иразработкой напрямую. Применимыли кним все эти идеи освободе?


  Майк пожал плечами.


  —Поддерживающий персонал— этоже неразработчики. Тедолжны быть творческими; этого требует характер их деятельности. Атехники…— Майк насекунду замялся, подбирая слова.— Скажем так: увсех сформировались вполне ясные ожидания. Техникам нестоит проявлять творческий подход, они должны действовать точно поспецификации, домиллиметра.


  —Разумеется,— ответил Том,— но все же важно, чтобы иони принимали решения. Определяли приоритеты, планировали рабочие процессы. Даже решали, как именно они будут следовать вашим спецификациям.


  —Возможно.— Майк явно был несогласен, но не хотел спорить. Потом его как будто осенило.— Новсеже они отлично работают. Делают ровно то, чего мы отних ждем. Сними нет никаких проблем.


  —Все-таки яхотелбы поговорить исразработчиками, истехниками. Может, уних есть интересные идеи,— уверенно произнес Том.


  —Разумеется,— моментально сдался Майк ивстал.


  В лаборатории царил дух, практически противоположный атмосфере напроизводстве. Вцехе все казалось крошечным из-за высоких потолков, скоторых едва струился слабый голубоватый свет ламп. Из-за скрежета игула станков было так шумно, что приходилось говорить громче, чтобы тебя услышали. Авлаборатории было тихо, чисто, много дневного света, льющегося сквозь большие окна. Большинство разработчиков сидели закомпьютерами, отделенные друг отдруга стеклянными перегородками. Вцентре помещения располагалась мастерская, где над прототипами трудились техники, моделируя элементы устройств спомощью сложного программного обеспечения или собирая опытные образцы.


  Майк провел Тома водно изотделений, постучал, потом заглянул вдверь.


  —Джейн, япривел Тома Андерсона. Есть минута?


  Приятная темноволосая женщина средних лет посмотрела наних поверх толстой книги иулыбнулась:


  —Том, рада вас видеть. Мне очень понравилась ваша речь насобрании.


  —Приятно слышать,— ответил он.


  —Том хочет знать, как внашей лаборатории приживаются новые идеи,— объяснил Майк.


  —О, Майк— отличный руководитель,— сказала Джейн.— Унас достаточно свободы действий, итак было всегда. Он нам немешает.


  —Ну вот, явсеже кое-что понимаю,— вставил Майк.


  Джейн заулыбалась.


  —А скем вы работаете сейчас?— спросил Том.


  На лице Джейн отразилось замешательство.


  —Я имею ввиду, скем изтехников,— сказал Том.— Увас же есть люди, которые изготавливают модели иобразцы?


  —Поняла. Сейчас.— Джейн повернулась ккомпьютеру, открыла один задругим несколько файлов, затем нужный документ.— Вот. Симмонс,— ответила она,— иеще Васкес.


  —Ябы хотел исними поговорить,— сказал Том.— Присоединитесь?


  Джейн поднялась:


  —Всегда рада пройтись.


  —Васкес,— громко произнес Майк, когда они дошли домастерской. Судя потому, как он оглядывался, Том понял, что Майк незнал техника влицо.


  Голову поднял молодой человек, доэтого полностью погруженный вобъемное моделирование накомпьютере.


  —И Симмонс,— добавил Майк. Кним повернулась невысокая женщина, стоявшая унебольшого прибора, который издавал тихий шум икакой-то стук.


  Майк жестом пригласил их подойти.


  —К нам зашел Том Андерсон,— объяснил он.— Хочет поговорить оновых идеях, озвученных наобщем собрании. Яобъяснил, что отвас никаких особых решений нетребуется— нужно лишь следовать инструкциям. Ноон всеже хочет побеседовать.


  Симмонс иВаскес молча смотрели наТома.


  —Я знаю, что разработчики вполне свободно принимают решения,— начал Том.— Мне интересно познакомиться свашей спецификой: естьли возможность для увеличения степени свободы.


  Симмонс хитро улыбнулась:


  —Безусловно, мы побольшей части следуем спецификациям. Это иесть наша работа. Просто выполнять инструкции.


  Том кивнул иподошел кее рабочему месту.


  —А чем вы сейчас заняты?— уточнил он.


  —Делаю прототип. Джейн сегодня утром прислала спецификацию. Васкес доработал модель, ияслежу заее производством. Машина работает, так сказать, врежиме сложения, аневычитания: мы невырезаем изматериала нужные формы, астроим их покомпьютерной модели, послойно. Это аппарат для небольших элементов, ноесть идля более крупных деталей,— объясняла Симмонс.


  —Вы говорите, Васкес доработал модель,— повторил Том иповернулся кмолодому человеку.— Что именно вы сделали?


  Техник посмотрел нанего снекоторым волнением:


  —Просто подчистил кое-что.


  —Так что же?— неунимался Том.


  Васкес взглянул наДжейн, потом наМайка, снова наТома.


  —Иногда модели недостаточно совершенны, чтобы функционировать вреальности,— ответил он.— Нужно их додумать, чтобы все заработало.


  —И вы это сделали?— уточнил Том.


  Васкес кивнул.


  —Мы изменили материалы,— добавила Симмонс.— Иногда нам присылают разработки, взглянув накоторые мы понимаем, что они нежизнеспособны. Ноэто нестрашно— мы просто находим решение, чтобы витоге все получилось.


  —Как сегодня утром?


  Симмонс кивнула.


  —А что было нетак сматериалом, который яуказала?— вмешалась Джейн, ивее вопросе звучало скорее любопытство, чем раздражение.— Он, по-моему, достаточно гибкий.


  —В этом ипроблема,— ответила Симмонс.— Материал оказался слишком мягким игибким. Модель невыдержалабы собственного веса. Яподобрала материал, который сочетается сдругими элементами.


  —Былобы хорошо, еслибы вы сообщали мне это,— заметила Джейн.— Ябы это учла, занимаясь другим деталями.


  Симмонс посмотрела нанее судивлением.


  —Да, конечно. Япросто нехотела вас беспокоить. Мне казалось, это неочень существенно.


  —В исследованиях всегда так: никогда неугадаешь, что именно важно,— ответила Джейн.


  —Какиебы вы предложили решения,— поинтересовался Том утехников,— еслибы, например, руководили мастерской?


  Симмонс иВаскес снова замолчали. Женщина взглянула наМайка.


  —Похоже, тут все итак неплохо работает.


  Том понял неловкость ситуации ипопытался снять напряжение:


  —Увас отличная лаборатория. Но,вероятно, есть какие-нибудь прорывные идеи? Что икак можно улучшить?


  После затянувшейся паузы Васкес начал осторожно:


  —Я трачу много времени надоработку получаемых моделей.


  —И часто они нефункциональные?— спросила Джейн.


  Васкес кивнул:


  —Часто. Даянепротив, этоже моя работа. Номыбы больше успевали, еслибы модели оказывались более точными. Ивы быстрее получалибы детали.


  —Не знала, что вам приходится много дорабатывать,— смутилась Джейн.— Яже просто отправляю модель— иполучаю свои детали иузлы помере готовности.


  —Почему вы никому неговорили обэтом?— спросил Майк.


  —Разработчики неочень любят, когда им указывают, что икак делать,— ответил Васкес. Симмонс спрятала улыбку.— Особенно если ты просто техник.


  Майк ухмыльнулся:


  —Эти решения напрямую влияют напродуктивность.


  —Похоже, техники нетак ужслепо следуют инструкциям,— заметил Том.


  Из работающей рядом машины послышался какой-то особенно громкий стук. Наверхней крышке загорелась лампочка тревоги, зазвучал предупредительный сигнал. Симмонс повернулась:


  —Простите, мне нужно сэтим разобраться. Невозражаете?


  —Спасибо,— ответил Том.— Вы нам очень помогли.


  Васкес иСиммонс склонились над аппаратом, аТом, Джейн иМайк отправились кразработчикам.


  —У меня такое чувство, что мы обращаемся снашими техниками как сроботами. Аони большие молодцы,— сказала Джейн.


  —Это неединственное, что можно изменить,— ответил Том, когда они подошли кее отделению.— Напроизводстве Бен предложит некоторым изсотрудников взять насебя ответственность зараспределение задач, планирование, заказ комплектующих. Неплохо, если иразработчики подумают оподобных функциях.


  —Не знаю, что сказать.— Джейн села засвой стол.— Ялюблю исследования иразработки ивсегда такой была. Мнебы хотелось просто заниматься расчетами ибольше ни во что невмешиваться. Иполучить немного больший бюджет наэто.


  —Если начнете участвовать впланировании, будете лучше понимать, изкаких соображений исходит Майк, когда выделяет бюджет каждому отделу. Кстати, получите шанс убедить его увеличить финансирование,— ответил Том.


  Джейн удивленно приподняла брови:


  —Да, возможно.


  Майк выглядел озабоченно, когда они сТомом попрощались сДжейн ипошли покоридору.


  —Вам удалось поднять серьезную проблему,— начал он.— Нопочему никто изтехников обэтом нерассказывал?


  —Видимо, их никто ни о чем неспрашивал.


  —Похоже нато. Сразработчиками все иначе, они всегда добиваются своего.


  —Выже хотели, чтобы техники просто следовали инструкциям,— ответил Том.— Вот они им иследуют…


  —…попутно принимая немало довольно серьезных решений,— закончил фразу Майк.


  —С людьми всегда так. Даже если мы относимся кним как кроботам, они продолжают творчески решать возникающие задачи. Это невозможно прекратить совсем, даже если поставить перед собой такую цель. Амы этого инехотим. Подобный подход вполне себя оправдывает.


  Майк удивленно вскинул бровь:


  —Уверены?..


  Глава 10


  Следите зацифрами


  —Неплохо, неплохо.— Том был удовлетворен.


  Джим сидел вкабинете уТома иизучал очередной отчет замесяц:


  —От плана все еще отстаем.


  —Все из-за взрыва,— ответил Том.— Это неошибка встратегии. Мы даже опережаем план, если сделать поправку навременную остановку линии.


  —Да, вижу.


  —Благодаря новой системе мы стали двигаться быстрее,— сказал Том.


  —Пока рано говорить.— Джим, как обычно, был сдержан.


  —В целом рано, ноты смотрел, например, напоказатель продаж? Продажи выросли. Иэто непросто скромный локальный всплеск: рост серьезный.


  Джим осторожно кивнул.


  —Я говорил сменеджерами попродажам,— продолжал Том.— Просил объяснить этот рост. Говорят, все дело втом, как мы теперь принимаем решения. Харкнесс требовал, чтобы продавцы согласовывали сначальством каждую сделку. Наутверждение уходили часы. Аесли сумма подоговору была выше оговоренной, Харкнесс сам хотел принимать решение. Уклиентов появлялось время еще раз все обдумать, поторговаться— или вообще отказаться отсделки. Теперь продавцы могут заключать сделки напрямую, поэтому продажи выросли.


  —Если только эти сделки удачные,— засомневался Джим.


  —Раньше подписывали такие договоры, что компания была близка кбанкротству. Сейчас все наоборот. Япопрошу менеджеров все проанализировать, сравнить текущие сделки спредыдущими исделать отчет.


  —Очень интересно взглянуть наэти цифры.


  —Кстати, расходы команды менеджеров попродажам слегка снизились,— продолжал Том.


  —Это почему же?


  —Мы отменили ограничение затрат.


  —И отэтого они сократились?


  —Точно,— сказал Том.— Каждому менеджеру просто сообщили, каким бюджетом наэтот год он располагает. Ивсе, что сэкономит, он может потратить, как считает нужным, наразвитие бизнеса.


  —Любопытно,— заинтересовался Джим.


  —Даже Ванессе начинает нравится принимать решения,— сообщил Том иулыбнулся.— Она вчера отправила меня обедать вновое место сосредиземноморской кухней. Отлично, особенно посравнению ссетевыми заведениями.


  Но Джим по-прежнему был напряжен.


  —В чем дело? Цифры впорядке: лучше, чем мы ожидали.


  —Да, лучше,— ответил Джим.— Номне как-то не по себе.


  —В каком смысле?


  Он покачал головой.


  —Сложно сказать. Действительно, показатели продаж вполне приличные. Нояпривык думать, что ты всем руководишь, все контролируешь. Ты раньше следил зарезультатами. Атеперь все время тратишь наэту историю сосвободой выбора. Наверное, япросто не до конца уверен, что другие смогут принимать решения тогоже калибра, что иты. Да,итоги месяца хорошие. Ночто будет дальше?


  —Эта новая стратегия— моя идея,— ответил Том.— Яобдумывал ее неменьше, чем любое другое важное решение. Тыже раньше доверял мне— итеперь можешь доверять. Убежден, что наши сотрудники могут делать выбор нехуже меня. Порой даже лучше. Иясчитаю, что компания только выиграет оттого, что они получат такую возможность. Немогу предугадать, что будет дальше. Иникто неможет. Нояуверен, что мы движемся вправильном направлении. Показатели говорят сами за себя — чегоже еще желать?


  —Да,— согласился Джим.— Действительно, чегоже еще.— Он захлопнул папку сотчетом.— Нонедумай, что яполностью поддерживаю тебя. Намой взгляд, мы все еще тестируем эту идею ивлюбой момент можем вернуться кпрежнему стилю руководства.


  Том кивнул.


  —Что говорит обэтом Хелен?


  —Она пока не до конца понимает, что унас происходит,— ответил Джим.— Ия,возможно, несовсем точно ей объяснил, потому что исам не до конца разобрался. НоХелен видит цифры: они ее устраивают. Она будет довольна, пока компания демонстрирует рост.


  Том снова кивнул:


  —Вот ихорошо.— Итоже закрыл папку.— Спасибо тебе,— добавил Том.— Япрекрасно понимаю, что мы придумали несовсем обычное дело. Начинаем осваивать самые новаторские подходы кбизнесу. Людей мотивирует возможность контролировать происходящее ибрать насебя реальную ответственность. Это очевидно. Многоуровневая бюрократия лишь замедляет работу иувеличивает разрыв между теми, кто делает выбор, итеми, кто по-настоящему понимает, что происходит. Ты скоро сам увидишь: чем больше мы будем делегировать право принимать решения инести заних ответственность, тем лучше пойдут дела. Японимаю твои опасения. Иочень ценю твое доверие.


  —Я тебе доверяю,— ответил Джим.— Ноеще больше доверяю цифрам. Иесли рентабельность начнет снижаться, неуверен, что позволю тебе продолжать. Неготов дать этому бизнесу погибнуть, чтобы угодить другу.


  —Справедливо,— согласился Том. Потом взглянул начасы настене:— Сейчас придет Анджела. Нам нужно еще что-то обсудить?


  Джим наконец улыбнулся.


  —Кроме моих опасений? Нет, вроде ничего.


  Том тоже улыбнулся иподнялся.


  —Понял. Уверен, скоро ты убедишься вмоей правоте.


  Засветилась кнопка нателефонном аппарате.


  —К вам пришла Анджела,— сообщила погромкой связи Ванесса.


  Глава 11


  Это серьезно?


  —Анджела, добрый день.— Том пожал ей руку. Она повернулась, поздоровалась сДжимом исела напротив него, сдругой стороны рабочего стола Тома.


  —Спасибо, что пришли,— сказал Джим.


  Директор поперсоналу перелистывала свои записи.


  —Смотрю, увас много мыслей накопилось,— заметил Джим.


  —Более чем достаточно,— ответила Анджела.


  Том откинулся вкресле.


  —Прекрасно. Поделитесь снами.


  Анджела сделала глубокий вдох.


  —На общем собрании вы говорили, что каждый человек уникален, все стремятся ктворчеству.


  Том кивнул. Похоже, она все услышала верно, несмотря нато что пыталась возражать.


  —После этого ядовольно долго разговаривала ссотрудниками разных подразделений отом, как наш отдел поработе сперсоналом может использовать эти принципы,— продолжила она.— Исформулировала несколько собственных правил.


  Том напрягся. Онже просил внедрять его идеи, анедополнять их. Она руководит лишь работой сперсоналом— для чего лезть вработу всей компании? Исам себя одернул: именно этого он отвсех иждал. Взять ответственность засвою область деятельности иначать принимать собственные решения. Надо сказать, Анджела подошла кзадаче серьезнее, чем многие другие. И,чтобы ее поддержать, Том спросил:


  —Каких, например?


  Женщина снова взглянула насвои записи.


  —Прежде всего, справедливость,— произнесла она, глядя наДжима.— Это следует изутверждения Тома, что каждый человек уникален. Досих пор мы старались одинаково относиться ковсем сотрудникам: скажем, каждый имеет право наравное количество дней отпуска или больничного. Каждый занимает свое место виерархии иподчиняется единым законам продвижения покарьерной лестнице.


  —Вполне стандартный подход,— сказал Джим.


  Анджела кивнула:


  —Да. Но,когда ястала размышлять отом, что каждый человек уникален, поняла: подобный стандартизированный подход неочень справедлив.


  —Неужели?— удивился Том.


  Она покачала головой.


  —Справедливость неозначает, что между людьми ненужно делать различий. Сейчас мы поощряем сотрудников, повышая их вдолжности. Нокомне довольно часто приходят свопросами отом, как получить дополнительные дни отпуска. Тоесть некоторые предпочлибы более продолжительный отдых вместо повышения зарплаты. Врамках нынешней структуры яничего немогу им предложить. Но,если уменя будет право формировать систему мотивации, причем индивидуально, ябы позволила им увеличить время отпуска. Кстати, компания сэкономилабы деньги.


  —Это разумная мысль,— сказал Джим осторожно.


  —Тоже исдекретным отпуском. Некоторые изсотрудников его используют, другие нет иникогда небудут. Невозможно работать стеми идругими поединым стандартам, потому что увсех совершенно разные интересы.


  —Любопытно,— произнес Том.


  Анджела продолжала:


  —Сейчас все основано натом, что, если сотрудники занимают одинаковые должности, уних должны быть совершенно идентичные наборы навыков иодна итаже мотивация. Новреальности это нетак. Иэто важно. Во-первых, зарплата зависит отуровня сотрудника виерархии, анеот его результатов. Тоесть мы никак непоощряем тех, кто работает больше иэффективнее, чем их коллеги на той же должности. Менее трудоспособным сотрудникам, получается, переплачиваем. Во-вторых— иэто еще опаснее,— мы делаем вид, что все обладают одинаковыми сильными ислабыми сторонами. Унас есть отличные механики, для которых работа сбумагами— самый страшный кошмар. Аесть те, кто любит погружаться вдетали, нонеспособен работать руками. Мы повышаем разработчиков доруководителей отделов, хотя им совершенно нехочется никем руководить. Мы недаем людям возможности проявить их сильные стороны, вынуждая вместо этого развиваться втех областях, где они определенно слабее. Так что, если вы серьезно настроены изменить компанию, это должно отразиться ивдолжностных инструкциях, ивсистеме поощрения.


  Джим посмотрел наТома иподнял брови. Теперь Том вполне разделял скептицизм партнера: Анджела зашла слишком далеко. Они сДжимом действительно хотели, чтобы компания стала лучшим местом для работы. Нопереписать больше двух сотен должностных инструкций ипересмотреть зарплаты ипрочие выплаты существенно сложнее, чем поставить вхолле автоматы для пинбола.


  Хотя назвать логику Анджелы совсем ужневерной было нельзя. Том слушал коллегу ипонимал новые перспективы, окоторых раньше неподозревал: все должностные инструкции стоит изменить так, чтобы стимулировать сотрудников максимально использовать свои сильные стороны. Условия оплаты должны мотивировать каждого члена команды. Анджела говорила настолько правильные вещи, что теперь было даже странно, почему они сами неначали сэтого?


  —Я понял вашу мысль,— сказал Том.


  По выражению лица Джима было ясно, что он как раз ничего непонял.


  —У меня еще есть идеи,— добавила Анджела. Том наклонил голову взнак того, что готов слушать дальше.— Вот наша организационная схема,— показала она.— Видно, что некоторые отделы изолированы друг отдруга. Вы, конечно, правы втом смысле, что бухгалтеры— эксперты вучете, но…


  —Наконец-то наши мнения совпали,— перебил ее Джим.


  Анджела, видимо, непоняла, шутит он или говорит серьезно. Том тоже неразобрался, как реагировать наслова Джима.


  Женщина продолжала:


  —Но бухгалтерия принимает решения, влияющие надействия разработчиков ипроизводственников. Ате, всвою очередь, делают свой выбор, сказывающийся наприбыли. Ноони практически необщаются. Если при этих условиях каждый отдел получит право насобственный подход ксвоим проблемам, они наверняка примут немало решений, неполезных компании. Нужно научиться работать вмежфункциональных командах, иметь представление обо всех точках зрения, чтобы люди получали необходимую для них информацию.


  —Получается, речь уже нетолько одолжностных инструкциях изарплате,— пошутил Том.— Вы считаете, нужно переделать всю структуру?


  —Это зависит отого, как вы настроены нареализацию своихже идей,— сказала Анджела.


  Том поднял брови, слегка раздраженный иодновременно довольный тем, насколько серьезно она отнеслась квозможности предложить что-то новое. Возможно, всвое время жена предупреждала как раз обэтом: сложно заставить себя невыходить наполе, когда ты привык все время быть вигре. Ивтоже время Том чувствовал какую-то особенную гордость: наверное, что-то подобное ощущает итренер, когда его игрок делает удачный бросок.


  —Что еще?— спросил он уАнджелы. Джим посмотрел удивленно, давая понять, что врядли могут быть еще какие-то предложения.


  Но директор поперсоналу, кажется, насамом деле невсе сказала.


  —Сейчас порезультатам года бонусы получают только менеджеры. Норуководители не в одиночку добиваются успеха: без поддержки команды его небыло бы. Аунас нет системы поощрения сотрудников. Давайте найдем способ более детально анализировать вклад каждого, и,если ужвы действительно намерены делегировать некоторые решения, ябы хотела поработать над общей политикой начисления бонусов, чтобы вся команда получала вознаграждение заудачную работу.


  —Это отличная мысль,— оценил Том.— Хотя ябы особенно обрадовался, еслибы сама возможность предлагать ипринимать решения была наградой.


  —Бонусы тоже неповредят. Мыже все равно их выплачиваем. Ятолько хочу, чтобы они начислялись зареальный вклад вобщий результат.


  Она замолчала ивзглянула наТома.


  —Так, идеи закончились?— спросил он.


  —В общем, да,— ответила Анджела.— Пока все. Ноя,конечно, подумаю еще…


  Том поднял руку:


  —Пока более чем достаточно. Иэто очень круто. Вы непросто выполняете распоряжения— вы начали предлагать собственные идеи. Именно этого мы ихотели. Должен сказать, все ваши предложения отличные.


  Анджела довольно улыбнулась.


  —Но что вы думаете насчет реализации своих идей?— вдруг спросил Джим, пытаясь направить ход ее рассуждений вдругую сторону.


  Женщина выпрямилась, перевернула лист:


  —Да, придется потрудиться. Для начала яхотелабы встретиться скаждым сотрудником, разобраться, что их мотивирует, изатем выявить сильные ислабые стороны. Навтором этапе можно формализовать новые должностные инструкции ивнедрить более гибкую структуру поощрений. Еще яначну формировать межфункциональные команды; возможно, потребуется время, чтобы понять, каким впринципе должен быть их состав. Позже конкретизирую задачи для каждой функциональной области. Иглавное— ясобираюсь узнать мнение сотрудников обонусах, которые они могут получать.


  Джим откинулся вкресле исложил руки заголовой.


  —Мне кажется, исвою должностную инструкцию стоит переписать.


  Анджела улыбнулась:


  —Я работы небоюсь.


  —Мы это видим,— ответил Том.— Иочень ценим. Нообъясните: какиеже решения остаются самим сотрудникам?


  —Не поняла.— Анджела перестала улыбаться.


  —Какие решения будут принимать люди? Вы отлично говорили отом, какие они уникальные. Ивы правы, мы должны использовать их потенциал. Нопочему вы настолько уверены, что все предложенные решения должны приниматься централизованно? Вы, безусловно, молодец, носотрудники исами прекрасно представляют, какую хотелибы получать зарплату, какой бонус, акогда членам их команды лучше уходить вотпуск. Они сами знают, какой информацией делиться сдругими отделами икакую запрашивать уколлег.


  Анджела насторожилась:


  —Мы планируем радикальные изменения. Иянедумаю, что можем позволять сотрудникам, прежде неимевшим подобной ответственности, принимать решения такого масштаба. Нельзя все пускать насамотек: кто-то опытный должен контролировать.


  —Каждый, кто здесь работает, имеет опыт впринятии важных решений,— ответил Том.— Мы постоянно это делаем, втом числе изапределами компании. Каждый определяет, чем заниматься, скем строить семью, где жить, как тратить икопить деньги. Нет человека, укоторого не было бы опыта принятия судьбоносных решений. Мы просто забываем обэтом, когда речь идет оработе.


  —Да, новедь невсе поступают правильно,— сказала Анджела.


  —Верно,— согласился Том.— Инекаждый начальник принимает удачные решения. Вы это видели здесь, в«МедикТех». Даивновостях много историй обуправленческих ошибках.


  Анджела кивнула, ноявно несобиралась соглашаться:


  —Я всеже считаю, что понадобится ответственный, чтобы контролировать движение информации иобеспечивать слаженность работы.


  —Но идея как раз втом изаключается, чтобы передать ответственность членам команд, которые ближе всего находятся кточке принятия решения. Вы прекрасно поняли мои мысли. Немогу разобраться, почему теперь противоречите. Этоже самое главное! Делегирование права принимать решения— новый фундаментальный принцип.


  —Да, но…— иАнджела замолчала. Теперь она выглядела совершенно несчастной.


  —Что?— спросил Том, стараясь говорить как можно мягче.


  —Я понимаю вашу позицию. Нодля чего тогда здесь я? Получается, моя работа просто ненужна. Если мы передадим командам все функции, которыми занимается сейчас мой отдел, я-то что буду делать? Каковы мои функции?


  Том подался вперед:


  —Теперь мне ясно.


  —Я небоюсь работы,— повторила Анджела.— Иверю ввашу идею.


  —Пожалуйста, перестаньте беспокоиться отом, будетли увас работа.— Том старался говорить тактично.— Она никуда неденется. Номы неможем себе позволить принимать решения, которые должны оставаться науровне отделов. Так что давайте вернемся нашаг назад— ивы ответите надва вопроса. Во-первых, как, по-вашему, лучше реализовать эти идеи навсех уровнях? Во-вторых, используя свою потрясающую работоспособность иблестящие творческие задатки, подумайте, вчем должны теперь заключаться ваши обязанности.


  —А вы как думаете, чем ядолжна заниматься?— спросила Анджела.— После того как мы передадим решения отделам?


  —Не знаю,— ответил Том.— Это вы мне скажете.


  Глава 12


  Небезупречные


  Том иДжим стояли ватриуме корпуса, где располагались исследовательские лаборатории, исмотрели накоробку сметаллическими иполимерными узлами, которую Бен Малкмус, начальник производства, только что поставил напол перед ними.


  —Это что?— спросил Том.


  Майк, руководитель команды разработчиков, стоял рядом сБеном. Несколько техников, работавших неподалеку, тоже подошли. Малкмус достал изкоробки какое-то устройство.


  —Смотрите,— ион слегка нажал наполимерное крыло устройства: оно хрустнуло иотломилось.


  —Конечно,— начал Том.— Лучше эту штуку нетрогать. Если сней обращаться неправильно, сломается.


  —Я неделал ничего неправильного,— сказал Бен. Потом он взял какой-то инструмент, прижал им другое крыло устройства— ионо точно также отломилось. Надисплее этого инструмента замелькали цифры.— Вот более точный тест,— продолжил Бен.— Носуть одна: это стандартная проверка наустойчивость кфизической нагрузке. Давление сейчас точно такое, какое будет после имплантации устройства пациенту.


  Том сложил руки нагруди. Потом взглянул наДжима. Майк переступил сноги наногу.


  —Так вчем проблема?— спросил Том.— Унас ошибка напроизводстве? Или дизайн снарушениями?


  —Это новый полимер,— ответил Бен имногозначительно посмотрел наМайка. Тот поднял подбородок, демонстрируя полное спокойствие, но в глазах явно читалось волнение.


  —Я ничего неслышал оновом полимере,— сказал Джим.


  —Мы его только наднях стали использовать,— объяснил Бен.— Всоответствии сновой спецификацией. Ее прислали разработчики, имы сразу сделали большой заказ: полсклада теперь занято этим полимером.


  —Большой заказ— хорошая скидка,— пояснил Майк.


  —Вы размещали заказ?— спросил Джим.


  —Я давно уже хотел попробовать новые материалы,— начал Майк.— НоХаркнесс несоглашался ни на что. Яобъяснял, что этот вариант легче, прочнее, сним проще работать, он дешевле, вконце концов. Нонет. Авы наконец-то дали нам свободу сделать то, что давно пора было. Обычно янемогу предложить продавцам ничего нового, атут наконец показал новаторский продукт. Смотрите, более гибкий ипластичный— ицена ниже. Мы продолжим его дорабатывать, ипроизводственникам будет выгоднее иметь сним дело. Наобщей прибыльности это скажется позитивно, кстати. Вобщем, отличный был замысел.


  —Но что это заматериал?— спросил Джим. Майк назвал. Джим покачал головой.


  —Что такое?— потребовал объяснений Том.


  —Я раньше работал сним. Компания-производитель напродажи ипродвижение тратит вдвое больше, чем наисследования. Уних лучшие продавцы вотрасли. Мы стали закупать эти материалы. Нодля эксплуатации они негодятся! Ярассуждал совсем как Майк: думал, что сэкономим. Аполучился полный провал.


  Темноволосая женщина изгруппы техников кивнула взнак согласия:


  —Я тоже работала вкомпании, где использовали эти материалы. Нопошли огромные возвраты, ипришлось отказаться отэтого полимера.


  —Сколько времени нужно, чтобы вернуться кпрежним спецификациям?— спросил Том уБена.


  —Пару недель. Нужноже получить другие комплектующие. Авожидании поставки мы успеем, ядумаю, перенастроить машины.


  —Как много полимера мы заказали?— спросил Джим Майка.


  —На полгода работы.— Майк, похоже, был награни обморока.— Нопотратили вдвое меньше, чем моглибы при старых комплектующих.


  —То есть убыток сейчас науровне трехмесячной стоимости комплектующих,— подсчитал Джим.


  —А вы уверены, что все делаете точно поспецификации?— спросил Майк уБена.— Материалы вообще-то могут менять свойства, если несоблюдается технология.


  —Конечно,— ответил Бен.— Виновато всегда производство. Даже когда разработчики заказывают некачественные комплектующие.


  —Хорошо, хорошо…


  Малкмус бросил сломанное устройство напол.


  —Пойду звонить старому поставщику,— сказал он.— Узнаю, как быстро они смогут привезти материалы.


  —Чтоже вы непосоветовались ни с кем?— укорил его Джим.— Мыбы иденьги сэкономили, ипроблем небыло бы.


  —Я так решил,— настаивал Майк.


  Джим многозначительно посмотрел наТома.


  Партнеры пошли вкабинет Тома. Возле стола стояла большая белая доска, накоторой втечение месяца записывались разные идеи оправилах принятия решений. Влевом верхнем углу отмечались характеристики сотрудников «МедикТех»:


  
    	уникальные;


    	творческие;


    	достойные полного доверия;


    	способные учиться;


    	разумные;


    	любящие сложности;


    	готовые работать наобщее благо.

  


  —Похоже, вэтот список можно еще кое-что добавить,— сказал Джим, взял маркер инаписал:


  
    	Небезупречные.

  


  Глава 13


  Обсуждать исоветоваться


  —Небезупречные.— Том отвернулся отдоски: вкабинете уже собрались приглашенные сотрудники. Некоторые смотрели нанего синтересом, другие— по-прежнему равнодушно.— Мы считаем, что эти характеристики присущи всем нам,— сказал Том, показывая насписок.— Уникальные, творческие… Готовые работать наобщее благо.


  Он дошел дослова «небезупречные».


  —Но надо признать, всем случается совершать ошибки. Имне, илюбому извас. Даже самый опытный человек вмире не смог бы делать хорошие иправильные шаги, необладая всей необходимой информацией. Поэтому мы должны добавить внаш метод принятия решений еще один элемент.


  Он написал надоске: «Обсуждать исоветоваться». Потом повернулся ксобравшимся.


  —Обсуждение. Это несложно: когда нужно сделать выбор, старайтесь обсудить его сдругими иучесть все мнения. Поговорите сменеджером. Обязательно побеседуйте стеми, укого может быть опыт вэтих вопросах, кому уже приходилось принимать подобные решения. Может, стоит даже пообщаться наэту тему скем-то изклиентов. Истарайтесь непросто интересоваться мнением руководителей. Если вы разработчик— поговорите стехниками. Если занимаетесь производственной стратегией, обсудите идею стеми, кто занят вцехе. Очень часто рабочие знают неменьше, ато и больше, чем начальство.


  Раздались голоса поддержки.


  —Я вэтом абсолютно уверен, ведь яотношусь круководству,— продолжил Том.— Ичем серьезнее решение, тем больше людей нужно вовлечь вобсуждение. Если вы делаете выбор, который может повлиять навсю компанию, поговорите сдесятком коллег. Подумайте, может, стоит обратиться ккому-то запределами «МедикТех». Сэтого момента,— продолжал Том,— договоримся, что такой подход— задача каждого изнас. Невсе решения будут идеальными. Ноабсолютно все должны приниматься наоснове обсуждений исбора мнений. Это даже важнее, чем принять идеальное решение. Думаю, что, следуя этому правилу, мы все чаще будем делать грамотные шаги. Это касается всех вкомпании без исключения, включая нас сДжимом. Мы также будем советоваться свами иинтересоваться разными мнениями. Принятие решений— увлекательный процесс, ислишком часто мы никого кнему неподпускаем. Считается, что лидеры долж­ны хорошо знать, что икак делать. Нояприхожу квыводу, что инаши действия будут лучше, если мы станем придерживаться этого правила. Теруководители, окоторых мы часто узнаем, лишь когда их компании банкротятся,— как раз чаще всего непросили ничьих советов. Или спрашивали, но не прислушивались кним.


  Том замолчал, сделал шаг всторону отдоски.


  —Есть вопросы?


  Холли, рыжеволосая женщина изисследовательской лаборатории, сидела заодним избольших столов. Она подняла руку.


  —Слушаю,— сказал Том.


  —Вы говорите, что мы должны советоваться сруководством,— начала она.


  —Все верно.


  —Но менеджер просто скажет мне, что конкретно нужно делать. Аесли ясчитаю, что действовать нужно как-то иначе?


  —Отличный вопрос,— ответил Том.— Короткий ответ такой: я— начальник вашего начальника, ияговорю, что решение принимаете вы.


  —А если мой выбор окажется неверным? Виноват буду я?— спросил кто-то.— Хотя исоветовался?


  Том поискал глазами говорящего: это оказался мужчина средних лет, сгустыми вьющимися инаполовину седыми волосами, всинем рабочем комбинезоне.


  —Конечно,— ответил Том.— Если нет последствий, то небыло ирешения. Завсе последствия отвечаете вы. Аваш босс отвечает зато, что доверил выбор именно вам. Ногораздо более серьезные неприятности вы получите даже не в том случае, если примете неверное решение, аесли ни с кем непосоветуетесь. Еще раз: делая шаг, обязательно обсудите его сколлегами. Тогда проблем небудет.


  В другом углу кабинета подняла руку женщина вбелом халате:


  —Вы сказали, что босс отвечает зато, кому доверяет делать выбор. Можете объяснить подробнее? Мы уже много слышали отом, что нужно делегировать полномочия. Нокак икому?


  —Блестящий вопрос,— сказал Том,— спасибо. Хочу послушать ваши мнения. Как вы сами думаете, покаким критериям нужно определять того, кто будет принимать решение?


  В помещении воцарилась тишина. Тому стало даже интересно: как долго он сможет вполной тишине стоять перед всеми?


  Наконец седоволосая женщина вплатье скружевным воротником подняла руку.


  —Те, кого мы выбираем, должны понимать суть вопроса.


  —Хорошо,— ответил Том.— Компетентность. Это, конечно, важный фактор.— Он записал это слово надоске.


  —Да,— включился вразговор мужчина изпоследних рядов,— ночасто именно те, кто считает себя экспертом, принимают самые неудачные решения.


  —Справедливо,— согласился Том.— Мы такое нераз видели.


  —Подождите, но,если мы должны посоветоваться сомножеством коллег, может, ине важно, профессионалыли мы,— высказалась светловолосая женщина.— Мыже спросим более компетентных людей, прежде чем решать.


  —Хорошо,— ответил Том.— Получается, что компетентность вэтом вопросе— важный фактор, но не единственный. Что еще важно?


  —Нужен кто-то, умеющий слушать,— продолжила таже блондинка.


  «Умение слушать»,— записал Том надоске.


  —Это очень важно, чтобы новый метод вообще заработал. Никакие советы непомогут, если вы неспособны их услышать.


  Кто-то дополнил:


  —Нужен тот, кто уже принимал верные решения.


  —Отлично,— заметил Том изаписал: «Опыт принятия хороших решений».


  —Тот, кто знает ситуацию,— прозвучало еще предложение.


  —Да,— иТом записал: «Близость кпроблеме».— Если человек знает проблему, он быстрее поймет, что происходит, наверняка имея для этого некоторые необходимые навыки. Аесли принимаемое решение скажется нанем или его работе, он будет еще больше заинтересован воптимальном варианте. Получается, это неабстракция, илюди непросто будут стремиться поскорее закрыть вопрос— важно найти правильный выход, чтобы самим отэтого стало лучше. Что еще?


  Вновь наступила тишина, ноуже нетакая мертвая. Том слышал, как некоторые переговариваются, продолжая обсуждение. Потом кто-то сказал:


  —По-моему, список итак уже нешуточный.


  Многие засмеялись.


  —Да, хороший список,— сказал Том.— Исходя изэтих характеристик, можемли мы сказать, что лучшее решение всегда будет предложено менеджером? Он всегда абсолютно компетентен?


  Люди закачали головами.


  —Нет,— согласился Том.— Неможет быть, чтоб руководитель всегда знал опроблеме больше своих подчиненных. Именно поэтому мы нанимаем наработу сотрудников: один человек неможет знать всего. Аумение слушать? Все менеджеры умеют слушать?


  —Без комментариев,— выкрикнул кто-то, ивсе засмеялись.


  —А мой руководитель слушает,— это был женский голос.


  Том улыбнулся.


  —Хорошо. Кто-то, безусловно, умеет слушать, но не все иневсегда. Иесли ты менеджер, это незначит, что априори умеешь слушать других. Некоторые даже считают, что, становясь руководителем, человек вовсе теряет такую способность. Иопыт принятия решений неприобретается сдолжностью автоматически.


  —Да, это непросто,— произнесла одна сотрудница.— Внашей области, кпримеру, мы вообще редко делаем какой-то выбор.


  —Справедливо,— согласился Том.— Надеюсь, это изменится. Новообще-то все мы делаем определенные шаги довольно часто, если не по работе, то в личной жизни. Ивы можете оценить их качество. Что скажете? Можноли утверждать, что руководители всегда принимают более удачные решения, чем остальные?


  Многие закачали головами: конечно, нет.


  Том перешел кследующему пункту:


  —«Близость кпроблеме». Вы согласны, что менеджеры всегда ближе всех кпроблеме, которую нужно снять?


  —Они как раз дальше всех отэтого,— выкрикнул кто-то.— Иногда между руководителем ипроблемой двое-трое подчиненных.


  —И это внашей небольшой компании,— продолжил Том.— Вкрупных корпорациях уровней иерархии может быть гораздо больше, десятки! Новсеже начальник делает окончательный выбор, даже если мы ежедневно полностью погружены вситуацию итребуемый шаг повлияет нанас самих. Номенеджер незнает деталей. Иесли, принимая решение, он небудет интересоваться деталями увас идругих сотрудников, то не увидит полной картины. Бестолково, правда?


  —Да,— поддержал Тома целый хор голосов.


  —А теперь представим любого изнас, будь топроизводственный мастер или разработчик: если унего есть эти качества,— Том указал наперечень,— иесли он узнает мнения хотябы четырех коллег, которые принимали подобные решения инаходятся виерархии выше иниже, как думаете, сможетли он сделать верный выбор?


  Том даже несразу понял, что зазвук раздался: ему аплодировали. Вначале лишь некоторые, потом все больше ибольше. Том был иудивлен, итронут. Он поднял руки:


  —Спасибо всем. Новы немне аплодируете, асамим себе. Теперь вы будете отвечать закаждый свой шаг и,посути, управлять этой компанией.


  Вновь зазвучали аплодисменты, аТом рукой показал, что собрание окончено, иотошел отдоски.


  Все начали расходиться посвоим местам, икТому подошла таженщина сосветлыми волосами.


  —Я Изабель, работаю вбухгалтерии.


  —Приятно познакомиться, Изабель.


  —Знаете, есть еще один важный аспект, который вы неупомянули.


  —Да?— удивился Том.


  —Вы говорили, что принимать решения увлекательно. Иэто действительно так. Ноиобсуждать сколлегами, давать советы неменее интересно. Моя свекровь, кпримеру, всем всегда что-нибудь советует.


  Том засмеялся, Изабель улыбнулась.


  —В итоге благодаря обсуждениям исоветам ответственный завыбор приходит коптимальному решению— но и остальные получают свою порцию удовольствия.


  —Да, вы правы.


  —Возможно, нетак ужважно, последуетли кто-то моему совету. Нохорошо, если он хотябы поинтересуется моим мнением. Уменя есть сын. Яхотелабы, чтобы он стал бухгалтером, аон мечтает быть архитектором. Объясняю, что это слишком сложно, учеба стоит дорого, аработать придется много. Если он решит действовать по-своему, япокрайней мере буду знать, что он услышал меня инеопределялся спрофессией вслепую. Новыбор заним. Идаже если он неприслушается комне, якак мама немного успокоюсь: он узнал иучел мое мнение.


  Том кивнул:


  —Думаю, так иесть.


  —Очень рассчитываю поучаствовать вновом процессе попринятию решений,— сказала Изабель иотошла.


  Том подошел кДжиму.


  —Что ты теперь думаешь?


  Джим был более сдержан, чем присутствующие:


  —Если это поможет нам избежать проблем типа той, сновым полимером, то я только за.


  —Решения так или иначе принимались идопроблемы сполимером. Аесли теперь удастся приучить всех узнавать мнения коллег испрашивать совета, унас каждое решение будет гораздо лучше контролироваться. Ядаже немогу предположить, где еще можно допустить ошибку.


  —Вот этого яибоюсь.


  Глава 14


  Гигантский рывок


  —Я так инеразобралась доконца,— призналась молодая темноволосая женщина-разработчик. Она сидела задлинным столом вконференц-зале вместе сдесятком других разработчиков итехников. Майк пригласил Тома иДжима послушать отчеты запоследние несколько месяцев орезультатах внедрения нового подхода кпринятию решений.


  —Не знаю точно, как наши компьютерные модели реализуются впрототипе,— продолжала она,— поэтому даже невмешиваюсь вуправление этой частью процесса. Стех пор как мы делегировали подобные решения Шерон, время создания моделей сократилось натреть.


  —Впечатляет,— сказал Джим.


  Другие члены команды уже рассказали орезком скачке продуктивности исокращении расходов. Но,возможно, самым важным было то, как изменился стиль взаимодействия разработчиков итехников: сейчас Том ясно видел это. Когда он только пришел в«МедикТех», отношения между этими двумя группами небыли враждебными, но и доброжелательными их он тогда неназвал бы. Техники общались восновном друг сдругом; разработчики держались отних встороне, даже когда собиралось все подразделение. Асегодня застолом сидели все вместе. Техники через головы друг друга говорили сразработчиками— атекивали всторону техников, когда искали поддержки вдискуссии.


  —Вот это отлично,— сказал Том, сулыбкой глядя наШерон.


  —Мне, конечно, хотелосьбы сейчас возомнить себя гением,— ответила та.— Ноздесь требовался всего лишь здравый смысл. Раньше уменя просто небыло возможности принимать такие решения.


  —Тем неменее результаты отличные,— сказал Том.


  —И яочень рад, что дела сейчас несколько лучше, чем когда вы, Том, заходили кнам впрошлый раз,— добавил Майк снесколько виноватой улыбкой.


  —Да, все отлично. Вы многого достигли,— согласился Том.


  —Но мы еще незакончили,— иМайк позвал коллегу:— Йорген!


  Со своего места поднялся молодой разработчик скопной темных волос, вочках столстой оправой встиле Бадди Холли, звезды рок-н-ролла 1950-х. Он явно смущался.


  —Ну, явообще-то в«МедикТех» недавно, как иКен.— Сидевший рядом молодой человек азиатской внешности кивнул, приветствуя всех.— Нас поставили натестирование новой линии прототипов. Видимо, начальство решило, что тут мы врядли что-то сможем испортить, линия уже вцелом собрана.


  Многие вкомнате засмеялись.


  —Должен признаться, янебыл ввосторге оттого, что придется работать стехником,— продолжал Йорген.— Даже непонимал, для чего мне здесь техник. Вообще мы, разработчики, думаем иногда, что техники…


  —Туповаты?— подсказал Кен.


  Йорген кивнул сулыбкой: кшуткам коллеги он явно привык.


  —Все впорядке,— добавил Кен.— Техники уверены, что все разработчики лентяи. Йорген, кстати, нетакой.


  —А как новый подход кпринятию решений помог вам столько узнать друг одруге?— спросил Том. Он инепредполагал, что вовремя внедрения его революционных идей сотрудники подружатся— речь шла всего лишь овозможности получать больше удовольствия отработы.


  —Все началось, когда Кен стал принимать решения. Раньше япросто говорил техникам, что нужно сделать. Унас даже разговора толком неполучалось.


  —Не получалось,— подтвердил Кен.


  —Но потом уКена появилась собственная область ответственности, ему пришлось делать выбор. Амне— обсуждать сним общие задачи, чтобы подготовить свою часть решений. Он иногда задавал вопросы, спрашивал совета. Ивопросы были отличные. Арешения правильные. Итут японял, что он совсем небезнадежен.


  —А когда яувидел, что Йорген действительно разбирается вматериалах ипроектировании, ирассмотрел, что он делает всвоей лаборатории, топонял: он вовсе неленивый,— добавил Кен.


  —Любопытно,— сказал Том.— Ятакого инеожидал.


  —И это еще неглавный результат,— ответил Йорген.


  —Неужели?


  Йорген нажал кнопку клавиатуры. Наэкране появились какие-то чертежи.


  —Это что такое?— спросил Джим.


  —Я люблю экспериментировать, занимаясь моделированием,— начал Кен.— Тоесть я,конечно, точно следую инструкциям. Ивсегда делаю ровно то, что требуется. Новсе время действовать почужим распоряжениям скучно, поэтому иногда ячто-нибудь придумываю: переворачиваю деталь сног наголову, увеличиваю какой-нибудь элемент вдвое. Сдаю, конечно, все как надо. Эти эксперименты яникому непоказывал.


  —Пока якак-то незашел вкомнату, когда он изготавливал модели,— добавил Йорген.


  —Нет, янетратил рабочее время наерунду,— объяснил Кен, поглядывая наДжима.— Вэто время машина работала над прототипом, аяследил запроцессом.


  —Я спросил, что это заштука,— продолжил Йорген,— потому что она совсем небыла похожа наэлементы, которые втот момент выпускала машина. Он показал, ияпонял, что Кен решил проблему, которая недавала мне покоя смомента окончания института.


  —Вообще-то янепытался решать какую-то проблему. Ячертил просто так, коротая время.


  —Кстати, нетолько Йорген думал над этой задачей,— добавил Майк.— Проблема хорошо известна многим внашей отрасли. Расскажешь поподробнее, Йорген?


  Тот кивнул иначал объяснять. Кен действительно непонял, что получилось, когда он наугад частично изменил дизайн устройства. НоЙорген увидел, что результат его манипуляций может оказаться революционным усовершенствованием классического хирургического инструмента.


  —Но мы непроизводим хирургические инструменты,— сказал Джим.


  —Я знаю,— продолжил Йорген.— Иразрабатывали мы совсем другое устройство. АКен просто экспериментировал. Нополучилось нечто выдающееся: яработал над похожими инструментами винституте.


  —И это непросто новое технологическое решение,— добавил Майк.— Это гигантский скачок. Если мы поставим это напоток, незнаю даже, выживутли вообще наши конкуренты.


  —Хирургические инструменты— это огромный рынок,— согласился Джим.


  —Мы только что закончили чертежи, чтобы показать всем,— продолжил Майк.— Рынок япока неисследовал подробно, нонашел кое-какие цифры пообъемам продаж аналогичных инструментов запрошлый год.


  На мониторе появились колонки сцифрами. Итоговая сумма внизу почти равнялась совокупной прошлогодней выручке «МедикТех» повсем категориям продуктов.


  —Я вас очень внимательно слушаю,— сказал Том.


  —Но мы непроизводим хирургические инструменты!— Джим беспокоился.


  —Это серьезное предложение,— сказал Майк.— Мы сами неможем принять решение вотношении производства подобного устройства, поэтому спрашиваем: вчьей компетенции эта задача?


  —Вопрос такого масштаба затрагивает всю компанию,— начал Джим.— Думаю, что мы сТомом как руководители…


  —Конечно,— перебил его Том.— Нокто ближе всего кпроблеме? Разработчики уже сейчас знают обэтом инструменте больше, чем любой изнас двоих. Они все это придумали ипроработали. По-моему, очевидно, что решение должны принимать разработчики.


  Джим насупился:


  —Мне кажется, каждому пора заняться своим делом. Всем спасибо запродуктивную встречу.— Он окинул взглядом сидящих застолом.— Иогромное спасибо заработу. Мы кэтому вопросу еще вернемся. Благодарю.


  Разработчики итехники, озадаченные, стали собирать вещи иподниматься сосвоих мест.


  Том повернулся кДжиму:


  —А ясчитаю…


  Джим тоже встал:


  —Нам нужно поговорить. Сейчас же.


  Глава 15


  Слишком серьезное решение


  По пути отлабораторного корпуса досвоего кабинета Джим неиздал низвука. Он вошел впомещение, Том заним. Джим обошел стол ипроизнес:


  —Закрой дверь.


  Андерсон плотно закрыл дверь, подошел кстолу. Оба остались стоять.


  Джим скрестил руки.


  —Не знаю даже, как сформулировать,— начал он.


  —Просто поделись соображениями. Мыже коллеги, яготов ковсему.


  Джим вздохнул:


  —Мы всегда считали, что нужны друг другу как бизнес-партнеры. Так?


  Том кивнул.


  —Все революционные идеи предлагаешь ты,— продолжал Джим.— Ты визионер, иэто прекрасно. Без этого бизнес неработает. Новизионеру нужен кто-то более осторожный, иизнас двоих это определенно я. Моя задача— сделать все, чтобы мы несломали себе шеи под грузом новаторских идей.


  —Ябы несказал…— попытался возразить Том.


  Джим поднял руку. Повыражению его лица явно угадывалось, что сейчас он непозволит себя перебивать:


  —Ты всегда говорил, что моя точка зрения важна иявижу то, что ты упускаешь. Ты просил меня бить внабат, если язамечу серьезную опасность. Сейчас якак раз вижу такую опасность. Ибью внабат. Ты собираешься позволить начинающему разработчику определять стратегию всей компании? Нашей компании, вкоторую иты, иявложили личные сбережения, неговоря осредствах Хелен Харрис. Янеменьше твоего хочу, чтобы сотрудники были довольны исчастливы. Иянеидиот инеслепой. Вижу, что некоторые изтвоих идей действительно полезны. Ноповторю: это наши стобой вложения, анеэтих людей. Мы иХелен рискуем деньгами. Яубедил ее вразумности многих твоих идей, включая ите, вкоторых сам неочень уверен. Ноэто решение точно неподдержу. Ты много рассуждаешь отом, кто должен делать выбор, кто ближе кпроблеме, что инакого повлияет. Так вот: мы рискуем больше всех. Это наши деньги инаша репутация. Поэтому ирешать нам.


  —Я тебя понял,— начал Том осторожно.— Но,еслибы немои идеи, сейчас мыбы все это даже необсуждали. Именно новый подход кпринятию решений стимулировал неожиданные открытия. Исейчас перед нами действительно удивительная возможность. Даже если она вдвое хуже, чем нам описали. Даже если натри четверти. Ты должен это признать.


  —Я уже сказал, что вижу определенные плюсы,— ответил Джим.— Нонеготов позволить кому-то не из числа руководства принимать решения такого масштаба. Точно знаю, что иХелен этого недопустит.


  —Ты всамом деле считаешь, что мы сделаем принципиально лучший выбор, чем Йорген?— поинтересовался Том. Джим намгновение застыл.


  —Он вообще-то работает вэтой компании дольше нас,— добавил Том.


  —Это незначит, что унего есть опыт изнания управленца,— ответил Джим.


  —И унас их нет. Если решение будем принимать мы, счего начнем? Пойдем говорить сруководителями направлений. Соберем мнения, потом сравним их иоценим. Это иназывается «обсуждать исоветоваться». Иявсего лишь предлагаю поручить эту работу ему, аненам. Ты действительно думаешь, что если ему инам будут доступны одни итеже мнения ифакты, он примет менее удачное решение, чем это сделалибы мы?


  —Не знаю.


  —Думаю, он поступит нехуже. Тем более что без нашего мнения необойдется. Яже неутверждаю, что унас вообще небудет права голоса. Мы договорились, что делегируем сотрудникам право наопределенные действия. Ноотэтого мы неперестаем быть лидерами, даже еслибы ихотели. Ты прав: мы рискуем репутацией. Просто мы, как боссы, даем команде возможность делать собственные шаги.


  —Хорошо,— смягчился Джим. Он не то чтобы согласился, ноуже был готов кобсуждению.— Ты прав. Если выбор будем делать мы, начнем сосбора мнений. Тем более что мы еще невсе знаем о«МедикТех». Яготов признать, что пока многие сотрудники лучше нас разбираются ввопросах, касающихся их деятельности. Почему тогда мы сами неможем спросить мнение каждого? Как можно перекладывать всю ответственность наодного человека? Давай тогда проведем голосование, ипусть это будет общее решение.


  Том покачал головой:


  —Ты понимаешь, почему важно собрать как можно больше мнений. Ноэто лишь часть процесса. Голосование недаст никакого удовлетворения, авозможность сделать выбор даст. Кроме того, если ограничиться простым голосованием, ктоже ответит зафинальный результат? Никто нестанет излишне напрягаться ивникать ввопрос, если невозьмет насебя серьезной ответственности. Ивовлеченности вработу голосование необеспечит. Аесли ты выскажешь свое мнение, тобудешь уверен, что кто-то его услышит иучтет. Ты имеешь шанс повлиять нарезультат. Ты участвуешь вобсуждении. Это непросто поставить галочку вбюллетене для голосования. Люди мотивированы, если осознают ответственность запроисходящее. Иеслибы голосование давало такой эффект, навыборы ходилобы намного больше людей.


  Он продолжил:


  —Должен сказать, что нетолько унас стобой все накону. Да,мы вложили серьезные деньги— потому что унас они есть. Ноисотрудники кое-что вложили вэту компанию. Их работа иблагополучие зависят откаждого серьезного решения, которое тут принимается. Идля некоторых изних эта работа значит даже больше, чем для нас вложенные средства. Так почемуже мы должны лишать их возможности влиять нарешение потакому важному вопросу? Икто сказал, что их выбор будет хуже нашего? Или вообще нетаким, как наш?


  Джим вздохнул инаконец опустился вкресло.


  —Ты говоришь, что нужно делегировать решение Йоргену, потому что он ближе кпроблеме. Ноэто неединственный критерий. Нам нужен человек, укоторого есть опыт принятия серьезных решений, причем хороших. Апро этого парня явообще ничего незнаю.


  Том кивнул:


  —И янезнаю,— итоже сел.— Поэтому ненам стобой обсуждать, кому решать: это прерогатива Майка. Он руководит исследованиями иразработкой изнает своих сотрудников.


  —Да ты что,— возмутился Джим,— даже этот выбор нехочешь оставить занами?


  —Хорошо,— согласился Том,— когобы предложил ты?


  Джим откинулся назад иуставился напотолок.


  —Мне все это ненравится. Носпорить ясейчас неготов. Ты прав: Майк, наверное, должен решить сам.


  —Прежде чем он начнет действовать, мы сним все обсудим,— заверил Том.— Ипоговорить ему придется нетолько снами. Он тоже должен будет собрать мнения ивсе обдумать.


  —Что ж, яготов,— сказал Джим.— Давай посмотрим, что получится. Пусть Майк определит, кто будет готовить решение оновом продукте, исоберет все возможные мнения. Тому, кого он выберет, мы позволим также собрать мнения иподготовить решение. Ноянегарантирую, что поддержу предложенный вариант. Если намоем столе окажутся какие-нибудь безумные идеи, явсе остановлю.


  —Вполне разумно,— ответил Том.


  —Честно говоря, яудивлен, что ты так легко согласился,— сказал Джим.


  Том улыбнулся:


  —Отныне, надеюсь, все будет иначе. Носейчас мы впервые должны довериться одному изнаших сотрудников, даеще потакому серьезному поводу. Думаю, ничего бредового он непредложит.


  Джим покачал головой.


  —Хорошо, яснова готов тебя поддержать. Нонезнаю даже, что мы скажем Хелен.


  —Пусть все идет своим чередом. Вначале Майк сделает свою часть работы, потом мы узнаем решение. Апозже можно объявить Хелен, что это наше предложение.


  Джим удивленно поднял брови.


  —На самом деле это ибудет наше решение,— продолжал Том.— Просто мы примем его несовсем так, как это делают обычные руководители. Новыбор всеже останется нашим.


  —Думаешь, это будет честно?


  —Нечестно делать вид, что решение принимали немы. Тыже сам сказал: мы боссы. Мы витоге отвечаем завсе ошибки инеудачи— мы, анетот, кому делегируется право готовить ипредлагать вариант действий, какимбы серьезным он нибыл. Мы неможем снять ссебя эту ответственность, даже еслибы захотели. Просто мы внедряем новый подход, который поможет привлечь больше участников, учесть больше разных точек зрения, иблагодаря ему сотрудники почувствуют большую удовлетворенность отработы. Норешения неперестают быть нашими— мы просто делегируем их принятие. Вот такой унас стобой метод управления.


  —Да, безумно интересно, чтоже они предложат,— сказал Джим.


  —Они все сделают нехуже нас стобой. Ато и лучше.


  —Посмотрим.


  Глава 16


  Посмотрим, что получится


  —Привет!— Навстречу Андерсону из-за столика кафе поднялся его приятель Сэм, крупный загорелый блондин атлетического телосложения сбелоснежной улыбкой. Он сильно похлопал Тома поспине, иутого намгновение даже дыхание перехватило. Друзья сели застолик.— Сколькоже времени мы невиделись?— спросил Сэм.— Около года?


  —Не меньше.— Том задумался.— Может, даже больше. Последние месяцы мы были слишком заняты покупкой компании. Я-то думал, эта спешка вот-вот закончится, нопосле завершения сделки началась совершенно другая жизнь.


  —Да, язнаю, как это бывает,— сказал Сэм. Они сТомом иДжимом когда-то работали вместе, апотом Сэм начал собственный бизнес, иименно его успех вдохновил коллег напокупку «МедикТех».


  Том кивнул:


  —Да, конечно, знаешь.


  Сэм открыл меню:


  —Итак, аргентинская кухня? Аяпривык, что мы стобой едим наобед бургеры или рыбу сжареной картошкой.


  Том засмеялся:


  —Это долгая история. Вобщем, ятеперь несам решаю, где обедать ипроводить встречи.


  Сэм захлопнул меню:


  —По крайней мере несложно выбирать, вариантов всего три: стейк, стейк или стейк. Яуже все изучил.


  Том посмотрел меню, понял, что Сэм прав, ибыстро сделал выбор.


  —Теперь помощница выбирает ресторан для меня,— объяснил он другу.— Если говорить коротко, невдаваясь вдетали.


  —А если сдеталями?


  —Мы пытаемся внедрять разные новшества вуправлении бизнесом.


  —О, это замечательно!— обрадовался Сэм.— Яувлекаюсь различными новинками икниги побизнесу читаю одну заодной— также, как моя жена наслаждается дамскими романами. Ичтоже это зановшества?


  Том намгновение задумался, пытаясь сообразить, как покороче изложить идеи, попытки, неудачи идостижения последних месяцев.


  —Все связано слюдьми,— ответил он наконец.


  Сэм смотрел нанего синтересом иявно рассчитывал наболее подробный рассказ.


  —Однажды мы задумались, как вкомпаниях принято работать ссотрудниками, какими принципами все руководствуются. Принято считать, что всех мотивируют только страх или деньги. Иклюдям относятся соответственно: либо как кдетям, либо как кроботам. Обычно руководство исходит изтого, что подчиненные необладают никакими творческими способностями, астимулировать инаказывать нужно всех одинаково идоверять никому изсотрудников нельзя.


  —Да,— согласился Сэм,— мне это знакомо.


  —Но ниты, ния,ниДжим нетакие. Поэтому мы все тогда иуволились.


  —Именно! Новообще-то такие люди, как ты описал, тоже встречаются.


  Том поднял брови взнак полного несогласия:


  —Когда япришел в«МедикТех», серьезно задумался над этим ипонял, что смотрю налюдей по-другому. Итеперь мы исходим изсовершенно иных принципов: считаем, что каждый изнаших сотрудников способен ктворчеству, каждый уникален ихотелбы стать частью большого иважного дела. Мы уверены, что все способны учиться илюбому члену нашей команды можно доверять серьезные решения.


  —Какие решения?— непонял Сэм.


  —Какие угодно. Сам подумай: мы почему-то убеждены, что делать стратегические шаги должны начальники. Новедь мы, находясь навершине иерархии, довольно далеки отреальной жизни компании. Информацией изнаниями обладают те, кто выполняет работу ипогружен впроблему. Теперь мы пытаемся именно им делегировать право принимать решения.


  —А чтоже вы сами будете делать?


  —Определять, кто подготовит ипримет такое решение. Это наша область ответственности, мы выполняем функции спортивного тренера, который формирует команду, носам наполе невыходит.


  Сэм откинулся наспинку стула. Он слушал Тома сбольшим любопытством, но не без скепсиса.


  —И какие результаты?


  —Всякое было, что-то получается, что-то нет,— ответил Том.— Тебе, например, нравится аргентинская кухня? Или лучше бургеры, как раньше? Амоя помощница, похоже, начинает получать удовольствие отработы, даже определяя место моего обеда. Возможно, впервые вжизни. Мы дали продавцам возможность заключать сделки без согласования сруководством— ипродажи резко пошли вверх. Аразработчики только что предложили совершенно удивительный новый продукт. Мы еще непоняли, будемли развивать их идею, нопоявилась она исключительно потому, что мы дали людям возможность принимать решения. Отделы гораздо активнее сотрудничают, иблагодаря совместной работе возникла совершенно прорывная идея.


  —И что, никаких проблем?— засомневался Сэм.— Вцелом такой подход мне очень нравится, но я врядли доверилбы своим подчиненным самостоятельно принимать важные решения.


  —Конечно, проблемы были, икак раз из-за того, что люди сами стали делать выбор. Мы пришли квыводу, что любой стратегический шаг должен предварять обязательный сбор мнений иконсультаций.


  —О таком янеслышал.


  —Ничего сложного: первым делом руководитель отдела определяет, кто изего сотрудников будет ответственным зарешение. Идля подготовки своего варианта этот сотрудник должен проконсультироваться сомногими, включая ируководителя, иколлег ниже подолжности, итех, кому уже приходилось делать похожий выбор икто работал над аналогичными проектами. Чем более серьезное решение предстоит принять, тем больше мнений нужно собрать иучесть. Думаю, восновном сотрудники делают намного более правильные шаги сосравнению, например, сменеджером. Мы пока только налаживаем технологию опроса, но я исейчас уже вижу втаком подходе множество плюсов. Главное— теперь гораздо больше людей вовлечено впроцесс того или иного выбора, что всегда хорошо. Яэто называю «вся доступная информация»: размышляя над вариантами, мы опираемся навсе возможные точки зрения, анеотдаем решение наоткуп кому-то одному.


  Том продолжил:


  —И это еще невсе. Мы заметили, что командная работа стала гораздо эффективнее, повысилось качество коммуникации. Так что дело нетолько втом, что мы теперь принимаем более удачные решения: когда члены каждой рабочей команды сплачиваются, начинают лучше взаимодействовать, это дает синергетический эффект. Витоге, спрашивая совета убольшего числа коллег, мы непросто узнаем информацию, но и вовлекаем всех вработу. Когда твоим мнением интересуются, начинаешь ощущать ответственность. Тоесть каждый, сделавший вклад впроцесс очередного важного выбора, начинает сбольшей отдачей работать над его реализацией, так как теперь это отчасти иего проект.


  Сэм кивнул, определенно увлеченный изаинтригованный.


  —Конечно, невсе так просто иочевидно,— продолжал Том,— но я думаю, мы ивдолгосрочной перспективе получим серьезные выгоды. Когда смотришь накого-то, готовящего очередное важное решение исобирающего мнения, нельзя незаметить, что этот человек становится настоящим экспертом вконкретном вопросе. Ановые знания используются потом ивдругих ситуациях. Получается, наши сотрудники постоянно повышают квалификацию, икомпания все меньше начинает зависеть отруководства. Раньше, если меня или Джима небыло наместе или, скажем, кто-то изнас болел, работа останавливалась: все ждали нашего возвращения, чтобы получить нужные указания. Сейчас компания работает гораздо активнее, незамирая вотсутствие руководителей: унас насамом деле много сильных игроков.


  —И что, после того как вы все это начали, продажи выросли?— спросил Сэм.


  —Да,— ответил Том.— Ноглавное сейчас даже неэто. Мы, конечно, хотим, чтобы «МедикТех» превратилась всильную здоровую компанию, носамое важное нефинансовый результат, акоманда.


  —Да, это прекрасные идеи,— воодушевился Сэм,— мне все очень нравится! Инесомневаюсь, что, если людям делегировать ответственность, это даст реальный эффект. Наверное, ипотери сокращаются?


  —И это тоже.


  —А как это все-таки отражается нафинансовом результате?


  —В этом квартале слегка снизились расходы,— ответил Том. Ему было неприятно, что Сэм говорил только про цифры.


  —Великолепно. Твой рассказ куда интереснее, чем любая книжка изтех, что янедавно купил ваэропорту. Ночто ты скажешь, если кто-нибудь попробует это внедрить? Ябы очень хотел применить ваши подходы всвоей компании.


  У Тома даже рот открылся отудивления: ему ивголову неприходило, что эти идеи могут применяться где-то запределами «МедикТех». Нобыло приятно— раньше он обсуждал все только сДжимом иСофией, иоба они отдуши его критиковали. АСэм сразу разглядел видеях Андерсона нечто стоящее.


  —Пожалуйста,— ответил Том после недолгого молчания.— Конечно, если тебе что-то изэтого пригодится, пользуйся. Этоже некоммерческая тайна, апросто идеи, которые мы пытаемся реализовать.


  —Насколько японял, ваши инновации дают вполне осязаемый бизнес-результат,— возразил Сэм,— нескромничай.


  Том почувствовал гордость. Пока ты сам участник серьезных изменений, сложно понять, внужномли направлении двигаешься. Апосле сложных разговоров идаже конфликтов сДжимом, после всех неудач так радостно поговорить сприятелем, который способен посмотреть наситуацию состороны иподтвердить, что идея хорошая.


  —Спасибо тебе,— сказал Том.


  —Это тебе спасибо,— ответил Сэм.— Похоже, ты только что серьезно мне помог.


  Подошла официантка:


  —Вы готовы сделать заказ?


  —Конечно,— ответил Сэм.— Мне стейк, пожалуйста.


  Глава 17


  Работа сперсоналом


  —Я много размышляла после нашего разговора,— сказала Анджела.— Снова обдумала все, что мы делаем. Поговорила сначальниками отделов исотрудниками. Апотом еще раз все взвесила.


  —Отлично,— сказал Том.


  —И кчему пришли?— поинтересовался Джим.


  Анджела глубоко вдохнула:


  —Нужно распустить отдел поработе сперсоналом.


  Джим удивленно посмотрел напартнера. Тот лишь кивнул и,стараясь говорить как можно спокойнее, попросил:


  —Расскажите поподробнее.


  —Прежде всего,— продолжила Анджела,— чем больше яразмышляю, тем меньше мне впринципе нравится термин «работа сперсоналом». Как будто люди— еще один ресурс, вроде железок или электричества. Ноэтоже настоящий пережиток прошлого! Это раньше было принято считать, что все сотрудники взаимозаменяемы ислужат одним изэлементов, необходимых бизнесу.


  —Согласен,— ответил Джим.— Номы можем найти другое название. Почему вы говорите, что отдел нужно вообще распустить?


  —Я внимательно наблюдала затем, что унас происходит, стех пор как стали реализовываться ваши идеи насчет принятия решений. Это, конечно, очень впечатляет. Мы дали людям возможность делать самостоятельный выбор— итутже выросли вовлеченность иудовлетворенность, наладилась коммуникация. Качество решений стало выше. Яэто ясно вижу. Нозамоим отделом еще остается немало важных функций, которые, как мне кажется, мы недолжны больше выполнять. Почему мы принимаем наработу иувольняем? Немыже потом работаем сновыми сотрудниками. Почему занимаемся стратегическим планированием науровне компании, когда почти ничего незнаем отом, что творится вотделах икомандах? Почему решения оботпусках иотгулах доверяют нам, когда их лучше принимать тем, кого они касаются напрямую?


  —Очень правильные вопросы,— сказал Том.


  —Думаю, стоит передать вотделы как можно больше связанных сперсоналом решений,— сказала Анджела.— Иработа струдовым распорядком тоже должна быть организована иначе: мы можем поддерживать свод правил вактуальном состоянии, как того требует законодательство, ноэтими правилами нельзя руководствоваться при принятии решений. Мне даже кажется, что они исозданы именно для того, чтобы люди задавали поменьше вопросов. Похоже, как только собираешь основную информацию водном документе, желание разбираться более детально пропадает иникто уже неспрашивает: «Почему мы действуем именно так?» или «Что можно изменить, чтобы повысить эффективность?» Считается, что компания должна быть организована как механизм: достаточно однажды завести— идальше все будет работать само собой. Нолюди недетали механизма. Яхочу, чтобы сотрудники задавали вопросы иискали ответы, анеудовлетворялись правилами, которые кто-то придумал пять лет назад.


  —Все так,— сказал Джим,— нораз впять лет изобретать колесо тоже глупо.


  —Разумеется; тут ипомогут сбор ианализ мнений. Входе этого процесса вы получите информацию отлюдей, анеиз некогда написанного истех пор необновлявшегося документа. Те,скем вы говорите при опросе, способны помочь разобраться вситуации, аесли их точка зрения кажется вам неверной, вы сообщаете им это ипродолжаете диалог. Я,кстати, нераз наблюдала, как кое-кто пытался возражать против некоторых правил трудового распорядка. Новэтом случае диалога быть неможет.


  —Хорошо,— сказал Том,— вы меня убедили. Кправилам трудового распорядка можно непривязываться. Нововремя предыдущих обсуждений вы переживали, что для вас неостанется работы, если мы решим распустить весь отдел. Атеперь предлагаете это сделать. Втаком случае чем вы будете заниматься?


  —Я обэтом тоже думала. Считаю, без меня вам все равно необойтись: яотлично разбираюсь встраховании итрудовом законодательстве. Акогда мы начнем внедрять новую политику науровне отделов, важно будет сделать все аккуратно, чтобы ненарушить закон, поэтому япригодиласьбы вкачестве консультанта— нонет, это совсем нето, над чем ясобираюсь трудиться дальше.


  —Нет?— спросил Джим несколько насмешливо ивзглянул наТома.


  —Нет,— повторила Анджела.— Нужны будут люди для помощи отделам икомандам, когда мы будем разрабатывать сними, например, порядок привлечения новых сотрудников. Акогда процессы будут отлажены, важно, чтобы кто-то мог контролировать его иотслеживать, всели корректно проводят опросы. Яхотелабы заняться поддержкой сбора информации для принятия решений. Или руководить отделом обучения.


  —Замечательно,— сказал Том,— но я пока невсе понял. Вы нехотите стоять между сотрудником иначальником, так как только при наличии их эффективной коммуникации компания сможет двигаться вперед. Тоесть нужно, чтобы каждый осознал собственную ответственность,— номы небудем вмешиваться вовзаимодействия вовремя работы.


  —Именно так,— подчеркнула Анджела иположила настол пачку бумаг. Пока Том их листал, она продолжила:— Я провела пробное исследование, чтобы оценить, насколько эффективно в«МедикТех» внедряются новые принципы инепрепятствуетли это достижению бизнес-целей. При правильной организации мы неоказываемся между сотрудником иначальником, нокаждый изнас получает возможность регулярно оценивать качество работы всвоей области. Тоесть мы знаем мнение каждого, но не мешаем людям общаться напрямую. Спомощью этого опросника мы оценим, насколько текущая работа соответствует новым принципам, атакже проанализируем деятельность разработчиков ипроизводственников, состояние активов ипрогноз продаж.


  —То есть таким образом мы сможем оценить состояние компании вцелом,— предположил Том.


  Анджела кивнула:


  —Ябы хотела внедрить в«МедикТех» практику глобальных опросов примерно втаком стиле. Это будет развернутой версией сбора информации— иодновременно позволит определить, естьли вообще эффект отэтого процесса. Мы узнаем эмоциональную реакцию сотрудников нановшества ивлияние этих идей набизнес-результаты.


  —Анджела,— сказал Том иположил папку срезультатами настол.— Должность ваша.


  Анджела широко улыбнулась.


  —Вы провели феноменальную работу,— продолжил Том.— Сомневаюсь, что яспособен натакое. Ипотом, предлагая все эти идеи, точно знал, что останусь вкомпании: яже тут хозяин, иотменя так просто неотделаться. Авы поняли иприняли мои идеи, рискуя при этом потерять работу. Иведь непросто сформулировали новую стратегию компании— вы создали для себя новую должность иновую область деятельности.


  —Скажу больше,— ответила Анджела.— Ястала работать сперсоналом, потому что вообще люблю взаимодействовать слюдьми. Нодосих пор никакой особой работы сними небыло: яимела дело восновном сполитикой компании июридическими процедурами. Атеперь наконец займусь тем, чем всегда хотела: буду помогать людям сотрудничать, находить дело подуше иобеспечивать каждого необходимыми ресурсами.


  —Замечательно!— Том откинулся наспинку кресла сощущением необыкновенного удовлетворения отэтой встречи.


  Джим вполне разделял чувства Тома итоже выглядел довольным.


  —Вот еще что,— нарушила молчание Анджела.


  —Что?— спросил Том.


  —Бюджет. Мы должны сделать процессы бюджетирования ифинансового контроля абсолютно прозрачными.


  Джим подался вперед; Том положил руки наподлокотники. Похоже, встреча еще незакончена.


  —Почему?— спросил Джим.


  —Мы собираемся передать отделам ирабочим командам право принимать довольно серьезные решения.— Анджела повернулась кДжиму.— Все, что касается найма, увольнения, стратегического планирования, закупок. Акакой фактор определяющий для всех этих решений?


  —Бюджет,— ответил Джим, пока явно непонимая, что она имеет ввиду.


  Анджела кивнула:


  —Мы неможем поручать сотруднику вести скандидатом переговоры озарплате, если он непонимает ситуации сбюджетом вцелом. Иопродвижениях, иповышениях говорить могут только те, кто знает осуществующих финансовых ограничениях.


  —Да, глупо предлагать сотрудникам участвовать встратегическом планировании, если те не понимают, как предлагаемые ими планы соотносятся собщим бюджетом,— продолжил Том.


  Джим бросил напартнера недобрый взгляд.


  Анджела снова кивнула:


  —Именно! Ядумала, что, возможно, будет достаточно, если сотрудники получат информацию лишь онекоторых статьях бюджета. Скажем, только одопустимых вилках зарплат, если предстоят переговоры наэту тему. Внекоторых случаях этого действительно хватит, нопочти всегда, как мне кажется, лучше иметь полные сведения офинансовом положении компании итекущем бюджете.


  Том покачал головой:


  —Этого янеожидал. Хотя вцелом все логично: какже принимать решения, неимея ключевой информации?


  —Думаю, такой подход соответствовалбы всему, очем мы говорим ичто уже сделали,— поддержала его Анджела.


  —Знаете что?— сказал Джим.— Я,как правило, невмешиваюсь вваши разговоры, пока это некасается денег. Носейчас обсуждение затронуло именно финансовую сторону вопроса.— Он заставил себя улыбнуться, глядя наАнджелу:— Огромное спасибо вам заработу. Теперь нам сТомом надо поговорить.


  Глава 18


  План


  Как только дверь заАнджелой закрылась, Джим поднялся сместа.


  —Том,— он начал тактично,— ядосих пор все твои идеи поддерживал. Иготов, так сказать, плыть забуйки, особенно если знаю, как вслучае опасности вернуться наберег. Носейчас речь орешении, которое будет сложно или невозможно отменить, если мы столкнемся снежелательными последствиями. Если мы сделаем финансовую информацию публичной, обратного пути небудет. Аслухи— живучая вещь, независимо оттого, соответствуютли они реальности.


  —Думаю, слухов небудет, если продолжать регулярно информировать всех обизменениях,— ответил Том.


  Джим покачал головой:


  —Никто неведет бизнес сполной финансовой прозрачностью. Никто иникогда— итому есть причины.


  —Но вдругих компаниях никто, кроме боссов, ирешений непринимает,— сказал Том.— Поэтому только руководству идоступны финансовые данные. Аесли мы хотим, чтобы сотрудники делали верный ивзвешенный выбор, придется дать им доступ ковсей информации.


  —Я готов согласиться, чтобы отделы готовили собственные бюджеты,— ответил Джим.— Нодля чего им бюджеты других отделов? Мы действительно готовы кбесконечным вопросам отом, почему одним дали больше денег, чем другим?


  —Уверен, когда люди наконец увидят, счем приходится иметь дело их коллегам, недовольства будет гораздо меньше, чем сейчас, когда все вневедении,— ответил Том.


  —А зарплаты? Этоже конфиденциальная информация.


  —Когда все увидят общий бюджет, поймут, как принимаемые ими решения влияют наэффективность инауровень дохода. Иесли начистоту, влюбом отделе все знают зарплаты друг друга. Только изменить их немогут. Аесли при новой системе какое-то решение покажется несправедливым, люди небудут сплетничать ижаловаться: они смогут повлиять наситуацию.


  —Да они сума сойдут, когда узнают наши стобой зарплаты,— ответил Джим. Партнеры договорились, что первый год работы в«МедикТех» будут получать лишь скромный минимум, авсю прибыль инвестировать вбизнес. Сейчас они, владельцы бизнеса, зарабатывали заметно меньше большинства начальников отделов или ведущих разработчиков.


  —А это инеплохо. Многие вкомпании наверняка считают, что боссы просто сидят всвоих удобных кабинетах, мешают всем нормально работать илишь гребут деньги.


  —Чаще всего так иесть.


  —Конечно. Нонездесь. Анаши сотрудники обэтом незнают, потому что эта информация им недоступна. Так что мы можем смело рассказывать освоих зарплатах: ничего страшного непроизойдет, эффект будет как раз позитивным. Все поймут, что нетолько им нелегко. Мы стобой многим пожертвовали инесчитаем, что финансовые решения должны иметь негативные последствия лишь для рядовых сотрудников.


  —Ты, похоже, серьезно настроен обнародовать бухгалтерию компании, да?— спросил Джим.


  —Дело не в том, начто янастроен. Мы должны понять, как лучше поступить,— ответил Том.


  —А пока финансовый директор все-таки я,— сказал Джим.— Насколько для тебя значимо мое мнение?


  —Твое мнение для меня важнее всего, причем влюбом вопросе относительно этого бизнеса. Иименно поэтому ядумаю, что ты должен определить, кто подготовит ипримет решение повозникшей проблеме.


  Джим собрался ответить, но на столе уТома зазвонил телефон.


  —Думаю, пришел Йорген,— сказал Том иподнял трубку.


  —К вам мистер Васанткумар,— объявила Ванесса.


  —Спасибо, пусть заходит,— ответил Том.


  Партнеры поднялись навстречу разработчику. Йорген пожал обоим руки; он был ивоодушевлен, ивзволнован одновременно. Том сел насвое место, Йорген иДжим расположились напротив.


  —Итак,— начал Том,— яочень рад, что именно вам придется принимать решение относительно стратегии запуска нового продукта. Мы поняли, что ваших знаний достаточно, аМайк уверен: опыт впринятии решений увас немалый. Нам чрезвычайно интересно узнать ваши предложения.


  Йорген улыбнулся:


  —Спасибо. Сегодня яхотел посоветоваться. Новначале расскажу отом, что уже успел сделать.


  —Отлично, начинайте,— сказал Джим.


  Йорген глубоко вдохнул.


  —Когда мне доверили готовить ипринимать решение поэтому проекту, яначал размышлять оправиле «обсуждать исоветоваться». Предстояло собрать мнения тех, укого есть информация или опыт, которые могут пригодиться для принятия решения, атакже поговорить стеми, накого мой выбор может повлиять. Ияпонял, что это окажется важным абсолютно для каждого вкомпании, поэтому посчитал нужным опросить всех.


  —Вот это идея,— сугасающим энтузиазмом произнес Джим,— давы наэто массу времени потратили.


  —Да,— подтвердил Йорген,— нооно того стоило. Одним почти нечего было добавить; другие сообщили много важного. Изнаете, все оказались довольны, что их вообще спросили. Аяполучил множество идей, окоторых инеподумал бы. Вся история сновым продуктом началась именно так: какой-то техник развлекался иэкспериментировал, хотя никто его обэтом непросил.


  —Вы потратили много времени— акак это сказалось наосновной работе?— поинтересовался дотошный Джим.


  Йорген посмотрел нанего снекоторой тревогой:


  —Да, наосновную работу времени было меньше, чем обычно. НоМайк это предвидел, поручая мне работать над решением. Ниодин изсвоих проектов янебросил.


  —Даже по самой осторожной оценке, это может принести колоссальную пользу,— заговорил Том.— Недумаю, что время потрачено зря: мы получили обратную связь иобеспечили общую поддержку.


  —Кстати, янесо всеми говорил один наодин,— добавил Йорген,— даэто иневсегда требовалось. Кому-то комфортнее сесть иобстоятельно все обсудить тет-а-тет. Другиеже предпочитают переговоры вгруппе. Яэто понял, когда начал беседу содной сотрудницей иона сразу сообщила, что никаких особых идей унее нет. Но,когда мы обсуждали новый продукт сее коллегой, она услышала его мнение игромко возразила. Они принялись спорить иминут через десять сформулировали предложение, докоторого сложно былобы додуматься самостоятельно. После этого ястал собирать что-то вроде фокус-групп— хотел посмотреть, что будет, если дать людям возможность обсудить новый продукт сообща.


  —Интересно,— сказал Том,— ичто получилось?


  Йорген передал каждому партнеру поэкземпляру толстого отчета.


  —Первые несколько страниц— описание плана дальнейшей работы, азатем данные, которые ясобрал ииспользовал. Это довольно любопытно. Ядумал, труднее всего будет спроизводством, но,похоже, главная сложность ворганизации поставок. Наши машины подходят для производства подобных устройств; собственно, именно поэтому Кену удалось быстро внести изменения висходную конструкцию. Сложнее найти новые материалы, потому что устойчивость кнагрузкам должна быть нетакой, как впервоначальном дизайне.


  —Разумеется,— подтвердил Том.


  —Как вы понимаете, основной финансовый риск связан как раз сматериалами: часть изних гораздо дороже, чем предполагалось первоначально. Можно добиться некоторого снижения цены при большом заказе. Вначале ядумал, что удастся собрать предварительные заказы иоценить объем необходимого сырья, нопродавцы говорят, что немогут ничего обсуждать склиентами, пока небудет образцов. Им нужны даже непрототипы, ареальные модели, причем работающие ижелательно бесплатные.


  —Обычно так ибывает,— сказал Джим.


  —В результате придется инвестировать вматериалы еще дотого, как мы сможем выстроить первоначальный прогноз продаж,— сказал Йорген.— Ноесть ихорошие новости. Хотя «МедикТех» пока непроизводит подобных устройств, наши клиенты уже закупают нечто подобное. Компании непридется выходить насовершенно новый рынок изаново искать заказчиков: можно начать симеющейся базы. Как вы понимаете, наш продукт будет напорядок привлекательнее любых нынешних вариантов— покрайней мере поначалу. Для прогноза можно использовать данные попродажам уже существующих устройств: эти цифры серьезные, рынок растет.


  Том взглянул настраницу, которую показывал Йорген: вего прогнозе показатели были даже выше, чем напрошлой встрече.


  —Решение янесформулировал,— продолжал Йорген.— Пока склоняюсь ктому, что стоит выпустить ограниченную партию. Очень хочется, конечно, сразу начать по-крупному, особенно если учесть, что унас мало времени допоявления аналогов уконкурентов. И,конечно, важно, чтобы компания как можно быстрее начала продажи, неупустив рынок. При этом яполагал, что производственники нескоро увеличат объемы после выпуска первой партии. Но,очень подробно обсудив все вцехе, яузнал кое-что любопытное.— Он открыл свой блокнот.— Руководству ты обещаешь одно,— Йорген начал читать записанные цитаты,— ареальный объем— совсем другое дело.


  Он поднял глаза наТома иДжима:


  —Вот что они говорят.


  Том струдом сдержал улыбку: он исам прекрасно знал, как это работает.


  —Производственники вэтот проект верят,— продолжал Йорген.— Они готовы полностью нас поддержать. Тем более что Анджела работает над новой системой бонусов ивсе поймут, что это шанс заработать, ауспех коснется нетолько руководства. Если продажи пойдут вверх, коллеги обещают максимально быстро нарастить объемы ивыполнить все заказы втечение нескольких месяцев.


  —Месяцев?— неповерил Джим.


  Йорген кивнул:


  —Бен говорит, что продавцы могут собирать заказы без ограничений— он все выполнит.


  —Я, конечно, парень консервативный,— ответил Джим,— но у вас вполне убедительные показатели. Предлагаю еще больше расширить прогноз продаж.


  Йорген покачал головой:


  —Я тоже хочу подойти кэтому проекту максимально консервативно. Япопросил бухгалтерию провести сценарный анализ, чтобы мы увидели вероятные события, если вложим серьезные ресурсы вэтот проект иничего неполучится. Компания выживет, нобудет трудно. Возможно, придется сокращать расходы икого-то увольнять. Конечно, янадеюсь, что все получится, идаже лучше, чем мы планируем. Новсеже предпочелбы повозможности неподвергать риску команду.


  Джим продолжал изучать цифры.


  —Но яраньше никогда незанимался стратегией целой компании,— признался Йорген.— Авы это делали. Имне сейчас очень нужен ваш совет. Что вы думаете омоем плане?


  Партнеры переглянулись. Том обещал, что Джим сможет наложить вето напредложенное решение, если сочтет нужным. Итеперь Андерсон наклонил голову, предлагая высказаться приятелю.


  Йорген нервно постукивал пальцами попапке сдокументами.


  —Я думаю,— начал Джим ишироко улыбнулся,— что унас сТомом врядли получилосьбы лучше, чем увас.


  Йорген тоже расплылся вулыбке:


  —Спасибо! Ясчастлив. Норадоваться, конечно, рано. Собирая мнения, яеще кое-что понял: пока непримешь решения инеувидишь, что получается, нельзя быть уверенным ни в чем.


  Глава 19


  Общая картина


  Хелен Харрис стремительно вошла вкабинет, явно недовольная инастроенная решительно. Несколько недель назад, впечатленный результатом подготовки решения вотношении нового устройства, Джим начал работать сАнджелой над тем, как сделать бюджет «МедикТех» максимально прозрачным для всех. Когдаже он рассказал обэтом Хелен, тапотребовала немедленной встречи сним иТомом. Увидев вкабинете иАнджелу, Харрис почувствовала, как тают остатки ее доверия кпартнерам покомпании.


  —Как успехи, партнеры?— заговорила Хелен сявным сарказмом.— Теперь увас отделы сами формируют бюджет?


  —Если коротко,— Анджела протянула ей кипу документов,— это дало ощутимое сокращение издержек.


  Выражение лица Хелен сменилось снастороженного наудивленное.


  —Неужели?— Она взглянула набумаги.


  —Я предполагала, что эффективность повысится, но не думала, что так сильно,— ответила Анджела.


  —А ясчитала, что наш бюджет составлен максимально экономно,— ответила Хелен, бросая многозначительный взгляд наДжима.


  Тот забеспокоился:


  —Конечно, экономно. Нобюджет складывается изсотен отдельных решений, принимаемых наразных уровнях организации. Досих пор общую картину видели только мы— имыже были единственными, кто получал бонус, привязанный кобщей прибыли. Никто больше непонимал, как их расходы влияют нарезультаты компании, да и мотивации работать над сокращением затрат небыло никакой: заэто никто неполучал вознаграждения.


  —Но теперь-то увас есть целая программа поощрений,— ответила Хелен стакой интонацией, что стало понятно: эту идею она также невполне поддерживает.


  Анджела кивнула:


  —Да, мы ввели индивидуальные икомандные бонусы зарезультаты работы, атакже план участия вприбыли для всех. Ивсочетании сбюджетной прозрачностью это дало отличный результат. Кпримеру, мы ираньше взаимодействовали споставщиками нахороших условиях. Но,когда сотрудники стали нести ответственность засобственный бюджет, уних появилась мотивация тщательнее продумывать условия закупок. При централизованном планировании отделы стремились истратить все докопейки, чтобы вбудущем году финансирование несократили,— ине важно, былили необходимы такие траты. Атеперь оплачивается только то, что действительно нужно. Понекоторым позициям расходы снизились радикально. Благодаря этому мы смогли инвестировать вобновление оборудования, хотя раньше средств наэто небыло,— ивсе врамках утвержденного общего бюджета.


  Хелен взадумчивости прикусила губу инахмурилась.


  —Я правильно понимаю— наряду сэтим сотрудники сами стали определять свои зарплаты? Поэтой статье расходов увас, видимо, серьезный рост, который съедает часть экономии?— сказала она ссарказмом.


  Джим покачал головой:


  —В каждом отделе по-разному. Упроизводственников зарплаты слегка выросли— ноэто компенсировалось более эффективным расходованием бюджета производства подругим статьям.


  —На самих продуктах это несказалось, надеюсь?— спросила Хелен.


  —Нет,— уверенно ответил Джим.— Им даже удалось договориться опоставке материалов более высокого качества, но в рамках бюджета. Поэтому изарплаты повысить удалось. Гораздо интереснее другое: внекоторых отделах расходы назарплату снизились.


  —Снизились?


  Анджела кивнула:


  —Оказывается, зарплата невсем одинаково важна. Раньше мы предоставляли начинающим сотрудникам небольше двух недель отпуска вгод. Но,когда отказались отстрогого соблюдения этого правила, выяснилось, что многим важнее увеличить отпуск или согласовать более гибкий график, чем поднять зарплату. Понимаете, некоторым хочется больше времени проводить ссемьей, уходить домой раньше. Получив все это, они стали гораздо продуктивнее наработе.


  —Расскажите еще оразработчиках иновом аппарате,— попросил Андерсон.


  Анджела улыбнулась:


  —Конечно, как обойтись без одной излюбимых историй Тома. Это началось еще досмены владельцев: наши разработчики давно мечтали купить один аппарат. Икак только получили возможность самостоятельно формировать бюджет, все как один отказались отповышения зарплаты иблагодаря экономии купили то, что хотели.


  Том улыбнулся:


  —Как дети: получили новую игрушку исчастливы. Вам нужно кним зайти. Аесли серьезно, тоэтот аппарат поможет начать исследования всовершенно новой для нас области.


  Хелен снова посмотрела нацифры:


  —И вочто эти… игрушки нам обошлись?


  —Вот все цифры всравнении спредыдущим годом,— ответил Джим.— Текущий год еще незакончен, ноданные занесколько месяцев сравнить можно.


  Хелен пробежала глазами страницы:


  —Выглядит вполне прилично.


  —Чуть лучше, чем впрошлом году,— добавила Анджела.


  —Это пока. Долгосрочного эффекта мы невидим: яимею ввиду все эти крупные приобретения, возможное падение производительности отувеличения времени отпуска игибких графиков.


  —До сих пор потерь незамечалось,— настаивал Джим.


  —Не думаю, что мы доконца понимаем цифры. Явэтом бизнесе тридцать два года ини в одной компании невидела таких радикальных изменений. Вы взялись сразу завсе: тут иновые владельцы, иновый стиль управления, иновый продукт. Признаю, увас есть достижения. Новсеже пока неуверена, что компания достаточно устойчива.


  —Давайте ярасскажу, что мы наблюдаем,— сказал Том.— Когда делегировали право принимать решения сотрудникам, они делали это быстро иосознанно. Издержки стали сокращаться, продажи возросли. Унас теперь меньше поломок ипроисшествий; снизился объем потерь. Повысилась производительность повыпускаемой линейке продуктов, ктомуже мы одновременно внедряем инновации.


  Он продолжил:


  —Именно решение оновом продукте будет первым принятым поновым правилам, так как нам нужно организовать ипроизводство, ипродвижение. Почти все сотрудники высказали свое мнение, все невероятно увлечены этим процессом. Умаркетологов уже готова стратегия вывода разрабатываемого продукта наширокий рынок. Продавцы стали так активно работать склиентами, что продажи выросли повсем позициям. Разработчики продолжают искать новые решения. Техники реорганизовали рабочий процесс вмастерских, итеперь создание прототипов итестирование занимают гораздо меньше времени. Финансовые показатели исейчас выглядят неплохо— без этого мы несможем развиваться. Номы все это делаем нетолько ради цифр. Япокрайней мере. Мы пришли вэтот бизнес, потому что хотим сделать что-то стоящее. Иименно это мы видим вотчете.


  Хелен повернулась кДжиму:


  —Думаю, мнение Тома всем ясно. Нооттебя, Джим, яэтого неожидала.


  Джим вздохнул:


  —Понимаю. Яуже говорил Тому. Имне ненравилось, что он столько времени исил тратит наэти передовые идеи, незанимаясь собственно бизнесом.— Он сделал паузу.— Ночем больше понимаю детали, тем меньше уменя аргументов против. Ятоже внимательно изучаю цифры, иони меня устраивают. Имне подуше то, что происходит. Яговорю не о финансах, аолюдях: они начали получать удовольствие отработы, им приятно участвовать вчем-то важном, делать нечто значимое. Мы идем покоридорам— иподходят сотрудники, чтобы обсудить тобюджет, тографик работ, тоновый продукт. Наднях меня остановил парень изцеха ипоказал данные пособственной производительности. Говорит, теперь она максимальная смомента начала работы— аон трудится вкомпании уже много лет. Помощница Тома раньше немогла решиться запланировать ему встречу навремя обеда, несогласовав все заранее. Сейчасже она готовит рабочую версию годового отчета.


  Джим повернулся кХелен:


  —Да, все это выглядит слегка безумно. Имне наши новые затеи казались фантастическими. Ноярад, что ты сегодня приехала. Посмотри: компания работает хорошо, это видно попоказателям. Ноунас происходит нечто более значимое, что вцифрах неотразишь. Мы заняты важными делами. Сотрудники с радостью приходят наработу.


  Хелен покачала головой:


  —Это все-таки бизнес, Джим, анепарк развлечений.


  Джим слегка улыбнулся:


  —Да, язнаю. Но,когда люди приходят сюда срадостью, они иработают вполную силу. Непросто включают станок или делают отчет. Это какая-то очень мощная штука— икомпания становится лишь сильнее.


  —Ты заговорил как я,— улыбнулся Том.


  Хелен неулыбалась, новыражение ее лица всеже стало мягче. Она снова посмотрела внижнюю часть страницы, где сравнивались данные этого года ипредыдущих.


  —Повторю: яникогда невидела таких радикальных изменений. Номне инеприходилось наблюдать, чтобы компания встадии серьезных преобразований показывала подобные результаты.


  Том улыбнулся еще шире.


  —Я привыкла доверять руководству своих компаний,— продолжила Хелен.— Ивам вполне доверяю, поэтому иинвестировала в«МедикТех». Меня привлекли именно вы, анепроизводство или продукты. Нобуду наблюдать еще пристальнее.


  Она взглянула наДжима.


  —Ябы хотела каждую неделю получать такие отчеты, сравнения срезультатами прошлого года.


  Джим кивнул:


  —Нет проблем.


  —Спасибо,— сказал Том, вставая, потому что Хелен тоже поднялась сосвоего места.— Мы неразочаруем.


  Хелен пожала его руку имногозначительно взглянула насобравшихся:


  —Заметьте, пока яниво что активно невмешиваюсь.


  Уже подойдя кдвери, она повернулась исказала:


  —Но, если начну вмешиваться, боюсь, вас это необрадует.


  Глава 20


  Несколько вопросов


  —Том, увас найдется время обсудить сомной отчет?— спросила Ванесса погромкой связи.


  Том улыбнулся: проект сВанессой был его самым любимым. Несколько месяцев она потратила натщательное изуче­ние местных заведений общепита инаучилась организовывать для Тома встречи вовремя обеда ивпопулярных, ивмалоизвестных местах города. Потом она набралась смелости ивзяла насебя заказ канцелярских принадлежностей для офисных сотрудников. Затем сумела договориться стелефонной компанией оновом игораздо более выгодном тарифе для «МедикТех». Когда пришло время собирать данные для очередного годового отчета, Том попросил помощницу пригласить Анджелу, чтобы обсудить, кому вкомпании лучше поручить эту работу. ИВанесса внезапно сказала:


  —Если можно, ябы хотела этим заняться.


  Том несомневался ниминуты: Ванесса сообразительная, крайне внимательная кдеталям иуже многое знает отом, как вкомпании организована работа, так как данные иотчеты часто попадали круководству через ее руки. Сподготовкой годового отчета она, без сомнения, справится.


  —Решено: вы будете ответственной заотчет,— согласился Том. Витоге последние несколько недель ему пришлось экспромтом отвечать наразнообразные вопросы ибесконечное число раз обсуждать, какие данные собирать икому поручить их анализ. Андерсон был очень рад: Ванесса, еще недавно имысли недопускавшая, что работа может нравиться, сейчас полностью исбольшим удовольствием погрузилась вподготовку отчета.


  Том нажал кнопку телефонного аппарата:


  —Может, прямо сейчас поговорим?


  Через мгновение дверь вкабинет распахнулась. Том широко улыбнулся, нобыстро стал серьезным, увидев озабоченное лицо помощницы.


  —Что случилось?


  Ванесса подошла ккреслам упротивоположной стороны стола, села.


  —Я начала работать над разделом опроизводственных стандартах для нового продукта.


  Андерсон кивнул, стараясь держаться спокойно, хотя ему нетерпелось узнать, вчемже дело.


  —Что-то нетак?


  —Меня волнует технология опроса.


  Том почувствовал облегчение. Когда Ванесса произнесла «производственные стандарты», он подумал, что случилось что-то серьезное. Ноглава осборе информации для принятия решений— инновация Ванессы: она предложила включить вобщий отчет данные отом, как отделы «МедикТех» используют новый процесс принятия решений. Сюдаже добавляются ирезультаты опросов, организованных Анджелой, обиспользовании технологии сбора информации вкаждом новом проекте иовлиянии новых подходов нарезультаты.


  —Так что случилось?— снова спросил Том.


  —Насколько явижу, никакого опроса небыло,— ответила Ванесса.


  Не очень хорошая новость— но и некатастрофа.


  —Кто принимал решение?


  —Бен Малкмус.


  Том кивнул: да,Бен вполне мог пойти покороткому пути иничьего мнения неспросить, это нанего похоже.


  —Я не то чтобы контролировала его работу,— объясняла Ванесса,— просто хотела найти побольше примеров использования нового процесса для отчета ипошла кпроизводственникам, чтобы узнать, скем он говорил ичто они ответили. Укого ниспрошу— все отвечают, что, наверное, Малкмус говорил скем-то другим. Яненашла никого, скем он действительно обсуждалбы новый продукт.


  —Понятно,— ответил Том инахмурился. Ничего особенно страшного вэтом, конечно, нет, иначинать сБеном войну очень нехотелось. Андерсон начал размышлять. Анджеле тоже приходилось несколько раз делать подобные открытия идаже самой следить, чтобы ответственный зарешение собрал достаточное количество разных мнений. Нопока ниразу руководитель уровня Бена неигнорировал новшества настолько откровенно.


  Ванесса прервала его размышления:


  —Я совсем нехочу никому создавать проблем. Ноподумала, что вам все-таки стоит обэтом знать.


  Том заставил себя улыбнуться:


  —Да, хорошо, что вы мне рассказали.


  —Что будем делать?— спросила Ванесса.


  Том посмотрел ей вглаза:


  —Даже незнаю. Пока незнаю.


  Глава 21


  Увсех есть идеи


  Том застал Малкмуса впроизводственном цехе: он что-то живо обсуждал содним израбочих. Бен быстро взглянул набосса, сделал знак рукой, чтобы тот подождал, пока он закончит разговор. Через минуту похлопал рабочего поспине исширокой улыбкой направился кАндерсону.


  —Том! Рад вас видеть. Хотите, покажу, как идет переналадка оборудования под новый продукт? Мы все успели зарекордно короткий срок. Надве недели опережаем график. Фактически можем начать выпуск уже вконце этой недели, но у отдела продаж отгрузки намечены только наконец месяца.


  —Великолепно,— ответил Том.— Заодно расскажите, как проходил сбор мнений относительно запуска нового продукта. Какие вы получали отклики икомментарии?


  Бен насторожился иотвел глаза:


  —Да увсех есть какие-то идеи ипоправки, как всегда.


  Том кивнул.


  —Какие, например?


  —Не волнуйтесь, уменя всегда все под контролем,— ответил Бен.— Вообще разные вещи говорят.


  Он выдавил изсебя неубедительную улыбку:


  —Некоторые вам стоилобы послушать.


  —С удовольствием послушаю,— ответил Том.— Кого вы спрашивали? Вы необсуждали ничего сомной, асбор мнений предполагает разговор скем-то вышестоящим. Это был Джим?


  Малкмус опустил глаза.


  —Нет, ясним необщался наэту тему.


  —Так.— Том старался неповышать голос.— Акак насчет ваших сотрудников? Скем измастеров вы беседовали?


  До этого момента казалось, что Бен нервничает, носейчас он нахмурился:


  —Что-то нетак?


  —Я пока непонял,— ответил Том.— Просто интересуюсь процессом. Как вы сним справились?


  Бен сжал губы ипокраснел. Он уставился напроизводственную линию. Затем посмотрел Тому вглаза, явно намереваясь вступить вспор.


  —Хотите знать правду?


  Андерсон кивнул.


  Малкмус скрестил руки нагруди.


  —О производстве язнаю все,— начал он.— Всю жизнь проработал вцехе ипримерно полжизни— вэтой самой компании. Никто лучше меня этот цех незнает. Мне ненужны ничьи советы. Необижайтесь, никаких намеков-упреков вам или Джиму, новы тут игода непроработали. Что такого вы моглибы мне сказать, чегобы янезнал?


  Подняв подбородок, он продолжал:


  —И вот что еще. Япринимаю хорошие решения. Мы непросто идем впереди графика: мы планируем потратить наналадку так мало времени, что никто неповерит. Именно это сейчас важно, да? Янастолько долго здесь работаю, что успел понаблюдать, как приходят иуходят разные руководители сосвоими прихотями иновшествами. Всякие бывают причуды: боссы бродят покоридорам исовсеми беседуют, или обучают каким-нибудь семи модным навыкам высокоэффективных людей, или сажают всех нагрейпфрутовую диету… Иязаметил: все, что насамом деле хочет видеть руководство,— это значительный рост прибыли внижней строке отчета. Ивы отменя это получите, даже несомневайтесь.


  —То есть вы сейчас сообщаете мне, что установили стандарты производства для нового продукта, ни с кем непосоветовавшись?


  —Послушайте,— ответил Бен.— Японимаю. Красивая идея про сбор мнений… Ивремя отвремени неплохо дать возможность кому-то изпростых ребят принять решение. Нет проблем. Может, это даже укрепит боевой дух вколлективе, что вреда непринесет. Это ямогу принять. Нонакону слишком серьезные вопросы ирешения. Мыже неновый сорт полотенец для туалета выбираем. Производственные стандарты влияют навсе. Это серьезное решение, поэтому вы ипоручили его мне. Иправильно сделали! Потому что язнаю производство лучше, чем кто угодно вэтой компании. Конечно, ямогбы выйти вцех изадать некоторые вопросы. Нокакой вэтом смысл? Мне нескажут ничего такого, чегобы яисам незнал. Поэтому япринял решение, которое посчитал верным. И,если говорить совсем откровенно, сэкономил всем время исилы.


  Бен, кажется, осознал, сколько всего наговорил. Неуверенность промелькнула вего взгляде, ноон прищурился, чтобы скрыть ее, ипосмотрел наТома.


  Андерсон был вне себя, носказал спокойно:


  —Сбор мнений обязателен для всех сотрудников этой компании. Дело нетолько вросте прибыли. Идаже не в правильном решении. Речь отом, как грамотно управлять.


  Бену струдом удалось подавить усмешку:


  —Отлично. Учту набудущее. Чтоже касается этого решения, тооно принято идаже внедрено. Яработаю поновым спецификациям уже несколько недель. Иможет, сейчас изменения малозаметны, нонаступит день, когда вы скажете спасибо. Можете мне поверить!


  —Как яуже сказал,— повторил Том,— сбор мнений обязателен для всех. Полюбому выбору. Включая этот. Поэтому мы всеже выполним принятую процедуру повашему решению также, как иповсем остальным.


  —Но оно уже принято,— скептически сказал Бен.


  —Я понял. Ноэто неозначает, что его нельзя изменить. Если выбор действительно настолько хорош, как вы думаете, сбор мнений просто подтвердит это. Идете сопережением графика? Как раз будет чем заняться, если появилось лишнее время. Мы вместе свами выполним эту работу. Икак только закончим, обсудим тот факт, что вы захотели этот процесс проигнорировать.


  —И что тогда?— спросил Бен, отволнения его голос звучал выше итоньше.


  —Мы примем такие решения, которые потребуются,— ответил Том ивышел изцеха.


  Глава 22


  Новые стандарты


  За столом маленького офиса производственного цеха сидела женщина. Ее короткие темные волосы выгодно оттеняла рубашка сголубым воротничком, астройную фигуру подчеркивали свободные брюки цвета хаки. Натабличке настоле было написано «Нора Стоун». Она подняла голову: вдверном проеме появился Бен. Ее глаза распахнулись отудивления, когда заспиной Бена возник Том.


  —Все впорядке?— спросила она.


  Бен покосился наАндерсона. Затем выдавил изсебя подобие улыбки:


  —Конечно, конечно. Нам нужно ваше…— улыбка стала больше напоминать гримасу,— мнение.


  —О производственных стандартах для нового продукта,— сказал Том.


  Нора нахмурилась.


  —Выже нам их прислали две недели назад,— произнесла она, сбеспокойством взглянув наМалкмуса.— Мы даже закончили переналадку линии всоответствии сними.


  —Это важный этап при запуске нового продукта,— сказал Том.— Мы хотим, чтобы нарешение взглянули как можно больше специалистов, пока еще непоздно что-то исправить.


  —Хорошо,— сказала Нора. Она выглядела озадаченной.— Ночего именно вы хотите отменя?


  Андерсон взглянул наБена.


  —Есть какие-нибудь идеи или предложения?— струдом выдавил он.— Попроизводственным стандартам?


  Нора смотрела то на Тома, то на Бена: она пыталась сообразить, какой ответ будет правильным, чтобы угодить инепосредственному начальнику, ибольшому боссу.


  —По правде говоря,— начала она,— янесильно задумываюсь относительно требований испецификаций, когда мне их присылают. Моя работа— переналадить линию всоответствии сними.


  Бен посмотрел наТома: вего взгляде сквозило превосходство.


  —Хорошо,— сказал Андерсон.— Новам приходится определять, как именно эти производственные стандарты внедрять налинии?


  Нора неохотно кивнула, подтверждая его слова.


  —Вот это нам иинтересно,— продолжал Андерсон.— Любые ваши соображения отом, как лучше их внедрить. Выже компетентны вэтой области.


  —Не понимаю все-таки, зачем кэтому возвращаться,— сказала Нора,— когда мы уже перенастроили линию.


  —Иногда учишься чему-то впроцессе,— ответил Том.— Особенно когда уже видишь результат.


  Нора еле кивнула.


  —Вот поэтому нам инужно ваше мнение,— сказал Том.


  Нора переводила взгляд то на него, то на Бена.


  —Хорошо,— сказала она, поразмыслив минуту.— Номне потребуется некоторое время, чтобы все обдумать.


  —Мы собираемся поговорить исдругими сотрудниками,— объяснил Том.— Вы пока поразмышляйте, ачерез некоторое время мы вернемся.


  Нора кивнула, совершенно расстроенная.


  Бен иТом вышли изее кабинета иснова оказались вцехе.


  —Мы сейчас теряем нетолько мое время,— начал Бен, обращаясь кТому,— мы тратим иее время. УНоры итак много работы, инет минутки, чтобы копаться встандартах, которые, признаем, идеально выверены. Иона это знает.


  —Кого вы еще хотите спросить?— сказал Том, пропуская мимо ушей возражения Бена.


  —Нора— моя правая рука. Она ежедневно контролирует перенастройку режима, атакже отвечает заработу сгосорганами,— ответил Бен.— Никто лучше нее неразбирается встандартах.


  —Как насчет того, кто своими руками производит продукт?— спросил Андерсон. Он взглянул посторонам изаметил знакомое лицо: Антон Белл, мастер, который немог отключить станок, итот взорвался.— Может, спросим Антона?


  Малкмус собрался снова протестовать, нолишь пожал плечами:


  —Конечно, давайте поговорим сним.


  Когда Антон заметил, как кнему приближается начальство, он взглянул наних судивлением инеловкостью, подобно Норе.


  —Все впорядке?— спросил он.


  —Да,— сказал Бен.— УТома появились некоторые вопросы относительно новых стандартов производства.


  —Нам интересно, что вы оних думаете,— добавил Том.


  —Я уже объяснял: идумать не о чем,— неуспокаивался Бен.— Мы отправляем тебе технические требования— ты внедряешь их налинии.


  Антон смотрел то на Тома, то на Бена, как иНора. Затем мужчина скрестил руки нагруди.


  —Вообще-то все нетак просто.


  Теперь иБен скрестил руки нагруди ирасставил ноги, словно готовился кнападению:


  —Неужели?!


  Антон неотступил.


  —Да,— продолжал он,— поймите меня правильно. Яисамбы обрадовался, еслибы все было просто: ввел цифры вмодель, иготово. Этим занимаются вотделе исследований— там компьютерные разработки, мощные программы. Хотите что-то изменить— просто жмете кнопки. Электроны перегруппировываются, ичто вам нужно, то на экране ипоявляется. Здесь все нетак.


  —А вчем отличие?— спросил Том.


  —Мы работаем сразными материалами,— сказал Антон.— Сталь, стекло, полимеры. Неверное сочетание, или изменение температуры, или поставщик вдруг закупил другой тип песка для своего стекла— инавыходе вы получаете продукт, неожиданно несоответствующий идеально составленным требованиям испецификациям.


  —Вы хотите сказать, что так происходит исейчас?— спросил Том.— Сновым продуктом?


  Антон покачал головой.


  —Я хочу сказать, что реальное производство отличается отпростого внесения ряда цифр изспецификации вкомпьютерную модель. Посмотрите.— Он повернулся кстанку, взял маленькую стеклянную пробирку, затем взглянул налист сцифрами.— Сейчас япроведу стандартный тест— насколько новый продукт соответствует нормам взаимодействия сокружающей средой.


  —Так это уже сделано.— Бен снова попытался привлечь ксебе внимание.— Яотправил документы насогласование еще напрошлой неделе.


  —А ярешил перепроверить,— ответил Антон.— Насамом деле новый продукт этот тест непроходит.


  Он взглянул нацифры, набросанные надокументе отруки.


  —То есть мы непроходим этот тест.


  —Наверное, ты что-то делаешь нетак,— резко сказал Бен.— Унас никогда раньше небыло проблем сэкологической безопасностью.


  За спиной раздались шаги. Антон взглянул поверх голов своих собеседников, аБен иТом обернулись: кним направлялась Нора скипой бумаг вруках.


  —У вас есть минутка?— спросила она.


  —Прошу прощения,— обернулся Том кАнтону.— Испасибо!


  Антон кивнул, аТом иБен пошли навстречу Норе.


  —Это что?— спросил Малкмус.


  Женщина покачала головой.


  —Возможно, ничего серьезного,— ответила она.— Япросматривала документы, как вы ипросили.


  Нора замолчала.


  —И что?— Бен сердито сверлил ее взглядом.


  Андерсон кивнул, надеясь, что она заметит его одобрение иподдержку.


  —Я проверила результаты тестирования насоответствие экологическим стандартам, которые нужно отправить вАгентство поохране окружающей среды,— объяснила Нора.— Исравнила их соспецификацией изотдела разработок. Они идентичны.


  —Да, ичто?— Голос Бена звучал так, будто иговорить дальше не о чем.


  —Это необычно,— пояснила Нора.— Нет даже минимальных отклонений между спецификацией отразработчиков иреальными результатами тестирования. Обычно они бывают. Небольшие, нообязательно бывают,— быстро добавила она.— Иэто допустимо.


  —Я неотметил никаких отклонений потому, что их ибыть недолжно,— объяснил Бен уже неочень уверенно.


  —Прекрасно,— сказала Нора.— Иэто соответствует тому, что мы наблюдаем нареальном тесте?


  Том иБен одновременно посмотрели всторону Антона.


  —Нужно еще подтянуть некоторые показатели достандартного уровня,— сказал Малкмус.


  Нора кивнула:


  —Хорошо. Втечение следующих нескольких недель техники будут тестировать прототип, который мы им направили, иубедятся, вероятно, что лабораторные результаты совпадают снашими.


  Впервые задень твердый иуверенный взгляд Бена изменился, внем появилось нечто похожее настрах.


  —А если они обнаружат некоторые… несоответствия?— спросил он.


  —Обычно последнее слово заГоснадзором,— сказала Нора.— Там решат, было это случайной ошибкой или преднамеренной ложью.


  Глава 23


  Выслушай меня


  —Насколько все серьезно?— спросил Джим, помолчав сминуту.


  Том покачал головой.


  —Недумаю, что сейчас можно сказать что-то конкретное,— ответил он.— Получается, Бен вообще непроводил тестирования. Он годами делал эти тесты, иони никогда непоказывали значительных отклонений отнормы, поэтому современем просто стал вписывать цифры изголовы, атесты пропускать. Новэтот раз разработчики заказали новый полимер, который совершенно иначе влияет наокружающую среду: возможен серьезный ущерб. Теперь, когда мы обэтом узнали, впродукт можно внести изменения. Ксчастью, пока выпущено лишь ограниченное количество образцов для отдела продаж. Ты работал сгосорганами изнаешь: их полномочия беспредельны. Аесли мы умолчим обэтом, высока вероятность, что они ничего незаметят иникто непострадает.


  Джим кивнул:


  —Разумеется, мыбы никогда невыпустили продукт, наносящий вред окружающей среде. Массовый выпуск начнем, только когда все будет соответствовать стандартам.


  —Да, верно,— сказал Том.— Проблема втом, что предпримет Госнадзор, когда узнает офальсификации результатов тестирования. Стоит им сообщать обэтом или нет?


  —Наверняка есть какая-то процедура, врамках которой они дадут нам время переналадить оборудование, если всеже обнаружат проблемы,— ответил Джим.


  —Конечно,— согласился Том.— Номы незнаем, что это запроцедура. Ты когда-нибудь имел дело спроектом, который непрошел тестирование насоответствие экологическим требованиям?


  Джим покачал головой.


  —И уменя небыло такого опыта,— сказал Андерсон.— Немогу поручиться, что нам позволят переналадить станки ипродолжить работу. Иногда Госнадзор вообще закрывает производство. Апока мы представим продукт, который их устроит, ущерб уже может быть нанесен. Нотак как мы решились насовершенно новое изделие, необходимо сформировать кнему доверие нарынке. Ясовсем нехочу начинать кампанию активных продаж, пока продукт непрошел тесты.


  —А если мы сами сообщим…— начал Джим.


  —…то можем разом сэтим покончить,— закончил занего Том.


  —Или создадим себе гораздо более серьезную проблему. Может, инет такой необходимости?


  —Может,— сказал Том.


  —Не говоря уже остоимости переналадки,— добавил Джим.— Есть приблизительные цифры, восколько это все обойдется?


  —Сейчас трудно сказать. То,что сегодня показал Антон, выглядит серьезно. Думаю, придется все вернуть разработчикам. Между тем отдел продаж уже получает заказы напервые поставки.


  Джим вздохнул, подался вперед иподнял телефонную трубку.


  —Наверное, пора вмешаться.


  —Погоди минутку,— остановил его Том.


  Джим замер.


  —Не уверен, что это решение должны принимать мы,— сказал Том.


  До этого момента Джим воспринимал кризисную новость втипичной для него стоической манере: брюзжание производственников, вопрос орегулирующих органах, стандарты, возможное влияние наприбыль. Носейчас он был готов выйти изсебя.


  —Что ты имеешь ввиду?— сказал он, опуская трубку. Голос звучал сердито, икаждое слово Джим чеканил так, будто это отдельное предложение.


  —Не уверен, что это решение должны принимать мы,— повторил Том.


  Джим секунду помолчал, пытаясь взять себя вруки. Затем заговорил снова:


  —Это решение? Речь отом, надоли срочно сообщать вгосор­ганы, что новый продукт повсем статьям нарушает экологические нормы? Ктоже, по-твоему, должен обэтом думать?— Он нескрывал возмущения.


  —Пока незнаю,— сказал Том.— Наэтот вопрос нам инадо сейчас ответить.


  —Мы стобой немало пережили.— Джим едва сдерживался.— Ноэто уже слишком. Иябылбы плохим деловым партнером, еслибы промолчал сейчас. Мы говорим не о том, чтобы дать людям чуть больше свободы. Идаже не о том, чтобы разработчик мог принять решение оновом продукте. Решение, которое мы сейчас стобой обсуждаем, способно разрушить компанию.


  —Я это понимаю,— ответил Том.— Именно поэтому нам неследует делать этот выбор единолично.


  Джим подался вперед исжал руки над столом:


  —Напротив. Будет совершенно безответственно позволить кому-то другому принять это решение.


  —Выслушай меня, только одну минуту,— настаивал Том.— Запоследние месяцы мы дали нашим людям возможность сделать множество выборов. Некоторые изних были важными. Это изменило саму компанию: она была почти убыточной, атеперь готова выпустить нарынок инновационный продукт. Иэто все потому, что мы перестали относиться кчленам команды как кроботам иначали видеть вних людей. Но,если теперь, попав вбеду, мы сделаем шаг самостоятельно, это будет означать следующее: ниодно изтех решений, которые мы позволили принять сотрудникам, ничего нестоит, потому что вкритической ситуации, когда требуется сделать действительно серьезный шаг, мы берем контроль всвои руки.


  —По-моему, ты неосознаёшь, что сейчас накону,— сказал Джим.


  —Осознаю,— ответил Том.— Непросто новый продукт. Непросто пятно нарепутации компании. Может быть, вследующем году икомпании-то уже небудет.


  —Хочу напомнить,— продолжил Джим,— что не важно, кому мы отдадим это решение: нам неудастся спрятаться заспиной этого человека. Надокументах, отсылаемых вГоснадзор, наши подписи. Если что-то пойдет нетак, отвечать нам.


  —А уменя инебыло впланах прятаться за кем бы то нибыло,— ответил Том.— Насамом деле мы как раз обэтом иговорим. Мы неделегируем свои функции, передавая право принятия решений. Мы по-прежнему несем полную ответственность завсе. Только, вместо того чтобы защищать свое решение или вместе совсеми расплачиваться занего, мы будем или отстаивать решение, которое примут наши сотрудники, или отвечать занего.


  —Ты что, правда думаешь, что вкомпании есть тот, кто лучше нас понимает ситуацию?— спросил Джим.


  —А ты считаешь, что в«МедикТех» нет никого, кто могбы сделать выбор нехуже нас?— сказал Том.


  Джим качал головой, хмуро глядя напартнера. Тот неотводил взгляда.


  —Не могу поверить, что даже обсуждаю это,— сказал он.— Акомубы ты вообще доверил это решение?


  Том наклонился вперед:


  —Антону.


  —Антону? Кто это?


  —Человек, который могбы уберечь станок отвзрыва впервую неделю нашей работы здесь, если мыбы тогда позволили ему сделать определенные шаги,— ответил Том.


  Джим секунду помолчал, потом переспросил:


  —Того парня?! Онже просто мастер напроизводстве!


  Том кивнул:


  —Да, иименно он обнаружил сейчас проблему, которую все руководители прозевали, отправляя документы вГос­надзор.


  Джим слушал, ноего взгляд все еще выражал скепсис.


  —Антон как раз работает над выпуском нового продукта,— пояснил Том.— Он своими руками проводил тесты. Несколько раз подряд. Таким образом, он соответствует критерию «близко кпроблеме». Иуже начал продумывать пути решения проблемы, еще дотого, как мы узнали оней.


  Джим покачал головой.


  —Это безумие, Том. Ты действительно хочешь доверить такое решение мастеру производства?


  —Ты сам сказал, что мы неможем снять ссебя ответственность,— ответил Андерсон.— Яже непредлагаю полностью самоустраниться отобсуждения или пустить все насамотек. Наоборот, мы будем полностью вовлечены впроцесс. Нонеобходимо делегировать это решение одному изсотрудников, иначе все подумают, что предыдущие нововведения были просто болтовней.


  Джим глубоко вздохнул:


  —Хорошо. Давай попытаемся. Еще раз. Мы позволим собрать мнения ипосмотрим, счем он вернется. Ноянепоставлю свою подпись надокументах, идущих вгосорганы, если небуду полностью удовлетворен его предложением.


  Том слишком хорошо знал Джима ипонял, чего стоило это согласие.


  —Спасибо,— сказал он.


  —Не благодари меня, еще рано,— ответил Джим.— Кстати, янеуверен, что оказываю нам хорошую услугу. Это все очень серьезно, Том. Надеюсь, ты это понимаешь. Мы непросто экспериментируем сновыми идеями. Мы сами ставим под удар всю компанию.


  Глава 24


  Каждый сам засебя


  —Кажется, увас действительно проблемы,— начал Сэм.— И,честно говоря, янесильно удивлен.


  Том откусил кусок чизбургера. Составленный Ванессой список ресторанов высокой кухни подошел кконцу, ивэтот раз она отправила их вкафе, где готовят лучшие бургеры вгороде.


  —Мы сДжимом пробежались поцифрам сегодня утром,— всвою очередь произнес он.— Хотя компания ипережила серьезные изменения, ее динамика все еще положительная посравнению спрошлым годом. Осталось разобраться снекоторыми неувязками.


  —Ты уверен, что это просто неувязки?— спросил Сэм.


  Том вопросительно взглянул нанего:


  —Что ты хочешь сказать?


  —Ты помнишь, когда явпервые услышал ваши новые идеи, они мне понравились. Ядаже позаимствовал некоторые изних ипопытался внедрить. Нобуду откровенен: все пошло нетак, как планировалось.


  Том прекратил жевать:


  —Что случилось?


  Сэм покачал головой:


  —Просто кошмар. Результаты, окоторых ты рассказывал, показались такими убедительными. Аянавсе готов, чтобы повысить эффективность производства, поэтому позволил людям принять парочку решений. Дал сотрудникам немного свободы, окоторой ты говорил. Новсе закончилось полным беспорядком. Каждый сам засебя.


  —Что конкретно ты делал?— спросил Том.


  —Не могу сказать, что стремлюсь принимать абсолютно все решения вкомпании,— продолжал Сэм.— Некоторые явсегда нелюбил. Вот иначал именно сних. Рабочие графики, кпримеру: это всегда суета, поэтому яиотдал их составление производственникам. Вы тоже так поступили, да?


  Том кивнул:


  —Да, наши сотрудники справляются срабочими графиками лучше нас. Иуровень удовлетворенности вырос, когда мы позволили им решать этот вопрос самостоятельно. Даже фонд оплаты труда сократился: оказалось, что людям нужно больше свободного времени иони готовы пожертвовать ради этого некоторой частью зарплаты. Совершенно поразительно, что производительность при этом выросла. Думаю, когда члены команды сами решают, когда исколько трудиться, они работают лучше иэффективнее.


  —Понятно,— сказал Сэм, качая головой.— Видишь ли, янаэто тоже надеялся. Нополучилось совсем иначе.


  —Да что же?


  —Я предложил внедрить гибкий график. Решил начать постепенно. Объяснил, что хочу дать чуть больше свободы каждому, выразить доверие. Это повышает производительность труда, поэтому поручаю сотрудникам составлять иконтролировать график работы. Исразуже один изруководителей ушел вотпуск нацелую неделю. Без предупреждения. Без замены. Иеще потребовал отвсех вотделе принимать самостоятельные решения, пока его небудет.— Вышло хуже некуда,— продолжал Сэм.— Ты мне рассказываешь, как твои люди делают лучший выбор, чем ты ваналогичной ситуации. Аяуже месяц пересматриваю решения, которые были приняты втузлосчастную отпускную неделю, иниодно изних неоказалось лучше моих. Никто изсотрудников незаботился окомпании; каждый думал только осебе. Они уходили сработы всередине рабочего дня. Пропускали важные звонки. Внекоторых сменах налинии нехватало специалистов. Иэто коснулось нетолько графика: некоторые начали посещать дорогущие обеды сторговыми представителями поставщиков, иврезультате мы стали закупать некачественные материалы.


  —Вот дела,— расстроился Том.


  —Это еще мягко сказано,— сказал Сэм.— Ноянесдавался. Твоя история звучала столь убедительно… Даицифры были красноречивы. Вот еще пример: яненавижу заниматься страховкой. Акаждый год примерно вэто время страховщики начинают звонить спредложениями. Говорят, выбирайте нашу компанию: мы обеспечиваем лучшее обслуживание, сотрудники будут довольны, ктомуже наши ставки снижены. Затем они присылают документы, иэто всегда какая-то тарабарщина, будто по-китайски. Причем все рекламируют разные аспекты. Нет единой стандартной шкалы, покоторой ты могбы их сравнить. Тем более что верить их обещаниям вообще врядли стоит.


  Сэм продолжал:


  —Что ж, отлично,— подумал я.— Вот еще одно решение, которое ялегко делегирую, потвоему методу. Предложил одному изменеджеров все взвесить ивыбрать страховую компанию. Она сделала выбор, вроде вполне убедительный, хотя явдетали невдавался— доверился. Согласовал. Мы сообщили сотрудникам обизменениях вусловиях страхования наследующий год. Тут-то ипосыпались жалобы.


  —Недовольство есть всегда,— сказал Том.— Люди всегда жалуются, когда начинаются изменения.


  —Да-да,— подтвердил Сэм.— Ноне в такой степени. Невероятно разволновались практически все вкомпании, даже те, кто досих пор вообще никак себя непроявлял. И,когда яих выслушал, понял причины жалоб: похоже, новый страховой план неподходит никому. Ярешил подробнее изучить договор, чтобы понять, чем был обусловлен выбор менеджера. Выяснилось, что дело не в экономии: новая страховка обошлась нам даже дороже прежней. Япозвонил менеджеру, чтобы узнать опричинах ее решения. Ивсе быстро выяснилось, причем она инепыталась ничего скрывать: этот страховой план идеально подходил именно для нее иее семьи, потому что предполагал покрытие какого-то дополнительного лечения, аникто издругих поставщиков подобного непредоставлял. Ей это было важно: болезнь ее ребенка требовала как раз такого лечения. Она стала убеждать, что эта компания нехуже конкурентов идолжна устроить всех. Новыбрала-то она непоэтому. Условия страховки просто подходили ее семье, аостальное ее неволновало. Если быть честным, яее, вобщем-то, понимаю. Неговорю, что непоступилбы также, будь янаее месте. Ноянемогу так вести дела. Ксчастью, мы успели заключить контракт наследующий год спрежней страховой компанией, прежде чем эти новые условия довели всех дополного возмущения. Вот итвой рассказ онекоторых ситуациях меня неочень удивил. Сучетом того, что янаблюдаю усебя, удивляюсь только одному: маловато увас проблем.


  Том откинулся наспинку стула; унего пропал аппетит.


  —Я непонимаю,— сказал он.— Конечноже, унас были кое-какие спорные моменты. Ноничего подобного тому, что описываешь ты.


  —Люди есть люди, всегда ивезде,— сказал Сэм.— Аты уверен, что увас нет аналогичных проблем? Может быть, вы просто их пока невидите.


  Том покачал головой:


  —Даже незнаю.


  Мысленно он пробежался посписку изменений, которые сам наблюдал в«МедикТех» стех пор, как они внедрили его идею: предупреждения Хелен, страхи Ванессы, новый прорывной продукт, рост финансовых показателей. Он попытался все соединить, но,как ответить навопрос Сэма, пока незнал. Особенно сучетом неприятностей, которые обнаружились после поступка Малкмуса. «Что показала вся эта история сБеном?— размышлял Том.— Былли он единственной паршивой овцой? Или это лишь верхушка айсберга? Может быть, в“МедикТех” множество такихже проблем, как ивкомпании Сэма? Вероятно, яих пока невижу?»


  Сэм развел руками:


  —Думаю, все нетак страшно. Яготов кэкспериментам, лишьбы прибыль была. Иповерь мне, перепробовал великое множество приемов отвсяческих консультантов, втом числе управление встиле одноминутного менеджера2, баскетбольные кольца наэтажах или мозговой штурм методом анонимных записок. Твои новшества казались привлекательными вмировом масштабе и,хотя вызвали множество проблем, нестоили мне никопейки. Буду честен: похоже, ты внедрил свои идеи гораздо основательнее, чем я. Идолжен предупредить: если уж у меня все закончилось так плачевно, то и представить себе немогу, что ждет вас.


  Глава 25


  Такой руководитель


  София рассмеялась— иэтого Том никак неожидал отнее, особенно после того как рассказал оСэме. Супруги сидели надеревянных качелях, расположенных назаднем дворе: Андерсоны любили отсюда наблюдать зазакатом. Светлячки уже зажгли свои огоньки наболотистых равнинах, начинающихся задомом. Рассказывая, Том смотрел натраву, асейчас повернулся кжене, чтобы видеть ее лицо.


  —Что тут смешного?— спросил он, готовый кспору.


  —Тебе не о чем волноваться,— ответила она.


  Ему всегда нравилась вжене способность справляться слюбой неприятностью улыбаясь. Нокогда риску подвергалась целая компания, асейчас он был озабочен катастрофой, так живо описанной Сэмом, ее беззаботность немного раздражала.


  —Ты правда так думаешь?— спросил Том, слегка повысив голос.


  София кивнула:


  —Да, хотя то, что случилось сСэмом, меня совсем неудивляет. Сразу было понятно, что унего все этим изакончится.


  —В самом деле?!— Том старался сдерживаться, хотя раздражение нарастало. Он перебрал множество вариантов, пытаясь понять, отчего подобное произошло вкомпании приятеля, иему далеко невсе было ясно.— Ноты недумаешь, что «МедикТех» ждет тоже самое?


  София снова покачала головой.


  —Нет, радость моя.— Она сжала его руку.— Ты совсем непохож наСэма.


  —Не понимаю, какое это имеет значение,— сказал Том.— Иясовсем неуверен, что между нами так ужмного различий. Он неглупее меня. Мы начали бизнес примерно водно итоже время. Одна итаже индустрия. Именно поэтому мы иостались друзьями. Он владеет своей компанией дольше, чем мы сДжимом управляем «МедикТех», но по размеру иуровню доходов наши бизнесы похожи. Невижу, почему последствия решений унас должны сильно отличаться оттого, что произошло унего.


  —Расскажи-ка, почему ты стал внедрять свои новые идеи?— спросила София.


  Том насекунду замолчал. Он непонимал, что она имеет ввиду. Неужели жена неодобряет его проект? Если унее еще тогда возникли сомнения, почему она раньше их неозвучила? Да,ему невсегда нравится, когда она критикует его идеи, ноон уже сто раз повторял, насколько ценит ее точку зрения. Если София предвидела сбои всистеме, почемуже сразу несказала обэтом?!


  —А что?


  —Просто скажи.


  Том уставился насветлячков, мигавших втростнике.


  —Мы хотели,— начал он, чувствуя себя довольно глупо,— чтобы «МедикТех» стала хорошим местом для работы.


  Он помолчал.


  —Всегда сам терпеть немог, когда мне недавали принять ниодного решения относительно собственных обязанностей. Думаю, когда появилась возможность это изменить, япросто захотел стать другим руководителем— нетаким, какие были уменя.


  София снова сжала его руку.


  —И вопрос вовсе не в деньгах,— признался он.— Может быть, нам как раз стоило больше внимания уделять именно этому аспекту. Как только теряешь контроль над финансами, теряешь бизнес.


  —А почему эти изменения начал Сэм?— спросила София.


  —О, Сэм весь вцифрах. Всегда только наних исмотрел. Вот почему он вразы быстрее заметил эти тревожные звоночки, чем мы в«МедикТех».


  —Нет,— ответила София.— Это как раз причина его проблем.


  Том взглянул нанее. Она улыбалась:


  —Это как вступать вбрак.


  —Разве?!— произнес Том, озадаченный допредела.


  София кивнула:


  —Конечно. Подумай, сколько разных благ ты получил, когда женился намне.


  —Их так много,— пошутил Том вответ,— инесосчитаешь!


  —Да уж, инепытайся,— сказала София.— Нодавай посмотрим нанесколько самых очевидных. Япокупаю продукты. Готовлю ужин. Стираю.


  —Я сам умею готовить,— возразил Том.— Икинуть белье встиральную машину тоже могу.


  —Иногда так ипроисходит,— согласилась София.— Невэтом сейчас дело. Яхожу стобой наделовые идружеские обеды. Выслушиваю, когда ты хочешь поделиться проблемами. Смеюсь над твоими шутками.


  —Вот почему мне пришлось натебе жениться,— сказал Том.— Ты единственная навсем белом свете, кто над ними смеется.


  София засмеялась:


  —Но ведь иты делаешь кое-то для меня.


  —Стараюсь,— согласился Том.


  —Да, знаю. Ноявышла затебя совсем не по этой причине. Подумай только, чтобы было, еслибы ты подошел комне восемнадцать лет назад ипроизнес: «Послушай, мне нужно, чтобы кто-то стирал мое белье, аеще надоело есть холодные макароны наужин изапивать их газировкой. Давай поженимся. Взамен янебуду часто жаловаться, что ты покупаешь слишком много садового инвентаря, ивремя отвремени буду наполнять бензобак втвоей машине».


  —Да, ничем хорошим такой разговор некончилсябы,— согласился Том.


  —Вот-вот,— сказала София.— Ничегобы невышло. Нотыже совсем неэто мне тогда сказал. Ты признался, что ятебе дорога. Иязнала, что это правда, поэтому согласилась. Ты получил меня вжены— вместе совсеми благами ипреимуществами. Тоже самое произошло ив«МедикТех».


  —Яже нежениться собрался насобственной компании,— возразил Том.


  —Нет, нежениться,— ответила София.— Носотрудники знают, что ты неравнодушен, они тебе дороги, ты заботишься оних. Поэтому дела увас все лучше: люди хотят ответить добром надобро, качественно выполнять работу вответ наваше доброе отношение. Ноони также прекрасно видят, если кто-то имитирует заботу, чтобы получить что-то взамен. Аэто уже совсем иное ощущение. Вответ натакое потребительство хочется вообще перестать работать. Или быстро урвать хоть что-нибудь лично для себя.


  Сэм как раз такой горе-руководитель,— продолжала София.— Он думает, что все может быть предметом сделки. Сэм предложил сотрудникам принимать решения врасчете нато, что это обеспечит быстрый рост прибыли. Нолюди-то сразу чувствуют, когда сними общаются неискренне. Особенно кто-то вроде их босса. Они относятся кнему также, как он кним: стремятся выжать все помаксимуму.


  —Хорошо,— согласился Том.— Новместе стем Сэм прав, когда думает оприбыли. «МедикТех» несемья. Это бизнес.


  —Точно,— сказала София.— Поэтому странно, что так много компаний обращаются ссотрудниками будто тедети малые. Что главного мы делаем стобой как родители?


  —Пытаемся держать плотную оборону?— пошутил Том.


  София легонько стукнула его поноге.


  —Нет, мы стараемся научить наших детей принимать хорошие решения. Довольно рано родители понимают, что, какбы нистремились, несмогут уследить закаждым движением своего ребенка.


  —Особенно если их двое или больше,— сказал Том.


  —Вот именно,— продолжала София.— Очень скоро начинаешь осознавать, что неможешь быть рядом всегда, когда твоему ребенку предстоит очередной выбор. Поэтому наша задача— научить их делать самостоятельные шаги. Вроли родителя ты пытаешься найти баланс между советами, исправлением ошибок, свободой, лечением синяков иран, пока дети идут своим жизненным путем. Ивсе это для того, чтобы они стали принимать собственные решения. Затем ты отпускаешь их вэтот огромный мир, ивот они получают должность, выходят наработу— исними снова начинают обращаться как сдетьми. Считается, что уних неможет быть ниединой здравой мысли. Предполагается, что они будут следовать правилам испрашивать разрешения накаждый шаг.


  —Да уж,— сказал Том.


  —Самое печальное,— продолжала София,— что люди обладают огромным потенциалом имногое могут предложить, ноэто остается незамеченным инеиспользованным, потому что отних требуется только следовать правилам. Как часто дети находят решения, окоторых мы иподумать немогли?


  —Десять раз вдень как минимум,— ответил Том.


  —Точно. Ивесь творческий задор иэнергия утекают, как вода впесок, когда компания старается каждому действию навязать корпоративный стиль. Вот счем вы боретесь в«МедикТех». Люди делают собственные шаги— десятки раз задень, втом числе наработе. Вы просто признали этот факт. Вы вынесли их выбор наобщее обсуждение, сделали процесс более открытым, чтобы лучше понимать происходящее внутри компании. Решения стали эффективнее потому, что теперь принимаются непод покровом тайны. Иваши сотрудники стали счастливее, потому что вы обращаетесь сними уважительно, как совзрослыми людьми.


  —Ты только что описала такой «МедикТех», вкотором неплохо былобы поработать,— сказал Том.— Может, когда наши дети вырастут, стоит отправить их именно втакую компанию?


  София рассмеялась исклонила голову ему наплечо:


  —Думаю, ятак исделаю. Ноникогда непошлю их вкомпанию Сэма.


  Они минуту посидели молча, глядя наболотистые равнины.


  Потом София спросила:


  —Как дела сдокументами поновому продукту для Госнадзора? Антон что-то предложил?


  Том покачал головой:


  —Пару дней назад он заходил посоветоваться, но с тех пор ничего неслышно.


  —Когдаже будут новости?


  —Завтра он придет кнам сосвоим решением.


  —И что потом?


  Том сжал ее руку:


  —Вот тогда иузнаем.


  Глава 26


  Сложные решения


  Том даже незнал, кто сейчас нервничал больше: он сам, Антон или Джим.


  По лицу Джима ничего нельзя было понять: слушаетли говорящих, способенли еще сохранять объективность или заранее настроился наложить вето навсе предложения. Том чувствовал себя спокойнее, зная, что вкрайнем случае партнер сумеет настоять насобственном решении. Андерсон все еще был убежден, что людям нужно давать возможность делать выбор. Носейчас, перед лицом проблемы такого масштаба, возможно, стоит отступить, взять все всвои руки ивернуться кстандартному управлению.


  Было очень интересно узнать, чтоже витоге решил Антон. Том изо всех сил старался держать себя вруках, чтобы непотребовать немедленного оглашения варианта.


  Антон поднял голову ипосмотрел насобравшихся. Том выдавил изсебя улыбку.


  —Я сомногими поговорил,— начал Антон,— идумаю, что перед нами насамом деле целых две задачи. Прежде всего доработка спецификации— важно обеспечить соответствие продукта экологическим стандартам. Иэто, надо сказать, несложно.


  —Неужели?— Джим нескрывал скепсиса.


  Антон кивнул.


  —Уже много лет мне это недает покоя,— продолжил он.— Разработчики вообще несотрудничают спроизводством, создавая очередной дизайн. Они присылают нам совершенно фантастические спецификации, несоответствующие реальным требованиям иусловиям. Ируководство цеха давно пользуется инструментами, позволяющими приблизить проект кдействительности, хотя исизменениями оригинального дизайна. Изнаете, кто этим занимается?


  Том слюбопытством поднял брови.


  —Люди вроде меня,— сказал Антон.— Ядавным-давно выполняю подобные доработки иусовершенствования. Яэто все ипридумал. Знаю, как нужно организовать работу,— но до сих пор никто меня неслушал. Всего-то стоило направить пару разработчиков кнам вцех— ине с дружеским визитом, апотрудиться, совсеми их столами икомпьютерами. Тогда идругие исследователи сталибы заходить кнам ипостепенно узналибы, как вообще все это действует. Одновременно пару производственников обязательно нужно отправлять навсе встречи сразработчиками: они подскажут, что получится измоделей вреальности, анена компьютере. Икогда вы попросили меня этим заняться, янестал говорить скаждым поочереди, вначале вцехе, апотом влаборатории. Ясразу всех собрал. Выяснилось, что решить проблему нетак ужсложно. Бен просто невсе знал оновых материалах. Вообще-то мы можем довольно быстро все доработать.


  —Отлично,— сказал Том.


  Антон снова кивнул ипродолжил:


  —Разработчики поиграли спарой узлов, чтобы обеспечить необходимые изменения конструктива. Аяпоработал снашей линией: хотел разобраться, какие установлены ограничения пографику работ ипереналадке. Оказалось, что одна измастеров, Лея, заметила туже проблему идаже заложила вобщий план несколько дней надополнительную наладку, благодаря чему унас теперь есть время навнедрение изменений исостороны разработки, ивцехе.


  —Как это повлияет наобщую прибыльность проекта?— спросил Джим, нескрывая нетерпения.


  —Еслибы Лея небыла такой бдительной, пришлосьбы покупать еще одну машину. Асейчас все эти изменения идоработки практически непотребуют дополнительных расходов. Новые материалы даже дешевле. Изменение дизайна обойдется впару центов накаждый узел. Инесколько недель, пока придут нужные материалы,— новедь мы доэтого шли сопережением, так что резерв времени был. Вот ивсе, собственно.


  Том почувствовал колоссальное облегчение.


  —Можно посмотреть расчеты?— несдавался Джим.


  Антон передал ему несколько листов сколонками цифр; Джим быстро пробежал их глазами. Потом поднял взгляд наТома:


  —Все неплохо.


  —Но это только первая часть дела,— сказал Антон.— Вторая проблема— отчет опроведении экологических тестов.


  Джим отодвинул бумаги, Том подался вперед иприготовился слушать. Теперь, зная, что вцелом все неплохо исерьезных убытков непредвидится, вопрос особлюдении формальных требований пугал меньше. Досих пор партнеры даже небыли уверены, живали вообще их компания. Когдаже выяснилось, что сфинансовой точки зрения все неплохо, осталось лишь понять, незапретятли им работать надзорные органы.


  —Как ивпрошлый раз, яобсудил это сомножеством сотрудников,— сказал Антон,— мыже должны знать мнения людей, которым раньше приходилось принимать подобные решения. Хотя нашлось нетак ужмного специалистов, когда-нибудь отправлявших вгосорганы заведомо ложные отчеты. Нооказалось, что некоторые допускали ошибки вподобной документации. Например, одна наша сотрудница раньше работала вдругой компании, итам из-за сбоя системы вотчетность попали не те данные. Это небыло преднамеренным обманом, иникто ничего незаметил. Но,когда внадзирающем органе обнаружили несоответствие, компании начислили такой штраф, что его пришлось выплачивать около десяти лет. Другой коллега рассказал, что наего прежнем месте работы начальство намеренно сдавало фальшивую отчетность: они считали, что занимаются настолько передовыми разработками, что никто изчиновников никогда вэтом неразберется. Нокто-то всеже разобрался. Компанию вообще закрыли, поэтому тот парень кнам ипришел.


  —А хеппи-энда втаких историях небывает?— спросил Джим.


  —Было несколько случаев,— ответил Антон.— Анджела работала вотделе отчетности итолько потом занялась персоналом. Она сказала, что госорганы довольно лояльны, если компания сама сообщает обошибке. Япоговорил совсеми, укого есть хоть какой-то опыт вподготовке иподаче отчетности, включая наших юристов. Очень надеялся, что витоге сформируется единое мнение, ноэтого неслучилось. Большинство историй подтверждает мое мнение: госорганы идут навстречу инепроявляют излишней жесткости, если компания сама уведомляет онарушении. Новпаре случаев руководство было наказано пополной программе. Так что никто неуверен доконца, что именно может произойти внашем случае. Никаких гарантий нет.


  Антон помолчал минуту ипродолжил:


  —Один извероятных сценариев такой: все наши отчеты уже прошли проверку, никто ничего незаметил. Мой знакомый работал вэтой службе пару лет назад, ион объяснил, что они делают только выборочные проверки, никто неизучает досконально все без исключения.


  —То есть мы имеем шанс проскочить безнаказанно,— сказал Том.


  Антон кивнул:


  —Правда, если они начнут тестировать наши образцы…— Он осекся.


  —…мы получим сполна,— продолжил Джим.


  —А если сами заявим обошибке…— рассуждал Андерсон.


  —…все равно наказания неизбежать,— закончил занего Антон.


  Все трое замолчали ипосмотрели друг надруга. Потом Том спросил:


  —Так что вы решили?


  Антон вздохнул, затем посмотрел Тому вглаза:


  —Мы заявим обошибке. Это будет правильно. Нельзя полагаться наслучай или допустить, чтобы они сами узнали,— даже если риск минимален.


  Белл говорил уверенно, нопосле этих слов вкомнате воцарилась такая тишина, что он накакой-то миг усомнился всвоихже словах.


  —По крайней мере мое мнение такое. Ноэто, конечно, серьезное решение. И,возможно, как раз втакой момент боссы должны вмешаться ирешить все сами. Ябылбы даже рад этому, честно говоря.


  Он взглянул наТома. Том посмотрел наДжима.


  Джим покачал головой:


  —Нет.— Ипохлопал Антона поплечу.— Это сложное решение, нооно ваше. И,намой взгляд, отличное.


  Антон улыбнулся.


  Андерсон вздохнул иоткинулся наспинку кресла.


  Белл закрыл папку сбумагами.


  —Еще один вопрос остался.


  Джим быстро взглянул нанего:


  —Что еще?


  —Это вопрос, покоторому решение принимаю нея, но меня многие обэтом спрашивали.


  —О чем речь?— спросил Том.


  —Все поняли: мы сейчас занимаемся этим потому, что раньше было принято неверное решение,— сказал Антон.— Исделал это Бен. Люди интересуются: что будет сБеном?


  Глава 27


  Это ваше решение


  —Подождите,— сказал Джим.— Разве это решение ненам принимать?


  Партнеры пришли вкабинет Анджелы, чтобы посоветоваться насчет Бена.


  —Сами подумайте,— продолжил Джим, глядя наТома,— наши сотрудники принимают решения, нотолько мы определяем, кто будет отвечать закаждый выбор. Разве неэто главный принцип?


  Том кивнул:


  —Да, но…


  —Боюсь, вэтом случае невсе так просто,— ответила Анджела.


  —Почему?— несдавался Джим.


  —Потому что мы договорились, что решения онайме иувольнениях принимаются вотделах. Они лучше знают, кто им требуется, исами решают, соответствуетли кандидат сложившейся вкоманде культуре. Уже довольно давно эти решения принимаются именно врабочих коллективах, ивсе отлично функционирует: покрайней мере текучка персонала, особенно среди новых сотрудников, снизилась.


  —Но это касательно новых,— сказал Джим.— Аувольнения?


  Анджела глубоко вздохнула:


  —С этим мы еще несталкивались. Несколько человек ушли поличным обстоятельствам, ивнекоторых отделах были проблемы сперсоналом. Нопока мы никого неувольняли.


  —Пока никто неподделывал официальную отчетность,— сказал Джим.— Пока никто неподвергал риску всю компанию, намеренно искажая показатели.


  —Есть какие-то новости наэтот счет?— спросила Анджела.


  —Антон уведомил агентство,— ответил Том.— Они еще ничего непредприняли. Может пройти несколько месяцев, пока мы получим ответ.


  —В защиту Бена могу сказать: он был искренне убежден, что все его цифры верные.— Анджела старалась быть справедливой.


  —Конечно, онже непроводил никаких тестов,— сказал Джим.— Даже если Бен решил наплевать насбор информации имнений, он обязан был выполнить тестирование, прежде чем формировать отчетность. Нонесоблюдение новой процедуры подготовки решения, намой взгляд, даже более серьезное нарушение.


  Том сдержанно улыбнулся.


  —Что тут смешного?— непонял Джим.


  —Да ты, кажется, заговорил моими словами,— объяснил Том.


  —Вообще мой партнер— крайне проницательный человек. Как правило,— сказал Джим.


  —Вот вчем проблема,— продолжила Анджела.— Сейчас отделы ирабочие команды сами занимаются наймом иувольнением, атакже разбираются сосвязанными сэтим проблемами. Недумаю, что былобы правильно изменить традицию вотношении Бена инепозволить им определить его судьбу. Нояпризнаю, что перед нами задача такого масштаба, скаким мы пока несталкивались.


  —Необходимость увольнения,— сказал Джим.


  —Да,— ответила Анджела.— Тем более что Бен руководитель. Досих пор, если требовалось нанять сотрудника или решить проблему, связанную сдисциплиной, процессом управлял начальник отдела или онже выбирал ответственного зарешение. Носейчас перед нами ситуация, возникшая из-за руководителя.


  —Об этом яиговорю,— ответил Джим.— Это один изтех редких случаев, когда выбор должны делать мы сТомом. Мы назначаем руководителей. Так что нам идумать, оставить Бена или уволить.


  —Возможно,— сказала Анджела,— нобоюсь, сотрудникам всеже будет казаться, что кнаиболее важным решениям вы их недопускаете. Они ведь прекрасно осведомлены обо всем. Ирешение, какимбы оно нибыло, напрямую касается каждого изних.


  —Да идействия Бена повлияли навсех нас,— ответил Джим.


  —Согласна, нотеперь речь отом, что будет дальше.


  —У меня идея,— сказал Том.— Язнаю, как дать команде возможность сделать выбор иучесть тот факт, что Малкмус— их руководитель.


  —Это как?— сказал Джим.


  —Пусть Бен принимает решение сам.


  Анджела иДжим посмотрели наТома вполном недоумении.


  —Пусть он проведет опрос,— сказал Том.— Узнает мнение каждого отом, что он сделал икаким менеджером был.


  —Ты действительно думаешь, что это выход?— спросил Джим.— Онже все-таки их начальник. Инасколько ямогу судить, неумеет слушать других.


  —Да, думаю, это поможет,— ответил Том.— Если мы ему подыграем.


  ***


  Несколько дней спустя Бен пришел вкабинет Тома, тяжело опустился водно изкресел. Он выглядел уже совсем нетак уверенно, как прежде, но,как нистранно, был спокоен.


  Джим оказался прав: пройти сБеном иего командой через сбор мнений было крайне непросто. НоиАндерсон был прав: многие подчиненные Малкмуса наконец решились высказаться— анекоторых было неостановить. Последние несколько дней Бен иТом провели вцехе, задавая каждому сотруднику вопросы остиле работы начальника: как он действует, как влияет налюдей икомпанию вцелом.


  Том услышал немало любопытных иотрезвляющих историй. Уподчиненных Бена были неплохие идеи, ноникто этим неинтересовался. Они пытались потихоньку улучшить кое-что, ноБен пресекал их попытки или даже наказывал. Был период, когда сотрудники производственного цеха шли наработу срадостью, им хотелось быть частью компании, вкоторой происходило нечто значимое, атеперь снова отбывали трудовую повинность, без особого энтузиазма. Никто несказал прямо, что Малкмусу нужно уволиться, но из ответов было понятно, что Бен— далеко неидеальный начальник производства.


  —Сразу хочу сказать,— начал он, отбрасывая седую прядь солба,— что навашем месте ябы себя давно уволил.


  Том молчал, ожидая продолжения.


  —Даже доистории сосбором мнений ябы принял это как справедливое решение. Аужтеперь, когда явсе выслушал…— Плечи его опустились.— Иэто, наверное, непервый раз, когда яприношу вред компании,— просто впервые обнаружилось.


  Бен смотрел напачку бумаг, лежащих перед ним настоле. Потом поднял глаза наТома:


  —Не думаю, что мне стоит продолжать управлять цехом.


  —Это ваше решение?— спросил Том.


  —Послушайте,— Бену было трудно говорить,— явсегда любил производство. Илюблю. Обожаю даже. Мне только дай машин побольше испецификацию— иясчастлив. Ноуправлять всем цехом ипросто работать смашинами— это совершенно разные вещи. Тутже нужно людьми руководить. Аяпытался работать слюдьми, как будто это еще один тип машин.


  —Да, непоспоришь,— ответил Том.


  —Мой опыт впроизводстве вам пригодится. Ноянедолжен быть начальником цеха. Инепросто из-за этой истории стестами иотчетом, апотому что явообще управлял нетак, как нужно. Ивот что япредлагаю: если вы невыгоните меня прямо сейчас, явсеже попрошу вас оставить меня надругой должности. Ябуду специалистом почасти машин ипоставок— название должности сами подберете. Алюдьми пусть управляет кто-нибудь другой. Тот, кто для этого лучше подходит.


  —Можете кого-то назвать?— спросил Том.


  —Антон прекрасно разобрался стем проблемным отчетом. Ивы слышали, что люди говорят: он столько лет уже старался навести здесь порядок. Его любят.


  —Да, многие вцехе говорили нетолько особственных идеях, но и вспоминали, что предлагал он,— сказал Том.


  —Вот, унего уже иподдержка есть— аведь он еще неначальник.— Бен откинулся вкресле, помолчал.— Анджела попросила меня собрать команду для решения вопросов снаймом новых сотрудников. Честно говоря, яим позволял лишь резюме кандидатов просматривать. Носейчас можно их вовлечь: пусть предложат сами. Хотя яуверен, что Антон отлично справится.


  Бен посмотрел Тому вглаза:


  —Если вы, конечно, готовы дать мне еще один шанс.


  —Вам решать,— ответил Том.


  Глава 28


  Важный звонок


  На столе Тома зазвонил телефон; он нестал сразу снимать трубку, ожидая, что это сделает Ванесса. Ктретьему звонку Андерсон понял, что помощница уже ушла, ипосмотрел, определилсяли номер. Сним хотел поговорить представитель Агентства поохране окружающей среды, где решался вопрос сошибкой вотчете. Тома бросило вжар.


  Он успел снять трубку засекунду дотого, как включился автоответчик.


  Приятный женский голос надругом конце провода сказал:


  —Добрый день, меня зовут Кэти Стюарт, яиз…— ипрозвучало название агентства.— Мне нужен мистер…— Кэти, видимо, поискала имя всвоих записях,— мистер Андерсон. Том Андерсон.


  —Это я,— ответил Том.


  —Мистер Андерсон, мы проанализировали ситуацию, которая сложилась ввашей компании запоследние месяцы, иязвоню, чтобы сообщить наше решение.


  —Спасибо.— Том старался невыдать волнения. Потом взял ручку, чтобы записать самое важное.— Явас слушаю.


  —Как вы знаете, мы крайне серьезно подходим клюбой информации онарушении правил подачи отчетов или обискажении данных.


  —Разумеется,— сказал Том.


  —Но мы также понимаем, что люди иногда совершают ошибки. Истараемся повозможности проявлять снисходительность вслучаях, когда компания сама заявляет обошибке идемонстрирует готовность ее исправить.


  —Мы именно это исделали,— ответил Том.— Полностью изменили спецификации, заново провели тесты идля надежности даже повторили их.


  —Я вижу это ипосвоим записям, ипорезультатам обсуждений смистером Беллом.


  —Прекрасно.


  —Я правильно понимаю— мистер Белл работает напроизводстве?— спросила Кэти.


  У Тома перехватило дыхание: невоспринялили вагентстве то, что решать проблему поручили Антону, как знак неуважения кним?


  —Да,— выдавил он.


  —Он так хорошо знаком спроблемой,— сказала Кэти.— Нам было очень приятно сним работать, вотличие оттого, как это обычно бывает при подобных ситуациях.


  Том почувствовал облегчение, ноничего несказал.


  —Как правило, когда возникает серьезная проблема, приходится иметь дело свладельцами компаний. Подчиненные пытаются подготовить их кмоим вопросам, ночасто руководители непогружаются вдетали инемогут ничего объяснить. Иначинается бесконечное: «Можно явам перезвоню? Мне нужно уточнить». Поэтому все решается необыкновенно медленно. Кроме того, никогда незнаешь, насколько точную информацию предоставляют втаких случаях боссы, даже после встреч ссотрудниками. Аваш Антон ссамого начала все прекрасно знал ипонимал. Поэтому мы гораздо быстрее совсем разобрались.


  —Очень рад это слышать,— ответил Том.


  —Ябы хотела передать наше решение первым делом именно ему,— продолжала Кэти,— но по закону это сообщается владельцу организации. Мы пришлем наше заключение ивписьменном виде.


  —Хорошо,— ответил Том ипочувствовал, как унего поднимается давление.


  —Итак, вы допустили серьезное нарушение. Носами уведомили нас обэтом, поэтому мы всего лишь начислим штраф инестанем останавливать производство.


  Том соблегчением выдохнул: хотябы компания продолжит работу.


  —Замечательно,— произнес он.


  —Штраф рассчитывается наоснове оценки стоимости устранения возможного ущерба для окружающей среды отвашего нарушения. Понашим расчетам, это 7,8 миллиона долларов.


  Том быстро записал цифру— нопотом осознал ее изастыл.


  —Но так как, повторюсь, вы сами сообщили онарушении, причем дотого, как мог быть нанесен реальный ущерб, мы иштраф пока неначисляем. При условии, что доконца следующего финансового года мы необнаружим ввашей деятельности никаких нарушений, штраф будет полностью отменен.


  —То есть пока никакого штрафа,— сказал Том.


  —При условии, что доконца следующего финансового года увас небудет никаких нарушений.— Сотрудники таких организаций любят формулировать все максимально точно, совсеми оговорками.


  —Спасибо вам большое,— сказал Том.


  —Меня не за что благодарить. Вы правильно сделали, что сами сообщили. Еслибы ошибки обнаружили мы, решениебы было совершенно другим.


  —Я понимаю.


  —У вас есть вопросы?


  Том посмотрел насвои записи, он все еще не до конца верил вто, что все хорошо закончилось.


  —Нет, благодарю, никаких вопросов.


  —Тогда уменя есть один. Ямного лет работаю сразными организациями, ноникогда невидела, чтобы сподобными проблемами разбирался кто-то не из числа высшего руководства. Можете объяснить, почему вы делегировали эту миссию?


  Том постепенно успокаивался, но все же ему потребовалось некоторое время, чтобы сформулировать ответ. Еще несколько минут назад он вовсе небыл уверен, что они правильно сделали, когда позволили простому мастеру вести переговоры сагентством, способным вообще закрыть их компанию.


  —Знаете, мы считаем, что все наши сотрудники уникальны иковсем нужен свой подход. Люди нероботы. Они способны творчески мыслить, учиться. Иногда мы совершаем ошибки, новсе достойны доверия, даже рядовые сотрудники идаже когда речь идет осамых серьезных решениях. Каждый достоин уважения. Независимо отдолжности.


  —И так как Антон работает напроизводстве, он оказался предельно компетентным втех вопросах, которые мы обсуждали,— сказала Кэти.


  —Совершенно верно.


  —Честно говоря, яипредставить немогу, чтобы подобное произошло унас. Вы говорите удивительные вещи,— вголосе Кэти, кажется, прозвучала зависть.


  —Спасибо.


  —Итак,— Кэти вернулась кпривычному деловому тону,— официальное решение вы получите попочте. Антон знает, как сомной связаться, если будут вопросы. Ипожалуйста, передайте ему мои самые лучшие пожелания. Ябыла очень рада сним поработать. Ис«МедикТех».


  Том судивлением взглянул нателефонную трубку, как будто не в силах поверить, что вот так заканчивается разговор сагентством, казавшийся настолько страшным.


  —Да, конечно, все передам.


  Глава 29


  Совершенно особая компания


  —Очень рада свами познакомиться.— София широко улыбнулась.


  Ванесса улыбнулась вответ; вечеринка была всамом разгаре.


  —Знаю, это ваша идея,— продолжала София, показывая насобравшихся здесь сотрудников «МедикТех», членов их семей идрузей. Все расположились насолнечных лужайках вокруг здания компании; здесьже стояли тенты ижаровни для барбекю.


  Ванесса сгордостью кивнула:


  —Том небыл уверен, что это стоит делать.


  —Я считал, что вся эта суета годится для компаний, где сотрудники неполучают отработы никакого удовольствия,— сказал Андерсон.


  —А явозразила, что «МедикТех» есть что отпраздновать исейчас самое время для этого.


  —Тогда яответил, что ей решать,— улыбнулся Том.— Авы кто же?— Он сулыбкой посмотрел наподростка рядом сВанессой.


  Парнишка лет четырнадцати протянул Тому руку:


  —Эммануэль. Очень рад свами познакомиться.


  —Мой сын,— сгордостью сказала Ванесса.


  —Взаимно.— Том пожал руку вответ.


  —Наконец-то мне удалось сюда попасть,— сказал Эммануэль.— Умамы никогда небыло работы, которая ей нравиласьбы, пока здесь непоявились вы. Итеперь она возвращается домой сулыбкой.


  —Чаще всего,— сказала Ванесса ивзяла сына под руку.


  —Нет, правда,— продолжал Эммануэль.— Меня неустраивало, что ей приходится столько времени отдавать безрадостным служебным обязанностям. Новаша компания совершенно особая.


  —Должен сказать, вомногом как раз благодаря твоей маме компания истала особой,— ответил Том.


  —Да уж. Араньше этого никто инезамечал.


  К ним подошел Антон, он держал заруку привлекательную женщину всинем платье.


  —Простите, что вмешиваюсь вваш разговор…— начал он.


  —…но жена крайне настойчиво просила познакомить ее сего начальством,— продолжила спутница Антона.— Меня зовут Ава.— Она протянула руку Тому.— Очень рада свами познакомиться.


  Ванесса иЭммануэль направились кстолу снапитками.


  —Я слышала столько хорошего овашем муже,— сказала София Аве.— Том постоянно онем рассказывает.


  —Вот поэтому яиподошла,— ответила Ава.— Яочень люблю своего мужа ивсегда говорю ему, что мне нравятся многие черты его характера: его совершенно невозможно заставить измениться. Покрайней мере мне это было непод силу. Носейчас его словно подменили.


  Антон иронично ухмыльнулся:


  —Такли ябыл плох раньше?


  —Да нет, неплох, конечно, норабота твоя была неочень. Имне было обидно затебя.— Ава посмотрела наТома сСофией.— Он ведь очень толковый.


  —Полностью согласен,— кивнул Том.


  —И идей унего полно,— продолжала Ава.— Каждый вечер, приходя сработы, он делился сомной соображениями. Явсегда спрашивала: «Чтоже ты недонесешь хотябы некоторые идеи досвоих боссов?» Аон отказывался; говорил, что никто ислушать небудет. Ивот появились вы сДжимом иуслышали его.


  —Нам нужно было начать это делать еще раньше,— сказал Том.


  —А потом ивовсе предложили сделать его начальником, чтобы он мог наконец принимать решения,— сказала Ава.


  Антон посмотрел наТома иулыбнулся:


  —Вот это как раз невсегда так: унас решения принимают неначальники.


  —Думаю, да,— ответил Андерсон.— Нуикак вам вновой роли?


  —Все отлично. Нобывает исложно— если учесть, что теперь все имеют право предлагать ипринимать решения.


  —Да, сложно бывает,— сказал Том.


  —Но все равно,— продолжал Антон,— мне очень нравится новая роль. Это почти как тренер вспортивной команде: вроде он просто стоит набоковой линии, новсегда участвует вигре, как ився команда.


  —Согласен,— кивнул Том,— участвует.


  —У тренера вруках вся полнота власти: этоже он решает, кто выйдет наполе, хотя сам помячу инебьет. Изнаете, иногда ясмотрю, как вовремя какой-нибудь игры тренер наблюдает скрая поля, как удачно действует один изигроков,— исам выглядит даже более счастливым, чем член команды. Покрайней мере ячувствую себя именно так.


  —Очень хорошо понимаю это чувство,— ответил Том.


  —Нам пора,— сказала Ава,— по-моему, свами многие хотят поговорить.


  Том посмотрел вокруг. Внескольких шагах отнего стояла Хелен Харрис и,кажется, терпеливо ждала своей очереди. «Рада была познакомиться»,— сказала София Аве иАнтону, атенаправились кгрилю.


  —Где можно поприветствовать хозяев?— пошутила Хелен, подходя кАндерсону.


  —Хелен,— Том пожал ей руку,— спасибо огромное, что вы приехали. Ивообще— спасибо завсе.


  Хелен кивнула:


  —Такой пикник ябы непропустила! Хотя яприехала, чтобы вас поблагодарить. Унас вэтом году было достаточно разногласий.


  —Но мы всеже вышли наприличные цифры, вы согласны? Идаже дивиденды выплатили.


  —Да, выплатили,— согласилась Хелен.— Отвас сДжимом яменьшего инеждала. Носовершенно недумала, что вы сможете построить компанию, участием вкоторой ябуду искренне гордиться. Может, яневсегда это показывала, номне нравились ваши идеи, хотя янево всем была уверена. Вобщем, давно янеполучала такого удовольствия отработы спартнерами.


  —Думаю, когда мы выпустим новый продукт, цифры заметно улучшатся,— сгордостью добавил Том.


  —Да, ноэто, честно говоря, неглавное, что произвело наменя впечатление. Яникогда невидела таких увлеченных исчастливых сотрудников. Неруководство, аименно сотрудников. Иэто прекрасно. Очень рада, что вы смогли меня переубедить, настояв насвоем.


  —Давайте надеяться, что вбудущем таких жестких споров будет меньше,— ответил Том.


  Хелен улыбнулась:


  —Ябы небыла так категорична.


  —Знаешь, чегобы ясейчас особенно хотела?— спросила София, уводя Тома всторону.


  —Чего же?


  —Жареного мяса. Такого настоящего барбекю, повсем правилам. Незнаю только, можноли тут найти что-нибудь подобное.


  —Давай посмотрим,— ответил Том, иони пошли кстолам, где наярких скатертях вбело-красную клетку были расставлены блюда седой.


  Несколько минут спустя они, пройдя вдоль всех столов, наполнили свои тарелки. Том посмотрел посторонам, выискивая пару свободных мест, иувидел, как кто-то ему машет.


  —Джим,— они сСофией заметили его одновременно.


  —Мы оставили вам два места,— сказал Джим, когда они подошли. Рядом сним, улыбаясь, сидела Бет, его жена.


  —Как настроение?— спросил Том.


  Джим кивнул:


  —Барбекю сегодня отменное.


  —Да ипредварительные заказы нановый продукт поднимают настроение, а?— пошутил Том. Объем заявок уже превышал прогнозный.


  Джим улыбнулся:


  —Да уж, поднимают. Ноэто еще неприбыль.


  —Подожди. Дай-ка ятелефон достану: хочу записать все, что ты сейчас скажешь.


  Джим поднял голову:


  —Хорошо, хорошо. Понимаю, иногда кажется, что ятолько офинансовых результатах идумаю. Нотебеже повезло, что всовете директоров есть такой парень, как я.


  —Я всегда это признаю,— ответил Том.


  —Не забывай также, что именно явместе стобой уволился сработы, потому что мы оба поняли: нас волнуют нетолько деньги.


  Том видел, что сейчас партнер вполне серьезен.


  Джим оглядел собравшихся застолом.


  —Мне раньше неприходилось работать вподобной компании, где ксотрудникам относятся как клюдям. Где признается человеческая уникальность. Где мы всем даем возможность думать иучиться— иоткаждого этого ждем. Где все принимают решения— нетолько руководство итворческие личности, аиребята впроизводственном цехе, ивообще все.


  Джим встретился взглядом сТомом.


  —Меня интересуют нетолько деньги,— продолжил Джим.— Ивсегда было так. Яуделяю большое внимание прибыли ифинансовым показателям, потому что верю внас ихочу, чтобы все получилось. Для меня важно, что мы делаем нечто значимое. Создаем компанию, где каждый чувствует себя причастным кбольшому прекрасному делу. Относимся друг кдругу как клюдям, даем каждому шанс сделать вклад вобщую копилку идей ичему-то научиться. Ивидим, что все приходят наработу судовольствием. Вот это все для меня очень важно.


  —Именно поэтому мы решили начать собственный бизнес,— сказал Том.


  —Это иесть самый важный его результат.


  Глава 30


  Явам сейчас все объясню


  —Добро пожаловать в«МедикТех»,— сказал Том аудитории. Рядом сним насцене стояли Джим, Ванесса иАнджела.— Когда мы сДжимом несколько лет назад купили нашу первую компанию, то и предположить немогли, что так скоро купим ивторую. Наверное, вы слышали, каким успешным оказался наш флагманский продукт.


  Собравшиеся закивали взнак согласия.


  Том тоже кивнул:


  —Вот поэтому мы смогли уже сейчас сделать то, очем раньше инемечтали. Вчастности, объединиться свашей замечательной командой. В«МедикТех» сложилась особая культура, благодаря которой мы смогли достичь такого успеха. Главный ее элемент— особый процесс принятия решений.


  Андерсон заметил искептицизм, инекоторую растерянность налицах слушателей— ноэто было невпервой.


  —В основе нового подхода лежит особенное отношение ксотрудникам,— продолжил он.— Ионо заметно отличается оттого, что принято вбольшинстве компаний. Согласитесь, часто ксотрудникам относятся как кроботам, кмашинам. Или даже как кдетям.


  Многие закивали.


  —В «МедикТех» принято считать членов команды взрослыми людьми. Мы знаем, что каждый уникален. Что все вы— мастера иэксперты всвоем деле иувсех разные желания иинтересы. Все вы способны ктворчеству, можете думать иучиться, любите сложные иувлекательные задачи. Каждый извас может сделать ценный вклад вобщее дело. Илюбой способен принимать серьезные решения. Все это, вобщем, несложно, идеи науровне здравого смысла. Наопыте «МедикТех» мы убедились, что, если весь бизнес строить наэтих принципах, можно полностью изменить компанию. Асейчас япередам слово Ванессе, которая подробнее расскажет, что все это значит.


  —Я прекрасно знаю, что вы сейчас думаете: наш Том просто безумен. Да?


  Все засмеялись.


  Ванесса улыбнулась:


  —В этом нет ничего необычного. Онже босс, ауних часто возникают безумные идеи. Имы все стараемся непопадаться начальству наглаза— пусть только все идет как раньше… Наработе только одна вещь неменяется: сама работа. Она всегда одна итаже, итак должно быть. Никто изнас инеждет ничего особенно приятного оттруда, мыже не за удовольствиями сюда приходим, поэтому это иназывают работой. Пока все понятно?


  Люди согласно закивали.


  Ванесса сделала шаг вперед, ккраю сцены.


  —Не догадываетесь, откуда яточно знаю, что вы сейчас думаете?— спросила она, глядя взал.— Даяисама думала именно так, когда впервые услышала обо всех этих идеях. Сейчас явам объясню…


  Послесловие


  В книге «Человек решающий» рассказывается история вымышленной компании, ноописанные принципы работают вреальной жизни, причем нетолько вмалом бизнесе. Вместе смоим партнером Роджером Сантом мы сформулировали эти принципы ивнедрили вкомпании The AES Corporation, ставшей крупной международной корпорацией софисами в27странах иогромным штатом— 27000 сотрудников. Наэтойже основе япостроил свою компанию Imagine Schools— крупнейшую некоммерческую сеть школ вСША.


  Эти основополагающие элементы просты; некоторые извас наверняка скажут, что они очевидны. Но,если вы сможете выстроить наних весь бизнес ипримените описанные вкниге техники иприемы, преобразятся икомпания, ижизнь каждого сотрудника.


  Ниже яеще раз коротко изложу принципы корпоративной культуры, стимулирующей принятие решений, атакже дам рекомендации вотношении того, каким должен быть человек решающий икак правильно организовать сбор мнений.


  Основные принципы


  Каждый человек уникален. Справедливость непредполагает совершенно одинакового отношения абсолютно ковсем. Некоторым важно иметь больше свободного времени, другим нужна зарплата повыше, поэтому нет смысла применять одну итуже систему поощрений ккаждому сотруднику: увсех разные интересы ипотребности. Мы относимся ккаждому как кличности, задействуем мотивацию ираскрываем его потенциал.


  Каждый человек способен натворческий подход кработе. Сталкиваясь спроблемой, люди находят остроумные решения. Им ненужно все время подсказывать, как действовать. Более того, те, кто оказывается ближе всего кситуации, часто имеют больше возможностей найти оптимальное решение. Когда мы позволяем людям творчески подходить кзадачам, они нередко предлагают вариант, который ни за что ненайти спомощью лишь правил иинструкций.


  Каждый человек способен учиться. Начиная работать после университета, люди неперестают совершенствоваться. Все способны ксамообучению, особенно если сталкиваются сосложной, интересной задачей,— идаже других могут научить.


  Каждый человек ошибается. Улюбого есть области знания, вкоторых он некомпетентен. Аиногда люди просто делают неверный выбор. Чтобы работать смаксимальной эффективностью, практически всем требуются помощь изнания коллег.


  Каждый человек любит сложности. Люди нероботы: они рождены недля того, чтобы снова иснова делать одно итоже. Людям нравится справляться струдными инеординарными задачами.


  Каждый человек хочет внести свой вклад. Любой может предложить что-то уникальное, ивсем нравится быть частью большого важного дела. Люди действуют смаксимальной эффективностью, если знают, что мир становится лучше благодаря ним.


  Каждый человек несет ответственность засвои действия. Икаждый должен отвечать запоследствия принимаемых им решений.


  Каждый человек способен принимать важные решения. Руководители неединственные люди ворганизации, откоторых можно ожидать серьезных шагов. Когда процесс принятия решений неузурпирован руководством, аразумно распределен между всеми сотрудниками, повышается икачество предпринимаемых действий, иудовлетворенность сотрудников, иэффективность компании вцелом.


  Кто должен принимать решения


  Если вкомпании развита корпоративная культура, стимулирующая принятие решений, основное, очем приходится думать руководителю,— это выбор сотрудника, которому можно доверить подготовку ипоиск необходимых вариантов. Предлагаю вам критерии.


  Близость кпроблеме. Кто изсотрудников ближе всего кпроблеме? Достаточноли глубоко он осознает контекст, детали ситуации, понимаетли общую картину?


  Точка зрения икругозор. Близость кпроблеме— это важно, но не менее значима иточка зрения. Иногда способность посмотреть напроблему сразных сторон оказывается более ценной, чем знание деталей.


  Опыт. Имеетли сотрудник опыт принятия похожих решений? Каковы были результаты предпринятых им шагов?


  Мудрость. Какие решения принимает этот сотрудник вдругих областях? Удаетсяли ему делать удачный выбор? Увереныли вы вэтом человеке иего способностях?


  Сбор мнений


  Никому недано знать всего; совет неповредит даже эксперту. Если вкомпании развита корпоративная культура, стимулирующая принятие решений, сотрудник, ответственный завыбор, должен собрать мнения исоветы итолько после этого сформулировать окончательный вариант. Скемже советоваться иобсуждать ситуацию?


  Опыт. Естьли опыт решения подобных проблем утого, скем собирается консультироваться сотрудник, ответственный завыбор? Опыт— лучший учитель.


  Должность. В зависимости отдолжности люди могут видеть ситуацию по-разному. Ответственный заподготовку ипринятие решения должен интересоваться мнением ируководства, иравных подолжности коллег, итого, кто находится ниже ворганизационной иерархии, идаже партнеров вне компании— если проблема этого требует.


  Ответственность. Укаждого решения есть последствия. Тот, кто будет отвечать заего подготовку ипринятие, должен нести заэто ответственность. При этом нужно понимать, что никто небывает всегда прав. Витоге главное при формировании варианта— сбор мнений иконсультации сколлегами, анепопытки водиночку угадать верное направление.


  Вовлеченность. Когда человека привлекают кпринятию решения, интересуются его мнением, он больше втягивается вработу. Видеале каждый участвующий вэтапе принятия решения затем активно работает над его реализацией, словно над своим личным проектом. Так что процесс сбора мнений нужен нетолько для поиска оптимального решения: это помогает сформировать более сильную команду, наладить обмен информацией, вовлечь сотрудников— иврезультате совершенствуется сам процесс подготовки ипринятия решений.
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  Об авторе
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  Примечания


  
    1. Визионер (отлат. visio— видение)— человек сбогатым творческим воображением, провидец. Прим.ред.

  


  
    2. «Символ одноминутного менеджера— изображение одной минуты нациферблате электронных часов— призван напомнить, что мы должны уделять хотябы одну минуту вдень нато,чтобы смотреть влицо людям, которыми управляем. Мы должны понимать, что именно они— наши главные ресурсы». Кеннет Бланшар, Спенсер Джонсон.Одноминутный менеджер. Минск : Попурри, 2013. Прим.ред.

  


  Максимально полезные книги


  Если у вас есть замечания и комментарии к содержанию, переводу, редактуре и корректуре, то просим написать на be_better@m-i-f.ru, вы поможете нам исправить недочеты и стать лучше.
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  vk.com/mifbooks
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