


Брайан  Трейси
Полная вовлеченность. Вдохновляйте,

мотивируйте и раскрывайте
все лучшее в своей команде

 
 

Текст предоставлен правообладателем
http://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=17206791

Полная вовлеченность. Вдохновляйте, мотивируйте и раскрывайте все лучшее в своей команде /
Брайан Трейси: Манн, Иванов и Фербер; Москва; 2016

ISBN 978-5-00057-941-1
 

Аннотация
Успех в бизнесе во многом зависит от того, насколько эффективно менеджеры

и предприниматели способны использовать человеческий капитал. Каждый, кто занимал
руководящий пост, сталкивался с необходимостью полностью раскрыть потенциал своих
сотрудников. Но поскольку условия в бизнесе далеки от идеальных, сделать это удается
далеко не всегда. Книга Брайана Трейси научит вас вовлекать, мотивировать и вдохновлять
свою команду.

Книга будет интересна для менеджеров и владельцев бизнеса.
На русском языке публикуется впервые.
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Введение

 
Если ваши действия вдохновляют других мечтать о большем,

учиться большему, делать больше и становиться лучше, значит,
вы и есть лидер.
Джон Адамс1

Добро пожаловать в новый мир бизнеса! В 2008 году мы вступили в перелом-
ный период, после которого ничто не останется прежним. Старые добрые времена ушли
навсегда. Сегодня мы имеем дело с «новым стандартом». Под влиянием таких факторов,
как сужение рынков, ужесточение конкуренции, требовательность клиентов и постоянная
нехватка квалифицированных, продуктивных сотрудников, менеджерам придется усерднее,
чем раньше, добиваться большего с меньшими затратами и получать более весомые резуль-
таты, пользуясь ограниченными ресурсами.

Вследствие трудного экономического периода сегодня компании выпускают больше
продукции, используя меньше ресурсов. Они уволили миллионы сотрудников и провели
сокращение практически во всех областях деятельности, при этом уровень их продуктивно-
сти, эффективности и объем производства на душу населения выросли. Современные ком-
пании поддерживают или повышают производительность и улучшают качество продуктов,
сокращая сотрудников, но обеспечивая более качественный подбор и управление персона-
лом, а также организацию рабочего процесса. Вы должны поставить перед собой такую же
цель.

Будучи руководителем любого уровня, вы управляете работой отдельной бизнес-еди-
ницы, имеющей доходы и расходы, исходные ресурсы и продукт, производственные потреб-
ности и показатели эффективности. Отчет о прибылях и убытках отражает вашу способ-
ность правильно подбирать сотрудников и ресурсы для получения результатов (особенно
финансовых), превышающих (в идеале намного превышающих) общий объем затрат на их
получение.

1 Джон Куинси Адамс (1767–1848) – американский политик и дипломат, 6-й президент США. Прим. ред.
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Повышайте рентабельность собственного капитала

 
Успех в бизнесе в значительной мере зависит от того, насколько успешно его вла-

дельцы справляются с обеспечением высокой и стабильной рентабельности собственного
капитала (return on equity – ROE). Стратегия, планирование, тактика и текущая деятель-
ность – все это направлено на достижение одной цели: организовать работу персонала
и использование активов таким способом, чтобы рентабельность собственного капитала
(то есть прибыль на капитал, вложенный владельцами в бизнес) была самой высокой
на рынке, особенно в сравнении с конкурентами из того же бизнеса или той же отрасли.

Задача руководителя также состоит в достижении максимального показателя ROE.
Только для лидера команды ROE означает еще и «доходность энергии»2, затраченной подчи-
ненными. В центре вашего внимания должна находиться такая цель, как получение макси-
мальной прибыли на человеческий капитал – на физические, эмоциональные и умственные
усилия, которые ваши сотрудники прилагают или могут вложить в результаты, достижение
которых входит в круг ваших обязанностей.

По данным компании Robert Half International, обычный человек использует на работе
лишь 50 процентов своих возможностей. Из-за недостаточно четких рабочих заданий,
неимения приоритетов, неэффективного управления и отсутствия обратной связи каждый
сотрудник тратит в среднем около половины своего времени на занятия, не имеющие ника-
кого отношения к работе. Это потерянное время уходит на пустые разговоры с коллегами,
долгие обеды и перерывы на кофе, опоздания на работу и уход с работы раньше положенного
времени, просмотр веб-страниц в интернете, решение личных вопросов и другие действия,
которые выполняются только ради того, чтобы убить время, но не дают компании почти
никакой отдачи от средств, вложенных в оплату труда и дополнительные льготы работникам.

Тем не менее, как сказал Наполеон, у хорошего генерала нет плохих солдат. Отличный
руководитель с четким видением способен быстро добиться того, чтобы группа сотрудников,
обеспечивающих средние результаты, превратилась в весьма эффективную команду специ-
алистов, добивающихся самых высоких результатов. Нужно просто научиться этому.

К счастью, пути достижения этих целей уже известны, и ими легко воспользоваться.
Благодаря десятилетиям исследований и миллионам часов, вложенных учеными в изучение
проблем повышения личной и организационной эффективности, теперь мы точно знаем,
что необходимо делать, а чем следует прекратить заниматься, чтобы добиться от подчи-
ненных полной отдачи сил. Поскольку от 65 до 85 процентов затрат на ведение бизнеса
(за исключением себестоимости произведенной продукции) уходит на оплату труда персо-
нала, очень важно получить доступ к 50 процентам этих инвестиций (остающихся незадей-
ствованными из-за того, что люди работают вполсилы) и направить энергию сотрудников
на повышение производительности труда. В конце концов, от этого зависит, сможете ли вы
сделать что-то по-настоящему значимое независимо от занимаемой вами должности.

2 Игра слов. В оригинале – return on energy. Прим. ред.
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Осваивайте необходимые знания

 
Нам точно известно, что каждый руководитель, которого сейчас называют образцо-

вым, когда-то был плохим управленцем. Все менеджеры начинают с самого нижнего уровня,
не имея никаких навыков руководства. Мой личный опыт – хороший тому пример. Помню,
как меня впервые повысили, сделав из простого торгового агента руководителем отдела про-
даж. В моем подчинении было более тридцати человек, и я был убежден, что получил пре-
красную возможность показать свои лидерские качества.

Не имея никакого опыта в области управления, я сразу же начал давать распоряжения
и указывать подчиненным, что они должны и чего не должны делать. Я читал целые лекции
отдельным сотрудникам и группам, чтобы продемонстрировать исключительные познания
и компетентность в своем деле. Я критиковал людей за ошибки и низкую эффективность
работы, угрожая уволить тех, кто не исправится и не начнет приносить пользу. Я игнори-
ровал угрюмые взгляды и мрачные лица и не обращал внимания на то, что, когда входил
в помещение, в нем тут же воцарялась тишина. Я не замечал, как люди, собираясь малень-
кими группками, жаловались друг другу на мое поведение и обращение с ними.

Через неделю после того, как меня назначили на руководящую должность, придя утром
в офис, я обнаружил, что там никого нет. Все куда-то исчезли. Они покинули офис, как будто
там должна была взорваться бомба. Осталась только секретарь, которая сообщила мне,
что лучший торговый агент компании (человек, который пользовался большой популярно-
стью и влиянием у других торговых агентов) без лишнего шума собрал своих коллег и сделал
конкуренту предложение привести к нему весь отдел продаж вместе с клиентами, чтобы про-
давать аналогичный продукт в конкурирующей компании. Из-за моего отношения к людям,
а также под определенным давлением коллег вся команда демонстративно ушла из компа-
нии.
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Проанализируйте сложившуюся ситуацию

 
Я был шокирован и не мог поверить в происходящее. Я знал, что, когда об этом узнает

мой босс, меня уволят и я снова окажусь на улице, где и был за несколько лет до этого.
Не зная, что делать, я обратился за советом к более мудрому коллеге, старше меня. Поскольку
в самом начале своей карьеры этот человек тоже оказался в подобной ситуации, он объяснил
мне, какие ошибки я допустил и что мне следует немедленно предпринять для исправления
ситуации.

Прежде всего я должен был признать, что совершил серьезную ошибку и что сам
несу ответственность за ее исправление. Вторым ключом к решению проблемы был разго-
вор с тем торговым агентом, который стал инициатором массового перехода сотрудников
в конкурирующую компанию. Если бы мне удалось вернуть его раньше, чем вся группа при-
няла бы окончательное решение уйти, моя карьера была бы спасена.
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Возместите нанесенный ущерб

 
Этого человека звали Филлип. Я немедленно позвонил ему и договорился о встрече.

Он пришел вместе с тремя другими торговыми агентами и спросил, что мне от него нужно
(все это собрание напоминало сходку мафиози). Я сразу же принес извинения за свое пове-
дение, пообещал никогда больше не обращаться с продавцами плохо и спросил, что мне
нужно сделать, чтобы вернуть его назад. Обсудив все со своими консильери3, он сообщил,
что именно я должен сделать.

У Филлипа были простые требования. Я должен был назначить его помощником руко-
водителя отдела продаж и работать со всей группой через него. В дальнейшем я обязан был
относиться к каждому сотруднику с уважением, а в случае возникновения проблем погово-
рить с Филлипом, прежде чем у всех на виду критиковать кого-то или предъявлять претен-
зии. Я согласился с его условиями, и на следующий день все сотрудники отдела продаж вер-
нулись в офис и были готовы к работе.

После такого поучительного урока мне пришлось заниматься организацией продаж
в шести странах, обеспечивая подбор и подготовку персонала, а также назначая менеджеров
и помогая им успешно руководить своими подразделениями. Вскоре каждая из этих групп
торговых представителей обеспечивала компании превосходные результаты. Тогда я усвоил
ценный урок, о котором никогда не забываю.

3 Сonsigliere (итал.) – советник главы мафиозного клана. Прим. перев.
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Суть вопроса

 
Вот в чем заключается этот урок: ваше отношение к людям, то, какое эмоциональное

воздействие оказывают на них ваши слова и действия, позволяет добиваться от подчинен-
ных максимальной отдачи в большей степени, чем образование, интеллект или опыт, кото-
рые вы вкладываете в свою работу. К счастью, вас самого мотивируют и на вас оказывают
влияние те же факторы, что и на всех остальных, а значит, вы знаете все, что нужно для того,
чтобы стать выдающимся руководителем. Вам известно, как раскрыть потенциал людей,
которые работают с вами, как создать эффективную команду, обеспечивающую компании
неизменно высокие результаты. Нужно только применить эти знания.

Из этой книги вы узнаете о том, как добиться полной отдачи сил практически
от любого, кто находится у вас в подчинении. Вместе с тем вы также поймете, почему вас
посещают определенные мысли и чувства по поводу себя и своей работы и почему другие
люди думают, чувствуют и реагируют определенным образом. Вы узнаете, как использо-
вать эффект бумеранга, который выражается в том, что когда вы делаете и говорите то,
что заставляет подчиненных гордиться собой, вы и сами становитесь счастливее и доволь-
нее.

По словам Питера Друкера4, самое важное изменение в вашем деловом подходе –
использовать слово вклад вместо слова успех. Когда вы начинаете оценивать свои действия
с точки зрения того, какой вклад вы можете сделать в компанию, ваше отношение к себе
как к руководителю, а также к сотрудникам меняется в лучшую сторону.

4 Питер Друкер (1909–2005) – американский экономист австрийского происхождения, теоретик менеджмента.
Прим. ред.
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Роль синергии

 
Самый большой вклад, который вы можете внести в свою компанию, состоит в том,

чтобы добиться максимальной отдачи от вверенного вам человеческого капитала. Это пред-
полагает синергию. Этим термином обозначается способность группы людей, гармонично
взаимодействующих в процессе выполнения какой-либо задачи, получать более весомый
результат, чем общий результат отдельных сотрудников. Как говорится, один в поле не воин.
При наличии синергетического эффекта четыре сотрудника могут выполнить столько
работы, сколько под силу сделать шести или семи работникам, а восемь или десять чело-
век могут получить результат, равноценный результату пятнадцати – двадцати сотрудников.
В этом смысле задача руководителя – стать своего рода мультипликатором, преумножите-
лем. Когда ваши личные качества, способности и навыки многократно усиливаются благо-
даря взаимодействию с группой людей, вам удается сделать гораздо больше, чем при про-
стом включении в группу еще одного сотрудника. Вам как руководителю предстоит стать
катализатором, который активизирует и стимулирует более высокую производительность
труда по сравнению с показателями, полученными без вашего участия.
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Правило 80/20

 
В бизнесе неизменно возникает вопрос: почему одни компании добиваются боль-

ших успехов и становятся более прибыльными по сравнению с другими? Почему в каж-
дой отрасли 20 процентов компаний получают 80 процентов совокупной прибыли? Почему
в каждой отрасли только 20 процентов компаний показывают 80 процентов роста? Почему
на любом рынке 20 процентов компаний продают 80 процентов всей продукции? Почему
одни компании более успешны по сравнению с другими?

Ответ прост: этими компаниями управляют превосходные руководители. Благодаря
этому в них работают лучшие сотрудники – те, которые мыслят и работают эффективнее
конкурентов и опережают их во всем.

Истинная ценность топ-менеджера определяется эффективностью работы, то есть
способностью обеспечивать самые важные результаты, которых от него ожидают. Инстру-
менты руководителя – это люди, с которыми ему приходится взаимодействовать. Любую
работу выполняет команда, а ее качество зависит от эффективности труда отдельных чле-
нов. От способности руководителя добиваться максимальной отдачи от каждого сотруд-
ника в значительной степени зависит его результат, вознаграждение, темпы продвижения
по службе и в целом успех компании.

Обычно лидеры достигают успеха, руководствуясь двумя правилами. Первое гласит:
ваша жизнь становится лучше только в том случае, если вы сами становитесь лучше. Второе:
ваши подчиненные становятся лучше, только когда вы сами становитесь лучше.

Поскольку возможности для вашего роста и совершенствования в предстоящие недели
и месяцы безграничны, значит, вы несомненно способны стать великолепным руководите-
лем и получать превосходные результаты. Будьте готовы к тому, что по мере чтения этой
книги вы узнаете о практических, проверенных временем стратегиях, позволяющих рас-
крыть потенциал сотрудников, значительно повысить свои результаты и вознаграждение,
а также быть выдающимся лидером в течение вашей дальнейшей карьеры.
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Глава 1

Сделайте сотрудников счастливыми
 

Создайте самое высокое, самое грандиозное видение своей
жизни, потому что вы становитесь тем, во что верите.
Опра Уинфри5

Во время семинаров по продажам и маркетингу я часто задаю присутствующим
такой вопрос: «Во скольких случаях человеку свойственно принимать рациональные реше-
ния и во скольких – эмоциональные?» Большинство людей называют соотношение 80:20
или 90:10. В завершение этого упражнения я подчеркиваю, что люди руководствуются эмо-
циями в 100 процентах случаев. Человеческие существа, в том числе вы и я, принимают
решения эмоционально, а затем находят для них логическое обоснование. Мы делаем заклю-
чения мгновенно, порой на основании единственного беглого взгляда или одной сказанной
фразы, а затем часто тратим несколько часов или месяцев на то, чтобы найти логическую
основу принятого решения.

Затем я спрашиваю у аудитории: «Какой базовый эмоциональный стимул лежит
в основе всех действий и поступков человека?» После нескольких случайных ответов, таких
как деньги, страх потери, стремление к выгоде или даже любовь, все соглашаются с тем,
что самый мощный фактор мотивации – это желание быть счастливым.

Аристотель говорил об этом в своем труде Nichomachean Ethics («Никомахова этика»)6.
Он утверждал, что в основе любой деятельности человека лежит мотив, за которым стоит
другой мотив, и так далее до тех пор, пока вы не доберетесь до основополагающего мотива –
стремления к счастью.

5 Опра Уинфри (род. 1954) – американская актриса и ведущая популярного ток-шоу на телевидении. Прим. ред.
6 См. Кессиди Ф. Аристотель. Этика. – М.: Астрель; Харвест, 2012.
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Счастливые клиенты

 
Люди совершают покупки чаще всего потому, что, по их мнению, после приобрете-

ния этого продукта они станут счастливее. Делая покупки, они предвкушают, как, по их
мнению, будут чувствовать себя после принятия этого решения. Следовательно, цель про-
давца или маркетолога состоит в том, чтобы продавать им эту «надежду». Именно надежда
на большее, а не меньшее счастье служит причиной каждого действия, совершаемого чело-
веком, в том числе принятия решения о покупке.

В бизнесе очень важно ответить на такой вопрос: если цель компании – создать и удер-
жать клиента, то как заставить его совершать повторные покупки? Ответ прост: сделайте
так, чтобы клиент был счастлив от того, что купил что-нибудь у вас; чтобы он стал счастли-
вее потому, что имеет дело с вами на всех этапах взаимодействия с компанией – от первого
опыта покупки до послепродажного обслуживания; чтобы он стал счастливее, чем был бы,
если бы купил у кого-то другого. Счастье – ключ ко всему.
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Счастливые сотрудники

 
Для руководителей логическим продолжением ряда задаваемых мной вопросов будет

следующий: как добиться максимальной отдачи от каждого подчиненного? Как повлиять
на людей и заставить их охотно вкладывать в работу максимум физической, эмоциональ-
ной и умственной энергии и выполнять свои должностные обязанности наилучшим обра-
зом? Как сделать сотрудников увлеченными, лояльными и преданными вам и компании?
Как заставить их гармонично взаимодействовать друг с другом и постоянно искать способы
выполнять работу лучше, быстрее и с более низкими затратами?

Ответ: сделайте их счастливыми.
Начиная с первого этапа, то есть с процесса найма, и заканчивая последней минутой,

торжеством по случаю выхода на пенсию, организуйте трудовой процесс так, чтобы люди
были довольны вами, своими коллегами, взаимодействием с клиентами и поставщиками,
а также всем тем, что они делают и что оказывает влияние на вашу компанию.

Много веков умные люди, исследователи и ученые из разных областей науки, стре-
мились создать единую теорию поля – общий закон, объясняющий все остальные законы.
В начале XX столетия Эйнштейн сформулировал теорию относительности (самая знамени-
тая формула – E = mc2). Эта прорывная теория вытеснила ньютоновскую физику. Одни уче-
ные применяют и расширяют ее до сих пор, тогда как другие продолжают поиск единой
теории поля в области физики. В сфере управления и мотивации принцип «сделайте сотруд-
ников счастливыми» – это и есть своего рода единая теория поля, или закон, объясняющий
все остальные законы.
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Применяйте «золотое правило»

 
К счастью, реализовать вышеназванный принцип легко и просто. Для этого необхо-

димо во всех своих действиях руководствоваться «золотым правилом»: поступай с другими
так, как хочешь, чтобы поступали с тобой. За всю историю человечества появилось множе-
ство идей для улучшения отношений между людьми, но ни одна из них не превзошла этого
простого принципа. Вообще-то он лежит в основе большинства великих мировых религий.

Почему же в таком случае не попробовать сделать людей счастливыми на работе?
Ведь руководители прекрасно знают, что именно нужно для этого делать. Но, к сожа-
лению, они часто забывают делать конкретные вещи, которые приносят людям счастье,
или не делают их, потому что отвлекаются на другие задачи, или отказываются делать это,
потому что не понимают важности этой задачи, или, хуже всего, совершают поступки, кото-
рые делают людей несчастными, оправдывая свое поведение лицемерными отговорками.

Для начала вы как руководитель должны узнать, почему ваши сотрудники мыслят
и действуют определенным образом. Это позволит вам понять, как обеспечить их полную
вовлеченность в работу, а также как получить самые важные результаты, от которых зависит
успех вашего бизнеса на рынке в условиях возрастающей конкуренции. При этом вы осо-
знаете, как происходил ваш личностный рост до настоящего момента; поймете, как создать
рабочую среду, в которой люди работают с максимальной отдачей; а также как практиковать
мотивационный менеджмент и добиваться от себя максимума во всем, что вы делаете.
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Экспресс-курс по счастью

 
Раз вы читаете эту книгу, значит, устали от того, что у вас слишком много дел и слиш-

ком мало времени. Многие читатели подобных книг редко продвигаются дальше первой
главы, поэтому в первой главе своей книги я привожу экспресс-курс, в котором объясняю,
как сделать сотрудников счастливыми и добиться от них полной отдачи сил. Ниже пере-
числены двадцать пять идей, которые вы можете использовать для создания эффективной
рабочей среды и обеспечения максимального вклада каждого сотрудника в вашу компанию.
В следующих главах представлено более подробное описание некоторых из этих идей, а пока
можете начать знакомство с ними.

1. Улыбайтесь. Встречая человека первый раз за день, улыбнитесь ему. Посмотрите
ему прямо в глаза и улыбнитесь, давая понять, что вы рады его видеть. Для того чтобы улыб-
нуться, нужно задействовать 13 мышц, а чтобы нахмуриться – 112. Следовательно, каждый
день улыбаться людям при встрече гораздо легче, чем строить недовольные гримасы.

2. Задавайте людям вопросы. Разговаривайте с ними; расспрашивайте, как они себя
чувствуют и как вообще у них идут дела. При проявлении искреннего интереса люди
чувствуют себя более уважаемыми и значительными. Они испытывают чувство глубокого
внутреннего удовлетворения и стремятся отблагодарить вас хорошим выполнением своей
работы.

3. Слушайте своих подчиненных. Внимательно слушайте сотрудников, когда они раз-
говаривают с вами. Если слушать другого человека не перебивая, он ощущает собствен-
ную ценность и значимость, при этом повышается его самооценка. Благодаря этому в мозге
вырабатываются эндорфины, под воздействием которых они чувствуют себя еще счастливее
и увереннее в себе. Слушая собеседника, кивайте в знак согласия, улыбайтесь и смотрите
на него. Покажите, что все, что он говорит, представляет для вас большой интерес. Актив-
ное слушание занимает всего несколько минут в день, но очень позитивно влияет на работу
людей.

4. Будьте вежливы. Общаясь с сотрудниками, всегда ведите себя вежливо, обходи-
тельно и уважительно. Относитесь к ним так, будто они обладают большим талантом,
интеллектом и опытом. Немного подавшись вперед, повернитесь всем телом к собеседнику,
словно в данный момент для вас нет ничего важнее, чем это общение.

5. Говорите «спасибо». Благодарите подчиненных за все, что они делают, будь то боль-
шое или малое. Выражайте им благодарность за то, что они вовремя пришли на собра-
ние, за выполненное задание, предоставление информации и все то, что они делают в рам-
ках своих должностных обязанностей. Выражая признательность, благодарите людей за то,
что они сказали или сделали. Так они почувствуют себя более ценными и важными.
Поскольку слова руководителя оказывают большое влияние на мысли, чувства и поступки
подчиненных, благодарность делает их более счастливыми и довольными собой и своей
работой.

6. Держите сотрудников в курсе происходящего. Информируйте их о том, что проис-
ходит в компании, бизнесе и особенно о том, что может сказаться на их работе или гарантиях
занятости. Удовлетворенные сотрудники обычно признаются, что чувствуют себя инсайде-
рами, что они в курсе событий и знают обо всем, что происходит вокруг и так или иначе
влияет на их работу.

В этом смысле полезно придерживаться политики открытых дверей. Скажите
подчиненным, что у вас нет от них никаких секретов и что, если у кого-то возникнут
вопросы по поводу того, что происходит в компании или за ее пределами, они могут
задать их вам лично и получить ответ.
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7. Поощряйте непрерывное совершенствование. Призывайте людей искать способы
делать свою работу как можно лучше или любыми возможными способами усовершен-
ствовать деятельность компании. После Второй мировой войны японцы восстановили свою
экономику с помощью системы кайдзен, что означает непрерывное совершенствование.
Они призывали каждого работника на каждом организационном уровне искать возможности
для небольших и крупных улучшений, которые можно было бы внедрить в сфере их влияния.

Вы должны делать то же самое. Если кто-то из подчиненных предлагает новую
идею, то, что бы вы ни думали о ней поначалу, предложите этому сотруднику приме-
нить ее на практике в небольшом масштабе, чтобы проверить, дает ли она требуе-
мые результаты. Чем больше идей вы опробуете, тем больше отдачи получите. А когда
сотрудников призывают направить свою креативность на то, чтобы лучше выпол-
нять свою работу, они чувствуют себя гораздо более счастливыми и довольными собой
и компанией.

8. Относитесь к сотрудникам как к волонтерам. Обращайтесь с сотрудниками так,
будто они работают на благотворительной основе. Представьте себе, что каждый член вашей
команды – талантливый и успешный человек, который мог бы работать где угодно, но пред-
почел работать у вас, потому что ему нравитесь вы и ваша компания.

В некоммерческих организациях, где практически все являются волонтерами,
к каждому, кто желает помочь, относятся с огромным уважением, поскольку руково-
дители хотят, чтобы эти люди приходили к ним и в будущем. Вы существенно улуч-
шите отношения с подчиненными, если станете относиться к ним как к волонтерам,
которые работают бесплатно, жертвуя своим временем, чтобы помочь вам и компании,
потому что вы им нравитесь и они получают удовольствие от этой работы.

9. Считайте сотрудников клиентами на миллион долларов. Подумайте о том, как меня-
ется ваше поведение, когда вы слышите в телефонной трубке голос одного из самых важ-
ных клиентов компании. Вы сразу же начинаете демонстрировать вежливость, дружелюбие,
обаяние, внимание и уважение. Вы ведете себя наилучшим образом. Что бы ни сказал вам
клиент, вы остаетесь внимательным, терпеливым, дружелюбным и доброжелательным.

А теперь представьте себе, что каждый сотрудник способен повлиять на много-
миллионную сделку по покупке продукта компании. Когда вы обращаетесь с подчи-
ненными, словно с самыми ценными клиентами, это оказывает на них огромное поло-
жительное влияние и вызывает у них самые приятные чувства по отношению к себе
и своей работе.

10. Хорошо платите. Обеспечивайте сотрудникам справедливое вознаграждение
и достойную плату за их вклад в успех компании. Деньги, конечно, не главный фактор моти-
вации, но если человеку платят меньше, чем он заслуживает, это может демотивировать его.

На самом деле хорошие сотрудники обходятся компании бесплатно, поскольку
они создают для нее ценность, превышающую затраты на оплату труда. Развитие ком-
пании целиком и полностью зависит от того, в какой мере она способна привлечь
и удержать лучших специалистов, работа которых обеспечивает постоянное улучше-
ние итоговых показателей.

Только подумайте, какой огромный интеллектуальный капитал, касающийся
компании, работы и способов ее выполнения, накопили сотрудники! Подумайте также
обо всех, с кем эти люди поддерживают контакты в самой компании и вне ее. Проана-
лизировав это, вы поймете, как трудно заменить хорошего сотрудника и насколько
дорого это вам обойдется.

Если у вас есть сомнения, платите людям больше, а не меньше. Предложите им
повысить оплату труда, вместо того чтобы ждать, пока они сами попросят о повыше-
нии зарплаты. Скажите им, как высоко вы цените их работу и вклад в компанию,
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и подкрепите свои слова материальным вознаграждением. Благодаря этому люди будут
чувствовать свою ценность и значимость, а также станут лояльнее по отношению
к вам и компании.

11. Делайте сотрудникам комплименты. Находите время выразить свое восхище-
ние их способностями, внешностью и личными качествами. Комплименты любят все.
Вы можете сказать сотруднику что-то приятное по поводу предмета одежды, новой сумочки
или делового портфеля, стрижки или прически. Кроме того, вы можете хвалить подчинен-
ных за их качества или характер, например: «Вы очень упорны» или «Вы всегда делаете
свою работу очень качественно».

Люди тратят много сил и времени на свой внешний вид, дома, автомобили, дости-
жения и поступки. Когда вы обращаете на все это внимание и говорите об этом, они чув-
ствуют себя значительными и особенными; они более счастливы и довольны собой
и тем, что делают.

12. Обеспечьте гармоничное взаимодействие сотрудников. Вам следует добиваться
от подчиненных слаженной работы с другими позитивно настроенными и компетентными
специалистами компании. Одна из самых важных задач руководителя состоит в создании
гармоничной и радостной атмосферы для работы своей команды. Один негативно настроен-
ный или трудный в общении человек может отравить всю атмосферу в коллективе. Вам сле-
дует позаботиться о том, чтобы все были счастливы трудиться рядом со своими коллегами,
и сделать все необходимое, чтобы негативно настроенные люди покинули вашу компанию.

13. Регулярно хвалите сотрудников. Расточайте сотрудникам похвалы, выражайте им
одобрение за каждое достижение, большое или малое.

Самооценка зависит от того, в какой мере человек считает себя достойным
похвалы. Каждый раз, когда вы хвалите людей, вы повышаете их самооценку и поз-
воляете им чувствовать себя более ценными и значимыми. У сотрудников, довольных
собой потому, что их похвалили, появляется внутренняя мотивация повторить те же
действия или обеспечить ту эффективность, которая заслужила лестные слова. В итоге
они стремятся выполнять все больше и больше важных задач и с каждым разом повы-
шают уровень своего мастерства.

Руководствуйтесь простыми правилами: во-первых, высказывайте похвалу
немедленно. Выражайте свое удовольствие работой подчиненных сразу же после того,
как они сделали что-то стоящее или выполнили поставленную перед ними задачу.
Чем быстрее вы это сделаете, тем сильнее подействуют ваши слова.

Во-вторых, хвалите за что-то конкретное. Назовите работу или задачу, выполнен-
ную сотрудником, и поговорите о том, что именно было сделано хорошо. Чем более кон-
кретна ваша похвала, тем легче сотруднику повторить такие же действия в будущем.

В-третьих, по мере возможности хвалите сотрудников публично. Когда вы хвалите
человека в присутствии одного или нескольких сотрудников, сила вашего одобрения,
которая влияет на его поведение, увеличивается во столько раз, сколько человек услы-
шали похвалу.

Все хорошие руководители постоянно ищут возможности хвалить подчиненных
за их достижения в присутствии других людей. Эта задача входит в их компетенцию, и,
если выполнять ее правильно и регулярно, люди станут невероятно гордиться собой
и тем, что работают именно под вашим началом.

14. Не критикуйте. Воздерживайтесь от критики, осуждения и претензий в отношении
кого бы то ни было и чего бы то ни было, если это могут услышать подчиненные. Любой
негатив, каким бы обоснованным он ни был, деморализует людей и делает их несчастными.

Если у вас возникла проблема, держите это при себе. В трудной ситуации можно
объективно, без эмоций объяснить происходящее сотрудникам. Спросите, есть ли у них
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какие-либо идеи по поводу того, какие шаги или действия можно было бы предпринять
для решения проблемы или урегулирования сложной ситуации.

В профессиональной жизни всегда возникают разные проблемы, трудности, пре-
пятствия, неудачи и невзгоды. Они случаются буквально каждый день. Важно, как вы
на них реагируете. Что бы ни случилось, старайтесь фокусироваться на будущем
и решении проблемы. Вы должны сосредоточиться на том, что можно сделать сейчас,
а не на том, что уже произошло. Вы обязаны заставить себя и всех остальных искать
оригинальные способы преодоления препятствий и достижения целей.

15. Отмечайте успехи. Необходимо регулярно отмечать успехи как отдельных сотруд-
ников, так и команды в целом. Организуйте для всех обед в офисе, чтобы отпраздновать
какое-либо достижение, например такое, как подписание крупного контракта, или просто
выразите сотрудникам признательность за то, что они хорошо делают свое дело. В случае
более крупных достижений организуйте для команды обед в местном ресторане. Во время
собраний персонала вы можете сначала выделить одного или нескольких сотрудников, сде-
лавших что-то заслуживающее внимания, а затем предложить остальным отдать им долж-
ное за это аплодисментами.

Каждый сотрудник, заслугу которого отмечают, будет с удвоенной страстью стре-
миться к тому, чтобы снова заслужить похвалу и награду, а у всех остальных тоже воз-
никнет желание сделать нечто заслуживающее такого же празднования.

16. Проявляйте интерес к сотрудникам. Интересуйтесь их личной жизнью. Спра-
шивайте о семье, отношениях и обо всем том, чем они занимаются, когда находятся
не на работе. Дело в том, что у каждого человека есть сложная, насыщенная, полная эмо-
ций активная жизнь за пределами офиса. Для большинства людей их личная жизнь лежит
в основе всех мыслей и поступков, а профессиональная – играет второстепенную роль.

Когда вы проявляете искренний интерес к сотрудникам и воспринимаете каждого
из них как личность, а не просто как персонал, они ощущают собственную ценность
и значимость. Ваш интерес к их жизни сделает их счастливее.

17. Будьте наставником. Всеми возможными способами стимулируйте подчиненных
учиться, развиваться и совершенствоваться в своем деле. Рекомендуйте им книги, статьи
и даже покупайте все это для них. Призывайте членов своей команды прослушивать допол-
нительные семинары и курсы и предлагайте оплатить их. Предоставляйте сотрудникам сво-
бодное от работы время для непрерывного личного и профессионального развития.

Одно из величайших желаний каждого человека – учиться, развиваться и повы-
шать свою ценность в глазах окружающих. На руководящей должности вы, должно
быть, накопили огромный объем информации, какими знаниями необходимо овла-
деть вашим сотрудникам, чему они должны научиться, чтобы повысить свою ценность
для самих себя и компании.

Некоторые руководители спрашивают: «Что, если мы их научим, а они уйдут
из компании?» Но лучше не задавать такой вопрос. Лучше подумайте: «Что, если мы
их не научим, а они останутся?»

Чем больше времени вы тратите на обучение и воспитание подчиненных,
чем больше даете им ценных советов и рекомендаций, тем выше вероятность того,
что они останутся с вами надолго.

18. Предоставьте сотрудникам свободу действий. Предоставьте подчиненным сво-
боду действий в выполнении своей работы. Люди хотят точно знать, чего вы от них ожи-
даете, но им также необходимо иметь как можно больше свободы действий в выполнении
порученных им заданий.

Поощряйте сотрудников брать на себя всю полноту ответственности за свою
работу, а также за то, как они организуют свои действия и используют время.
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Когда люди показывают себя самостоятельными и самодостаточными специалистами,
предоставляйте им больше свободы действий в выполнении порученных заданий луч-
шим из известных им способов. Чем свободнее они себя чувствуют в пределах четко
установленных границ, тем больше они довольны собой и своей работой и тем лучше
ее выполняют.

19. Защищайте сотрудников. Защищайте подчиненных от негатива, грубости или пло-
хого обращения со стороны других людей как в компании, так и за ее пределами. Это очень
важно! Вы не должны никому позволять плохо обращаться с любым членом своей команды,
точно так же, как вы не позволили бы ни одному человеку плохо обращаться с членом своей
семьи.

Если кто-то в компании плохо обошелся с одним из сотрудников, вы должны
сразу же принять меры и потребовать, чтобы подобное больше не повторилось. Если
грубость или оскорбления по отношению к кому-либо из подчиненных допустит посто-
ронний, пусть даже клиент, вы тоже должны немедленно пресечь это, чтобы больше
никогда не допустить подобное.

Подчиненные, зная, что вы станете на их сторону и защитите от негативных
высказываний и действий других людей, чувствуют себя в безопасности, и это делает
их более счастливыми и довольными своей работой.

20. Относитесь к сотрудникам как к своим детям. Если вы действительно любите
своих детей и заботитесь о них, значит, ведете себя очень терпеливо, пока они учатся и при-
обретают жизненный опыт. Но «взрослые тоже часто ведут себя как дети, только они приду-
мывают своим поступкам более веские оправдания». Сколько бы нам ни было лет, мы часто
мыслим и поступаем во многих отношениях как в детстве. Проявляя терпение, сострада-
ние и толерантность по отношению к подчиненным (как вы поступали со своими детьми
в период их взросления), вы полностью измените свое отношение к ним и поведение.
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