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Бизнес никогда прежде не привлекал столь пристального вни-
мания, как в наши дни. Мы живем в пространстве, где любой в
состоянии создать компанию, которая сможет перенять чужой
опыт, будет учиться на чужих ошибках, копировать чужие идеи,
ограничивая тем самым возможности компании, которая их непо-
средственно выдвинула.

Эволюцию, которая привела к возникновению нынешнего
пространства бизнеса, можно сравнить с эволюцией эстрадного
юмора. В начале XX в. артисты мюзик-холла объезжали страну с
одним-единственным репертуаром комедийных номеров, исполняв-
шихся всегда в строго определенной последовательности. Так про-
должалось до появления радио, когда внезапно их остроты могли
услышать тысячи людей в разных местах одновременно. Затем
возникло телевидение, благодаря которому их могли не только ус-
лышать, но и увидеть. Это был конец традиции мюзик-холла...По-
явилось новое поколение комедийных артистов, старые отошли
в безвестность, за исключением тех немногих, кто все еще высту-
пает, несмотря на хрупкое здоровье. Эти немногие продолжают
жить на эстраде благодаря лишь своей способности адаптироваться
к изменившейся окружающей среде.

Обычно говорят, что ведущие компании третьего тысячелетия,
вероятно, еще не родились. Возможно, в этом есть резон, но им
совершенно не обязательно рождаться - они могут быть преобразо-
ваны из ныне существующих компаний. Старые компании могут
превратиться в новые при условии, что они поймут, что, собствен-
но, препятствует их преобразованию.

«Мы всегда поступали так», «В прошлом это всегда срабаты-
вало», «Я не вижу оснований для изменений», «В чем пробле-
ма?» - все эти фразы мы слышали много раз. Есть такое выраже-
ние: «Человек никогда не слышит пули, которая его убивает». Точ-
но так же большинство компаний не замечает проблемы, которая



представляет для них смертельную опасность. Между тем сторон-
ним наблюдателям она буквально бросается в глаза.

Завтрашний мир будет другим, и нам нужно задуматься, что
же это означает и что с этим делать. В организациях ходят модные
словечки «интеллектуальный капитал», но для того, чтобы извлечь
прибыль из этого капитала, нужно активно работать, точно так же,
как мы работаем с капиталом финансовым. «Интеллектуальная
организация», как и следует из ее названия, обладает неоспоримым
преимуществом - она использует свой «интеллектуальный капи-
тал», тогда как у остальных его просто нет.

В августе 1997 г. в Королевском Фестиваль-холле в Лондоне
состоялась первая Всемирная олимпиада интеллектуального
спорта. В приветственном обращении к участникам Ян Каренди из
компании Scandia наметил общие тенденции поступательного дви-
жения к будущему развитию. Вот отрывок из этого обращения,
ставшего ярким «призывом к разуму»:

«Мы знаем, что напряженные мышцы тела могут выдер-
живать большую нагрузку. Точно так же и напряжение ума -
нечто большее, чем просто мозг. Выросший мозг уже никогда
не сокращается до прежних размеров. Деньги можно взять в
долг, процессы можно скопировать, но силы разума нельзя
поймать в силки. Оригинал всегда лучше самой хорошей ко-
пии. Уникальность бесценна. Умение напрягать ум, оставаясь
при этом самим собой, - редчайшее явление, равное взрыву
звезды. Никто не может постичь его истинных масштабов.

Хотя и невозможно придумать ловушку для сил разума, -
результатом хорошей работы мышления можно поделиться.
Если вы мне даете один фунт стерлингов и я вам один - то
у нас обоих будет по одному фунту стерлингов. Однако, если
вы дадите мне идею, а я вам - другую идею, то у каждого из
нас будет по две идеи.

В моем понимании, претендовать на ведущие роли в
XXI столетии и будет означать высвобождение человеческого
умственного потенциала. Считается, например, что предпри-
ниматели обычно используют потенциал своих служащих
лишь на 20%. Предположим, что нам удастся создать окружа-
ющую среду, в которой мы сможем использовать его уже на
30%, в этом случае рост составит 50%!

Подлинная ценность организации - нечто гораздо боль-
шее, чем ее финансовые показатели. Нужно не только делать
деньги, но и добиваться осмысления деятельности. Подлин-
ное значение интеллектуального капитала можно постичь,
представив себе ситуацию, когда вы бежите на предельной
скорости, а затем еще больше ускоряете бег!

Итак, давайте напрягать наш разум. Мы не можем позво-
лить себе не делать этого. Такое напряжение приносит долла-
ры и придает жизни смысл!»

Победителями станут те компании, которые сумеют мобилизо-
вать в своих недрах наибольшее количество мозгов. Это потребует
смелости от тех, кто будет способствовать такой мобилизации,
потому что прямым результатом «включения мозгов» явятся вопро-
сы, которые они тут же поставят перед вами. Они подвергнут со-
мнению все и вся.

Моему сыну Роберту четыре года, и, хотя я уверен, что он -
самый красивый, самый веселый, умный и занятный четырехлет-
ний мальчик в мире, я понимаю, что он ничем не отличается от
других сверстников. Роберт- это «растущий разум», поэтому он
постоянно задает вопрос «почему?». И я знаю, что мои ответы
помогут ему построить свое будущее.

Вопрос «почему?» является самой главной связью между
«старым», или «статичным», мышлением и постоянным развитием.
Итак, чтобы достичь перемен в мышлении, столь необходимых в
организациях, мы должны создать культуру, которая не просто до-
пускает, а поощряет, как нечто само собой разумеющееся, создание
атмосферы, где каждый мог бы постоянно задавать вопросы; помо-
гать обучать единой форме приемов и навыков мышления и посто-
янно их применять.

Сознание многих людей погружено в сон. Пробуждая их, мы
обязаны научить их тому, как им пользоваться на благо самой лич-
ности и бизнеса.

Создание Интеллектуальной организации касается именно
этой сферы. В ней отражен практический взгляд на то, как управ-
лять компанией, или, точнее, как добиться того, чтобы компания
управлялась сама собой. Книга является также результатом прой-
денного мной пути, отражая мой опыт работы с рядом различной



по размерам, производственной направленности и объему выпуска
продукции компаний.

Эта книга будет полезна:

каждому, кто желает добиться лучшей жизни;

• тем, кто хочет достичь большего в избранной ими области
деятельности и карьере;

• руководителям фирм, директорам и непосредственным руко-
водителям проектов, стремящимся найти более рациональный
путь в:
- высвобождении в своих организациях человеческого потен-
циала;
- оптимизации рабочего процесса;
- использовании тех моделей, которые демонстрируют роли,
которые отводятся в иерархии фирмы руководителям и людям,
обладающим специальными знаниями, и тех ролей, которые
они должны играть на самом деле;
- обеспечении мотивации поведения различных групп людей;

• тем, кто отвечает за обучение других, как в академическом,
так и в социальном плане (например, молодежным и другим
лидерам), и нуждается в знании «реальной жизни» для под-
тверждения своих идей.

Хотя эта книга написана с уклоном в бизнес, она содержит
много откровений, которые позволят каждому читателю яснее оце-
нить себя и других со стороны, научит тому, как, составив индиви-
дуальный план, при достаточной мотивации, можно достичь боль-
шей сконцентрированности и эффективности в рабочей среде и за
ее пределами.

Основные правила дадут родителям новейшую схему, которая
позволит предоставить детям свободу действий, наладить «обратную
связь», не представляющую для их авторитета никакой угрозы, и ко-
торая послужит своего рода современным «моральным кодексом».

Каждый человек на Земле является лидером в том смысле, что
мы ведем самих себя через динамически меняющуюся окружаю-
щую среду. В этой книге проводится различие между тем, кто за-
нимает положение руководителя, и реальным лидером в полном
смысле этого слова, обеспечивающим успех, - металидером.

Сочетание повой культуры, или окружающей среды, и
обучения технике мышления ошеломляет своей динамичнос-
тью и составляет то недостающее звено, которое дает
ключ к пониманию технической стороны бизнеса и обеспече-
нию его постоянным беспроигрышным успехом.

Метод интеллектуальной организации работает, поскольку он
имеет дело с организацией как единым целым. Без холистического
подхода вы не получите целостного решения проблемы. Вместо
этого у вас будет хаотичный, подчиняющийся прихотям руковод-
ства, не регулируемый менеджмент, более всего напоминающий
попытки залатать дыры в протекающем резервуаре с водой с помо-
щью лейкопластыря. Невозможно успешно наладить руководство
«на скорую руку» какого-то одного проекта. За ночь можно изменить
индивидуальный подход отдельного человека, но требуется гораздо
больше времени для того, чтобы успешно превратить это индиви-
дуальное стремление в импульс для коллективного действия.

Именно поэтому не срабатывают кратковременные «придум-
ки». В лучшем случае с таким менеджментом, если повезет, вы
сможете добиться лишь некоторых положительных сдвигов от от-
дельных людей, но только пока автор этих затей будет на месте,
и то - лишь на время реализации данного конкретного проекта. Од-
нако, как только проект будет считаться выполненным, все идеи,
придуманные «под него», быстро улетучатся.

Примером этому могла бы послужить «программа обслужива-
ния клиентов», где от обслуживающего персонала требовалось,
чтобы они носили значок со своим именем и улыбались. И вот
программа завершена, персонал снимает значки, тем самым вы как
бы подаете сигнал: «можно больше не улыбаться».

Хороший показатель успеха будет заключаться в том, что,
осуществляя описанный в книге процесс построения Интеллекту-
альной организации, вы начнете претворять в жизнь Основные
правила и, сочетая их в определенной форме с искусством мышле-
ния, добьетесь реализации всех основных известных вам идей
менеджмента. Но это должен быть естественный выход, а не нечто,
выведенное искусственно и заранее обреченное на провал, - есте-
ственно полученный результат. Вы скоро убедитесь, что Интел-
лектуальная организация - это не техническая программа,
а образ жизни.



Книга состоит из четырех частей, каждая из которых логичес-
ки базируется на предыдущей. Последняя часть содержит подроб-
ный план реализации идей, нашедших отражение в книге.

Часть I «Создание окружающей среды» является основопола-
гающей. В ней описываются основные инструменты, необходимые
для построения Интеллектуальной организации. В такой организа-
ции становятся нормой все те плоды, которые дает мышление как
процесс: творчество, совершенствование принятия решений, лич-
ная ответственность персонала и т.д.

Такими основными инструментами построения Интеллекту-
альной организации являются ваше личное видение решения про-
блемы, та миссия, которую вы на себя берете и которая должна
легко запоминаться, а также Основные правила, регулирующие все
взаимоотношения.

Часть II «Мышление в окружающей среде» базируется на
первой части. В ней вводится концепция мышления и конкретизи-
руется ее отличие от просто обучения. В ней рассматривается и
демонстрируется на конкретных примерах и случаях из жизни, как
можно развить нашу «мыслительную машину»- мозг и достичь
наибольшей эффективности в применении искусства мышления.

Часть III «Лидировать в окружающей среде» добавляет еще
одну грань в измерение тех конкретных результатов, которые дает
построение Интеллектуальной организации. Лидерство в ней ана-
лизируется на основе новой динамической модели развития и с
точки зрения того, как воспринимается наш имидж окружающей
средой. Эта часть книги ставит перед нами и достаточно неожидан-
ный вопрос о том, какую роль в каждой организации должна зани-
мать база специальных или «особых» знаний и какое место должно
быть ей отведено при моделировании новой компании.

Часть IV «Интеллектуальная организация в жизни» завершает
книгу. В ней дан типовой план, на основе которого можно претво-
рить в жизнь, создать Интеллектуальную организацию. Здесь же
приводятся некоторые данные о долговечности такой организации.
Завершается эта часть развернутым планом действий.

В конце каждой части приводится ее краткий итог, план дей-
ствий, а также резюме Тони Базана. Некоторые типовые материалы
снабжены следующими символами:

Эти символы позволят быстро находить и отбирать заинтере-
совавшие вас справочные материалы.

Концепции Интеллектуальной организации и Основных пра-
вил принадлежат Рикки, а Карты мысли (Mind Mapping ®) - Тони,
но в этой книге на основе общих убеждений оба ряда идей слиты
воедино.

Я надеюсь, когда вы прочтете эту книгу, то поверите в то, что
Основные правила принесут вам успех!

Рикки Хант



Я премного благодарен независимому консультанту Дэвиду
Симмонсу и директору по работе с персоналом Burmah Petroleum
Fuels, Ltd. Джанет Тапселл, которые на протяжении длительного
времени помогали мне формулировать собственные идеи.

Я благодарен также тем, кто заполнял всяческие анкеты с
вопросами и строит свою жизнь по Основным правилам. Этих
имен слишком много, чтобы перечислить здесь все.

Я благодарю Боба Гаррета, автора книги The Fish Rots from
the Head (Рыба тухнет с головы), Джона Харпера, бывшего дирек-
тора по профессиональному развитию Института директоров, Ван-
ду Норт, управляющего Центром Базана, и мою сестру Вивьенн,
а также всех, кто читал и прокомментировал первоначальный вари-
ант книги.

Отдельно хочу поблагодарить моего сына Мартина, который
не только внес свой вклад, проиллюстрировав понятие «совершен-
ствование», но и придумал название моей компании - Petrol
Express.

И в заключение больше благодарности, чем я смог бы выра-
зить за всю мою жизнь, - моему другу и соавтору Тони Базану,
который не только вдохновлял своими идеями и концепциями, но и
убедил написать эту книгу, а затем в период всего процесса работы
над книгой шел со мной рука об руку, помогая сохранить необхо-
димый баланс между критическим отношением и поощрением.
Создание книги было бы невозможно без тебя, и я буду всегда
глубоко признателен тебе за это.

Книга «Как создать Интеллектуальную организацию» была
написана исключительно для практиков. Для того чтобы у человека
возникла потребность передать свои знания и этот опыт оказался
бы удачным, он должен хорошо знать свой предмет на практике.
Если такого опыта нет, это будет все равно, что, прочитав правила
дорожного движения или руководство по механике, вы станете
утверждать, что умеете водить автомобиль. Теоретически процесс
понятен, но если вам не доводилось застревать в пробках, буксо-
вать, давать задний ход и т.п. и вы не знаете, что испытывает при
этом человек, - вы не настоящий водитель.

Это особенно касается менеджмента на уровне управления
компаниями. Никакое количество инструкций по руководству пер-
соналом не подготовит вас к ситуации, когда вам придется впервые
реально кого-то увольнять, или к тому ощущению подвига, которое
вы испытаете, когда тот, кого вы приняли на работу, станет «звез-
дой».

Данная книга является практическим руководством, поэтому
она неизбежно должна отразить личный опыт авторов. Хотя она и
не была задумана как автобиография, в ней можно найти описание
жизненных ситуаций, которые дали толчок выдвинутым в ней иде-
ям. Цель ее не в том, чтобы вы стали сравнивать и думать: «Я бы
так никогда не сделал», «Я бы так никогда не поступил» - и опыт
и жизненные цели у каждого свои. Примеры из собственной прак-
тики включены в книгу как иллюстрации к затронутым в ней про-
блемам.

Суть в том, что всегда можно достичь большего, чем можно
было ожидать.

Книга не о том, что вы собой представляете сегодня, -
она о том, кем вы хотели бы стать.



На Пасху 1968 г., после беседы с учителем, который был не в
восторге от некоторых аспектов моего поведения, я принял очень
важное решение - посещать школу неполный день и найти работу.
Мой старший брат Глен, хотя и отнесся к делу практически, указал
три варианта возможного для меня пути:

1. Я мог бы сосредоточиться на игре в футбол. Футбол был са-
мой большой моей страстью, хотя способности в футболе у
меня были довольно средние.

2. Я мог бы пойти на телевидение. Он доказывал, что в конеч-
ном счете мне недостает лишь школы - я ведь прирожденный
клоун.

3. Я мог бы заняться розничной торговлей продовольствием. По
мнению Глена, на этом поприще даже полное ничтожество
ждал успех: что бы там ни было, а людям нужно есть! Кроме
того, поскольку я уже работал по субботам на рынке Kirkby,
я отчасти был в деле. Итак, я удалился и нашел работу на
рынке в ларьках Эдуарда Уинстона.

Я многому научился на этой своей первой работе. Положи-
тельный результат состоял в том, что я оказался вовсе не таким
глупым, как считали в школе. Это стало понятно, когда Великобри-
тания перешла на десятичную систему мер в денежном обращении.
Я легко переводил старые фунты, шиллинги и пенсы в новые.
Кроме того, я встретил там чудесных людей, о которых вспоминаю
и сейчас.

Отрицательной стороной работы были грубые шутки и на-
смешки в адрес новичков и младших работников, чрезвычайно
популярные у остального персонала. Мне многое пришлось вы-
терпеть, бегая за «ведрами с паром», «небесными крючками»
или дожидаясь «долгого ящика» в местных мясных лавках.
Я искренне ненавидел это паясничанье и полагаю, что даже са-
мые авторитетные эксперты не извлекли бы никакой пользы из
этих жестоких розыгрышей. В итоге, выполняя эти бессмыслен-

ные поручения, я не зарабатывал деньги для своего хозяина,

а получал их от него.
Спустя два года, вновь с подачи своего брата, я сделал реши-

тельный шаг, вырвавшись с «улицы» в Finefare - местную сеть
супермаркетов - в качестве стажера по менеджменту. Я хорошо
проявил себя и стал менеджером через два года, задолго до ухода
оттуда. Тогда же я предпринял свое самое большое географическое
перемещение - я переехал на Юг.

Оглядываясь назад, я вижу, что на этом раннем этапе своей
карьеры учился на два фронта. С одной стороны, я обучался весь-
ма практическим навыкам, необходимым для управления торго-
вым предприятием: искусству организации, планирования, ис-
пользования запасов, составления графика работы персонала
и т.п., а с другой- я начал понимать, как люди взаимодействуют
между собой. Конечно, формально этой последней премудрости
меня не обучали, но я этому учился сам. Я становился посредни-
ком, когда две группы расходились во взглядах, я утешал людей,
когда дела шли плохо, убеждал, когда был уверен, что мои пред-
ложения лучше.

Я ушел из Finefare по той же причине, по которой всегда
уходил с любой работы, - мне нечему было больше учиться. На
протяжении многих лет друзья и коллеги по работе часто задавали
мне вопрос, стоит ли им уйти с работы и поступить на «лучшую».
Я неизменно отвечаю им одно и то же, что, если такое решение
вызвано необходимостью роста по службе или приобретению но-
вых навыков, это будет правильный шаг. Если же единственной
посылкой служит стремление заработать больше - это может ока-
заться неверным шагом.

После недолгого периода работы у Ропtin (снова в супермар-
кете), временной должности на кирпичном заводе (не в моем вкусе,
как оказалось!), «поглядев мир и отдав должное развлечениям» во
Франции, я почувствовал, что наконец-то достиг зрелости и неза-
висимости.

Вернувшись в Великобританию, я отправился на интервью
в компанию Safeway в Борнмуте. Я сказал, что в Finefare был
менеджером и, естественно, хотел бы стать менеджером и в



Safeway. Заместитель менеджера Ричард Слейд сказал, что это
не так просто. Даже для того, чтобы тебя отобрали на курсы
переподготовки по менеджменту, нужно уже быть менеджером в
каком-нибудь отделе. Я узнал от него, в каком отделе наиболь-
шая текучесть кадров среди менеджеров, и в следующий же
понедельник вечером вышел на работу именно в этот отдел ук-
ладчиком товара на полках!

Это была превосходная компания, на порядок опережавшая
свое время в вопросе работы с персоналом. Я многому там научил-
ся и до сегодняшнего дня нигде не проработал дольше, чем в
Safeway. В техническом отношении Safeway заставила мое мышле-
ние работать в категориях двадцатого века, что остается во многом
актуальным и теперь.

Моим наставником (хотя в те времена еще не существовало
такого понятия) был некто Джон Алибон, менеджер универмага в
Борнмуте. Я видел в нем своего руководителя и ролевую модель
для подражания. Я готов был сделать все, что бы он ни попросил.
Я продвинулся по службе до должности помощника Джона, а за-
тем, когда момент показался нам подходящим, стал менеджером в
Pool в Дорсете, где с помощью группы замечательных людей из
отдела по работе с персоналом нам удалось превратить многолет-
ние убытки в скромную прибыль. Проработав два года менеджером
(к тому времени я проработал в Safeway уже шесть лет), я снова
ушел. Я почувствовал, что научился у окружающих всему, чему
мог, а сама мысль о том, чтобы оставаться где-нибудь надолго,
меня пугала.

После недолгого периода, когда я попытался основать свое
дело, - что, как я решил, не для меня, - я поступил на работу
в торговый отдел ВАТ, став в результате менеджером по продажам
в сети магазинов «предметов первой необходимости» в Лондоне и
его пригородах. Здесь я впервые попытался осуществлять руковод-
ство на расстоянии, что было бы невозможно, если бы я не исполь-
зовал кое-что из того, что я теперь называю подходом Интеллекту-
альной организации.

В компании - это была компания John Quality - не было пла-
на, была плохая структура организации и делопроизводство. Это

означало, что я и мои коллеги должны были начинать с нуля. По-
мню, я применял вспомогательные приемы, такие, как мозговой
штурм, кластерная группировка, SWOT-анализ и анализ силовых
полей, хотя тогда я еще не знал научных терминов для обозначения
этих процессов.

Когда руководство ВАТ, осознав, что ему придется или расши-
рять бизнес, или продать компанию, пока дела шли еще хорошо,
склонилось в пользу последнего, а я перешел в Sperrings, крупней-
шую на тот момент компанию по торговле предметами первой
необходимости в Англии. Ей принадлежала и сама концепция та-
кой торговли. Здесь я научился ключевому приему менеджмента -
постоянно задавать вопросы. После того как Circle К купил
Sperrings вместе со всем штатом, моя работа заключалась в состав-
лении лицензий и ношении невероятно высокого звания Директора
отдела лицензированных процессов и развития торговли топливом.
В течение пяти лет моей деятельности в бизнесе по торговле пред-
метами первой необходимости, три из которых я проработал в
Sperrings, а два - в Circle К, я, наряду с другими, отвечал за ком-
плектование штата, оформление лицензий и управление системой в
различных географических областях, а также за развитие сети ма-
газинов предметов первой необходимости при бензозаправочных
станциях. Surrey - первый из этих магазинов в Ричмонде стал пер-
вым в этой серии магазинов. Шел 1986 год.

Двумя годами позже я поступил в Elf на должность менедже-
ра по маркетингу, что вызвало некоторые волнения в нефтяной
индустрии: совершенно очевидно, что я был «человеком ниотку-
да». До меня должность «главы чего-либо» занимали люди, прора-
ботавшие в нефтяной отрасли всю жизнь и прошедшие все ступени
иерархии.

В то время в компании Elf серьезно рассматривался вопрос о
прекращении деятельности в Великобритании. Мне удалось до-
биться изменения имиджа торгового бренда, укрепить доверие к
компании и стимулировать продажи с помощью смарт-карты. Elf
приступил к покупке Amoco и меня готовили к перемещению во
Францию. Затем в июне 1991 г. за мной стала охотиться с предло-
жением стать директором Burmah Petroleum Fuels, Ltd. (Бирман-



ская нефтеперерабатывающая компания, BPFL), отделение компа-
нии Burmah Castrol. BPFL получила семь наград в отрасли и, что
еще более существенно, превзошла все остальные предприятия
сектора, несмотря на жесточайшую конкуренцию в связи с разви-
тием гипермаркетов за пределами городов, осуществлявших соб-
ственную торговлю топливом.

Название BPFL будет фигурировать на протяжении всей кни-
ги, поскольку именно в качестве директора я впервые получил
возможность осуществить на практике те идеи и подходы, которые
я излагаю в этой книге. Благодаря продаже компании за полную
стоимость (еще четыре года назад это казалось недостижимым)
мне представился шанс подумать о достижениях в другой области.
Я решил, что для меня настало время сказать свое слово. Мне
просто хотелось, чтобы другие узнали, как легко достичь гораздо
больше того, что представляется возможным.

Для этого я создал Kestrel Consulting Ltd. Составляя брошюру
для Kestrel, я изучил справочник по Нечестному поведению в тор-
говле и пришел к выводу, что дело не только в том, что наше пред-
ложение - уникальный продукт, но и что мой личный практичес-
кий опыт позволил добиться получения добавленной стоимости на
наш товар. Факт, что мне действительно удалось сделать это, а не
просто размышлять на эту тему, дает мне возможность торговать
на самом высоком уровне. Поскольку мне не хотелось терять связи
с практической деятельностью, необходимо было основать новую
компанию, которая и начала бы действовать как Интеллектуальная
организация.

В августе 1997 г. я организовал покупку на аукционе компа-
нии по розничной торговле бензином с оборотом в 50 000 ф. ст.,
в январе 1998 г. я сделал новое приобретение, которое позволило
увеличить оборот до 150 000 ф. ст. Я назвал эту компанию (при-
думал название мой восьмилетний сын Мартин) Petrol Express.

Поскольку эта книга во многом является отражением моего
собственного пути, я пытался подвести итоги своей деятельности и
всего того, что, часто неосознанно, формировало мое мышление, в
особенности в отношении управления организацией. Это очень
просто:

• создайте окружающую среду, где нормой станет развитие
индивида;

• добейтесь духа коллективного стремления к победе;

• научите команду мыслить.

Я вышел из среды, где нормой было прозябание. Вопросы
«работы над собой» обсуждались нечасто, но меня никогда не по-
кидала идея самосовершенствования. Отчасти в результате этого я
безумно боялся остаться посредственностью, я должен был посто-
янно стремиться к лучшему, чтобы меня не засосала трясина нище-
ты. Мой постоянный поиск того, как делать дело «наилучшим об-
разом», позволил вырваться из болота, а затем достичь успеха.
Этот «наилучший способ» имел две стороны. Во-первых, я всегда
прилагал и сейчас прилагаю все усилия, чтобы развить свои ком-
муникативные способности. Теперь мне известно, что существует
масса способов дать понять или, напротив, умолчать. Практически
каждый раз, когда тебе приходится обратиться с письмом, побесе-
довать или выслушать нового человека, ты учишься новому языку.
Во-вторых, я всегда пытаюсь найти в людях скрытый потенциал, а
затем научить их самостоятельно распознавать его в себе и приме-
нять в деле. Передача этой идеи и создание условий, при которых
люди смогут воспринять смысл такого послания, является цент-
ральной темой этой книги.

Тони вышел из среды, во многом отличающейся от моей.
В школе он считался бунтарем: часто бросал вызов педагогам и
тому, чему они учили, ставил под сомнение представление о том,
кого вообще можно называть умным человеком. В отличие от меня
он полностью осуществил академическую карьеру, завоевал почет-
ные звания в науке и искусстве, прежде чем приступил к своим
первым опытам в бизнесе.

Поворотным моментом в жизни Тони стал случай, когда после
нескольких лет работы в таких должностях, как младший прода-



вец, стажер по маркетингу и менеджменту, он был обескуражен
бесхитростным вопросом старшего коллеги по цеху: «Сынок, если
ты так чертовски умен, почему же ты не богат?»

Действительно, почему? Впервые у Тони не нашлось разум-
ного ответа, и это дало начало новому этапу в его мышлении и
бизнесе, начало 25-летнему пути успешного создания и разви-
тия предприятия международного масштаба и широкого призна-
ния в мире самого Тони в качестве одного из главных «гуру»
бизнеса.

Тони Базан завоевал огромную популярность как ведущий
программ по менеджменту, советник по менеджменту различных
компаний и корпораций, крупный специалист в области техники
мышления. Он придерживается мнения, что любой человек может
в значительной степени нарастить потенциал своего мышления.
Наибольшую известность он приобрел как изобретатель «Карты
мысли» - своеобразного свода приемов мышления, копирующих
работу мозга. Эти приемы находят растущее применение в учеб-
ных заведениях и бизнесе для обучения и составления задач для
проверки усвоения материала.

Призванием Тони на долгие годы стала психология обуче-
ния, мышления и памяти. Он - автор более пятидесяти книг о
мышлении, обучении и бизнесе, ставших бестселлерами. Сегод-
ня выпущено более трех миллионов его книг, они переведены на
двадцать четыре языка, продаются более чем в ста странах мира.
Он преподавал основы творческого мышления тысячам студен-
тов в школах и университетах по всему миру. Его стремление к
совершенству и вера в возможности сознания отразились в дея-
тельности основанного им Благотворительного фонда мозга.
Цели его идентичны принципам Интеллектуальной организа-
ции. По сути, они также совпадают с задачами данной книги:
«способствовать исследованиям в области мыслительных про-
цессов и механизмов мышления, что нашло свое отражение в
способности к обучению, пониманию, коммуникации, творче-
ству в подходе к сложным вопросам и принятию решений. Кни-
га призвана популяризировать результаты этих исследований,
содействовать в целом образованию и обучению мыслительным

процессам и навыкам, а также развитию и применению новых
приемов в практике познания».

Подводя итог, должен признать, что Тони - это тот человек,
которым я давно восхищаюсь. У нас с ним общая миссия - высво-
бодить творческий потенциал, заложенный в каждом из нас. Мы
шли к этой идее разными путями, но исходили из «одной и той же
точки». Тони вдохновлял и наставлял меня. В результате была на-
писана эта книга, в которой мы делимся с вами своими знаниями
и умением, которые принесут успех вашему бизнесу.





Стремясь создать Интеллектуальную организацию {Thinking
Organization) люди, стоящие во главе этого предприятия, должны
прежде всего уметь думать! Бесполезно пытаться увеличить объем
продаж, не взвесив предварительно, какую прибыль можно из это-
го извлечь. Звучит достаточно банально, однако множество компа-
ний этого не делают.

Иными словам, нет смысла приводить компанию в состояние
безумной активности, не имея четкого представления о том, какое
место она должна занять в определенный момент своего развития
в будущем.

На этом основании в главе 1 «Формирование структуры»
предлагается более четкое определение того, чем, по сути, должно
быть видение. Здесь дается также новое определение миссии и но-
ваторское определение свода Основных правил, ниспровергающее
ценность прежних подходов. В ней также содержится ряд идей на
тему о том, кто непосредственно обязан вырабатывать идею виде-



ния, миссии и Основных правил, приводится ряд соображений, как
поступать с теми, кто не сумеет или не захочет следовать выбран-
ному вами направлению. В части I описываются разнообразные
пути, которыми персонал может следовать для осуществления вы-
двинутой вами идеи видения цели. В ней подчеркивается, что не-
обходимо всемерно поощрять личный стиль каждого работника, ни
в коем случае не воспринимать его как негативное явление.

В главу включен личный опыт по следующим позициям:
что привело к необходимости выступить со своим видением,
миссией и сводом Основных правил в Burmah Petroleum
Fuels Ltd.;

• предварительные работы;
• что представляло собой воплощение видения и миссии как

таковое.

В главе 2 «Формирование культуры» разъясняются Основные
правила успеха. Они сменяют устаревшие ценностные подходы и
представляют собой новые принципы активного взаимодействия
между отделами, компаниями, странами. Их легко запомнить с
помощью акронима IOUCHAP (УСПСЧДП).

Усовершенствование (I)

Собственность (О)

Понимание (U)

Способность сделать (С)

• Честность (H)

• Доступность (А)

Профессионализм (Р).

В главе подробно рассматриваются Основные правила успеха,
как и где они были созданы и чего можно достичь с их помощью.
Она снабжена множеством примеров, частью - придуманных, час-
тью - взятых из жизни. Вы сразу захотите воспользоваться этими
правилами, так как поймете:

• что они основываются на практике;

• какую пользу, следуя им, вы можете извлечь для себя лично и
что выиграет ваша компания.

Вы захотите начать применять их немедленно!

Эта глава показывает, что без свода этих Основных правил
невозможно создать Интеллектуальную организацию. Основные
правила - это культурная среда, способствующая развитию
мышления. Они способствуют максимальному улучшению внут-
ренних взаимоотношений в рабочем коллективе. Более того, вам
станет ясно, насколько все другие программы, за исключением
технических заданий, естественным образом вытекают из этих
правил и контрастируют с нормативами, навязанными искусствен-
но, которые персонал игнорирует или начисто забывает, как только
такое принуждение кончается.

В главе 3 дается простая, но высокоэффективная система по-
казателей для проверки работы Основных правил. Если следовать
им, например, в течение трех месяцев, в компании создается пора-
зительная обратная связь, и это не является предметом болтовни
в коллективе, это - условие, которое коллектив принимает, он жи-
вет по этим правилам. Целью системы показателей не является
сбор данных, которые мог бы анализировать психолог, ее задача -
способствовать развитию диалога между двумя людьми, которые
живут или работают вместе, - диалога, который должен вылиться в
действие.

В главе ясно показано, как от переноса центра тяжести с про-
изводства продукции и даже с потребителя - непосредственно на
установление внутреннего климата в коллективе и создание пра-
вильных межличностных взаимоотношений в компании - в конеч-
ном итоге выигрывает и качество продукции, и потребитель.

Далее в главе 4 описывается практическое применение Пра-
вил, в частности «Щит работодателя», с готовым «профилем» для
найма работников.

Часть I является, таким образом, базовой для создания Интел-
лектуальной организации. Ее завершает краткий итог, план дей-
ствий, хотя его изучение без практики бесполезно, а также резюме
Тони Базана.



Я задавал множеству людей три следующих вопроса:

1. Есть ли у вас видение задачи?

2. В чем состоит ваша миссия в ее решении?

3. Каковы ваши ценности?

По сей день я не встречал никого, кто мог бы ответить на все
три вопроса, и крайне редко в большой группе людей попадались
хотя бы двое, кто мог бы ясно определить видение деятельности
своей компании. Это страшно, особенно, если учесть, что все
люди, которым я задавал эти вопросы, относились к руководящему
составу компаний, - а ведь именно они несут ответственность за
творческий подход к ее деятельности! Отсюда вытекает три про-
блемы:

1. Если высшие менеджеры не имеют представление о видении
и миссии своей компании, основных критериях ее деятельно-
сти, то как они могут ожидать этого от других? Однако если
они не требуют этого знания от подчиненных, то для чего
держать их в качестве руководителей?

2. Если у руководителей нет своего видения деятельности компа-
нии, ее миссии, критериев оценки деятельности, то как же
в такой компании осуществляется принятие решений, на ка-
кой основе? В результате борьба за сиюминутное выживание,
к которой сводится деятельность таких компаний, заставляет
их сидеть тихо и «не высовываться». Такие организации могут
никогда не продвинуться.

3. То же самое можно отнести и к развитию отдельной личности:
без ясного видения своей цели вы не сможете продвигаться
вперед.

Причина, по которой многие люди не имеют своего видения
деятельности компании и не в состоянии дать ясное определение
ее миссии, кроется в том, что обычно эти определения плохо сфор-
мулированы, длинные и плохо запоминаются. Для того чтобы оп-
ределения видения и миссии легко запоминались, они должны
быть достаточно краткими и наглядными, а цели, сформулирован-
ные в них, - осуществимыми и вызывать энтузиазм. Я полагаю
также, что задачи должны отражать стратегию компании, а не про-
сто служить изложением того, чем она занимается.

Для большей наглядности в понимании видения, миссии и
Основных правил вам будут полезны рисунки, приведенные ниже.
И рисунки, и определения этих ключевых понятий придуманы
мною самостоятельно.

• Видение. Видение - это будущая цель, то, к чему следует
стремиться.

Рисунок, который я здесь помещаю - Флаг, - символизирует
цель, к которой мы все движемся.



• Миссия. Нет никакого смысла составлять положение о мис-
сии компании как простое описание бизнеса, которым она за-
нимается. Вместо этого следует охарактеризовать то, как дос-
тичь осуществления этого видения. Иначе говоря, когда вы
наметили цель своего движения, то следующим шагом должно
стать решение, каким образом вы достигните этой цели.

Миссия компании — это фактически стратегия ее разви-
тия. В описании миссии каждого отдельного подразделения
необходимо подчеркнуть, какую роль оно может сыграть
в осуществлении единой миссии, стоящей перед компанией
в целом. На рисунке я изобразил автомобиль, который дол-
жен доставить нас из точки, где мы находимся сейчас, туда,
куда мы стремимся попасть.

• Основные правила можно сравнить со сводом критериев для
оценки деятельности компании. Они представляют собой ре-
комендации компании, как ей вести свой автомобиль (миссия),
чтобы достичь флага (видения).

Основные правила я сравниваю с правилами вождения
автомобиля. Было бы неверно, предоставив автомобиль лю-
дям, которые хорошо знают, куда ехать, но не умеют водить
машину, не обеспечить их руководством по вождению автомо-
биля.

Написано множество материалов о том, кто непосредствен-
но должен отвечать за такие области деятельности компании,
как видение, миссия, критерии. Я могу лишь предложить соб-
ственный взгляд - взгляд человека, который не столько писал на
эти темы, сколько непосредственно занимался и занимается
этим ежедневно.

Видение предмета должно проводиться в жизнь руководите-
лем организации, поскольку если этот процесс не будет контроли-
роваться с самой верхней позиции, то видение будет проводиться в
жизнь непоследовательно и вяло, наталкиваясь на жесткое сопро-
тивление среды. Из этого следует, что создателем видения должен
быть именно лидер. Оно должно возникнуть в результате много-
численных споров и дискуссий с другими людьми и, безусловно,
с высшим звеном руководства организации - в результате осмысле-
ния разнообразной информации. Однако это, конечно же, должно
быть видение главы компании. Трудно представить себе руководи-
теля компании, который принял бы и стал осуществлять видение
своего дела, выдвинутое кем-то другим. Видение, выработанное
коллективно, уже не является, собственно, видением. Это - скорее
консенсус, нечто усредненное, такое коллективное видение не
приведет вас ни к чему стоящему.

Миссия, в свою очередь, как я полагаю, должна вырабаты-
ваться комитетом. Как только вы решили, в каком направлении
двигаться, вам следует обратиться к менеджерам высшего звена с
просьбой представить письменные доклады о том, какие функции,
по их мнению, должны осуществлять их подразделения при выпол-
нении общей задачи. Из этих «подстратегических» планов руково-
дящее звено компании и ее руководитель коллегиально выводят
простую формулу определения единой стратегии, которая будет
представлять собой производную стратегию, или миссию, каждого
подразделения в отдельности. Эта единая миссия должна быть
принята и интеллектуально, и эмоционально всеми менеджерами
компании.



Ответственность
' • Видение: Глава (на уровне главного исполнительного

директора, президента, директора).

• Миссия: Комитет (руководящее звено компании, заме-
стители директора, вице-президенты и т.д.).

Основные правила (критерии, ценности) уже существуют и
подойдут любой компании, независимо от того, крупная она или
мелкая, каким бизнесом занимается, что представляет собой ее
видение и миссия. Они стали итогом более чем 10-летнего труда,
результатом обсуждений и дискуссий на всех уровнях, явились,
таким образом, отражением в письменной форме коллективно вы-
работанного свода критериев и правил. Эти правила работают,
поскольку не предполагается, что чей-то конкретный взгляд на то,
как следует поступать в той или иной ситуации, окажется прием-
лемым для всех.

Основные правила уже выработаны и являются универсаль-

ными. Важно, чтобы ими руководствовался Совет дирек-

торов компании.

Как вы должны действовать, столкнувшись с людьми, которые

не приемлют вашего видения, миссии и Основных правил. Приве-

дем только два варианта решения:

1. Если вы работаете для достижения поставленной цели с груп-
пой, члены которой действуют с вами заодно, но оступи-
лись, - вы должны поддержать и помочь им.

2. Если вы сталкиваетесь с кем-то, чьи идеи идут вразрез с ва-
шим видением, миссией, Основными правилами, - не удержи-
вайте его.

Только если все будут согласны тянуть одну лямку и двигаться
в одном направлении, вы можете надеяться когда-нибудь прибли-
зиться к достижению своего видения.

Начало деятельности должно вдохновлять людей. В этот пери-
од они ощущают, что ваше (и их) дело - правое. Но такое начало
не следует затягивать - оно не может длиться вечно. Существует
внешняя среда- это целый мир с жесткой конкуренцией, где для
достижения результатов компания должна бороться. Большой
ущерб, если не полное разрушение, могут причинить и внутренние

противоречия, но в этом случае важно держать ситуацию под кон-
тролем. Ваш долг перед теми, кто разделяет ваши взгляды, - под-
чинить себе тех, кто их не разделяет.

Пути

Провозгласив, что каждый должен активно стремиться к Фла-
гу, нужно признать, что путь, который изберут конкретные люди,
может быть абсолютно индивидуален. Таким образом, необходимо
признать право каждого на собственный стиль. От пункта А до
пункта Я можно проследовать разными путями. Если все мы идем
к одной и той же цели, то неважно, на сколько разнообразными
будут наши пути.

Пример

Одни люди, такие, как я, например, увидев Флаг, сразу ус-
тремляются к нему. Положительные черты такого стиля
состоят в следующем:

• Это быстро.

• Это динамично.
Неожиданно для конкурентов.
Отрицательные черты такого стиля:

Можно сразу оказаться на «минном поле» и не заметить под-
вохов.
Можно провалиться в яму.

• Можно, внезапно обернувшись, увидеть, что никто не после-
довал за вами.

Другие, напротив, могут двигаться к цели не прямо, а петляя,
бесконечно медля, временами делая паузы и тщательно обдумывая,
как двигаться дальше.

У такого стиля поведения, в свою очередь, есть преимуще-

ства:
• Большая вероятность того, что за вами последуют другие.

• Большая вероятность избежать подводных камней («минного

поля»).



Но есть и свои минусы:

• Он более медленный.

• Чреват разочарованиями.

• Дает конкурентам больше времени, чтобы «просчитать» ситу-

ацию.

Другие пути к Флагу могут сводиться к движению прямо к
цели, но с остановками на обдумывание новой информации или к
движению к цели, но чрезвычайно медленному.

Если вы добились того, что все движутся к единой цели
(Флагу), то можете, и просто обязаны, способствовать
проявлению индивидуальности каждого.

BURMAH PETROLEUM FUELS LTD.
Для того чтобы выработать свое видение в отношении этой
компании {Burmah Petroleum Fuels Ltd., BPFL), я хотел бы

прояснить для себя ряд ключевых моментов. Прежде чем начать
думать над тем, «где бы я хотел быть», я постарался собрать мак-
симальную информацию о том, «где я нахожусь сейчас». Таким
образом, я решил выяснить, какое место занимает компания на
нынешнем рынке и какие у нее шансы на будущее, проанализиро-
вав также, что к этому привело (технология, цены, география, кон-
куренция, политические причины и т.д.). Этот опыт дал мне опре-
деленную информацию, которая в конечном счете подсказала
ключ к определению видения. Например, самой компании не было
известно, что на более специальном биржевом рынке она занимала
3-е место, а фактически, в определенных географических регионах,
ей принадлежало 1-е или 2-е место. Исторически сложилось так,
что основное внимание и деньги компании были сконцентрирова-
ны в других принадлежащих ей областях, где ей противостояли
такие гиганты нефтяной индустрии, как Shell и Esso. Это позволи-
ло мне прийти к выводу, что успех с большей вероятностью ожи-
дает компанию на тех рынках, где ей не придется конкурировать с
компаниями-гигантами, и мне необходимо сфокусировать ее дея-
тельность именно там.

В итоге я определил свое видение положения Burmah

Petroleum Fuels Ltd. следующим образом:

«Стать поставщиком нефти № 1 на независимом
дилерском рынке в Великобритании».

Затем я поработал над формулировкой миссии со своими ди-
ректорами. Что нам нужно сделать, чтобы достичь желаемого ви-
дения? Кратко мы сформулировали это следующим образом:

«Достичь своего видения, применив стратегию
"Дилер дилеров"».

«Дилер дилеров» - девиз, означавший, что мы делаем ставку
на дилера и сосредоточиваемся на его интересах. Такая стратегия
должна была вывести нас на позицию № 1. Дилеры придут к нам
сами, так как мы учитывает их интересы. Основа стратегии заклю-
чалась в разработке серии услуг - что было совершенно ново для
промышленности, - предлагавшихся дилерам.

Основные правила (критерии), как я уже отмечал, возникли
в итоге ряда дискуссий и мозговых штурмов. Помимо этого
в Burmah Petroleum Fuels Ltd. я должен был выдвинуть Основные
правила на рассмотрение всего концерна Burmah Castro!
Corporation. Было решено, что эти правила (критерии) станут той
«крышей», под которой будут работать все подразделения. В мои
планы входило, в конечном итоге, убедить Burmah Castrol
Corporation в том, что данные критерии могут послужить и для
группы предприятий.

Заключение

В главе 1 была продемонстрирована необходимость выра-
ботать видение и миссию и сосредоточить на этом деятельность
компании. Многие служащие не в состоянии связно ответить на
вопрос, в чем заключается видение и миссия компании, в кото-
рой они работают. Однако многие могут достаточно точно сфор-
мулировать, как осуществляется контроль над основными опе-
рациями в процессе их работы. Это отражает общую ситуацию,
когда у компании нет ясного представления о своей задаче, од-
нако имеются жесткие инструменты контроля над ходом выпол-
нения работ.



Мой подход противоположен этому: прежде всего необходимо
ясное понимание задачи при свободной структуре «самоконтроля».
Этим я хочу добиться положения, когда служащие, руководствуясь
четкими инструкциями и ясным пониманием миссии компании,
будут в состоянии обеспечить свой собственный контроль над все-
ми процессами для осуществления этого видения.

Забавно, но контроль установленный таким путем, гораздо
жестче и более целенаправленный, чем навязанный руководством

компании.
Рабочий коллектив, уполномоченный установить собственные

формы и методы контроля, не будет тратить понапрасну время и
силы на то, чтобы «обойти систему». Кроме того, работники будут
корректировать и обновлять эти методы, при этом видение остает-
ся неизменным, а методы достижения цели все время меняются.

Под «свободной структурой» самоконтроля я понимаю Основ-
ные правила, которые получат объяснение в следующей главе. Они
являются существенными критериями деятельности компании
в XXI веке. Их применение в полном объеме даст возможность
высвободить и управлять интеллектуальным капиталом, заложен-
ным в каждом служащем Интеллектуальной организации.

Катализатором деятельности Интеллектуальной организации
служат не столько приемы и техники мышления, которым обучали
работников (о многих таких приемах мы расскажем далее), но и тот
факт, что такое обучение осуществлялось в сочетании с развитием
и внедрением основных ценностей (критериев) компании.

Изначально эти ценности (критерии) назывались «Основными
правилами бизнеса». Однако в связи с тем, что ныне существую-



щие Основные правила универсальны, а их действие вполне опи-
сывает взаимодействие между работой и домом, между компания-
ми, между отделами одной компании, - они могут определять так-
же и межкультурные связи. Поэтому они стали известны просто
как «Основные правила».

Основные правила, или ценности (критерии), как отмечалось
выше, были составлены как руководство для водителя, ведущего
машину (миссию) к цели - Флагу (видению). И это не просто эпи-
столярные упражнения - они родились и развивались на основе
опыта по мере проведения их в жизнь. В Правилах имеется также
своя система показателей - без всяких ежегодных подведений ито-
гов, придуманных, как мне кажется, лишь для контроля над начис-
лением заработной платы. Вот типичный пример такой оценки:
«Рикки, я хотел бы сказать тебе, что ты скверно работаешь и твое
жалованье будет повышено на 1%». Вместо этого вводятся еже-
квартальные отчеты «с глазу на глаз», в ходе которых рассматрива-
ется не само выполнение задания, а рабочие взаимоотношения,
которые складываются в ходе выполнения работы.

Основные правила способствуют созиданию окружающей
среды, необходимой для процветания Интеллектуальной организа-
ции.

Это корни - основа, базис, система, где «есть абсолютно
все» для формирования культуры, которая способствует зарожде-
нию и процветанию Интеллектуальной организации. Техника
мышления, как вы убедитесь позже, очень важна, но значимость
ее существенно снижается, если изучать эту технику отдельно,
вне соответствующей окружающей среды. Если вы рассмотрите
технику мышления в соответствующей среде, созданную по зако-
нам Основных правил, то увидите, что применение такой техники
становится «нормой». В результате вы получаете беспроигрыш-
ную комбинацию.

Основные правила охватывают политику компании в целом.
Они заменяют ценности компании, куда входят многие устаревшие
параметры - «лояльность», «уважение», которые вполне соответ-
ствуют им по сути, но получили ложное толкование. Основные
правила понятны, и именно поэтому по ним легко жить каждому
работнику организации.

ОСНОВНЫЕ ПРАВИЛА

Мы получим известность благодаря особенному,
лишь нам присущему отношению, личностному
и профессиональному, к следующим понятиям:

Совершенствование

Все индивидуумы постоянно стремятся к совершенствованию
взаимоотношений, процессов производства,

самих себя и деятельности компании в целом.

Собственность

Мы разрабатываем такой подход к выработке и принятию
решений, при котором мы считаем, что владеем компанией как
своей собственностью и, соответственно, отвечаем за основное
направление ее деятельности, ее успехи и расходуем средства

так, как если бы это были наши собственные деньги.

Понимание

Мы напряженно работаем, стремясь выслушать
каждую сторону, понять позицию каждого в отношении

всех сторон наших взаимоотношений.



Мы ценим различие взглядов и готовы принять тот факт,
что у других также есть свои цели и мотивы.

Подход «Способен сделать»

Мы позитивно подходим к тому, чтобы найти
способ помочь друг другу в том, что мы считаем

положительным для компании. Мы готовы продемонстрировать,
что рассматриваем альтернативы.

Честность

Мы всегда выполняем то, что обещали,
согласно определенным, не секретным планам,

и считаем решающим моментом в нашей деятельности -
быть честным и открытым по отношению к себе и другим.

Доступность

Мы доступны, мы всегда можем вам позвонить,
ответить на ваши письма, вы знаете, где нас найти.

Профессионализм

Мы демонстрируем внимание к мелочам,
мы хорошо подготовлены по своему предмету, мы обладаем

знаниями и сосредоточены на своих целях и приоритетах.

Каждое правило, входящее в свод Основных правил, имеет
ключевое слово и ряд вспомогательных терминов, выделенных
полужирным шрифтом. Понимание этих вспомогательных слов
является базой правильной интерпретации Основных правил.
Ниже приводятся отдельные пояснения и/или примеры к каждому
вспомогательному слову.

Все индивидуумы постоянно стремятся к совершенствованию
взаимоотношений, процессов производства, самих себя и дея-
тельности компании в целом.

Вспомогательным словом здесь будет «постоянно»

Пример: совершенствование происходит не в особые, подхо-
дящие для этого дни, например каждое третье воскресенье месяца
или в полнолуние, это будет именно постоянное совершенствова-
ние.



Вспомогательное слово «взаимоотношения»

Пример: если вам сделали замечание в присутствии других
работников, то взаимоотношения между вами и тем, кто сделал
замечание, ухудшатся. В случае, если я, как ваш непосредственный
начальник, сделаю вам замечание, так как мои коллеги - руководи-
тели пожаловались мне на что-то сделанное вами неправильно, то
наши взаимоотношения также пострадают.

Вспомогательные слова «производственные процессы»

Пример: выражение «Мы всегда делали это таким обра-
зом» должно стать неприемлемым. Если вы не стремитесь по-
стоянно усовершенствовать процессы производства, если вы
не можете ясно продемонстрировать, что процессы, которые вы
применяете в производстве, - лучшие на сегодняшний день на
рынке, то это означает, что в этой части вы не выполняете Ос-
новных правил.

Вспомогательные слова «самих себя»

Пример

Каждая личность должна нести полную ответствен-
ность за развитие самой себя. В обязанности компании не
входит наблюдение за развитием отдельной личности —
она не является собственником вашего интеллекта или на-
правления личного развития. В обязанности компании
входит обеспечение роста вашего интеллекта.

Вспомогательные слова «развитие компании»

Пример: мы не работаем «смеха ради», если мы вызываем
радостный смех - это лишь дополнительный приятный побочный
эффект. В действительности мы работаем ради денег. Именно про-
цветание компании обеспечивает ее будущее. Мы должны работать
над совершенствованием ее деятельности в любой области, кото-
рую только можем себе представить: будь то финансовая или нефи-
нансовая.

Мы разрабатываем такой подход к выработке и принятию ре-
шений, при котором мы считаем, что владеем компанией, как
своей собственностью, и, соответственно, отвечаем за основное
направление ее деятельности, ее успехи и расходуем средства
так, как если бы это были наши собственные деньги.

Вспомогательные слова «владеем компанией»

Пример: справедливости ради стоит отметить, что если бы все
ощущали себя владельцами компании и отвечали за принятие реше-
ний, то глупых решений принималось бы вдвое меньше, чем обычно.

Вспомогательное слово «направление»

Пример: этот термин позволит вам предельно ясно дать по-
нять окружающим, что, если они не принимают вашего направле-



ния развития компании, им нет места среди ваших единомыш-
ленников. Нет даже необходимости подчеркивать, что если кто-то
тянет компанию в противоположную сторону, то ему вообще нет
места в компании. Не имеет значения, если задним числом вы убе-
дитесь в их правоте. Если в самом процессе работы они не сумеют
убедить вас сменить направление или не окажут необходимой
поддержки, то с такими людьми необходимо разобраться.

Вспомогательное слово «успехи»

Пример: гордиться успехами. Гордость - необходимая состав-
ная часть, позволяющая ощущать в себе уверенность и стремление
принимать решения. Следует отметить, что способы отмечать успе-
хи - индивидуальны. Кто-то захочет встать и заявить просто:
«Я сделал это!», «Именно я принял это решение», «Я воспользовал-
ся этой ситуацией», тогда как другие предпочтут сообщить о своем
достижении ограниченному кругу людей. Здесь важно не лишать
людей удовольствия заявить о своих достижениях и проявлять инди-
видуальность, усматривая в этом часть общего движения к Флагу.

Вспомогательное слово «проблемы»

Пример: сколько раз вам приходилось наблюдать, как кто-то
пытается свалить свою вину на другого? Я уверен, достаточно
часто. Лучше все же признать: «Простите, я, кажется, промахнулся,
но есть выход из положения, куда мы скатились по моей вине».
Признание личной ответственности за свои ошибки позволяет от-
крыть новые возможности. Признать, что создали проблемы вы,
помогает благожелательная окружающая атмосфера - где ошибки
допустимы, и вас за это не убьют. Однако вы должны созреть,
чтобы понять это правильно, но прежде все-таки продемонстриро-
вать, что эти проблемы - ваши.

Вспомогательные слова «тратить собственные деньги»

Пример: если мне нужно было бы составить бюджет прожива-
ния в гостинице, я бы решал, остановиться ли мне в отеле экономи-
ческого класса или в отеле люкс, исходя из личных вкусов. Посколь-
ку мы ведем себя так, как будто тратим собственные деньги, то
Основное правило допускает проявление личных предпочтений.
В этом случае, если директор по продажам разошлет всем инструк-
цию с предписанием останавливаться только в отелях экономическо-
го класса, то для данной части Правил, это будет означать полный

провал. Но если в директиве будет указано, что каждый должен
придерживаться рамок бюджета, то это будет совсем другое дело.
Неверно навязывать жесткую интерпретацию бюджета в вопросе о
размещении в гостинице: тем самым вы лишаете индивидуума чув-
ства ответственности за дела компании, а значит, и чувства собствен-
ности в тех решениях, которые он принимает. Из двух работников
всегда найдется тот, кто готов проводить отпуск в фургоне на коле-
сах и неприхотлив в выборе ночлега, а другой- получит удоволь-
ствие, если остановится в номере люкс, и весь год будет работать и
откладывать для этого деньги. Основное правило разрешает обоим
работникам со столь разными вкусами активно действовать на одной
территории, однако, если у любителя номеров люкс к июню не ос-
танется денег, он должен будет оплатить все расходы за свой счет —
ведь таким был его собственный выбор.

Подобный подход вырабатывает в людях ответственность за все
решения, которые они принимают. Если вы не верите, что и другие
могут быть такими же мудрыми, как вы сами, тогда не доверяйте
им распоряжаться бюджетом. Именно выделение средств - и вы
в этом убедитесь, я уверен, - обеспечивает необходимые полномо-
чия в руководстве и стремлении принимать решения, а также от-
ветственность, которая вытекает из этих полномочий.

Ключевое слово «ПОНИМАНИЕ»



Мы напряженно работаем, стремясь выслушать каждую сто-
рону, понять позицию каждого в отношении всех сторон наших
взаимоотношений. Мы ценим различие взглядов и готовы при-
нять то, что у других также есть свои цели и мотивы.

Вспомогательное слово «выслушать»

Пример: как часто вам приходилось сталкиваться с теми, кто
слушает, но не слышит? Сознание уже включено и собеседник
«пробирается» сквозь эмоции? Собеседник лишь ждет, когда вы
закончите говорить, чтобы начать говорить самому. В книге Стефе-
на Кови «Лидерство, основанное на принципах» (Stephen Covey
«Principle Centred Leadership») отмечается, что мы должны стре-
миться к тому, чтобы прежде всего понять, а затем уже быть поня-
тыми. Чтобы этого достигнуть, мы должны продемонстрировать,
что слышим собеседника.

Вспомогательные слова «ценить различия»

Пример: в эффективно действующей рабочей команде долж-
ны быть собраны люди различных типов. Мы все отличаемся друг
от друга, у каждого - свой, отличный от другого подход. Наряду с
признанием того, что они есть, вы должны ценить различия.
Нужно не просто пассивно принимать различия - воспринимайте
их положительно. Если у конкурентов есть менеджеры, которые
ведут дела так, как они велись всегда, а ваши - способны выдви-
гать альтернативные предложения, значит, абсолютное преимуще-
ство на вашей стороне. Цените и используйте это преимущество.
Не замыкайтесь, ищите людей с противоположными взглядами на
вещи и именно их принимайте на работу!

Вспомогательное слово «принимать»

Пример: это не слишком удобно, однако у всех нас - разные
цели и мотивы, и у нас разные причины для того, чтобы действо-
вать. Это обстоятельство следует понять и принять, поскольку это
поможет вам определить, что движет тем или иным человеком.
Вновь обращаем внимание: воспринимайте эти различия положи-
тельно, примите это - и в вашем распоряжении будет лучшая,
гораздо более эффективная команда.

Мы позитивны в вопросе о том, каким путем лучше помочь
друг другу сделать то, что, как мы полагаем, будет хорошо для
компании. Мы можем продемонстрировать, что рассмотрим также
и альтернативы.

Вспомогательное слово «положительно»

Пример: исходным пунктом каждого обсуждения должно
быть положительное «да». Оно не обязательно должно быть не-
посредственным ответом, так как мы можем не знать, как добиться
того, о чем нас просят. Но первой реакцией должно быть «Да, мы
это сделаем», «Да, это можно сделать», «Да, я могу этого добить-
ся». Такой подход особенно эффективен в нижних и средних звень-
ях организации.

Вспомогательные слова «помогать друг другу»

Пример: что если бы вы вдруг увидели такую сцену: работ-
ник компании, непосредственно занятый продажами, говорит фи-
нансисту: «Вот, что мне хотелось бы сделать», а работник, отве-



чающий за финансы, отвечает ему на это так: «Верно, я помогу
вам это сделать?» Вы бы немедленно поняли, что это сон, и про-
снулись.

Однако наяву все не обязательно должно обстоять именно так.
Если вы создадите соответствующую окружающую среду, то уви-
дите, как люди помогают друг другу достигнуть вашего видения.
Вы увидите, что группы работников и менеджеров, различных по
своим функциям и положению в служебной иерархии, работают
вместе на основе принципа «могу сделать» - и это будет прекрас-
ное зрелище. Достижения в этом случае будут просто феноменаль-
ными.

Вспомогательные слова «рассмотреть альтернативы»

Пример: хотя исходной позицией неизменно должно быть
«Да, мы можем это сделать» и во многих случаях непосредствен-
ной реакцией должно быть «Да, мы сможем это сделать», однако
все же бывают случаи, когда допустим ответ: «Отлично, я пони-
маю, чего вы хотели бы добиться, но мне нужно подумать. Я готов
встретиться с вами еще раз».

Когда вы снова встречаетесь, то должны продемонстрировать,
что работали над его предложением, пытаясь рассмотреть все
альтернативы. Вы, разумеется, можете найти точный способ удов-
летворить такой запрос, в противном случае вам придется при-
знаться: «О'кей, я не могу сделать это именно таким способом,
какого вы требуете, но есть другой путь, который поможет нам
этого добиться». Есть и третий вариант, когда вы говорите:
«В принципе, это возможно, но это незаконно» или «Это возможно,
но если мы поступим так, то разоримся».

Есть, по крайней мере, две серьезные позиции, которые отли-
чают реакцию на запрос организации, живущей по законам Основ-
ных правил бизнеса. Первая - вам поверят, потому что вы ясно
докажете, что действительно пытались осуществить задуманное с
позитивных позиций. Вторая - это не испортит ваши отношения на
работе, даже если вы решите ничего не предпринимать. Но в такой
окружающей среде есть шанс, что вы найдете также и оптимальное
решение!

Сказали - сделаем, открыто и честно - честно перед собой и
перед другими, никаких задних мыслей. То, что мы обещали, то
мы и выполним, следуя четкому и определенному, но совершенно
не секретному плану, и считаем решающим моментом в нашей
деятельности - быть честным и открытым по отношению к себе
и другим.



Вспомогательные слова «сделаем то, что обещали»

Пример: удары исподтишка и злословие неприемлемы. Недо-
пустимо заявить на открытом собрании одно, а, выйдя с него, де-
лать что-то другое - в корне противоположное.

Предположим, вы присутствовали на собрании, где был одоб-
рен план действий, с которым вы лично были категорически не
согласны. Вернувшись, вы говорите своей команде как хороший
руководитель: «В этом деле мы должны действовать, как компа-
ния...». Ваша команда выражает протест: «Но, дорогой Босс, это
безумие. Это неправильно, и это не сработает». По традиции ваш
ответ должен быть следующим: «Знаю, я их предупреждал, но они
не слушали. Теперь мы вынуждены поступить так, как от нас тре-
буется».

Однако такая позиция не вдохновляет людей на то, чтобы про-
должать работать в этом направлении. Далее, разумеется, было бы
также нечестно сказать: «Думаю, это богатая идея», если на самом
деле, вы так не считаете. Вы, однако, можете себе позволить произ-
нести: «Я слышу, что вы мне говорите. Все эти вопросы затрагива-
лись на собрании. В итоге после обсуждения было решено, что мы
должны действовать именно в этом направлении, поэтому давайте
согласимся с этим - что мы обещали, то мы и выполним».

Такой подход позволит вам ясно продемонстрировать, что вами
были подняты все необходимые вопросы, однако было намечено
иное, но единое для всех направление.

Вспомогательные слова «нет секретных планов»

Пример: жесткий факт современной действительности состо-
ит в том, что высшее руководство и исполнительные директора
компаний иногда придерживают информацию, которой они не мо-
гут поделиться с остальными работниками. Это вполне допустимо.
Данный пункт Основных правил позволяет нам возразить: «Будут
ли еще дополнительные вопросы?», «Я не уполномочен обсуждать
это здесь». Однако отвечать: «Мне это неизвестно» не полагается,
если на самом деле вам это известно: это было бы нечестно, да вам
в любом случае никто не поверит. Честно будет сказать: «Я не могу
обсуждать это здесь». Это будет означать, что у вас есть определен-
ные, но не секретные планы.

Вспомогательные слова «открытость и честность по отно-
шению к самим себе»

Пример: мы должны быть открытыми и честными по от-
ношению к самим себе. Мы должны уметь признавать недостат-
ки: признавать, что процесс самосовершенствования не достиг
нужного уровня и мы еще не можем в полной мере ощутить себя
собственниками компании, признать, что мы не так усердно рабо-
таем над пониманием, как следовало бы, и так далее - в зависимо-
сти от того, какая тема затронута. Мы должны быть честными по
отношению к самим себе, иначе мы никогда не сможем успешно
развиваться. Между прочим, кого мы обманываем, если не самих
себя, не будучи честны по отношению к себе? Более того, если мы
честны по отношению к себе, то и другие будут готовы нас слу-
шать, когда мы будем честны по отношению к ним.

Вспомогательное слово «другие»

Пример: мы должны применять положения Основных правил
по отношению ко всем, а не только к коллегам. Мы должны про-
являть честность по отношению ко всем другим - нашим заказчи-
кам, поставщикам, начальникам, подчиненным, семье и близким
друзьям. Примером нечестности может послужить практика неко-
торых компаний водить за нос поставщиков или людей, ищущих
финансовой поддержки, наперед зная, что не намерены пользовать-
ся услугами первых или оказывать последним спонсорскую по-
мощь.

Иногда людям неловко быть честными по отношению к дру-
гим, поскольку в этом случае им, возможно, придется высказать
нелицеприятное суждение или усмотреть в чем-то плохую новость,
что может в конечном счете расстроить другого человека. Давайте
посмотрим на это с другой, положительной, стороны. Вы честны с
кем-то, так как заботитесь о нем и беспокоитесь о том, чтобы он
мог получить необходимую информацию и исправить положение.
Ясно, что здесь важно и то, каким образом вы донесете до человека
эту информацию. Даже плохую новость можно преподнести с со-
чувствием. Альтернативы не дано - нечестно было бы оставить
человека в плену неверных представлений, лишив его тем самым
шанса на успех.



Мы доступны, мы всегда можем вам позвонить, мы отвеча-
ем на ваши письма, вы знаете, где нас найти.

Вспомогательные слова «мы доступны»

Пример: многие полагают, что на службе придерживаются
политики «открытых дверей»! Я знал одного директора, который
всегда держал дверь офиса открытой, при этом свет у него также
всегда был выключен. Что он хотел таким образом поведать миру?
Часто можно услышать такие заявления: «Я доступен». Но попро-
буйте соединиться с ним - это будут жалкие попытки, субъект
настолько не располагает к себе, что вы сами не захотите к нему
обращаться. Следовать Основному правилу в этом случае не озна-
чает предоставлять физическую возможность другим устанавли-
вать с вами контакт или создавать вокруг себя определенную ат-
мосферу, которая как бы говорит: «Да, мне хочется, чтобы вы при-
шли со мной побеседовать».

Вспомогательные слова «мы вам позвоним»

Пример: как только сообщения получены, мы должны гаран-
тировать человеку, что ему позвонят в ответ. Можно не делать
этого лично, но необходимо установить контакт с человеком, от
которого последовало сообщение, а затем удостовериться, что ему
действительно позвонили в ответ.

Вы поступите неверно, даже если в вежливой форме перепо-
ручите ответ кому-то другому, но проследите, какие действия по-
следовали за этим и получил ли ответ звонивший, приславший за-
прос, и проч. Даже если вам не хочется делать ответный звонок, вы
все равно обязаны это сделать. Если вы уклонитесь от ответа, то
тем самым подадите работникам компании и за ее пределами не-
верный сигнал. Пройдет очень немного времени и кто-нибудь по-
ступит с вами точно так же.

Вспомогательные слова «ответить на ваше сообщение»

Пример: если вы обратились ко мне с письмом, я напишу вам
ответ, т.е. я отвечу на ваше письмо. В качестве президента Фут-
больного клуба города Суиндона я придавал особое значение тому,
чтобы составить детальный ответ на малейшее обращение в тече-
ние 10 дней. И, как вы легко можете себе представить, когда речь
идет о футбольном клубе, - немногие из этих писем были написа-
ны в поддержку.

Вспомогательные слова «вы знаете, где нас найти»

Пример: как часто многие из нас забывают поставить в из-
вестность своих секретарей, подчиненных, менеджеров или род-
ных о том, где они находятся! Точно информируя людей о том,
где находитесь, вы даете возможность компании выглядеть бо-
лее профессионально и избежать вечной занятости телефонных
линий, когда оператор звонит в один отдел за другим, пытаясь
разыскать вас. При современных средствах связи нет никакого
оправдания тому, что вас нельзя найти в любой момент. Всегда
быть доступным - вот профессионализм, который повысит мне-
ние о вас заказчиков, однако как мало людей используют это на
практике.



Мы демонстрируем внимание к мелочам, мы хорошо подго-
товлены в своей области, мы - знающие люди и сосредоточены
на своих целях и приоритетах.

Вспомогательные слова «внимание к деталям»

Пример: сколько сил, времени и средств тратится впустую
только потому, что кому-то лень было вникнуть в детали. Такое
невнимание оборачивается, как правило, дополнительной работой,
необходимой для внесения исправлений.

Вспомогательные слова: «хорошо подготовлены»

Возьмите за правило: прийти на совещание, подготовившись к
нему дома. Нет большего неуважения к собравшимся, чем явиться
на собрание, даже не ознакомившись с заранее разосланными офи-
циальными бумагами. Ваша хорошая подготовка внушает другим
уверенность в том, что ваши слова основаны на хорошо продуман-
ном плане.

Вспомогательное слово «знающие»

Быть знающим человеком означает не нести чушь по предме-
ту в ходе обсуждения, притворяясь, что вы хорошо о нем осведом-

лены, хотя на самом деле это не так. В то же время не считайте, что
обязаны что-то знать. Вполне допустимо произнести на совеща-
нии: «Я не много знаю о предмете, но мне представляется...» Вы
вызовете к себе гораздо больше уважения, чем если выскажете
суждение, основанное на полном незнании сути дела.

Вспомогательное слово «сосредоточены»

Пример: выберите цель, примите решение и действуйте. Со-
бираясь сделать дело, вооружитесь винтовкой с точным прицелом,
а не дробовиком. Сосредоточьтесь на цели, сфокусируйтесь на
приоритетах, сосредоточьтесь на смысле проекта и на том, как к
нему подойти. Важна общая картина действий, но чтобы ее полу-
чить, нужно сконцентрироваться на конкретной, локальной цели.

Ключ к пониманию Основных правил состоит в том, что
их легко понять, в них заключен здравый смысл, их легко
применить и дома, и на работе. Тем, кто живет, руковод-
ствуясь данными правилами, не нужно специально вести

себя на работе, как дома. Основные правила являются, по своей
сути, естественным законом, согласно которому мы все должны
жить, если стремимся к разумному образу жизни.



Достаточно детально разъяснить Основные правила, и можно
было бы на этом и остановиться. Необходимо, однако, проанализи-
ровать и учесть разные системы подходов. Именно это обеспечивает
Основным правилам долговременный успех и не дает им превра-
титься в прихоть очередного начальника, устроившего очередную
кампанию.

Концепция регулярного подведения итогов - прекрасный под-
ход, в особенности если это делается не однобоко. К сожалению,
им часто злоупотребляли, и, признаться, теперь многие служащие
видят в этом лишь способ не повышать им жалованье.

Рассмотрим обычный сценарий такого подведения итогов.
Каждый год вас приглашают на беседу к менеджеру, который сооб-
щает, насколько удовлетворительной или неудовлетворительной
была ваша работа за прошедший период. Иногда можно услышать:
«Ну, все то же, вы работали хорошо», и это, как правило, сопро-
вождается прибавкой к вашему жалованию 1%. Обычно только из
собеседования и при таком подведении итогов вы узнаете, что то,
чем вы занимались весь год, - отнюдь не соответствовало тому, что
от вас требовалось или полагалось по нормативам. Ничего удиви-
тельного нет в том, что, как только вы заводите с персоналом речь

о подведении итогов «на все сто», они сжимаются и проявляют
раболепный страх.

Как отважиться и заявить менеджеру то, что вы действительно
думаете, когда встречаетесь с ним только за столом при подведении
итогов, если между этими встречами обычно проходит год. К тому
же, как вообще можно ожидать, что вы проявите себя в «честной
и открытой беседе» и расскажете о своих планах на будущее? Та-
кое «подведение итогов» заканчивается тем, что, придя домой, вы
чувствуете себя счастливым уже только оттого, что вам удалось
сохранить рабочее место,- какие уж тут планы на будущее!

Подобная процедура подведения итогов вашей работы в отрыве
от работы всех остальных в группе не принесет реальных результа-
тов. На самом же деле нужна структура для создания повседневной
рабочей обстановки, где могли бы развиваться двусторонние от-
ношения. И Основные правила дают нам такую структуру. Эти
Правила сфокусированы на ваших отношениях с менеджером или на
взаимоотношениях с коллективом работников, и поэтому они предо-
ставляют возможность вести конструктивный диалог. Этот конструк-
тивный диалог получил название Периодической проверки по
Основным правилам. Такой тип проверки отличается от обычного
регулярного подведения итогов по следующим позициям:

• Проверка сосредоточена на развитии взаимоотношений, а не
на самих целях и задачах. Это не значит, что вы не должны
касаться целей и задач как составляющей нормального про-
цесса управления. Однако, если вы не установите правильные
взаимоотношения в коллективе, вам никогда не удастся до-
биться наилучших результатов от того, кому вы поручили
выполнить конкретную задачу. Разберитесь в ваших взаимоот-
ношениях - и все остальное легко решится.

• Этот тип проверки индивидуален в двух отношениях.
Во-первых, вы оцениваете только отношения между вами и
другим конкретным работником. Вы уполномочены оценивать
только одну линию из многих направлений взаимоотношений.
Субъективный взгляд на взаимоотношения подчиненных меж-
ду собой всегда будет базироваться на неполной информации.
Во-вторых, вы можете достаточно гибко и динамично реаги-
ровать на любые изменения, происходящие во взаимоотноше-



ниях, вызванных обстоятельствами, сменой работы и т.д. Та-
кой метод позволяет каждый раз заново отражать природу
любых взаимоотношений между двумя людьми, которых это
непосредственно затрагивает, и в то же время сохранять об-
щий контроль над культурой взаимоотношений, подчеркивая,
что они должны осуществляться в соответствии с Основными
правилами.

Каждые три месяца, а не раз в году, вы вместе с менеджером
или представителем коллектива открываете Основные правила и
отмечаете их одно за другим. Система очень проста. За некоторое
время до проверки каждый заполняет стандартную форму, приве-
денную в Приложении к этой главе. Здесь имеется раздел для об-
щей беседы и графы для дискуссий по Основным правилам, вклю-
чая примеры и план действий. Вы приходите на собеседование,
заполнив Анкету по Общей дискуссии и Анкету о том, насколько,
по вашему мнению, поведение других соответствует Основным
правилам. На совещании вы передаете работникам листок, где за-
фиксирована ваша точка зрения, а работники - высказывают свою,
которую вы также фиксируете на листе бумаги. Смысл упражнения
состоит в том, что вы способствуете развитию дискуссии на тему
о своих взаимоотношениях и приходите к единому мнению о том,
как их улучшить. Основание для такой дискуссии дают Основные
правила.

Пример разметки Основных правил

Здесь приводятся два рабочих примера, иллюстрирующие, как
размечать Основные правила. Заполненный образец формы поме-
щен в Приложении к этой главе.

Пример 1: Совершенствование

Открыв ключевое слово «Совершенствование», исполь-
зуйте вспомогательные слова, выделенные полужирным

шрифтом: «постоянно» стремиться к совершенствованию «взаи-
моотношений», «процессов производства», «самих себя» и «де-
ятельности компании». Против каждого из этих вспомогательных
слов поставьте галочку или прочерк. Для того чтобы поместить в
каком-то пункте прочерк, вы должны привести пример того, что
поведение другого работника в означенный период не соответству-
ет данной части Основных правил.

Постоянно помечайте галочкой слова «постоянно стремить-
ся», несмотря на то, что слово «стремиться» не выделено, оно яв-
ляется важным, так как дополнительно раскрывает смысл. Оно
предполагает, что не всегда можно добиться совершенства. Нам
нужны люди, которые пытаются его достичь, не всегда добиваются
успеха, но постоянно к этому стремятся.

Взаимоотношения. Возможны случаи, когда другой работник
вас «подставит». Работники также могут создать вам проблему во
взаимоотношениях с другим отделом, может быть, даже оскорбят
перед всеми. Если у вас есть такой пример, поставьте крестик
против слова «взаимоотношения» и запишите что-то типа «оби-
да» в графе Пример из Анкеты, чтобы вернуться к нему в ходе
обсуждения.

Процесс производства. Вы можете привести примеры на тему
о том, что работники других отделов не всегда стремятся совершен-
ствовать производственные отношения, проиллюстрировав соответ-
ствующим образом то, как это препятствует общему движению впе-
ред. Может быть, они не выполнили инструкцию и не предоставили
друг другу информацию, как это было предписано.

Самих себя. Вы можете пометить эти вспомогательные слова
галочкой, поскольку знаете, что другие также работают над са-
мосовершенствованием.

Деятельность компании. Вы можете пометить эти слова,
поскольку в целом смело можете утверждать: «Да, они на правиль-
ном пути и напряженно работают над достижением своей цели,
чтобы добиться тех результатов, которые мы себе наметили».

У вас имеется теперь три галочки и два прочерка против пяти
выделенных полужирным шрифтом слов и фраз. При соотношении
10 пунктов - 100%, три галочки будут означать 6 против 10. Более
существенно, что это позволит вам объяснить другим на примерах,



почему вы поставили эти значки в тех или иных графах. Идея за-
полнения анкет заранее состоит в том, чтобы дать вам возможность
продумать примеры, т.е. обеспечить именно те преимущества от-
крытой дискуссии, которая необходима для нормальной работы си-
стемы проверок по Основным правилам. Вы можете продумать,
что именно вам хотелось бы сказать и как лучше это преподнести.
Основной смысл заполнения форм - возможность создать предпо-
сылки для дальнейшего обсуждения. Итак, подлинная суть идеи
проверки заключается просто-напросто в том, чтобы обеспечить
вам ключевые позиции для понимания конкретных взаимоотноше-
ний. Документ будет находиться только у вас.

Пример 2: Собственность

Владеть компанией. Вы помечаете галочкой этот пункт,
так как очевидно, что все живут по принципу: именно они
являются владельцами компании.

Направление развития. Это вы также помечаете галочкой,
так как уверены, что все остальные стремятся к той же цели (Фла-
гу) и демонстрируют уверенность в выбранном направлении.

Успехи. У других участников опроса против этой позиции
может быть проставлен прочерк, так как если вы добиваетесь ус-
пеха - например, привлекли новых заказчиков, - они могут сказать:
«За это вам и платили». Такая реакция не может вдохновить вас
напряженно добиваться успеха в дальнейшем.

Проблемы. Возможно, вы неоднократно слышали: «Это воп-
рос к моему финансовому менеджеру» или «Это вина менеджера
по маркетингу!» Такое заявление не внушает доверия как раз пото-
му, что такие люди не принимают близко к сердцу проблемы ком-
пании, - поэтому вы и проставите в графе Проблемы прочерк. Это
означает, что вы хотите вернуться к данной теме на обсуждении,
чтобы выяснить, не перекладывают ли работники свои проблемы
на других. Но это только половина задачи: главное - получить
подтверждение, что они воспринимают проблемы компании в це-
лом, как свои личные.

Тратить собственные деньги. Если вы пометите галочкой
данный пункт, то должны быть твердо уверены, что другие работ-
ники обращаются с денежными средствам компании, как со своими
собственными.

Итак, против пяти выделенных полужирным шрифтом слов и
выражений вы получили три галочки, один прочерк и одну черту.
Однако значение этих пяти позиций пункта Собственность в Ос-
новных правилах не равнозначное. Вам необходимо взвесить, что
важнее. Это может оказаться особенно наглядным при разметке
Основных правил. Например, графа Доступность. Некоторым
представляется, что позиция «Вы можете установить с нами кон-
такт в любое время» - очень важна, так как важно знать, что им
уделяют внимание. Другие относятся к этому пункту не так серь-
езно, поэтому данный пункт представляется им не столь суще-
ственным. Вам, однако, могут привести в пример ситуацию, когда
вас нельзя было застать на месте, но вы в данном случае лишитесь
только одного очка, так как этому могли придать значение не все
работники - кто-то мог и не заметить вашего отсутствия.

Подведя итоги по каждому разделу Основных правил, перенеси-
те их в таблицу «Профиль взаимоотношений» (рис. 3.1). Таким обра-
зом, к совещанию у вас уже будет продуманная схема с примерами.


