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  За автора


  
    Дейл Брекенридж Карнеги, оригинално Carnagey до 1922 г. и вероятно до по-късно, (24 ноември 1888 – 1 ноември 1955), е американски писател и лектор, създател на известни курсове за личностно развитие, публично говорене и междуличностни отношения, за умението да се привличат клиенти, корпоративни тренинги и др. Някога неизвестен фермер, роден в Меривил, щата Мисури, той придобил световна популярност, идентифицирайки модел за удовлетворение на определени потребности на човечеството. За първи път Карнеги осъзнава тази възможност през 1906 г. По това време бил студент в предпоследния курс на Педагогическия институт в Уорънсберг – щата Мисури. По-късно става експерт в областта на човешките отношения, създател на класически правила за успешна личностна реализация и любимец на няколко поколения читатели от различни краища на света.


    Dale Carnegie&Associates са издатели на световни бестселъри с непомръкваща популярност: „Как да печелим приятели и да влияем на другите“, „Как да преодолеем безпокойството и да се радваме на живота“, „Как да се наслаждаваме на живота и на работата си“ и други. До днес са продадени над 30 милиона екземпляра от тях. Повече от 3 хиляди души седмично по целия свят се записват в курсовете на Карнеги, а 3,5 милиона души вече са завършили световноизвестните обучителни програми за самоусъвършенстване.

  


  Анотация


  
    В „Как да станем успешни ръководители“ са застъпени основните положения, развити от Карнеги за ръководните кадри, а именно какви са характерните черти на добрите лидери, как трябва да подбират служителите си, по какъв начин да ги ръководят, без да ги командват, как да ги насърчават, наставляват, обучават и пр. С други думи, настолна книга за всеки ръководител, независимо от това в коя област се изявява.


    Дейл Карнеги (1888–1955) е пионер в онова, което днес наричаме развитие на човешкия потенциал. Неговите лекции и книги са помогнали на хора от цял свят да станат уверени, представителни и влиятелни личности.


    През 1912 г., когато откривал първия си курс по говорене пред публика с теоретична лекция, Карнеги бързо забелязал, че участниците са се отегчили. Тогава той избрал напосоки един мъж и го поканил да се представи накратко. Когато курсистът приключил, той помолил още един да стори същото и тъй нататък, докато всеки не получил възможност да направи кратко изказване. Накрая, насърчавани от своите съкурсници и напътствани от Карнеги, всички те преодолели страха си и изнесли прилични презентации. „Без да знам какво всъщност правя – отбелязва по-късно Карнеги, – аз се натъкнах на най-добрия метод за преодоляване на страха.“ Курсът му станал толкова популярен, че започнали да го канят да го изнася и в други градове. С годините той постоянно усъвършенствал съдържанието му. Разбрал, че курсистите най-много се интересуват как да повишат своята самоувереност, да подобрят отношенията си с околните, да постигнат успех в кариерата и да превъзмогнат страха и безпокойството.


    Некрологът за Карнеги в един вашингтонски вестник резюмира по следния начин неговия принос за обществото: „Дейл Карнеги не реши никоя от дълбоките загадки на вселената. Но може би повече от всеки друг от своето поколение помогна на човешките същества да се научат как да постигат разбирателство помежду си – което понякога изглежда, че е най-голямата ни потребност“.

  


  
    Предговор

    



    Кое вълнува повече добрия мениджър– постигането на целите или ръководенето на поверения му екип? Успешният лидер знае, че за да постигне планираните резултати, трябва да бъде истински водач, който да насърчава, мотивира и обучава своите подчинени и да се грижи за тях. Балансът между управлението и производителността е основна задача за всеки, който се стреми към издигане в служебната йерархия.


    Важно е да правим паралел между онова, което вършим ние самите, и нещата, които изискваме от другите. Как да моделираме и настроим своя стил на ръководене така, че да дадем най-доброто от себе си и респективно да получим най-висок ефект за своя отдел и организация?


    Начинът, по който гледаме на околните, и отношението ни към хората и света край нас оформят нашата реалност и средата, в която работим и съществуваме. В тази книга ще се занимаем с изводите, уроците и тенденциите, наложени от практиката в сферата на бизнес управлението.


    


    Променящата се роля на мениджъра/лидера


    


    Светът около нас бързо се мени и изисква от хората, заемащи ръководни позиции, постоянно да поемат нови роли и отговорности. Независимо дали се намираме в Европа, Африка, Америка, или в Тихоокеанския регион, конкуренцията ни налага ежедневно да намираме по-добри, по-ефективни и по-доходни начини да произвеждаме продукти или да предоставяме услуги. При това тази конкуренция е не само външна. Очакванията на собствения ни персонал, на нашите вътрешни „клиенти“, доставчици, дистрибутори и делови партньори също нарастват. Затова, за да не изоставаме от надпреварата, ние трябва да търсим способи да управляваме своите организации в съзвучие с изискванията на ХХІ век.


    


    Създаване и споделяне на визията


    


    Трябва да бъдем креативни, да имаме ясна визия и да я свеждаме ефективно до знанието на своите сътрудници. Да насърчаваме хората си да разчупват рамките на длъжностните си характеристики и да не подхождат формално към задълженията си, ако искаме компанията ни да расте и процъфтява в днешния динамичен свят. От критично значение е да наемаме и култивираме служители, с помощта на които да можем да издигнем организацията си на по-високо ниво. Няма как да постигнем това, ако първо ние самите не сме си поставили конкретни цели и не сме ги споделили с тях. Когато общата визия се възприеме от всички членове на екипа, тя го изпълва с енергия и ентусиазъм, способни да го тласнат напред. Хората престават да насочват погледа си единствено към задълженията и го обръщат към резултатите. Вярата в собствените им сили ги вдъхновява и те престават да се боят от рисковете и отговорностите. Ето защо лидерството трябва да обхваща всяко едно ниво, да насърчава служителите да управляват самите себе си, както и наличните ресурси, без постоянен надзор и наставления. Ефективната комуникация е основополагащият камък за изграждане на сплотен колектив, за създаване на чувство на обща цел и за възходящо развитие на организацията.


    


    Баланс между хора и процеси


    


    Когато биват запитани коя е най-важната лична характеристика на добрия мениджър, повечето опитни ръководители отвръщат: „Умението да работи с хора“. Проучването, проектирането, производството, маркетингът, дистрибуцията и продажбите безспорно са важни и затова във всяка фирма има въведени системи, които да ги организират, нап­равляват и контролират. Но тези области неминуемо са свързани с намирането и прилагането на решения, които се извършват от хора. Хората са най-големият оперативен разход в разпределението на бюджета. Планирането, независимо дали текущо, или стратегическо, се извършва от хора. Най-ценният актив, който една организация притежава, са хората. Всъщност повечето ръководители прекарват около три четвърти от времето си, работейки с хора. Всичко това означава, че каквато и система за управление да въведем, ние трябва постоянно да усъвършенстваме и демонстрираме лидерските си качества, за да могат отделните елементи на бизнеса ни да работят оптимално и да постигат зададените цели.


    Една от основните причини, поради които даден служител се издига на управленска позиция, е високото качество на работата, което е показал. Вече като мениджър неговата задача е да направи така, че и другите да постигат същите високи резултати или дори още по-добри. Това изисква съвършено различен набор от умения. Преходът от изпълнителски към ръководни функции е наложителен, ако искаме да оползотворим адекватно усилията и времето си.


    Успешното лидерство предполага намиране на верния баланс между хора и процеси. Ако сме прекалено фокусирани върху човешкия фактор, това ще означава да занемарим технологичната страна. Обратното пък би довело дотам, че да имаме чудесни системи и оборудване, но никой да не може или да не желае да работи с тях. Ако ориентираният към процесите подход гласи: „Това е планът, по този начин ще го изпълните“, то ориентираният към хората би звучал така: „Нека обсъдим плана и начините, по които ще го изпълним“. Правилното съчетаване на двата води до максимални нива на ангажираност и продуктивност.


    


    Мотивация и отговорност


    


    Без мотивация работата буксува, но поискаме ли от някого да ни се отчете какво е свършил, той начаса се демотивира. Дали наистина е така? Не непременно! Има начини да държим служителите си отговорни за техните цели, задачи и ангажименти, като в същото време не снижаваме мотивацията им. И тук оптималният баланс между двете носи високи резултати за нашия екип и нас самите.


    Днес повече от всякога ролята на мениджъра е да изгражда своите служители. Успеем ли да създадем среда, в която те да отбелязват успехи и постижения и същевременно да се развиват като личности, значи сме изпълнили най-високото си призвание като ръководители. Общуването със сила и съпричастност, насърчаването и развитието на хората са сред основните приоритети на истинския лидер.


    


    Справяне с конфликтите и негативизма


    


    Независимо с какво се занимаваме, винаги ще се сблъскваме с трудностите, произтичащи от негативните настроения и конфликтите на работното място. От това, как се справяме с тях, до голяма степен ще зависят резултатите на звеното, което ръководим. За целта от нас се изискват откровеност, постоянство и сила, които да прилагаме на подходящото място, в подходящото време и по подходящия начин. Без тях екипният дух може да спадне до точката на замръзване, отразявайки се пагубно върху производителността, доверието на клиентите и лоялността на служителите– все жизненоважни фактори в днешната конкурентна действителност.


    Тук ще се занимаем с тези и други проблеми и ще разгледаме подходи, които ще позволят както на нашите подчинени, така и на нас самите като лидери да повишим своята ефективност, като същевременно развиваме отношения, умения и способности, насочени към личното ни и служебно израстване.


    За да извлечете максималното от тази книга, първо я прочетете цялата, за да възприемете общите концепции. След това препрочетете наново всяка глава и започнете да прилагате насоките за реализиране на отделните разглеждани области.


    


    д-р Артър Р. Пел,


    редактор


    


    

  


  
    Глава 1


    

    Не командвайте– ръководете

    



    Питър Дракър, един от големите теоретици и автори на книги в областта на фирменото управление, пише: „Повечето от онова, което наричаме мениджмънт, се състои в създаване на затруднения на хората да си вършат работата“.


    Какво би могло да го накара да изкаже подобно твърдение? Отговорът е, че много от ръководителите се отнасят със своите подчинени като с бездушни машини– очакват от тях да следват процедурите до йота и да не проявяват никаква креативност, съобразителност или лична иници­атива, докато работят. Те са дотолкова загрижени за спазването на правила, разпоредби и предписания, че изпускат от поглед потенциала, който всяко човешко същество, пос­тавено под техен надзор, може да притежава.


    Мениджърите, които действително дават насоки на своите хора, вместо да ги контролират стъпка по стъпка, не само носят по-високи резултати за своите организации, но и изграждат екипи от служители, мотивирани да постигат успехи във всяка една област.


    


    


    Знаете ли кое е най-важното качество за един лидер? Не е управленският опит, нито високият интелект; не е добротата, нито куражът или чувството за хумор, макар всяко едно от тези неща да има огромно значение. Над всички тях е способността да се сближава с хората, която, ако вникнем в нейната същност, се свежда до умението да съзира най-доб­рото у другите.


    


    Дейл Карнеги


    


    


    


    Лидерът трябва да служи


    


    Истинските лидери служат на своите подчинени– а не обратното. Обичайната геометрична фигура, с която свързваме повечето организации, е пирамидата. На върха ѝ стои шефът, който нарежда на висшите мениджъри, те– на средните, които на свой ред командват редовите работници. В самата основа пък се намират клиентите, от които се очаква, че ще останат доволни от онова, което им предлагаме.


    Целта на всяко ниво е да обслужва намиращото се над него. При традиционния подход работниците угаждат на нуждите на мениджмънта, който на свой ред слугува на големия шеф. Клиентът– някъде ниско долу– е на практика игнориран. А всъщност тази пирамида би следвало да се обърне с главата надолу. Висшият мениджмънт да обслужва началниците на отдели, те от своя страна– работниците, а всички заедно да се грижат за нуждите на клиента.


    Дж. Уилард Мариот, основателят на известната верига хотели, е синтезирал кратко и ясно задължението на лидера към неговия екип: „Моята работа е да мотивирам хората си, да ги обучавам, да им помагам и да се грижа за тях“. Отбележете последната дума– да се грижа за тях. Добрите ръководители действително се грижат за своите подчинени. Те научават колкото се може повече за техните силни и слаби страни, пристрастия и антипатии, възгледи и характери. Отделят време да бъдат с тях, да им дадат в ръцете ресурсите, инструментите и познанията, с които да извършват ефективно своята работа. И не им се пречкат с дребнави съвети или натяквания.


    При проучванията за това, какво очакват хората от своите началници, един от най-често срещаните отговори е „да мога да разчитам на него“. Това означава шеф, към когото можеш да се обърнеш с въпрос, без да те е страх, че ще те сметне за глупав; такъв, който да ти дава информация, обучение и съвети, а не само нареждания и заповеди. Шеф, който ти помага да разгърнеш потенциала си, а не те ползва само като средство за вършене на работа.


    


    Приобщавайте хората си


    


    Добрият лидер споделя част от своята власт и контрол с екипа, който ръководи. Вместо да взема еднолично всяко решение, свързано с работния процес, той поощрява служителите, на които предстои да го изпълняват, да вземат активно участие в него. По този начин те не само получават по-адекватна и изчерпателна представа за това какво и как трябва да се направи, но и стават лично ангажирани с успеха на начинанието.


    


    Командване и ръководене


    


    Командният подход се състои в даването на разпореждания– често пъти безпрекословни. „Задачата е такава, действайте.“ Ръководенето, от друга страна, насърчава креативността у служителите, като дава зелена светлина за техните предложения и идеи– както неформално в рамките на ежедневната комуникация, така и официално чрез работни срещи, програми за рационализации и други. В първия случай ние просто заявяваме на хората за какво смятаме да ги държим отговорни, докато във втория им предоставяме необходимите ресурси и им делегираме вземането на тех­ни собствени решения в определени, приемливи за всички страни рамки.


    Командването се концентрира най-вече върху това, как се спазват процедурите, върху тяхното разясняване и последващ контрол. Ръководенето предполага да мотивираме служителя и да го научим как да върши правилно работата си. Ако резултатът е незадоволителен, то коригиращите стъпки се състоят в повече и по-добро обучение. Подпомагането на хората да се усъвършенстват е ключът към повишаване на качеството и продуктивността. Ако при първото акцентът пада върху вършенето на нещата правилно, то този на второто се състои във вършенето на правилните неща. Действително, понякога е необходимо и да сме по-категорични– например когато поради правни или други съображения се налага да действаме стриктно „като по учебник“. Без съмнение, от хората на ръководни позиции се очаква да осигуряват спазването на реда и процедурите, но не това е основната им задача. Тя може да е важна при определени обстоятелства, но далеч по-съществено е обучението и мотивирането на персонала, така че той да е подготвен и изпълнен с желание да даде най-доброто от себе си за постигане на целите на отдела и компанията. Един екип, в който тези елементи са налице, е нагледно доказателство за високите качества на своя мениджър.


    


    Добър шеф– лош шеф


    


    Хари бил от онези началници, които обичат да са популярни. Той смятал, че се справя добре, защото всички в отдела му го харесвали. За да не вреди на имиджа си обаче, се стремял да не обръща внимание на леките нарушения на дисциплината и да не коригира дребните пропуски в работата. Когато трябвало да смъмри някого, отлагал това със седмици, докато накрая всички забравяли за случая. Похвалите, от друга страна, били толкова чести, че почти губели смисъла си.


    Тереза представлявала пълна противоположност. Тя вярвала, че човек трябва да изплющи с камшика, ако иска нещо да се свърши както трябва. Държала се рязко и арогантно с подчинените си, а любимият ѝ израз бил: „Аз съм шефът, на теб ти се плаща, за да правиш каквото ти казвам“. Хората ѝ рядко чували хвалба от устата ѝ, но затова пък редовно бивали порицавани пред целия отдел.


    Както Хари, така и Тереза имали сериозни проблеми, защото нито една от тези крайности всъщност не води до добър резултат. Нека разгледаме как се е развила всяка от двете ситуации.


    


    Шефът „душа човек“


    


    Когато един началник не упражнява достатъчно контрол над своите подчинени, дейността страда. Производствените графици не се спазват, качеството се понижава, хората се възползват от снизходителността и започват да закъсняват, отсъстват, стават немарливи и демотивирани. Служителите на Хари, усещайки липсата на твърда ръка, буквално се „качвали на главата му“.


    Защо някой мениджър би занижил стриктността си дотам, че това да се отрази на резултатите на отдела му? Често пъти причината се корени в недостатъчната увереност в собствените способности. Хората с разклатено его се нуждаят от одобрението на околните, за да укрепят самочувствието си. Те искат да бъдат популярни и смятат, че снизходителността към подчинените ще им позволи да бъдат харесвани и да минават за „свой човек“ пред тях.


    Настъпил момент обаче, когато ръководството на фирмата поискало сметка от Хари за влошените резултати. Едва тогава той се сепнал и осъзнал, че трябва спешно да промени отношението си. Държанието му изведнъж се обърнало на 180 градуса, станало нервно и заядливо. Той се нахвърлял върху подчинените си, хокал ги и им крещял. Започнал да ги упреква за всяко дребно нарушение и да раздава наказания за пропуски, които само допреди седмица се правел, че не забелязва. Това предизвикало несигурност и брожение сред хората му. Показателите отбелязали известно повишение, но тъй като Хари по природа бил мекушав, веднага щом ситуацията се поуталожила, пак се върнал към старите си навици.


    Честите промени в стила на управление са по-деморализиращи от всеки друг подход– независимо дали добър, или лош. Служителите ни не знаят как ще реагираме във всеки отделен случай и това води до загуба на доверие и до усилено текучество.


    Причината за „свойското“ отношение на Хари произтичала от собствената му несигурност. Изходът в подобна ситуация е да изградим увереност в себе си. Един от начините да го постигнем е като станем експерти в онова, което вършим. Когато владеем в детайли своята работа, това ни дава кураж и стабилност във всяка област, свързана с нея. Необходимо е също така да научим повече за взаимоотношенията на работното място и да приложим някои основни принципи в практиката.


    


    Шефът „гадняр“


    


    Макар стилът на управление на Тереза да се различавал от този на Хари, резултатите били като цяло същите. Поведението ѝ предизвиквало негодувание сред служителите и, съзнателно или не, те отказвали да ѝ сътрудничат. Липсата на единомислие водела до лоши производствени резултати, многобройни отсъствия, оплаквания и молби за напускане или преместване.


    Заповедническото отношение, също както и твърде снизходителното, се базира върху чувството за вътрешна несигурност. Разликата е, че тук то се изявява в своята рязка и арогантна разновидност. За авторитарния лидер е по-трудно да се промени, може би поради дълбоко вкоренилото се убеждение, че винаги е прав. Упоритостта и инатът са основни съставки от неговия модел на поведение.


    Отново решението изисква добри междуличностни умения. Ръководителят трябва да се научи как да отдава заслужени похвали, както и ефективни порицания, които да не предизвикват озлобление или обида. Да смекчи тона и маниерите си, така че да избягва разногласията, и да създаде дружелюбна и свободна от напрежение работна атмосфера.


    


    Шефът-образец


    


    Най-ефективният стил на управление се намира някъде по средата между двете описани крайности. Той почива върху задълбоченото разбиране на факторите на човешкото поведение и прилагането им в отношенията с подчинените. Добрите постижения следва да се отчитат, но не до степен да раздаваме похвалите с лека ръка, както в примера на Хари, защото тогава действително отличилите се служители ще загубят усещането, че са адекватно оценени. От друга страна, ако скъпим добрите думи, подобно на Тереза, те няма да виждат никакъв смисъл да полагат допълнителни усилия.


    Мъмренията, когато има нужда от тях, трябва да се правят спокойно и на четири очи. Никога не повишавайте тон и винаги давайте възможност на провинилия се да изложи своята версия. Изслушвайте го внимателно и не го прекъсвайте. Бъдете конструктивни и конкретни в критиките си.


    Не отправяйте забележки, когато сте раздразнени или ядосани. Не позволявайте да ви въвлекат в спор. Избягвайте сарказма и иронията. Придържайте се към фактите. Помнете, че целта ви е да поправите грешката, а не да я задълбочите, пораждайки обида или гняв. Винаги акцентирайте върху какво, а не върху кой. По-нататък, в Глава 9, ще разгледаме някои допълнителни съвети за справяне с подобни ситуации.


    Добрите лидери не са нито сърдечни, мекушави добряци, нито коравосърдечни тирани. Подчинените им не изпитват страх от тях, но и не ги третират с пренебрежение. Способният ръководител притежава вътрешна увереност и се радва на респекта на своите хора.


    По-долу ще приведем едно опростено сравнение между начините, по които шефът командва, а лидерът води.
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    Митове и заблуди


    


    Митовете и заблудите, владели с години нечие мислене, понякога са трудни за преодоляване. Като мениджъри обаче се налага да ги разбием, ако искаме да вървим напред.


    Някои хора се противят да поемат ръководни роли, защото смятат, че за да го сторят, трябва да притежават определени вътрешни качества, като например обаяние или онази неуловима способност да въздействат на околните.


    Вярно е, че някои от великите световни лидери сякаш са родени такива– те имат почти магична способност да приковават вниманието на публиката. Но това са изключения. Повечето от преуспелите мениджъри са най-обикновени мъже и жени, които са работили усилено, за да се издигнат до своите позиции. Управлението на хора е по-лесно, ако имаме естествен талант за него, но той съвсем не е задължителен. Всеки от нас е напълно способен да придобие уменията, необходими за целта.


    Лидерството е изкуство, което се учи. С малко усилие и желание ние можем да усвоим начините за вдъхване на доверие, респект, както и за постигане на пълноценно единомислие и сътрудничество.


    Много ръководители обичат да се представят като „професионалисти“, но дали мениджмънтът наистина е професия? За да станем лекари, адвокати или инженери, от нас се иска да преминем специално образование и да положим успешно съответните изпити. Няма такова изискване, за да заемем ръководен пост. Някои мениджъри може и да притежават специална подготовка, като например диплом по бизнес администрация, но повечето са се издигнали от редови служители, без каквото и да било управленско обучение. Те усвояват необходимите умения в ход, на работното място, наблюдавайки техниките и похватите на собствените си шефове. Този модел понякога е напълно приемлив. Твърде често обаче новите ръководители копират остарели и вече излезли от употреба философии.


    Някои от идеите, изброени по-долу, може и да са били валидни в миналото, но са престанали да бъдат актуални; други пък никога не са били верни. Нека разгледаме част от многобройните митове и заблуди относно мениджмънта.


    


    Мениджмънтът не е нищо повече от здрав разум


    Когато един ръководител бил попитан какво обучение е получил при застъпване на поста си, той отговорил: „Щом ме назначиха на първата по-отговорна позиция, аз помолих дотогавашния си шеф да ми даде някои съвети как да се държа с подчинените си. А той каза: „Просто прилагай здрав разум и няма да имаш никакви проблеми“.


    Какво точно е здравият разум? Онова, което изглежда логично на един човек, може да звучи като пълна глупост на друг. Голяма роля играят и културните различия. В Япония например е прието да се чака пълен консенсус, преди да се вземе дадено решение, докато в Щатите тази техника се отхвърля като неефективна и губеща време.


    Различните хора имат различни възгледи за това кое е добро и лошо, кое е правилно и неправилно, кое върши работа и кое не. Всеки от нас гради своите възприятия на база на личния си опит. Проблемът е, че перспективата на отделния индивид неизбежно е ограничена. Тя не е достатъчна, за да ни даде пълен и адекватен поглед върху нещата. Лидерството предполага много повече от това– то изисква от нас да се издигнем над собствения си „здрав разум“.


    Когато се налага да решим проблем, свързан с финанси или производство, ние не разчитаме само на личната си преценка– обръщаме се към най-добрите експерти в областта за информация и съвет. Защо тогава да стъпваме на по-малко прагматична основа, когато въпросите касаят работата ни с човешките ресурси?


    Можем да научим много за науката и изкуството на управлението, ако четем специализирани книги и пери­одични издания, посещаваме курсове и семинари и участваме активно в професионални сдружения и асоциации.


    


    Мениджърът знае всичко


    Никой не знае всичко, включително и най-добрият мениджър. Приемете, че не притежавате всички отговори, но затова пък на ваше разположение са инструментите, чрез които може да ги получите. Един ефективен способ е създаването на контакти с хора от други компании, които вероятно са се сблъсквали със сходни ситуации. От тях можем да получим ценна помощ. Поддържането на подобна мрежа от познанства ни предоставя достъп до неизчерпаем ресурс от идеи, предложения и стратегии, които имаме възможност да прилагаме в собствената си практика.


    


    


    Нямате ли много повече доверие на идеите, до които сте стигнали сами, отколкото на тези, подадени ви от някой друг? Ако е така, не е ли признак на лоша преценка да набивате собствените си идеи в главите на другите? Не би ли било далеч по-разумно, ако просто правите предложения и оставяте събеседника сам да стигне до заключение?


    


    Дейл Карнеги


    


    


    


    Ще правите каквото ви казвам!


    Управлението посредством страх все още е разпространена практика. И то работи– понякога. Хората изпълняват нарежданията, понеже се боят да не загубят работата си, но доколко добре го правят? Отговорът е– дотолкова, че да не ги уволнят. Ето защо тази техника не се счита за ефективен мениджмънт. Успешното лидерство означава да си осигурим съзнателната подкрепа на своите сътрудници.


    В добавка, освобождаването на хора не е чак толкова лесно. Като се вземат предвид разпоредбите на трудовото законодателство и ролята на профсъюзите, както и затрудненията и разходите, свързани с наемането на нови компетентни служители, понякога е за предпочитане да задържим един работник, от когото сме недоволни, отколкото да го уволним.


    Няма как да разполагаме с добър персонал, ако го държим в подчинение чрез страх. Ако в дадена индустрия или населено място трудовият пазар е в застой, хората могат временно да търпят властните високомерни шефове. Но веднага щом нещата се раздвижат, най-квалифицираните от тях ще напуснат, насочвайки се към компании с по-приятна работна среда. А текучеството е скъп процес и може да доведе до съкрушителни последици.


    


    Хваленето разглезва служителите


    Някои мениджъри се притесняват, че ако похвалят даден член от екипа си, той ще се отпусне и ще престане да полага достатъчно старания (което действително се случва понякога). Ключът тук е да изразим похвалата по такъв начин, че да насърчим служителя да продължава с доброто си представяне.


    Други се боят, че ако потупат някого по рамото, той веднага ще очаква награда или повишение на заплатата. Дори да е така, това не е причина да не отдадем на някого заслуженото. Персоналът трябва да е добре запознат с начина, по който се определят заплатите, повишенията и бонусите. Ако възнаграждението се обсъжда по време на годишните атестации, то работникът следва да има увереност, че доб­рите резултати, за които е бил похвален, ще бъдат взети предвид и в края на годината.


    Има и мениджъри, които считат похвалите за излишни. Един началник на отдел споделя: „Моите подчинени знаят, че ако не им говоря, това означава, че се справят добре. Наложи ли се да си кажем нещо, значи са сгазили лука“. Ако обратната връзка със служителите се състои само в порицания, това също не е за препоръчване. Запомнете, че те се нуждаят от вашата позитивна подкрепа.


    Разбира се, с похвалите не бива и да се прекалява. Ако ги раздаваме за всяко дребно постижение, те се обезценяват и хората престават да ги приемат на сериозно. Също така недотам продуктивните от тях могат да си въобразят, че се справят чудесно, ако сме им го казали един или два пъти. Някои ефективни техники в това отношение ще обсъдим в Глава 3.


    


    


    Отбелязвайте и най-дребните постижения. Това вдъхновява другите да продължават в същия дух.


    


    Дейл Карнеги


    


    


    


    Размахване на камшика


    Някои мениджъри и до днес продължават да се държат като средновековни робовладелци. Джеймс Милър, консултант по мениджмънт и автор на книгата „Корпоративният треньор“, организира класацията „Най-добър и най-лош шеф на годината“.


    Подаването на номинации за нея се извършва от самите служители. Милър споделя, че получава много повече кандидатури за лоши, отколкото за добри шефове. Той отчита, че основните причини, поради които хората мразят своите началници, са тяхното вечно недоволство, саркастичното им отношение, присмиването над неуспехите, както и честото викане и крещене по подчинените.


    Защо те се държат по този начин? Вероятно някои от тях сами са свикнали да им се крещи– от родители, учители и висшестоящи– и смятат това за ефективен способ за комуникация.


    Всеки от нас от време на време повишава тон, особено когато е поставен в стресова ситуация. Понякога е необходимо огромно усилие на волята, за да не го сторим. Ефективните лидери обаче контролират тази своя склонност. Някое и друго случайно избухване не представлява чак такъв проблем, но ако това се превърне в обичаен маниер на общуване, ние дискредитираме самите себе си като ръководители. С викове няма как да получим сътрудничество или подкрепа от когото и да било.


    


    Златното правило? По-добре опитайте платиненото


    


    Когато управлявате хора, библейското правило „Постъпвайте с другите така, както искате те да постъпват с вас“ е добър съвет– донякъде. Защото хората не са еднакви и да се държите с другите така, както искате да се държат с вас, не е същото, като да се държите с тях така, както те искат.


    Да вземем за пример Линда, която предпочита да ѝ задават по-общи цели, а тя сама да разработва детайлите по изпълнението им. От своя страна нейният помощник Джейсън не се чувства уверен, ако задачата не му е описана в подробности. Ако Линда му възлага работа по начина, по който тя самата обича да я получава, той няма да постига оптимални резултати.


    Сол има нужда от постоянна подкрепа. Той се чувства щастлив на работното си място само тогава, когато шефът му стои до него и му дава увереност, че върши нещата както трябва. Таня, за разлика от него, се разстройва, ако началството я проверява твърде често. „Да не би да не ми вярва?“– оплаква се тя. Не можете да постъпвате с Таня така, както пос­тъпвате със Сол, и да очаквате добри резултати и от двамата.


    Всеки от нас притежава свой собствен стил, свой подход и специфични особености. Да постъпваме с другите така, както искаме те да постъпват с нас, може да се окаже най-лошият начин за взаимодействие.


    За да бъдете ефективни мениджъри, трябва да познавате всеки от членовете на своя екип и да приспособявате методите си на управление към индивидуалните му характеристики. Вместо да се ръководите от златното правило, по-добре следвайте платиненото „Постъпвайте с другите така, както те искат да постъпвате с тях“.


    Естествено, понякога се налагат и компромиси. Работата невинаги може да се върши по начин, от който всички да са доволни. Като планираме своевременно предстоящите задачи, ние можем да предвидим евентуалните подводни камъни и да подготвим отрано подчинените си да поемат ролите, които сме им отредили.


    Лидерите трябва да постигат нещо повече от висока продуктивност


    


    Резултатите, печалбите и изпълнението на бюджетите са важни аспекти от нашата дейност като ръководители, но дали всичко се изчерпва с тях? Положително, един бизнес трябва да е рентабилен, ако иска да оцелее. Не по-малко важно обаче е и развитието на човешките му ресурси. Ако пренебрегваме потенциала на своите хора, ние сами ограничаваме способността им да постигат резултати. Жънем краткосрочни облаги за сметка на дългосрочния си успех и дори оцеляване.


    Когато братята Елиът основават своята компания1 за компютърни компоненти през 50-те години на ХХ век, те се нареждат сред пионерите в една зараждаща се индуст­рия. Решени да запазят лидерската си позиция, те изискват от служителите си високи нива на производителност и внимателно държат под око нормите на печалба. Но не обръщат никакво внимание на личното развитие на хората си. Техническият и административният персонал са почти лишени от възможността да допринасят с идеи или да проявяват творческа инициатива при изпълнение на проектите. С годините фирмата постига прилични резултати, но така и не оправдава надеждите да се превърне във водеща сила в отрасъла. Потиснати от липсата на перспектива, много от най-добрите служители преминават в конкурентни компании, докато ръководството, разчитайки само на собствените си идеи, пропуска всички онези рационализации, които те са можели да му донесат.


    
      1 Става дума за компанията „Елиът Брадърс“, основана през 1946 г. във Великобритания, която произвежда някои от първите модели компютри през 50-те и 60-те години на ХХ век.– Б. пр.

    


    


    


    Резюме


    


    
      	Лидерството е изкуство, което се учи. С малко усилие и желание ние можем да усвоим начините за вдъхване на доверие, респект, както и за постигане на пълноценно единомислие и сътрудничество.


      	Не командвайте– ръководете.


      	Хората често се влияят от различни митове и заблуди относно мениджмънта. Не следвайте сляпо примера на старите си шефове.


      	Не бъдете нито „гадняр“, нито „душа човек“. Най-ефективният стил на управление се намира по средата между тези две крайности. Той се базира върху доброто разбиране на факторите на човешкото поведение и прилагането им в отношенията с подчинените.


      	Хвалете хората си за добре свършената работа. Признанието за тях е като водата за растението– без него ентусиазмът им ще повехне.


      	Следвайте платиненото правило „Постъпвайте с другите така, както те искат да постъпвате с тях“.


      	Бъдете винаги на разположение за своите служители.
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