
 

Ãëàâà 11 

Àêñèîìû ëèäåðñòâà 

Â ýòîé ãëàâå... 
 Â ÷åì çàêëþ÷àþòñÿ äåéñòâèÿ ëèäåðà 

 Êàêèì îáðàçîì äåéñòâóåò ëèäåð 

Ãåíèàëüíîñòü íàñòîÿùåãî ëèäåðà ñîñòîèò â òîì, ÷òî îí îñòàâëÿåò 
ïîñëå ñåáÿ ñèòóàöèþ, ñ êîòîðîé ìîæíî óñïåøíî ñïðàâèòüñÿ, îáëàäàÿ 

ëèøü çäðàâûì ñìûñëîì è íå èìåÿ íè êàïëè ãåíèàëüíîñòè. 

Óîëòåð Ëèïïìàíí 
 
 

 
ëîâî Fuehrungskunst – “óïðàâëåíèå” – ñ íåìåöêîãî äîñëîâíî 
ïåðåâîäèòñÿ êàê “èñêóññòâî ðóêîâîäñòâà”. Î÷åíü ÷àñòî ðóêî-

âîäñòâî è óïðàâëåíèå – äâà ñîâåðøåííî ðàçíûõ ïîíÿòèÿ. Âî ãëà-
âå áîëüøèíñòâà êîìïàíèé Åâðîïû è Àçèè ñòîÿò ñîâåòû äèðåêòî-
ðîâ, îñóùåñòâëÿþùèå ïðàêòè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî, à íàçíà÷åííûå 
èìè óïðàâëÿþùèå ïðîñòî âûïîëíÿþò ïîñòàâëåííûå çàäà÷è. 

Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ Àìåðèêè ðóêîâîäñòâî áîëåå äåìîêðà-
òè÷íî, à ñîâåòû äèðåêòîðîâ âûïîëíÿþò â îñíîâíîì êîíñóëüòà-
òèâíûå ôóíêöèè. Òàê, îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ – 
íàíèìàòü ïðåçèäåíòà êîìïàíèè è îñóùåñòâëÿòü ïåðèîäè÷åñêóþ 
îöåíêó åãî óñïåõîâ èëè íåóäà÷. Ïðåçèäåíò íàáèðàåò ñâîé ñîáñò-
âåííûé øòàò ìåíåäæåðîâ áåç ðåêîìåíäàöèé èëè îäîáðåíèÿ ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ. Ñîâåò äèðåêòîðîâ óòâåðæäàåò öåëè è çàäà÷è, ðàâíî 
êàê è ðåøåíèÿ ïî ðàñïðåäåëåíèþ îñíîâíûõ ðåñóðñîâ. Íî èñïîë-
íèòåëüíûå ïðåçèäåíòû àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé â ïðèíöèïå 
èìåþò äîñòàòî÷íóþ ñâîáîäó â ðóêîâîäñòâå è óïðàâëåíèè. 

Àìåðèêàíñêàÿ ñòðóêòóðà ðàçìûâàåò ãðàíèöó ìåæäó ðóêîâî-
äñòâîì è óïðàâëåíèåì, îäíàêî íå äîïóñêàéòå îøèáêè – ýòî âñå 
æå ðàçíûå ïîíÿòèÿ. 

 Ðóêîâîäñòâî çàäàåò òîí âîïëîùåíèþ âèäåíèÿ, 
à òàêæå îáåñïå÷èâàåò ìîòèâàöèþ äëÿ ëþäåé, êîòî-
ðûå íàä ýòèì ðàáîòàþò. 

Ñ 
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 Óïðàâëåíèå – ýòî òàêòè÷åñêèé ïðîöåññ âûïîëíå-
íèÿ çàäà÷è, òà åæåäíåâíàÿ ðóòèíà, áåç êîòîðîé âè-
äåíèå íå ìîæåò ñòàòü ðåàëüíîñòüþ. 

Ðóêîâîäñòâî – ýòî îïðåäåëåíèå âèäåíèÿ, à óïðàâëåíèå – 
ýòî åãî ðåàëèçàöèÿ. Â ýòîé ãëàâå ìû ðàññìîòðèì ðàçëè÷èÿ ìåæ-
äó ëèäåðîì è óïðàâëÿþùèì, à òàêæå ïîãîâîðèì î òîì, ÷òî ýòè 
ðàçëè÷èÿ ìîãóò îçíà÷àòü ëè÷íî äëÿ âàñ. 

×òî äîëæåí äåëàòü ëèäåð 
Îáùåå â ëèäåðñòâå è óïðàâëåíèè – âçÿòèå íà ñåáÿ îòâåòñò-

âåííîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà. Ëèäåð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü 
çà ñâîèõ ïîñëåäîâàòåëåé. Ðóêîâîäèòåëü îòâå÷àåò çà âûïîëíåíèå 
çàäà÷è. Ââèäó òîãî, ÷òî èíîãäà çàäà÷à ìîæåò áûòü êðàéíå äåòàëè-
çèðîâàíà, åñòü îïàñíîñòü ïîãðÿçíóòü â åæåäíåâíîé ðóòèíå è â ðå-
çóëüòàòå ïîòåðÿòü öåëü èëè âèäåíèå. Óïðîùåííî ãîâîðÿ, ìåíåä-
æåðû èäóò âïåðåä, íå çíàÿ äîðîãè, à ëèäåðû ðàçâåäûâàþò ïóòü. 

Êîíòðîëèðîâàòü ðàáîòó ìåíåäæåðîâ 
Îäíà èç ñàìûõ âàæíûõ çàäà÷ ëèäåðà – íå äîïóñòèòü “ïåðå-

óïðàâëåíèÿ” è ñîõðàíèòü îáÿçàííîñòè ìåíåäæåðîâ â ðàìêàõ âè-
äåíèÿ ëèäåðà. Ïðåäîñòàâëåííûå ñàìè ñåáå ìåíåäæåðû, êàê ïðà-
âèëî, çàíèìàþòñÿ ìèêðîìåíåäæìåíòîì: áåñïîêîÿòñÿ î ìåëêèõ 
äåòàëÿõ è óïóñêàþò îáùóþ êàðòèíó. Áóäó÷è ëèäåðîì, âû äîëæ-
íû ïîñòîÿííî çàäàâàòü ñåáå âîïðîñ: “Êàêèå ñèñòåìû 
è ñòðóêòóðû âàøåãî ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ïîìî÷ü âîïëîòèòü âèäåíèå, 
à êàêèå íå î÷åíü âàæíû äëÿ ðîâíîé ðàáîòû ãðóïïû?” Ê ñèñòåìàì 
è ñòðóêòóðàì ÷àùå âñåãî îòíîñÿò ôèíàíñû, ïåðñîíàë, íàó÷íûå ðàç-
ðàáîòêè, ìàðêåòèíã, ýêñïëóàòàöèþ, ïðîèçâîäñòâî è ðàñïðåäåëåíèå. 
Çàòåì çàäàéòå ýòîò æå âîïðîñ ìåíåäæåðàì ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîä-
ðàçäåëåíèé. Âîçìîæíî, âû îáíàðóæèòå ðàñõîæäåíèÿ ìåæäó âàøè-
ìè âûâîäàìè è èõ îòâåòàìè. Â ýòîì ñëó÷àå âàøà ðîëü, ðîëü ëèäåðà, 
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïðåäïðèíÿòü âñå íåîáõîäèìûå ìåðû äëÿ 
âîçîáíîâëåíèÿ íîðìàëüíîé ðàáîòû âñåõ ñèñòåì è ñòðóêòóð. 

Ïîìíèòü î çäðàâîì ñìûñëå 
Óäèâèòåëüíî, íàñêîëüêî íåêîòîðûå ëþäè óìåþò óñëîæíÿòü 

ïîðó÷åííûå èì çàäàíèÿ è, èìåÿ ïðîñòûå è ÷åòêèå îáÿçàííîñòè, 
íà÷èíàþò âäðóã “ìóòèòü âîäó”. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ôàêòî-
ðîâ, îáúÿñíÿþùèõ òàêèå ÿâëåíèÿ: 
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 íåäîñòàòîê çíàíèé è îïûòà; 

 æåëàíèå ïðîèçâåñòè âïå÷àòëåíèå ñâîåé ñîîáðàçè-
òåëüíîñòüþ; 

 ÷óâñòâî ðàñòåðÿííîñòè ïîñëå ïîëó÷åíèÿ çàäàíèÿ. 

 

Íà÷íèòå ñâîå ðóêîâîäñòâî ñ îáû÷íûõ âåùåé, ñ òîãî, 
÷òî èìååò îòíîøåíèå ê äîñòèæåíèþ öåëè. 

×òî æå òàêîå çäðàâûé ñìûñë â äàííîì êîíòåêñòå? Âîçüìåì 
â êà÷åñòâå ïðèìåðà îïûò íåêîé êîìïàíèè, âûïóñêàþùåé áó-
ìàæíóþ ïðîäóêöèþ. Â íà÷àëå 1970-õ ãîäîâ çäåñü áûëî ïðèíÿòî 
ðåøåíèå íà÷àòü ïðîèçâîäñòâî ñâåðõïðî÷íûõ áóìàæíûõ ïîëîòå-
íåö, õîðîøî âïèòûâàþùèõ âëàãó. Íà÷àëüíèê ñîîòâåòñòâóþùåãî 
îòäåëà äàë ñîîòâåòñòâóþùåå çàäàíèå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêîé 
ãðóïïå. Â ðåçóëüòàòå áûëî ðàçðàáîòàíî èçäåëèå, ïðåäñòàâëÿþ-
ùåå ñîáîé ñëîé áóìàãè, íàíåñåííûé íà ñåòêó èç íåéëîíîâîãî 
âîëîêíà. Êîìïàíèÿ ïîòðàòèëà ìèëëèîíû äîëëàðîâ íà ðåêëàìó, 
è ïðîäóêò áûë âîñòðåáîâàí íà ðûíêå. Îäíàêî âñêîðå îáíàðóæè-
ëàñü ñåðüåçíàÿ ïðîáëåìà: íåéëîíîâîå âîëîêíî íå èìåëî ñâîéñò-
âî ðàñòâîðÿòüñÿ, è èñïîëüçîâàííûå ïîëîòåíöà íà÷àëè çàáèâàòü 
ñòî÷íóþ ñèñòåìó îòõîäîâ â äîìàõ ïðîñòûõ ãîðîæàí, ÷òî ïðèâî-
äèëî ê àâàðèéíûì ñèòóàöèÿì. Ïîñëå òîãî, êàê êîìïàíèÿ â òå-
÷åíèå ìåñÿöà ïîëó÷èëà íåñêîëüêî ñîò æàëîá îò ãîðîäñêèõ 
ñëóæá, åå ðóêîâîäñòâî ïðåêðàòèëî âûïóñê ïðîäóêòà, à âìåñòå 
ñ íèì çàêàòèëàñü è êàðüåðà íà÷àëüíèêà ñîîòâåòñòâóþùåãî îòäåëà. 

ЭТО ВАЖНО

 

À ìîæåò, âû ñ÷èòàåòå, ÷òî â äàííîì ñëó÷àå âèíîâàòû
ïîòðåáèòåëè, êîòîðûå ïðîñòî íå ðóêîâîäñòâîâàëèñü
çäðàâûì ñìûñëîì? Ïîäóìàéòå íàä ýòèì åùå! Åñòü
îäíî ïðîñòîå ïðàâèëî: åñëè ëþäÿì íå íðàâèòñÿ ïðî-
äóêò èëè îí èì íå ïîäõîäèò, îíè íå ñòàíóò åãî ïîêó-
ïàòü. È áîëüøå íè÷åãî íå èìååò çíà÷åíèÿ. 

Íå çàáûâàòü î öåëè 
Ñõåìà ïî÷òè âåçäå îäèíàêîâà: ðóêîâîäèòåëü ðàçðàáàòûâàåò 

ïëàíû, ïðåäñòàâëÿåò èõ âûñøåìó ðóêîâîäñòâó è, ïîëó÷èâ 
îäîáðåíèå, îòïðàâëÿåòñÿ èõ âûïîëíÿòü. Êàê çàïîìíèòü, â ÷åì 
ñîñòîèò öåëü? Íàø ñîâåò: âîçüìèòå òó ñòðàíèöó âàøåé ïðå-
çåíòàöèè, íà êîòîðîé èçëàãàåòñÿ öåëü, è óâåëè÷üòå åå äî 
ðàçìåðà ïëàêàòà. Ñäåëàéòå íåñêîëüêî êîïèé äëÿ ñåáÿ è äëÿ ÷ëå-
íîâ êîìàíäû è ðàçâåñüòå ïëàêàòû íà ñòåíàõ. Åñëè âû è âàøè 



154 ×àñòü III. Èñêóññòâî ëèäåðñòâà 

ïîä÷èíåííûå êàæäûé äåíü áóäåòå âèäåòü ïåðåä ãëàçàìè èçëî-
æåííóþ â ïèñüìåííîì âèäå öåëü, òî âðÿä ëè êòî-òî îñìåëèòñÿ 
ñêàçàòü: “Î! Èçâèíèòå, ÿ çàáûë…” 

Óñòàíîâèòü êîíòàêò ñî ñâîåé êîìàíäîé 
Êîíå÷íî, ðàçãëÿäûâàíèå òàêîãî ïëàêàòà ñàìî ïî ñåáå íåëüçÿ 

ñ÷èòàòü äîñòàòî÷íûì ñòèìóëîì. Êàæäûé ñîòðóäíèê äîëæåí 
âçÿòü íà ñåáÿ ñîîòâåòñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà. Ñîâåòóåì çàêëþ-
÷èòü ñîãëàøåíèå ñ ÷ëåíàìè êîìàíäû, â êîòîðîì áû ÷åòêî ôîð-
ìóëèðîâàëèñü öåëü è çàäà÷à. Ðàçäàéòå êàæäîìó ýêçåìïëÿð ñî-
ãëàøåíèÿ, ïîïðîñèòå ïîäïèñàòü åãî è âåðíóòü âàì. Ïîäïèøèòå 
ñîãëàøåíèå ñàìè è âåðíèòå êàæäîìó ýêçåìïëÿð ñ äâóìÿ ïîäïè-
ñÿìè. È ññûëàéòåñü íà ýòîò êîíòðàêò âñÿêèé ðàç, êîãäà áóäóò 
âîçíèêàòü ïðîáëåìû. Ýòî ïîìîæåò ëþäÿì îñòàâàòüñÿ ñîñðåäîòî-
÷åííûìè íà äîñòèæåíèè öåëè. 

Äàâàòü ïðîñòûå è ÿñíûå çàäàíèÿ  
Âñÿ âàøà äåÿòåëüíîñòü äîëæíà áûòü íàïðàâëåíà íà ïîèñê 

áîëåå ïðîñòûõ, áîëåå ÿñíûõ è áîëåå ïðÿìûõ ïóòåé, êîòîðûå 
äîëæíû áûòü ïîíÿòíû íå òîëüêî âàì, íî è êàæäîìó ñîòðóäíè-
êó. Íàïðèìåð, åñëè âû ñîñòàâëÿåòå ðóêîâîäñòâî ïî ýêñïëóàòà-
öèè èëè ðàáî÷óþ èíñòðóêöèþ, äåëàéòå ýòî òàêèì îáðàçîì, ÷òî-
áû äàæå ÷åëîâåê áåç ñïåöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ è îïûòà 
èñïîëüçîâàíèÿ âàøåé ïðîäóêöèè ìîã ïîíÿòü, î ÷åì èäåò ðå÷ü. 

Èçìåíèòü êðèòåðèè îòáîðà ìåíåäæåðîâ 
Õîòèòå èìåòü ëó÷øèõ ìåíåäæåðîâ – èùèòå ëþäåé, îáëà-

äàþùèõ ëèäåðñêèìè êà÷åñòâàìè. ×àùå âñåãî îñíîâíûì êðèòå-
ðèåì íàçíà÷åíèÿ ìåíåäæåðà ñëóæèò åãî ïðîôåññèîíàëèçì. Êî-
íå÷íî, òàêîé ìåíåäæåð ìîæåò äåéñòâèòåëüíî áûòü âåñüìà 
êîìïåòåíòíûì ñïåöèàëèñòîì â ñâîåé îáëàñòè, îäíàêî ÷åëîâåê, 
ïðåòåíäóþùèé íà ëþáóþ ðóêîâîäÿùóþ äîëæíîñòü, âñå æå äîë-
æåí îáëàäàòü è äðóãèìè êà÷åñòâàìè. 

 Ñïîñîáíîñòü ê òâîð÷åñêîìó ïðîäâèæåíèþ âïåðåä. 
Ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü òâîð÷åñêèì ìûøëåíè-
åì è áûòü ñïîñîáíûì ïðåäëîæèòü ñâîå ñîáñòâåí-
íîå âèäåíèå. Îí êðàéíå çàèíòåðåñîâàí â äîñòèæå-
íèè öåëè, è ïîýòîìó îáðàòèòñÿ ê âàì ïðè ïåðâûõ 
ïðèçíàêàõ ïîÿâëåíèÿ ïðîáëåì. Ñîãëàñèòåñü, òðóä-
íî ðàáîòàòü ñ ÷åëîâåêîì, êîòîðûé ëèøü ñëåïî èäåò 
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âïåðåä, âîñïðèíèìàÿ çàäà÷ó íàñòîëüêî áóêâàëüíî, 
÷òî èíîãäà íå çàìå÷àåò íåîáõîäèìîñòè ïåðåìåí. 

 Óìåíèå ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà âûïîëíÿåìûõ çàäà-
÷àõ. Õîðîøèé ìåíåäæåð äîëæåí íàïîìèíàòü ïîä-
÷èíåííûì, ÷òî èõ áóäóùåå çàâèñèò îò èõ ðàáîòû, 
à ïîëèòè÷åñêèå èãðû â îôèñå – ïóñòàÿ òðàòà âðå-
ìåíè. Íåðåäêè ñèòóàöèè, îñîáåííî ïðè íåñòà-
áèëüíîì ðóêîâîäñòâå, êîãäà ëþäè íà÷èíàþò èñêàòü 
ñòîðîííèêîâ âíå êîëëåêòèâà è ïûòàþòñÿ ïîâëèÿòü 
íà ìåíåäæåðà, èñïîëüçóÿ âûøåñòîÿùèõ ðóêîâîäè-
òåëåé. Õîðîøèé ìåíåäæåð, áóäó÷è ëèäåðîì ïî ñâî-
åé ñóòè, âñåãäà ñòàâèò ðóêîâîäñòâî â èçâåñòíîñòü 
î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â êîëëåêòèâå. Îí íå ïîçâî-
ëèò, ÷òîáû åãî óäàðèëè èñïîäòèøêà. 

 Ñìåëîñòü è êðåïêèå íåðâû. Ìåíåäæåð äîëæåí îá-
ðàùàòüñÿ ê âàì ñðàçó æå ïðè ïåðâûõ ïðèçíàêàõ îò-
êëîíåíèé â âûïîëíåíèè çàäà÷è, è îí íå äîëæåí 
áîÿòüñÿ äåëàòü ýòî. Åñëè âû ñóìåëè âûñòðîèòü ñî 
ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè îòíîøåíèÿ, îñíîâàííûå íà 
äîâåðèè, ÷ëåíû âàøåãî êîëëåêòèâà ïðèîáðåòóò 
âàæíîå êà÷åñòâî – ìóæåñòâî, äàæå ïåðåä ëèöîì 
ñåðüåçíûõ íåïðèÿòíîñòåé. 

Ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ÷åëîâå÷åñêîì ôàêòîðå 
Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ðàáîòàòü íàäëåæàùèì îáðàçîì, 

ò.å. ðàçëè÷íûå ñòðóêòóðû äîëæíû âçàèìîäåéñòâîâàòü ìåæäó ñî-
áîé ñ ïîìîùüþ ðåãóëèðóþùèõ ïðàâèë. Ïî ìåðå ðîñòà îðãàíè-
çàöèè ïðàâèëà óñëîæíÿþòñÿ è ñòàíîâÿòñÿ ïðåöåäåíòíûìè. 
(“Ïðåöåäåíòíûé” – ýòî ìîäíîå âûðàæåíèå, îçíà÷àþùåå ÿâëå-
íèå èëè äåéñòâèå, óæå èìåâøåå ìåñòî â ïðîøëîì.) 

Òàêèì îáðàçîì, ñîòðóäíèêè êðóïíûõ îðãàíèçàöèé, ïðîñòî ïîä-
÷èíÿÿñü ïðàâèëàì, ìîãóò îáåñïå÷èòü ñåáå âïîëíå êîìôîðòíîå ñó-
ùåñòâîâàíèå. “Ñîãëàøàéñÿ è ïðîäâèãàéñÿ” – òàêîâ èõ äåâèç. Íî 
âñå æå ýòîò ïóòü íåëüçÿ íàçâàòü êîíñòðóêòèâíûì. Âàøà çàäà÷à, 
çàäà÷à ëèäåðà – óñòðàíèòü íåíóæíûå ïðàâèëà. Ïîäâåðãàéòå ñî-
ìíåíèþ âñå, èìåÿ ïðè ýòîì â âèäó èíòåðåñû ñâîåãî êîëëåêòèâà. 

В
Н

ИМАНИЕ!

 

Íî ïîìíèòå: ñáèòüñÿ ñ ïóòè, îòìåíÿÿ ïðàâèëà, òîæå 
ëåãêî. Íèêîãäà è íè ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ íå îòìåíÿé-
òå ïðàâèëà, åñëè â áóäóùåì ýòî ìîæåò íàâðåäèòü êî-
ìóòî èç ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà, äàæå åñëè îíî êàæåòñÿ 
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òðèâèàëüíûì è ïðåäñòàâëÿåò ñèòóàöèþ, êîòîðàÿ âîç-
íèêàåò êðàéíå ðåäêî. Â æèçíè ñëó÷àþòñÿ ðàçíûå âå-
ùè, à óñëûøàòü â ñâîé àäðåñ âîïðîñ: “Êàêîé äåáèë 
îòìåíèë ýòî ïðàâèëî?” – âàì âðÿä ëè çàõî÷åòñÿ. 

Ñìîòðåòü â áóäóùåå 
Íèêòî, äàæå ñàìûé ãåíèàëüíûé ëèäåð, íå â ñîñòîÿíèè 

óëó÷øèòü ðàáîòó îðãàíèçàöèè çà îäèí äåíü. Âû íàâåðíÿêà ñìî-
æåòå áûñòðî ïîäíÿòü äóõ êîëëåêòèâà, åñëè îêàæåòåñü èñêëþ÷è-
òåëüíî õàðèçìàòè÷íûì è äåéñòâåííûì ÷åëîâåêîì, è ýòî ïîçâî-
ëèò ìåíåäæåðàì óâèäåòü òå ïðîáëåìû, êîòîðûõ îíè ðàíüøå íå 
çàìå÷àëè. Íî ïîäîáíûå èçìåíåíèÿ – ëèøü êðàòêîñðî÷íûå äîñ-
òèæåíèÿ, à âåñü ïðîöåññ “âûçäîðîâëåíèÿ” ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåò 
áîëüøå âðåìåíè. 

 

 Ïðàâèëà äîëæíû ñëóæèòü îðãàíèçàöèè, à íå íàîáîðîò 

Âî âðåìåíà Âåëèêîé äåïðåññèè âëàäåëåö ëåñîïåðåðàáàòû-
âàþùåãî çàâîäà â øòàòå Êîííåêòèêóò Âåáñòåð Ñìèò îñíîâàë 
áàíê Webster. Âëàäåëåö çàâîäà ëîãè÷íî ðàññóäèë: ÷òîáû ëþäè 
ìîãëè ñòðîèòü äîìà è, ñëåäîâàòåëüíî, ïîêóïàòü ó íåãî äðåâå-
ñèíó, îíè äîëæíû èìåòü óäîáíóþ äëÿ íèõ âîçìîæíîñòü áðàòü 
ïîä çàëîã äåíüãè â áàíêå. Èìåííî òîãäà îí ââåë ïðàêòèêó, 
ñîãëàñíî êîòîðîé ïðàâèëà ïðè ïðèíÿòèè áàíêîì ðåøåíèé 
î çàëîãå áûëè ñâåäåíû ê ìèíèìóìó. Ñåãîäíÿ áàíê ïðîäîëæà-
åò ñëåäîâàòü ýòîé ïîëèòèêå è óæå äàâíî ñ÷èòàåòñÿ âåäóùèì 
â ñôåðå ïîñòðîåíèÿ îòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè. Âñå ìåíåäæå-
ðû, à òàêæå ñëóæàùèå íèçøåãî óðîâíÿ èìåþò ñâîáîäó äåéñò-
âèé â ïðèìåíåíèè ïðàâèë. Áàíê àêòèâíî ðàáîòàåò íàä ñîçäà-
íèåì äîâåðèÿ ó ñâîèõ êëèåíòîâ, è êëèåíòû îòâå÷àþò áàíêó 
òåì æå – óðîâåíü íåâîçâðàòà êðåäèòîâ òàì êðàéíå íèçîê. 

Ïîïðîáóéòå èñïîëüçîâàòü îïûò áàíêà Webster â ñâîåé îðãàíè-
çàöèè. Ïîïðîñèòå ìåíåäæåðîâ ðåãóëÿðíî ïðîñìàòðèâàòü òå 
ïðàâèëà è ìåòîäèêè, çà êîòîðûå îíè íåïîñðåäñòâåííî îòâå-
÷àþò. Ïîñòàâüòå ïåðåä íèìè öåëü – îòìåíÿòü îäíî ïðàâèëî 
â êâàðòàë; ïðè ýòîì îíè äîëæíû îáúÿñíèòü ñóòü ïðàâèëà, ïî-
÷åìó îíî áûëî ââåäåíî è ïî÷åìó â íåì áîëüøå íåò íåîáõî-

С
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äèìîñòè. Ýòî ïîìîæåò ìåíåäæåðàì âûðàáîòàòü ïîçèöèþ, ïî-
çâîëÿþùóþ ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà ëþäÿõ. 

 Åñëè êîëëåêòèâ áûñòðî ðåàãèðóåò íà âàøè ðóêîâîäÿùèå 
äåéñòâèÿ, ñ÷èòàéòå, ÷òî âñå ñäåëàíî ïðàâèëüíî. Ïîìíèòå: îïå-
ðàòèâíîñòü íå òîëüêî òåøèò âàøå ñàìîëþáèå – ýòî òàêæå ìà-
ëåíüêèé øàæîê âñåé êîìàíäû íàâñòðå÷ó öåëè. 

Ðàçäåëèòü öåëü íà óïðàâëÿåìûå ôðàãìåíòû 
Ðàçäåëåíèå êðóïíûõ öåëåé íà áîëåå ìåëêèå, ëåãêî ïîääàþ-

ùèåñÿ óïðàâëåíèþ ôðàãìåíòû èìååò ðÿä ïðåèìóùåñòâ. 

 Äàåò âðåìÿ äëÿ îöåíêè ñèòóàöèè è êîððåêòèðîâêè 
çàäà÷è. 

 Ïîçâîëÿåò îöåíèòü âîçìîæíîñòè êîìàíäû. 

 Äàåò âîçìîæíîñòü ïîçíàâàòü íîâîå íà êàæäîì ýòà-
ïå, ÷òîáû íå âîñïðèíèìàòü ñëèøêîì áîëüøîé 
îáúåì èíôîðìàöèè ñðàçó. 

 Äàåò âðåìÿ äëÿ ñîçäàíèÿ àòìîñôåðû äîâåðèÿ ìåæ-
äó âàìè è êîìàíäîé. 

 Îáåñïå÷èâàåò ïîäúåì ìîðàëüíîãî äóõà ïðè äîñòè-
æåíèè ìàëåíüêèõ ïîáåä. 

Íå óïóñêàéòü âîçìîæíîñòü ïåðåñìîòðåòü çàäà÷è 
Ðàáîòà íå çàêàí÷èâàåòñÿ âûïîëíåíèåì ñåãîäíÿøíèõ çàäà÷. 

Íåîáõîäèìî çàäóìûâàòüñÿ è î áóäóùåì ñâîåãî ïðåäïðèÿòèÿ, è î 
ñâîåì ñîáñòâåííîì áóäóùåì, è î òîì, êàêèå âîçìîæíîñòè ïðè-
íåñåò çàâòðàøíèé äåíü. 

ПОБЕДЫ

СТРАТЕГИЯ

 

Â ïðîöåññå ïåðåñìîòðà çàäà÷ îïðåäåëÿþòñÿ ïðè÷èíû
âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì è ïóòè èõ ðàçðåøåíèÿ. Äî-
ïóñòèì, âû êàê ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ ïûòàå-
òåñü âûæàòü ïàðó ïðîöåíòíûõ ïóíêòîâ èç íàêëàäíûõ
ðàñõîäîâ, ñúåäàþùèõ ïðèáûëü. Ïðîàíàëèçèðîâàâ 
ðàñõîäû, âû ïðèõîäèòå ê âûâîäó, ÷òî çàòðàòû íà ïåð-
ñîíàë ñêàçûâàþòñÿ íà àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäàõ.
Ëîãè÷íî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ñ ïîäîáíîé ïðîáëåìîé
ñòàëêèâàþòñÿ è äðóãèå ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ. Äëÿ
íà÷àëà ïîïðîáóéòå íåîôèöèàëüíî ïîãîâîðèòü ñî
ñâîèìè êîëëåãàìè. Åñëè âû óçíàåòå, ÷òî ó êîãî-òî èç 
íèõ ýòè çàòðàòû íà 10% íèæå, ÷åì ó âàñ, âûÿñíèòå
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ïî÷åìó. Âîçìîæíî, èõ îïûò ïîìîæåò âàì. 

Âåäèòå ñâîþ êîìàíäó ê ïîáåäå 

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì íàñòðîèòüñÿ 
è íàó÷èòüñÿ ñìîòðåòü â áóäóùåå, ñîâåòóåì ïðèìåðèòü “øëÿ-
ïó” íàñòàâíèêà. Âîçüìèòå êîíå÷íóþ öåëü è ïðåäñòàâüòå ñåáå, 
÷òî âû ó÷àñòâóåòå â ðîçûãðûøå Êóáêà ÑØÀ ïî ôóòáîëó. Íà-
çîâèòå ïåðèîä äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîé öåëè “ñåçîíîì”, 
à êàæäóþ êðàòêîñðî÷íóþ öåëü – “èãðîé”. Îäåðæàâ ïåðâóþ 
ïîáåäó, ïðèñòóïàéòå ê ïîäãîòîâêå êî âòîðîé èãðå. Åñëè âû 
ïðîèãðàëè ïåðâóþ èãðó, äåëàéòå òî, ÷òî äåëàþò â òàêèõ ñëó-
÷àÿõ òðåíåðû. Ïðîêðóòèòå â ïàìÿòè ñâîè äåéñòâèÿ (“ïðî-
ñìîòðèòå âèäåîçàïèñü èãðû”), ðåøèòå, ÷òî íóæíî èçìåíèòü, 
÷òîáû âûèãðàòü ñëåäóþùèé ñòàðò. Ïîïðîáóéòå äåëàòü òàê äî 
òåõ ïîð, ïîêà íå íà÷íåòå âûèãðûâàòü, ò.å. äîñòèãàòü èëè äàæå 
ïðåâîñõîäèòü êàæäóþ êðàòêîñðî÷íóþ öåëü. 

Íî åñëè âûÿñíèòñÿ, ÷òî ó äðóãèõ ðóêîâîäèòåëåé îòäåëîâ çà-
òðàòû òàêæå ñëèøêîì âûñîêè, ïðåäëîæèòå èì âñòðå÷ó ïîä ñâî-
èì ïðåäñåäàòåëüñòâîì äëÿ îáñóæäåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû. Ïðèãëà-
ñèòå íà íåå íà÷àëüíèêà îòäåëà êàäðîâ è ïðåäëîæèòå ñîçäàòü 
ñïåöèàëüíóþ ãðóïïó äëÿ âûÿñíåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû. Íå ãîâîðè-
òå, ÷òî âû õîòèòå ñîêðàòèòü çàòðàòû, ïîòîìó ÷òî íà÷àëüíèê îò-
äåëà êàäðîâ èñòîëêóåò ýòî êàê ñîêðàùåíèå áþäæåòà èëè ñîêðà-
ùåíèå øòàòîâ â îòäåëå êàäðîâ. Íàïðîòèâ, âàøà öåëü – ñäåëàòü 
òàê, ÷òîáû ðàáîòà ïåðñîíàëà ñòàëà áîëåå ïðîäóêòèâíîé. 

Òàêèì îáðàçîì, âû ìîæåòå çíà÷èòåëüíî îáîãàòèòü ñâîé îïûò 
è äàæå îáîçíà÷èòü ðàçâèòèå êàðüåðû â ñîâåðøåííî íîâîì íà-
ïðàâëåíèè. 

С
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Êàê-òî íà÷àëüíèê èíôîðìàöèîííîé ñëóæáû Hewlett-
Packard Ðîáåðò Óîëêåð ðåøèë ïîëíîñòüþ ïåðåñìîò-
ðåòü ïîäõîä êîìïàíèè ê óïðàâëåíèþ èíôîðìàöèåé:
“Ìû çàäàëè ñåáå âîïðîñ, êàê ó íàñ ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ
èíôîðìàöèÿ?” Äëÿ ïîèñêà îòâåòà áûëà ñîçäàíà ãðóïïà 
ýêñïåðòîâ èç ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðàÿ â õîäå
îáñóæäåíèé áûñòðî óñòàíîâèëà, ÷òî äåéñòâèòåëüíî
ñóùåñòâóþò îáùèå äëÿ âñåõ ïðîáëåìû, ïîýòîìó áûëî
ðåøåíî âëèÿòü íà ñèòóàöèþ ñîâìåñòíûìè óñèëèÿìè.
Îäíà èç èäåé, ðîæäåííûõ â ýòîé ãðóïïå, ñîñòîÿëà
â òîì, ÷òî èíôîðìàöèîííûå è êîììóíèêàöèîííûå
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ñòàíäàðòû äîëæíû ïîâûøàòü êà÷åñòâî óñëóã. “Ýòî
áîëüøàÿ îøèáêà, êîãäà ëþäè ðàññìàòðèâàþò ñòàíäàðò
ñàì ïî ñåáå êàê êîíå÷íûé ïðîäóêò, à íå êàê ñðåäñòâî
ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óñëóã è ñîêðàùåíèÿ çàòðàò”, –
ãîâîðèò Óîëêåð. Ïðè ýòîì îí äîáàâëÿåò: “Hewlett-
Packàrd – ýòî êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ ñòðåìèòñÿ êîíòðî-
ëèðîâàòü ñèñòåìó ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óñëóã. Ìû îò-
ñëåæèâàåì êîëè÷åñòâî çâîíêîâ â ñëóæáó ïîääåðæêè
ïîëüçîâàòåëåé, êîëè÷åñòâî âðåìåíè äëÿ óñòàíîâêè íî-
âîãî îáîðóäîâàíèÿ è ïðîãðàììíûõ ñðåäñòâ. Ìû âñå
èçìåðÿåì èìåííî ñ òî÷êè çðåíèÿ óñëóã”. 

Ïåðâàÿ ÷àñòü ïðîáëåìû áûëà ðåøåíà â 1989 ãîäó, êîãäà 
êîìïàíèÿ ñîçäàëà ãëîáàëüíóþ ñåòü íà îñíîâå Internet ñ èñïîëü-
çîâàíèåì ïðîòîêîëîâ ñâÿçè äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó 
ñâîèìè ñîòðóäíèêàìè. Îñóùåñòâëåíèå âíóòðåííèõ êîììóíèêà-
öèé ÷åðåç Internet íà äâà ãîäà ðåøèëî ìíîãèå ïðîáëåìû, îäíà-
êî öåëü – ïîâûøåíèå êà÷åñòâà óñëóã – çàñòàâëÿëà ãðóïïó èñ-
êàòü íîâûå ðåøåíèÿ, è íàêîíåö, îíè ïðåäëîæèëè íå÷òî, 
íàçâàííîå èìè “îáùàÿ îïåðàöèîííàÿ ñðåäà”. 

Óîëêåð îòìåòèë, ÷òî õîòÿ ïðîöåññ ñîçäàíèÿ îäíîðîäíîé îïå-
ðàöèîííîé ñðåäû è ïîòðåáîâàë çíà÷èòåëüíûõ áþäæåòíûõ óñèëèé, 
èãðà ñòîèëà ñâå÷. Îí ñ÷èòàåò, ÷òî åñëè âû êîíöåíòðèðóåòåñü íà 
äåíüãàõ è ýêîíîìèè, òî ïî÷òè âñåãäà æåðòâóåòå êà÷åñòâîì óñëóã, 
ïîñêîëüêó íà ñàìîì äåëå î÷åíü ñëîæíî ñîèçìåðèòü äîñòèãíóòûé 
ïðèðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ïîâûøåíèå êà÷åñòâà óñëóã. 

Äåéñòâîâàòü ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ 
Êàê ðóêîâîäèòåëü âû äîëæíû óìåòü ïðèçíàâàòü è óñïåõè, 

è íåóäà÷è. Åñëè ãðóïïà, êîòîðîé âû ðóêîâîäèòå èëè çà êîòîðóþ 
íåñåòå îòâåòñòâåííîñòü, íèêàê íå ìîæåò íàëàäèòü óñïåøíóþ 
ðàáîòó, âàì ñëåäóåò òðåçâî îöåíèòü è ñâîå ñîáñòâåííîå ðóêîâî-
äñòâî, è äåÿòåëüíîñòü ïîä÷èíåííûõ, è òå ðåñóðñû, êîòîðûìè âû 
èõ îáåñïå÷èâàåòå. 

Ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î áóäóùåì êîìàíäû, íåîáõîäèìî îáðà-
òèòü âíèìàíèå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû. 

 Íå ïîâðåäèò ëè çàêðûòèå ïîäðàçäåëåíèÿ ðàáîòå 
âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ? 

 Ìîæíî ëè âûïîëíÿòü ýòó ðàáîòó âíå êîìïàíèè 
ñ ìèíèìàëüíûì äëÿ íåå óùåðáîì? 
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 Èñïîëüçîâàëà ëè êîìàíäà âñå øàíñû äëÿ äîñòèæå-
íèÿ óñïåõà? 

Îáíîâëÿòü, à íå çàìåíÿòü 
Ñòàðàÿ àìåðèêàíñêàÿ ïîñëîâèöà ãëàñèò: “Êóïè íîâóþ âåùü. 

Èçíîñè åå. Îáîéäèñü òåì, ÷òî îñòàëîñü, èëè âîâñå áåç ýòîãî”. 
Ëþáîå ïðåäïðèÿòèå òîëüêî âûèãðàåò, åñëè áóäåò óäåëÿòü áîëü-
øå âíèìàíèÿ ýòîìó èçðå÷åíèþ, õîòÿ òðàäèöèîííàÿ òåîðèÿ ìå-
íåäæìåíòà îòëè÷àåòñÿ îò íàðîäíîé ìóäðîñòè è òðåáóåò èçáàâ-
ëÿòüñÿ îò âñåãî ñòàðîãî â ïîëüçó íîâîãî. Ýòà òåîðèÿ (èçâåñòíàÿ 
êàê “S-îáðàçíàÿ êðèâàÿ èíâåñòèöèé”), êîòîðàÿ ïûòàåòñÿ ïðè-
ìåíèòü ê íàó÷íûì èññëåäîâàíèÿì è ðàçðàáîòêàì çàêîí ñîêðà-
ùàþùèõñÿ äîõîäîâ, – îäíà èç õóäøèõ èäåé, ðîæäåííûõ íàó÷-
íûì ìåíåäæìåíòîì â 1960—1970-õ ãîäàõ. 

Ñëåäóÿ òåîðèè “S-îáðàçíîé êðèâîé èíâåñòèöèé”, àìåðè-
êàíñêèé áèçíåñ, âìåñòî òîãî ÷òîáû ñîõðàíÿòü âàæíûå ïàòåíòû 
è äîðàáàòûâàòü òåõíîëîãèè â îáëàñòè ïîòðåáèòåëüñêîé ýëåê-
òðîíèêè è àâòîìîáèëåñòðîåíèè, ïðàêòè÷åñêè ïðåêðàòèë ðàç-
ðàáîòêó íîâûõ èäåé. Â ðåçóëüòàòå, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî òðàí-
çèñòîðû, òåëåâèçîðû, âèäåîìàãíèòîôîíû è ìíîæåñòâî äðóãèõ 
òåõíè÷åñêèõ íîâèíîê áûëè ðàçðàáîòàíû â ÑØÀ, ïîèñòèíå îã-
ðîìíûå ïðèáûëè íà ýòèõ óñòðîéñòâàõ áûëè ïîëó÷åíû ÿïîí-
öàìè, êóïèâøèìè ëèöåíçèè è ïàòåíòû ïî äåøåâêå, ïîñêîëüêó 
àìåðèêàíöû íå âèäåëè èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà â ýòîé 
îáëàñòè. ßïîíöû äîáàâëÿëè íîâûå õàðàêòåðèñòèêè è äåëàëè 
ïîòðåáèòåëüñêóþ ýëåêòðîíèêó ëó÷øå è äåøåâëå. È òîëüêî 
â êîíöå 1980-õ ãîäîâ àìåðèêàíñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü îòáðîñè-
ëà ýòó òåîðèþ â ïîëüçó ÿïîíñêîé èäåè ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ, ÷åì âåðíóëà ñåáå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. 

Cîâåðøåíñòâîâàòü íå òîëüêî ïðîäóêöèþ 
Èäåÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïîëåçíà íå òîëüêî 

ïðèìåíèòåëüíî ê òåõíîëîãèè è ïðîäóêöèè. Èäåÿ ïîñòîÿííîãî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äîëæíà áûòü ÷àñòüþ ìûøëåíèÿ êàæäîãî 
ðóêîâîäèòåëÿ, åãî åæåäíåâíîé öåëüþ. Åñëè âû îòâå÷àåòå çà 
êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, ðàáîòàéòå äî òåõ ïîð, ïîêà âàøè îøèáêè 
íå ñòàíóò íàñòîëüêî ðåäêèìè, ÷òî áóäóò ñ÷èòàòüñÿ äèêîâèí-
êîé. Åñëè âàøà ðàáîòà – îêàçàíèå êà÷åñòâåííûõ óñëóã êëèåí-
òàì, òî âàøåé öåëüþ äîëæíî áûòü íå îòñóòñòâèå æàëîá ñ èõ 
ñòîðîíû, à âñåîáùåå âîñõèùåíèå. 



, д р
 161 

Ãëàâà 11. Àêñèîìû ëèäåðñòâà 161 

Ñòðåìëåíèå ê ñîâåðøåíñòâó è ïðåäàííîñòü ñâîåìó äåëó – 
òîëüêî òàê ìîæíî äîáèòüñÿ íàñòîÿùåãî óñïåõà. 

Åùå î ðàáîòå ëèäåðà 
Ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ – âîò ÷åì ëèäåðàì ïðèõîäèòñÿ çàíè-

ìàòüñÿ ÷àùå âñåãî. Äåâèç Ãàððè Òðóìýíà “Âñÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü – çäåñü”, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, îòíîñèòñÿ êî âñåì ëèäåðàì. 
Âû îòâå÷àåòå çà ðàáîòó è ïîñëå òîãî, êàê îíà ñäåëàíà, ïîýòîìó 
âàøà äàëüíåéøàÿ ñóäüáà çàâèñèò îò ðåçóëüòàòà âàøèõ ðåøåíèé. 

Ñâîåâðåìåííîñòü ­ ýòî î÷åíü âàæíî 
Ïðåäïîëîæèì, âû ñóìåëè çàñëóæèòü äîâåðèå ñâîåé êîìàí-

äû – ÷òî æå äàëüøå? À äàëüøå âàì íóæíî áûòü ðåøèòåëüíûì. 
Âàøè ðåøåíèÿ äîëæíû áûòü óáåäèòåëüíûìè è ïðèíèìàòüñÿ 
ìàêñèìàëüíî áûñòðî, ò.å. ñðàçó æå ïîñëå òîãî, êàê âû ïîëó÷èëè 
âñþ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ. Î÷åíü âàæíî “ïîéìàòü ìî-
ìåíò” – ýòî àêñèîìà. Âðåìÿ, ïðîâåäåííîå â ñîìíåíèÿõ, – ïî-
òåðÿííîå âðåìÿ. Çàäåðæêà â ïðèíÿòèè ðåøåíèé – îäèí èç ôàê-
òîðîâ, êîòîðûé ìîæåò ïîäîðâàòü äîâåðèå âàøèõ ñòîðîííèêîâ 
è ïîçâîëèòü êîíêóðåíòàì ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà. 

Ñîñðåäîòî÷åíèå íà âèäåíèè è öåëè 
Ëó÷øåå ñðåäñòâî íàó÷èòüñÿ áûñòðî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ – 

ïîñòîÿííî ïðèäåðæèâàòüñÿ âèäåíèÿ è öåëè, êîòîðûå âû ïðèâ-
íåñëè â êîìàíäó. Ïðè óñïåøíîì ðóêîâîäñòâå êîìàíäà ïîìîæåò 
âàì ïðîäóìàòü çàäà÷ó è ïëàí äåéñòâèé, îäíàêî ïîìíèòå: çàäà÷è 
è ïëàíû ìåíÿþòñÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ èíôîðìàöèè è âîçíèê-
íîâåíèÿ íîâûõ ðåàëèé. Ïîýòîìó íå ñëèøêîì áåñïîêîéòåñü 
î òîì, ÷òîáû ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî ïëàíîâ è çàäà÷ áûëè èäå-
àëüíûìè, íå çàáûâàéòå î âîçìîæíîñòè èõ êîððåêòèðîâêè, íî 
ïðè íåèçìåííîì ñòðåìëåíèè êîìàíäû ê ñîãëàñîâàííîé öåëè. 
Ïåðèîäè÷åñêè ïðîñìàòðèâàéòå ïëàí, ÷òîáû íå âçÿòü íà ñåáÿ çà-
âûøåííûå îáÿçàòåëüñòâà. 

Ó ëåò÷èêîâ åñòü òåðìèí “ðóáåæ âîçâðàòà” – ýòî òî÷êà ïðè 
ïåðåñå÷åíèè îêåàíà, êîãäà ñî÷åòàíèå òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê êîëè-
÷åñòâî òîïëèâà íà áîðòó, ïîãîäíûå óñëîâèÿ, ñîñòîÿíèå ñàìîëåòà 
è äð., äåëàþò ïðîäîëæåíèå ïîëåòà ê ïóíêòó íàçíà÷åíèÿ áîëåå 
öåëåñîîáðàçíûì, ÷åì âîçâðàùåíèå íàçàä. 
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Ýòîò ïðèíöèï ïðèìåíèì è ê ïðîèçâîäñòâåííûì 
ïðåäïðèÿòèÿì. Íàïðèìåð, âàøà êîíå÷íàÿ öåëü ñî-
ñòîèò â ïðåâðàùåíèè óáûòî÷íîãî ïîäðàçäåëåíèÿ 
â ïðèáûëüíîå, îáåñïå÷èâàþùåå 15%-íûé ðîñò ïðè-
áûëè â ãîä. ×åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ñòàíîâèòñÿ 
î÷åâèäíî, ÷òî âû ñìîæåòå äîáèòüñÿ ëèøü 5%-íîãî 
ðîñòà. Îñòàíîâèòåñü ëè âû íà ïîëïóòè è èçìåíèòå 
ïëàí è çàäà÷ó, ÷òîáû äîáèòüñÿ âñå-òàêè 15%-íîãî 
ðîñòà? Ýòî ìîæíî áûëî ñäåëàòü â íà÷àëå ïðîöåññà, 
íî åñëè âû óæå ïåðåñåêëè “ðóáåæ âîçâðàòà”, ò.å. óæå 
ââåëè çíà÷èòåëüíûå ðåñóðñû â âèäå âðåìåíè, ñðåäñòâ 
è ðàáî÷åé ñèëû, âàì ðåøàòü, êàê îòêîððåêòèðîâàòü 
â ýòîé ñèòóàöèè îæèäàíèÿ ëþäåé. Âäðóã âàì ïîìîæåò 
òàêàÿ ïîäñêàçêà: âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ 5%-íîãî 
ïðèðîñòà ìîæíî ñðàâíèòü ñ ïîïûòêîé ñîâåðøèòü ïå-
ðåëåò èç Íüþ-Éîðêà â Ïàðèæ è îêàçàòüñÿ áåç òîïëè-
âà ãäå-òî íàä Èðëàíäèåé. Íî âåäü ñàìîëåò íå ðàçáèë-
ñÿ è ìîæíî äîçàïðàâèòüñÿ, ñäåëàâ íåáîëüøóþ 
îñòàíîâêó, à ïîòîì ðåøàòü, ëåòåòü ëè â Ïàðèæ èëè 
èçìåíèòü íàïðàâëåíèå è ñëåòàòü åùå è â Ìîñêâó. 

Êàê îïòèìèçèðîâàòü ñðîêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé? Âñåãäà ïîì-
íèòå î òðåõ âåùàõ. 

 Ðàçäîáóäüòå íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ. Íå ñóùåñòâóåò 
ñèòóàöèé áåç ïðåäûñòîðèè – åå èìåþò äàæå íà÷è-
íàþùèå ïðåäïðèÿòèÿ. Âîçìîæíî, âû âëàäååòå íîâîé 
ðåâîëþöèîííîé òåõíîëîãèåé, îäíàêî íå áûâàåò íî-
âûõ òåõíîëîãèé áåç ïðîòîòèïà; èëè âàì ïðèøëîñü 
ïðèíèìàòü ðóêîâîäñòâî êîëëåêòèâîì, èìåþùèì 
äàâíþþ èñòîðèþ ñ òðàåêòîðèåé ñîáûòèé, êîòîðóþ 
âàì ïîðó÷èëè èçìåíèòü. Ïîñòàðàéòåñü óçíàòü âñþ 
íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèëî 
äî âàñ, è î òîì, ÷òî ñåãîäíÿ ïðîèñõîäèò âîêðóã âàñ. 

 Èçâëåêèòå ïîëüçó èç ïðåäûñòîðèè. Èñïîëüçóéòå ýòó 
èíôîðìàöèþ äëÿ ñîêðàùåíèÿ ïðîöåññà ïîñòàíîâ-
êè öåëè, ÷òîáû êàê ìîæíî áûñòðåå ïîäîéòè ê çà-
äà÷å. Äëÿ ýòîãî àêòèâíî îáùàéòåñü ñ ÷ëåíàìè êî-
ìàíäû, çàäàâàéòå âîïðîñû. Âûÿâèâ ïðîáëåìû íà 
ðàííåì ýòàïå, âû ïîëó÷èòå çíà÷èòåëüíîå ïîäñïî-
ðüå â îïðåäåëåíèè öåëåé. 

 Óñêîðüòå ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Óñòàíîâèòå 
ïðåäåëüíûå ñðîêè äëÿ ñáîðà èíôîðìàöèè. Ïåðâîå 
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èñïûòàíèå äëÿ êîìàíäû ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè åå 
ñïîñîáíîñòè ïðîâåñòè ñèòóàòèâíûé àíàëèç ñóùåñò-
âóþùèõ ïðîáëåì. Ïðè÷åì ýòî äîëæíî êàñàòüñÿ 
âñåõ. Ñèòóàòèâíûé àíàëèç – îáùåå äåëî. Èíà÷å 
êîìàíäà âðÿä ëè ÷åìó-òî íàó÷èòñÿ. 

 Áûñòðî âûïîëíÿéòå ðåøåíèÿ. Ñîáðàâ âñþ íåîáõî-
äèìóþ èíôîðìàöèþ, áûñòðî ïðèíèìàéòå ðåøåíèå. 
Íå ìó÷àéòå íè ñåáÿ, íè îêðóæàþùèõ íåðåøèòåëü-
íîñòüþ. Êîìàíäó äåìîðàëèçóåò îæèäàíèå, ïîêà âû 
ìåäëåííî è íóäíî îáäóìûâàåòå áóäóùåå. Êàê òîëü-
êî ðåøåíèå âàìè ïðèíÿòî – ñðàçó æå, óâåðåííî 
è ñìåëî, ïðèñòóïàéòå ê åãî ðåàëèçàöèè. 


