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Ýòà êíèãà ïîñâÿùàåòñÿ ëþäÿì çàíèìàâøèìñÿ ìîèì ðàçâèòèåì:
Ëàððè Ìàêñâåëëó, ìîåìó áðàòó, ïîîùðÿâøåìó ìîå ñòðåìëåíèå ê

óìñòâåííîìó ðàçâèòèþ;
Ãëåííó Ëåéçåðâóäó, ìîåìó ó÷èòåëþ â ñòàðøèõ êëàññàõ ñðåäíåé

âîñêðåñíîé øêîëû, êîòîðûé ìåíÿ âäîõíîâèë;
Ìîåìó èíñòèòóòñêîìó áàñêåòáîëüíîìó òðåíåðó, Ëîíó Íåôôó,

êòî âñåëèë â ìåíÿ ñòðåìëåíèå ê ïîáåäå;
Ýëìåðó Òàóíñó, ïàñòîðó è äðóãó, êîòîðûé óêðåïèë âî ìíå æåëàíèå

äîñòè÷ü âñåãî, íà ÷òî ÿ ñïîñîáåí;
È, ïðåæäå âñåãî, ìîåìó îòöó, Ìåëâèíó Ìàêñâåëëó, íàñòàâíèêó

íà ïðîòÿæåíèè âñåé ìîåé æèçíè.
Ñåãîäíÿ ÿ - ëèäåð, áëàãîäàðÿ âðåìåíè, êîòîðîå âû ïîòðàòèëè

íà ìîå âîñïèòàíèå.
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Ãëàâà 1
Îñíîâíîé âîïðîñ ðóêîâîäèòåëÿ

ÂÎÑÏÈÒÛÂÀÞ ËÈ ß ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ

Îäíàæäû âå÷åðîì, çàêîí÷èâ ðàáîòó äîâîëüíî ïîçäíî, ÿ âçÿë
íîìåð æóðíàëà “Sports Illustrated” â íàäåæäå, ÷òî îí ïîìî
æåò ìíå çàñíóòü. Ðåçóëüòàò îêàçàëñÿ îáðàòíûì: íà

ïîñëåäíåé ñòðàíèöå ÿ óâèäåë ñòàòüþ, êîòîðàÿ çàñòàâèëà ìåíÿ î ìíîãîì
çàäóìàòüñÿ. Íà ôîòîãðàôèè áûë èçîáðàæåí Äæîí Âóäåí, òðåíåð, ðóêîâî-
äèâøèé êîìàíäîé Bruins Êàëèôîðíèéñêîãî óíèâåðñèòåòà ìíîãèå ãîäû.
Ïîäïèñü ïîä ôîòîãðàôèåé ãëàñèëà: “×òîáû çàáðîñèòü ìÿ÷ â êîðçèíó,
íóæíî äåñÿòü ðóê”.

Äæîí Âóäåí áûë âåëèêèì áàñêåòáîëüíûì òðåíåðîì. Åãî íàçûâàëè
âîëøåáíèêîì Âåñòâóäà, ïîòîìó ÷òî áëàãîäàðÿ åìó Êàëèôîðíèéñêèé
óíèâåðñèòåò âûèãðàë äåñÿòü íàöèîíàëüíûõ ÷åìïèîíàòîâ â òå÷åíèå
äâåíàäöàòè ëåò. Ïîáåäà íà äâóõ ÷åìïèîíàòàõ ïî÷òè íåñëûõàííà â ìèðå
ñïîðòà, íî îí ïðèâîäèë Bruins ê ïîáåäå ñåìü ðàç ïîäðÿä! Äëÿ ýòîãî
ïîòðåáîâàëèñü âåëèêîëåïíûé è ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàåìûé óðîâåíü
èãðû, õîðîøàÿ òðåíèðîâêà è òÿæåëàÿ ðàáîòà. Íî êëþ÷ ê óñïåõó êîìàíäû
Bruins ñîñòîÿë â òîì, ÷òî òðåíåð Âóäåí áûë ïðåäàí ñâîåé êîíöåïöèè
ðàáîòû â êîìàíäå.

Îí ïîíèìàë, ÷òî åñëè ó âàñ â ïîä÷èíåíèè íàõîäÿòñÿ ëþäè è âû
õîòèòå âîñïèòàòü èç íèõ ëèäåðîâ, òî íåîáõîäèìî:

1) öåíèòü èõ òàêèìè, êàêèå îíè åñòü;
2) âåðèòü â òî, ÷òî îíè ñäåëàþò âñå, ÷òî ñìîãóò;
3) õâàëèòü èõ çà äîñòèæåíèÿ;



4

4) íåñòè ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä íèìè.
Òðåíåð Áåàð Áðàéàíò âûðàçèë òó æå ìûñëü, êîãäà ñêàçàë: “ß

ïðîñòîé ïàõàðü èç Àðêàíçàñà, íî ÿ íàó÷èëñÿ äåðæàòü êîìàíäó âìåñòå
— ïîäíèìàòü äóõ îäíèì è óñïîêàèâàòü äðóãèõ, ïîêà èõ ïóëüñ íå íà÷íåò
áèòüñÿ â åäèíîì ðèòìå, êàê ó åäèíîãî îðãàíèçìà. ß îáû÷íî ãîâîðþ
òðè ôðàçû: “Åñëè ÷òî-òî ïîëó÷àåòñÿ ïëîõî — ýòî ñäåëàë ÿ. Åñëè ÷òî-òî
ïîëó÷àåòñÿ íàïîëîâèíó õîðîøî — ýòî ñäåëàëè ìû. Åñëè ÷òî-òî
ïîëó÷àåòñÿ äåéñòâèòåëüíî çäîðîâî — ýòî ñäåëàëè îíè”. Ýòîãî
äîñòàòî÷íî, ÷òîáû ïðèâåñòè ëþäåé ê ïîáåäå”. Áåàð Áðàéàíò ïîêîðÿë
ëþäåé è ïîáåæäàë ñîïåðíèêîâ. Äî íåäàâíåãî âðåìåíè ó íåãî áûëî
íàèáîëüøåå ÷èñëî ïîáåä â èñòîðèè óíèâåðñèòåòñêîãî ôóòáîëà.

Âåëèêèå ëèäåðû, ñîñòàâëÿþùèå
âñåãî îäèí ïðîöåíò ëþäåé, äåéñòâèòåëüíî
äîñòèãøèõ âåðøèí óñïåõà, èìåþò îáùóþ
÷åðòó. Îíè ïîíèìàþò, ÷òî íàõîäèòü è íå
òåðÿòü äîñòîéíûõ ëþäåé — íàèâàæ-
íåéøàÿ çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ.
Îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ñàìà óâåëè÷èòü
ñâîþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü —ýòî ìîãóò
ëþäè! Îíè ÿâëÿþòñÿ äåéñòâèòåëüíî
öåííûì äîñòîÿíèåì ëþáîé îðãàíèçàöèè. Ñèñòåìû óñòàðåâàþò. Çäàíèÿ
ðàçðóøàþòñÿ. Îáîðóäîâàíèå èçíàøèâàåòñÿ. Íî ëþäè ìîãóò ðàñòè,
ðàçâèâàòüñÿ è ðàáîòàòü áîëåå ýôôåêòèâíî, åñëè ó íèõ åñòü ëèäåð, êî-
òîðûé çíàåò, íà ÷òî îíè ñïîñîáíû.

Êðàñíîé íèòüþ ÷åðåç ýòó êíèãó ïðîõîäèò îñíîâíàÿ ìûñëü: âû
íè÷åãî íå äîáüåòåñü â îäèíî÷êó. Åñëè âû äåéñòâèòåëüíî õîòèòå ñòàòü
õîðîøèì ðóêîâîäèòåëåì, íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü âîêðóã ñåáÿ äðóãèõ
ëèäåðîâ. Âàì ñëåäóåò îðãàíèçîâàòü êîìàíäó. Âû äîëæíû ñäåëàòü òàê,
÷òîáû äðóãèå ïîíÿëè âàøè èäåè è ïðèâíåñëè ñâîé âêëàä â èõ
îñóùåñòâëåíèå. Ðóêîâîäèòåëü âèäèò ïåðñïåêòèâó, íî îí íóæäàåòñÿ â
äðóãèõ ëèäåðàõ, êîòîðûå ïîìîãóò åìó ïðåâðàòèòü ýòó óìîçðèòåëüíóþ
êàðòèíó â ðåàëüíîñòü.

Áîëüøèíñòâî ðóêîâîäèòåëåé ñîáèðàþò âîêðóã ñåáÿ ïî-
ñëåäîâàòåëåé. Îíè ïîëàãàþò, ÷òî õîðîøèé ðóêîâîäèòåëü òîò, ó êîòîðîãî
ïîñëåäîâàòåëåé áîëüøå. È ëèøü íåìíîãèå îêðóæàþò ñåáÿ ëèäåðàìè.
Íî èìåííî îíè ñïîñîáñòâóþò ðàçâèòèþ ñâîåé îðãàíèçàöèè. È íå òîëüêî
îáëåã÷àþò ñâîå áðåìÿ, íî è íàõîäÿò ïðîäîëæàòåëåé ñâîèõ èäåé.

ÏÎ×ÅÌÓ ËÈÄÅÐÛ ÄÎËÆÍÛ
ÑÎÇÄÀÂÀÒÜ ËÈÄÅÐÎÂ

Äëÿ òîãî ÷òîáû îêðóæèòü ñåáÿ ëèäåðàìè, íåîáõîäèìî íàéòè
ëó÷øèõ ëþäåé, êàêèõ âû òîëüêî ìîæåòå íàéòè, çàòåì âîñïèòàòü èç íèõ
ñàìûõ ëó÷øèõ ëèäåðîâ, êàêèìè îíè òîëüêî ìîãóò áûòü. Âåëèêèå ëèäåðû
ñîçäàþò äðóãèõ ëèäåðîâ. Ïîçâîëüòå ñêàçàòü âàì ïî÷åìó:

Находить и не терять
достойных людей —
это наиважнейшая
задача руководителя.
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ÎÊÐÓÆÅÍÈÅ ËÈÄÅÐÀ
ÎÏÐÅÄÅËßÅÒ ÅÃÎ ÓÑÏÅÕ

Ñàìûé âåëèêèé ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé ÿ âûó÷èë çà áîëåå
÷åì 25 ëåò ðóêîâîäÿùåé ðàáîòû, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ëþäè èç
áëèæàéøåãî îêðóæåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ îïðåäåëÿþò ñòåïåíü åãî óñïåõà.
Âåðíî è îáðàòíîå óòâåðæäåíèå: ýòè ëþäè îïðåäåëÿþò òàêæå óðîâåíü
åãî íåóäà÷. Äðóãèìè ñëîâàìè, ëþäè âîêðóã ìåíÿ ëèáî ïîìîãàþò ìíå,
ëèáî âðåäÿò. Ïîëîæèòåëüíûé èëè îòðèöàòåëüíûé ðåçóëüòàò ìîåãî
ðóêîâîäñòâà çàâèñèò îò ìîåé ñïîñîáíîñòè ðàçâèâàòü ëþäåé èç
áëèæàéøåãî îêðóæåíèÿ. Îí òàêæå çàâèñèò îò ñïîñîáíîñòè îñîçíàâàòü
òó öåííîñòü, êîòîðóþ äðóãèå ëþäè ïðåäñòàâëÿþò äëÿ ìîåé îðãàíèçàöèè
è äëÿ ìåíÿ. Ìîÿ öåëü íå â òîì, ÷òîáû îðãàíèçîâàòü âîêðóã ñåáÿ òîëïó
ïîñëåäîâàòåëåé. Öåëü ñîñòîèò â ñîçäàíèè äâèæåíèÿ ëèäåðîâ.

Îñòàíîâèòåñü íà ñåêóíäó è âñïîìíèòå ïÿòü-øåñòü ñîòðóäíèêîâ
èç âàøåé îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðûìè âû íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàåòå. Îíè
ðàçâèâàþòñÿ? Âû çíàåòå, êàê èõ ðàçâèâàòü? Óäàâàëîñü ëè èì âçÿòü íà
ñåáÿ âàøè îáÿçàííîñòè?

Â ìîèõ îðãàíèçàöèÿõ, â ÷èñëå êîòîðûõ èíñòèòóò ðàçâèòèÿ
ðóêîâîäèòåëüñêèõ íàâûêîâ INJOY, ýòîé ïðîáëåìå ïîñòîÿííî óäåëÿåòñÿ
âíèìàíèå. Íà ïåðâîì çàíÿòèè ÿ îáúÿñíÿþ íîâûì ðóêîâîäèòåëÿì
ñëåäóþùèé ïðèíöèï: êàê ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð, âû äëÿ ñâîåé
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòåñü ëèáî àêòèâîì, ëèáî ïàññèâîì. ß èëëþñòðèðóþ
ýòó èñòèíó ñëåäóþùèì ïðèìåðîì. Êîãäà âîçíèêàåò ïðîáëåìà, “ïîæàð”
â îðãàíèçàöèè, âû, êàê ðóêîâîäèòåëü, ÷àñòî ïåðâûì ïîÿâëÿåòåñü íà
ìåñòå ïðîèñøåñòâèÿ. Ó âàñ â ðóêàõ äâà âåäðà — îäíî ñ âîäîé, äðóãîå ñ
áåíçèíîì. “Èñêðà”, êîòîðóþ âû âèäèòå, ëèáî ïðåâðàòèòñÿ â áîëüøóþ
ïðîáëåìó, åñëè âû âûëüåòå íà íåå âåäðî áåíçèíà, ëèáî ïîòóõíåò, åñëè
âû çàëüåòå åå âîäîé.

Ó êàæäîãî ÷åëîâåêà â âàøåé îðãàíèçàöèè òàêæå â ðóêàõ äâà âåäðà.
È ðóêîâîäèòåëü äîëæåí çàäàòü ñåáå âîïðîñ: “×òî ÿ ó÷ó èõ èñïîëüçîâàòü
— áåíçèí èëè âîäó?”

ÏÎÒÅÍÖÈÀË ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ ÇÀÂÈÑÈÒ ÎÒ
ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ ÅÅ ÑÎÒÐÓÄÍÈÊÎÂ

Ïðîâîäÿ êîíôåðåíöèè ïî ìåòîäàì ðóêîâîäñòâà, ÿ ÷àñòî óò-
âåðæäàþ: “Âîñïèòûâàÿ ëèäåðà, âû ñïîñîáñòâóåòå ðàçâèòèþ îðãà-
íèçàöèè”. Êîìïàíèÿ íå ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ, åñëè âíóòðè íåå íå
ðàçâèâàþòñÿ ëèäåðû.

Ìåíÿ ÷àñòî ïîðàæàåò, ñêîëüêî
äåíåã è ýíåðãèè êîìïàíèè òðàòÿò íà
ðåêëàìó, êîòîðàÿ íèêîãäà íå áóäåò
ñïîñîáñòâîâàòü ðîñòó. Çà÷åì
çàÿâëÿòü, ÷òî ïîêóïàòåëü äëÿ íàñ

Âоспитывая лидера, вы
способствуете развитию

организации.
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ñàìîå ãëàâíîå, åñëè ïåðñîíàë íå
óìååò ïðàâèëüíî îáõîäèòüñÿ ñ
êëèåíòîì? Êîãäà ïîêóïàòåëè ïðèäóò,
îíè óâèäÿò ðàçíèöó ìåæäó
ðàáîòíèêîì, êîòîðîãî îáó÷àëè

ðàáîòàòü â ñôåðå óñëóã, è òåì, êòî îáó÷åíèÿ íå ïðîøåë. Ïðèâëåêàòåëüíûå
áðîøþðû è ãðîìêèå ëîçóíãè íèêîãäà íå êîìïåíñèðóþò
íåêîìïåòåíòíîñòü ðóêîâîäñòâà.

Ñèëà ëþáîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ïðÿìûì ñëåäñòâèåì ñèëû åå
ðóêîâîäñòâà. Ñëàáûå ðóêîâîäèòåëè — ñëàáàÿ îðãàíèçàöèÿ.

Ñèëüíûå ðóêîâîäèòåëè — ñèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ. Âñå íà÷èíàåòñÿ ñ
ðóêîâîäèòåëÿ è çàêàí÷èâàåòñÿ èì.
ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÅ ËÈÄÅÐÛ ÏÎÌÎÃÀÞÒ ÍÅÑÒÈ

ÃÐÓÇ ÎÁßÇÀÍÍÎÑÒÅÉ
Áèçíåñìåí Ðîëëàíä Þíã ñêàçàë: “Â ñâîåé æèçíè ÿ âñåãî äîáèëñÿ

ñàì, íî åñëè áû ìíå ïðèøëîñü íà÷èíàòü ñíà÷àëà, ÿ áû ïîçâàë êîãî-
íèáóäü íà ïîìîùü”. Îáû÷íî ëèäåðàì íå óäàåòñÿ âîñïèòàòü äðóãèõ
ëèäåðîâ, ïîòîìó ÷òî îíè èëè íå çíàþò, êàê ýòî ñäåëàòü, èëè îïàñàþòñÿ
ïîçâîëÿòü äðóãèì èäòè ðÿäîì ñ ñîáîé è ïîìîãàòü. ×àñòî ðóêîâîäèòåëè
îøèáî÷íî ïîëàãàþò, ÷òî îíè äîëæíû ñîðåâíîâàòüñÿ ñ ëþäüìè èç
áëèçêîãî îêðóæåíèÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû ðàáîòàòü âìåñòå ñ íèìè. Â êíèãå
“Profiles in Courage” ïðåçèäåíò Äæîí Ô. Êåííåäè ïèñàë: “Èäòè âïåðåä
ëåã÷å, åñëè èäòè âìåñòå”. Ïîëîæèòåëüíîå âçàèìîäåéñòâèå òàêîãî ðîäà
ìîæåò âîçíèêíóòü, òîëüêî åñëè ðóêîâîäèòåëü ïîíèìàåò, ÷òî âñå â
îðãàíèçàöèè çàâèñÿò äðóã îò äðóãà è âûèãðàòü ìîæíî òîëüêî âìåñòå.

Ëèäåð ìîæåò îáëàäàòü îäíîé èç äâóõ òî÷åê çðåíèÿ â îòíîøåíèè
ëþäåé:

Ïîáåäà â áîðüáå Ïîáåäà â ñîòðóäíè÷åñòâå
Âîêðóã òåáÿ âðàãè Âîêðóã òåáÿ äðóçüÿ
Äóìàé òîëüêî î ñåáå Äóìàé î äðóãèõ
Нå äîâåðÿé äðóãèì Ïîìîãàé äðóãèì
Ïîáåäà çàâèñèò îò òâîåé ðàáîòû Ïîáåäà çàâèñèò îò îáùåé ðàáîòû
Ïîáåäà îïðåäåëÿåòñÿ òâîèìè
íàâûêàìè è óìåíèÿìè

Ïîáåäà îïðåäåëÿåòñÿ îáùèìè
íàâûêàìè è óìåíèÿìè

Мàëàÿ ïîáåäà Áîëüøàÿ ïîáåäà
Мàëàÿ ðàäîñòü Áîëüøàÿ ðàäîñòü
Еñòü ïîáåäèòåëè è ïîáåæäåííûå Еñòü òîëüêî ïîáåäèòåëè

Ïèòåð Äðóêåð áûë ïðàâ, êîãäà ãîâîðèë: “Íè îäèí íà÷àëüíèê åùå
íå ïîñòðàäàë îò òîãî, ÷òî åãî ïîä÷èíåííûå áûëè ñèëüíû è õîðîøî
ðàáîòàëè”. Ëèäåðû âîêðóã ìåíÿ ïîìîãàþò ìíå íåñòè ãðóç ìîèõ
îáÿçàííîñòåé ïî-ðàçíîìó. Ïðèâåäó äâà ïðèìåðà, êîòîðûå
ïðåäñòàâëÿþòñÿ ìíå íàèáîëåå âàæíûìè.

Все начинается с
руководителя и закан-

чивается им.
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1. Îíè ñòàíîâÿòñÿ ìîèìè ñîâåò÷èêàìè
Êàê ðóêîâîäèòåëþ ìíå ÷àñòî ãîâîðÿò òî, ÷òî ÿ íå õî÷ó ñëóøàòü,

íî ñëûøàòü íóæíî. È â ýòîì ïðåèìóùåñòâî êîìàíäû ëèäåðîâ — âîêðóã
âàñ ëþäè, ñïîñîáíûå ïðèíÿòü ðåøåíèå. Ïîñëåäîâàòåëè ãîâîðÿò âàì òî,
÷òî âû õîòèòå ñëûøàòü. Ëèäåðû ãîâîðÿò âàì òî, ÷òî âàì íóæíî ñëûøàòü.

ß âñåãäà ãîâîðèë ñâîèì, ÷òî ñîâåòû íóæíî äàâàòü òîãäà, êîãäà
ýòî íóæíî. Äðóãèìè ñëîâàìè, ìíåíèå, âûñêàçàííîå äî ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèÿ, èìååò ïîòåíöèàëüíóþ öåííîñòü. Ìíåíèå, âûñêàçàííîå ïîñëå
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, íå èìååò ñìûñëà. Àëåêñ Àãåéç, òðåíåð
óíèâåðñèòåòñêîé ôóòáîëüíîé êîìàíäû, îäíàæäû ñêàçàë:

“Åñëè âû äåéñòâèòåëüíî õîòèòå äàòü ìíå ñîâåò, äåëàéòå ýòî äíåì
â ñóááîòó, ñ ÷àñó äî ÷åòûðåõ, êîãäà ó âàñ åñòü äëÿ ýòîãî 25 ñåêóíä â
ïåðåðûâå ìåæäó èãðàìè. Íå äàâàéòå ìíå ñîâåòîâ â ïîíåäåëüíèê. Â
ïîíåäåëüíèê ÿ çíàþ, êàê ïîñòóïèòü”.

2. Îíè îáëàäàþò ìåíòàëèòåòîì ëèäåðà
Ñîðàòíèêè-ëèäåðû íå ïðîñòî ðàáîòàþò âìåñòå ñî ñâîèì ðó-

êîâîäèòåëåì, îíè äóìàþò, êàê èõ ðóêîâîäèòåëü. Ýòî äàåò èì ñèëó
îáëåã÷èòü ãðóç âàøèõ îáÿçàííîñòåé. Êîãäà íàäî ïðèíÿòü ðåøåíèå,
ïðåäëîæèòü âàðèàíòû äåéñòâèé, óñïîêîèòü äðóãèõ è äàòü èì óêàçàíèÿ,
òàêîå êà÷åñòâî ñòàíîâèòñÿ áåñöåííûì.

Ìíå ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ åçäèòü ïî ñòðàíå è îñòàâëÿòü ñâîè
îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó ÿ íóæäàþñü, ÷òîáû âîêðóã ìåíÿ áûëè ëèäåðû,
êîòîðûå â ìîå îòñóòñòâèå ñìîãóò ýôôåêòèâíî ïðîäîëæàòü ðàáîòó. È
îíè ïðîäîëæàþò. Ýòî ïðîèñõîäèò áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî ÿ âñþ æèçíü èñêàë
è ðàñòèë ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. È ðåçóëüòàòû ñòîÿò òîãî.

Òàêîé ëèäåðñêèé ìåíòàëèòåò, ïîçâîëÿþùèé ðàçäåëèòü ãðóç
îáÿçàííîñòåé, âåëèêîëåïíî äåìîíñòðèðóþò ãóñè. Îá ýòîì ðàññêàçûâàåò
Òîì Óîðñýì:

“Åñëè âû êîãäà-ëèáî íàáëþäàëè çà êîñÿêîì ãóñåé, ëåòÿùèì ê
þãó íà çèìîâêó, âàì, âîçìîæíî, èíòåðåñíî áóäåò óçíàòü, ÷òî ó÷åíûå
îáúÿñíèëè, ïî÷åìó ñòàÿ ëåòèò êëèíîì. Â õîäå èññëåäîâàíèÿ âûÿñíèëîñü,
÷òî êàæäàÿ ïòèöà, âçìàõèâàÿ êðûëüÿìè, îáåñïå÷èâàåò ïîäúåì äëÿ
ïòèöû, íàõîäÿùåéñÿ íåïîñðåäñòâåííî çà íåé. Áëàãîäàðÿ òàêîìó
ïîñòðîåíèþ âñÿ ñòàÿ óâåëè÷èâàåò ñêîðîñòü ïîëåòà ïî ìåíüøåé ìåðå íà
71% ïî ñðàâíåíèþ ñî ñêîðîñòüþ, êîòîðóþ ìîæåò ðàçâèòü êàæäàÿ ïòèöà
â îòäåëüíîñòè. (Ëþäè, ñîãëàñíî äâèãàþùèåñÿ â îáùåì íàïðàâëåíèè,
äîñòèãàþò ñâîåé öåëè áûñòðåå è ñ ìåíüøèìè çàòðàòàìè, ïîòîìó
÷òî îíè äâèãàþòñÿ çà ñ÷åò äðóã äðóãà).

Ñòîèò îäíîìó ãóñþ âûïàñòü èç îáùåé ñòàè è ïîïûòàòüñÿ ëåòåòü
â îäèíî÷êó, êàê îí ñðàçó æå ÷óâñòâóåò òÿæåñòü è ñîïðîòèâëåíèå. È îí
âîçâðàùàåòñÿ â ñòàþ, ÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîäúåìíîé ñèëîé,
ñîçäàâàåìîé âïåðåäè ëåòÿùåé ïòèöåé. (Åñëè áû ìû, ëþäè, áûëè òàê
æå ðàçóìíû, êàê ãóñè, òî âñåãäà áû äåðæàëèñü ñîîáùà). Êîãäà âîæàê
óñòàåò, îí âîçâðàùàåòñÿ â êîíåö êîñÿêà, è äðóãîé ãóñü âñòàåò âî ãëàâå
ñòàè. (Âûïîëíÿòü òÿæåëóþ ðàáîòó ïî î÷åðåäè ãîðàçäî ëåã÷å).
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Ãóñè â êîíöå ñòàè êðè÷àò, ïîîùðÿÿ òåõ, êòî âïåðåäè, íå ñáàâëÿòü
ñêîðîñòü. (×òî ìû êðè÷èì, íàõîäÿñü ïîçàäè ëèäåðîâ?)

È íàêîíåö, åñëè ãóñü, çàáîëåâ èëè ïîëó÷èâ ðàíåíèå, âûïàäàåò èç
ñòàè, äâà äðóãèõ ãóñÿ òîæå ïîêèäàþò ñòàþ è ñëåäóþò çà íèì, ÷òîáû
îêàçàòü åìó ïîìîùü è ïîääåðæêó.

Îíè îñòàþòñÿ ñ ýòèì ãóñåì äî òåõ ïîð, ïîêà îí íå ïîïðàâèòñÿ
èëè íå óìðåò, à çàòåì îòïðàâëÿþòñÿ â ïóòü ñàìè èëè ñ äðóãîé ñòàåé
äîãîíÿòü ñâîèõ. (Åñëè áû ìû áûëè òàê æå ðàçóìíû, êàê ãóñè, ìû áû
òîæå ïîääåðæèâàëè äðóã äðóãà)”.

Òîò, êòî ïåðâûé ñêàçàë î äðóãîì ÷åëîâåêå “ãëóï, êàê ãóñü”, ìàëî
çíàë î ãóñÿõ.

ËÈÄÅÐÛ ÏÐÈÂËÅÊÀÞÒ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ
ËÈÄÅÐÎÂ

Ðîäñòâåííûå íàòóðû òÿíóòñÿ
äðóã ê äðóãó, è ýòî íà ñàìîì äåëå òàê.
ß äåéñòâèòåëüíî ïîëàãàþ, ÷òî òîëüêî
ëèäåð ìîæåò óçíàòü ëèäåðà,
âîñïèòàòü ëèäåðà è óêàçàòü åìó
âåðíûé ïóòü. ß òàêæå îáíàðóæèë, ÷òî
òîëüêî ëèäåð ìîæåò ïðèâëå÷ü ëèäåðà.

Ïðèâëå÷ü ëèäåðà — ýòî ïåðâûé î÷åâèäíûé øàã, òåì íå ìåíåå ÿ
çíàþ ìíîãî ëþäåé íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ, êîòîðûå íå ñïîñîáíû
ñïðàâèòüñÿ ñ ýòîé çàäà÷åé. Íàñòîÿùèå ëèäåðû ìîãóò ïðèâëåêàòü
ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ, ïîòîìó ÷òî:

• ëèäåðû äóìàþò òàê æå, êàê è îíè;
• ëèäåðû âûñêàçûâàþò òî, ÷òî äðóãèå ëèäåðû ÷óâñòâóþò;
• ëèäåðû ñîçäàþò îáñòàíîâêó, êîòîðàÿ ïðèâëåêàåò ïîòåíöèàëüíûõ
ëèäåðîâ;
• ëèäåðîâ íå ïóãàþò ëþäè ñ áîëüøèì âíóòðåííèì ïîòåíöèàëîì.
Íàïðèìåð, åñëè ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ðóêîâîäèòåëü èìååò

“5”, òî îí íå ïðèâëå÷åò ëèäåðà ñ îöåíêîé “9”. Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî
ëèäåðû èíòóèòèâíî ïîíèìàþò, êòî åñòü êòî â òîëïå, è òÿíóòñÿ ê
ëèäåðàì, íàõîäÿùèìñÿ íà òîì æå èëè áîëåå âûñîêîì óðîâíå.

Ëþáîìó ðóêîâîäèòåëþ, âîêðóã êîòîðîãî òîëüêî ïîñëåäîâàòåëè,
âñå âðåìÿ ïðèäåòñÿ ðàññ÷èòûâàòü èñêëþ÷èòåëüíî íà ñâîè ñèëû. Åñëè
ðÿäîì íå áóäåò äðóãèõ ëèäåðîâ, ñïîñîáíûõ ðàçäåëèòü åãî íîøó, îí
áûñòðî èñòîùèòñÿ è ñãîðèò. Âû çàäàâàëè ñåáå â ïîñëåäíåå âðåìÿ âîïðîñ
“Ìîæåò áûòü, ÿ óñòàë?” Åñëè îòâåò ïîëîæèòåëüíûé, òî ó âàñ, âåðîÿòíî,
äëÿ ýòîãî åñòü ðåàëüíàÿ ïðè÷èíà, êàê ïîêàçûâàåò ñëåäóþùàÿ øóòëèâàÿ
èñòîðèÿ.

Ãäå-òî íà çåìëå åñòü ñòðàíà ñ íàñåëåíèåì 220 ìèëëèîíîâ ÷åëîâåê.
84 ìèëëèîíà — ëþäè ñòàðøå 60 ëåò, ñëåäîâàòåëüíî, ðàáîòàòü ìîãóò
136 ìèëëèîíîâ. Èç íèõ 95 ìèëëèîíîâ — ëþäè äî 20 ëåò, çíà÷èò,

Òолько лидер может
распознать лидера, воспи-
тать лидера и указать ему

верный путь.
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ðàáîòàòü â ñîñòîÿíèè 41 ìèëëèîí.
22 ìèëëèîíà ëþäåé çàíÿòû íà ïðàâèòåëüñòâåííîé ñëóæáå.

Îñòàåòñÿ 19 ìèëëèîíîâ. ×åòûðå ìèëëèîíà ñîñòîÿò íà ñëóæáå â
âîîðóæåííûõ ñèëàõ. Îñòàåòñÿ 15 ìèëëèîíîâ. Îòíèìåì îò ýòîãî 14 800
000 ñëóæàùèõ ãîñóäàðñòâåííûõ è ãîðîäñêèõ ó÷ðåæäåíèé, è îñòàíåòñÿ
200 000 ÷åëîâåê, êîòîðûå ìîãóò âûïîëíÿòü ðàáîòó. 188 000 íàõîäÿòñÿ â
áîëüíèöàõ è äîìàõ óìàëèøåííûõ: îñòàòîê ñîñòàâëÿåò 12 000 ÷åëîâåê.

Èíòåðåñíî îòìåòèòü, ÷òî â ýòîé ñòðàíå 11 998 ÷åëîâåê íàõîäÿòñÿ
â òþðüìàõ, ïîñëå ÷åãî îñòàþòñÿ âñåãî äâîå, íà ÷üèõ ïëå÷àõ è ëåæèò
âñÿ íîøà. Ýòî ìû ñ òîáîé — è êàê æå ÿ óñòàë, áðàò, äåëàòü âñå ñàì!

Åñëè òîëüêî âû íå õîòèòå âçâàëèòü íà ñâîè ïëå÷è âñþ íîøó, âàì
íåîáõîäèìî âîñïèòûâàòü ëèäåðîâ.

ÎÁÓ×ÅÍÈÅ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ
Íå òàê äàâíî ïðîøëà êîíôåðåíöèÿ, ãäå âûñòóïàë ýêñïåðò ïî

ìåíåäæìåíòó Ïèòåð Äðóêåð. Ïðèñóòñòâîâàâøèõ, ñðåäè êîòîðûõ áûë ÿ
è 30 ÷åëîâåê èç ÷èñëà ìîèõ ëèäåðîâ, ïðèçûâàëè âîñïèòûâàòü è
íàñòàâëÿòü íîâûõ ëèäåðîâ. Ïèòåð ñïðàøèâàë íàñ: “Êòî ïðèäåò íà âàøå
ìåñòî?” Îí ïîñòîÿííî ïîä÷åðêèâàë: “Áåç ïðîäîëæàòåëåé âàøåãî äåëà
íå áûâàåò óñïåõà”.

ß ïîêèíóë ýòó êîíôåðåíöèþ ñ îäíèì òâåðäûì óáåæäåíèåì: “ß
ñîçäàþ ëèäåðîâ, êîòîðûå ìîãóò ñîçäàâàòü äðóãèõ ëèäåðîâ”. Íî òåïåðü
áûëî íåäîñòàòî÷íî èäòè ïóòåì ïðîñòîãî óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà ëèäåðîâ.
Ìîè óñèëèÿ äîëæíû ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ïðèóìíîæåíèè êîëè÷åñòâà
ëèäåðîâ. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîé öåëè ÿ íà÷àë îáó÷àòü ñâîèõ ëèäåðîâ
òîíêîìó èñêóññòâó óñòàíàâëèâàòü îãðàíè÷åíèÿ è ïðèîðèòåòû. ß õîòåë,
÷òîáû îíè îáðåëè ãëóáîêîå ïîíèìàíèå íàøèõ öåëåé, à çàòåì ïðèíÿëèñü
â íàøåé îðãàíèçàöèè îáó÷àòü äðóãèõ ïðèéòè êîãäà-íèáóäü èì íà ñìåíó
èëè ðàçäåëèòü ñ íèìè ãðóç çàáîò.

Âîñïèòûâàÿ ëèäåðîâ, ÿ âñåãäà
ïîìíèë î ðóêîâîäÿùåì îðãàíå ìîåãî
èíñòèòóòà. Â 1989 ãîäó ïîëîâèíà
ïðàâëåíèÿ îáíîâèëàñü, à íàì
ïðåäñòîÿëî ïðèíèìàòü ñåðüåçíûå
ðåøåíèÿ ïî ïîâîäó ïðîåêòà ïåðååçäà
ñòîèìîñòüþ $ 35 ìèëëèîíîâ. ß áûë îáåñïîêîåí.

Ñìîãóò ëè íîâîáðàíöû ïðèíèìàòü òàêèå âàæíûå ðåøåíèÿ? Îä-
íàêî ìîè îïàñåíèÿ èñ÷åçëè íà áëèæàéøåì çàñåäàíèè ïðàâëåíèÿ, êîãäà
îáíàðóæèëîñü, ÷òî êàæäûé íîâè÷îê ïðîøåë îáó÷åíèå ó áîëåå îïûòíîãî
íàñòàâíèêà.

Ïðåæíåå ïðàâëåíèå óñëûøàëî ìåíÿ è âîïëîòèëî ìîè èäåè â
æèçíü, è òåïåðü íîâûå ðóêîâîäèòåëè ïîëüçîâàëèñü ïëîäàìè ýòîãî òðóäà.
Íîâè÷êè ïðèøëè íà ñâîè ïîñòû, óæå áóäó÷è â ñîñòîÿíèè ðàáîòàòü
íàðàâíå ñ íàìè. Èìåííî òîãäà ÿ îñîçíàë î÷åíü âàæíûé óðîê: ëèäåðû
ñîçäàþò è âäîõíîâëÿþò íîâûõ ëèäåðîâ, âñåëÿÿ â íèõ âåðó â èõ ëèäåðñêèå

Áез продолжателей вашего
дела не бывает успеха
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ñïîñîáíîñòè è ïîìîãàÿ èì ðàçâèòü è óêðåïèòü òå ëèäåðñêèå êà÷åñòâà,
î ñóùåñòâîâàíèè êîòîðûõ ìíîãèå íå äîãàäûâàþòñÿ.

Îïûò ñ ïðàâëåíèåì ïîêàçàë, ÷òî ïðîèñõîäèò, åñëè ëþäè ðàáîòàþò
âìåñòå, ðóêà îá ðóêó. Òðóäÿñü ðàäè îáùåãî äåëà, îíè íå òîëüêî
óâåëè÷èâàþò ïîòåíöèàë ñâîåãî ðîñòà. Èõ åäèíñòâî ïðèóìíîæàåò ñèëó.
ß ïðîèëëþñòðèðóþ ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ ñëåäóþùåé ïîó÷èòåëüíîé
èñòîðèåé:

Äåëî ïðîèñõîäèëî íà ÿðìàðêå íà Ñðåäíåì Çàïàäå. Âûøåäøèå
òåïåðü èç ìîäû ñîðåâíîâàíèÿ ëîøàäåé (êîãäà ëîøàäü òàùèò òÿæåëî
íàãðóæåííóþ ïîâîçêó) ñîáðàëè ìíîãî çðèòåëåé. Ëîøàäü, ñòàâøàÿ
àáñîëþòíîé ïîáåäèòåëüíèöåé, âûòÿíóëà ïîâîçêó ñ ãðóçîì â 4500
ôóíòîâ. Âòîðîé áûëà ëîøàäü, âûòÿíóâøàÿ 4 400 ôóíòîâ. Êòî-òî
çàèíòåðåñîâàëñÿ, ñêîëüêî îíè ñìîãóò âûòÿíóòü âìåñòå. Åñëè ñëîæèòü
ãðóç, êîòîðûé òÿíóëà êàæäàÿ ëîøàäü ïî îòäåëüíîñòè, ïîëó÷èòñÿ 8900
ôóíòîâ, îäíàêî, êîãäà ëîøàäåé çàïðÿãëè âìåñòå è îíè ñòàëè ðàáîòàòü â
êîìàíäå, òî âûòÿíóëè áîëåå 12 000 ôóíòîâ.
ËÈÄÅÐÛ. ÊÎÒÎÐÛÕ ÂÛ ÂÎÑÏÈÒÀËÈ, ÎÁÅÑÏÅ×ÀÒ

ÏÐÎÖÂÅÒÀÍÈÅ ÂÀØÅÉ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
Íåäàâíî ìåíÿ ïîïðîñèëè âûñòóïèòü íà êîíôåðåíöèè, ïîñâÿ-

ùåííîé òåìå “Ñòðóêòóðíîå îáåñïå÷åíèå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè”. ß
âåæëèâî îòêàçàëñÿ, ïîñêîëüêó óáåæäåí, ÷òî ñòðóêòóðà ìîæåò ïîìî÷ü
ðîñòó, íî íå îáåñïå÷èòü åãî. Ïîëëñòåð Äæîðäæ Áàðíà ãîâîðèë: “Èíîãäà
çàìå÷àòåëüíûå îðãàíèçàöèè èìåþò ãåíèàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé è
ïëîõóþ ñòðóêòóðó, íî ÿ íå âñòðå÷àë âåëèêîëåïíîé îðãàíèçàöèè ñ
îòëè÷íîé ñòðóêòóðîé è ïëîõèì ðóêîâîäèòåëåì”. Ðàçíèöà ìåæäó ïëîõîé
è õîðîøåé îðãàíèçàöèåé ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â ñòðóêòóðå. Íî ðàçíèöà
ìåæäó õîðîøåé è îòëè÷íîé îðãàíèçàöèåé çàêëþ÷àåòñÿ â ðóêîâîäñòâå.

Ýòî ïîíèìàë Ãåíðè Ôîðä. Îí ãîâîðèë: “Âû ìîæåòå çàáðàòü ìîè
ôàáðèêè, ñæå÷ü ìîè çäàíèÿ, íî îñòàâüòå ìíå ëþäåé, è ÿ âñå
âîññòàíîâëþ”. ×òî æå òàêîå çíàë Ãåíðè Ôîðä, ÷åãî ìíîãèå äðóãèå ëþäè,
çàíèìàþùèå ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè, íå çíàþò? Îí çíàë, ÷òî çäàíèÿ
è óïðàâëåí÷åñêèé àïïàðàò — íå ñàìîå ãëàâíîå äëÿ ðîñòà. Îðãàíèçóÿ
äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè, íóæíî ïîìíèòü î òîì, ê ÷åìó âû ñòðåìèòåñü,
à íå î òîì, ÷òî äåëàåòå ñåé÷àñ. ß âñòðå÷àë ëþäåé, ðåøåíèÿ êîòîðûõ
øëè âðàçðåç ñ èíòåðåñàìè èõ êîìïàíèè òîëüêî ïîòîìó, ÷òî òàê
îáÿçûâàþò èíñòðóêöèè. Îðãàíèçóéòåñü âîêðóã çàäà÷, à íå ôóíêöèé.

Ñëèøêîì ÷àñòî ìû ïîõîæè íà æèòåëåé îäíîãî ãîðîäà, ãäå
ïîñòðîèëè íîâûé ìîñò:

“Æèòåëè ìàëåíüêîãî ãîðîäêà ïîñòðîèëè íîâûé ìîñò. Çàòåì îíè
ðåøèëè, ÷òî ðàç ó íèõ åñòü ìîñò, áûëî áû íåïëîõî íàíÿòü ñòðàæíèêà,
÷òîáû ïðèñìàòðèâàòü çà ìîñòîì. Òàê îíè è ñäåëàëè. Êòî-òî çàìåòèë,
÷òî ñòðàæíèêó íóæíî ïëàòèòü çàðïëàòó, è îíè íàíÿëè áóõãàëòåðà. Òîò,
â ñâîþ î÷åðåäü, óêàçàë íà òî, ÷òî íåîáõîäèì êàçíà÷åé. Ïîñêîëüêó áûëè
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ñòðàæíèê, áóõãàëòåð è êàçíà÷åé, ïîíàäîáèëñÿ àäìèíèñòðàòîð: æèòåëè
íàíÿëè è åãî. Çàòåì Êîíãðåññ ñîêðàòèë ôèíàíñèðîâàíèå, è âîçíèêëà
íåîáõîäèìîñòü óìåíüøèòü øòàò. È òîãäà óâîëèëè ñòðàæíèêà!”

Íå ïîçâîëÿéòå èíòðèãàì è çàâåäåííûì â âàøåé îðãàíèçàöèè
ïîðÿäêàì çàñòàâèòü âàñ óïóñêàòü èç âèäó òî, ê ÷åìó âû ñòðåìèòåñü.

Îäèí èç óðîêîâ, êîòîðûå äàë ìíå îòåö, áûë â òîì, ÷òî ñàìûì
âàæíûì ýëåìåíòîì ëþáîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ëþäè. Îí áûë
ðåêòîðîì óíèâåðñèòåòñêîãî êîëëåäæà â òå÷åíèå øåñòíàäöàòè ëåò.
Îäíàæäû ìû ñèäåëè íà ñêàìåéêå â óíèâåðñèòåòñêîì ãîðîäêå, è îí
ðàññêàçûâàë ìíå, ÷òî äîðîæå âñåãî êîëëåäæó îáõîäÿòñÿ íå ñàìûå
âûñîêîîïëà÷èâàåìûå ñîòðóäíèêè. Äîðîæå îáõîäÿòñÿ íåýôôåêòèâíûå
ðàáîòíèêè. Îí îáúÿñíèë, ÷òî âîñïèòàíèå ëèäåðîâ îòíèìàåò ìíîãî
âðåìåíè è äåíåã. Îáû÷íî ëèäåðàì íóæíî áîëüøå ïëàòèòü. Íî òàêèå
ëþäè ÿâëÿþòñÿ áåñöåííûì äîñòîÿíèåì. Îíè ïðèâëåêàþò â îðãàíèçàöèþ
áîëåå äîñòîéíûõ ëþäåé, îíè áîëüøå äåëàþò è ïîñòîÿííî
ñîâåðøåíñòâóþò îðãàíèçàöèþ. Îí çàêîí÷èë ðàçãîâîð òàêèìè ñëîâàìè:
“Áîëüøèíñòâî ëþäåé ñîçäàþò ÷òî-ëèáî, òîëüêî êîãäà èì ýòîãî õî÷åòñÿ.
Ëèäåðû ñîçäàþò äàæå òîãäà, êîãäà îíè ýòîãî íå õîòÿò”.

×ÅÌ ÁÎËÜØÅ ÏÎÄ×ÈÍÅÍÍÛÕ, ÒÅÌ ÁÎËÜØÅ
ÒÐÅÁÓÅÒÑß ËÈÄÅÐÎÂ

Â Âåòõîì Çàâåòå îïèñûâàåòñÿ îäèí èç âåëèêèõ ëèäåðîâ Ìîèñåé.
Âàì ïîíðàâèëîñü áû îòïðàâèòüñÿ â äàëüíèé ïóòü ñ ïîëóòîðà
ìèëëèîíàìè íåäîâîëüíûõ ëþäåé? Ýòî áûëî òðóäíî... è èçíóðèòåëüíî.
Ïî ìåðå òîãî êàê ÷èñëåííîñòü åãî íàðîäà ðîñëà, Ìîèñåé óñòàâàë âñå
áîëüøå, à íóæäû ëþäåé îñòàâàëèñü áåç îòâåòà.

Â ÷åì áûëà ïðîáëåìà? Ìîèñåé ïûòàëñÿ ñäåëàòü âñå ñàì.
“Ñòðóêòóðà îòñóòñòâèÿ îðãàíèçàöèè” â åãî îðãàíèçàöèè ïðèâåäåíà
íà ðèñ. 1.1.

Èîôîð, òåñòü Ìîèñåÿ, ïðåäëîæèë íàéòè, íàíÿòü è îáó÷èòü äðóãèõ
ðóêîâîäèòåëåé, ÷òîáû îíè ïîìîãëè åìó âûïîëíÿòü îáÿçàííîñòè ëèäåðà.

Ìîèñåé ïîñëåäîâàë ýòîìó ñîâåòó, è âñêîðå ó íåãî ïîÿâèëèñü
äðóãèå ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå ðàçäåëèëè ñ íèì áðåìÿ îòâåòñòâåííîñòè.
Êàêîâ áûë ðåçóëüòàò? Ýòà íåîáõîäèìàÿ ìåðà óäâîèëà ñèëû Ìîèñåÿ è
ïîçâîëèëà óäîâëåòâîðèòü âñå íóæäû ëþäåé.
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Ðèñ. 1.1. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè ó Ìîèñåÿ
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Çèã Çèãëàð ãîâîðèò: “Âû äîñ-
òèãàåòå óñïåõà òîãäà, êîãäà èñïîëü-
çóåòå ñâîè ñïîñîáíîñòè äî ïðåäåëà”.
ß ïîëàãàþ, ÷òî ðóêîâîäèòåëü
äîáèâàåòñÿ óñïåõà òîãäà, êîãäà äî
ïðåäåëà èñïîëüçóåò ñïîñîáíîñòè
ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. Ýíäðþ Êàðíåãè
îáúÿñíÿë ýòî ñëåäóþùèì îáðàçîì: “ß áû õîòåë, ÷òîáû íà ìîåì
ìîãèëüíîì êàìíå áûëî íàïèñàíî ñëåäóþùåå:

“Çäåñü ëåæèò ÷åëîâåê, êîòîðûé îêàçàëñÿ äîñòàòî÷íî ìóäðûì,
÷òîáû âçÿòü íà ñëóæáó ëþäåé, çíàþùèõ áîëüøå, ÷åì îí ñàì””. È ÿ
î÷åíü õî÷ó, ÷òîáû ïîñëåäóþùèå ñòðàíèöû ïîìîãëè âàì ñäåëàòü èìåííî
ýòî.

Руководитель добивается у
спеха тогда, когда до
предела использует

способности своих подчи-
ненных



14

Ãëàâà 2
Ñàìàÿ îòâåòñòâåííàÿ çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ:

ÑÎÇÄÀÍÈÅ ÎÁÑÒÀÍÎÂÊÈ. ÁËÀÃÎÏÐÈßÒÍÎÉ ÄËß
ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ

Åñëè ðÿäîì ñ íàìè åñòü êòî-òî, êòî âåðèò â íàøè ñïîñîáíîñòè,
òî ýòîò “êòî-òî” íå ïðîñòî äàåò íàì ñòèìóë äëÿ ñîâåð
øåíñòâîâàíèÿ. Îí äåëàåò áîëüøå — ñîçäàåò àòìîñôåðó, â

êîòîðîé íàì ñòàíîâèòñÿ ëåã÷å äîáèòüñÿ óñïåõà.
Ñîçäàíèå îáñòàíîâêè, ïðèâëåêàþùåé ëèäåðîâ, ÿâëÿåòñÿ æèç-

íåííî íåîáõîäèìûì äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. È ýòî çàäà÷à ðó-
êîâîäèòåëåé. Èõ äåÿòåëüíîñòü äîëæíà ïðèíîñèòü ïëîäû, îíè äîëæíû
áûòü àêòèâíûìè, ïîääåðæèâàòü íîâîââåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè,
îñóùåñòâëÿòü èõ è óïðàâëÿòü èìè. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ñîçäàòü
îáñòàíîâêó, â êîòîðîé ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû ïðîÿâÿò ñâîè òàëàíòû.

ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÈ ÄÎËÆÍÛ
ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÒÜ ÑÐÅÄÓ

Ðóêîâîäèòåëþ ëþáîé îðãàíèçàöèè ñëåäóåò ñôîðìèðîâàòü ïñè-
õîëîãè÷åñêèé êëèìàò. Ëèäåð äîëæåí áûòü áîëåå ïîõîæ íà òåðìîñòàò,
÷åì íà òåðìîìåòð. Íà ïåðâûé âçãëÿä ýòè äâà ïðèáîðà ìîæíî ïåðåïóòàòü
— è òîò, è äðóãîé èçìåðÿþò òåìïåðàòóðó. Îäíàêî íà ñàìîì äåëå îíè
äîñòàòî÷íî ñèëüíî ðàçëè÷àþòñÿ. Òåðìîìåòð ïàññèâåí: îí ðåãèñòðèðóåò
òåìïåðàòóðó, íî íèêàê íå ìîæåò íà íåå âëèÿòü. Òåðìîñòàò — àêòèâíûé
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ïðèáîð. Îí îïðåäåëÿåò, êàêîé áóäåò îêðóæàþùàÿ ñðåäà, ïðîèçâîäèò
èçìåíåíèÿ, ÷òîáû ñîçäàòü êëèìàò.

Ïîçèöèÿ ëèäåðà íàðÿäó ñ ïîçèòèâíîé àòìîñôåðîé â îðãàíèçà-
öèè ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ âåëèêîëåïíûõ ðåçóëüòàòîâ. À
óñòîé÷èâûå, õîðîøèå ðåçóëüòàòû ñîçäàþò àòìîñôåðó ïîäúåìà. Î÷åíü
÷àñòî ëèøü íàëè÷èå èëè îòñóòñòâèå äóøåâíîãî ïîäúåìà îïðåäåëÿåò
ðàçíèöó ìåæäó óñïåõîì, îáñòàíîâêîé, ñïîñîáñòâóþùåé ðîñòó, è
íåóäà÷åé, íåáëàãîïðèÿòíîé äëÿ ðàçâèòèÿ îáñòàíîâêîé.

Ëèäåðàì íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü çíà÷åíèÿ ïîäúåìà.

Ïðè íàëè÷èè ïîäúåìà ëèäåðû âûãëÿäÿò ëó÷øå, ÷åì îíè
åñòü íà ñàìîì äåëå.

Ïðè íàëè÷èè ïîäúåìà ðàáîòà ïîñëåäîâàòåëåé ñòàíîâèòñÿ
ëó÷øå.

Ïðè îòñóòñòâèè ïîäúåìà ëèäåðû âûãëÿäÿò õóæå, ÷åì îíè
åñòü íà ñàìîì äåëå.

Ïðè îòñóòñòâèè ïîäúåìà ðàáîòà ïîñëåäîâàòåëåé ñòàíîâèòñÿ
õóæå.

Äóøåâíûé ïîäúåì — ýòî âåëè÷àéøàÿ èç äâèæóùèõ ñèë. Áîëåå
90% âñåõ óñïåøíûõ èçìåíåíèé, ïðîâåäåííûõ â íàøåé îðãàíèçàöèè,
áûëè ðåçóëüòàòîì òîãî, ÷òî, ïðåæäå ÷åì ïðîñèòü ëþäåé èçìåíèòüñÿ,
ìû ñîçäàâàëè àòìîñôåðó ïîäúåìà.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ðåçóëüòàòû ïîäúåìà áûëè íàèâûñøèå, ðó-
êîâîäèòåëÿì íåîáõîäèìî:

1) ðàíî îñîçíàòü åãî çíà÷åíèå;
2) ñðàçó æå âûÿâèòü åãî îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå;
3) ïîñòîÿííî âêëàäûâàòü â íåãî ñèëû.
Â ñëåäóþùèé ðàç, êîãäà âàì ïîêàæåòñÿ òðóäíûì èçìåíèòü

îáñòàíîâêó â âàøåé îðãàíèçàöèè, âñïîìíèòå ïðîñòîé ïðèìåð èç
ôèçèêè: âîäà êèïèò ïðè òåìïåðàòóðå 100° Ñ, íî ïðè 99° ýòî âñå åùå
ïðîñòî ãîðÿ÷àÿ âîäà. Îäèí ëèøíèé
ãðàäóñ, óâåëè÷åíèå íà îäèí ïðîöåíò
ïðåâðàùàåò êàñòðþëþ ñ òîìÿùåéñÿ
æèäêîñòüþ â ìîùíûé êèïÿùèé
êîòåë. Îäèí ãðàäóñ ïîðîæäàåò
îãðîìíîå îáëàêî ïàðà — à ýòî ñèëà,
ñïîñîáíàÿ ïðèâåñòè â äâèæåíèå
æåëåçíîäîðîæíûé ñîñòàâ, âåñÿùèé òîííû. Îáû÷íî ïîäúåì è ÿâëÿåòñÿ
ýòèì íåäîñòàþùèì ãðàäóñîì.

Ðóêîâîäèòåëè íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèé íå îñîçíàþò, êàê âàæíî
ñîçäàòü êëèìàò, ñïîñîáñòâóþùèé âîñïèòàíèþ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ.
Îíè íå ïîíèìàþò, ÷òî ýòî äàåò. Äèðåêòîð ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà Óèëüÿì
Áåðíáàõ, êîòîðûé ÷óâñòâîâàë îñîáåííîñòü ýòîãî äåéñòâèÿ, îäíàæäû
ñôîðìóëèðîâàë: “ß âñåãäà çàáàâëÿþñü, êîãäà âèæó, êàê äðóãèå àãåíòñòâà

Подъем — это величайшая
из всех движущих сил.
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ïûòàþòñÿ ïåðåìàíèòü ìîèõ ëþäåé. Èì ïðèäåòñÿ “ïåðåìàíèòü” âñþ
ñðåäó. ×òîáû öâåòîê ðàñïóñòèëñÿ, âàì íóæíî íå òîëüêî õîðîøåå ñåìÿ,
íî è óäîáðåííàÿ ïî÷âà”. Ïîêà ðóêîâîäèòåëè îðãàíèçàöèé ýòîãî íå
ïîéìóò, îíè íå äîáüþòñÿ óñïåõà, êàêèõ áû òàëàíòëèâûõ ðàáîòíèêîâ
îíè íè íàíèìàëè. Ïîäõîäÿùàÿ àòìîñôåðà ïîçâîëÿåò ïîòåíöèàëüíûì
ëèäåðàì ðàñòè è ïðîÿâëÿòü ñâîè òàëàíòû. Âîò ïî÷åìó â ïåðâóþ î÷åðåäü
íåîáõîäèìî îñîçíàòü çíà÷èìîñòü àòìîñôåðû è íà÷àòü ñîçäàâàòü åå.

Äàæå åñëè ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè ñ íåáëàãîïðèÿòíûì
êëèìàòîì ïåðåìàíèâàåò ê ñåáå ïîäàþùåãî íàäåæäû ëèäåðà èç
îðãàíèçàöèè ñ áëàãîïðèÿòíîé “îðàíæåðåéíîé” àòìîñôåðîé, òîò íå
ïðîäîëæèò ðàñòè. Åñëè, êîíå÷íî, ðóêîâîäèòåëü íå ïîìåíÿåò ìåñòíûé
êëèìàò ñ “àðêòè÷åñêîãî” íà “òðîïè÷åñêèé”.

Ñâÿçü ìåæäó ðîñòîì è ñðåäîé èëëþñòðèðóåò æèâàÿ ïðèðîäà.
Ëþáîïûòíîå íàáëþäåíèå ñäåëàë îäèí íûðÿëüùèê çà ýêçîòè÷åñêèìè
ðûáàìè äëÿ àêâàðèóìîâ. Ïî åãî ñëîâàì, àêóëà — îäíà èç íàèáîëåå
ïîïóëÿðíûõ àêâàðèóìíûõ ðûá. Ïðè÷èíà â òîì, ÷òî îíà
ïðèñïîñàáëèâàåòñÿ ê îêðóæàþùåé ñðåäå. Åñëè ïîéìàòü ìàëåíüêóþ
àêóëó è ïîìåñòèòü â àêâàðèóì, åå ðàçìåðû îñòàíóòñÿ ïðî-
ïîðöèîíàëüíûìè ìåñòó îáèòàíèÿ. Âñòðå÷àþòñÿ âïîëíå ðàçâèòûå àêóëû
äëèíîé 6 äþéìîâ. Íî âåðíèòå åå â îêåàí, è îíà âûðàñòåò äî ñâîèõ
îáû÷íûõ ðàçìåðîâ.

Òîæå ñïðàâåäëèâî äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. Íåêîòîðûå
ïîïàäàþò â îðãàíèçàöèþ åùå â íà÷àëå ñâîåãî ïóòè, è ñäåðæèâàþùàÿ
îáñòàíîâêà íå äàåò èì âûðàñòè è ðàçâèòü ñâîè ñïîñîáíîñòè. Òîëüêî
ðóêîâîäèòåëè ìîãóò êîíòðîëèðîâàòü îáñòàíîâêó â îðãàíèçàöèè. Îíè
ìîãóò ñòàòü ôàêòîðîì, ïðåîáðàçóþùèì ñðåäó è ñîçäàþùèì êëèìàò,
ñïîñîáñòâóþùèé ðîñòó.

ÑÒÀÍÜÒÅ ÏÐÈÌÅÐÎÌ
ÄËß ÏÎÄ×ÈÍÅÍÍÛÕ

Ïî ìíåíèþ èçâåñòíîãî âðà÷à-ìèññèîíåðà Àëüáåðòà Øâåéöåðà,
“ïðèìåð — ýòî íå ãëàâíîå ñðåäñòâî âëèÿíèÿ,... ýòî åäèíñòâåííîå
ñðåäñòâî”. Ñëóæèòü ïðèìåðîì ðóêîâîäèòåëÿ äëÿ ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ
— íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ñîçäàíèÿ ïðèâëåêàòåëüíîãî êëèìàòà. Ëþäè
ïîäðàæàþò òåì ïðèìåðàì, êîòîðûå îíè âèäÿò. Ïîëîæèòåëüíûé ïðèìåð
— ïîëîæèòåëüíûé ðåçóëüòàò. Îòðèöàòåëüíûé ïðèìåð —
îòðèöàòåëüíûé ðåçóëüòàò. Òî, ÷òî äåëàþò ðóêîâîäèòåëè, äåëàþò è
îêðóæàþùèå èõ ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû. ×òî öåíÿò îäíè, òî öåíÿò è
äðóãèå. Öåëè ðóêîâîäèòåëåé ñòàíîâÿòñÿ öåëÿìè ïîä÷èíåííûõ.
Ðóêîâîäèòåëè çàäàþò òîí. Êàê ïîëàãàåò Ëè Èàêîêêà, “ñêîðîñòü êîìàíäû
ðàâíà ñêîðîñòè åå ðóêîâîäèòåëÿ”. Ðóêîâîäèòåëü íå ìîæåò òðåáîâàòü îò
äðóãèõ òîãî, ÷åãî íå òðåáóåò îò ñåáÿ.

Â òîé æå ìåðå, â êàêîé ìû ñ âàìè ðàñòåì è ñîâåðøåíñòâóåìñÿ
êàê ëèäåðû, áóäóò ðàñòè è ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ íàøè ïîñëåäîâàòåëè.
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Íàì íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî òå, êòî èäåò çà íàìè, íå ìîãóò ïîéòè
äàëüøå íàñ. Åñëè íàø ðîñò îñòàíàâëèâàåòñÿ, èñ÷åçàåò è íàøà
ñïîñîáíîñòü âåñòè çà ñîáîé ëþäåé. Íè èíäèâèäóàëüíîñòü, íè ìåòîäèêà
íå ìîãóò çàìåíèòü ëè÷íîãî ðîñòà. Ìû íå ìîæåì ïîäàâàòü ïðèìåð òîãî,
÷åãî ó íàñ íåò. Íà÷èíàéòå ðàñòè è ó÷èòüñÿ ñåãîäíÿ, è âû óâèäèòå, êàê
íà÷íåò ðàñòè è ó÷èòüñÿ âàøå îêðóæåíèå. Áóäó÷è ëèäåðîì, ÿ â ïåðâóþ
î÷åðåäü ÿâëÿþñü ïîñëåäîâàòåëåì âåëèêèõ ïðèíöèïîâ è âåëèêèõ ëþäåé.

ÃËÀÂÍÎÅ - ÏÎÒÅÍÖÈÀË ËÈÄÅÐÀ
Êàê óòâåðæäàëîñü âûøå, òå, êòî âåðèò â íàøè ñïîñîáíîñòè, íå

ïðîñòî äàþò íàì ñòèìóë. Îíè ñîçäàþò àòìîñôåðó, â êîòîðîé íàì ëåã÷å
ïðåóñïåòü. Îáðàòíîå óòâåðæäåíèå òàêæå âåðíî. Êîãäà ðóêîâîäèòåëü â
íàñ íå âåðèò, íàì î÷åíü òðóäíî äîáèòüñÿ óñïåõà. Ýòî ñòàíîâèòñÿ ïî÷òè
íåâîçìîæíûì. ßâëÿÿñü ðóêîâîäèòåëÿìè, çàèíòåðåñîâàííûìè â
ïðåóñïåâàíèè ñâîåé îðãàíèçàöèè, ìû íå äîëæíû äîïóñòèòü, ÷òîáû
ïîäîáíîå ïðîèçîøëî ñ òåìè, êåì ìû ðóêîâîäèì.

Äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà, âûÿâèòå ïîòåíöèàë êàæäîãî
áóäóùåãî ëèäåðà è ðàçâèâàéòå åãî â ñâåòå ïîòðåáíîñòåé îðãàíèçàöèè.
Â ýòîé ñèòóàöèè âûèãðûâàþò âñå. Ëèäåð-íàñòàâíèê âûèãðûâàåò,
ïîñêîëüêó ïîä åãî èëè åå íà÷àëîì áóäåò ðàáîòàòü âîñõîäÿùàÿ çâåçäà,
ñïîñîáíàÿ õîðîøî ðàáîòàòü è äîáèâàòüñÿ ðåçóëüòàòîâ. Îðãàíèçàöèÿ
âûèãðûâàåò, òàê êàê âûïîëíÿþòñÿ åå çàäà÷è. Ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð
âûèãðûâàåò, ïîòîìó ÷òî îí ðàçâèâàåòñÿ è ñîâåðøåíñòâóåòñÿ. Ïåðåä íèì
îòêðûâàåòñÿ ïðåêðàñíîå áóäóùåå.

Îäíî èç ëó÷øèõ ïðèìåíåíèé ýòîé ìûñëè âûðàæàåòñÿ â â òîì,
÷òî ÿ íàçûâàþ ïðèíöèïîì 101 ïðîöåíòà: Âûÿñíèòå, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
íàèáîëåå öåííûì êà÷åñòâîì ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, à çàòåì îêàæèòå
ñòîïðîöåíòíóþ ïîääåðæêó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ýòîãî äîñòîèíñòâà.
Óäåëÿÿ îñîáîå âíèìàíèå ñèëüíûì ñòîðîíàì ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà,
âû ñïîñîáñòâóåòå åãî ïîçèòèâíîìó ðîñòó, óâåðåííîñòè è óñïåõó.
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Â ÖÅÍÒÐÅ ÂÍÈÌÀÍÈß - ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ
ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÎÃÎ ËÈÄÅÐÀ

Ëþäè ÷àñòî ñâÿçûâàþò âåëèêèå äîñòèæåíèÿ ñî ìíîãèìè âåùàìè:
âåçåíèåì, óäà÷íî âûáðàííûì ìîìåíòîì, îáñòîÿòåëüñòâàìè èëè
ïðèðîäíûì òàëàíòîì. ×àñòî êàæåòñÿ, ÷òî ñåêðåò ÷üåãî-ëèáî óñïåõà
óñêîëüçàåò îò ïîíèìàíèÿ. Íå òàê äàâíî â óíèâåðñèòåòå ×èêàãî â òå÷åíèå
ïÿòè ëåò ïðîâîäèëîñü èññëåäîâàíèå ïðè÷èí óñïåõà âåäóùèõ
õóäîæíèêîâ, ñïîðòñìåíîâ è ó÷åíûõ. Èññëåäîâàíèå, êîòîðûì ðóêîâîäèë
äîêòîð Áåíäæàìèí Áëóì, îñíîâûâàëîñü íà àíîíèìíûõ îïðîñàõ 20
âåäóùèõ ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ñïåöèàëüíîñòåé. Áûëè ïðèâëå÷åíû
ðàçíûå ïðîôåññèîíàëû — ïèàíèñòû, ïëîâöû-ïðèçåðû Îëèìïèéñêèõ
èãð, òåííèñèñòû, ñêóëüïòîðû, ìàòåìàòèêè è íåâðîëîãè. Áëóì è åãî
êîìàíäà èñêàëè îòãàäêó â òîì, êàê ðàçâèâàëèñü ýòè âåëèêèå ëþäè. Äëÿ
ïîëó÷åíèÿ áîëåå ïîëíîé êàðòèíû òàêæå îïðîñèëè ÷ëåíîâ ñåìåé è
ó÷èòåëåé. Îò÷åò óáåäèòåëüíî ïðîäåìîíñòðèðîâàë, ÷òî îòíþäü íå
ïðèðîäíûé òàëàíò, à ðåøèìîñòü, öåëåóñòðåìëåííîñòü è æåëàíèå
ïðèâåëè ýòèõ ëþäåé ê âûäàþùèìñÿ óñïåõàì.

Âåëèêèå ëèäåðû çíàþò, ÷åãî õîòÿò èõ ñîòðóäíèêè. Êàê áû
ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû íè óâàæàëè çíàíèÿ è óìåíèÿ ñâîèõ ðóêî-
âîäèòåëåé, ýòî èãðàåò äëÿ íèõ âòîðîñòåïåííóþ ðîëü. Ïîä÷èíåííûõ íå
çàáîòèò, êàê ìíîãî çíàåò èõ íà÷àëüíèê, ïîêà îíè íå óçíàþò, ñêîëü
ñèëüíî îí áåñïîêîèòñÿ... îá èõ ïîòðåáíîñòÿõ, ñòðåìëåíèÿõ è æåëàíèÿõ.
Êàê òîëüêî ðóêîâîäèòåëü ïðîÿâèò èñêðåííþþ îáåñïîêîåííîñòü
áëàãîïîëó÷èåì ñâîèõ ëþäåé, ðåøèìîñòü è öåëåóñòðåìëåííîñòü
ðàáîòíèêîâ ýòîé îðãàíèçàöèè âîçðàñòàåò çàìå÷àòåëüíûì îáðàçîì. Âñå
äîñòèæåíèÿ íà÷èíàþòñÿ ñ ðåøèìîñòè, öåëåóñòðåìëåííîñòè è æåëàíèÿ.

Èçâåñòíî, ÷òî Íàïîëåîí Áîíàïàðò áûë âåëè÷àéøèì ëèäåðîì â
èñòîðèè. Îäèí èç ñåêðåòîâ åãî ðóêîâîäñòâà ñîñòîÿë â çíàíèè
ïîòðåáíîñòåé ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ. Ñíà÷àëà Íàïîëåîí âûÿñíÿë, ÷òî åãî
ëþäè áîëüøå âñåãî õîòÿò.

Çàòåì äåëàë âñå âîçìîæíîå, äàáû ïîìî÷ü èì ýòîãî äîáèòüñÿ. Îí
çíàë, ÷òî çäåñü êðîåòñÿ ñåêðåò óñïåøíîé ìîòèâàöèè. Áîëüøèíñòâî
ðóêîâîäèòåëåé ïîñòóïàþò ïðîòèâîïîëîæíûì îáðàçîì. Ñíà÷àëà îíè
îïðåäåëÿþò, ÷åãî õîòÿò ñàìè. Çàòåì ïûòàþòñÿ óáåäèòü äðóãèõ âîçæåëàòü
òîãî æå è ñòîëü æå ñèëüíî.

ÈÙÈÒÅ ËÈÄÅÐÀ
Íèêàêàÿ ðàáîòà íå èìååò áóäóùåãî ñàìà ïî ñåáå. Áóäóùåå

çàêëþ÷àåòñÿ â ÷åëîâåêå, êîòîðûé ýòó ðàáîòó äåëàåò. Òîëüêî òàëàíòëèâûé
ðóêîâîäèòåëü ñïîñîáåí ðàñïîçíàòü â íåì ëèäåðà. Êîãäà Ìèêåëàíäæåëî
ñïðîñèëè î åãî øåäåâðå, ñòàòóå Äàâèäà, îí îòâåòèë, ÷òî ñòàòóÿ âñåãäà
áûëà âíóòðè êàìíÿ. Åìó íóæíî áûëî òîëüêî óáðàòü âñå ëèøíåå. Ëèäåðû
äîëæíû îáëàäàòü òàêèì æå âèäåíèåì, ÷òîáû ðàçãëÿäåòü ïîòåíöèàëüíîãî
ëèäåðà. Âîò íåêîòîðûå êà÷åñòâà, êîòîðûå íàäî èñêàòü â ÷åëîâåêå:
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Ïîçèòèâíîå âîñïðèÿòèå: ñïîñîáíîñòü ïîëîæèòåëüíî îòíî
ñèòüñÿ ê ëþäÿì è ê ñèòóàöèÿì.

Ñëóæåíèå îáùèì èíòåðåñàì: ãîòîâíîñòü ïîä÷èíÿòüñÿ, èãðàòü â
êîìàíäå è ñëåäîâàòü çà ëèäåðîì.

Ïîòåíöèàë ðîñòà: ñòðåìëåíèå ê ëè÷íîìó ðîñòó è
ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ;

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü: ñïîñîáíîñòü ïðîäîëæàòü ðàñòè ïî
ìåðå åå óñëîæíåíèÿ, ñòðåìëåíèå
ïîñëåäîâàòåëüíî äîâîäèòü äåëî äî
êîíöà.

Ïðåäàííîñòü: ãîòîâíîñòü ñòàâèòü ïîòðåáíîñòè
ðóêîâîäèòåëÿ è îðãàíèçàöèè âûøå
ñîáñòâåííûõ æåëàíèé.

Ãèáêîñòü: ñïîñîáíîñòü íàõîäèòü âûõîä èç ïî
ëîæåíèÿ.

Ïîðÿäî÷íîñòü: íàäåæíîñòü è ñèëüíûé õàðàêòåð;
ïîñòîÿíñòâî â ñëîâàõ è ïîñòóïêàõ.

Øèðîòà êðóãîçîðà: ñïîñîáíîñòü âèäåòü âñþ
îðãàíèçàöèþ è åå ïîòðåáíîñòè.

Äèñöèïëèíèðîâàííîñòü:
ãîòîâíîñòü âûïîëíÿòü òðåáîâàíèÿ

íåçàâèñèìî îò ñîáñòâåííîãî

íàñòðîåíèÿ.
Ïðèçíàòåëüíîñòü:

áëàãîäàðíîå îòíîøåíèå, êîòîðîå
ñòàíîâèòñÿ îáðàçîì æèçíè.

Ïðè ïîèñêå ýòèõ ÷åðò â ÷åëîâåêå ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áðàòü
ïðèìåð ñ çîëîòîèñêàòåëåé. Îíè âåçäå ãîòîâû óâèäåòü ïîòåíöèàëüíóþ
çîëîòóþ æèëó. Êàæäàÿ ãîðà ìîæåò îêàçàòüñÿ èñòî÷íèêîì áîãàòñòâà.
Êîãäà îíè íàõîäÿò ñëåäû ðóäû, òî ïðåäïîëàãàþò íàëè÷èå æèëû è
íà÷èíàþò êîïàòü. Òî æå ñàìîå ÿ âñåãäà ãîâîðþ ñâîèì êîëëåãàì: â âàøèõ
ïîäîïå÷íûõ ñêðûòî çîëîòî. Ýòî âåðíî äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. Åñëè
âû, áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì, èùåòå è íàõîäèòå â âàøèõ ëþäÿõ êðóïèíêè
çîëîòà, íà÷èíàéòå êîïàòü. Âû íàéäåòå çàëåæè çîëîòà.

ÃËÀÂÍÎÅ ÐÅÇÓËÜÒÀÒ, À ÍÅ ÄÎËÆÍÎÑÒÜ
Â òåõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå ðóêîâîäèòåëè ïðèäàþò çíà÷åíèå äîë-

æíîñòÿì è çâàíèÿì, ñîòðóäíèêè äåëàþò òî æå ñàìîå. Â òàêîé îáñòàíîâêå
íåðåäêî âñå ñèëû óõîäÿò íà ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå èëè
íà ïîëó÷åíèå áîëåå ñîëèäíîãî çâàíèÿ. Åñëè äîøëî äî ýòîãî, òî çâàíèÿ
íåìíîãî ñòîÿò. Âûñîêîå çâàíèå íå ïîìîæåò ïëîõîìó ðàáîòíèêó.

Òолько талантливый
лидер способен

распознать будущего
д
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Äîëæíîñòü, êàê è çâàíèå, íå äåëàåò ðóêîâîäèòåëÿ ëèäåðîì.
Â êíèãå “Developing the Leader Within You” ÿ îïèñûâàþ ïÿòü

óðîâíåé ðóêîâîäñòâà: äîëæíîñòü, ìîòèâàöèÿ, ðåçóëüòàòû, ðàçâèòèå
ïåðñîíàëà è ëè÷íûå êà÷åñòâà. Äîëæíîñòü — ñàìûé íèçêèé óðîâåíü.
×åëîâåê, êîòîðûé îïèðàåòñÿ íà ñâîþ äîëæíîñòü, íèêîãäà íå ñìîæåò
îêàçûâàòü âëèÿíèå â ñôåðàõ, âûõîäÿùèõ çà ïðåäåëû åãî ñëóæåáíûõ
îáÿçàííîñòåé.

Ñòàæ ñàì ïî ñåáå òàêæå äàåò íå ìíîãî. Íåäàâíî îðãàíèçàöèÿ
Accountemps, ïðåäîñòàâëÿþùàÿ óñëóãè ïî ïîèñêó è ðàçìåùåíèþ
âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ, ïðîâåëà èññëåäîâàíèå. Äèðåêòîðû è ìåíåäæåðû
ïî ïåðñîíàëó áûëè îïðîøåíû ñ öåëüþ âûÿñíåíèÿ ôàêòîðîâ, èãðàþùèõ
íàèáîëåå âàæíóþ ðîëü ïðè ðàññìîòðåíèè êàíäèäàòóðû âîçìîæíîãî
ðàáîòíèêà. Â ðåçóëüòàòå âûÿñíèëîñü, ÷òî 66 % íàçâàëè îñîáûå
äîñòèæåíèÿ, 47 % — ñòèëü è êà÷åñòâî ðàáîòû, è òîëüêî 4 % ñêàçàëè,
÷òî ñòàæ èìååò çíà÷åíèå. Ñðîê, ïðîâåäåííûé íà ðàáîòå, íå çàìåíÿåò
äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ.

Â îðãàíèçàöèÿõ, ñòàâÿùèõ íà ïåðâîå ìåñòî ðåçóëüòàòû, âñå
âíèìàíèåì óñèëèÿ îòäàþò õîðîøåìó èñïîëíåíèþ ðàáîòû. Òàì
ñóùåñòâóåò àòìîñôåðà ñîòðóäíè÷åñòâà, öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ
âûïîëíåíèå çàäà÷ îðãàíèçàöèè. È â òàêîì êëèìàòå ïîÿâëÿþòñÿ ëèäåðû.
Êàê ñêàçàë ×àðëüç Óèëñîí, ïðåçèäåíò êîìïàíèè Äæåíåðàë Ýëåêòðèê,
“íåçàâèñèìî îò ðàçìåðà áóòûëêè, ñëèâêè âñåãäà ñîáèðàþòñÿ ñâåðõó”.

ÑÎÇÄÀÉÒÅ ÓÑËÎÂÈß ÄËß ÐÎÑÒÀ
Åñòü îäíà èñòîðèÿ î òóðèñòå, îñòàíîâèâøåìñÿ îòäîõíóòü â

ìàëåíüêîì ãîðîäêå â ãîðàõ. Îí ïîäîøåë ê ñòàðèêó, ñèäåâøåìó íà
ñêàìåéêå ðÿäîì ñ åäèíñòâåííûì â ãîðîäå ìàãàçèíîì, è ñïðîñèë:
“Ïðèÿòåëü, ðàññêàæè ìíå, ÷åì
ïðèìå÷àòåëåí ýòîò ãîðîä?” — “Òî÷íî
íå çíàþ, — îòâåòèë ñòàðèê. — Ðàçâå
òîëüêî, ÷òî îòñþäà òû ìîæåøü
îòïðàâèòüñÿ â ëþáóþ òî÷êó ìèðà”.

Íå âñå ðàññìàòðèâàþò ñâîå
íûíåøíåå ïîëîæåíèå êàê îòïðàâíîé
ïóíêò â ïóòåøåñòâèè ïî ìèðó. Áóäó÷è
ëèäåðàìè, ìû äîëæíû ïîìî÷ü ñâîèì
ïîä÷èíåííûì óâèäåòü ñåáÿ èìåííî òàê. Çäåñü ðåøàþùåå çíà÷åíèå èìååò
ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ëè÷íîãî ðîñòà. Îäíàêî, åñëè âàøè ëþäè íå
îñîçíàþò, ÷òî îíè íàõîäÿòñÿ â òàêîé ñðåäå, îíè íå ñóìåþò åþ
âîñïîëüçîâàòüñÿ. Âîò ïîýòîìó òàê âàæíî ïðåäîñòàâèòü âîçìîæíîñòè
äëÿ ðîñòà. Êðîìå òîãî, ñôîðìèðîâàâøèéñÿ ëèäåð ìîæåò ïîíÿòü, êàêèå
âîçìîæíîñòè íóæíû ïîòåíöèàëüíîìó ëèäåðó.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñîçäàòü íóæíûå óñëîâèÿ, ìû äîëæíû ïîñìîòðåòü
íà íàøèõ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ è ñïðîñèòü ñåáÿ: “×òî íåîáõîäèìî

Мы должны посмотреть на
наших потенциальных
лидеров и спросить себя:
«Что необходимо этому
человеку для роста?»
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ýòîìó ÷åëîâåêó äëÿ ðîñòà?” Îáùèõ ðåöåïòîâ íå ñóùåñòâóåò. Óñëîâèÿ
äîëæíû áûòü ïîäõîäÿùèìè äëÿ êîíêðåòíîãî ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà,
èíà÷å ìû ìîæåì îêàçàòüñÿ â ïîëîæåíèè ëþäåé, ïðåäëàãàþùèõ âåùè,
â êîòîðûõ íèêòî íå íóæäàåòñÿ.

Ýðíåñò Êýìïáåëë, ïðåïîäàâàòåëü Îáúåäèíåííîé Òåîëîãè÷åñêîé
Ñåìèíàðèè, ðàññêàçûâàåò òàêóþ ïîó÷èòåëüíóþ èñòîðèþ:

Îäíà æåíùèíà ïðèøëà â çîîìàãàçèí è êóïèëà ñåáå ïîïóãàÿ, ÷òî-
áû íå ñêó÷àòü. Îíà çàáðàëà ïòèöó äîìîé, íî íà ñëåäóþùèé äåíü âåð-
íóëàñü è çàÿâèëà: “Ýòîò ïîïóãàé äî ñèõ ïîð íå ñêàçàë íè ñëîâà”.

“Ó íåãî åñòü çåðêàëüöå? — ñïðîñèë ïðîäàâåö. — Ïîïóãàÿì
íðàâèòñÿ, êîãäà îíè ìîãóò ñìîòðåòü íà ñåáÿ â çåðêàëüöå”. Æåíùèíà
êóïèëà çåðêàëüöå è îòïðàâèëàñü äîìîé.

Íàçàâòðà îíà ïðèøëà ñ ñîîáùåíèåì, ÷òî ïîïóãàé ïðîäîëæàåò
ìîë÷àòü.

“Êàê íàñ÷åò ëåñòíèöû? — ñêàçàë ïðîäàâåö. — Ïîïóãàè îáîæàþò
ïðîãóëèâàòüñÿ ïî ëåñòíèöå ââåðõ è âíèç”. Æåíùèíà êóïèëà ëåñåíêó è
ïîøëà äîìîé.

Åñòåñòâåííî, íà ñëåäóþùèé äåíü îíà âåðíóëàñü ñ òåìè æå
ñëîâàìè — âñå åùå ìîë÷èò.

“Ó ïîïóãàÿ åñòü êà÷åëè? Ïòèöû ëþáÿò îòäîõíóòü íà êà÷åëÿõ”.
Îíà êóïèëà êà÷åëè è îòïðàâèëàñü äîìîé.

Åùå íà ñëåäóþùèé äåíü îíà âåðíóëàñü è ñîîáùèëà, ÷òî ïîïóãàé
óìåð.

“Î÷åíü ñîæàëåþ, — ñêàçàë ïðîäàâåö, — ìîæåò áûòü, îí ÷òî-
íèáóäü ñêàçàë ïåðåä ñìåðòüþ?”

“Äà, — îòâåòèëà äàìà, — îí ñïðîñèë: “À åäû îíè òàì, âíèçó, íå
ïðîäàþò?””

Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè ïîõîæè íà äàìó èç ýòîé èñòîðèè. Îíè õîòÿò
äîáèòüñÿ ðåçóëüòàòîâ îò ñâîèõ ëþäåé. Åñëè ýòîãî íå ïðîèñõîäèò, îíè
íà÷èíàþò ïðåäîñòàâëÿòü ïîä÷èíåííûì âñå, ÷òî, ñîãëàñíî ìíåíèþ
êàêèõ-òî ýêñïåðòîâ, äîëæíî ïîíðàâèòüñÿ. Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëÿì íè
çà ÷òî íå ïðèäåò â ãîëîâó ïðîñòî ïîñìîòðåòü íà ëþäåé, ÷òîáû ïîíÿòü,
÷òî æå èì äåéñòâèòåëüíî íóæíî.

Êîãäà âû äóìàåòå î òîì, êàêèå âîçìîæíîñòè íåîáõîäèìî ïðå-
äîñòàâèòü ïîòåíöèàëüíîìó ëèäåðó, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëå-
äóþùèìè óêàçàíèÿìè:

• Ïðåäîñòàâüòå ïîòåíöèàëüíîìó ëèäåðó âîçìîæíîñòü ïîçíà-
êîìèòüñÿ ñ ëþäüìè, äîáèâøèìèñÿ óñïåõà â åãî ñôåðå.

• Ñîçäàéòå îáñòàíîâêó, â êîòîðîé ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð ìîæåò
íå áîÿòüñÿ ïîéòè íà ðèñê.

• Ïðåäîñòàâüòå ïîòåíöèàëüíîìó ëèäåðó îïûòíîãî íàñòàâíèêà.
• Ïðåäîñòàâüòå ïîòåíöèàëüíîìó ëèäåðó íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà è

èíñòðóìåíòû.
• Íå æàëåéòå âðåìåíè è äåíåã äëÿ îáó÷åíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî

ëèäåðà â íåîáõîäèìûõ îáëàñòÿõ.
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Ìûñëü î âàæíîñòè ðîñòà ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ, î çíà÷èìîñòè
ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè ìîæíî êðàòêî âûðàçèòü ñòèõîòâîðåíèåì Ýäâèíà
Ìàðêýìà:

Íàçîâó ñëåïûì ñåáÿ ÿ, Êîëü, ïîðûâîì âäîõíîâëåííûé, Âèæó âñå,
íå çàìå÷àÿ ×åëîâåêà — öåíòð Âñåëåííîé. Ìîæíî íîâûé ìèð ïîñòðîèòü,
Ñëàâó âçÿòü è äàòü íàäåæäó... Âñå íàïðàñíî, âñå ïóñòîå, Åñëè ÿ îñòàëñÿ
ïðåæíèì!

ÍÅ ÓÏÓÑÊÀÉÒÅ ÈÇ ÂÈÄÓ
ÏÅÐÑÏÅÊÒÈÂÓ

Îäíà èç âàæíûõ çàäà÷ ðóêîâîäèòåëÿ — ïîêàçàòü ëþäÿì ïåðñ-
ïåêòèâó. Íåêîòîðûå óïóñêàþò åå èç âèäó, ïîòîìó ÷òî óâëåêàþòñÿ
óïðàâëåíèåì. Íàñòîÿùèå ëèäåðû âèäÿò ðàçíèöó ìåæäó ëèäåðîì è
ìåíåäæåðîì. Ìåíåäæåðû ïîääåðæèâàþò ïðîèçâîäñòâî, ïîëàãàÿñü íà
ñèñòåìû è ðû÷àãè óïðàâëåíèÿ. Ëèäåðû — ýòî íîâàòîðû è òâîðöû,
êîòîðûå ïîëàãàþòñÿ íà ëþäåé. Òâîð÷åñêèå èäåè ïðåâðàùàþòñÿ â
ðåàëüíîñòü òîãäà, êîãäà ïåðñïåêòèâà, êîòîðóþ âèäèò ðóêîâîäèòåëü-
íîâàòîð, ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíîé äëÿ èñïîëíèòåëåé.

Âèäåíèå ïåðñïåêòèâû îáåñïå÷èâàåò ïðàâèëüíûé êóðñ. Îíî äàåò
íàïðàâëåíèå îðãàíèçàöèè... íàïðàâëåíèå, êîòîðîå íå âîçíèêàåò
áëàãîäàðÿ ïðàâèëàì è èíñòðóêöèÿì, óñòàâó èëè ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè.
Èñòèííîå íàïðàâëåíèå ðîæäàåòñÿ áëàãîäàðÿ âèäåíèþ ïåðñïåêòèâû.
Ñíà÷àëà ðóêîâîäèòåëü äîëæåí óâèäåòü åå ñàì. Êîãäà îí íà÷íåò
äåéñòâîâàòü â âûáðàííîì íàïðàâëåíèè, ïåðñïåêòèâó óâèäÿò äðóãèå. À
êîãäà â òîì æå íàïðàâëåíèè íà÷íóò äåéñòâîâàòü âñå, âîçìîæíîñòü
ïðåâðàòèòñÿ â ðåàëüíîñòü.

ÁÅÐÈÒÅÑÜ ÇÀ ÁÎËÜØÈÅ ÄÅËÀ
Ïî÷òè âñå, ÷òî äåëàåò ðóêîâîäèòåëü, çàâèñèò îò òîãî, ê ÷åìó îí

ñòðåìèòñÿ. Åñëè öåëè îãðàíè÷åíû, òî òàêèìè áóäóò è ðåçóëüòàòû
ðóêîâîäèòåëÿ è åãî ïîñëåäîâàòåëåé. Îäèí âûñîêîïîñòàâëåííûé
ôðàíöóçñêèé ñëóæàùèé ïîíÿë ýòó êîíöåïöèþ è âûðàçèë åå ñëåäóþùèì
îáðàçîì â ðàçãîâîðå îá Óèíñòîíå ×åð÷èëëå:

“Åñëè âû áåðåòåñü çà âåëèêèå äåëà, òî âû ïðèâëåêàåòå âåëèêèõ
ëþäåé. Åñëè âû áåðåòåñü çà ìàëåíüêèå äåëà, òî ïðèâëåêàåòå ìàëåíüêèõ
ëþäåé. Ìàëåíüêèå ëþäè îáû÷íî ïðèíîñÿò íåïðèÿòíîñòè”. Âåëèêèå
ñòðåìëåíèÿ ïðèâëåêàþò ïîáåäèòåëåé.

Ñëèøêîì ÷àñòî ëþäè ñàìè îãðàíè÷èâàþò ñîáñòâåííûé ïî-
òåíöèàë. Îíè íå ïîçâîëÿþò ñåáå ìûñëèòü øèðîêî. Îíè áîÿòñÿ èäòè íà
ðèñê. Ëþäè, êîòîðûå ïåðåñòàþò ñòðåìèòüñÿ ê áîëüøåìó, òåðÿþò
ñïîñîáíîñòü ê ðîñòó. Êàê ãîâîðèò ïèñàòåëü Ãåíðè Äðàììîíä, “åñëè
÷åëîâåê íå ñòðåìèòñÿ ñäåëàòü áîëüøå, ÷åì îí ìîæåò ñäåëàòü, îí íèêîãäà
íå ñäåëàåò âñå, ÷òî ìîæåò”.
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ÒÐÀÒÜÒÅ ÁÎËÜØÅ ÑÈË ÍÀ “ÄÎÌÀØÍÞÞ
ÊÎÌÀÍÄÓ”, ×ÅÌ ÍÀ ÏÎÑÒÎÐÎÍÍÈÕ

Åñëè ëèäåð âèäèò ïåðñïåêòèâó, ó íåãî âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â
êîìàíäå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñâîèõ öåëåé. Ãäå îí íàõîäèò ïîáåäèòåëåé?
Ýòî íå ïðîñòî. Íà ñàìîì äåëå, áîëüøóþ ÷àñòü ïîáåäèòåëåé âîñïèòàëè,
à íå íàøëè. Êîìàíäû îñíîâíîé áåéñáîëüíîé ëèãè îáû÷íî íàáèðàþò
èãðîêîâ îäíèì èç äâóõ ñïîñîáîâ. Îíè ëèáî ðàñòÿò èãðîêîâ â äîìàøíèõ
êîìàíäàõ ìëàäøåé ëèãè, ëèáî èùóò íåçàâèñèìûõ èãðîêîâ íà ñòîðîíå.
Ðàç çà ðàçîì áåéñáîëüíûå áîëåëüùèêè íàáëþäàþò, êàê èõ êîìàíäû
ïðèâëåêàþò äîðîãèõ èãðîêîâ â íàäåæäå îäåðæàòü ïîáåäó íà ÷åìïèîíàòå
ìèðà. Ðàç çà ðàçîì èõ íàäåæäû íå îïðàâäûâàþòñÿ.

Ìåòîä “äîìàøíåé êîìàíäû” ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îòîáðàòü ëó÷-
øèõ èç åùå íå ñôîðìèðîâàâøèõñÿ èãðîêîâ è ïîçâîëèòü èì èãðàòü íà
ñâîåì óðîâíå. Îíè ó÷àòñÿ è ðàçâèâàþòñÿ. Èõ ìåíåäæåðû è òðåíåðû
âûÿñíÿþò èõ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû è íàõîäÿò äëÿ íèõ ïîäõîäÿ-
ùåå ìåñòî. Èãðîêè íàáèðàþòñÿ îïûòà è ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü ïîâû-
ñèòü óðîâåíü ñâîåãî ìàñòåðñòâà. Åñëè îíè äîáèâàþòñÿ äîñòàòî÷íî õî-
ðîøèõ ðåçóëüòàòîâ, èõ ïåðåâîäÿò â êîìàíäó îñíîâíîé ëèãè.

Â íàøåé îðãàíèçàöèè ìû èùåì è ïðîäâèãàåì çíà÷èòåëüíîå
áîëüøèíñòâî ëèäåðîâ èç “äîìàøíåé êîìàíäû”. Ýòî ñâÿçàíî ñ
íåêîòîðûìè òðóäíîñòÿìè, íî èñïîëüçîâàíèå òàêîãî ìåòîäà èìååò
îãðîìíûå ïðåèìóùåñòâà. Âî-ïåðâûõ, âû óæå çíàåòå õàðàêòåð è
îòíîøåíèå ýòîãî ÷åëîâåêà. Êîãäà âû ïðîâîäèòå ñîáåñåäîâàíèå ñ
ïîñòîðîííèì, âû èäåòå íà ðèñê. Âàì ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèå
íà îñíîâàíèè ðåêîìåíäàöèé è òîãî, ÷òî ãîâîðèò âàø ïîòåíöèàëüíûé
ðàáîòíèê. Îïèñàíèå îïûòà ðàáîòû â åãî ðåçþìå êàñàåòñÿ íàâûêîâ, à
íå õàðàêòåðà. Áîëüøèíñòâî ðàáîòîäàòåëåé ñîãëàøàþòñÿ, ÷òî õàðàêòåð
è îòíîøåíèå ÷åëîâåêà ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè ôàêòîðàìè ïðè
íàéìå íà ðàáîòó. Íàâûêàì ìîæíî îáó÷èòü.

Âî-âòîðûõ, ðàáîòíèê, âûäâèíóòûé íà ðóêîâîäÿùóþ äîëæíîñòü
èçíóòðè, óæå çíàåò îðãàíèçàöèþ è åå ñîòðóäíèêîâ. Õîðîøèé ðàáîòíèê,
÷üÿ êàíäèäàòóðà ðàññìàòðèâàåòñÿ íà ïîâûøåíèå, óæå ðàçäåëÿåò öåëè
ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ. Îí ðàçäåëÿåò ôèëîñîôèþ îðãàíèçàöèè. Îí
ïîòðàòèë âðåìÿ íà óñòàíîâëåíèå êîíòàêòîâ ñ ëþäüìè. ×åëîâåêó,
ïîÿâèâøåìóñÿ èçâíå, ïîòðåáóåòñÿ âðåìÿ, ÷òîáû âñå ýòî óçíàòü. È, äàæå
ïîïàâ â îðãàíèçàöèþ, îí ìîæåò íå çàõîòåòü èëè íå ñìî÷ü ñòàòü åå
÷àñòüþ. ×åëîâåêó, âûäâèíóòîìó èçíóòðè, íå íóæíî âðåìÿ íà àäàïòàöèþ.

Â-òðåòüèõ, ÷åëîâåê, âîñïèòàííûé â “äîìàøíåé êîìàíäå”, ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðîâåðåííûì ðàáîòíèêîì. Âû óæå çíàåòå åãî ñïîñîáíîñòè è
âèäåëè åãî â äåéñòâèè. Âû çíàåòå, ÷òî îí íå ïðîìàõíåòñÿ, óäàðÿÿ ïî
ìÿ÷ó. Âñëåäñòâèå ýòîãî ðèñê íå âåëèê. Êîãäà âû áåðåòå ñòîðîííåãî
èãðîêà, ó âàñ íåò âîçìîæíîñòè ïîíàáëþäàòü çà íèì íåïîñðåäñòâåííî.
Îêàçàâøèñü â íåïðèâû÷íûõ óñëîâèÿõ, îí ìîæåò äîïóñòèòü ïðîìàõ.
Ðàçâèòèå ìîëîäîãî òàëàíòà â “äîìàøíåé êîìàíäå” ïîòðåáóåò îò
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ðóêîâîäèòåëÿ êîìàíäû öåëåíàïðàâëåííûõ äåéñòâèé è îïðåäåëåííîãî
îòíîøåíèÿ. Ëèäåð äîëæåí:

• âêëàäûâàòü âðåìÿ è äåíüãè â ñâîèõ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ;
• ñòðåìèòüñÿ âûäâèãàòü ëþäåé èç ñâîåé îðãàíèçàöèè;
• ïîêàçûâàòü ñâîèì ëþäÿì, ÷òî ëè÷íûé è ïðîôåññèîíàëüíûé

ðîñò âíóòðè îðãàíèçàöèè íå òîëüêî âîçìîæåí, íî è ðåàëåí.
ÏÐÈÍÈÌÀÉÒÅ ÒÐÓÄÍÛÅ ÐÅØÅÍÈß

Âèëëàðä Ê. Áàò÷, ïðåäñåäàòåëü êîðïîðàöèè Chase Manhattan,
ïîëó÷èë îäíàæäû òàêîå íàïóòñòâèå îò Ìàðèîíà Ôîëñîìà, áûâøåãî
òîãäà îäíèì èç ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèè Eastman Kodak: “Áèëë, òû
îáíàðóæèøü, ÷òî 95% ðåøåíèé, êîòîðûå òåáå ïðåäñòîèò ïðèíèìàòü íà
ïðîòÿæåíèè òâîåé êàðüåðû, ìîæåò ïðèíÿòü è õîðîøî ñîîáðàæàþùèé
ñòàðøåêëàññíèê. Íî òåáå áóäóò ïëàòèòü çà îñòàâøèåñÿ 5%”.

Íåêîòîðûå èç íàèáîëåå òðóäíûõ ðåøåíèé êàñàþòñÿ ïëîõèõ
ðàáîòíèêîâ. Âåëèêèå ëèäåðû çíàþò, êàê ïîñòóïàòü â òàêîé ñèòóàöèè.
Ðóêîâîäèòåëü, íå óìåþùèé ïðèíÿòü âåðíîå ðåøåíèå îòíîñèòåëüíî
ïëîõîãî ðàáîòíèêà, ìîæåò ïðèíåñòè óùåðá:

• ñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè äîñòè÷ü öåëè;
• íàñòðîþ õîðîøèõ ðàáîòíèêîâ;
• ñâîåé ñîáñòâåííîé ðåïóòàöèè;
• ñàìîîöåíêå ïëîõîãî ðàáîòíèêà è åãî ïîòåíöèàëüíîé ýô-

ôåêòèâíîñòè.
Äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðàâèëüíî ïîñòóïèòü â îòíîøåíèè ïëîõîãî

ðàáîòíèêà, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñïðîñèòü ñåáÿ:
“Ýòîãî ÷åëîâåêà íóæíî îáó÷èòü, ïåðåâåñòè íà äðóãóþ äîëæíîñòü

èëè óâîëèòü?” Îòâåò îïðåäåëèò ñîîòâåòñòâóþùèé îáðàç äåéñòâèé.
Åñëè íåäîñòàòêîì ÿâëÿþòñÿ îòñóòñòâèå èëè íåõâàòêà íàâûêîâ,

òðåáóåòñÿ îáó÷åíèå. Îáó÷åíèå ìîæåò òàêæå ïîìî÷ü ðàáîòíèêó, ïëîõî
ïîíèìàþùåìó ôèëîñîôèþ è öåëè îðãàíèçàöèè. Îáó÷åíèå— ýòî ñàìîå
ïîçèòèâíîå èç âñåõ ðåøåíèé, ïîòîìó ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
èíâåñòèöèþ â ðàáîòíèêà. Ýòî áîëåå ýêîíîìè÷íî, ÷åì íà÷èíàòü ñ íóëÿ
ñ íîâûì ðàáîòíèêîì.

Èíîãäà ðàáîòíèê íå ñïðàâëÿåòñÿ ñ îáÿçàííîñòÿìè, òàê êàê çàíèìàåò
ìåñòî, íå ñîîòâåòñòâóþùåå åãî ñïîñîáíîñòÿì è äàðîâàíèÿì. Åñëè îí
îáëàäàåò ïîçèòèâíûì íàñòðîåì è æåëàíèåì äîáèòüñÿ óñïåõà, åãî ìîæíî
ïåðåâåñòè íà áîëåå ïîäõîäÿùóþ äîëæíîñòü, ãäå îí, âîçìîæíî,
ïðåóñïååò.

Óâîëüíåíèå ðàáîòíèêà — ñàìîå òðóäíîå èç âñåõ ñåðüåçíûõ
ðåøåíèé, êîòîðûå ïðèíèìàåò ðóêîâîäèòåëü. Ýòî òàêæå îäíî èç ñàìûõ
âàæíûõ ðåøåíèé. Íà äåëå èçáàâèòü îðãàíèçàöèþ îò ïëîõîãî ðàáîòíèêà
òàê æå âàæíî, êàê è íàéòè õîðîøåãî. Óâîëüíåíèå ïëîõîãî ðàáîòíèêà
ïðèíîñèò ïîëüçó îðãàíèçàöèè è âñåì åå ÷ëåíàì. Îíî òàêæå äàåò
áûâøåìó ðàáîòíèêó âîçìîæíîñòü ïðîèçâåñòè ïåðåîöåíêó ñâîèõ
ñïîñîáíîñòåé è íàéòè ìåñòî è äîëæíîñòü, ãäå îí èëè îíà ñìîãóò
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Либо вы сначала платите, а
потом делаете ход, либо
сначала делаете ход, а

платите потом.

äîáèòüñÿ óñïåõà.
ÏËÀÒÈÒÅ ÂÛÑÎÊÓÞ

ÖÅÍÓ
Çà óñïåõ âñåãäà íóæíî ïëàòèòü.

Ýòîò óðîê ÿ âûó÷èë î÷åíü äàâíî. Ìîé
îòåö ãîâîðèë, ÷òî ëèáî ÷åëîâåê
ñíà÷àëà ïëàòèò, à ïîòîì äåëàåò õîä, ëèáî ñíà÷àëà äåëàåò õîä è ïëàòèò
ïîñëå. Â ëþáîì ñëó÷àå åìó ïðèäåòñÿ ïëàòèòü.

Çà ñîçäàíèå îáñòàíîâêè, áëàãîïðèÿòíîé äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäå-
ðîâ, òàêæå íóæíî ïëàòèòü. È, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ýòà ïëàòà — âàø
ëè÷íûé ðîñò. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí èçó÷èòü ñåáÿ, îòâåòèòü íà òðóäíûå
âîïðîñû, à çàòåì ïðèíÿòü ðåøåíèå âñåãäà ñëåäîâàòü íàìå÷åííîìó ïëàíó
íåçàâèñèìî îò îáñòàíîâêè è íàñòðîåíèÿ. Áåñïîëåçíî æäàòü, êîãäà áóäåò
ñîçäàíà èäåàëüíàÿ è ñïîêîéíàÿ îáñòàíîâêà äëÿ òîãî, ÷òîáû âçÿòü ñåáÿ
â ðóêè è Ïîéòè âïåðåä. Áîëüøèíñòâî âåëèêèõ äåë â ýòîì ìèðå
ñîâåðøåíû ëþäüìè, êîòîðûå áûëè äëÿ ýòîãî ñëèøêîì çàíÿòû èëè î÷åíü
áîëüíû. Êîìïàíèè, ñòàâÿùèå âî ãëàâó óãëà ýìîöèè, ïîçâîëÿþò
îáñòàíîâêå äèêòîâàòü óñëîâèÿ. Â êîìïàíèÿõ, ãäå â îñíîâå ñòîèò ñèëüíûé
õàðàêòåð, äåéñòâèå îïðåäåëÿåò îáñòàíîâêó.

Ëèäåðû, äîáèâøèåñÿ óñïåõà, îñîçíàþò, ÷òî ëè÷íûé ðîñò è
ðàçâèòèå ëèäåðñêèõ íàâûêîâ äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ âñþ æèçíü.
Óîððåí Áåííèñ è Áåðò Íåéíóñ â êíèãå “Leaders: The strategies for Taking
Charge” èçó÷èëè 90 âåäóùèõ ðóêîâîäèòåëåé âî âñåõ îáëàñòÿõ. Îíè
îáíàðóæèëè, ÷òî “ëèäåðû îòëè÷àþòñÿ îò ñâîèõ ïîñëåäîâàòåëåé íè ÷åì
èíûì, êàê ñïîñîáíîñòüþ ðàçâèâàòüñÿ è ñàìîñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ”. Áûë
ñäåëàí âûâîä, ÷òî “ëèäåðû ïîñòîÿííî îáó÷àþòñÿ”.

Ñîçäàíèå îáñòàíîâêè, â êîòîðîé ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû ñìîãóò
ðàñòè, äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñî ñòðåìëåíèÿ ëèäåðà ê ëè÷íîìó ðîñòó.
Îòâåòüòå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû, ÷òîáû îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî âåëèêî
âàøå ñòðåìëåíèå.

ÑÎÁÑÒÂÅÍÍÎÅ ÐÀÇÂÈÒÈÅ
1. Åñòü ëè ó ìåíÿ öåëåíàïðàâëåííûé ïëàí
ëè÷íîãî ðîñòà? Äà    Íåò
2. Îñóùåñòâëÿþ ëè ÿ ýòîò ïëàí? Äà    Íåò
3. Ãîòîâ ëè ÿ èçìåíÿòüñÿ, ÷òîáû ïðîäîëæàòü
ðàñòè, äàæå åñëè â ñëó÷àå íåóäà÷è ïðèäåòñÿ
îòêàçàòüñÿ îò ìîåãî íûíåøíåãî ïîëîæåíèÿ? Äà    Íåò
4. ßâëÿåòñÿ ëè ìîÿ æèçíü ïðèìåðîì
äëÿ ïîäðàæàíèÿ? Äà Íåò
5. Ãîòîâ ëè ÿ çàïëàòèòü çà òî, ÷òîáû ñòàòü
âåëèêèì ëèäåðîì? Äà    Íåò
Îòðèöàòåëüíûé îòâåò íà ëþáîé èç ýòèõ âîïðîñîâ äîëæåí çà-
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ñòàâèòü ðóêîâîäèòåëÿ çàäóìàòüñÿ î ñâîåì ïëàíå è î ñòðåìëåíèè ê
ëè÷íîìó ðàçâèòèþ. Íåäîñòàòî÷íîå ñòðåìëåíèå ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ
çàòðóäíÿåò ðîñò îêðóæàþùèõ åãî ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. Åñëè ó âàñ
êàê ó ðóêîâîäèòåëÿ íå õâàòàåò ýòîãî ñòðåìëåíèÿ, âàøå áóäóùåå
îãðàíè÷åíî è âû íèêîãäà íå ñòàíåòå âåëèêèì ëèäåðîì. Íàñòàëî âðåìÿ
èçìåíèòüñÿ.

Ñðåäà, â êîòîðîé âû ðàáîòàåòå, áóäåò âëèÿòü íà âàñ è íà òåõ, êòî
èäåò çà âàìè. Îòâåòüòå íà ñëåäóþùèå âîïðîñû, êîòîðûå ïîìîãóò
âûÿñíèòü, íàñêîëüêî âàøà îðãàíèçàöèÿ çàèíòåðåñîâàíà â ðàçâèòèè
ëèäåðîâ è îáåñïå÷åíèè êëèìàòà, ñïîñîáñòâóþùåãî ðîñòó îðãàíèçàöèè
è ëè÷íîñòè.

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
1. Ïðîÿâëÿëà ëè îðãàíèçàöèÿ îñîáîå ñòðåìëåíèå ê ðîñòó è ðàç-

âèòèþ ïåðñîíàëà?
Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî

2. Ãîòîâà ëè îðãàíèçàöèÿ âêëàäûâàòü äåíüãè â ðàçâèòèå ïåðñî-
íàëà?

Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî
3. Ãîòîâà ëè îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäèòü èçìåíåíèÿ äëÿ ïîä-

äåðæàíèÿ ñîáñòâåííîãî ðîñòà è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà?
Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî

4 Ïîääåðæèâàåò ëè îðãàíèçàöèÿ ëèäåðîâ, ãîòîâûõ ïîéòè íà ñå-
ðüåçíûé øàã, íåîáõîäèìûé äëÿ ðîñòà ïåðñîíàëà è ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè?

Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî
5. Ïðèäàåò ëè îðãàíèçàöèÿ çíà÷åíèå ðåçóëüòàòàì, à íå äîëæíîñ-

òÿì è çâàíèÿì?
Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî

6. Ïðåäîñòàâëÿåò ëè îðãàíèçàöèÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ðîñòà ñâîèì
ðàáîòíèêàì?

Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî
7. Ñïîñîáíû ëè ðóêîâîäèòåëè âèäåòü ïåðñïåêòèâó è ïîêàçàòü åå

ñâîèì ëþäÿì?
Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî

8. Ìûñëèò ëè îðãàíèçàöèÿ øèðîêî?
Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî

9. Ñïîñîáñòâóåò ëè îðãàíèçàöèÿ ïðîäâèæåíèþ ñîáñòâåííûõ ðà-
áîòíèêîâ?

Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî
10. Åñòü ëè â îðãàíèçàöèè äðóãèå ëèäåðû, ñïîñîáíûå íà ñàìîïî-

æåðòâîâàíèå ðàäè ñîáñòâåííîãî ðîñòà è ðîñòà äðóãèõ?
Ðåäêî Èíîãäà Îáû÷íî

Åñëè íà áîëüøèíñòâî âîïðîñîâ âû îòâåòèëè “Ðåäêî” èëè
“Èíîãäà”, òî òðåáóþòñÿ ïåðåìåíû. Åñëè ðóêîâîäèòå îðãàíèçàöèåé âû,
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Великие лидеры делятся
своим опытом и знаниями.

ïðèñòóïàéòå ê íèì ïðÿìî ñåé÷àñ.
Åñëè âû âîçãëàâëÿåòå â îðãàíèçàöèè
îòäåë, òî âàøå ïîëîæåíèå ïîçâîëÿåò
âàì ïðîèçâåñòè íåêîòîðûå
ïîëîæèòåëüíûå èçìåíåíèÿ. Ñäåëàéòå
ñòîëüêî, ñêîëüêî ïîçâîëèò âàì âàøà îðãàíèçàöèÿ, ÷òîáû ñîçäàòü áëàãî-
ïðèÿòíóþ îáñòàíîâêó äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. Åñëè âàøå ïîëîæå-
íèå ïîçâîëÿåò âàì ïðîèçâîäèòü èçìåíåíèÿ òîëüêî â ñåáå, ïîïûòàéòåñü
íàéòè êîãî-íèáóäü â îðãàíèçàöèè, êòî ïîìîæåò âàì ðàçâèâàòüñÿ — èëè
ïîìåíÿéòå ìåñòî ðàáîòû. Âåëèêèå ëèäåðû äåëÿòñÿ ñâîèì îïûòîì è
ñâîèìè çíàíèÿìè ñ ó÷åíèêàìè, êîòîðûå çàâòðà ñòàíóò ëèäåðàìè.
×åëîâåê ìîæåò îêàçàòü âëèÿíèå íà ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà èçäàëåêà,
íî ñïîñîáñòâîâàòü åãî ðàçâèòèþ âîçìîæíî òîëüêî íàõîäÿñü â íåïîñðåä-
ñòâåííîé áëèçîñòè.

Âîò íåêîòîðûå çàêëþ÷èòåëüíûå ìûñëè ïî òåìå ñîçäàíèÿ áëà-
ãîïðèÿòíîé îáñòàíîâêè äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. Èñòîðèÿ
ñïîðòèâíûõ äîñòèæåíèé äàåò íåîñïîðèìûå ñâèäåòåëüñòâà òîãî, êàêèå
ïîëîæèòåëüíûå èçìåíåíèÿ ìîãóò ïðîèçîéòè, êîãäà ñîçäàíà íåîáõîäèìàÿ
îáñòàíîâêà.

Îëèìïèéñêèé àòëåò Ïýò Î’Áðàéåí âûèãðàë çîëîòóþ ìåäàëü,
ìåòíóâ 16-ôóíòîâûé ñíàðÿä íà ðàññòîÿíèå 57 ôóòîâ. Ñïåöèàëèñòû òîãî
âðåìåíè ãîâîðèëè, ÷òî Î’Áðàéåí, ëó÷øèé â ìèðå, åñëè áóäåò
òðåíèðîâàòüñÿ, ñìîæåò ïðåâçîéòè ñâîé ðåêîðä íà íåñêîëüêî äþéìîâ.
Îíè áûëè óáåæäåíû, ÷òî íèêòî è íèêîãäà íå ñìîæåò ïðåîäîëåòü áàðüåð
â 60 ôóòîâ.

Ïýò Î’Áðàéåí áûë ïîëîí ðåøèìîñòè ïðîäîëæàòü ñàìî-
ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ è íà÷àë ýêñïåðèìåíòèðîâàòü ñ ðàçëè÷íûìè
ïðèåìàìè. ×åòûðå ãîäà ñïóñòÿ îí ñíîâà âûèãðàë Îëèìïèéñêèå Èãðû,
ïîáèâ ñâîé ðåêîðä — è íå íà íåñêîëüêî äþéìîâ, à íà íåñêîëüêî ôóòîâ.
Îí ðàçðóøèë íåïðåîäîëèìûé áàðüåð, ìåòíóâ ñíàðÿä íà 60 ôóòîâ è 11
äþéìîâ. Ñ òîãî âðåìåíè è äî íàñòîÿùåãî ìîìåíòà êàæäûé ÷òî-ëèáî èç
ñåáÿ ïðåäñòàâëÿþùèé ìåòàòåëü ñíàðÿäà óëó÷øàë ýòîò ïîêàçàòåëü.
Ñåãîäíÿ ðåêîðäíîå ðàññòîÿíèå ïðåâûøàåò 70 ôóòîâ.

Òî æå êàñàåòñÿ è áåãà íà äèñòàíöèþ â îäíó ìèëþ. Íèêòî è
íèêîãäà, ãîâîðèëè ýêñïåðòû, íå ñìîæåò ïðîáåæàòü ìèëþ áûñòðåå ÷åì
çà 4 ìèíóòû. Â 1954 ãîäó ìîëîäîé ñòóäåíò-ìåäèê ïî èìåíè Ðîäæåð
Áàííèñòåð ñîâåðøèë íåâîçìîæíîå, ïðåîäîëåâ ýòîò áàðüåð. Ñåãîäíÿ
ëþáîé ëåãêîàòëåò ìèðîâîãî êëàññà ñïîñîáåí ïðîáåæàòü ìèëþ áûñòðåå
÷åì çà 4 ìèíóòû. Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî îäèí ÷åëîâåê ðåøèë íå
îñòàíàâëèâàòüñÿ íà äîñòèãíóòîì, ðåøèë íå æàëåòü ñåáÿ è ïðîäîëæàòü
ñàìîñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ. Îí õîòåë áûòü âïåðåäè. È â ðåçóëüòàòå îí
ñîçäàë áëàãîïðèÿòíóþ îáñòàíîâêó äëÿ òåõ, êòî ñëåäîâàë çà íèì. À âû
ïðèíàäëåæèòå ê òåì ëèäåðàì, êîòîðûå ãîòîâû íå ïîæàëåòü ñåáÿ è ñîçäàòü
îáñòàíîâêó, áëàãîïðèÿòíóþ äëÿ òîãî, ÷òîáû âàøè ëþäè ñìîãëè
ïîñëåäîâàòü çà âàìè è ñòàòü ëèäåðàìè çàâòðàøíåãî äíÿ?
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Ãëàâà 3
Îñíîâíàÿ îáÿçàííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ:

ÂÛßÂËÅÍÈÅ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ

Ñïîñîáíûå ëþäè âñòðå÷àþòñÿ íå òàê óæ ðåäêî. Ãîðàçäî âàæíåå
îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ ðàñïîçíàâàòü òàêèõ ëþäåé. Îäíîé èç îñíîâíûõ
îáÿçàííîñòåé ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ
ëèäåðîâ. Ýòî íå ïðîñòàÿ çàäà÷à, íî îò åå ðåøåíèÿ çàâèñèò ìíîãîå.

Äåéë Êàðíåãè ïðåêðàñíî óìåë
âûÿâëÿòü ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ.
Îäèí æóðíàëèñò êàê-òî ñïðîñèë åãî:
“Êàê Âû ñìîãëè íàíÿòü 43
ìèëëèîíåðà?” Êàðíåãè îòâåòèë, ÷òî
ýòè ëþäè íå áûëè ìèëëèîíåðàìè,
êîãäà íà÷èíàëè íà íåãî ðàáîòàòü. Îíè
ñòàëè ìèëëèîíåðàìè â ðåçóëüòàòå
ðàáîòû ó íåãî. Êîãäà æóðíàëèñò çàèíòåðåñîâàëñÿ, êàê óäàëîñü ðàçâèòü
â ýòèõ ëþäÿõ ñòîëü âûäàþùèåñÿ ëèäåðñêèå êà÷åñòâà, Êàðíåãè ñêàçàë:
“Ëþäè ðàçâèâàþòñÿ òàê æå, êàê äîáûâàþò çîëîòî. Íóæíî ñìûòü
íåñêîëüêî òîíí ìóñîðà, ÷òîáû äîáûòü çîëîòóþ êðóïèíêó. Íî âû íå
ïîåäåòå íà ïðèèñê çà ìóñîðîì, — äîáàâèë îí, — Âû îòïðàâëÿåòåñü
òóäà â ïîèñêàõ çîëîòà”. Ýòî âåðíûé ñïîñîá âîñïèòàíèÿ ïîçèòèâíî
íàñòðîåííûõ, óäà÷ëèâûõ ëþäåé. Èùèòå çîëîòî, à íå ìóñîð; õîðîøåå, à
íå ïëîõîå. ×åì áîëüøå ïîëîæèòåëüíûõ êà÷åñòâ âû èùåòå, òåì áîëüøå
âû íàéäåòå.

Если вы хотите воспитать
оптимистически

настроенных, удачливых
людей, ищите в них хоро-

шее, а не плохое
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ÎÒÁÎÐ ÍÓÆÍÛÕ ÈÃÐÎÊÎÂ
Â ïðîôåññèîíàëüíûõ ñïîðòèâíûõ îðãàíèçàöèÿõ çíàþò, êàê âàæíî

îòîáðàòü íóæíûõ èãðîêîâ. Êàæäûé ãîä òðåíåðû è âëàäåëüöû
áåéñáîëüíûõ, áàñêåòáîëüíûõ è
ôóòáîëüíûõ êîìàíä ñ íàäåæäîé
îæèäàþò ïîïîëíåíèÿ. Íà ïîèñê
íîâûõ ïåðñïåêòèâíûõ èãðîêîâ òðà-
òèòñÿ ìíîãî âðåìåíè è ñèë.
Íàïðèìåð, âåðáîâùèêè èç
ïðîôåññèîíàëüíûõ ôóòáîëüíûõ
îðãàíèçàöèé åçäÿò ïî óíèâåðñèòåòàì
è êîëëåäæàì íà ðåãóëÿðíî
ïðîâîäÿùèåñÿ èãðû, íà ñòàäèîíû è â ëàãåðÿ, ÷òîáû óçíàòü ïîáîëüøå î
ïîäàþùèõ íàäåæäû ïåðñïåêòèâíûõ èãðîêàõ. Âñå ýòî äàåò âîçìîæíîñòü
ðàçäîáûòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè âëàäåëüöàì è ãëàâíûì
òðåíåðàì, è êîãäà ïðèõîäèò âðåìÿ ïîïîëíåíèÿ êîìàíäû, òå ìîãóò âûá-
ðàòü ñàìûõ ìíîãîîáåùàþùèõ èãðîêîâ. Âëàäåëüöû êîìàíä è òðåíåðû
çíàþò, ÷òî áóäóùèé óñïåõ êîìàíäû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò
èõ ñïîñîáíîñòè ýôôåêòèâíî åå ïîïîëíÿòü.

Â áèçíåñå, äåëî îáñòîèò òî÷íî òàê æå. Â ñâîåé îðãàíèçàöèè âû
äîëæíû îòáèðàòü íóæíûõ èãðîêîâ. Åñëè âû äåëàåòå ïðàâèëüíûé âûáîð,
òî âûãîäû ïðèóìíîæàþòñÿ, è èì íå âèäíî êîíöà. Åñëè âûáîð íåâåðíûé,
òî ïðèóìíîæàþòñÿ ïðîáëåìû, è îíè áóäóò áåñêîíå÷íû.

Ñëèøêîì ÷àñòî ðóêîâîäèòåëè íå óäåëÿþò äîëæíîãî âíèìàíèÿ
îòáîðó íóæíûõ ðàáîòíèêîâ. Èç-çà ñðî÷íîé íåîáõîäèìîñòè, íåõâàòêè
âðåìåíè èëè îáûêíîâåííîãî íåâåæåñòâà îíè õâàòàþòñÿ çà ïåðâîãî
ïîïàâøåãîñÿ êàíäèäàòà. Çàòåì, çàòàèâ äûõàíèå, îíè íàäåþòñÿ, ÷òî âñå
áóäåò õîðîøî. Íî ê íàéìó íóæíî ïîäõîäèòü ñòðàòåãè÷åñêè. Äî òîãî
êàê âû ïðèíÿëè íîâîãî ñîòðóäíèêà, âàøè âîçìîæíîñòè ïðàêòè÷åñêè
íåîãðàíè÷åííû. Íî êàê òîëüêî âû ïðèíÿëè ðåøåíèå, âàðèàíòîâ îñòàåòñÿ
ìàëî. Íàéì íîâîãî ðàáîòíèêà ïîäîáåí ïðûæêó ñ ïàðàøþòîì: ñòîèò
âûïðûãíóòü èç ñàìîëåòà, êàê ïóòè íàçàä íåò. Ïðàâèëüíûé âûáîð
îïðåäåëÿåòñÿ äâóìÿ ôàêòîðàìè:

1) âàøåé ñïîñîáíîñòüþ âèäåòü ïåðñïåêòèâó;
2) âàøåé ñïîñîáíîñòüþ îöåíèòü ïîòåíöèàëüíîãî ðàáîòíèêà â

ïðîöåññå îòáîðà.
Ñîâåòóþ âàì äëÿ íà÷àëà ïðîâåñòè èíâåíòàðèçàöèþ. Ñ ýòîé öå-

ëüþ ÿ èñïîëüçóþ ñïèñîê âîïðîñîâ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ìíå íàõîäèòü
ëþäåé è âíóòðè ìîåé îðãàíèçàöèè, è çà åå ïðåäåëàìè. ß íàçûâàþ åãî
“Ïÿòü Í”:

Íайм нового работника.
подобен прыжку с парашю-
том: стоит выпрыгнуть,

как пути назад нет.
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Нужды организации Что нам нужно?
Наши собственные
возможности:

Кто из уже работающих в
организации людей нам подходит?

Навыки кандидатов: Кто сможет?
Настрой кандидатов: Кто хочет?
Наличие результатов: У кого получается?

Çàìåòüòå, ÷òî ñïèñîê íà÷èíàåòñÿ ñ íóæä îðãàíèçàöèè. Ðóêîâîäèòåëü
äîëæåí îöåíèâàòü èõ, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå ïåðñïåêòèâó.
Ðàññêàçûâàþò, ÷òî êàê-òî ðàç, êîãäà ×àðëè Ãðèìì áûë ìåíåäæåðîì
êîìàíäû Chicago Cubs, åìó ïîçâîíèë îäèí èç âåðáîâùèêîâ. Îí áûë
êðàéíå âîçáóæäåí è êðè÷àë â òðóáêó: “×àðëè, ÿ îòûñêàë ñàìîãî
ãðàíäèîçíîãî ìîëîäîãî ïîäàþùåãî â ìèðå! Äâàäöàòü ñåìü ðàç ïîäðÿä
åãî ïîäà÷ó íèêòî íå ìîã îòáèòü! Òîëüêî ïîñëå äåâÿòîãî ïåðåõîäà ïîäà÷è
îäíîìó ïàðíþ óäàëîñü ýòî ñäåëàòü çàïðåùåííûì ïðèåìîì. Ïîäàþùèé
çäåñü, ðÿäîì ñî ìíîé. ×òî ìíå äåëàòü?” ×àðëè îòâåòèë: “Íàíèìàé òîãî
ïàðíÿ, êîòîðûé ñìîã îòáèòü. Íàì íóæíû çàùèòíèêè”. ×àðëè çíàë, ÷òî
íóæíî êîìàíäå.

Òîëüêî îäèí ñëó÷àé âûõîäèò çà ðàìêè àíàëèçà íóæä îðãàíèçàöèè:
âîçìîæíîñòü íàíÿòü äåéñòâèòåëüíî èñêëþ÷èòåëüíîãî ÷åëîâåêà. Äàæå
åñëè îí èëè îíà íå ñîîòâåòñòâóþò òðåáîâàíèÿì íàñòîÿùåãî ìîìåíòà,
ñäåëàéòå âñå, ÷òîáû ýòîò ÷åëîâåê áûë â âàøåé êîìàíäå. Â äàëüíåéøåì
ýòî áëàãîòâîðíî ñêàæåòñÿ íà îðãàíèçàöèè.

Ìîæíî óáåäèòüñÿ, ÷òî ïîäîáíûì îáðàçîì ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ
â ñïîðòå. Îáû÷íî òðåíåðû ôóòáîëüíûõ êîìàíä íàáèðàþò íîâûõ èãðîêîâ
äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ çàäà÷. Åñëè èì íóæåí çàùèòíèê, óìåþùèé
áûñòðî áåãàòü, îíè ïðèëàãàþò âñå óñèëèÿ, ÷òîáû íàéòè çàùèòíèêà,
áåãàþùåãî ëó÷øå âñåõ. Íî èíîãäà ó íèõ ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü íàíÿòü
óäàðíîãî èãðîêà — ñóïåðçâåçäó, êîòîðûé ìîæåò ìãíîâåííî èçìåíèòü
õàðàêòåð êîìàíäû. Êñòàòè, óäàðíûå èãðîêè îáëàäàþò íå òîëüêî
àòëåòè÷åñêèìè ñïîñîáíîñòÿìè, íî è êà÷åñòâàìè ëèäåðà. Áóäó÷è åùå
íåîïåðèâøèìèñÿ ïòåíöàìè, îíè ñïîñîáíû âçÿòü íà ñåáÿ îáÿçàííîñòè
êàïèòàíà.

Êîãäà ó ìåíÿ ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü íàíÿòü òàêóþ èñêëþ÷è-
òåëüíóþ ëè÷íîñòü, ÿ äåëàþ ýòî. Çàòåì íàõîæó äëÿ ýòîãî ÷åëîâåêà
äîëæíîñòü. Íåîðäèíàðíûõ ëþäåé òðóäíî íàéòè, à â îðãàíèçàöèè âñåãäà
ñûùåòñÿ ìåñòî äëÿ åùå îäíîãî õîðîøåãî ðàáîòíèêà.

Îáû÷íî ìû îöåíèâàåì íå ñóïåðçâåçä, è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ãîðàçäî
òðóäíåå. Êàê ïðîôåññèîíàëüíûå ñïîðòèâíûå êîìàíäû îöåíèâàþò
ïîòåíöèàëüíûõ èãðîêîâ? Ìíîãèå èñïîëüçóþò ñèñòåìó îöåíêè, ïî
êîòîðîé êàæäûé èãðîê ïîëó÷àåò îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî áàëëîâ â
çàâèñèìîñòè îò ñâîèõ ñïîñîáíîñòåé. Òî÷íî òàê æå è íàì íåîáõîäèì
èíñòðóìåíò äëÿ òîãî, ÷òîáû îáëåã÷èòü çàäà÷ó îöåíêè ëèäåðñêîãî
ïîòåíöèàëà â ÷åëîâåêå.

Íèæå ïðèâîäèòñÿ ñïèñîê èç 24 õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûé ïîìîæåò
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âàì âûÿâèòü ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà è îïðåäåëèòü åãî óðîâåíü.
ÎÖÅÍÊÀ ÊÀ×ÅÑÒÂ, ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÛÕ ËÈÄÅÐÓ

(ÄËß ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ)
Áàëëû Î = Íèêîãäà; 1 = Ðåäêî; 2 == Èíîãäà; 3 = Îáû÷íî; 4 = Âñåãäà

1. Îêàзûâàåò âëèÿíèå 0 1 2 3 4
2. Äèñöèïëèíèðîâàí 0 1 2 3 4
3. Äîáèâàëñÿ хîðîшèх

ðåзóëüòàòîâ
0 1 2 3 4

4. Îáëàäàåò íàâûêàìè ðàáîòû
ñ ëюäüìè

0 1 2 3 4

5. Сïîñîáåí ðåшàòü ïðîáëåìû 0 1 2 3 4
6. Íå äîâîëüñòâóåòñÿ

ñóщåñòâóющèì ïîðÿäêîì
âåщåй

0 1 2 3 4

7. Âèäèò ïåðñïåêòèâó 0 1 2 3 4
8. Уìååò ñïðàâëÿòüñÿ ñî

ñòðåññîì
0 1 2 3 4

9. Ïîзèòèâíî íàñòðîåí 0 1 2 3 4
10, Ïîíèìàåò ëюäåй 0 1 2 3 4
11. Сâîáîäåí îò ëè÷íûх

ïðîáëåì
0 1 2 3 4

12. Гîòîâ âзÿòü íà ñåáÿ
îòâåòñòâåííîñòü

0 1 2 3 4

13. Íå ðàзäðàжèòåëåí 0 1 2 3 4
14. Гîòîâ ê ïåðåìåíàì 0 1 2 3 4
15. Ïîðÿäî÷åí 0 1 2 3 4
16. Сïîñîáåí ïðåäâèäåòü

ñëåäóющèй шàã
0 1 2 3 4

17. Âîñïðèíèìàåòñÿ äðóãèìè
êàê ëèäåð

0 1 2 3 4

18. Сïîñîáåí è хî÷åò ó÷èòüñÿ
äàëüшå

0 1 2 3 4

19. Ïðèâëåêàåò ê ñåáå ëюäåй 0 1 2 3 4
20. Îáëàäàåò àäåêâàòíûì

ïðåäñòàâëåíèåì î ñåáå
0 1 2 3 4

21. Гîòîâ ñëóжèòü
îêðóжàющèì

î 1 2 3 4

22. Íå óíûâàåò, êîãäà
âîзíèêàюò ïðîáëåìû

î 1 2 3 4

23. Сïîñîáåí ðàзâèâàòü
ëèäåðñêèå êà÷åñòâà â
îêðóжàющèх

î 1 2 3 4

24. Èíèöèàòèâåí î 1 2 3 4
Îáщèй áàëë:
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Îöåíèâàÿ ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, ñóäèòå ïî êà÷åñòâàì ëè÷íîñòè,
à íå òîëüêî ïî áàëëàì. Ïîñêîëüêó ëèäåðû áûâàþò ðàçíûå, êîëè÷åñòâî
áàëëîâ ðàçëè÷àåòñÿ. Âîò øêàëà, ïî êîòîðîé ÿ ïðîèçâîæó îöåíêó:

90—100 Âåëèêèå ëèäåðû (äîëæíû íàñòàâëÿòü äðóãèõ
õîðîøèõ è âåëèêèõ ëèäåðîâ)

80—89 Õîðîøèå ëèäåðû (äîëæíû ïðîäîëæàòü ðàçâèâàòüñÿ
è ðàçâèâàòü äðóãèõ)

70—79 Ðàçâèâàþùèåñÿ ëèäåðû (äîëæíû ñîñðåäîòî÷èòüñÿ
íà ëè÷íîì ðîñòå è íà÷èíàòü íàñòàâëÿòü äðóãèõ)

60—69 Ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû (ïîäõîäÿùèå êàíäèäàòóðû
äëÿ ðàçâèòèÿ)

Ìåíåå 60 Íóæäàþòñÿ â ëè÷íîì ðîñòå (âîçìîæíî, íå ãîòîâû
äëÿ ðàçâèòèÿ ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ)

Î ëþäÿõ, ïîïàäàþùèõ â êàòåãîðèþ “ìåíåå 60”, òðóäíåå âñåãî
ñóäèòü. Íåêîòîðûå èç íèõ íèêîãäà íå ñòàíóò ëèäåðàìè. Äðóãèå ñïî-
ñîáíû ñòàòü âåëèêèìè ëèäåðàìè. ×åì ëó÷øå ëèäåð, ïðîèçâîäÿùèé
îöåíêó, òåì âåðíåå áóäåò åãî ñóæäåíèå î ëèäåðñêîì ïîòåíöèàëå â
÷åëîâåêå. Ïîýòîìó âàæíî, ÷òîáû ïðîâîäèë ñîáåñåäîâàíèå è íàíèìàë
íà ðàáîòó ÷åëîâåê, ÿâëÿþùèéñÿ õîðîøèì ëèäåðîì.

Â æóðíàëå “Inc.” ýêñïåðò ïî ìàðêåòèíãó È. Ìàðòèí Äæåêíèñ
óêàçûâàåò íà îäíó òåíäåíöèþ, âûÿâëåííóþ èì ïðè àíàëèçå ïðîöåññà
ïðèåìà íà ðàáîòó. Îí íàçûâàåò åå “çàêîíîì óáûâàþùåé êîìïåòåíöèè”.
Ïðîùå ãîâîðÿ, ëèäåðû èìåþò òåíäåíöèþ íàíèìàòü ëþäåé, ÷üè
ñïîñîáíîñòè è êîìïåòåíöèÿ õóæå, ÷åì èõ ñîáñòâåííûå. Â ðåçóëüòàòå,
êîãäà ñ ðîñòîì îðãàíèçàöèè íàíèìàåòñÿ áîëüøåå êîëè÷åñòâî ëþäåé,
÷èñëî ìàëîêîìïåòåíòíûõ ðàáîòíèêîâ çíà÷èòåëüíî ïðåâîñõîäèò ÷èñëî
âûñîêîêîìïåòåíòíûõ ëèäåðîâ.

Âîò êàê ýòî ïðîèñõîäèò. Ñêàæåì, âû — âûäàþùèéñÿ ëèäåð ñ
ãðàíäèîçíûìè ïëàíàìè, âû ñàìîäèñöèïëèíèðîâàííû, ó âàñ ïðà-
âèëüíûå ïðèîðèòåòû è ïîòðÿñàþùèå íàâûêè â ðåøåíèè ïðîáëåì. Ïî
øêàëå îöåíêè ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ ó âàñ 95 áàëëîâ. Èòàê, âû ðåøèëè
íà÷àòü ñâîé ñîáñòâåííûé áèçíåñ â êîðïîðàöèè ïîä íàçâàíèåì “Ëèäåð
ðÿäîì ñ ëèäåðîì”. Âàøè äåëà ïîøëè íàñòîëüêî õîðîøî, ÷òî âñêîðå
âàì ïîíàäîáèëèñü ÷åòûðå íîâûõ ðàáîòíèêà. Âû áû õîòåëè íàíÿòü
÷åòûðåõ ÷åëîâåê, ÷åé áàëë ðàâåí 95, íî, ñêîðåå âñåãî, òàêèå ëþäè íå
çàõîòÿò ðàáîòàòü íà êîãî-òî (òàê æå, êàê è âû), è âàì òàêîâûõ íå íàíÿòü.
Íî, íóæäàÿñü â ïîìîùè, âû íàíèìàåòå ÷åòûðåõ ÷åëîâåê, ÷åé áàëë ðàâåí
85. Îíè íå òàê êîìïåòåíòíû, êàê âû, íî êàæäûé èç íèõ ÿâëÿåòñÿ â
ñâîåì ðîäå ëèäåðîì (ðèñ. 3.1).

Äîëæåí îòìåòèòü, ÷òî íà ýòîé ðåøàþùåé ñòàäèè ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè ó âàñ ìîæåò âîçíèêíóòü èñêóøåíèå íàíÿòü ëþäåé, ÷åé áàëë
ìåíüøå 85. Âîçìîæíî, âû ïîäóìàåòå ïðî ñåáÿ: “Ëþäè, êîòîðûõ ÿ íàéìó,
äîëæíû ïðîñòî äåëàòü òî, ÷òî ÿ ñ÷èòàþ íóæíûì, è äåëà ïîéäóò îòëè÷íî.
Ìåíÿ óñòðîèò ïàðà ïîñëåäîâàòåëåé, ÷åé áàëë ðàâåí 65”.

Ýòî ãðóáåéøàÿ îøèáêà, êîòîðóþ ñîâåðøàþò ìíîãèå ðóêî-
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âîäèòåëè. Îòáèðàÿ ïîñëåäîâàòåëåé, à íå ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ,
ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè îãðàíè÷èâàåò ïîòåíöèàë åå ðîñòà. Íî
äàâàéòå íà äàííûé ìîìåíò ñêàæåì, ÷òî âû íå ñîâåðøàåòå òàêîé îøèáêè
è íàíèìàåòå ÷åòûðåõ ëèäåðîâ ñ áàëëîì 85.

Ðèñ. 3.1. Êîðïîðàöèÿ “Ëèäåð ðÿäîì ñ ëèäåðîì” ñ ïÿòüþ
ñîòðóäíèêàìè

Âû è âàøà êîìàíäà ëèäåðîâ äîáèâàåòåñü îòëè÷íûõ ðåçóëüòàòîâ,
ñ òðóäîì ñïðàâëÿÿñü ñ ðàñòóùèì ñïðîñîì. Çàòåì âû ïîëó÷àåòå
ãîñóäàðñòâåííûé çàêàç. Âàø òðóä ïðèíåñ ñâîè ïëîäû, íî âû óæå
ïîíèìàåòå, ÷òî äëÿ âûïîëíåíèÿ âñåé ðàáîòû ïîíàäîáèòñÿ ñîòíÿ
ðàáîòíèêîâ íà òðåõñìåííóþ ðàáîòó. Òåïåðü íóæíî ïîñòðîèòü öåëóþ
îðãàíèçàöèþ.

Âû íà÷èíàåòå ñ âàøèõ ÷åòûðåõ âåðíûõ ñîòðóäíèêîâ. Îíè õî-
ðîøèå ëèäåðû, ïîìîãëè âàì äîáèòüñÿ óñïåõà, è âû óáåæäåíû, ÷òî íà
ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè íóæíî áðàòü ëþäåé èç ñàìîé êîìïàíèè. Îíè
ñòàíóò ÷åòûðüìÿ ìåíåäæåðàìè. Ïî âàøåìó ìíåíèþ, íàèëó÷øåé
ñòðóêòóðîé äëÿ îðãàíèçàöèè áóäåò ñëåäóþùàÿ; îäèí ìåíåäæåð îòâå÷àåò
çà ïðîäàæè, à òðè äðóãèõ ðóêîâîäÿò âîñüìè÷àñîâûìè ñìåíàìè,
îáåñïå÷èâàþùèìè êðóãëîñóòî÷íîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà.
Êàæäîìó ìåíåäæåðó ïîä÷èíÿþòñÿ äâà çàìåñòèòåëÿ è îêîëî 20
ðàáîòíèêîâ.

Ìåíåäæåðû íàíèìàþò ñåáå çàìåñòèòåëåé, ÷åé áàëë, ñîãëàñíî
çàêîíó óáûâàþùåé êîìïåòåíöèè, ðàâåí 75, è ïîðó÷àþò çàìåñòèòåëÿì
íàíÿòü îñòàëüíûõ 20 ðàáîòíèêîâ. Âû äîãàäûâàåòåñü, êàêîé áóäåò
ðåçóëüòàò. Îíè íàíèìàþò ëþäåé ñ ïîêàçàòåëåì ïîòåíöèàëà 65. Â
ðåçóëüòàòå ÷óòü ëè íå çà îäíó íî÷ü êîìïàíèÿ, ëèäåðñêèé ïîòåíöèàë
êîòîðîé â ñðåäíåì ñîñòàâëÿë 87, òåïåðü îáëàäàåò ñðåäíèì ïîòåíöèàëîì,
ðàâíûì 67 (ðèñ. 3.2).

Èçìåíèëñÿ âåñü õàðàêòåð êîðïîðàöèè “Ëèäåð ðÿäîì ñ ëèäåðîì”.
Íî åñëè ïåðâûå ÷åòûðå ÷åëîâåêà, íàíÿòûå âàìè, íå ÿâëÿþòñÿ ëèäåðàìè,
òî âàøå ïîëîæåíèå áóäåò åùå õóæå.
ß ïðèâåë íåñêîëüêî óòðèðîâàííûé ïðèìåð. Äàëåêî íå âñå êîìïàíèè

ïðîèçâîäÿò ïåðåõîä îò ïÿòè ê ñòà ðàáîòíèêàì çà îäíó íî÷ü. Íî
îðãàíèçàöèè âåëèêèõ ëèäåðîâ ðàçâèâàþòñÿ áûñòðî. È ÿ õîòåë

ðåàëüíî ïðîäåìîíñòðèðîâàòü çíà÷åíèå íàéìà íîâûõ ðàáîòíèêîâ äëÿ
îðãàíèçàöèè. Â íàøåì ïðèìåðå êîìïàíèÿ, êîãäà-òî ñîñòîÿâøàÿ èç

âåëèêîëåïíûõ ðàáîòíèêîâ, ïðåâðàòèëàñü â îðãàíèçàöèþ ñ
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Ðèñ. 3.2. Êîðïîðàöèÿ “Ëèäåð ðÿäîì ñ ëèäåðîì” ñ ÷èñëîì ðà-
áîòíèêîâ îêîëî ñòà ÷åëîâåê

 ïðåîáëàäàíèåì ñîòðóäíèêîâ ñî ñðåäíèìè ñïîñîáíîñòÿìè. Åñëè îòäåë
ïðîäàæ ïîëó÷èò åùå îäèí ãîñçàêàç, ïðîèçîéäåò íîâîå ðàñøèðåíèå. È
òîãäà çàìåñòèòåëè ìåíåäæåðîâ, ÷åé áàëë ðàâåí 75, âåðîÿòíî, áóäóò
ïîâûøåíû â äîëæíîñòè è ñòàíóò íîâûìè ìåíåäæåðàìè, à êîìïàíèÿ
ñíîâà ïîíèçèò ñâîé ëèäåðñêèé ïîòåíöèàë, êîòîðûé â ñðåäíåì,
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âîçìîæíî, áóäåò ñîñòàâëÿòü êàêèõ-íèáóäü æàëêèõ 50 áàëëîâ.
Ê ñ÷àñòüþ, ñóùåñòâóþò ñïîñîáû íå äîïóñòèòü ïðåâðàùåíèÿ

êîìïàíèè â ïîñðåäñòâåííóþ îðãàíèçàöèþ. Âîò ÷åòûðå èç íèõ:
1. Ïóñòü íàéìîì çàíèìàþòñÿ ëèäåðû
Ïîñêîëüêó ëþäè ñ íåäîñòàòî÷íî ðàçâèòûìè ñïîñîáíîñòÿìè

ëèäåðîâ íàíèìàþò ëþäåé, ó êîòîðûõ ýòè ñïîñîáíîñòè ðàçâèòû åùå
ìåíüøå, óëó÷øàéòå êà÷åñòâî èñòî÷íèêà.

2. Íàíèìàéòå ëþäåé ñ âûñîêîé ñïîñîáíîñòüþ ê ëèäåðñòâó
Íå ìèðèòåñü ñ ïëîõèìè ðàáîòíèêàìè. Ïîìíèòå, ÷òî îäèí âåëèêèé

÷åëîâåê âñåãäà ñäåëàåò áîëüøå è áóäåò ðàáîòàòü ëó÷øå, ÷åì äâîå
ïîñðåäñòâåííûõ.

3. Áóäüòå ïðèìåðîì ðóêîâîäèòåëÿ
Ïóñòü âñå ëþäè â îðãàíèçàöèè çíàþò, ÷åãî îò íèõ îæèäàþò.

Ìíîãèå ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû, âèäÿ ïåðåä ñîáîé ïðèìåð, áóäóò ê íåìó
ñòðåìèòüñÿ.

4. Ðàçâèâàéòå êà÷åñòâà ëèäåðà â îêðóæàþùèõ
Åñëè âû ðàçâèâàåòå ñïîñîáíîñòè îêðóæàþùèõ âàñ ëèäåðîâ, òî ê

ìîìåíòó ñëåäóþùåãî ðàñøèðåíèÿ êîìïàíèè ïðåäàííûå ïîìîùíèêè
ïîâûñÿò ñâîé óðîâåíü ñ 75 äî 85 è áóäóò ãîòîâû ðóêîâîäèòü.

Íà îñíîâàíèè ñâåäåíèé, ïî÷åðïíóòûõ ìíîé èç êíèãè Äåíèñà
Óýéòëè “The New Dynamics of Winning”, îñìåëþñü óòâåðæäàòü, ÷òî
Äýâèä Îãèëâè, îñíîâàòåëü ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà Îãèëâè è Ìýòåð, çíàë
çàêîí óáûâàþùåé êîìïåòåíöèè. Äåíèñ Óýéòëè ñîîáùàåò, ÷òî Îãèëâè
äàðèë ìàòðåøêó êàæäîìó íîâîìó ìåíåäæåðó â ñâîåé îðãàíèçàöèè.
Âíóòðè ìàòðåøêè áûëî åùå ïÿòü ìàòðåøåê, îäíà äðóãîé ìåíüøå. Â
ñàìîé ìàëåíüêîé íàõîäèëàñü çàïèñêà ñëåäóþùåãî ñîäåðæàíèÿ: “Åñëè
êàæäûé èç íàñ áóäåò íàíèìàòü ëþäåé, ÷åé óðîâåíü íèæå íàøåãî, òî ìû
ïðåâðàòèìñÿ â êîìïàíèþ êàðëèêîâ. Íî åñëè êàæäûé èç íàñ áóäåò
íàíèìàòü ëþäåé, ÷åé óðîâåíü âûøå íàøåãî, ìû ïðåâðàòèìñÿ â
êîìïàíèþ ãèãàíòîâ”. Ïîñòîÿííî èùèòå, íàíèìàéòå è ðàçâèâàéòå
âåëèêèõ ëþäåé.

ÊÀÊÈÌ ÄÎËÆÅÍ ÁÛÒÜ ËÈÄÅÐ?
Ïðåæäå ÷åì íà÷àòü ïîèñêè ëèäåðîâ, íóæíî çíàòü, êàê îíè

âûãëÿäÿò. Âîò äåñÿòü ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ, êîòîðûå íóæíî èñêàòü â òåõ,
êîãî âû íàíèìàåòå.

ÕÀÐÀÊÒÅÐ
Ïåðâîå, ÷òî íóæíî èñêàòü â ëèäåðå (èëè â ïîòåíöèàëüíîì ëèäå-

ðå), — ýòî ñèëüíûé õàðàêòåð. ß íå çíàþ áîëåå âàæíîãî êà÷åñòâà. Íåëüçÿ
íåäîîöåíèâàòü ñåðüåçíûå íåäîñòàòêè õàðàêòåðà. Êàæäûé ðàç îíè
íåïðåìåííî áóäóò ïðèâîäèòü ê òîìó, ÷òî âû íå ïîëó÷èòå îò ýòîãî ëèäåðà
æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

Íåäîñòàòêè õàðàêòåðà íå ñëåäóåò ïóòàòü ñî ñëàáîñòÿìè. Ñëàáîñòè
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Нельзя недооценивать
серьезные недостатки

характера. Каждый раз они
непременно будут

приводить к тому, что вы
не получите от этого
лидера ожидаемых ре-

зультатов.

åñòü ó âñåõ. Èõ ìîæíî ïðåîäîëåòü â
õîäå îáó÷åíèÿ èëè ïî ìåðå îáðåòåíèÿ
îïûòà. Íåäîñòàòîê õàðàêòåðà íå èñ-
ïðàâèòü çà îäíó íî÷ü. Äëÿ ýòîãî
ïîòðåáóåòñÿ äëèòåëüíîå âðåìÿ, à
òàêæå ñåðüåçíûå äóøåâíûå çàòðàòû
è ñàìîîòâåðæåííîñòü ñî ñòîðîíû
ðóêîâîäèòåëÿ. Ëþáîé íàíÿòûé âàìè
÷åëîâåê ñ íåäîñòàòêàìè õàðàêòåðà
áóäåò ñëàáûì çâåíîì â âàøåé
îðãàíèçàöèè. Â çàâèñèìîñòè îò
ïðèðîäû ýòèõ íåäîñòàòêîâ â òàêîì ÷åëîâåêå ìîæåò òàèòüñÿ óãðîçà äëÿ
ñóùåñòâîâàíèÿ âñåé îðãàíèçàöèè.

Íåêîòîðûå ÷åðòû ñèëüíîãî õàðàêòåðà òàêîâû: ÷åñòíîñòü, ïî-
ðÿäî÷íîñòü, ñàìîäèñöèïëèíà, ñïîñîáíîñòü ê îáó÷åíèþ, íàäåæíîñòü,
íàñòîé÷èâîñòü, äîáðîñîâåñòíîñòü è

òâåðäûå ýòè÷åñêèå ïðèíöèïû. Ñëîâà ÷åëîâåêà ñ ñèëüíûì õà-
ðàêòåðîì íå ðàñõîäÿòñÿ ñ äåëîì. Îí èìååò ñîëèäíóþ ðåïóòàöèþ. Îí
îòêðûò äëÿ äðóãèõ ëþäåé.

Îöåíèòü õàðàêòåð áûâàåò òðóäíî. Ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå
íà ñëåäóþùèå ïðåäóïðåäèòåëüíûå ñèãíàëû:

• íåñïîñîáíîñòü âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè äåéñòâèÿ
èëè ïîçèöèþ;

• íåâûïîëíåíèå îáåùàíèé è îáÿçàòåëüñòâ;
• íåñïîñîáíîñòü âûïîëíèòü ðàáîòó â ñðîê.
Îöåíèâàÿ, íàñêîëüêî õîðîøî ÷åëîâåê ñòðîèò ñâîþ æèçíü, ìîæíî

ñêàçàòü ìíîãîå î åãî ñïîñîáíîñòè âåñòè çà ñîáîé äðóãèõ.
Íàêîíåö, â õàðàêòåðå ÷åëîâåêà ìíîãîå ñòàíîâèòñÿ ÿñíûì, åñëè

âçãëÿíóòü íà åãî îòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè. Èçó÷èòå åãî îòíîøåíèÿ ñ
íà÷àëüñòâîì, êîëëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè. Ïîãîâîðèòå ñî ñâîèìè
ðàáîòíèêàìè, ÷òîáû âûÿñíèòü, êàê ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð îáðàùàåòñÿ
ñ íèìè. Ýòî ïîìîæåò âàì ãëóáæå ïîíÿòü ýòîãî ÷åëîâåêà.

ÂËÈßÍÈÅ
Ðóêîâîäñòâî — ýòî âëèÿíèå. Êàæäûé ëèäåð, âî-ïåðâûõ, êóäà-òî

èäåò, è, âî-âòîðûõ, îí ñïîñîáåí óáåäèòü äðóãèõ èäòè âìåñòå ñ íèì.
Ñàìîãî ïî ñåáå âëèÿíèÿ íåäîñòàòî÷íî. Íåîáõîäèìî îöåíèòü ýòî
âëèÿíèå, ÷òîáû îïðåäåëèòü åãî êà÷åñòâî. Èçó÷àÿ âëèÿíèå
ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, îáðàòèòå âíèìàíèå íà ñëåäóþùåå:

Êàêîâ óðîâåíü ýòîãî âëèÿíèÿ?
Ïî÷åìó çà ëèäåðîì èäóò? Èç-çà åãî ïîëîæåíèÿ (îí èñïîëüçóåò

ïîëíîìî÷èÿ, ïðåäîñòàâëÿåìûå åãî äîëæíîñòüþ), ìîòèâàöèè (îí
ïîñòðîèë îòíîøåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå ýòîìó), ðåçóëüòàòîâ (îí è åãî
ïîñëåäîâàòåëè ïîñòîÿííî ÷åãî-òî äîáèâàþòñÿ), ðîñòà ïåðñîíàëà
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(îêðóæàþùèå åãî ëþäè ïîñòîÿííî ðàçâèâàþòñÿ) èëè åãî ëè÷íîñòíûõ
êà÷åñòâ (îí íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ðàìêàìè îðãàíèçàöèè è ðàçâèâàåò â
ñâîèõ ëþäÿõ âûäàþùèåñÿ ñïîñîáíîñòè)?

Êòî âëèÿåò íà ýòîãî ëèäåðà?
Çà êåì èäåò îí? Ëþäè ñòàíîâÿòñÿ ïîõîæè íà òåõ, ñ êîãî îíè áåðóò

ïðèìåð. Îáëàäàåò ëè òîò ïðèìåð âûñîêèìè íðàâñòâåííûìè êà÷åñòâàìè?
Ïðàâèëüíî ëè îí îòðàæàåò ïðèîðèòåòû? Íà êîãî îí åùå âëèÿåò?

Íà êîãî âëèÿåò ýòîò ëèäåð?
Ïîäîáíûì îáðàçîì êà÷åñòâî ïîñëåäîâàòåëÿ îïðåäåëÿåò êà÷åñòâî

ëèäåðà. ßâëÿþòñÿ ëè åãî ïîñëåäîâàòåëè ñàìîñòîÿòåëüíûìè
ðàáîòíèêàìè èëè ñáîðèùåì ïîñðåäñòâåííûõ ~ ñîãëàøàòåëåé?

Ñòþàðò Áðèñêîó â êíèãå “Discipleship for Ordinary People”
ðàññêàçûâàåò î ìîëîäîì ñâÿùåííèêå, êîòîðûé ñîâåðøàë áîãîñëóæåíèå
íà ïîõîðîíàõ âåòåðàíà âîéíû. Äðóçüÿ âåòåðàíà õîòåëè ïî÷òèòü ïàìÿòü
ñâîåãî òîâàðèùà è ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ñëóæáå. Îíè ïîïðîñèëè ïàñòîðà
ïðîâåñòè èõ ê ãðîáó äëÿ îêàçàíèÿ ïîñëåäíèõ ïî÷åñòåé, à çàòåì âûâåñòè
÷åðåç áîêîâóþ äâåðü. Æåëàåìîãî ýôôåêòà íå ïîëó÷èëîñü, ïîñêîëüêó
ñâÿùåííèê âûâåë èõ íå ÷åðåç òó äâåðü. Íà ãëàçàõ ó ñêîðáÿùèõ äðóçüÿ,
ïî-âîåííîìó ÷åêàíÿ øàã, ïðîøåñòâîâàëè â ÷óëàí, ãäå õðàíèëèñü ãðÿçíûå
øâàáðû, è âûíóæäåíû áûëè ïîñïåøíî ðåòèðîâàòüñÿ â ïîëíîì ñìÿ-
òåíèè. Êàæäûé ëèäåð äîëæåí çíàòü, êóäà îí èäåò. À êàæäîìó ïîñ-
ëåäîâàòåëþ ëó÷øå óáåäèòüñÿ, ÷òî åãî ëèäåð çíàåò, ÷òî äåëàåò.

ÏÎÇÈÒÈÂÍÎÅ ÂÎÑÏÐÈßÒÈÅ
Ïîçèòèâíîå âîñïðèÿòèå ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç íàèáîëåå öåííûõ

÷åëîâå÷åñêèõ êà÷åñòâ. ß òàê ñèëüíî â ýòî âåðþ, ÷òî äàæå íàïèñàë îá
ýòîì öåëóþ êíèãó ïîä íàçâàíèåì “Ïîçèöèÿ ïîáåäèòåëÿ; âàø êëþ÷ ê
ëè÷íîìó óñïåõó”.

Î÷åíü ÷àñòî òî, ÷òî ëþäè ñ÷èòàþò ñâîèìè ïðîáëåìàìè, òàêîâûì
íå ÿâëÿåòñÿ. Ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â èõ âîñïðèÿòèè, êîòîðîå ìåøàåò
ñïðàâëÿòüñÿ ñ æèòåéñêèìè íåóðÿäèöàìè.

×åëîâåêà, ÷üå âîñïðèÿòèå ïîçâîëÿåò ñìîòðåòü íà æèçíü òîëüêî ñ
ïîëîæèòåëüíîé òî÷êè çðåíèÿ, ìîæíî íàçâàòü ëè÷íîñòüþ ñ
íåîãðàíè÷åííûìè âîçìîæíîñòÿìè. Èíûìè ñëîâàìè, îí, â îòëè÷èå îò
áîëüøèíñòâà ëþäåé, ïðîñòî íå ïðèçíàåò îãðàíè÷åíèé. Îí èëè îíà
ïðåèñïîëíåíû ðåøèìîñòè äî ïðåäåëà èñ÷åðïàòü ñâîè âîçìîæíîñòè èëè
âîçìîæíîñòè ñâîåé ïðîäóêöèè, ïðåæäå ÷åì ïðèçíàþò ïîðàæåíèå.

Ëþäè ñ ïîçèòèâíûì âîñïðèÿòèåì ìîãóò ïîéòè òóäà, êóäà äðóãèå
íèêîãäà íå ïîéäóò. Îíè ìîãóò ñäåëàòü òî, ÷òî äðóãèå íèêîãäà íå ñäåëàþò.
Èõ íå ñäåðæèâàþò îãðàíè÷åíèÿ, êîòîðûå îíè ñàìè äëÿ ñåáÿ óñòàíîâèëè.

×åëîâåê ñ ïîçèòèâíûì âîñïðèÿòèåì ïîõîæ íà øìåëÿ. Ïî âñåì
çàêîíàì øìåëü íå ìîæåò ëåòàòü, ïîòîìó ÷òî ñîîòíîøåíèå ðàçìåðîâ,
âåñà, ôîðìû òåëà è ðàçìàõà êðûëüåâ äåëàåò ïîëåò íåâîçìîæíûì ñ òî÷êè
çðåíèÿ àýðîäèíàìèêè. Íî íåçíàêîìûé ñ íàó÷íîé òåîðèåé ïðåñïîêîéíî
åæåäíåâíî ëåòàåò.
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Òàêîå ïîçèòèâíîå óìîíàñòðîåíèå ïîçâîëÿåò ÷åëîâåêó íà÷èíàòü
êàæäûé äåíü â õîðîøåì ðàñïîëîæåíèè äóõà, ïîäîáíî ëèôòåðó, î
êîòîðîì ÿ êîãäà-òî ÷èòàë. Îäíàæäû â ïîíåäåëüíèê óòðîì, êîãäà â ëèôòå
áûëî ïîëíî íàðîäó, ýòîò ÷åëîâåê ñòàë íàñâèñòûâàòü ïåñåíêó. Îäíîìó
èç ïàññàæèðîâ òàêîå íàñòðîåíèå ïîäåéñòâîâàëî íà íåðâû, è îí ðåçêî
ñïðîñèë: “×åìó ýòî âû òàê ðàäóåòåñü?” — “Âèäèòå ëè, ñýð, — ðàäîñòíî
îòâåòèë ëèôòåð, — ÿ åùå íèêîãäà ïðåæäå íå æèë â íûíåøíåì äíå!”

Åñëè âàøå îòíîøåíèå ê æèçíè âåðíî, òî íå òîëüêî áóäóùåå íå
áóäåò âûãëÿäåòü ñêâåðíî, íî è íàñòîÿùåå ïîêàæåòñÿ áîëåå ðàäîñòíûì.
Ïîçèòèâíî íàñòðîåííûé ÷åëîâåê ïîíèìàåò, ÷òî ïóòåøåñòâèå íå ìåíåå
ðàäîñòíî, ÷åì ïðèáûòèå ê ìåñòó íàçíà÷åíèÿ.

Âîò ÷òî ìîæíî ñêàçàòü î âîñïðèÿòèè.
• Îíî âûñòóïàåò âïåðåäè íàøåãî èñòèííîãî ÿ.
• Åãî êîðíè âíóòðè, íî ïëîäû âèäíû ñíàðóæè.
• Îíî ìîæåò áûòü íàøèì ëó÷øèì äðóãîì èëè íàøèì çëåéøèì

âðàãîì.
• Îíî ÷åñòíåå è ïîñëåäîâàòåëüíåå íàøèõ ñëîâ.
• Ýòî âçãëÿä íà ìèð, îñíîâàííûé íà ïðîøëîì îïûòå.
• Îíî ïðèâëåêàåò ê íàì ëþäåé èëè îòòàëêèâàåò èõ.
• Îíî íèêîãäà íå óñïîêîèòñÿ, ïîêà íå âûñêàæåòñÿ.
• Ýòî ëåòîïèñåö íàøåãî ïðîøëîãî.
• Ýòî âåùàòåëü íàøåãî íàñòîÿùåãî.
• Ýòî ïðîðîê íàøåãî áóäóùåãî.
Âîñïðèÿòèå çàäàåò òîí íå òîëüêî äëÿ ñàìîãî ëèäåðà, íî è äëÿ

òåõ, êòî ñëåäóåò çà íèì.
ÓÌÅÍÈÅ ÐÀÁÎÒÀÒÜ Ñ ËÞÄÜÌÈ

Ëèäåð, íå óìåþùèé ðàáîòàòü ñ ëþäüìè, âñêîðå îñòàåòñÿ áåç
ïîñëåäîâàòåëåé. Ýíäðþ Êàðíåãè, ïðåâîñõîäíûé ëèäåð, ïëàòèë, êàê
ãîâîðÿò, îäèí ìèëëèîí äîëëàðîâ â ãîä ×àðëüçó Øâàáó òîëüêî çà òî, ÷òî
òîò îáëàäàë âåëèêîëåïíûìè íàâûêàìè ðàáîòû ñ ëþäüìè. Ó Êàðíåãè
áûëè äðóãèå ëèäåðû, êîòîðûå ëó÷øå ðàçáèðàëèñü â äåëàõ, è ÷åé îïûò
è çíàíèÿ áîëüøå ïîäõîäèëè äëÿ ðàáîòû. Íî èì íåäîñòàâàëî âàæíåéøåãî
÷åëîâå÷åñêîãî êà÷åñòâà — óìåíèÿ ïîëó÷èòü ïîìîùü îò äðóãèõ, à Øâàáó
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óäàâàëîñü ìàêñèìàëüíî èñïîëüçîâàòü ñïîñîáíîñòè ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.
Ëþäè ìîãóò âîñõèùàòüñÿ ÷åëîâåêîì, îáëàäàþùèì òîëüêî òàëàíòîì è
ñïîñîáíîñòÿìè, íî çà íèì íå ïîéäóò. À åñëè ïîéäóò, òî íåíàäîëãî.

Âåëèêîëåïíûå íàâûêè ðàáîòû ñ ëþäüìè âêëþ÷àþò â ñåáÿ
èñêðåííþþ çàèíòåðåñîâàííîñòü â îêðóæàþùèõ, ñïîñîáíîñòü ïîíèìàòü
ëþäåé è íàìåðåíèå ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ïîçèòèâíîì âçàèìîäåéñòâèè ñ
îêðóæàþùèìè. Íàøå ïîâåäåíèå â îòíîøåíèè äðóãèõ ëþäåé îïðåäåëÿåò
èõ ïîâåäåíèå â îòíîøåíèè íàñ. Õîðîøèé ëèäåð ýòî çíàåò.

ÏÐÈÐÎÄÍÀß ÎÄÀÐÅÍÍÎÑÒÜ
Êàæäîãî ÷åëîâåêà Áîã ñîçäàåò îäàðåííûì. Ìû, êàê ëèäåðû,

äîëæíû îöåíèòü ýòó îäàðåííîñòü, êîãäà ðàññìàòðèâàåì êàíäèäàòóðó
÷åëîâåêà ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó. Íà êàæäîãî ÿ ñìîòðþ êàê íà
ïðåäïîëàãàåìîãî ëèäåðà. Ïî ìîèì íàáëþäåíèÿì, ëþäè äåëÿòñÿ íà 4
òèïà.

1. Îí íèêîãäà íå ñòàíåò ëèäåðîì
Íåêîòîðûì ëþäÿì ïðîñòî íå õâàòàåò ñïîñîáíîñòåé âûïîëíèòü

êîíêðåòíóþ ðàáîòó. Êàê ÿ óæå îòìå÷àë ðàíåå, âñå ëþäè îäàðåíû. Îäíàêî
íå êàæäûé ñîçäàí äëÿ âûïîëíåíèÿ äàííîé êîíêðåòíîé çàäà÷è.

Åñëè òàêîãî ÷åëîâåêà íàïðàâèòü â íåñâîéñòâåííóþ åìó îáëàñòü,
îí îò÷àèâàåòñÿ, ÷àñòî âèíèò äðóãèõ çà ñâîè íåóäà÷è è, â êîíöå êîíöîâ,
ñãîðàåò. Åñëè åãî íàïðàâèòü â íóæíóþ îáëàñòü, òî ó íåãî åñòü øàíñ
ïðîÿâèòü ñâîé ïîòåíöèàë.

2. Îí ìîæåò ñòàòü ëèäåðîì
Ýòî ÷åëîâåê ñ íóæíûìè òàëàíòàìè è ñïîñîáíîñòÿìè, íî åìó íå

õâàòàåò ñàìîäèñöèïëèíû. Îí ìîæåò äàæå îáëàäàòü ñïîñîáíîñòÿìè
ñóïåðçâåçäû, íî íå â ñîñòîÿíèè çàñòàâèòü ñåáÿ ðàáîòàòü. Òàêîìó
÷åëîâåêó íóæíî ðàçâèâàòü â ñåáå ñàìîäèñöèïëèíèðîâàííîñòü äî óðîâíÿ
“âîçüìè è ñäåëàé”.

3. Îí äîëæåí ñòàòü ëèäåðîì
Ýòîò ÷åëîâåê îáëàäàåò ðåäêîé îäàðåííîñòüþ, íî íå óìååò

èñïîëüçîâàòü ñâîé òàëàíò. Îí íóæäàåòñÿ â îáó÷åíèè. Êàê òîëüêî åìó
ïîìîãóò ðàçâèòü èìåþùèåñÿ íàâûêè, îí íà÷èíàåò ñòàíîâèòüñÿ òåì,
êåì äîëæåí ñòàòü.

4. Îí îáÿçàí ñòàòü ëèäåðîì
Åäèíñòâåííîå, ÷åãî íåäîñòàåò òàêîìó ÷åëîâåêó, — ýòî áëà-

ãîïðèÿòíîé âîçìîæíîñòè. Ó íåãî åñòü íóæíûå òàëàíòû, íóæíûå íàâûêè
è ïðàâèëüíîå âîñïðèÿòèå. Ó íåãî åñòü ïîòðåáíîñòü ñòàòü òåì, êåì åìó
ïðåäïèñàíî áûòü îò ðîæäåíèÿ. Â âàøåé âëàñòè ñòàòü ëèäåðîì äëÿ íåãî
è ïðåäîñòàâèòü åìó òàêóþ âîçìîæíîñòü. Åñëè ýòîãî íå ñäåëàåòå âû, îí
íàéäåò êîãî-íèáóäü äðóãîãî.

Áîã ñîçäàåò âñåõ ëþäåé îäàðåííûìè îò ïðèðîäû. Åùå îí äàåò
÷åëîâåêó äâå âàæíûå ÷àñòè òåëà: íà îäíîé ìîæíî ñèäåòü, à äðóãîé —
äóìàòü. Âàø óñïåõ â æèçíè çàâèñèò îò òîãî, êàêóþ èç ýòèõ ÷àñòåé òåëà
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âû èñïîëüçóåòå áîëüøå, è åñëè ýòî ãîëîâà, òî âû âûèãðûâàåòå, à åñëè
íåò — ïðîèãðûâàåòå.

ÏÎÑËÓÆÍÎÉ ÑÏÈÑÎÊ
Ïîýò Àð÷èáàëüä Ìàêëåéø îäíàæäû ñêàçàë: “Òîëüêî îäíî ìîæåò

áûòü áîëåçíåííåå, ÷åì ó÷èòüñÿ íà
ñîáñòâåííûõ îøèáêàõ, — ýòî íå
ó÷èòüñÿ íà íèõ”. Ëèäåðû,
óñâàèâàþùèå ýòó èñòèíó, ñî
âðåìåíåì ñòàíîâÿòñÿ îáëàäàòåëÿìè
ïðåâîñõîäíîãî ïîñëóæíîãî ñïèñêà.
Êàæäûé, êòî ñòóïàåò

íà íåèçâåäàííóþ çåìëþ, êòî ñòðåìèòñÿ ÷òî-òî ñäåëàòü, äåëàåò
îøèáêè. Ëþäè áåç ïîñëóæíîãî ñïèñêà ëèáî íå ó÷èëèñü íà ñâîèõ
îøèáêàõ, ëèáî íå ïûòàëèñü íè÷åãî ñäåëàòü.

Ñî ìíîé ðàáîòàåò ìíîãî òàëàíòëèâûõ ëþäåé, îáëàäàþùèõ
âåëèêîëåïíûì ïîñëóæíûì ñïèñêîì. Â ÷àñòíîñòè, äâîå èç íèõ ÿâëÿþòñÿ
ïåðâîêëàññíûìè ëèäåðàìè, ñïîñîáíûìè íà ðóêîâîäñòâî âûñî÷àéøåãî
êà÷åñòâà (îíè ïîïàäàþò â âûñøóþ êàòåãîðèþ ïî øêàëå îöåíêè
ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ). Äèê Ïåòåðñîí, ïðîðàáîòàâøèé ìíîãèå ãîäû â
êîìïàíèè IBM, ñ ïåðâûõ äíåé ïîêàçàë, ÷òî îïûò íå ïðîøåë ìèìî íåãî.
Ó Äèêà óæå áûë õîðîøèé ïîñëóæíîé ñïèñîê, êîãäà ÿ ïîïðîñèë åãî
ðàáîòàòü â ìîåé êîìàíäå íàä ñîçäàíèåì èíñòèòóòà ïî ðàçâèòèþ
ðóêîâîäÿùèõ íàâûêîâ IN JOY. Ïîíà÷àëó ó íàñ áûëî ïîëíî ýíòóçèàçìà,
íî ìû èñïûòûâàëè íåäîñòàòîê â ðåñóðñàõ. Óñåðäíàÿ ðàáîòà Äèêà, åãî
ïëàíèðîâàíèå è ïðîíèöàòåëüíîñòü âûâåëè íàøå ïðåäïðèÿòèå èç
ïîëóïîäâàëüíîãî ïîìåùåíèÿ ê âåðøèíàì áèçíåñà. È òåïåðü ìû
åæåãîäíî îêàçûâàåì âëèÿíèå íà òûñÿ÷è ðóêîâîäèòåëåé â ñòðàíå è ïî
âñåìó ìèðó. ß ãîðæóñü òåì, ÷òî Äèê ÿâëÿåòñÿ ïðåçèäåíòîì îðãàíèçàöèè
INJOY.

Ýêñïåðò â ñôåðå ìåíåäæìåíòà Ðîáåðò Òàóíñåíä îòìå÷àåò:
“Ëèäåðû ìîãóò ðàçëè÷àòüñÿ ðîñòîì, âîçðàñòîì, îáëèêîì è ïî-

ëîæåíèåì. Íåêîòîðûå èç íèõ íå î÷åíü õîðîøèå àäìèíèñòðàòîðû, äðóãèå
íå áëèñòàþò ñïîñîáíîñòÿìè. Íî åñòü îäèí ïðèçíàê, ïî êîòîðîìó âû
âñåãäà ñìîæåòå îïðåäåëèòü ëèäåðà. Ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî ëþäåé ñàìè
ïî ñåáå èìåþò ñðåäíèå ñïîñîáíîñòè, òî íàñòîÿùåãî ëèäåðà ìîæíî óçíàòü
ïî òîìó, ÷òî åãî ëþäè òàê èëè èíà÷å ïîñòîÿííî ïîêàçûâàþò âûäàþùèåñÿ
ðåçóëüòàòû”.

Âñåãäà âûÿñíÿéòå, ÷åãî êàíäèäàò ñìîã äîáèòüñÿ â ïðîøëîì.
Õîðîøèé ëèäåð âñåãäà èìååò ïðåâîñõîäíûé ïîñëóæíîé ñïèñîê.

ÓÂÅÐÅÍÍÎÑÒÜ
Ëþäè íå ïîñëåäóþò çà íåóâåðåííûì â ñåáå ëèäåðîì. Èçâåñòíî,

÷òî ÷åëîâåê ïî ñâîåé ïðèðîäå òÿíåòñÿ ê òåì, êòî èçëó÷àåò óâåðåííîñòü.

Хороший лидер всегда
имеет превосходный
послужной список.
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Â êà÷åñòâå âåëèêîëåïíîãî ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè ñîáûòèå,
ïðîèñøåäøåå â Ðîññèè âî âðåìÿ ïîïûòêè ïåðåâîðîòà.

Òàíêè îêðóæèëè
ïðàâèòåëüñòâåííîå çäàíèå, ãäå
íàõîäèëèñü ïðåçèäåíò Åëüöèí è åãî
äåìîêðàòè÷åñêè íàñòðîåííûå
ñòîðîííèêè. Âûñîêîïîñòàâëåííûå
âîåííûå ðóêîâîäèòåëè îòäàëè ïðèêàç
êîìàíäèðó òàíêîâîãî ïîäðàçäåëåíèÿ

îòêðûòü îãîíü ïî Áåëîìó äîìó. Êîãäà ïîäðàçäåëåíèå çàíÿëî ïîçèöèþ,
Åëüöèí âûøåë èç çäàíèÿ, ïîäíÿëñÿ íà òàíê, ïîñìîòðåë êîìàíäèðó â
ãëàçà è ïîáëàãîäàðèë åãî çà òî, ÷òî îí ïåðåøåë íà ñòîðîíó äåìîêðàòèè.
Ïîçäíåå êîìàíäèð ïðèçíàëñÿ, ÷òî îíè íå ñîáèðàëèñü ïåðåõîäèòü íà
ñòîðîíó Åëüöèíà. Íî Åëüöèí âûãëÿäåë íàñòîëüêî óâåðåííûì â ñâîèõ
ñèëàõ, ÷òî ïåðåä íèì íåâîçìîæíî áûëî óñòîÿòü, è ñîëäàòû,
ïîñîâåùàâøèñü ïîñëå åãî óõîäà, ðåøèëè ê íåìó ïðèñîåäèíèòüñÿ.

Óâåðåííîñòü — ýòî ÷åðòà ïîçèòèâíîãî âîñïðèÿòèÿ. Âåëèêèå ëþäè
âñåãäà âåðíî îöåíèâàþò ñâîè ñèëû íåçàâèñèìî îò îáñòîÿòåëüñòâ. Ýòî
ïðåêðàñíî èëëþñòðèðóåò ðàññêàç î çíàìåíèòîì áåéñáîëèñòå Òàå Êîááå.
Êîãäà Êîááó áûëî 70 ëåò, ðåïîðòåð ñïðîñèë åãî: “Ïî âàøåìó ìíåíèþ,
êàê áû âû ñûãðàëè ñåãîäíÿ?” Êîáá, êîòîðûé âñþ æèçíü áûë êëàññíûì
èãðîêîì, îòâåòèë: “Íàâåðíîå, íå òàê õîðîøî, êàê ïðåæäå”. Ðåïîðòåð
ñêàçàë: “Ýòî èç-çà äîëãèõ ïåðåëåòîâ, èãð â íî÷íîå âðåìÿ, èñêóññòâåííîãî
ïîêðûòèÿ è âñåõ ýòèõ íîâûõ ïðèåìîâ, òàê?” — “Íåò, — îòâåòèë Êîáá,
— ïîòîìó, ÷òî ìíå ñåìüäåñÿò ëåò”. Ñèëüíûå è óâåðåííûå â ñåáå ëèäåðû
âèäÿò è öåíÿò óâåðåííîñòü â äðóãèõ.

Óâåðåííîñòü íå òîëüêî ïðîèçâîäèò âïå÷àòëåíèå. Óâåðåííîñòü
ïðèáàâëÿåò ñèëû. Õîðîøèé ëèäåð ñïîñîáåí çàñòàâèòü ëþäåé ïîâåðèòü
â íåãî. Âåëèêèé ëèäåð ñïîñîáåí çàñòàâèòü, ëþäåé ïîâåðèòü â ñàìèõ
ñåáÿ.

ÑÀÌÎÄÈÑÖÈÏËÈÍÀ
Âñå âåëèêèå ëèäåðû áåç èñêëþ÷åíèÿ îáëàäàþò ñàìîäèñöèïëèíîé.

Ê ñîæàëåíèþ, íàøå îáùåñòâî òðåáóåò ìãíîâåííîãî ðåçóëüòàòà, à íå
ñàìîäèñöèïëèíû. Íàì íóæåí çàâòðàê ìãíîâåííîãî ïðèãîòîâëåíèÿ,
áûñòðàÿ åäà, êèíîôèëüì ïî çàêàçó è ñðî÷íîå ïîëó÷åíèå íàëè÷íûõ èç
áàíêîìàòà. Íî óñïåõ íå ïðèõîäèò ìãíîâåííî. Êàê è ñïîñîáíîñòü
ðóêîâîäèòü. Ïî ñëîâàì ãåíåðàëà Äóàéòà Ä. Ýéçåíõàóýðà, “íå áûâàåò
ïîáåä ïî ñõîäíîé öåíå”.

Ïîñêîëüêó ìû æèâåì â îáùåñòâå ìãíîâåííûõ ðåçóëüòàòîâ, òî íå
ìîæåì ñ÷èòàòü ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùèìñÿ, ÷òî ñèäÿùèé ïåðåä íàìè
íà ñîáåñåäîâàíèè ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð ñàìîäèñöèïëèíèðîâàí — ÷òî
îí ãîòîâ ïëàòèòü çà òî, ÷òîáû ñòàòü âåëèêèì ëèäåðîì. Êîãäà äåëî
êàñàåòñÿ ñàìîäèñöèïëèíû, ëþäè âûáèðàþò îäíî èç äâóõ: òðóäíûé ïóòü

Великий лидер способен
заставить людей поверить

в самих себя.
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ñàìîïîæåðòâîâàíèÿ è ðîñòà èëè ëåãêèé ïóòü, âåäóùèé ê ñîæàëåíèÿì
ïî ïîâîäó óïóùåííûõ âîçìîæíîñòåé. Êàæäûé âûáèðàåò ñâîþ äîðîãó.
Â êíèãå “Adventures in achievements” È. Äæåéìñ Ðîí ãîâîðèò, ÷òî òÿæåñòü
äèñöèïëèíû èçìåðÿåòñÿ óíöèÿìè. Ñîæàëåíèå âåñèò òîííû.

Ãîâîðÿ î ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðàõ, ìû äîëæíû îáðàòèòü âíèìàíèå
íà äâà àñïåêòà ñàìîäèñöèïëèíû. Ïåðâûé êàñàåòñÿ ýìîöèé. Õîðîøèå
ëèäåðû çíàþò, ÷òî îíè äîëæíû êîíòðîëèðîâàòü ñâîè ýìîöèè. Ëèäåð,
íå ïîçâîëÿþùèé ñåáå ýìîöèîíàëüíî ðåàãèðîâàòü íà äåéñòâèÿ äðóãèõ,
îáëàäàåò ìîãóùåñòâîì ñâîáîäû. Êàê ãîâîðèë ãðå÷åñêèé ôèëîñîô
Ýïèêòåò, “÷åëîâåê íå ñâîáîäåí, åñëè îí ñåáå íå õîçÿèí”.

Âòîðîé àñïåêò êàñàåòñÿ âðåìåíè. Ó âñåõ íà ïëàíåòå â ðàñïî-
ðÿæåíèè ðàâíîå êîëè÷åñòâî ìèíóò â ñóòêàõ. Íî ñòåïåíü äèñöèï-
ëèíèðîâàííîñòè îïðåäåëÿåò, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ýòè ìèíóòû
èñïîëüçóþòñÿ. Äèñöèïëèíèðîâàííûå ëþäè ïîñòîÿííî ðàñòóò,
ïîñòîÿííî ñòðåìÿòñÿ ê ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ è ìàêñèìàëüíî
èñïîëüçóþò ñâîå âðåìÿ. ß îáíàðóæèë òðè ÷åðòû, õàðàêòåðèçóþùèå
äèñöèïëèíèðîâàííûõ ëèäåðîâ:

• îíè îïðåäåëèëè äëÿ ñåáÿ êîíêðåòíûå äîëãîñðî÷íûå è êðàò-
êîñðî÷íûå öåëè;

• ó íèõ åñòü ïëàí äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé;
• ó íèõ åñòü æåëàíèå, êîòîðîå ñëóæèò ìîòèâàöèåé äëÿ ïðî-

äîëæåíèÿ ðàáîòû ïî äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé.
Çà óñïåõè íóæíî ïëàòèòü. Êîãäà âû ïðîâîäèòå ñîáåñåäîâàíèå ñ

ïîòåíöèàëüíûì ëèäåðîì, îïðåäåëèòå, ãîòîâû îí èëè îíà ïëàòèòü
íåîáõîäèìóþ öåíó. Ýòî ïðèçíàë àâòîð ïîïóëÿðíûõ êîìèêñîâ “Çìããì”,
êîãäà íàðèñîâàë ñëåäóþùóþ ñöåíó:

Êîãäà íàø äðóã Çèããè åõàë ïî äîðîãå â ñâîåì ìàëåíüêîì àâ-
òîìîáèëå, îí óâèäåë äâà çíàêà. Íà ïåðâîì êðóïíûìè áóêâàìè áûëî
íàïèñàíî:

“ÄÎÐÎÃÀ Ê ÓÑÏÅÕÓ”.
Äàëüøå ïî äîðîãå áûë âòîðîé çíàê. Îí ãëàñèë:
“ÏÐÈÃÎÒÎÂÜÒÅÑÜ ÏËÀÒÈÒÜ ÏÎØËÈÍÓ”.

ÓÌÅÍÈÅ ÎÁÙÀÒÜÑß Ñ ËÞÄÜÌÈ
Íèêîãäà íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü

âàæíîñòü îáùåíèÿ. Îíî ïîòðåáëÿåò
óéìó íàøåãî âðåìåíè. Îäíî
èññëåäîâàíèå, î êîòîðîì ñîîáùàåò
Ä.Ê. Áàðëîó â êíèãå “The Process of
Communication”, óòâåðæäàåò, ÷òî
ñðåäíèé àìåðèêàíåö

ïðîâîäèò 70% ñâîåé åæåäíåâíîé àêòèâíîé æèçíè, îáùàÿñü íà

Óмение общаться
начинается с хорошего
отношения к людям.
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âåðáàëüíîì óðîâíå.
Íå óìåÿ îáùàòüñÿ ñ ëþäüìè, ëèäåð íå ñìîæåò äîíåñòè ñâîè èäåè

äî äðóãèõ è óáåäèòü èõ ðàáîòàòü íàä ýòèìè èäåÿìè. Ïðåçèäåíò
Äæåðàëüä Ôîðä îäíàæäû ñêàçàë: “Íåò íè÷åãî áîëåå âàæíîãî â æèçíè,
÷åì óìåíèå îáùàòüñÿ”. Ëèäåð íå ñìîæåò èñïîëüçîâàòü ñâîé ïîòåíöèàë,
íå îáëàäàÿ íàâûêàìè îáùåíèÿ. Óìåíèå îáùàòüñÿ ïîäîáíî óìåíèþ
âñåëÿòü óâåðåííîñòü. È òî, è äðóãîå òðåáóþò êàêîãî-òî äåéñòâèÿ ñî
ñòîðîíû ëèäåðà è ðåàêöèè ïîä÷èíåííîãî. Îáùåíèå — ýòî ïîçèòèâíîå
âçàèìîäåéñòâèå. Åñëè îáùåíèå îäíîñòîðîííåå, îíî ìîæåò áûòü
ñìåøíûì. Âîçìîæíî, âû ñëûøàëè èñòîðèþ î ñóäüå, êîòîðûé âûøåë
èç ñåáÿ, ðàçáèðàÿ äåëî î ðàçâîäå.

“Ïî÷åìó âû õîòèòå ðàçâåñòèñü? — ñïðîñèë ñóäüÿ. — Íà êàêîé
ïî÷âå?”

“Íà âñåé. Ó íàñ ïîëòîðà àêðà”, — îòâåòèëà æåíùèíà.
“ß íå îá ýòîì, — ñêàçàë ñóäüÿ. — Ìîæåò áûòü, âû çàòàèëè êàêóþ-

íèáóäü îáèäó?”
“×òî âû, ÿ íèêîãäà íè÷åãî íå ïðÿòàëà îò ñâîåãî ìóæà”.
“Ìíå íóæíà ïðè÷èíà äëÿ ðàçâîäà, — ñóäüÿ íà÷àë íåðâíè÷àòü.

— Ñëó÷àëîñü òàê, ÷òî îí âàñ áèë?”
“Î, íåò. ß âñòàþ â øåñòü óòðà è äåëàþ çàðÿäêó. Åìó íèêîãäà

ìåíÿ íå îïåðåäèòü”.
“Ïîæàëóéñòà, — âçìîëèëñÿ ñóäüÿ, — îáúÿñíèòå ïðè÷èíó, ïî

êîòîðîé âû õîòèòå ðàçâîäà?”
“Î! — âîñêëèêíóëà æåíùèíà. — Ìíå êàæåòñÿ, ìû íèêîãäà íå

ïîíèìàëè äðóã äðóãà”.
Êîãäà ÿ õî÷ó ïîíÿòü, íàñêîëüêî ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð óìååò

îáùàòüñÿ, ÿ îáðàùàþ âíèìàíèå íà ñëåäóþùèå êà÷åñòâà:
Èíòåðåñ ê ñîáåñåäíèêó
Åñëè ëþäè ÷óâñòâóþò, ÷òî îíè âàì èíòåðåñíû, òî ãîòîâû ñëó-

øàòü âñå, ÷òî âû õîòèòå èì ðàññêàçàòü. Óìåíèå îáùàòüñÿ íà÷èíàåòñÿ ñ
õîðîøåãî îòíîøåíèÿ ê ëþäÿì.

Âíèìàíèå ê ñîáåñåäíèêó
Ïëîõèå ñîáåñåäíèêè ñîñðåäîòî÷åíû íà ñåáå è íà ñâîåì ìíåíèè.

Âíèìàíèå õîðîøåãî ñîáåñåäíèêà ñîñðåäîòî÷åíî íà ðåàêöèè òîãî, ñ êåì
îí ðàçãîâàðèâàåò. Îí òàêæå ÷óâñòâóåò ñâîåãî ñîáåñåäíèêà.

Åñëè ïîòåíöèàëüíûé ðàáîòíèê, ïðîõîäÿùèé ñîáåñåäîâàíèå, íå
ïîíèìàåò ïî ìîåìó ïîâåäåíèþ, ÷òî ÿ ãîòîâ ïåðåéòè ê îáñóæäåíèþ
äðóãîãî âîïðîñà, òî ýòî ïëîõîé çíàê.

Îáùèé ÿçûê
Õîðîøèé ñîáåñåäíèê óìååò íàéòè îáùèé ÿçûê, îáùóþ òåìó ïî÷òè

ñ ëþáûì ÷åëîâåêîì ëþáîãî ïðîèñõîæäåíèÿ.
Çðèòåëüíûé êîíòàêò
Áîëüøèíñòâî ëþäåé, êîòîðûå ñ âàìè îòêðîâåííû, ãîòîâû

ñìîòðåòü âàì â ãëàçà. ×åñòíîñòü è óáåæäåííîñòü äåëàþò îáùåíèå
äîñòîéíûì äîâåðèÿ.
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Îòêðûòàÿ óëûáêà
Íàèëó÷øèé ñïîñîá íà÷àòü îáùåíèå — óëûáíóòüñÿ. Óëûáêà ïðå-

îäîëåâàåò áåñ÷èñëåííûå ïðåïÿòñòâèÿ, ñòîÿùèå íà ïóòè ê îáùåíèþ, åå
íå îñòàíàâëèâàþò ãðàíèöû ìåæäó êóëüòóðàìè, ðàñàìè, âîçðàñòîì,
êëàññàìè, ïîëàìè, îáðàçîâàíèåì è ýêîíîìè÷åñêèì ïîëîæåíèåì.

Åñëè ÿ õî÷ó, ÷òîáû ýòîò ÷åëîâåê ðóêîâîäèë, ÿ äîëæåí óáåäèòüñÿ,
÷òî îí óìååò îáùàòüñÿ ñ ëþäüìè.

ÍÅÓÄÎÂËÅÒÂÎÐÅÍÍÎÑÒÜ ÑÓÙÅÑÒÂÓÞÙÈÌ
ÏÎÐßÄÊÎÌ ÂÅÙÅÉ

Ðàíüøå ÿ ãîâîðèë ìîèì
ïîä÷èíåííûì, ÷òî status quo ïî ëà-
òûíè îçíà÷àåò “òîò áåñïîðÿäîê, â
êîòîðîì ìû ñåé÷àñ íàõîäèìñÿ”.
Ëèäåðû âèäÿò òî, ÷òî åñòü, íî, ÷òî
áîëåå âàæíî, îíè ñïîñîáíû âèäåòü òî,
÷òî ìîãëî áû áûòü. Îíè íèêîãäà íå
äîâîëüñòâóþòñÿ ñóùåñòâóþùèì ïîðÿäêîì âåùåé. ×åëîâåê, âåäóùèé çà
ñîáîé äðóãèõ, ïî îïðåäåëåíèþ íàõîäèòñÿ âïåðåäè. Îí ñòóïàåò íà
íåèçâåäàííûå çåìëè, çàâîåâûâàåò íîâûå ìèðû è óõîäèò îò
ñóùåñòâóþùåãî ïîðÿäêà âåùåé. Äîííà Õàððèñîí óòâåðæäàåò: “Âåëèêèå
ëèäåðû íèêîãäà íå äîâîëüñòâóþòñÿ ñóùåñòâóþùèìè ðåçóëüòàòàìè. Îíè
ïîñòîÿííî ñòðåìÿòñÿ äîáèòüñÿ áîëüøåãî”. Îíè îòõîäÿò îò
ñóùåñòâóþùåãî ïîðÿäêà âåùåé è òðåáóþò òîãî æå îò îêðóæàþùèõ.

Íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñóùåñòâóþùèì ïîðÿäêîì âåùåé íå îç-
íà÷àåò íåãàòèâíîå âîñïðèÿòèå èëè íåäîâîëüñòâî. Îíà âûðàæàåòñÿ â
ãîòîâíîñòè èçìåíÿòüñÿ è ðèñêîâàòü. ×åëîâåê íå ìîæåò ðàñòè, åñëè îí

áîèòñÿ èçìåíÿòüñÿ. Ëèäåð,
êîòîðîìó ïî äóøå status quo, âñêîðå
ïðåâðàùàåòñÿ â ïîñëåäîâàòåëÿ.
Ðàéìîíä Ñìèò èç êîðïîðàöèè “Bell
Atlantic” îäíàæäû çàìåòèë: “Åñëè
âû âûáèðàåòå áåçîïàñíûé ïóòü,

âûïîëíÿåòå ñâîþ ðàáîòó è íå îòêëîíÿåòåñü îò çàâåäåííîãî îáû÷àÿ, òî
âàñ ñêîðåå âñåãî íå óâîëÿò (ïî êðàéíåé ìåðå, ñðàçó), íî ýòî íè÷óòü íå
ïîìîæåò íè âàøåé êàðüåðå, íè âàøåé êîìïàíèè â áóäóùåì. Ìû íå
ãëóïöû. Ìû çíàåì, ÷òî àäìèíèñòðàòîðîâ ëåãêî íàéòè, è îíè äåøåâî
îáõîäÿòñÿ. Ëèäåðû — òå, êòî èäåò íà ðèñê, — î÷åíü ðåäêî âñòðå÷àþòñÿ.
À òàêèå, êòî ÿñíî âèäèò ïåðñïåêòèâó, — ÷èñòîå çîëîòî”.

Ðèñê êàæåòñÿ îïàñíûì òåì, êîìó ëåã÷å çàíèìàòüñÿ ñòàðûìè
ïðîáëåìàìè, íåæåëè èñêàòü íîâûå ðåøåíèÿ. Ðàçíèöà ìåæäó âðåìåíåì
è ñèëàìè, ïîòðà÷åííûìè íà óëàæèâàíèå ñòàðûõ ïðîáëåì, è âðåìåíåì
è ñèëàìè, ïîòðà÷åííûìè íà ïîèñê íîâîãî ðåøåíèÿ, íà óäèâëåíèå
íåâåëèêà. Îíà ñîñòîèò â îòíîøåíèè ê äåëó. Åñëè âàì íóæíû

Ëидер, которому по душе
status quo, вскоре потеряет

лидерство.

Âыбирайте среди тех, кто
ищет решения.
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ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû, âûáèðàéòå ñðåäè ëþäåé, èùóùèõ ðåøåíèÿ.
Õîðîøèå ëèäåðû íàìåðåííî èùóò è íàõîäÿò ïîòåíöèàëüíûõ

ëèäåðîâ. Âåëèêèå ëèäåðû íå òîëüêî íàõîäÿò èõ, íî è ïðåâðàùàþò â
íîâûõ âåëèêèõ ëèäåðîâ. Ýòî ïðîèñõîäèò áëàãîäàðÿ óìåíèþ
ðàñïîçíàâàòü, ñïîñîáíûõ ëþäåé è áëàãîäàðÿ ñòðàòåãèè íàõîæäåíèÿ
íîâûõ ëèäåðîâ. À åñòü ëè ó âàñ ïëàí, ïî êîòîðîìó âû áóäåòå íàõîäèòü
è âûÿâëÿòü íîâûõ ëèäåðîâ?
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Ãëàâà 4
Ðåøàþùàÿ çàäà÷à ëèäåðà:

ÂÎÑÏÈÒÀÍÈÅ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ

Ñåãîäíÿ ìíîãèì îðãàíèçàöèÿì íå óäàåòñÿ ïîëíîñòüþ ðåàëèçîâàòü
ñâîé ïîòåíöèàë. Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî åäèíñòâåííîå âîçíàãðàæäåíèå,
êîòîðîå ïîëó÷àþò èõ ðàáîòíèêè, — ýòî çàðàáîòíàÿ ïëàòà. Îòíîøåíèÿ
ìåæäó ðàáîòîäàòåëåì è ðàáîòíèêîì íà ýòîì çàêàí÷èâàþòñÿ.
Ïðåóñïåâàþùèå îðãàíèçàöèè ïîäõîäÿò ê äåëó ïî-äðóãîìó. Îíè íå
òîëüêî îïëà÷èâàþò òðóä ðàáîòíèêà, íî è âîñïèòûâàþò èç íåãî ëèäåðà.
À âîñïèòàíèå ìîæåò èçìåíèòü ÷åëîâå÷åñêóþ æèçíü.

Ïîñëå òîãî êàê âû îïðåäåëèëè ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, íå-
îáõîäèìî íà÷àòü ñîçäàâàòü èç íåãî íàñòîÿùåãî ëèäåðà. Äëÿ ýòîãî âàì
íóæíà ñòðàòåãèÿ. Ìû ñ âàìè íèêîãäà íå äîëæíû çàáûâàòü î òîì, â ÷åì
íóæäàþòñÿ ëþäè, íà÷èíàÿ ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â îðãàíèçàöèè. Èì
íåîáõîäèìî, ÷òîáû ìû:

Âåðèëè â íèõ.
Ïîîùðÿëè èõ.
Îáìåíèâàëèñü ñ íèìè îïûòîì.
Äîâåðÿëè èì.
Òàêîå îòíîøåíèå ÿâëÿåòñÿ íà÷àëîì ñëåäóþùåãî ýòàïà ðàáîòû ïî

ñîçäàíèþ êîìàíäû ëèäåðîâ âîêðóã âàñ — âîñïèòàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ
ëèäåðîâ.

Âîñïèòàíèå ïðèíîñèò ïîëüçó âñåì. Êàêîé ÷åëîâåê íå áóäåò ÷óâ-
ñòâîâàòü óâåðåííîñòü è æåëàíèå ðàáîòàòü, êîãäà åãî ðóêîâîäèòåëü âåðèò
â íåãî, ïîîùðÿåò åãî, îáìåíèâàåòñÿ ñ íèì îïûòîì è äîâåðÿåò åìó?
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Åñëè ëþäè îùóùàþò âíèìàòåëüíîå ê ñåáå îòíîøåíèå, îíè ëó÷øå
ðàáîòàþò. È, ÷òî åùå âàæíåå, âîñïèòàíèå ñîçäàåò â ëþäÿõ, îáëàäàþùèõ
ëèäåðñêèì ïîòåíöèàëîì, òâåðäóþ ýìîöèîíàëüíóþ è
ïðîôåññèîíàëüíóþ îñíîâó. Ñî
âðåìåíåì íà ýòîé îñíîâå ïðè ïîìîùè
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ìîæíî ñîçäàòü
ëèäåðà.

Âîñïèòàíèå íå îãðàíè÷èâàåòñÿ
ïîääåðæêîé. Íåîáõîäèìî òàêæå
ïîäàâàòü ïðèìåð. Ïî ñóòè, îñíîâíàÿ
îáÿçàííîñòü ëèäåðà íà ýòîì ýòàïå ðàáîòû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû
ïîäàâàòü... ñîáñòâåííûé ïðèìåð ñòðîãîé ðàáî÷åé ýòèêè,
îòâåòñòâåííîñòè, ÷åëîâå÷åñêèõ êà÷åñòâ, îòêðûòîñòè,
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, îáùèòåëüíîñòè è âåðû â ëþäåé. Äàæå ïðîñòî
ïîìîãàÿ îêðóæàþùèì, ëèäåð ïîäàåò ïðèìåð. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñòàòü
ïðèìåðîì ñâîåé êîìàíäå, ëèäåð äîëæåí ñàì íàéòè îáðàçåö äëÿ
ïîäðàæàíèÿ. Êàê îäíàæäû çàìåòèë àíãëèéñêèé ïèñàòåëü XVIII âåêà
Îëèâåð Ãîëäñìèò: “Ëþäè ðåäêî ñòàíîâÿòñÿ ëó÷øå, åñëè èì íå ñ êîãî
áðàòü ïðèìåð, êðîìå ñàìèõ ñåáÿ”. Ìû, ëèäåðû, äîëæíû ñòàíîâèòüñÿ
ïðèìåðîì äëÿ äðóãèõ.

Ìàðê Òâåí îäíàæäû ïîøóòèë: “Ïîñòóïàòü ïðàâèëüíî — õîðîøî.
Ó÷èòü äðóãèõ ïîñòóïàòü ïðàâèëüíî — åùå ëó÷øå è ëåã÷å”. ß ìîãó
ðàçâèòü ýòó ìûñëü: “Ó÷èòü äðóãèõ ïîñòóïàòü ïðàâèëüíî — õîðîøî.
Ïîñòóïàòü ïðàâèëüíî ñàìîìó, à çàòåì ó÷èòü äðóãèõ — åùå ëó÷øå è
òðóäíåå”. Êàê è Òâåí, ÿ ñîçíàþ, ÷òî ÷åëîâå÷åñêàÿ ïðèðîäà ìåøàåò
ñàìîäèñöèïëèíå, íåîáõîäèìîé äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîâåðøàòü ïðàâèëüíûå
ïîñòóïêè ñàìîìó, à çàòåì ýòîìó ó÷èòü äðóãèõ. Êàæäûé íàõîäèò ñåáå
îïðàâäàíèÿ çà òî, ÷òî íå ïîìîãàåò äðóãèì. Âåëèêèå ëèäåðû îñîçíàþò
ýòè òðóäíîñòè, íî âñå-òàêè âîñïèòûâàþò ñâîèõ ëþäåé. Îíè çíàþò, ÷òî
êîìó-òî èõ âîñïèòàíèå ïîéäåò íà ïîëüçó, è ñîñðåäîòî÷èâàþò óñèëèÿ
íà äîñòèæåíèè ýòèõ ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ.

Âîò òî, ÷òî, ïî ìîåìó ìíåíèþ, ëèäåð îáÿçàí äåëàòü äëÿ âîñ-
ïèòàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ âîêðóã ñåáÿ.

ÂÀØ ÎÁÐÀÇÅÖ ÄËß ÏÎÄÐÀÆÀÍÈß
Áóäó÷è ëèäåðàìè, ìû ñ âàìè íåñåì îòâåòñòâåííîñòü çà âûá-

ðàííûé ñåáå ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ. Òùàòåëüíî îáäóìàéòå, êîìó âû
áóäåòå ñëåäîâàòü, ïîòîìó ÷òî ýòî îïðåäåëèò âàø ïóòü. ß âûðàáîòàë
øåñòü âîïðîñîâ, íà êîòîðûå íåîáõîäèìî îòâåòèòü, âûáèðàÿ îáðàçåö
äëÿ ïîäðàæàíèÿ.

Äîñòîèí ëè ìîé èäåàë ïîäðàæàíèÿ?
Ýòîò âîïðîñ êàñàåòñÿ ÷åëîâå÷åñêèõ êà÷åñòâ. Åñëè âû íå ìîæåòå

íà íåãî îäíîçíà÷íî óòâåðäèòåëüíî îòâåòèòü, íåîáõîäèìî ïðîÿâèòü
îñòîðîæíîñòü. ß ñòàíîâëþñü ïîõîæèì íà òåõ, ñ êîãî áåðó ïðèìåð, à

Âоспитание может
изменить человеческую

жизнь.
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èìåòü ïðèìåðîì ÷åëîâåêà ñ èñïîð÷åííûì õàðàêòåðîì íå õî÷åòñÿ.
Åñòü ëè ó ìîåãî èäåàëà ïîñëåäîâàòåëè?
Îòâåò íà ýòîò âîïðîñ ïðîÿñíÿåò, çàñëóæèâàåò ëè âàø ïðèìåð

äîâåðèÿ. Âîçìîæíî, ÷òî âû ïåðâûì íàøëè ëèäåðà, äîñòîéíîãî ïîä-
ðàæàíèÿ, íî ýòî ñëó÷àåòñÿ î÷åíü ðåäêî. Åñëè ó ÷åëîâåêà íåò ïîñëå-
äîâàòåëåé, áûòü ìîæåò, ñ íåãî íå ñòîèò áðàòü ïðèìåð.

Åñëè íà êàêîé-ëèáî èç ïåðâûõ äâóõ âîïðîñîâ ÿ îòâå÷àþ îò-
ðèöàòåëüíî, íåò ñìûñëà çàäóìûâàòüñÿ î ñëåäóþùèõ ÷åòûðåõ. Íóæíî
èñêàòü äðóãîé ïðèìåð.

Â ÷åì ñèëà ìîåãî èäåàëà?
×òî ÿ ìîãó âçÿòü ó ÷åëîâåêà, ïðèìåðó êîòîðîãî ñîáèðàþñü

ñëåäîâàòü? ×åì îí ïðåâîñõîäèò äðóãèõ? Íå çàáûâàéòå òàêæå, ÷òî
ïîìèìî ñèëüíûõ ñòîðîí ó ëþäåé áûâàþò ñëàáûå. ß íå õî÷ó áåñ-
ñîçíàòåëüíî ïîäðàæàòü ñëàáîñòÿì.

Âîñïèòûâàåò ëè ìîé èäåàë äðóãèõ ëèäåðîâ?
Îòâåò ïîçâîëèò ïîíÿòü, ñîâïàäàþò ëè ìîè ïðåäñòàâëåíèÿ î

ðóêîâîäñòâå ñ ïðåäñòàâëåíèÿìè òîãî, êîãî ÿ âûáðàë â êà÷åñòâå îáðàçöà.
Ìîãó ëè ÿ ñëåäîâàòü ñâîåìó èäåàëó?
Åñëè ÿ íå â ñîñòîÿíèè âîñïðîèçâåñòè ÷üè-ëèáî ñèëüíûå ñòîðîíû

â ñâîåé æèçíè, òî ñëåäîâàíèå òàêîìó ïðèìåðó íå ïðèíåñåò ïîëüçû.
Íàïðèìåð, åñëè âû âîñõèùàåòåñü ñïîñîáíîñòÿìè öåíòðîâîãî èãðîêà,
áàñêåòáîëèñòà Øàêèëà Î’Íèëà, íî âàø ðîñò ñîñòàâëÿåò âñåãî 5 ôóòîâ
è 9 äþéìîâ, à âåñ 170 ôóíòîâ, âû íå â ñîñòîÿíèè âîñïðîèçâåñòè åãî
ñèëüíûå ñòîðîíû. Èùèòå ïîäõîäÿùèå ïðèìåðû... íî ñòðåìèòåñü ê
ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ- Íå òîðîïèòåñü óòâåðæäàòü, ÷òî êàêîå-ëèáî
êà÷åñòâî íåâîçìîæíî âîñïðîèçâåñòè. Áîëüøèíñòâî êà÷åñòâ
âîñïðîèçâîäèìû. Íå îãðàíè÷èâàéòå ñâîé ïîòåíöèàë.

Êàê ïîäðàæàòü ñâîåìó èäåàëó?
Âû äîëæíû âûðàáîòàòü ïëàí äåéñòâèé. Òîëüêî îòâåòèâ íà

âîïðîñû è íå ñîñòàâèâ ïëàí ïî âûðàáîòêå íåîáõîäèìûõ êà÷åñòâ â ñàìîì
ñåáå, âû ïðîñòî ïðîäåëàåòå óïðàæíåíèå íà ðàçâèòèå èíòåëëåêòóàëüíûõ
ñïîñîáíîñòåé.

Íå îáÿçàòåëüíî âûáèðàòü â êà÷åñòâå îáðàçöà äëÿ ïîäðàæàíèÿ
÷åëîâåêà, êîòîðûé äîñòóïåí äëÿ ëè÷íîãî îáùåíèÿ. Ýòî ìîãóò áûòü
ôèãóðû íàöèîíàëüíîãî ìàñøòàáà, òàêèå êàê ïðåçèäåíò, èëè
èñòîðè÷åñêèå ëè÷íîñòè. Ñëåäîâàíèå òàêèì ïðèìåðàì áåçóñëîâíî
ïðèíåñåò âàì ïîëüçó, õîòÿ îíà è íå ñðàâíèìà ñ ïîëüçîé îò ëè÷íîãî
îáùåíèÿ ñ íàñòàâíèêîì.
ÂÇÀÈÌÎÎÒÍÎØÅÍÈß Ó×ÅÍÈÊÀ È ÍÀÑÒÀÂÍÈÊÀ

Êîãäà âû íàéäåòå ÷åëîâåêà, êîòîðûé ìîæåò ñëóæèòü âàì ëè÷-
íûì ïðèìåðîì, èñïîëüçóéòå ñëåäóþùèå óêàçàíèÿ, ÷òîáû ñîçäàòü ñ íèì
ïîçèòèâíûå îòíîøåíèÿ:

Çàäàâàéòå íóæíûå âîïðîñû
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Òùàòåëüíî îáäóìàéòå äî âñòðå÷è ñ íàñòàâíèêîì òî, ÷òî õîòèòå
ñïðîñèòü ó íåãî. Ýòè âîïðîñû äîëæíû ïîìî÷ü âàøåìó ðîñòó.

×åòêî îïðåäåëèòå, ÷åãî âû æäåòå
Îñíîâíàÿ öåëü íàñòàâíè÷åñòâà — ñîâåðøåíñòâîâàíèå, à íå ñî-

âåðøåíñòâî. Âåðîÿòíî, ëèøü íåìíîãèå ëþäè ìîãóò áûòü ñîâåðøåííû
âî âñåõ îòíîøåíèÿõ, íî êàæäûé èç íàñ ìîæåò ñòàòü ëó÷øå.

Âû — ïîä÷èíåííûé, ñòðåìÿùèéñÿ ê ðîñòó
Íå ïîçâîëÿéòå âàøåìó ýãî âìåøèâàòüñÿ â ïðîöåññ îáó÷åíèÿ.

Ïîïûòêè âïå÷àòëèòü âàøåãî íàñòàâíèêà ñâîèìè çíàíèÿìè è ñïî-
ñîáíîñòÿìè ñîçäàäóò ìåæäó âàìè ïñèõîëîãè÷åñêèé áàðüåð. Ýòî
ïîìåøàåò ïîëó÷èòü èëè âçÿòü òî, ÷òî âàì õîòÿò äàòü.

Óâàæàéòå íàñòàâíèêà, íî íå èäåàëèçèðóéòå åãî
Óâàæåíèå ïîçâîëÿåò âîñïðèíèìàòü òî, ÷åìó íàñ ó÷èò íàñòàâíèê.

Íî, èäåàëèçèðóÿ íàñòàâíèêà, âû ïîìåøàåòå îáúåêòèâíîìó è
êðèòè÷åñêîìó îòíîøåíèþ: ýòè êà÷åñòâà íåîáõîäèìû äëÿ ïðèìåíåíèÿ
çíàíèé è îïûòà íàñòàâíèêà â ñîáñòâåííîé æèçíè.

Ïîëüçóéòåñü ïîëó÷åííûìè çíàíèÿìè
Õîðîøåå îáó÷åíèå äàåò çíàíèÿ, êîòîðûå ñðàçó ìîãóò ïðèãîäèòüñÿ.

Ó÷èòåñü, ïðèìåíÿéòå íà ïðàêòèêå ïîëó÷åííûå çíàíèÿ è äåëàéòå èõ
÷àñòüþ ñâîåãî îïûòà.

Áóäüòå äèñöèïëèíèðîâàííû
×òîáû âàøè âñòðå÷è ñ íàñòàâíèêîì ïðèíîñèëè ïîëüçó, âûáåðèòå

ïîäõîäÿùåå âðåìÿ, êîòîðîãî âû âñåãäà áóäåòå ïðèäåðæèâàòüñÿ. Çàðàíåå
îïðåäåëèòå òåìó äëÿ ðàçãîâîðà è âûïîëíÿéòå ïîëó÷åííûå çàäàíèÿ.

Âàøè óñïåõè — íàãðàäà äëÿ âàøåãî íàñòàâíèêà
Êàê áû âû íè áûëè ïðèçíàòåëüíû âàøåìó íàñòàâíèêó, åñëè âû

íå äåëàåòå óñïåõîâ, îí òåðïèò íåóäà÷ó. Âàøè óñïåõè — åãî âûñî÷àéøàÿ
íàãðàäà. Ñòðåìèòåñü ê ðîñòó, à çàòåì äåìîíñòðèðóéòå ñâîè óñïåõè.

Íå ñäàâàéòåñü
Ïóñòü íàñòàâíèê âèäèò âàøó ðåøèìîñòü äîáèòüñÿ óñïåõà è

íàñòîé÷èâîñòü â äîñòèæåíèè öåëè — âû íàñòðîåíû íà ïîáåäó. Òîãäà
îí áóäåò çíàòü, ÷òî íå çðÿ òðàòèò ñâîå âðåìÿ.

Íè÷òî íå ìîæåò çàìåíèòü âàøåãî ëè÷íîãî ðîñòà. Åñëè ñàìè âû
íå âîñïðèíèìàåòå íè÷åãî íîâîãî è íå ðàñòåòå, âû íå ñìîæåòå íè÷åãî
äàòü ëþäÿì, êîòîðûõ âîñïèòûâàåòå è ðàçâèâàåòå.

ÏÎÑÒÐÎÉÒÅ ÄÎÂÅÐÈÒÅËÜÍÛÅ ÎÒÍÎØÅÍÈß
ß ïîíÿë, ÷òî äîâåðèå — åäèíñòâåííûé ôàêòîð, èìåþùèé ðå-

øàþùåå çíà÷åíèå äëÿ ïîñòðîåíèÿ
ëè÷íûõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ
îòíîøåíèé. Óîððåí Áåííèñ è Áåðò
Íåéíóñ íàçûâàþò äîâåðèå “òîé
ñâÿçóþùåé ñèëîé, êîòîðàÿ
îáúåäèíÿåò ëèäåðîâ è ïîñëåäî-

Ëидерство может быть
основано только на доверии
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âàòåëåé”. Äîâåðèå ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî âû ìîæåòå ðàññ÷èòûâàòü íà
÷åëîâåêà, çíàåòå, ÷åãî ìîæíî îò íåãî îæèäàòü, è ïîëàãàåòåñü íà íåãî.
Áîëåå ÷åì ÷òî-ëèáî äðóãîå ïîñëåäîâàòåëÿì íóæíà âåðà â ñâîèõ ëèäåðîâ
è äîâåðèå ê íèì. Îíè äîëæíû áûòü â ñîñòîÿíèè ñêàçàòü: “ß õî÷ó êîãäà-
íèáóäü ñòàòü òàêèì, êàê îí èëè îíà”. Åñëè îíè âàì íå äîâåðÿþò, òî òàê
íå ñêàæóò. Ïðåæäå ÷åì ñëåäîâàòü çà âàìè, ëþäè äîëæíû ïîâåðèòü â
âàñ.

Äîâåðèå äîëæíî ñòðîèòüñÿ äåíü çà äíåì. Åãî íóæíî ïîñòîÿííî
ïîäòâåðæäàòü. Ëèäåð ìîæåò ðàçðóøèòü äîâåðèå ìíîãèìè ñïîñîáàìè:
íàðóøèâ îáåùàíèå, ðàñïóñêàÿ ñëóõè, ñêðûâàÿ èíôîðìàöèþ, ïðîÿâëÿÿ
ëèöåìåðèå. Òàêèå ïðîñòóïêè óíè÷òîæàþò îáñòàíîâêó äîâåðèÿ,
íåîáõîäèìóþ äëÿ ðîñòà ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. À åñëè ëèäåð íå
îïðàâäàë äîâåðèÿ, åìó ïðèäåòñÿ ïîòðóäèòüñÿ â äâà ðàçà áîëüøå, ÷òîáû
âîññòàíîâèòü åãî. Êàê îäíàæäû çàìåòèë õðèñòèàíñêèé ëèäåð ×åðèë
Áèýëü, “îäíà èç ðåàëèé æèçíè òàêîâà, ÷òî, åñëè âû íå ìîæåòå äîâåðÿòü
÷åëîâåêó âî âñåì, âû íå ìîæåòå äîâåðÿòü åìó íè â ÷åì”.

Êàæäóþ îñåíü ìíå ïðåäñòîèò âèäåòü, êàê áåäíÿæêà ×àðëè Áðàóí
ïûòàåòñÿ çàáèòü ìÿ÷ â âîðîòà. Ýòî âñåãäà çàêàí÷èâàåòñÿ ïàäåíèåì,
ïîòîìó ÷òî Ëþñè, åãî âîñïèòàòåëüíèöà, â ïîñëåäíèé ìîìåíò âûáèâàåò
ìÿ÷ ó íåãî èç-ïîä íîã. Çàâëàäåâ ìÿ÷îì, îíà ÷àñòî ãîâîðèò ×àðëè, ÷òî
õî÷åò íàó÷èòü åãî íå áûòü òàêèì äîâåð÷èâûì. Íî îí ïî-ïðåæíåìó èç
ãîäà â ãîä âñå ðàâíî ïûòàåòñÿ çàáèòü ìÿ÷. Ïî÷åìó? Íà ñàìîì äåëå ×àðëè
õî÷åò èìåííî äîâåðÿòü ëþäÿì.

Ëþñè íå ëèäåð, è íèêîãäà èì íå áóäåò. Ëèäåðñòâî ìîæåò áûòü
îñíîâàíî òîëüêî íà äîâåðèè, à Ëþñè íåëüçÿ äîâåðÿòü.

Ëþäè íå ïîéäóò çà ëèäåðîì, êîòîðîìó íå äîâåðÿþò. È îáÿçàííîñòü
ëèäåðà çàêëþ÷àåòñÿ èìåííî â òîì, ÷òîáû ïîñëåäîâàòåëüíî âíóøàòü
îêðóæàþùèì äîâåðèå ê ñåáå. Äîâåðèå îñíîâûâàåòñÿ íà ìíîãîì:

Âðåìÿ. Íå æàëåéòå âðåìåíè, ÷òîáû âûñëóøàòü
÷åëîâåêà è äàòü îöåíêó åãî ðàáîòå.

Óâàæåíèå. Óâàæàéòå ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, è îí
îòâåòèò âàì äîâåðèåì.

Ïîçèòèâíîå Ïðèíèìàéòå ÷åëîâåêà òàêèì,
îòíîøåíèå,êàêîé îí åñòü.

Âîñïðèèì÷èâîñòü. Ïðåäóïðåæäàéòå íàñòðîåíèÿ è ïîòðåá
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íîñòè ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà.
Ïîîùðåíèå. Ïîîùðÿéòå — ïîæìèòå ðóêó, ïîõâàëèòå,

ïîõëîïàéòå ïî ïëå÷ó

Åñëè ÷åëîâåêó äîâåðÿþò êàê ëè÷íîñòè, åìó ìîãóò äîâåðÿòü êàê
ðóêîâîäèòåëþ.

ÁÓÄÜÒÅ ÎÒÊÐÛÒÛ
Âñå ðóêîâîäèòåëè ñîâåðøàþò îøèáêè. Îøèáêè — ÷àñòü íàøåé

æèçíè. Äîáèâøèåñÿ óñïåõà ëèäåðû ïðèçíàþò ñâîè îøèáêè, ó÷àòñÿ íà
íèõ è ðàáîòàþò íàä èñïðàâëåíèåì ñâîèõ íåäîñòàòêîâ. Èçó÷åíèå 105
äèðåêòîðîâ îïðåäåëèëî ìíîãèå êà÷åñòâà, êîòîðûìè îáëàäàþò âñå
ïðåóñïåâàþùèå ðóêîâîäèòåëè. Íî îäíà êîíêðåòíàÿ ÷åðòà áûëà íàçâàíà
ñàìîé âàæíîé: îíè ïðèçíàâàëè ñâîè îøèáêè è ïðèíèìàëè ïîñëåäñòâèÿ,
à íå âèíèëè äðóãèõ.

Ìû æèâåì ñðåäè ëþäåé, ñòàðàþùèõñÿ çàñòàâèòü äðóãèõ íåñòè
îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè ïîñòóïêè èëè îáñòîÿòåëüñòâà. Ëþäè íå õîòÿò
ïîæèíàòü ïëîäû ñâîåãî òðóäà. Òàêîå îòíîøåíèå ìîæíî óâèäåòü
ïîâñþäó. Òåëåâèçèîííàÿ ðåêëàìà åæåäíåâíî ïðèçûâàåò íàñ îáðàùàòüñÿ
â ñóä ïðîòèâ ïðîèçâîäèòåëÿ, “äàæå åñëè íåñ÷àñòíûé ñëó÷àé ïðîèñõîäèò
ïî íàøåé âèíå”, èëè “îáúÿâëÿòü ñåáÿ áàíêðîòîì”, ÷òîáû èçáàâèòñÿ îò
êðåäèòîðîâ. Ëèäåð, ãîòîâûé íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè ïîñòóïêè,
÷åñòíûé è îòêðûòûé ñî ñâîèìè ëþäüìè, — ýòî ÷åëîâåê, êîòîðûì
äåéñòâèòåëüíî âîñõèùàþòñÿ, êîòîðîãî óâàæàþò è êîòîðîìó äîâåðÿþò.
Òàêîé ëèäåð — ýòî åùå è ÷åëîâåê, ó êîòîðîãî ìîæíî ó÷èòüñÿ.

ÍÅ ÆÀËÅÉÒÅ ÂÐÅÌÅÍÈ
Ëþäåé íåëüçÿ âîñïèòûâàòü èçäàëåêà èëè óäåëÿÿ èçðåäêà íåìíîãî

âíèìàíèÿ. Èì íóæíî, ÷òîáû âû
ïðîâîäèëè ñ íèìè âðåìÿ —
çàïëàíèðîâàííîå âðåìÿ, à íå
íåñêîëüêî ìèíóò ïî äîðîãå íà
âñòðå÷ó. Ïîñòîÿííî áûòü â êóðñå òîãî,
÷òî ïðîèñõîäèò ñ ìîèìè ëèäåðàìè,
— îäíà èç ìîèõ ïåðâîñòåïåííûõ
çàäà÷. ß ïëàíèðóþ è ïðîâîæó
çàíÿòèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè, îòâîæó âðåìÿ íà èíäèâèäóàëüíûå áåñåäû è
âûäåëÿþ âðåìÿ íà ïðîâåäåíèå âñòðå÷, ãäå ñîòðóäíèêè ìîãóò îáìåíÿòüñÿ
èíôîðìàöèåé. Íåðåäêî ÿ ïðèãëàøàþ ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà íà ëåí÷.
ß ÷àñòî âûÿñíÿþ ó ìîèõ ëþäåé, íàñêîëüêî èì óäàåòñÿ ñïðàâëÿòüñÿ ñî
ñâîèìè îáÿçàííîñòÿìè, è, ïðè íåîáõîäèìîñòè, îêàçûâàþ èì ïîìîùü.

Ìû æèâåì â ñòðåìèòåëüíîì è òðåáîâàòåëüíîì ìèðå, êîãäà î÷åíü
æàëêî âðåìåíè. Ýòî ñàìîå öåííîå, ÷òî åñòü ó ëèäåðà. Ïèòåð Äðóêåð
ïèñàë: “Âîçìîæíî, íè÷òî òàê íå õàðàêòåðèçóåò õîðîøåãî äèðåêòîðà,

Âремя, проведенное с
потенциальным лидером, —
это капиталовложение.
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êàê òî, ñ êàêîé íåæíîñòüþ è ëþáîâüþ îí çàáîòèòñÿ î ñâîåì âðåìåíè”.
Âðåìÿ äîðîãî, íî âðåìÿ, ïðîâåäåííîå ñ ïîòåíöèàëüíûì ëèäåðîì, —
ýòî êàïèòàëîâëîæåíèå. Êîãäà âû ÷òî-òî îòäàåòå, ýòî ïðèíîñèò ïîëüçó
âàì, âàøåé îðãàíèçàöèè è òîìó, êîìó âû ýòî îòäàåòå. Â ïðîöåññå
âîñïèòàíèÿ ëèäåðîâ íóæíî áûòü ãîòîâûì îòäàâàòü. Íîðìàí Âèíñåíò
Ïèÿë õîðîøî âûðàçèë ýòó ìûñëü, ñêàçàâ, ÷òî ÷åëîâåê, æèâóùèé äëÿ
ñåáÿ, — ýòî íåóäà÷íèê, à ÷åëîâåê, æèâóùèé äëÿ äðóãèõ, äîáèëñÿ íàñòîÿ-
ùåãî óñïåõà.

ÂÅÐÜÒÅ Â ËÞÄÅÉ
Êîãäà âû âåðèòå â ëþäåé, âû

äàåòå èì ñòèìóë è âûñâîáîæäàåòå èõ
ïîòåíöèàë. À ëþäè èíòóèòèâíî
÷óâñòâóþò, êîãäà â íèõ èñêðåííå
âåðÿò. Ìîæíî âèäåòü ÷åëîâåêà êàê òàêîâîãî, íî íóæåí ëèäåð, ÷òîáû
ïîíÿòü, êàêèì ýòîò ÷åëîâåê ìîæåò ñòàòü, ÷òîáû ïîîùðÿòü åãî äâèãàòüñÿ
â ýòîì íàïðàâëåíèè è âåðèòü, ÷òî ó íåãî âñå ïîëó÷èòñÿ. Ëþäè ðàñòóò,
êîãäà îò íèõ ÷åãî-òî æäóò, à íå òîãäà, êîãäà èõ êðèòèêóþò èëè ïðîâå-
ðÿþò. Êîíòðîëü ïîçâîëÿåò èçìåðèòü óñïåõ, íàäåæäà ñïîñîáñòâóåò
óñïåõó. Âû ìîæåòå íàíÿòü ëþäåé, ÷òîáû îíè íà âàñ ðàáîòàëè. Íî âû
äîëæíû âåðèòü â íèõ è çàâîåâàòü èõ ñåðäöà, ÷òîáû îíè ðàáîòàëè ñ
âàìè.

ÏÎÄÄÅÐÆÈÂÀÉÒÅ ÑÂÎÈÕ ËÞÄÅÉ
Ìíîãèå ëèäåðû ïîëàãàþò, ÷òî èõ ëþäè íå íóæäàþòñÿ â Ïîìîùè.

Íî áîëüøèíñòâó íóæåí âíåøíèé ñòèìóë äëÿ ðûâêà, è òàêîé ñòèìóë
èìååò ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ èõ ðîñòà. Âðà÷ Äæîðäæ Àäàìå íàõîäèë
ïîääåðæêó íàñòîëüêî âàæíîé äëÿ
÷åëîâå÷åñêîãî ñóùåñòâîâàíèÿ, ÷òî
íàçûâàë åå “êèñëîðîäîì äëÿ äóøè”.

Ìîëîäûå ðóêîâîäèòåëè
íóæäàþòñÿ â ïîääåðæêå. Îêàçàâøèñü
íà íîâîì ìåñòå, êîãäà âîêðóã âñå
èçìåíÿåòñÿ, îíè ìåíÿþòñÿ ñàìè.
Ïîääåðæêà ïîìîãàåò èì ðåàëèçîâàòü ñâîé ïîòåíöèàë è, â ñëó÷àå
îøèáêè, äàåò ñèëû ïðîäîëæàòü íà÷àòîå.

Íå áîéòåñü ÷àñòî ïîîùðÿòü ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Íå ïðèíèìàéòå
êàê äîëæíîå õîðîøî âûïîëíåííóþ ðàáîòó, áëàãîäàðèòå ëþäåé. Õâàëèòå
÷åëîâåêà êàæäûé ðàç, êîãäà âû âèäèòå, ÷òî îí ÷åãî-òî äîáèëñÿ. È ïóñòü
âàøà ïîääåðæêà áóäåò ðàññ÷èòàíà íà êîíêðåòíóþ ëè÷íîñòü âñåãäà, êîãäà
ýòî âîçìîæíî. Ïîìíèòå: òî, ÷òî ìîòèâèðóåò îäíîãî, äðóãîãî ìîæåò
îñòàâèòü áåçó÷àñòíûì èëè äàæå âûçâàòü ðàçäðàæåíèå. Âûÿñíèòå, ÷òî
äåéñòâóåò íà êàæäîãî èç âàøèõ ïîä÷èíåííûõ, è èñïîëüçóéòå ýòî.

Òðåíåð áàñêåòáîëüíîé êîìàíäû Êàëèôîðíèéñêîãî óíèâåðñèòåòà

Ëюди всегда растут, когда
от них ждут этого.

Âера в людей дает им
стимул и высвобождает их

потенциал.



53

Äæîí Âóäåí ó÷èë ñâîèõ èãðîêîâ óëûáíóòüñÿ, êèâíóòü èëè ïîäìèãíóòü
èãðîêó, êîòîðûé äàë èì õîðîøóþ ïîäà÷ó, êàæäûé ðàç, êîãäà îíè
çàáèâàþò ìÿ÷. “À åñëè îí íå ñìîòðèò?” — ñïðîñèë îäèí èãðîê. Âóäåí
îòâåòèë: “Îí ïîñìîòðèò, ÿ âàì îáåùàþ”. Âñå öåíÿò è èùóò ïîääåðæêó
— îñîáåííî åñëè ëèäåð ïîñòîÿííî åå îêàçûâàåò.

ÁÓÄÜÒÅ ÏÎÑËÅÄÎÂÀÒÅËÜÍÛ
Òàê æå êàê è â ëþáîì äðóãîì âîñïèòàíèè, ïðè ôîðìèðîâàíèè

ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èãðàåò ðåøàþùóþ ðîëü.
Åñëè ìû ïîñëåäîâàòåëüíû, íàì íà÷èíàþò äîâåðÿòü. Íàøè ëþäè ìîãóò
ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ, ïîòîìó ÷òî çíàþò, ÷åãî îò íàñ ìîæíî îæèäàòü.
Ñòàëêèâàÿñü ñ òðóäíîé ïðîáëåìîé, îíè çíàþò îòâåò íà âîïðîñ:“×òî
ìîé ðóêîâîäèòåëü ñäåëàåò â òàêîé ñèòóàöèè?” Îíè ÷óâñòâóþò ñåáÿ
óâåðåííî, ïîòîìó ÷òî ïðåäïîëàãàþò, êàêîâà-áóäåò íàøà ðåàêöèÿ íà èõ
ïîñòóïêè íåçàâèñèìî îò îáñòîÿòåëüñòâ.

Âåðîÿòíî, âû ñëûøàëè èñòîðèþ î ôåðìåðå, ïåðåæèâøèì íå-
ñêîëüêî íåóäà÷íûõ ëåò. Îí îòïðàâèëñÿ ê ìåíåäæåðó ñâîåãî áàíêà:

“Ó ìåíÿ äëÿ âàñ äâå íîâîñòè: îäíà õîðîøàÿ, à äðóãàÿ ïëîõàÿ.
×òî âû õîòèòå óñëûøàòü ñíà÷àëà?” — ñïðîñèë ôåðìåð.

“Ðàññêàæèòå ñíà÷àëà ïëîõóþ íîâîñòü, è ïîêîí÷èì ñ ýòèì”, —
îòâåòèë áàíêèð.

“Õîðîøî. Èç-çà ñèëüíîé çàñóõè, èíôëÿöèè è âñåãî òàêîãî ÿ íå
ñìîãó â ýòîì ãîäó íè÷åãî âûïëàòèòü íè ïî îñíîâíîìó äîëãó ïî ìîåé
çàêëàäíîé, íè ïðîöåíòû”.

“Äà, ýòî î÷åíü ïëîõî”.
“Ýòî åùå íå âñå. ß òàêæå íå ñìîãó íè÷åãî âûïëàòèòü ïî òîìó

çàéìó, êîòîðûé ÿ âçÿë äëÿ ïîêóïêè îáîðóäîâàíèÿ, — íè ïî îñíîâíîìó
äîëãó, íè ïðîöåíòû”.

“Êàê! Ýòî ñîâñåì ïëîõî!”
“Íà ñàìîì äåëå âñå åùå õóæå. Åñëè âû ïîìíèòå, ÿ òàêæå áðàë

çàåì íà ïîêóïêó óäîáðåíèé è äðóãèõ òîâàðîâ. È ïî ýòîìó çàéìó ÿ íå
ìîãó íè÷åãî âûïëàòèòü — íè ïî îñíîâíîìó äîëãó, íè ïðîöåíòû”.

“Ýòî ïðîñòî óæàñíî, è ñ ìåíÿ äîâîëüíî. Ðàññêàæèòå ìíå âàøó
õîðîøóþ íîâîñòü”.

“Õîðîøàÿ íîâîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, — óëûáàÿñü, îòâåòèë
ôåðìåð, — ÷òî ÿ íàìåðåâàþñü ïðîäîëæàòü âåñòè äåëà ñ âàìè”.

Ê ñ÷àñòüþ, áîëüøèíñòâî íàøèõ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ
ñïðàâëÿþòñÿ ëó÷øå, ÷åì íàø ïðèÿòåëü-ôåðìåð. Â îòëè÷èå îò íåãî, èì
íå ïîíàäîáèòñÿ ïîñòîÿííàÿ ïîìîùü â òå÷åíèå ñòîëü ïðîäîëæèòåëüíîãî
âðåìåíè, ïðåæäå ÷åì ó íèõ íà÷íåò ÷òî-ëèáî ïîëó÷àòüñÿ. Åñëè ìû âåðèì
â íàøèõ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ è ïîñòîÿííî îêàçûâàåì èì ïîìîùü è
ïîääåðæêó, ìû äàåì èì òó äîïîëíèòåëüíóþ ñèëó, â êîòîðîé îíè
íóæäàþòñÿ äëÿ ñîõðàíåíèÿ ïðèñóòñòâèÿ äóõà è õîðîøåé ðàáîòû íà
íàñ.
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ÂÑÅËßÉÒÅ ÍÀÄÅÆÄÓ
Íàäåæäà — ýòî âåëè÷àéøèé äàð, êîòîðûé ðóêîâîäèòåëè ìîãóò

äàòü ñâîèì ïîä÷èíåííûì. Íè â êîåì ñëó÷àå íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü åå
çíà÷åíèå. Òîëüêî íàñòîÿùèé ëèäåð ìîæåò âñåëèòü íàäåæäó â ñâîèõ
ëþäåé, åñëè îíè åå óòðàòèëè.
Óèíñòîí ×åð÷èëëü çíàë öåíó
íàäåæäå. Îí áûë ïðåìüåð-ìèíèñòðîì
Àíãëèè â ñàìûå ìðà÷íûå âðåìåíà

Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû.
Îäíàæäû ðåïîðòåð ñïðîñèë åãî, ÷òî
áûëî ñàìûì ìîùíûì îðóæèåì
ñòðàíû ïðîòèâ íàöèñòñêèõ çàõâàò÷èêîâ. Íè ìèíóòû íå ñîìíåâàÿñü,
×åð÷èëëü îòâåòèë: “Òî, ÷òî âñåãäà ÿâëÿëîñü ñàìûì ìîùíûì îðóæèåì
Àíãëèè, — íàäåæäà”.

Ëþäè íå ïåðåñòàíóò ðàáîòàòü, áîðîòüñÿ è ñòàðàòüñÿ, åñëè ó íèõ
åñòü íàäåæäà. Íàäåæäà ïîäíèìàåò äóõ. Îíà óëó÷øàåò ðåïóòàöèþ. Îíà
çàðÿæàåò ëþäåé. Áëàãîäàðÿ åé âîçðàñòàþò îæèäàíèÿ. Èìåííî
ðóêîâîäèòåëü äîëæåí âñåëÿòü íàäåæäó è ïîääåðæèâàòü åå â òåõ, êåì îí
ðóêîâîäèò. Íàøè ëþäè ïîëó÷àò íàäåæäó òîëüêî, åñëè ìû åå âñåëÿåì â
íèõ. À ìû ñìîæåì åå äàòü òîëüêî òîãäà, êîãäà çàéìåì âåðíóþ ïîçèöèþ.
Êëýð Áóò Ëüþñ â êíèãå “Europe in the Spring” öèòèðóåò ìàðøàëà Ôîêà,
ãåðîÿ ñðàæåíèÿ ïðè Âåäðóíå: “Íå áûâàåò áåçíàäåæíûõ ñèòóàöèé —
áûâàþò òîëüêî ëþäè, óòðàòèâøèå íàäåæäó”.

Ñîõðàíÿòü íàäåæäó ìîæíî, åñëè â êàæäîé ñèòóàöèè èñêàòü âûõîä
è íå óíûâàòü, íåñìîòðÿ íà îáñòîÿòåëüñòâà. Äîêòîð Äæ. Êýìáåëë Ìîðãàí
ðàññêàçûâàåò èñòîðèþ î ÷åëîâåêå, ÷åé ìàãàçèí ñãîðåë äîòëà âî âðåìÿ
âåëèêîãî ïîæàðà â ×èêàãî. Íà ñëåäóþùåå óòðî îí ïðèøåë íà ïåïåëèùå
è ïðèíåñ ñ ñîáîé ñòîë, êîòîðûé óñòàíîâèë ñðåäè ðóèí. Íà ñòîëå îí
ïîìåñòèë òàêîå îïòèìèñòè÷íîå îáúÿâëåíèå:

“Âñå ïðîïàëî, êðîìå æåíû, äåòåé è íàäåæäû. Ìàãàçèí îòêðîåòñÿ,
êàê îáû÷íî, çàâòðà óòðîì”.

ÏÐÈÂÍÎÑÈÒÅ ÑÌÛÑË
Íèêòî íå çàèíòåðåñîâàí òðàòèòü ñâîå âðåìÿ íà áåñïîëåçíîå äåëî.

Ëþäè õîòÿò äåëàòü íóæíóþ ðàáîòó. Ðàáîòíèêè ÷àñòî ãîâîðÿò íå÷òî âðîäå
“ß õî÷ó ÷óâñòâîâàòü, ÷òî ÿ ÷åãî-òî äîáèëñÿ, ÷òî åñòü ðåçóëüòàò ìîåãî
òðóäà è ÷òî-òî èçìåíèëîñü. Ìíå íóæíî âûñîêîå êà÷åñòâî. ß õî÷ó äåëàòü
âàæíóþ ðàáîòó. ß õî÷ó ñïîñîáñòâîâàòü äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ”. Ëþäÿì
íóæåí ñìûñë.

Çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ — ïðèäàâàòü ñìûñë æèçíè èäóùèõ çà íèì
ëþäåé. Îäèí èç ñïîñîáîâ äîñòèæåíèÿ ýòîãî — ñäåëàòü èõ ÷àñòüþ ÷åãî-
òî ñòîÿùåãî. Î÷åíü ìíîãèå ïðîñòî íàõîäÿò óäîáíóþ æèçíåííóþ íèøó
è îñòàþòñÿ òàì, âìåñòî òîãî ÷òîáû ïðåñëåäîâàòü çíà÷èìûå öåëè.
Ëèäåðû íå ìîãóò ñåáå òàêîãî ïîçâîëèòü. Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí

Èменно руководитель
должен вселять надежду
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ñïðîñèòü ñåáÿ: “ß õî÷ó âûæèòü, ïðåóñïåòü èëè äîñòè÷ü ÷åãî-òî
çíà÷èòåëüíîãî?” Ëó÷øèì ëèäåðàì íóæíû çíà÷èìûå ðåçóëüòàòû, è îíè
íå æàëåþò âðåìåíè è ñèë íà âîïëîùåíèå ñâîåé ìå÷òû. Áûâøèé ãëàâíûé
äèðåêòîð ãàçåòû “Washington Post” Êýòðèí Ãðýì ãîâîðèëà: “Ðàçâå ìîæåò
áûòü ÷òî-íèáóäü ëó÷øå, ÷åì ëþáèòü ñâîþ ðàáîòó è ÷óâñòâîâàòü, ÷òî
îíà êîìó-òî íóæíà?”

Ìîéøà Ðîçåí ïðåäëàãàåò ïñèõîëîãè÷åñêîå óïðàæíåíèå,
ñîñòîÿùåå èç îäíîãî ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðîå î÷åíü õîðîøî ïîìîãàåò
÷åëîâåêó îïðåäåëèòü, â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ åãî ìå÷òà. Îí ïðîñèò êàæäîãî
çàïîëíèòü äâà ïðîïóñêà:

Åñëè áû ó ìåíÿ áûë ________________
ÿ áû _____________________________
Ñóòü â òîì, ÷òî åñëè áû ó âàñ áûëî òî, ÷òî âû õîòèòå — íåî-

ãðàíè÷åííîå âðåìÿ èëè äåíüãè, ëþáàÿ èíôîðìàöèÿ, îãðîìíûé øòàò
ñîòðóäíèêîâ (ëþáûå ðåñóðñû, êàêèå âû ïîæåëàåòå), — ÷òî áû âû
ñäåëàëè? Âàø îòâåò íà ýòîò âîïðîñ è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âàøó ìå÷òó.

Äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà âîïëîùåíèå ìå÷òû, ïðèäàþò ñìûñë
âàøåé æèçíè. Âîò êëàññè÷åñêèé ïðèìåð èç èñòîðèè. Âñå ñëûøàëè
ðàññêàç î òîì, êàê Èñààê Íüþòîí îòêðûë çàêîí òÿãîòåíèÿ, íàáëþäàÿ
ïàäåíèå ÿáëîêà. Íî ìàëî êòî çíàåò, ÷òî òåîðèè Íüþòîíà ñòàëè èçâåñòíû
ïî÷òè èñêëþ÷èòåëüíî áëàãîäàðÿ Ýäìóíäó Ãàëëåþ, àñòðîíîìó,
îòêðûâøåìó êîìåòó, íàçâàííóþ åãî èìåíåì. Ãàëëåé çàñòàâëÿë Íüþòîíà
ïðîäóìûâàòü ïåðâîíà÷àëüíûå ïðåäïîëîæåíèÿ. Îí èñïðàâëÿë ó
Íüþòîíà ìàòåìàòè÷åñêèå îøèáêè è ãîòîâèë ãåîìåòðè÷åñêèå ïîñòðîåíèÿ
äëÿ ïîäêðåïëåíèÿ åãî òåîðèé. Îí íå òîëüêî ïîäòîëêíóë Íüþòîíà ê
íàïèñàíèþ âåëèêîãî òðóäà “Ìàòåìàòè÷åñêèå íà÷àëà íàòóðàëüíîé
ôèëîñîôèè”, íî è ðåäàêòèðîâàë ýòî ñî÷èíåíèå, ñëåäèë çà ïóáëèêàöèåé
è ôèíàíñèðîâàë èçäàíèå, õîòÿ Íüþòîí áûë áîãà÷å è âïîëíå ìîã
ïîçâîëèòü ñåáå òàêèå çàòðàòû.

Ãàëëåé çàñòàâèë Íüþòîíà ðàáîòàòü íàä âîïëîùåíèåì ìå÷òû è
òàêèì îáðàçîì ïðèäàë åãî æèçíè íåèçìåðèìîå çíà÷åíèå. Íüþòîí íà÷àë
ïîæèíàòü ïëîäû ñâîåãî óñïåõà ïî÷òè ñðàçó. Ãàëëåé íå èìåë áîëüøîãî
ïðèçíàíèÿ, íî îí, äîëæíî áûòü, ïîëó÷èë îãðîìíîå óäîâëåòâîðåíèå,
çíàÿ, ÷òî áûë âäîõíîâèòåëåì ðåâîëþöèîííûõ èäåé â ïðîãðåññå íàó÷íîé
ìûñëè.

Îïðåäåëèòå ñâîþ ìå÷òó è ñòðåìèòåñü ê íåé. Ïóñòü îíà áóäåò ëè÷íî
âàøåé, äîñòèæèìîé, èçìåðèìîé, âèäèìîé è ñïîñîáíîé ðàñòè. Æåëàíèå
äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ìîæåò áûòü ñòèìóëîì ïðîÿâèòü
íàøè ëó÷øèå êà÷åñòâà. À îêðóæàþùèå, çíàÿ, ÷òî îíè ñïîñîáñòâóþò
âîïëîùåíèþ ìå÷òû, ïî÷óâñòâóþò çíà÷èìîñòü ñâîåé æèçíè.

Äðóãîé „ñïîñîá ïðèäàòü ñìûñë æèçíè îêðóæàþùèõ ëþäåé
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïîêàçàòü ëþäÿì, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ
îðãàíèçàöèÿ, è îáúÿñíèòü êàæäîìó åãî âêëàä â äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé.
Ìíîãèå íàñòîëüêî ïîãðóæàþòñÿ â âûïîëíåíèå ñâîåé òåêóùåé ðàáîòû,
÷òî íå ïîíèìàþò çíà÷åíèÿ òîãî, ÷òî äåëàþò.
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Îäèí èç ìîèõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûé êîãäà-òî áûë äåêàíîì
òåõíè÷åñêîãî êîëëåäæà, ðàññêàçàë, êàê îäíàæäû îí çíàêîìèë ñ ðàáîòîé
íîâîãî ñëóæàùåãî. Ïðåäñòàâëÿÿ îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ è îïèñûâàÿ
èõ îáÿçàííîñòè, îí ñêàçàë, ÷òî ñåêðåòàðü äåëàåò, î÷åíü âàæíóþ ðàáîòó.
Îíà óñëûøàëà ýòî è îòêëèêíóëàñü: “Âîâñå íåò. Ñàìîå âàæíîå â ìîåé
ðàáîòå — ýòî îò÷åò, êîòîðûé ÿ ñîñòàâëÿþ êàæäûé Äåíü”.

“Áåç âàñ, — îòâåòèë äåêàí, — ýòî çàâåäåíèå íå ñóùåñòâîâàëî
áû. Âû ïåðâàÿ, ñ êåì ðàçãîâàðèâàåò êàæäûé íîâûé ñòóäåíò, ïðèõîäÿ
ñþäà. Åñëè âû èì íå ïîíðàâèòåñü, èì íå ïîíðàâèòñÿ è êîëëåäæ. Åñëè
èì íå ïîíðàâèòñÿ êîëëåäæ, îíè íå ïîéäóò ñþäà ó÷èòüñÿ, è ìû ñêîðî
îñòàíåìñÿ áåç ñòóäåíòîâ. Íàì ïðèäåòñÿ çàêðûòüñÿ”.

“Íàäî æå! ß íèêîãäà îá ýòîì íå äóìàëà”, — îòâåòèëà ñåêðåòàðü.
À äåêàí óâèäåë, êàê îíà ñðàçó æå ñòàëà âûãëÿäåòü áîëåå óâåðåííîé â
ñåáå è âûïðÿìèëàñü, ñèäÿ çà ñòîëîì è îòâå÷àÿ íà òåëåôîííûé çâîíîê.
Ðóêîâîäèòåëü îòäåëà íèêîãäà íå îáúÿñíÿë åé çíà÷åíèÿ ðàáîòû. Îí
íèêîãäà íå ãîâîðèë, êàêóþ öåííîñòü îíà ïðåäñòàâëÿåò äëÿ îðãàíèçàöèè.
Âçãëÿíóâ íà äåëî øèðîêî, îíà ïîëó÷èëà äîïîëíèòåëüíûé ñìûñë ñâîåé
æèçíè.

ÂÑÅËßÉÒÅ ÓÂÅÐÅÍÍÎÑÒÜ
Íîðìàí Êàçèíñ ãîâîðèë: “Ëþäè ñòàíîâÿòñÿ íàèáîëåå óÿçâèìûìè

òîãäà, êîãäà èõ ñòðàõè âûòåñíÿþò èõ ìå÷òû”. Ëþäè, êîòîðûå ÷åãî-òî
áîÿòñÿ, ïåðåñòàþò ðàñòè. Îíè ïàðàëèçîâàíû. Ïîëîæåíèå ðóêîâîäèòåëÿ
ïîçâîëÿåò ñîçäàòü ñðåäó, â êîòîðîé åãî ïîñëåäîâàòåëè ÷óâñòâóþò ñåáÿ
óâåðåííî, ìîãóò ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ. Ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð, êîòîðîìó
íå÷åãî îïàñàòüñÿ, ñêîðåå ïîéäåò íà ðèñê, ïîïûòàåòñÿ ïðåâçîéòè ñàìîãî
ñåáÿ, èçáåðåò íîâûé ïóòü è äîáüåòñÿ óñïåõà. Âåëèêèå ëèäåðû çàñòàâëÿþò
ñâîèõ ïîñëåäîâàòåëåé ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ áîëåå ñïîñîáíûìè. È âñêîðå
ïîñëåäîâàòåëè íà÷èíàþò ìûñëèòü, ïîñòóïàòü è ðàáîòàòü òàê, êàê åñëè
áû îíè è â ñàìîì äåëå ìîãëè ìíîãîå. Â êîíöå êîíöîâ, îíè äåéñòâèòåëüíî
ñòàíîâÿòñÿ ñïîñîáíû íà áîëüøåå.

Ãåíðè Ôîðä êàê-òî ñêàçàë: “Ñàìûé áîëüøîé ñþðïðèç îæèäàåò
÷åëîâåêà òîãäà, êîãäà îí îñîçíàåò, ÷òî ìîæåò ñäåëàòü òî, ÷åãî îïàñàëñÿ
íå îñèëèòü”. Ëèäåð-íàñòàâíèê âñåëÿåò â ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà
óâåðåííîñòü â íåîáõîäèìîñòè ðàñêðûòüñÿ.

ÎÖÅÍÈÂÀÉÒÅ ÇÀÑËÓÃÈ
Ëþäè ðàñòóò â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì, ÷òî ìû îò íèõ îæèäàåì. Îíè

ñòàðàþòñÿ äàòü íàì òî, ÷òî ìû öåíèì. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû âàøè
ëþäè äîáèâàëèñü ðåçóëüòàòîâ, âû äîëæíû âîçíàãðàæäàòü èõ çàñëóãè.

Òîìàñ Äæ. Óîòñîí-ñòàðøèé, îñíîâàòåëü IBM, áûë èçâåñòåí òåì,
÷òî îáõîäèë ñâîè îôèñû è çàâîäû ñ ÷åêîâîé êíèæêîé. Êàæäûé ðàç,
óâèäåâ ÷üþ-ëèáî âåëèêîëåïíóþ ðàáîòó, îí âûïèñûâàë ÷åê ýòîìó
÷åëîâåêó. ×åê ìîã áûòü íà $5, $10 èëè $25. Ñóììà íåáîëüøàÿ, íî
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ðåçóëüòàò òàêîãî äåéñòâèÿ áûë îãðîìíûé. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ëþäè
íèêîãäà íå îáðàùàëè ýòîò ÷åê â íàëè÷íûå, à çàêëþ÷àëè â ðàìêó è
âåøàëè íà ñòåíó. Äëÿ íèõ íàãðàäà ñîñòîÿëà íå â äåíüãàõ, à â ïðèçíàíèè
èõ çàñëóã. Ýòî ïðèäàåò îñîáûé ñìûñë ðàáîòå, êîòîðóþ ÷åëîâåê
âûïîëíÿåò ñ ïîëíîé îòäà÷åé.

Äàæå òðóäîëþáèâûé è óñåðäíûé ÷åëîâåê â êîíöå êîíöîâ óïàäåò
äóõîì, åñëè åãî óñïåõè ïîñòîÿííî ïðèíèæàþòñÿ, à íå âîçíàãðàæäàþòñÿ.
Âîçìîæíî, âû ïîìíèòå äåòñêèé ðàññêàç î ðûæåé êóðî÷êå, êîòîðîé êàê-
òî ïîíàäîáèëàñü ïîìîùü, ÷òîáû èñïå÷ü õëåá. Âîò ñîâðåìåííàÿ âåðñèÿ.

Æèëà-áûëà ðûæàÿ êóðî÷êà, êîòîðàÿ ïîñëå äîëãèõ ïîèñêîâ
îáíàðóæèëà â ñàðàå íåñêîëüêî çåðåí ïøåíèöû. Îíà ïîçâàëà ñîñåäåé è
ñêàçàëà:

— Åñëè ìû ïîñååì ýòó ïøåíèöó, òî ñìîæåì âûðàñòèòü õëåá. Êòî
ïîìîæåò ìíå ñåÿòü?

— Íå ÿ, — ñêàçàëà êîðîâà.
— Íå ÿ, — ñêàçàëà óòêà.
— Íå ÿ, — ñêàçàëà ñâèíüÿ.
— Íå ÿ, — ñêàçàë ãóñü.
— Òîãäà ýòî ñäåëàþ ÿ, — ñêàçàëà ðûæàÿ êóðî÷êà è ïîñåÿëà.

Ïøåíèöà óðîäèëàñü âûñîêàÿ è íàëèëàñü çîëîòèñòûìè çåðíàìè.
— Êòî ïîìîæåò ìíå ñîáðàòü ïøåíèöó? — ñïðîñèëà ðûæàÿ

êóðî÷êà.
— Íå ÿ, — ñêàçàëà óòêà.
— ß íå ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òàêîé ðàáîòû, — ñêàçàëà êîðîâà.
— Ýòî íå ñîîòâåòñòâóåò ìîåìó ñòàòóñó, — ñêàçàëà ñâèíüÿ.
— Ìíå íå çàïëàòÿò ïîñîáèå ïî áåçðàáîòèöå, — ñêàçàë ãóñü.
— Òîãäà ýòî ñäåëàþ ÿ, — ñêàçàëà êóðî÷êà è ñîáðàëà ïøåíèöó.

Ïîòîì ïðèøëî âðåìÿ ïå÷ü õëåá.
— Êòî ïîìîæåò ìíå ïå÷ü õëåá? — ñïðîñèëà ðûæàÿ êóðî÷êà.
—ß è òàê óæå ìíîãî ñåãîäíÿ ïîðàáîòàëà, — ñêàçàëà êîðîâà.
— ß ïîòåðÿþ ñîöèàëüíûå ëüãîòû, — ñêàçàëà óòêà.
— Åñëè ÿ îäèí áóäó ïîìîãàòü, òî ïîëó÷èòñÿ äèñêðèìèíàöèÿ, —

ñêàçàë ãóñü.
— Òîãäà ýòî ñäåëàþ ÿ, — ñêàçàëà ðûæàÿ êóðî÷êà. Îíà èñïåêëà

ïÿòü êàðàâàåâ õëåáà è ïîêàçàëà èõ ñîñåäÿì. Êàæäûé çàõîòåë
ïîïðîáîâàòü. Òî åñòü îíè äàæå ïîòðåáîâàëè, ÷òîáû ñ íèìè ïîäåëèëèñü.
Íî ðûæàÿ êóðî÷êà ñêàçàëà:

— Íåò, ÿ ñàìà ìîãó ñúåñòü âñå ïÿòü êàðàâàåâ.
— Ñâåðõïðèáûëü! — âîñêëèêíóëà êîðîâà.
— Êàïèòàëèñòêà! — çàâîïèëà óòêà.
— Òðåáóþ ðàâíîïðàâèÿ! — çàêðè÷àë ãóñü. Ñâèíüÿ òîëüêî

õðþêíóëà. Çàòåì îíè ñïåøíî èçãîòîâèëè ïëàêàòû è óñòðîèëè
äåìîíñòðàöèþ ñ âûêðèêèâàíèåì îñêîðáëåíèé.

Ïðèøåë ãîñóäàðñòâåííûé ÷èíîâíèê è ñêàçàë ðûæåé êóðî÷êå:
— Íåëüçÿ áûòü òàêîé æàäíîé.
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— Íî ÿ çàðàáîòàëà ýòîò õëåá, — ñêàçàëà ðûæàÿ êóðî÷êà.
— Âåðíî, — ñîãëàñèëñÿ ÷èíîâíèê. — Â ýòîì è ñîñòîèò çàìå-

÷àòåëüíàÿ ñèñòåìà ñâîáîäíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà.
Ëþáîé â íàøåì õîçÿéñòâå ìîæåò çàðàáàòûâàòü ñòîëüêî, ñêîëüêî

çàõî÷åò. Íî, ñîãëàñíî ïîñòàíîâëåíèþ ïðàâèòåëüñòâà, ðàáîòàþùèé
äîëæåí äåëèòü ñâîé çàðàáîòîê ñ íåðàáîòàþùèì.

Ñ òåõ ïîð âñå îíè æèëè ñ÷àñòëèâî. Íî ñîñåäè ðûæåé êóðî÷êè
íåäîóìåâàëè, ïî÷åìó îíà áîëüøå íå ïå÷åò õëåá.

Ìû, ðóêîâîäèòåëè, äîëæíû óáåäèòüñÿ, ÷òî íàøè ëþäè íå
÷óâñòâóþò ñåáÿ ïîäîáíî ðûæåé êóðî÷êå. Íàì íå ñëåäóåò ïîõîäèòü íà
ãîñóäàðñòâåííîãî ÷èíîâíèêà. Ìû äîëæíû îêàçûâàòü çàñëóæåííîå
ïðèçíàíèå è ïîääåðæêó ðàáîòàþùèì è íè â êîåì ñëó÷àå íå
âîçíàãðàæäàòü áåçäåëüíèêîâ. Âíèìàòåëüíî âçãëÿíèòå íà âàøó
îðãàíèçàöèþ. Êîãî âû âîçíàãðàæäàåòå?

ÑÎÇÄÀÉÒÅ ÑÈÑÒÅÌÓ ÏÎÄÄÅÐÆÊÈ
Âûðàáîòàéòå ñèñòåìó ïîìîùè ñâîèì ðàáîòíèêàì. Íåò íè÷åãî

ðàçðóøèòåëüíåå äëÿ ñîçíàíèÿ, ÷åì äàòü çàäàíèå áåç íåîáõîäèìûõ äëÿ
åãî âûïîëíåíèÿ ðåñóðñîâ. ß ïîëàãàþ, ÷òî êàæäîìó ïîòåíöèàëüíîìó
ëèäåðó íóæíà ïîìîùü â ïÿòè ñôåðàõ:

Ýìîöèîíàëüíàÿ ïîääåðæêà
Ñîçäàéòå àòìîñôåðó “ýòî âû

ìîæåòå”. Äàæå åñëè äðóãîé ïîìîùè
íå õâàòàåò, ÷åëîâåê ìîæåò
ïðîäâèãàòüñÿ âïåðåä ïðè íàëè÷èè
ýìîöèîíàëüíîé ïîääåðæêè. Ýòà
ïîääåðæêà íå òðåáóåò áîëüøèõ çàò-
ðàò, íî ñïîëíà âîçíàãðàæäàåòñÿ.

Îáó÷åíèå íîâûì íàâûêàì
Îäèí èç ñàìûõ áûñòðûõ ñïîñîáîâ ïîâûñèòü óðîâåíü ÷åëîâå-

êà —  îáó÷èòü åãî. Ëþäè, êîòîðûõ íàïðàâëÿþò íà îáó÷åíèå, ïîíèìàþò,
÷òî îðãàíèçàöèÿ âåðèò â íèõ. Èõ òðóä ñòàíîâèòñÿ áîëåå
ïðîèçâîäèòåëüíûì, ïîòîìó ÷òî ïîâûøàåòñÿ èõ êâàëèôèêàöèÿ.

Äåíüãè
Ó ñêóïûõ ðóêîâîäèòåëåé ïîä÷èíåííûå äîáèâàþòñÿ ìèçåðíûõ

ðåçóëüòàòîâ. Ëþäÿì òðóäíî âûêëàäûâàòüñÿ, åñëè ðóêîâîäèòåëü èì
íè÷åãî íå äàåò. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû íà âàñ ðàáîòàëè áåñïëàòíî, íå
æäèòå öåííûõ ðåçóëüòàòîâ. Âêëàäûâàéòå äåíüãè â ëþäåé: ýòî âñåãäà
ïðèíîñèò âûñîêóþ ïðèáûëü.

Îáîðóäîâàíèå
Äëÿ òîãî ÷òîáû õîðîøî âûïîëíÿòü ðàáîòó, íóæíû õîðîøèå

èíñòðóìåíòû. Î÷åíü ÷àñòî ïëîõîé ðóêîâîäèòåëü ñìîòðèò íà âåùè
íåäàëüíîâèäíî. Âëîæåíèÿ â íóæíîå îáîðóäîâàíèå ñýêîíîìÿò âàøèì
ëþäÿì âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ äîñòèæåíèÿ ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ, è

Вкладывайте деньги в
людей, это всегда приносит

высокую прибыль.
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ïîäíèìåò èõ äóõ.
Ïåðñîíàë
Íàéäèòå ëþäåé, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. È ëþäåé

íàéäèòå õîðîøèõ. Ïðîáëåìû ñ ïåðñîíàëîì ñúåäàþò âðåìÿ è ýíåðãèþ
ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, îñòàâëÿÿ ìàëî âðåìåíè íà ðàáîòó.

Ñîçäàéòå ñèñòåìó ïîìîùè äëÿ âñåõ âàøèõ ñîòðóäíèêîâ. Íî
óâåëè÷èâàéòå åå äëÿ êàæäîãî â îòäåëüíîñòè, òîëüêî åñëè îí ðàñòåò è
äîáèâàåòñÿ óñïåõîâ. ß îáíàðóæèë, ÷òî èçâåñòíûé ïðèíöèï 80/20,
êîòîðûé áûë ìíîþ ïîäðîáíî èçëîæåí â êíèãå “Developing the Leader
Within You”, ïðåêðàñíî ïðèìåíèì è çäåñü. 20 % ëó÷øèõ ëþäåé â
îðãàíèçàöèè áóäóò âûïîëíÿòü 80% âñåé ðàáîòû. Ïîýòîìó, ñòðîÿ ñèñòåìó
ïîääåðæêè, ïðåäîñòàâüòå ýòèì ëó÷øèì ðàáîòíèêàì 80 % îò îáùåé
ïîääåðæêè.

Åñëè ó ëþäåé ñóùåñòâóåò ñèñòåìà âçàèìîïîìîùè, òî ó íèõ åñòü
ñðåäà è èíñòðóìåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà. Îíè íàõîäÿòñÿ â
àòìîñôåðå ñîòðóäíè÷åñòâà. Óïðàæíåíèå, ïðèìåíÿåìîå íà áèçíåñ-êóðñàõ
è îïèñàííîå Òîìîì Ãåääè èç Central and South West Services, ïðåêðàñíî
äåìîíñòðèðóåò òî, ÷òî ìîæåò ïðîèçîéòè â àòìîñôåðå ñîòðóäíè÷åñòâà.

Íàðèñóéòå íà ïîëó âîîáðàæàåìóþ ÷åðòó, è ïóñòü äâà ÷åëîâåêà
âñòàíóò ïî îáå ñòîðîíû îò íåå. Çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû çàñòàâèòü
ïðîòèâíèêà ïåðåéòè ÷åðåç ÷åðòó, íå ïðèìåíÿÿ ïðè ýòîì ñèëó.
Àìåðèêàíöàì ðåäêî óäàåòñÿ óáåäèòü äðóã äðóãà, íî èõ ÿïîíñêèå
ïðîòèâíèêè ïðîñòî ãîâîðÿò: “Åñëè òû ïåðåéäåøü ÷åðåç ÷åðòó, ÿ òîæå
ýòî ñäåëàþ”. Îíè ìåíÿþòñÿ ìåñòàìè, è îáà âûèãðûâàþò.

ßïîíöû ïîíèìàþò çíà÷åíèå ñîòðóäíè÷åñòâà è âçàèìîïîìîùè.
Ýòî ÿâèëîñü êëþ÷îì ê èõ óñïåõó çà ïîñëåäíèå ïÿòüäåñÿò ëåò. È ýòî
ìîæåò ñòàòü êëþ÷îì ê âàøåìó óñïåõó è óñïåõó ëèäåðîâ èç âàøåãî
îêðóæåíèÿ.

ÍÀÏÐÀÂÜÒÅ ÁÓÄÓÙÅÃÎ ËÈÄÅÐÀ
ÏÎ ÂÅÐÍÎÌÓ ÏÓÒÈ

Ó Òåääè Ðóçâåëüòà êîãäà-òî áûë ïåñèê, êîòîðûé ïîñòîÿííî
ââÿçûâàëñÿ â äðàêè è âûõîäèë èç íèõ
ïîêóñàííûì. Êòî-òî ñêàçàë åìó:
“Ïîëêîâíèê, îí íå óìååò äðàòüñÿ”.
Òåääè îòâåòèë: “Îí õîðîøèé áîåö, íî
íå óìååò îöåíèâàòü äðóãèõ ñîáàê”.

Ëèäåðû äîëæíû óìåòü
îöåíèâàòü äðóãèõ. Ñïåöèàëèñò ïî ðó-
êîâîäñòâó Ïèòåð Äðóêåð ÷àñòî
ïîâòîðÿë: “Íóæíî íå äàâàòü óðîê, à
âåñòè ÷åëîâåêà ïî æèçíè”. Äëÿ òîãî ÷òîáû âåñòè ÷åëîâåêà ïî æèçíè,
íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, ãäå ÷åëîâåê íàõîäèòñÿ, çíàòü, êóäà îí äîëæåí
èäòè, è äàòü åìó âñå, ÷òîáû îí òóäà äîøåë. ×åëîâåê äîëæåí

Óделяйте 80% вашего
времени самым многообе-

щающим 20%
потенциальных лидеров

вокруг вас.
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ñîîòâåòñòâîâàòü ïîëó÷åííîìó çàäàíèþ.
Êàê ãîâîðèò Äðóêåð, ëþäè ïîõîæè íà öâåòû. Îäíèì, êàê ðîçàì,

íóæíû óäîáðåíèÿ. Äðóãèå áîëåå ïîõîæè íà ðîäîäåíäðîí, è â óäîáðåíèè
íå íóæäàþòñÿ. Åñëè âû íå áóäåòå äîëæíûì îáðàçîì çàáîòèòüñÿ î ñâîèõ
ðàñòåíèÿõ, îíè íèêîãäà íå çàöâåòóò. Ëèäåð äîëæåí óìåòü îáúÿñíèòü,
÷òî åñòü ÷òî.

Â ïðåäûäóùåé ãëàâå ìû îáñóæäàëè, êàê âûÿâèòü ïîòåíöèàëüíîãî
ëèäåðà. Êàæäûé, êîãî âû áåðåòå â ñâîþ îðãàíèçàöèþ, äîëæåí áûòü
ïîòåíöèàëüíûì ëèäåðîì, íî âû íå äîëæíû ïûòàòüñÿ ëè÷íî
âîñïèòûâàòü êàæäîãî ÷ëåíà âàøåé îðãàíèçàöèè. Âåäèòå è íàñòàâëÿéòå
âñåõ â ñôåðå âàøåãî âëèÿíèÿ, íî óäåëÿéòå 80 % âðåìåíè ñàìûì
ìíîãîîáåùàþùèì — 20 % ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ âîêðóã âàñ.

Âîò íåêîòîðûå íàïðàâëåíèÿ îòáîðà ëþäåé, ïîäõîäÿùèõ äëÿ
âîñïèòàíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Îòáèðàéòå òåõ, ÷üå ìèðîâîççðåíèå ñîâïàäàåò ñ âàøèì
Âàì áóäåò òðóäíî íàñòàâëÿòü ÷åëîâåêà, ÷üè öåííîñòè ñëèøêîì

îòëè÷àþòñÿ îò âàøèõ.
Âûáèðàéòå ëþäåé, â ÷åé ïîòåíöèàë âû èñêðåííå âåðèòå
Åñëè âû íå âåðèòå â íèõ, âû íå óäåëèòå èì ñòîëüêî âðåìåíè,

ñêîëüêî íåîáõîäèìî. À ëþäè çàìåòÿò, ÷òî âû â íèõ íåäîñòàòî÷íî
óâåðåíû. Âåðà â èõ ïîòåíöèàë, íàîáîðîò, ïðèäàñò èì ñèëû. Íåêîòîðûå
èç âåëè÷àéøèõ íàöèîíàëüíûõ ñïîðòñìåíîâ âûøëè èç ìàëåíüêèõ
êîëëåäæåé, ãäå î íèõ íèêòî íå çíàë. Âñå, ÷òî áûëî íóæíî ýòèì èãðîêàì,
— ÷òîáû âåðáîâùèêè èç ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìàíä îöåíèëè èõ
ïîòåíöèàë, êîòîðûé ìîæåò ïðîÿâèòüñÿ â ïîäõîäÿùèõ óñëîâèÿõ. Ñåêðåò
âîñïèòàíèÿ â ëþáîé îáëàñòè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü ÷åëîâåêó
äîéòè òóäà, êóäà îí õî÷åò èäòè.

Îïðåäåëèòå èõ íóæäû
Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà ñîñòîèò â òîì,

÷òîáû îáúåêòèâíî ïîñìîòðåòü íà åãî ñëàáûå è ñèëüíûå ñòîðîíû.
Ñèëüíûå ñòîðîíû îïðåäåëÿò íàïðàâëåíèå, â êîòîðîì íóæíî èäòè, è òî,
êåì îí ìîæåò ñòàòü. Ñëàáûå ñòîðîíû ïîêàæóò, â êàêîé îáëàñòè
íåîáõîäèìà ðàáîòà. Ïîääåðæèâàÿ ñèëüíûå ñòîðîíû ëèäåðà è ïîìîãàÿ
ïðåîäîëåòü ñëàáûå, ìû ïîìîæåì åìó ïðèáëèçèòüñÿ ê ðåàëèçàöèè åãî
ïîòåíöèàëà.

Ïîñòîÿííî äàâàéòå îöåíêó óñïåõàì
Ëþäÿì íóæíà îöåíêà, îñîáåííî â íà÷àëå ðàçâèòèÿ. Áåí Ôðàí-

êëèí ãîâîðèë: “Ãëàçà õîçÿèíà ìîãóò ñäåëàòü áîëüøå, ÷åì îáå ðóêè”.
Îí çíàë, ÷òî åãî ñàìàÿ ñèëüíàÿ ñòîðîíà êàê ðóêîâîäèòåëÿ —
ñïîñîáíîñòü äàòü îöåíêó. ×åñòíûé íàñòàâíèê áóäåò îáúåêòèâåí. Ïðè
íåîáõîäèìîñòè îí ïîñîâåòóåò ÷åëîâåêó íå ñõîäèòü ñ èçáðàííîãî ïóòè,
ïîèñêàòü èíîå íàïðàâëåíèå èëè äàæå íàéòè äðóãîãî íàñòàâíèêà.

Ïðîÿâèòå çàèíòåðåñîâàííîñòü ê ïîäîïå÷íûì è áóäüòå èì
ïîëåçíû

Óðîâåíü ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ áóäåò îòðàæåíèåì
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âàøåé çàèíòåðåñîâàííîñòè â íèõ. Ìàëàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü âëå÷åò
çà ñîáîé ñëàáîå ðàçâèòèå. Áîëüøàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü — îòëè÷íîå
ðàçâèòèå.

Äåííè Òîìàñ ãîâîðèë: “Âñå ìû áûëè ðîæäåíû äëÿ êàêîé-òî öåëè,
íî íèêòî íå çíàåò äëÿ êàêîé. Óñïåõ íå èìååò íè÷åãî îáùåãî ñ òåì, ÷åãî
âû äîáèëèñü â æèçíè èëè ñäåëàëè äëÿ ñåáÿ. Ýòî òî, ÷òî âû ñäåëàëè äëÿ
äðóãèõ”. Ïîìîãàÿ ÷åëîâåêó íàéòè ñâîé ñîáñòâåííûé ïóòü, âû ïîìîãàåòå
åìó ìàêñèìàëüíî èñïîëüçîâàòü ïîòåíöèàë. Âû äàåòå åìó âîçìîæíîñòü
ïîíÿòü öåëü æèçíè. Âû òàêæå ïîëó÷àåòå ìàêñèìàëüíóþ îòäà÷ó äëÿ ñåáÿ
è ñâîåé îðãàíèçàöèè.

.ÁÎËÜØÈÍÑÒÂÎ ëþäåé ñîãëàñíû, ÷òî âîñïèòàíèå âàæíî äëÿ äåò-
ñêîãî ðàçâèòèÿ. Ïðè ýòîì îíè íå ïîíèìàþò, íàñêîëüêî âîñïèòàíèå
âàæíî íà ðàáî÷åì ìåñòå. Îíè ïîëàãàþò, ÷òî ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû
âîñïèòàþò ñåáÿ ñàìè. Åñëè ìû, áóäó÷è ðóêîâîäèòåëÿìè, íå áóäåì
âîñïèòûâàòü îêðóæàþùèõ íàñ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ, îíè íèêîãäà
íå ñìîãóò îïðàâäàòü íàøè îæèäàíèÿ. Êàê ãîâîðèë Ðàëüô Âàëüäî
Ýìåðñîí, “îäíî èç ñàìûõ ïðåêðàñíûõ âîçíàãðàæäåíèé, êîòîðûå íàì
äàåò æèçíü, ñîñòîèò â òîì, ÷òî,, èñêðåííå ïîìîãàÿ äðóãîìó, ìû ïîìîãàåì
è ñåáå”. Êîãäà âû â ñâîåì îêðóæåíèè âîñïèòûâàåòå ïîòåíöèàëüíûõ
ëèäåðîâ, âûèãðûâàþò âñå.
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Ãëàâà 5
Åæåäíåâíàÿ îáÿçàííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ:

ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ

Òåïåðü âû çíàåòå, êàê âûÿâëÿòü ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ, êàê
ñîçäàòü áëàãîïðèÿòíûé êëèìàò, â êîòîðîì èõ ìîæíî âîñ
ïèòàòü, è ïî êàêèì îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì äîëæíî

ïðîõîäèòü îáó÷åíèå. Íàñòàëî âðåìÿ ïîñìîòðåòü áîëåå âíèìàòåëüíî,
êàê ìîæíî èõ ïîäãîòîâèòü ê ðóêîâîäñòâó â îðãàíèçàöèè. Ýòîò ïðîöåññ
íàçûâàåòñÿ “ïîäãîòîâêîé”.

Ïîäãîòîâêà ñõîäíà ñ îáó÷åíèåì. Íî ÿ ïðåäïî÷èòàþ òåðìèí
“ïîäãîòîâêà”, ïîñêîëüêó îí áîëåå òî÷íî îïèñûâàåò ýòàïû, êîòîðûå
äîëæåí ïðîéòè áóäóùèé ðóêîâîäèòåëü. Îáó÷åíèå â îñíîâíîì
íåîáõîäèìî äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ ðàáî÷èõ çàäà÷: íàïðèìåð, âû
ìîæåòå îáó÷èòü ÷åëîâåêà ïîëüçîâàòüñÿ êîïèðîâàëüíûì àïïàðàòîì èëè
îòâå÷àòü íà òåëåôîííûå çâîíêè. Ïîäãîòîâêà ïîäðàçóìåâàåò íå÷òî
áîëüøåå.

Êîãäà ÿ äóìàþ îá îáó÷åíèè ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, ìíå
ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ÿ äîëæåí ïîäãîòîâèòü íîâè÷êà ïîêîðèòü ãîðíóþ
âåðøèíó. Ïîäãîòîâêà — ýòî äëèòåëüíûé ïðîöåññ. Êîíå÷íî, íóæíî
ñíàðÿæåíèå: òåïëàÿ îäåæäà, âåðåâêè, àëüïåíøòîê è êëèíüÿ. Íî åãî
òàêæå íóæíî îáó÷èòü ïîëüçîâàòüñÿ ýòèì ñíàðÿæåíèåì.

Ïîäãîòîâêà àëüïèíèñòà, îäíàêî, òðåáóåò íå òîëüêî íàëè÷èÿ
íåîáõîäèìîãî ñíàðÿæåíèÿ è óìåíèÿ åãî èñïîëüçîâàòü. Äëÿ òðóäíîãî



63

Подготовка — это
непрерывный процесс.

Подготовка каждого
потенциального лидера

должна быть
индивидуальной.

ïîäúåìà íåîáõîäèìà ôèçè÷åñêàÿ
ïîäãîòîâêà. Íîâè÷êà ñëåäóåò íàó÷èòü
ðàáîòàòü â êîìàíäå. È, ÷òî íàèáîëåå
âàæíî, îí äîëæåí íàó÷èòüñÿ  äóìàòü
êàê àëüïèíèñò. Îí äîëæåí áûòü
ñïîñîáåí ïðè âçãëÿäå íà âåðøèíó ïîíÿòü, êàê åå çàâîåâàòü. Íå ïðîéäÿ
øêîëó àëüïèíèçìà, îí íå òîëüêî íå ñìîæåò äîáðàòüñÿ äî âåðøèíû, íî
è, âîçìîæíî, îêàæåòñÿ â áåçâûõîäíîì ïîëîæåíèè ïîñåðåäèíå ïóòè,
ãäå åìó áóäåò ãðîçèòü ñìåðòü îò õîëîäà.

Ïîäãîòîâêà, êàê è âîñïèòàíèå, — ýòî íåïðåðûâíûé ïðîöåññ. Âû
íå ìîæåòå âîñïèòûâàòü ÷åëîâåêà â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ÷àñîâ â äåíü. È

ýòî íå äåëàåòñÿ ïðè ïîìîùè ïðîñòîé
ôîðìóëû èëè âèäåîïëåíêè.
Ïîäãîòîâêà êàæäîãî áóäóùåãî
ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíà áûòü èíäè-
âèäóàëüíîé.

Èäåàëüíûé íàñòàâíèê — ýòî
÷åëîâåê, êîòîðûé ìîæåò äàòü óâèäåòü
ïåðñïåêòèâó, îöåíèòü

ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, ïðåäîñòàâèòü åìó íåîáõîäèìûå èíñòðóìåíòû,
à çàòåì ïîìî÷ü ïðîéòè íà÷àëî ïóòè.

Íàñòàâíèê — ýòî ïðèìåð, ëèäåð, êîòîðûé äåëàåò ñâîþ ðàáîòó,
äåëàåò åå õîðîøî, äåëàåò åå ïðàâèëüíî è äîâîäèò äî êîíöà.

Íàñòàâíèê — ýòî ìåíòîð, ñîâåò÷èê, êîòîðûé âèäèò ïåðñïåêòèâû
îðãàíèçàöèè è ìîæåò ïåðåäàòü ñâîå âèäåíèå äðóãèì. Îí èëè îíà
îáëàäàþò îïûòîì, íà êîòîðûé ìîæíî ïîëàãàòüñÿ.

Íàñòàâíèê — ýòî âäîõíîâèòåëü, êîòîðûé ìîæåò âíóøèòü ïî-
òåíöèàëüíîìó ëèäåðó æåëàíèå è ñïîñîáíîñòü ðàáîòàòü. Îí èëè îíà
ñïîñîáíû ðóêîâîäèòü ñâîèì âîñïèòàííèêîì, îáó÷àòü åãî è îöåíèâàòü
åãî óñïåõè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî õîðîøî âû ìîæåòå ðàñïîçíàòü
óðîâåíü ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà, âçãëÿíèòå íà çàíÿòíóþ ñõåìó
åãî õàðàêòåðèñòèê, çàèìñòâîâàííóþ ìíîé ó àâòîðà è êîíñóëüòàíòà ïî
ðóêîâîäñòâó Áîáà Áèýëÿ (ñì. òàáë. 5-1).

ÂÎÏÐÎÑÛ ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÈ
Ýôôåêòèâíàÿ ïîäãîòîâêà íà÷èíàåòñÿ ñ âîïðîñîâ. Ìû çàäàåì ýòè

âîïðîñû, ÷òîáû îïðåäåëèòü íàïðàâëåíèå, â êîòîðîì äîëæíû
ïðèëàãàòüñÿ íàøè óñèëèÿ ïðè ïîäãîòîâêå. Åñëè ýòîãî íå ñäåëàòü, ìû
ìîæåì îäíàæäû îáíàðóæèòü, ÷òî ó÷èì íå òåõ ëþäåé, íå òîìó, ÷åìó
íàäî, è íå ñ òîé öåëüþ. ß íà÷èíàþ ïðîöåññ ñ àíàëèçà îðãàíèçàöèè,
ñàìîãî ñåáÿ è ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìîé
èíôîðìàöèè ÿ èñïîëüçóþ òðè íàáîðà âîïðîñîâ:



64

Общение

Адаптивность

Инициатива

Скорость

Способности

Служебные
качества

Беседует с
Богом

Всегда может
пройти по воде

Сильнее
локомотива

Двигается
быстрее пули

Одним
прыжком
перепрыгивает
через высокие
здания

Значительно
превосходит
рабочие
требования

Беседует с
ангелами

Пройдет по
воде в
крайнем
случае

Сильнее
слона

Двигается со
скоростью
пули

Нуждается в
разбеге,
чтобы
перепрыгнуть
через
высокие
здания

Превосходит
рабочие
требования

Беседует сам с
собой

Умывается
водой

Сильнее быка

Двигается
медленнее
пули

Может пере-
прыгнуть через
низкие здания .
или здания
средней
высоты без
шпиля

Соответствует
рабочим
требованиям

Спорит с
собой

Пьет воду

Способен
убить быка

Вы поверите
в медленную
пулю?

Наталкиваетс
я на здания,
когда
пытается
через них
перепрыгнуть

Нуждается в
совершен-
ствовании

Таблица 5-1

Проигрывает
в этих спорах

При
опасности
обходит воду

Пахнет как
бык

Ранит сам
себя, когда
пытается
выстрелить

Не только не
может
перепрыгнуть
через здание,
а вообще его
не видит

Не
соответствует
рабочим
требованиям
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ÂÎÏÐÎÑÛ ÎÁ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
Ýòè âîïðîñû îïðåäåëÿò, êàêàÿ ïîäãîòîâêà íåîáõîäèìà è êàêîå

íàïðàâëåíèå ñëåäóåò âûáðàòü, ÷òîáû ëó÷øå âñåãî ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè.
Êàêîâû öåëè îðãàíèçàöèè?
Ðàçâèòèå ëèäåðîâ â îðãàíèçàöèè äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñ ðàñ-

ñìîòðåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. (ß ïðåäïîëàãàþ, ÷òî öåëè îðãàíèçàöèè
ó âàñ óæå çàïèñàíû. Åñëè íåò, çàïèøèòå. Èëè ïîïðîñèòå êîãî-ëèáî èç
óïîëíîìî÷åííûõ äàòü âàì ôîðìóëèðîâêó çàäà÷è.) Äàæå íå äóìàéòå î
ïîäãîòîâêå èëè îáó÷åíèè, êîòîðûå íå ñïîñîáñòâóþò âûïîëíåíèþ çàäà÷
îðãàíèçàöèè.

Â ÷åì ãëàâíàÿ ïîòðåáíîñòü îðãàíèçàöèè?
Åñëè âû çíàåòå, ÷òî íåîáõîäèìî îðãàíèçàöèè â ïåðâóþ î÷åðåäü

äëÿ âûïîëíåíèÿ åå çàäà÷, òîãäà âû çíàåòå ïåðâåéøóþ çàäà÷ó ïîäãîòîâêè.
Îïðåäåëèòå ýòó çàäà÷ó êàê ìîæíî òî÷íåå.

Ñóùåñòâóåò ëè ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ?
Åñëè íåò, òî âû çíàåòå, ñ ÷åãî íà÷èíàòü. Åñëè åñòü, èñïîëüçóéòå

èäåè èç ýòîé ãëàâû äëÿ óëó÷øåíèÿ ïðîãðàììû.
Â ÷åì íàèáîëüøèé ïîòåíöèàë ðîñòà?
Âî âðåìÿ îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè âû èçó÷àåòå ñâîè âîçìîæíîñòè.

Âû äîëæíû ñêîðåå óïðåæäàòü, íåæåëè ðåàãèðîâàòü. Âû ñàìè ñåáÿ
ïîñòàâèëè â ïîëîæåíèå, â êîòîðîì áóäóùåå íàäî âñòðå÷àòü ïîëíîñòüþ
ïîäãîòîâëåííûì.

Åñòü ëè ëèäåðû äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è?
Åñëè íåò ëèäåðîâ, ãîòîâûõ îñóùåñòâëÿòü çàäóìàííîå, îáëàñòü

ïîòåíöèàëüíîãî ðîñòà íèêîãäà íå ðåàëèçóåò ñâîé ïîòåíöèàë. Åñëè
ëèäåðîâ ïîêà íåò, èõ íóæíî ïîäãîòîâèòü è ðàçâèòü.

ÂÎÏÐÎÑÛ ÎÁÎ ÌÍÅ
Âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ îðãàíèçàöèè, óêàçûâàþò íàïðàâëåíèå, â

êîòîðîì äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ïîäãîòîâêà. Ñëåäóþùèé íàáîð
âîïðîñîâ äîëæåí ïðîÿñíèòü òî, êàêèì îáðàçîì ïîäãîòîâêà äîëæíà
ïðîõîäèòü. Áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì, ÿ çàäàþ òîí âîñïèòàòåëüíîìó
ïðîöåññó.

Ãîòîâ ëè ÿ ê ñàìîïîæåðòâîâàíèþ?
Îòäàâàòü ñåáÿ ïîòåíöèàëüíûì ëèäåðàì — ýòî îáðàç æèçíè

ëó÷øèõ ëèäåðîâ. Îíè äåëàþò ýòî åæåäíåâíî. Ðàçâèòèå ëþäåé äëÿ íèõ
âàæíåå, ÷åì ïîâûøåíèå ñîáñòâåííîãî ñòàòóñà. Îíè ãîòîâû ðàçäåëèòü
ïðèçíàíèå, êîãäà âñå èäåò õîðîøî. Âîñïèòàíèå òðåáóåò
ñàìîïîæåðòâîâàíèÿ.

Çàèíòåðåñîâàí ëè ÿ â îáó÷åíèè?
Ïîäãîòîâêà òðåáóåò çàèíòåðåñîâàííîñòè. Îíà îòíèìàåò âðåìÿ è

ñèëû ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè. Âñå çíàþò, ÷òî
ðóêîâîäèòåëþ áûñòðåå è ëåã÷å âûïîëíèòü ðàáîòó ñàìîìó, ÷åì íàó÷èòü
äðóãèõ åå âûïîëíÿòü. Íî ñäåëàòü âñå ñàìîìó — ýòî íåäàëüíîâèäíîå
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ðåøåíèå. Áîëåå äëèííûé è òðóäíûé ïóòü îáó÷åíèÿ äðóãèõ îêóïàåòñÿ â
äàëüíåéøåì, íî ïóòü ýòîò òðåáóåò çàèíòåðåñîâàííîñòè âñåõ â
îðãàíèçàöèè.

Çíàþ ëè ÿ, ãäå òðåáóåòñÿ ïîäãîòîâêà?
Ýòî ñåðüåçíûé âîïðîñ, òðåáóþùèé ÷åñòíîãî îòâåòà. Åñëè ðó-

êîâîäèòåëü îòâå÷àåò îòðèöàòåëüíî, òî åìó ñëåäóåò íàéòè ÷åëîâåêà
âíóòðè èëè âíå îðãàíèçàöèè, çíàêîìîãî ñ ýòèìè îáëàñòÿìè, êîòîðûé
âîçüìåò íà ñåáÿ ÷àñòü ïîäãîòîâêè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ðóêîâîäèòåëþ
ëó÷øå íà âðåìÿ îòëîæèòü ïîäãîòîâêó äðóãèõ è ñàìîìó ïðèîáðåñòè
íåîáõîäèìûå íàâûêè.

Ñîñòàâèë ëè ÿ ñïèñîê âåðîÿòíûõ ëèäåðîâ?
Êàê ÿ óïîìèíàë â ãëàâå 3, õîðîøèé ðóêîâîäèòåëü âñåãäà èùåò

ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. Âû âñåãäà íà÷èíàåòå ñ ñàìûõ ëó÷øèõ ëþäåé.
Ïî ìåðå òîãî êàê âû èõ íàñòàâëÿåòå, âîçíèêíåò ãðóïïà ëèö ñ
íàèáîëüøèì ïîòåíöèàëîì. Ñîñòàâüòå ñïèñîê íàèáîëåå âåðîÿòíûõ
ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ èç ýòîé ãðóïïû, êîòîðûõ âû ñòàíåòå îáó÷àòü
è ðàçâèâàòü.

×òî èç ïðåäëîæåííîãî ìíîé ñëåäóåò ïåðåñìîòðåòü?
Ïåðâîå âïå÷àòëåíèå î ëþäÿõ ÷àñòî áûâàåò îøèáî÷íûì. Íåðåäêî

ðóêîâîäèòåëè îñíîâûâàþò ñâîè îæèäàíèÿ ïî ïîâîäó ó÷åíèêîâ íà
ïðåäïîëîæåíèÿõ, ñäåëàííûõ â ðåçóëüòàòå ýòèõ ïåðâûõ âïå÷àòëåíèé.
Ñäåëàâ ïåðâîíà÷àëüíûå çàêëþ÷åíèÿ, ìîæíî ïåðåéòè îò ïîâåðõíîñòíîãî
çíàêîìñòâà ñ âàøèìè ïîòåíöèàëüíûìè ëèäåðàìè íà íîâûé óðîâåíü
îòíîøåíèé. Ýòî ïîçâîëèò ëó÷øå ïîíÿòü, íà êàêîì óðîâíå îíè ñåé÷àñ
íàõîäÿòñÿ, â ÷åì íóæäàþòñÿ è ÷òî âû èì ìîæåòå ïðåäîñòàâèòü.

ÂÎÏÐÎÑÛ Î ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÎÌ ËÈÄÅÐÅ
Âûÿâèâ ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè â îòíîøåíèè ïîäãîòîâêè, çàäàâ

ñåáå íåîáõîäèìûå âîïðîñû è ñîñòàâèâ ñïèñîê âåðîÿòíûõ ëèäåðîâ, âû
ïîäãîòîâèëèñü ê òîìó, ÷òîáû îòîáðàòü ëþäåé äëÿ îáó÷åíèÿ. Òåïåðü öåëü
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñóçèòü êðóã ïåðñïåêòèâíûõ ëèäåðîâ äî
íåñêîëüêèõ ÷åëîâåê, îáëàäàþùèõ íàèáîëüøèì ïîòåíöèàëîì. Äëÿ ýòîãî
îòâåòüòå íà âîïðîñû î êàæäîì èç íèõ:

Ñîâïàäàåò ëè åãî ìèðîâîççðåíèå ñ ôèëîñîôèåé îðãàíèçàöèè
è ìîèìè ïðèíöèïàìè ðóêîâîäñòâà?
Åñëè îòâåò îòðèöàòåëüíûé, äàæå íå äóìàéòå î òîì, ÷òîáû ãîòîâèòü

èëè íàñòàâëÿòü ýòîãî êàíäèäàòà. Â ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõîäèìà
ñîâìåñòèìîñòü; â ïðîòèâíîì ñëó÷àå íèêàêîå îáó÷åíèå íè çà ÷òî íà ñâåòå
íå ïðåâðàòèò ýòîãî ÷åëîâåêà â òàêîãî ëèäåðà, êîòîðûé âàì íóæåí.

Âèäåí ëè â íåì ïîòåíöèàë ðîñòà?
Íàëè÷èå ïîòåíöèàëà ðîñòà íå ãàðàíòèðóåò ðîñò, íî îòñóòñòâèå

ïîòåíöèàëà äàåò ãàðàíòèþ òîãî, ÷òî ðîñò íå ïðîèçîéäåò. Åñëè ÷åëîâåê
íå ïðîÿâëÿåò æåëàíèÿ è ñïîñîáíîñòè ðàñòè, èùèòå äðóãîãî êàíäèäàòà.
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Åñòü ëè ó ìåíÿ ñîìíåíèÿ â îòíîøåíèè ýòîãî ÷åëîâåêà?
Åñëè åñòü ñîìíåíèÿ, òî îòâåòû íà âîïðîñû äîëæíû áûòü ïî-

ëó÷åíû äî òîãî, êàê ÷åëîâåê îòîáðàí äëÿ ïîäãîòîâêè. Íå ïîæàëåéòå
âðåìåíè íà ñîáåñåäîâàíèå, çàòåì ïðîâåäèòå ñëåäóþùóþ âñòðå÷ó, ÷òîáû
îòâåòèòü íà âîïðîñû, âîçíèêøèå ïîñëå ïåðâîé. Âîçìîæíî, âû çàõîòèòå,
÷òîáû êòî-íèáóäü èç óâàæàåìûõ âàìè â îðãàíèçàöèè ëþäåé òàêæå
ïðèñóòñòâîâàë íà ñîáåñåäîâàíèè. Îí èëè îíà èíîãäà âèäÿò òî, ÷òî ìîæåò
óñêîëüçíóòü îò âàøåãî âíèìàíèÿ. Åñëè âû â ñîñòîÿíèè ïîëîæèòåëüíî
îòâåòèòü íà 95 % âîïðîñîâ îá ýòîì ÷åëîâåêå, òî, âîçìîæíî, ýòî õîðîøèé
êàíäèäàò. Åäèíñòâåííîå èñêëþ÷åíèå ñîñòàâëÿþò ÷åëîâå÷åñêèå êà÷åñòâà.
Åñëè ó âàñ âûçûâàþò ñîìíåíèå êàêèå-íèáóäü àñïåêòû õàðàêòåðà ýòîãî
÷åëîâåêà, íå âûáèðàéòå åãî.

ß âûáèðàþ èç-çà íàëè÷èÿ ñèëüíûõ ñòîðîí èëè èç-çà
îòñóòñòâèÿ ñëàáûõ?
Êîãäà âû ñìîòðèòå íà ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà è íå çàìå÷àåòå íè

îäíîé ñèëüíîé ñòîðîíû, íå îòáèðàéòå åãî äëÿ ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ
— äàæå åñëè âû íå âèäèòå íèêàêèõ îñîáûõ ñëàáîñòåé. Êàê áû íè áûëî
ñîáëàçíèòåëüíûì âûäåëèòü ýòîãî ÷åëîâåêà, íå äåëàéòå ýòîãî. Ïî÷åìó?
Ïîòîìó ÷òî, åñëè âû ýòî ñäåëàåòå, òî ïîëó÷èòå ïîñðåäñòâåííîñòü.

Ýêñïåðò ïî ìåíåäæìåíòó Ïèòåð Äðóêåð â êíèãå “The Effective
Executive” ðàññêàçûâàåò, ÷òî Àâðààì Ëèíêîëüí ñîâåðøèë ïîäîáíóþ
îøèáêó â íà÷àëå ñâîåãî ïðåçèäåíòñòâà, êîãäà íàáèðàë ãåíåðàëîâ äëÿ
àðìèè. Îí èñêàë ëþäåé áåç î÷åâèäíûõ ñëàáîñòåé. Â ðåçóëüòàòå õîðîøî
âîîðóæåííàÿ ñîþçíàÿ àðìèÿ ñëàáî âûñòóïèëà ïðîòèâ êîíôåäåðàòîâ.
Êàê-òî ðàç Ëèíêîëüí ðàçäðàæåííî çàìåòèë, ÷òî åñëè ãåíåðàë
Ìàêêëåëëåí íå ñîáèðàåòñÿ èñïîëüçîâàòü àðìèþ, òî ïóñòü îòäàñò åå
íåíàäîëãî âçàéìû.

Â àðìèè êîíôåäåðàòîâ ñëóæèëè ãåíåðàëû, êîòîðûå, íåñìîòðÿ íà
î÷åâèäíûå ñëàáûå ñòîðîíû, áûëè âûáðàíû áëàãîäàðÿ ñèëüíûì è
î÷åâèäíûì ïðåèìóùåñòâàì. Ýòè äîñòîèíñòâà, äîëæíûì îáðàçîì
ðàçâèòûå è ïðèìåíåííûå, ïðèíîñèëè èì ïîáåäó çà ïîáåäîé. Ëèíêîëüí
â êîíöå êîíöîâ îñîçíàë ýòîò óðîê è íàçíà÷èë ðóêîâîäèòåëåì ñîþçíîé
àðìèè Óëèññà Ãðàíòà, êîòîðûé áûë âåëèêèì ãåíåðàëîì, õîòÿ è
àëêîãîëèêîì. Êîãäà âû èùåòå ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ, îòáèðàéòå ëþäåé
ñ î÷åâèäíûìè äîñòîèíñòâàìè, äàæå åñëè âèäèòå ñëàáîñòè.

Êàêèìè êà÷åñòâàìè îáëàäàåò ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð?
Â îòíîøåíèè êà÷åñòâ, êîòîðûìè îáëàäàåò ïîòåíöèàëüíûé ëè-

äåð, íóæíî ðàññìîòðåòü äâà âîïðîñà. Âî-ïåðâûõ, äàðîâàíèÿ è ñïî-
ñîáíîñòè áóäóùåãî ðóêîâîäèòåëÿ äîë-
æíû ïîäõîäèòü äëÿ ðàáîòû, êîòîðóþ
îí áóäåò âûïîëíÿòü. Ïîäóìàéòå î òà-
êèõ õàðàêòåðèñòèêàõ, êàê òåìïåðà-
ìåíò, ïðîèñõîæäåíèå, îïûò, íàâûêè,
ëè÷íûå êà÷åñòâà, ñòðåìëåíèÿ. Íóæíî
òðåíèðîâàòü è ðàçâèâàòü â ïåðâóþ

Тренировать и
развивать нужно в

первую очередь сильные
д й
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Человек должен тратить
80 % своего времени на
работу, требующую его
лучших способностей.

î÷åðåäü ñèëüíûå ñòîðîíû ëþäåé. È áîëüøàÿ ÷àñòü ðàáîòû, êîòîðóþ èõ
ïðîñÿò âûïîëíèòü, äîëæíà òàêæå òðåáîâàòü ïðèìåíåíèÿ èõ äîñòîèíñòâ.
ß ëþáëþ óïîìèíàòü ïðèíöèï 80/20, è â ýòîì ñëó÷àå îí òîæå õîðîøî
ïðèìåíèì.

×åëîâåê äîëæåí òðàòèòü 80 % ñâîåãî âðåìåíè, äåëàÿ ðàáîòó,
òðåáóþùóþ åãî ëó÷øèõ äàðîâàíèé è ñïîñîáíîñòåé. Ýòî ïîìîæåò åìó
ðåàëèçîâàòü ñåáÿ.

Âî-âòîðûõ, îí äîëæåí ïîäõîäèòü êîìàíäå. Êàê áû íè áûë õîðîø
èãðîê, îí íå ïîìîæåò îðãàíèçàöèè, åñëè íå â ñîñòîÿíèè èãðàòü â
êîìàíäå. Íîâûé ÷ëåí êîìàíäû êàæäûé ðàç ìåíÿåò åå ñòðîåíèå.

Ýòî î÷åâèäíî â ñïîðòå:
õîðîøàÿ êîìàíäà ñîñòîèò èç ëþäåé ñ
ðàçíûìè òàëàíòàìè, èãðàþùèõ íà
ðàçíûõ ïîçèöèÿõ äëÿ äîñòèæåíèÿ
îäíîé öåëè. (Âû ìîæåòå ñåáå
ïðåäñòàâèòü áàñêåòáîëüíóþ êîìàíäó,
ñîñòîÿùóþ èç îäíèõ öåíòðîâûõ
èãðîêîâ ñåìè ôóòîâ ðîñòîì,

ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ òîëüêî íà çàáèâàíèè ìÿ÷åé, — íè àòàêóþùèõ,
íè çàùèòíèêîâ, íè ðàçûãðûâàþùèõ ôîðâàðäîâ, — òîëüêî öåíòðîâûå?
Ýòî êàòàñòðîôà!)

Êîìàíäû, íå èìåþùèå îòíîøåíèÿ ê ñïîðòó, òàêæå ñëåäóåò ñî-
ñòàâëÿòü ñòðàòåãè÷åñêè. Èõ ñòðóêòóðà äîëæíà áûòü ïðàâèëüíîé. Åñëè
êàæäûé ïðèõîäèò â êîìàíäó ñî ñâîèì ñòèëåì è òàëàíòàìè è âñå èãðîêè
íà÷èíàþò ðàáîòàòü âìåñòå, öåíÿ è óâàæàÿ äðóã äðóãà, â ðåçóëüòàòå ìîæåò
âîçíèêíóòü ïðåêðàñíàÿ è ìîùíàÿ êîìàíäà.

***
Åñëè âû åùå íå ïðåêðàòèëè îòâå÷àòü íà ýòè âîïðîñû, ÿ ïðèçû-

âàþ âàñ ñäåëàòü ýòî ñåé÷àñ. Çàïèøèòå ñâîè îòâåòû. Ðóêîâîäÿ îðãà-
íèçàöèåé, âû áîëüøå íå ìîæåòå ñåáå ïîçâîëèòü òåðÿòü âðåìÿ, íå äóìàÿ
î åå áóäóùåì. Äàæå åñëè âû íå ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, âû âñå ðàâíî
ìîæåòå ïðèìåíèòü ýòè ïðèíöèïû. Ñäåëàéòå ýòî, íå ìåäëÿ!

ÊÀÊ ÂÎÑÏÈÒÀÒÜ ÑÎÂÅÐØÅÍÑÒÂÎ
Òåïåðü, çíàÿ êîãî è äëÿ ÷åãî âû ñîáèðàåòåñü âîñïèòûâàòü, âû

ãîòîâû íà÷àòü. Ïîñëåäóþùèå øàãè îïèñûâàþò âåñü ïðîöåññ, êîòîðûé
âàì íåîáõîäèìî ïðîâåñòè. Îí íà÷èíàåòñÿ ñ óñòàíîâëåíèÿ îòíîøåíèè
ñ âàøèìè ïîòåíöèàëüíûìè ëèäåðàìè. Ýòî îñíîâà, íà êîòîðîé ìîæíî
ñòðîèòü ïðîãðàììó èõ ðàçâèòèÿ, íàáëþäàòü çà èõ óñïåõàìè, ïîìîãàòü
èì ñïðàâëÿòüñÿ ñ ðàáîòîé è, â êîíöå êîíöîâ, ñäåëàòü èõ ïðîäîëæàòåëÿìè
âàøåãî äåëà.
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ÓÑÒÀÍÎÂÈÒÅ ËÈ×ÍÛÅ ÊÎÍÒÀÊÒÛ Ñ
ÏÎÄÎÏÅ×ÍÛÌÈ

Â âîñïèòàòåëüíîì ïðîöåññå õîðîøèå îòíîøåíèÿ íà÷èíàþòñÿ ñ
óñòàíîâëåíèÿ ëè÷íûõ êîíòàêòîâ. Ïî ìåðå òîãî êàê âàøè ëþäè óçíàþò
âàñ è âû íà÷èíàåòå èì íðàâèòüñÿ, æåëàíèå ñëåäîâàòü âàøèì óêàçàíèÿì
è ó÷èòüñÿ ó âàñ áóäåò ðàñòè. Åñëè âû èì íå íðàâèòåñü, îíè íå çàõîòÿò
ó÷èòüñÿ ó âàñ è ïðîöåññ ïîäãîòîâêè çàìåäëèòñÿ èëè âîâñå îñòàíîâèòñÿ.

Íà÷íèòå ïîñòðîåíèå îòíîøåíèé ñ âûñëóøèâàíèÿ ðàññêàçà î
æèçíè ýòîãî ÷åëîâåêà, î òîì, êàêîé ïóòü îí ïðîøåë äî íàñòîÿùåãî
ìîìåíòà. Âàøà èñêðåííÿÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ëþäÿõ áóäåò äëÿ íèõ
î÷åíü ìíîãî çíà÷èòü. À âàì ýòî ïîìîæåò óçíàòü èõ ñèëüíûå è ñëàáûå
ñòîðîíû. Ñïðîñèòå âàøåãî ó÷åíèêà î åãî öåëÿõ è î òîì, ÷òî çàñòàâëÿåò
åãî ê ýòèì öåëÿì ñòðåìèòüñÿ. Âûÿñíèòå, êàêîé ó íåãî òåìïåðàìåíò.
Âðÿä ëè âû ñòàíåòå îáó÷àòü è ðàçâèâàòü ÷åëîâåêà, êîòîðûé æèòü íå
ìîæåò áåç öèôð è ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ, äëÿ òîãî ÷òîáû îí çàíÿë
äîëæíîñòü, òðåáóþùóþ ïîñâÿòèòü 80 % âðåìåíè îáõîæäåíèþ ñ
íåäîâîëüíûìè ïîêóïàòåëÿìè.

Îäèí èç ëó÷øèõ ñïîñîáîâ óçíàòü ÷åëîâåêà — ýòî óçíàòü åãî âíå
äåëîâîãî ìèðà. Íà ðàáîòå ëþäè îáû÷íî âåäóò ñåáÿ îñòîðîæíî. Îíè
ïûòàþòñÿ áûòü òàêèìè, êàêèìè òîãî
õîòÿò îêðóæàþùèå. Ïîçíàêîìèâøèñü
ñ âàøèìè ëþäüìè â èíîé îáñòàíîâêå,
âû ìîæåòå óçíàòü, êòî îíè íà ñàìîì
äåëå. Ïîñòàðàéòåñü óçíàòü î íèõ êàê
ìîæíî áîëüøå è ñäåëàéòå âñå
âîçìîæíîå, ÷òîáû çàâîåâàòü èõ
ñåðäöà. Åñëè âû ñíà÷àëà íàéäåòå
äîðîãó ê èõ ñåðäöó, ïîòîì îíè ñ ðàäîñòüþ îòäàäóò âàì ñâîè ñèëû.

ÏÎÄÅËÈÒÅÑÜ ÑÂÎÅÉ ÌÅ×ÒÎÉ
Çíàêîìÿñü áëèæå ñ ïîä÷èíåííûìè, ïîäåëèòåñü ñ íèìè ñâîåé

ìå÷òîé. Ýòî ïîìîæåò èì óçíàòü âàñ è ïîíÿòü, ê ÷åìó âû ñòðåìèòåñü.
Íè÷òî äðóãîå íå ñìîæåò ëó÷øå îòêðûòü èì âàøå ñåðäöå è ïîêàçàòü,
÷òî çàñòàâëÿåò âàñ ðàáîòàòü.

Âóäðî Âèëñîí îäíàæäû ñêàçàë: “Íàøè ìå÷òû ïîìîãàþò íàì
ðàñòè. Âñå âåëèêèå ëè÷íîñòè áûëè âåëèêèìè ìå÷òàòåëÿìè. Îíè âèäÿò
ìèð â ðîçîâîé äûìêå âåñåííåãî äíÿ èëè â êðàñíûõ îòáëåñêàõ îãíÿ â
êàìèíå äîëãèìè çèìíèìè âå÷åðàìè. Íåêîòîðûå èç íàñ ïîçâîëÿþò ýòèì
ìå÷òàì óìåðåòü, íî äðóãèå ëåëåþò è çàùèùàþò èõ; ñîõðàíÿþò â ïëîõèå
âðåìåíà, ÷òîáû â êîíöå êîíöîâ îíè âûâåëè ê ÿðêîìó ñîëíå÷íîìó ñâåòó,
êàê ýòî âñåãäà ïðîèñõîäèò ñ òåìè, êòî èñêðåííå âåðèò, ÷òî ìå÷òû
èñïîëíÿòñÿ”. ß ÷àñòî çàäóìûâàëñÿ: ÷åëîâåê ñîçäàåò ìå÷òó, èëè ìå÷òà
ñîçäàåò ÷åëîâåêà? È ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî âåðíî è òî, è äðóãîå.

Ó êàæäîãî õîðîøåãî ëèäåðà åñòü ìå÷òà. Êàæäûé âåëèêèé ëèäåð

Â воспитательном процессе
хорошие отношения

начинаются с установления



70

äåëèòñÿ ñâîåé ìå÷òîé ñ äðóãèìè ëþäüìè, à îíè, â ñâîþ î÷åðåäü,
ïîìîãàþò åìó åå èñïîëíèòü. Êàê ïîëàãàåò Ôëîðåíñ Ëèòòàóåð, ìû
äîëæíû:

Îñìåëèòüñÿ ìå÷òàòü Çàõîòèòå äîáèòüñÿ ÷åãî-òî áîëüøåãî.

Ãîòîâèòüñÿ Ðàáîòàéòå, ÷òîáû áûòü ãîòîâûì,
ê îñóùåñòâëåíèþ  êîãäà ïðåäñòàâèòñÿ âîçìîæíîñòü.
ìå÷òû

Ïîìíèòü î ìå÷òå Ïîñòîÿííî ñòðåìèòåñü ê íåé.

Äåëèòüñÿ ìå÷òîé Ñäåëàéòå îêðóæàþùèõ ëþäåé ÷àñòüþ
ñâîåé ìå÷òû, è îíà ñòàíåò äàæå
çíà÷èòåëüíåå, ÷åì âû ïîëàãàëè.

ÒÐÅÁÓÉÒÅ ÏÎËÍÎÉ ÑÀÌÎÎÒÄÀ×È
Â êíèãå “The One Minute Manager” Êåí Áëàí÷àðä ãîâîðèò: “Çà-

èíòåðåñîâàííîñòü è ïîëíàÿ ñàìîîòäà÷à îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà. Åñëè
âû â ÷åì-òî çàèíòåðåñîâàíû, òî äåëàåòå ýòî òîëüêî òîãäà, êîãäà âàì ýòî
óäîáíî. Åñëè âû îòäàåòå ñåáÿ öåëèêîì, òî íå ïðèíèìàåòå íèêàêèõ
îïðàâäàíèé”. Íå òðàòüòå âðåìÿ íà ëþäåé, êîòîðûì ïðîñòî èíòåðåñíî.
Âîñïèòûâàéòå òåõ, êòî âñåöåëî ïðåäàí äåëó.

Ñàìîîòäà÷à — ýòî êàê ðàç òî êà÷åñòâî, êîòîðîå áîëüøå äðóãèõ
ïîìîãàåò ïîòåíöèàëüíîìó ëèäåðó ñòàòü ïðåóñïåâàþùèì ðóêîâîäèòåëåì.
Áåç ñàìîîòäà÷è íå áûâàåò óñïåõà. Ôóòáîëüíûé òðåíåð Ëó Õîëüòö
ïîíèìàë ðàçíèöó ìåæäó ïðîñòî ïðåäàííûìè ëþäüìè è äåéñòâèòåëüíî
îòäàþùèìèñÿ öåëèêîì äåëó. Îí ãîâîðèë: “Ëåò÷èê-êàìèêàäçå, êîòîðîìó
óäàëîñü ñäåëàòü 50 ïîëåòîâ, áûë ïðåäàí äåëó, íî íèêîãäà íå îòäàâàëñÿ
åìó ïîëíîñòüþ”.

×òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî âàøè ëþäè ãîòîâû îòäàâàòüñÿ äåëó,
ñíà÷àëà ñëåäóåò óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî îíè çíàþò, âî ÷òî èì îáîéäåòñÿ
ñòàíîâëåíèå ëèäåðàìè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî âû íè â êîåì ñëó÷àå íå äîëæíû
ñêðûâàòü èñòèííóþ öåíó, êîòîðóþ èì ïðèäåòñÿ çàïëàòèòü; îíè äîëæíû
çíàòü, ÷òî îò íèõ ïîòðåáóåòñÿ. È òîëüêî òîãäà îíè ïîéìóò, íà ÷òî èì
ïðåäñòîèò ïîéòè. Åñëè îíè íå ãîòîâû ê ïîëíîé ñàìîîòäà÷å, íå òðàòüòå
ïîíàïðàñíó ñâîå âðåìÿ.

ÑÔÎÐÌÓËÈÐÓÉÒÅ ÖÅËÈ ÐÎÑÒÀ
Åñëè ëþäè õîòÿò äîáèòüñÿ ÷åãî-òî ñòîÿùåãî, îíè íóæäàþòñÿ â

÷åòêîé ïîñòàíîâêå öåëè. Óñïåõ íèêîãäà íå ïðèõîäèò ìãíîâåííî. Ê íåìó
âåäåò ëåñòíèöà èç ìíîæåñòâà íåáîëüøèõ ñòóïåíåê. Ïîñòàâëåííûå öåëè
îêàçûâàþòñÿ ìàðøðóòîì, ïî êîòîðîìó, ðàçâèâàÿñü, ñëåäóåò
ïîòåíöèàëüíûé ëèäåð. Êàê óòâåðæäàåò Øýä Õåëüìñòåð â êíèãå “You
Can Excel in Times of Change”, “Öåëè îïðåäåëÿþò ïëàí, ïëàí äèêòóåò
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äåéñòâèå, äåéñòâèå ïðèâîäèò ê ðåçóëüòàòàì, è ðåçóëüòàòû ïðèíîñÿò
óñïåõ. È âñå ýòî íà÷èíàåòñÿ ñ ïðîñòîãî ñëîâà öåëü”. Áóäó÷è ëèäåðàìè-
íàñòàâíèêàìè, ìû äîëæíû ïðèó÷èòü íàøèõ ëþäåé ñòàâèòü öåëè è
äîáèâàòüñÿ èõ.

Ëèëè Òîìëèí îäíàæäû ñêàçàëà: “ß âñåãäà õîòåëà áûòü êåì-òî,
íî ìíå ñëåäîâàëî áûòü áîëåå êîíêðåòíîé”. Ìíîãèå íàõîäÿòñÿ ñåé÷àñ â
ïîäîáíîé ñèòóàöèè. Ó íèõ åñòü íåêîå ñìóòíîå ïðåäñòàâëåíèå îá óñïåõå,
è îíè çíàþò, ÷òî õîòÿò åãî äîáèòüñÿ. Íî îíè íå âûðàáîòàëè ïëàí åãî
äîñòèæåíèÿ. ß îáíàðóæèë, ÷òî ëþäè, ïðåóñïåâøèå â æèçíè, ñòàâèëè
ñåáå öåëè, à çàòåì óñåðäíî òðóäèëèñü íàä èõ äîñòèæåíèåì. Íå ñòîëü
âàæíî, ÷òî îíè â ðåçóëüòàòå ïîëó÷àëè, ãëàâíîå, êåì îíè ñòàíîâèëèñü,
äîñòèãàÿ öåëè.

Ïîìîãàÿ ñâîèì ëþäÿì äîáèòüñÿ öåëè, ñëåäóéòå òàêèì íà-
ïðàâëåíèÿì:

Öåëè äîëæíû áûòü ïðàâèëüíûìè
Âñåãäà ïîìíèòå, êàêóþ ðàáîòó äîëæíû âûïîëíèòü âàøè ëþäè è

÷òî æåëàåìûé ðåçóëüòàò — ñäåëàòü èç íèõ ýôôåêòèâíûõ ëèäåðîâ.
Îïðåäåëèòå òå öåëè, êîòîðûå áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ ýòîé
áîëåå âàæíîé öåëè.

Öåëè äîëæíû áûòü äîñòèæèìûìè
Ñàìûé ëåãêèé ñïîñîá çàñòàâèòü ëþäåé ñäàòüñÿ — ýòî ïîñòàâèòü

ïåðåä íèìè íåäîñòèæèìóþ öåëü. Ìíå íðàâèòñÿ çàìå÷àíèå Èàíà
Ìàêãðåãîðà, áûâøåãî ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîðïîðàöèè
ÀÌÀÕ: “ß ðàáîòàþ ïî òåì æå ïðèíöèïàì, ÷òî è ëþäè, òðåíèðóþùèå
ëîøàäåé. Âû íà÷èíàåòå ñ íèçêèõ áàðüåðîâ, ëåãêî äîñòèæèìûõ öåëåé,
è ïîñòåïåííî óñëîæíÿåòå çàäà÷ó. Â óïðàâëåíèè íèêîãäà íåëüçÿ ïðîñèòü
ëþäåé âûïîëíÿòü çàäà÷è, êîòîðûå îíè íå ìîãóò âûïîëíèòü”.

Öåëè äîëæíû áûòü îïðåäåëåííûìè
Åñëè öåëü íåîïðåäåëåííàÿ, âàøè ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû íèêîãäà

íå ñìîãóò ïîíÿòü, ÷òî îíè åå äîáèëèñü. Êîãäà öåëè îïðåäåëåíû, çíàíèå
òîãî, ÷òî öåëü äîñòèãíóòà, äàñò èì ÷óâñòâî óäîâëåòâîðåíèÿ. Êðîìå òîãî,
îíè ñìîãóò ïîñòàâèòü ñåáå íîâûå
öåëè âìåñòî óæå óñòàðåâøèõ.

Öåëè äîëæíû áûòü ÷åòêî
ñôîðìóëèðîâàíû

Åñëè öåëü ñôîðìóëèðîâàíà
íå÷åòêî, âû íå ñìîæåòå äîáèòüñÿ
÷åòêèõ äåéñòâèé îò âàøèõ
ïîä÷èíåííûõ.

Äîñòèæåíèå öåëè òðåáóåò
âðåìåíè

Êàê ÿ óïîìèíàë ðàíåå, öåëè
äîëæíû áûòü äîñòèæèìûìè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè öåëè íå òðåáóþò
ïðèëîæåíèÿ óñèëèé, ëþäè íå áóäóò ðàñòè ïî ìåðå èõ äîñòèæåíèÿ. Ëèäåð
äîëæåí çíàòü ñâîèõ ëþäåé äîñòàòî÷íî õîðîøî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîñòàâèòü

Лидер должен знать своих
людей достаточно хорошо,
чтобы поставить выполни-

мые цели, достижение
которых потребует

времени.
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âûïîëíèìûå öåëè, äîñòèæåíèå êîòîðûõ ïîòðåáóåò âðåìåíè.
Öåëè äîëæíû áûòü äîêóìåíòèðîâàíû
Êîãäà ëþäè çàïèñûâàþò ñâîè öåëè, îíè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå òðå-

áîâàòåëüíû ê ñåáå. Èññëåäîâàíèå âûïóñêíîãî êóðñà Éåëüñêîãî
óíèâåðñèòåòà ïîêàçàëî, ÷òî íåçíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü âûïóñêíèêîâ, êîòîðûå
çàïèñûâàëè ñâîè öåëè, äîñòèãëè áîëüøåãî, ÷åì îñòàëüíûå âûïóñêíèêè.
Çàïèñü öåëåé äåéñòâèòåëüíî ïîìîãàåò.

Òàêæå âàæíî íàïîìèíàòü âàøèì ïîòåíöèàëüíûì ëèäåðàì
ïåðèîäè÷åñêè ïåðåñìàòðèâàòü ñâîè öåëè è îöåíèâàòü äîñòèãíóòîå. Áåí
Ôðàíêëèí êàæäûé äåíü îñòàâëÿë âðåìÿ íà òî, ÷òîáû îòâåòèòü íà äâà
âîïðîñà. Óòðîì îí ñïðàøèâàë ñåáÿ: “×òî ÿ ñåãîäíÿ ñäåëàþ?” Âå÷åðîì
îí ñïðàøèâàë: “×òî ÿ ñåãîäíÿ ñäåëàë?”

ÎÁÚßÑÍÈÒÅ ÃËÀÂÍÎÅ
Äëÿ òîãî ÷òîáû ëþäè ðàáîòàëè ýôôåêòèâíî è áûëè ïðî-

ôåññèîíàëüíî óäîâëåòâîðåíû, îíè äîëæíû çíàòü, êàêîâû èõ îñíîâíûå
îáÿçàííîñòè. Ýòî êàæåòñÿ î÷åíü ïðîñòûì, íî Ïèòåð Äðóêåð îòìå÷àåò,
÷òî ñåãîäíÿ îäíà èç ñàìûõ ãëàâíûõ ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ íà ðàáî÷åì
ìåñòå, ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìåæäó ðàáîòîäàòåëåì è ðàáîòíèêîì
îòñóòñòâóåò ïîíèìàíèå ïî ïîâîäó äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé. ×àñòî
ðàáîòíèêîâ âûíóæäàþò äóìàòü, ÷òî îíè â êàêîé-òî ìåðå îòâå÷àþò çà
âñå. Ýòî èõ ïàðàëèçóåò. Íàïðîòèâ, ìû äîëæíû ïðîÿñíèòü èì, çà ÷òî
îíè îòâå÷àþò, à çà ÷òî íåò. Òîãäà îíè ñìîãóò ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ
íà òîì, ÷åãî ìû îò íèõ õîòèì, è äîáüþòñÿ óñïåõà.

Âçãëÿíèòå ñíîâà, êàê äåéñòâóåò áàñêåòáîëüíàÿ êîìàíäà. Ó êàæ-
äîãî èç ïÿòè èãðîêîâ ñâîÿ çàäà÷à. Àòàêóþùèé çàùèòíèê íàáèðàåò î÷êè,
ðàçûãðûâàþùèé äåëàåò ïàñ òåì, êòî ìîæåò çàáðîñèòü ìÿ÷. Îäèí èç
íàïàäàþùèõ ïîäáèðàåò ìÿ÷è îò ùèòà, äðóãîé àòàêóåò ñ çàäíåé ëèíèè,
à ÷åðåç öåíòðîâîãî èäåò âñÿ èãðà. Êàæäûé èãðîê çíàåò ñâîþ çàäà÷ó, â
÷åì ñîñòîèò åãî, è òîëüêî åãî, âêëàä â óñïåõ êîìàíäû. Êîãäà êàæäûé
ñîñðåäîòî÷èò ñâîè óñèëèÿ íà âûïîëíåíèè ñâîèõ îáÿçàííîñòåé, êîìàíäà
ìîæåò ïîáåäèòü.

Ëó÷øå âñåãî ìîæíî îáúÿñíèòü ëþäÿì, ÷åãî âû îò íèõ îæèäàåòå,
ïðåäîñòàâèâ êàæäîìó îïèñàíèå åãî îáÿçàííîñòåé. Â ýòîì îïèñàíèè
îïðåäåëèòå îò ÷åòûðåõ äî øåñòè îñíîâíûõ ôóíêöèé, êîòîðûå âàø
ðàáîòíèê äîëæåí âûïîëíÿòü. Èçáåãàéòå äëèííûõ ñïèñêîâ. Åñëè
îïèñàíèå îáÿçàííîñòåé íåëüçÿ èçëîæèòü êðàòêî, “òî, ñêîðåå âñåãî,
ðàáîòà ÿâëÿåòñÿ íå î÷åíü êîíêðåòíîé. Òàêæå ïîñòàðàéòåñü ïîÿñíèòü,
êàêèìè ïîëíîìî÷èÿìè îáëàäàåò ðàáîòíèê, ðàáî÷èå ïàðàìåòðû êàæäîé
ôóíêöèè, êîòîðóþ íàäî âûïîëíÿòü, è ñèñòåìó îò÷åòíîñòè â
îðãàíèçàöèè.

Åùå îäèí âàæíûé ìîìåíò, êîòîðûé íåîáõîäèìî äîâåñòè äî
ñâåäåíèÿ íîâûõ ëèäåðîâ, — ðàññòàíîâêà ïðèîðèòåòîâ. ß ãîâîðþ ñâîèì
ïîä÷èíåííûì, ÷òî âñÿ âûïîëíÿåìàÿ èìè ðàáîòà ïî ñâîåé Çíà÷èìîñòè
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äëÿ îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü îòíåñåíà ëèáî ê ãðóïïå “À”, ëèáî ê ãðóïïå
“Á”. Òàêîå ïðåäñòàâëåíèå ïîìîãàåò èì ïîíÿòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå
âàæíûì.

Ê ãðóïïå “À” îòíîñèòñÿ òî, ÷òî ñëóæèò ðàçâèòèþ îðãàíèçàöèè,
îòäåëà èëè ðàáîòíèêà. Òàêèå íàïðàâëåíèÿ âåäóò ê íåèçâåäàííîìó,
îòêðûâàþò íîâûå âîçìîæíîñòè è ïåðñïåêòèâíûå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè.
Îíè ñïîñîáñòâóþò ðîñòó ëþäåé âíóòðè îðãàíèçàöèè. Äåëà,
îòíîñÿùèåñÿ ê ãðóïïå “Á”, ñâÿçàíû ñ òåêóùèì îáñëóæèâàíèåì. Îíè
íåîáõîäèìû äëÿ òîãî, ÷òîáû âñå øëî ãëàäêî. Ñþäà îòíîñÿòñÿ îòâåòû
íà ïèñüìà è òåëåôîííûå çâîíêè, îáåñïå÷èâàþùèå ôóíêöèè. Ýòèìè
äåëàìè íåëüçÿ ïðåíåáðåãàòü, íî îíè íè÷åãî íå äàþò ðàçâèòèþ
îðãàíèçàöèè. ß îáíàðóæèë, ÷òî ëþäè îòäàþò âñå ñèëû äåëàì ãðóïïû
“Á”, ïîòîìó ÷òî îíè êàæóòñÿ âàæíûìè, à òî, ÷òî îñòàåòñÿ, ïîñâÿùàþò
ãðóïïå “À”. ß ïîñòîÿííî íàïîìèíàþ ñâîèì ñòîðîííèêàì î
íåîáõîäèìîñòè îòäàâàòü 80 % âðåìåíè è ýíåðãèè äåëàì ãðóïïû “À”, à
îñòàâøèåñÿ 20 % — ãðóïïå “Á”.

È íàêîíåö, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí îáúÿñíèòü ïîä÷èíåííûì, ÷òî
èõ ðàáîòà èìååò çíà÷åíèå äëÿ îðãàíèçàöèè è äëÿ èõ ðóêîâîäèòåëÿ. Äëÿ
ðàáîòíèêà èìåííî ýòî ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ ñàìûì âàæíûì ñòèìóëîì.

ÏßÒÈÑÒÓÏÅÍ×ÀÒÛÉ ÏÐÎÖÅÑÑ ÎÁÓ×ÅÍÈß
×àñòü ïðîöåññà ïîäãîòîâêè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû îáó÷èòü

ëþäåé âûïîëíÿòü êîíêðåòíûå ðàáî÷èå çàäà÷è. Â çàâèñèìîñòè îò òîãî,
êàêîé ïîäõîä ê îáó÷åíèþ âûáåðåò ðóêîâîäèòåëü, åãî ïîä÷èíåííûå ëèáî
äîáüþòñÿ óñïåõà, ëèáî íåò. Åñëè ëèäåð èçáèðàåò ñóõîé, àêàäåìè÷åñêèé
ïîäõîä, ëþäè çàïîìíÿò íåìíîãîå èç òîãî, ÷åìó èõ îáó÷àëè. Åñëè æå
ïðîñòî áðîñèòü ëþäåé íà èñïîëíåíèå ðàáîòû, íå äàâ èì íèêàêèõ
óêàçàíèé, îíè, âîçìîæíî, áóäóò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íå ëó÷øèì îáðàçîì.

Â ïðàâèëüíîì ïðîöåññå îáó÷åíèÿ ó÷èòûâàåòñÿ òî, êàêèì ïóòåì
ëþäè ïðèîáðåòàþò çíàíèÿ. Ó÷åíûå ãîâîðÿò, ÷òî ìû ïîìíèì 10 %
óñëûøàííîãî, 50 % óâèäåííîãî, 70 % òîãî, ÷òî ãîâîðèì, è 90 % òîãî,
÷òî ñëûøèì, âèäèì, ãîâîðèì è äåëàåì ñàìè. Èñõîäÿ èç ýòîãî, ìû
äîëæíû âûðàáîòàòü ñâîé ïîäõîä ê ïðîöåññó îáó÷åíèÿ.

ß îáíàðóæèë, ÷òî ëó÷øèé ìåòîä îáó÷åíèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïÿòü
ñòóïåíåé:

Ñòóïåíü 1: ß ïîäàþ ïðèìåð
Ïðîöåññ íà÷èíàåòñÿ ñ òîãî, ÷òî ÿ äåìîíñòðèðóþ ó÷åíèêàì òî,

÷åìó õî÷ó èõ íàó÷èòü. Äåëàÿ ýòî, ÿ ñòàðàþñü äàòü èì âîçìîæíîñòü
óâèäåòü âûïîëíåíèå ïðîöåññà â öåëîì. Î÷åíü ÷àñòî, ïûòàÿñü îáó÷èòü,
ðóêîâîäèòåëè íà÷èíàþò ïîêàç â ñåðåäèíå ïðîöåññà è ñáèâàþò
ñëóøàòåëåé ñ òîëêó. Êîãäà ëþäè âèäÿò âåðíîå è ïîëíîå âûïîëíåíèå
çàäàíèÿ, îíè ìîãóò ïîïûòàòüñÿ åãî ïîâòîðèòü.

Ñòóïåíü 2: ß íàñòàâëÿþ
Íà ñëåäóþùåé ñòóïåíè ÿ ïðîäîëæàþ ñàì âûïîëíÿòü çàäà÷ó, íî

òåïåðü áåðó â ïîìîùíèêè ñâîåãî ó÷åíèêà. ß òàêæå íå æàëåþ âðåìåíè
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íà òî, ÷òîáû íå òîëüêî îáúÿñíèòü, êàê ÷òî-ëèáî äåëàåòñÿ, íî åùå è
ïî÷åìó ýòî äåëàåòñÿ èìåííî òàê.

Ñòóïåíü 3: ß êîíòðîëèðóþ
Íà ýòîò ðàç ìû ìåíÿåìñÿ ìåñòàìè. Îáó÷àåìûé âûïîëíÿåò

çàäàíèå, ÿ æå ïîìîãàþ è êîððåêòèðóþ. Íà ýòîé ñòóïåíè îñîáåííî âàæíî
íå êðèòèêîâàòü, à ïîîùðÿòü ó÷åíèêà. Ýòî çàñòàâëÿåò åãî ïðîäîëæàòü
ñòàðàòüñÿ, ñòðåìèòüñÿ ñäåëàòü ðàáîòó ëó÷øå è íå ñäàâàòüñÿ. Ðàáîòàéòå
ñ íèì äî òåõ ïîð, ïîêà îí íå îáðåòåò óâåðåííîñòü. Êîãäà îí çàêîí÷èò
ïðîöåññ, ïîïðîñèòå îáúÿñíèòü âàì âñå. Ýòî ïîìîæåò åìó âñå ïîíÿòü è
çàïîìíèòü.

Ñòóïåíü 4: ß äàþ ñòèìóë
Òåïåðü ÿ íå ïðèíèìàþ ó÷àñòèÿ â âûïîëíåíèè ðàáîòû è äàþ

îáó÷àåìîìó ñâîáîäó. Ìîÿ çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî
îí çíàåò, êàê âûïîëíèòü çàäà÷ó áåç ïîñòîðîííåé ïîìîùè, è â òîì, ÷òîáû
ïðîäîëæàòü ïîîùðÿòü åãî ê äàëüíåéøåìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ. Ìíå
âàæíî îñòàâàòüñÿ ñ íèì äî òåõ ïîð, ïîêà îí íå ïî÷óâñòâóåò óñïåõ. Ýòî
âåëèêàÿ ìîòèâèðóþùàÿ ñèëà. Òåïåðü îáó÷àåìûé, âîçìîæíî, çàõî÷åò
óñîâåðøåíñòâîâàòü ïðîöåññ. Ïîääåðæèòå åãî â ýòîì è îäíîâðåìåííî
ó÷èòåñü ó íåãî.

Ñòóïåíü 5: ß ïðèóìíîæàþ
ß áîëüøå âñåãî ëþáëþ ýòîò ýòàï ðàáîòû. Êîãäà íîâûå ëèäåðû

îáó÷àþòñÿ õîðîøî âûïîëíÿòü ðàáîòó, ïðèõîäèò èõ î÷åðåäü ó÷èòü ýòîìó
äðóãèõ. Ó÷èòåëÿ çíàþò, ÷òî ëó÷øèé ñïîñîá ÷òî-ëèáî âûó÷èòü — êîãî-
íèáóäü ýòîìó íàó÷èòü. À ñàìîå çàìå÷àòåëüíîå ñîñòîèò â òîì, ÷òî ÿ
îñâîáîæäàþ âðåìÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ áîëåå âàæíûõ äëÿ ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè çàäà÷, ïîêà äðóãèå çàíèìàþòñÿ îáó÷åíèåì.

ÒÐÈ ÃËÀÂÍÛÅ ÑÎÑÒÀÂËßÞÙÈÅ
Íèêàêîå îáó÷åíèå íå ïðèíåñåò æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, åñëè âû

íå ïðåäîñòàâèòå ñâîèì ëþäÿì ñâîáîäó ïðè âûïîëíåíèè ðàáîòû. ß
ïîëàãàþ, ÷òî åñëè âûáåðó ëó÷øèõ ëþäåé, ïîêàæó èì ïåðñïåêòèâó, îáó÷ó
îñíîâàì, à çàòåì ïðåäîñòàâëþ èì ñâîáîäó, òî ïîëó÷ó îò íèõ âûñîêèå
ðåçóëüòàòû. Êàê îäíàæäû çàìåòèë ãåíåðàë Äæîðäæ Ñ. Ïàòòîí, “íèêîãäà
íå ãîâîðèòå ëþäÿì, êàê îíè äîëæíû ÷òî-òî ñäåëàòü. Ñêàæèòå èì, ÷òî
íóæíî ñäåëàòü, è îíè ïîðàçÿò âàñ ñâîåé èçîáðåòàòåëüíîñòüþ”.

Âû íå ìîæåòå ïðåäîñòàâèòü ëþäÿì ïîëíóþ ñâîáîäó, íå îðãà-
íèçîâàâ èõ òðóä, íî ñâîáîäû äîëæíî áûòü äîñòàòî÷íî äëÿ òâîð÷åñòâà.
Ýòî ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì áëàãîäàðÿ òðåì ñîñòàâëÿþùèì:
îòâåòñòâåííîñòè, âëèÿíèþ è îò÷åòíîñòè.

Äëÿ íåêîòîðûõ ëþäåé îòâåòñòâåííîñòü — ñàìîå ïðîñòîå èç òðåõ
äàííîñòåé. Ìû âñå õîòèì, ÷òîáû íàøå îêðóæåíèå ñîñòîÿëî èç
îòâåòñòâåííûõ ëþäåé. Ìû çíàåì, êàê ýòî âàæíî. Êàê ãîâîðèë ïèñàòåëü
è ðåäàêòîð Ìàéêë Êîðäà, “Â ëþáîì áîëüøîì äåëå óñïåõ òðåáóåò îò âàñ
îòâåòñòâåííîñòè... Â êîíå÷íîì èòîãå, âñå ïðåóñïåâàþùèå ëþäè
îáëàäàþò îäíèì êà÷åñòâîì... — ñïîñîáíîñòüþ áðàòü íà ñåáÿ
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îòâåòñòâåííîñòü”.
Äëÿ íåêîòîðûõ ðóêîâîäèòåëåé íàèáîëåå ñëîæíûì îêàçûâàåòñÿ

ïîçâîëèòü ñâîèì ëþäÿì íåñòè îòâåòñòâåííîñòü ïîñëå òîãî, êàê îíà áûëà
èì ïîðó÷åíà. Ïëîõèå îðãàíèçàòîðû õîòÿò êîíòðîëèðîâàòü êàæäóþ
ìåëî÷ü â ðàáîòå ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Êîãäà ýòî ïðîèñõîäèò, ðàáîòàþùèå
íà íèõ ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû èñïûòûâàþò ðàçî÷àðîâàíèå è áîëüøå
íå ðàçâèâàþòñÿ. Âìåñòî òîãî ÷òîáû áðàòü íà ñåáÿ áîëüøå
îòâåòñòâåííîñòè, îíè ñòàíîâÿòñÿ ðàâíîäóøíûìè è íà÷èíàþò èçáåãàòü
ëþáîé îòâåòñòâåííîñòè. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû âàøè ñîòðóäíèêè áðàëè
íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, íàäåëÿéòå åþ â ïîëíîé ìåðå.

Âìåñòå ñ îòâåòñòâåííîñòüþ äîëæíî ïðèõîäèòü âëèÿíèå. Â
ïðîòèâíîì ñëó÷àå âû íå ïîëó÷èòå ðåçóëüòàòîâ. Óèíñòîí ×åð÷èëëü,
îáðàùàÿñü ê Ïàëàòå Îáùèí âî âðåìÿ Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû, ñêàçàë:
“ß âàø ñëóãà. Âû èìååòå ïðàâî óâîëèòü ìåíÿ, êîãäà ïîæåëàåòå. Íî âû
íå èìååòå ïðàâà âîçëàãàòü íà ìåíÿ îòâåòñòâåííîñòü, íå äàâàÿ ìíå
ïîëíîìî÷èé äåéñòâîâàòü”.

Êîãäà îòâåòñòâåííîñòü è âëèÿíèå ñîåäèíÿþòñÿ, ëþäè äåé-
ñòâèòåëüíî ïîëó÷àþò îãðîìíóþ ñèëó.

Â îòíîøåíèè âëèÿíèÿ íåîáõîäèìî îòìåòèòü îäèí âàæíûé
ìîìåíò. Êîãäà ìû äàåì ïîëíîìî÷èÿ íîâûì ëèäåðàì, ìû ðåàëüíî áîëüøå
ïîçâîëÿåì èì ïîëüçîâàòüñÿ âëàñòüþ, ÷åì ïðåäîñòàâëÿåì åå. Ðåàëüíóþ
âëàñòü íóæíî çàðàáîòàòü.

Äæîðäæ Äåéâèñ â êíèãå “Magic Shortcuts to Executive Success”
îòìå÷àåò: “Àâòîðèòåò — ýòî íå òî, ÷òî ìîæíî êóïèòü, ñ ÷åì ìîæíî
ðîäèòüñÿ èëè ïîëó÷èòü îò ñòàðøèõ ïî çâàíèþ. Àâòîðèòåò íóæíî
çàðàáîòàòü — è ìû çàðàáàòûâàåì åãî ó íàøèõ ïîä÷èíåííûõ. Íè îäèí
ìåíåäæåð íå èìååò ðåàëüíîãî àâòîðèòåòà ó ïîä÷èíåííûõ, åñëè îí åãî
íå çàðàáîòàë — â ãëàçàõ ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, à íå â ñâîèõ ãëàçàõ èëè
ãëàçàõ ñâîåãî íà÷àëüñòâà”.

Ìû äîëæíû ðàçðåøèòü ëþäÿì ïîëüçîâàòüñÿ âëàñòüþ. Ýòî íàøà
îáÿçàííîñòü. À îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, îáÿçàíû çàðàáîòàòü ñåáå àâòîðèòåò.

ß îáíàðóæèë, ÷òî åñòü ðàçíûå óðîâíè âëèÿíèÿ.
ÓÐÎÂÍÈ ÂËÈßÍÈß

Äîëæíîñòü
×àùå âñåãî âñòðå÷àåòñÿ âëèÿíèå, ïðåäîñòàâëÿåìîå ÷åëîâåêó åãî

ïîëîæåíèåì â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè. Òàêîé òèï âëèÿíèÿ íå âûõîäèò
çà ïðåäåëû ðàáî÷èõ îáÿçàííîñòåé. Ñ ýòîãî íà÷èíàþò âñå íîâûå
ðóêîâîäèòåëè. Â äàëüíåéøåì îíè ìîãóò ëèáî çàðàáîòàòü áîëüøå
âëèÿíèÿ, ëèáî óìåíüøèòü è áåç òîãî íåçíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå, êîòîðîå
áûëî. Ýòî çàâèñèò îò íèõ.

Êîìïåòåíòíîñòü
Ýòîò òèï âëèÿíèÿ îñíîâàí íà ïðîôåññèîíàëüíûõ ñïîñîáíîñòÿõ,

óìåíèè âûïîëíèòü ðàáîòó. Ïîñëåäîâàòåëè óâàæàþò ìíåíèå êîì-
ïåòåíòíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, êîãäà äåëî êàñàåòñÿ èõ ðàáîòû.
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Èíäèâèäóàëüíîñòü
Ïîñëåäîâàòåëè ìîãóò òàêæå óâàæàòü ðóêîâîäèòåëÿ çà åãî ëè÷íûå

êà÷åñòâà — èíäèâèäóàëüíîñòü, âíåøíîñòü è õàðèçìó. Âëèÿíèå,
îñíîâàííîå íà ëè÷íûõ êà÷åñòâàõ, íåñêîëüêî øèðå, ÷åì îñíîâàííîå íà
êîìïåòåíòíîñòè, íî îíî íå ÿâëÿåòñÿ íà äåëå áîëåå ñèëüíûì, ïîòîìó
÷òî òàêæå íå ìîæåò ïðîíèêíóòü ãëóáîêî.

×åñòíîñòü
Âëèÿíèå, îñíîâàííîå íà òàêèõ ñâîéñòâàõ ëè÷íîñòè, êàê ÷åñ-

òíîñòü, âîçíèêàåò áëàãîäàðÿ íàëè÷èþ ó ÷åëîâåêà âíóòðåííåãî ñòåðæíÿ.
Çäåñü âëèÿíèå îïèðàåòñÿ íà õàðàêòåð. Êîãäà íîâûå ëèäåðû ïðèîáðåòàþò
âëèÿíèå, îñíîâàííîå íà ñâîéñòâàõ èõ ëè÷íîñòè, îíè äåëàþò
çíà÷èòåëüíûé øàã â ñâîåì ðàçâèòèè.

Äóõîâíîñòü
Â ñâåòñêèõ êðóãàõ ëþäè ðåäêî îñîçíàþò ñèëó âëèÿíèÿ, îñíî-

âàííîãî íà äóõîâíîñòè. Îíî âîçíèêàåò èç ëè÷íîãî îïûòà ÷åëîâåêà â
îáùåíèè ñ Áîãîì è áëàãîäàðÿ åãî ñèëå, äåéñòâóþùåé ÷åðåç ÷åëîâåêà.
Ýòî âëèÿíèå îáëàäàåò áîëüøîé ñèëîé.

***
Ëèäåðû äîëæíû çàðàáàòûâàòü àâòîðèòåò âíîâü ó êàæäîé íîâîé

ãðóïïû ëþäåé. Îäíàêî ÿ îáíàðóæèë, ÷òî, êîãäà ðóêîâîäèòåëè ïðèîá-
ðåòàþò âëèÿíèå íà êàêîì-òî îäíîì óðîâíå, èì íå òðåáóåòñÿ ìíîãî âðå-
ìåíè, ÷òîáû äîáèòüñÿ òîãî æå â íîâîì êîëëåêòèâå. ×åì âûøå óðîâåíü
âëèÿíèÿ, òåì áûñòðåå ýòî ïðîèñõîäèò.

Êîãäà ëþäåé íàäåëÿþò îòâåòñòâåííîñòüþ è âëèÿíèåì, îíè
ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü äåéñòâîâàòü. Íî ìû äîëæíû áûòü òàêæå
óâåðåíû, ÷òî îíè äåéñòâóþò ïðàâèëüíî. Âîò òîãäà è âîçíèêàåò
íåîáõîäèìîñòü îò÷åòíîñòè. Èñòèííàÿ îòâåòñòâåííîñòü ñî ñòîðîíû
íîâûõ ðóêîâîäèòåëåé âêëþ÷àåò â ñåáÿ ãîòîâíîñòü îò÷èòûâàòüñÿ çà ñâîè
äåéñòâèÿ. Åñëè ìû ñîçäàåì ëþäÿì áëàãîïðèÿòíûé êëèìàò (êàê ýòî
îïèñûâàåòñÿ â ãëàâå 2), îíè íå áóäóò áîÿòüñÿ îò÷åòíîñòè. Îíè áóäóò
ïðèçíàâàòü ñâîè îøèáêè è ðàññìàòðèâàòü èõ êàê ÷àñòü ïðîöåññà
îáó÷åíèÿ.

Ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ â îñóùåñòâëåíèè îò÷åòíîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â
òîì, ÷òî îí óäåëÿåò âðåìÿ äëÿ àíàëèçà ðàáîòû íîâîãî ëèäåðà è ÷åñòíîé,
êîíñòðóêòèâíîé êðèòèêè. Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ðóêîâîäèòåëü ïîääåðæàë
ó÷åíèêà, îñòàâàÿñü ïðè ýòîì ÷åñòíûì. Ãîâîðÿò, ÷òî, êîãäà ïîñëå ñìåðòè
Ôðàíêëèíà Ä. Ðóçâåëüòà Ãàððè Òðóìýí áûë ñòðåìèòåëüíî èçáðàí
ïðåçèäåíòîì, ñïèêåð ïàëàòû ïðåäñòàâèòåëåé Ñýì Ðýéáåðí äàë åìó òàêîé
îòå÷åñêèé ñîâåò: “Íà÷èíàÿ ñ ýòîãî ìîìåíòà, âîêðóã òåáÿ áóäåò òîëïèòüñÿ
ìíîæåñòâî ëþäåé: Îíè ïîïûòàþòñÿ îêðóæèòü òåáÿ ñòåíîé è íå äàòü
äðóãèì èäåÿì, êðîìå ñâîèõ ñîáñòâåííûõ, ïðîáèòüñÿ ê òåáå. Îíè áóäóò
òâåðäèòü, êàêîé òû âåëèêèé ÷åëîâåê, Ãàððè. Íî ìû îáà ñ òîáîé çíàåì,
÷òî ýòî íå òàê”. Ðýéáåðí íàïîìíèë ïðåçèäåíòó Òðóìýíó î åãî
îòâåòñòâåííîñòè.
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ÎÁÅÑÏÅ×ÜÒÅ ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÛÌÈ ÑÐÅÄÑÒÂÀÌÈ
Âîçëàãàòü îòâåòñòâåííîñòü, íå ïðåäîñòàâëÿÿ ñðåäñòâ, áåñ-

ñìûñëåííî: ýòî íåâåðîÿòíî îãðàíè÷èâàåò. Àáðàõàì Ìàñëîó ãîâîðèë:
“Åñëè åäèíñòâåííûé èíñòðóìåíò, èìåþùèéñÿ ó âàñ, — ýòî ìîëîòîê,
òî âû, ñêîðåå âñåãî, ñòàíåòå ïðè ïîìîùè íåãî ðåøàòü âñå ïðîáëåìû”.
Åñëè ìû õîòèì, ÷òîáû íàøè ëþäè áûëè òâîð÷åñêèìè è
èçîáðåòàòåëüíûìè, ìû äîëæíû ïðåäîñòàâèòü èì äëÿ ýòîãî ñðåäñòâà.

Î÷åâèäíî, îñíîâíûìè ñðåäñòâàìè ÿâëÿåòñÿ îáîðóäîâàíèå òèïà
êîïèðîâàëüíûõ àïïàðàòîâ, êîìïüþòåðîâ è ïðî÷åãî, ÷òî óïðîùàåò
ðàáîòó. Ìû äîëæíû íå òîëüêî ïðåäîñòàâèòü âñå íåîáõîäèìîå äëÿ
âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, íî è ïîìî÷ü ëþäÿì ýôôåêòèâíî è áûñòðî
ñïðàâëÿòüñÿ ñ íåé, îñîáåííî ñ äåëàìè ãðóïïû “Á”. Ïîñòîÿííî ñòà-
ðàéòåñü ýêîíîìèòü âðåìÿ ëþäåé äëÿ áîëåå âàæíûõ äåë.

Ñðåäñòâà, îäíàêî, ïîäðàçóìåâàþò íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî
îáîðóäîâàíèå. Íåîáõîäèìî ïðåäîñòàâèòü ñðåäñòâà äëÿ ðàçâèòèÿ. Íå
æàëåéòå âðåìåíè íà íàñòàâëåíèå ëþäåé â êîíêðåòíûõ íåîáõîäèìûõ
îáëàñòÿõ. Áóäüòå ãîòîâû ïîòðàòèòü äåíüãè íà êíèãè, êàññåòû, ñåìèíàðû
è ïðîôåññèîíàëüíûå êîíôåðåíöèè. Òàì ìîæíî íàéòè êëàäåçü ïîëåçíîé
èíôîðìàöèè, à ñâåæèå èäåè, ïîëó÷åííûå èçâíå, ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü
ðîñòó îðãàíèçàöèè. Áóäüòå èçîáðåòàòåëüíû, ïðåäîñòàâëÿÿ ñðåäñòâà. Ýòî
äàñò âàøèì ëþäÿì âîçìîæíîñòü ðàñòè è âîîðóæèò èõ äëÿ êà÷åñòâåííîãî
âûïîëíåíèÿ ðàáîòû.

ÑÈÑÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÊÎÍÒÐÎËÜ
Ïîëàãàþ, ÷òî ïðîâåðÿòü ëþäåé íóæíî ðåãóëÿðíî. ß ñ÷èòàþ

ïîëåçíûì ïîñòîÿííî ïðîâîäèòü ìèíè-àòòåñòàöèè. Ðóêîâîäèòåëè,
îæèäàþùèå îôèöèàëüíîé åæåãîäíîé àòòåñòàöèè òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû
äàòü îöåíêó ñâîèì ïîä÷èíåííûì, áóäóò îãîð÷åíû. Ëþäÿì íóæíî
ðåãóëÿðíî ãîâîðèòü, ÷òî îíè ñïðàâëÿþòñÿ ñ ðàáîòîé õîðîøî. Î òîì,
÷òî îíè íå ñïðàâëÿþòñÿ, èì òàêæå íóæíî çíàòü êàê ìîæíî ðàíüøå.
Ýòî ïðåäîòâðàùàåò ìíîæåñòâî ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè, à òàêæå
ïîìîãàåò ëèäåðó ñòàòü ëó÷øå.
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ÔÀÊÒÎÐÛ, ÂËÈßÞÙÈÅ ÍÀ
×ÀÑÒÎÒÓ ÏÐÎÂÅÐÎÊ

×àñòîòà ïðîâåðîê èñïîëíåíèÿ ðàáîòû îïðåäåëÿåòñÿ ðÿäîì
ôàêòîðîâ:

Âàæíîñòü çàäàíèÿ
Åñëè îò âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ çàâèñèò ñóäüáà îðãàíèçàöèè, òî ÿ

ïðîâîæó ïðîâåðêó ÷àñòî.
Ñëîæíîñòü çàäàíèÿ
ß íàõîæó, ÷òî, åñëè çàäà÷à î÷åíü ñëîæíàÿ, èñïîëíèòåëü íóæäàåòñÿ

â îáîäðåíèè ãîðàçäî ÷àùå. Âîçìîæíî, åìó òàêæå ïîíàäîáèòñÿ ïîëó÷èòü
îòâåòû íà âîïðîñû èëè ïîìîùü â ðåøåíèè òðóäíîé ïðîáëåìû. Èíîãäà,
åñëè çàäàíèå äåéñòâèòåëüíî òðåáóåò ìíîãî ñèë, ÿ ñîâåòóþ ÷åëîâåêó
îòäîõíóòü. Ñëîæíàÿ ðàáîòà ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî ÷åëîâåê
ïåðåãîðèò.

Íîâàÿ ðàáîòà
Ó íåêîòîðûõ ëèäåðîâ íå âîçíèêàåò òðóäíîñòåé ñ âûïîëíåíèåì

íîâîãî çàäàíèÿ, êàê áû îíî íè îòëè÷àëîñü îò ïðåäûäóùåãî. Äðóãèì
ïðèñïîñîáèòüñÿ î÷åíü ñëîæíî. ß ÷àùå ïðîâåðÿþ òåõ, êòî ìåíåå ãèáîê
è èçîáðåòàòåëåí.

Íîâûé ðàáîòíèê
ß õî÷ó äàòü íîâûì ëèäåðàì ëþáóþ âîçìîæíîñòü äëÿ óñïåõà.

Ïîýòîìó ÿ ïðîâåðÿþ íîâè÷êîâ ÷àùå. Òàêèì îáðàçîì ìîæíî ïîìî÷ü èì
ïðåäâîñõèòèòü âîçíèêíîâåíèå ïðîáëåìû è äîáèòüñÿ ðÿäà óñïåõîâ. Òàê
îíè ìîãóò îáðåñòè óâåðåííîñòü.

Îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòíèêà
Åñëè ÿ çíàþ, ÷òî ìîãó äàòü ÷åëîâåêó çàäàíèå è îíî âñåãäà áóäåò

âûïîëíåíî, ìîæíî íå ïðîâåðÿòü ýòîãî ÷åëîâåêà äî çàâåðøåíèÿ ðàáîòû.
Ñ ìåíåå îòâåòñòâåííûìè ëþäüìè ÿ íå ìîãó ñåáå ýòîãî ïîçâîëèòü.

ÏÐÎÂÅÐÊÀ ÈÑÏÎËÍÅÍÈß ÐÀÁÎÒÛ
Ìîé ïîäõîä ê îñóùåñòâëåíèþ êîíòðîëÿ òàêæå ðàçëè÷åí äëÿ

ðàçíûõ ëþäåé. Íàïðèìåð, ñ íîâè÷êàìè íåëüçÿ îáðàùàòüñÿ òàê æå, êàê
ñ çàñëóæåííûìè ðàáîòíèêàìè. Íî íåçàâèñèìî îò òîãî, êàê äîëãî ÿ çíàþ
÷åëîâåêà, âñåãäà äåëàåòñÿ ñëåäóþùåå:

Îáñóæäàþòñÿ îùóùåíèÿ
ß âñåãäà äàþ ñîòðóäíèêàì âîçìîæíîñòü ñêàçàòü ìíå, ÷òî îíè

÷óâñòâóþò. ß òàêæå ãîâîðþ èì, ÷òî ÿ ÷óâñòâóþ. Ýòî ðàçðÿæàåò
îáñòàíîâêó è ïîçâîëÿåò íàì çàíÿòüñÿ äåëîì.

Îöåíèâàþòñÿ óñïåõè
Ìû âìåñòå ïûòàåìñÿ îïðåäåëèòü ðåçóëüòàòû. ß ÷àñòî çàäàþ

âîïðîñû, ÷òîáû ïîëó÷èòü íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ. Åñëè ÷åëîâåê
ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðåïÿòñòâèÿìè, ÿ ñòàðàþñü óñòðàíèòü èõ â ìåðó ñâîèõ
âîçìîæíîñòåé.
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Äàåòñÿ îöåíêà
Ýòî íàèáîëåå âàæíàÿ ÷àñòü âñåãî ïðîöåññà. ß âñåãäà äàþ êàêóþ-

òî îöåíêó è ïðîèçâîæó åå ÷åñòíî, ãîòîâÿñü ê íåé çàðàíåå, ÷òîáû íå
îøèáèòüñÿ. ß äàþ êîíñòðóêòèâíóþ êðèòèêó. Ýòî ïîçâîëÿåò ðàáîòíèêó
ïîíÿòü, íàñêîëüêî îí ñïðàâëÿåòñÿ, èñïðàâèòü îøèáêè, óëó÷øèòü ðàáîòó,
óñêîðèòü åå.

Îêàçûâàåòñÿ ïîääåðæêà
Íåçàâèñèìî îò òîãî, ðàáîòàåò ÷åëîâåê ïëîõî èëè õîðîøî, ÿ âñå

ðàâíî ñòàðàþñü åãî ïîääåðæàòü. ß ïðèçûâàþ ïëîõèõ ðàáîòíèêîâ
ðàáîòàòü ëó÷øå. Ïîîùðÿþ õîðîøèõ ðàáîòíèêîâ, õâàëþ ëó÷øèõ. ß
ñòàðàþñü îáíàäåæèòü è ïîääåðæàòü ëþäåé, êîãäà îíè ïåðåæèâàþò
ëè÷íûå ïðîáëåìû. Ïîääåðæêà íå äàåò ëþäÿì îñòàíàâëèâàòüñÿ.

***
Õîòÿ òàêîå ñëó÷àåòñÿ âåñüìà ðåäêî, íî âðåìÿ îò âðåìåíè ïî-

ïàäàþòñÿ ëþäè, ðåãóëÿðíî íå ñïðàâëÿþùèåñÿ ñ ðàáîòîé. Êîãäà ýòî
ïðîèñõîäèò, ÿ ïûòàþñü îïðåäåëèòü, â ÷åì ïðîáëåìà. Îáû÷íî ïðè÷èíà
ïëîõîé ðàáîòû ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â ñëåäóþùåì:

1) ÷åëîâåê íå ïîäõîäèò äëÿ ýòîé ðàáîòû;
2) ÷åëîâåê íå îáëàäàåò íåîáõîäèìûìè çíàíèÿìè èëè ëèäåðñêèìè

êà÷åñòâàìè;
3) ÷åëîâåê ÿâëÿåòñÿ ïëîõèì ðàáîòíèêîì.
Ïðåæäå ÷åì ÷òî-ëèáî ïðåäïðèíÿòü, ÿ ïûòàþñü ðàçîáðàòüñÿ â

ñèòóàöèè. Ñîïîñòàâëÿþ ôàêòû, ÷òîáû óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî äåëî
äåéñòâèòåëüíî â ïëîõîé ðàáîòå, à íå â ìîåì âîñïðèÿòèè. Çàòåì ÿ
îïðåäåëÿþ êàê ìîæíî òî÷íåå, ãäå ñêðûâàþòñÿ íåäîñòàòêè. È, íàêîíåö,
áåñåäóþ ñ ÷åëîâåêîì, ÷òîáû ïîëó÷èòü âîçìîæíîñòü ïîñìîòðåòü íà äåëî
ñ äðóãîé ñòîðîíû.

Ïîäãîòîâèâøèñü äîëæíûì îáðàçîì, ÿ èùó êîíêðåòíóþ ïðè÷èíó.
Åñëè äåëî â íåñîîòâåòñòâèè çàíèìàåìîé äîëæíîñòè, ÿ îáúÿñíÿþ ýòî
ðàáîòíèêó, ïåðåâîæó åãî íà äðóãîé ó÷àñòîê ðàáîòû è çàâåðÿþ, ÷òî ìîå
äîâåðèå ê íåìó îñòàëîñü ïðåæíèì. Åñëè äåëî â íåàäåêâàòíîì îáó÷åíèè
èëè íåäîñòàòî÷íûõ ëèäåðñêèõ íàâûêàõ, ÿ âîçâðàùàþñü íàçàä è çàíîâî
ïðîõîæó ñ íèì òå ñòóïåíè îáó÷åíèÿ, êîòîðûå áûëè ïëîõî óñâîåíû.
Ñíîâà îáúÿñíÿþ ÷åëîâåêó, â ÷åì çàêëþ÷àëàñü ïðîáëåìà, è âñÿ÷åñêè
ñòàðàþñü åãî ïîääåðæàòü. Åñëè æå äåëî â ñàìîì ÷åëîâåêå, ÿ âûçûâàþ
åãî íà ðàçãîâîð è ñîîáùàþ îá ýòîì. Îáúÿñíÿþ, â ÷åì çàêëþ÷àþòñÿ åãî
íåäîñòàòêè è ÷òî îí äîëæåí ñäåëàòü, ÷òîáû ñ íèìè ñïðàâèòüñÿ. Çàòåì
äàþ åìó åùå îäèí øàíñ. Íî ÿ òàêæå íà÷èíàþ âåñòè ïðîòîêîë íà òîò
ñëó÷àé, åñëè ìíå ïðèäåòñÿ åãî óâîëèòü.

ß õî÷ó, ÷òîáû îí äîáèëñÿ óñïåõà, íî íå ñîáèðàþñü òðàòèòü íà
íåãî âðåìÿ, åñëè îí íå äåëàåò íè÷åãî äëÿ óëó÷øåíèÿ ñâîåé ðàáîòû.
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ÐÅÃÓËßÐÍÎ ÏÐÎÂÎÄÈÒÅ ÇÀÍßÒÈß
Äàæå ïîñëå îêîí÷àíèÿ îáó÷åíèÿ è â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ê

ñëåäóþùåé ñòàäèè ðîñòà — ðàçâèòèþ — ïðîäîëæàéòå ðåãóëÿðíî
ïðîâîäèòü çàíÿòèÿ. Ýòî ïîìîæåò âàøèì ëþäÿì íå ñáèòüñÿ ñ ïóòè,
ïðîäîëæàòü ðàñòè, à òàêæå âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà
ñàìîîáó÷åíèå. Êîãäà ÿ ãîòîâëþ çàíÿòèå, òî âêëþ÷àþ â ïðîãðàììó
ñëåäóþùåå.

Õîðîøèå íîâîñòè
ß âñåãäà íà÷èíàþ íà ïîëîæèòåëüíîé íîòå. Íàïîìèíàþ îáî âñåì

õîðîøåì, ïðîèñøåäøåì â îðãàíèçàöèè, è óäåëÿþ îñîáîå âíèìàíèå òåì
îáëàñòÿì, â êîòîðûõ ëåæàò èíòåðåñû è îáÿçàííîñòè ìîèõ ëþäåé.

Ïåðñïåêòèâà
Ëþäè ÷àñòî íàñòîëüêî ïîãëîùåíû åæåäíåâíûìè îáÿçàííîñòÿìè,

÷òî òåðÿþò èç âèäó òî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ îðãàíèçàöèÿ. Âîñïîëüçóéòåñü
âîçìîæíîñòüþ íà çàíÿòèè âíîâü óêàçàòü èì íà ïåðñïåêòèâó. Ýòî ñîçäàñò
ïîäõîäÿùèé êîíòåêñò äëÿ âîñïðèÿòèÿ òîãî, ÷åìó âû ñîáèðàåòåñü èõ
íàó÷èòü.

Ñîäåðæàíèå
Ñîäåðæàíèå áóäåò çàâèñåòü îò ïîòðåáíîñòåé. Ïîñòàðàéòåñü

ñîñðåäîòî÷èòü îáó÷åíèå íà òîì, ÷òî ïîìîæåò ëþäÿì ñ äåëàìè,
ïîïàäàþùèìè â ãðóïïó “À”; îðèåíòèðóéòåñü íà êîíêðåòíûõ ëþäåé, à
íå íà ïëàí óðîêà.

Îðãàíèçàöèîííûå âîïðîñû
Îáñóæäàéòå ëþáûå îðãàíèçàöèîííûå âîïðîñû, ðåøåíèå êîòîðûõ

ïîìîæåò âàøèì ïîä÷èíåííûì ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ áîëåå óâåðåííî è
ïðîÿâëÿòü ëèäåðñêèå êà÷åñòâà.

Àòìîñôåðà
Óäåëèòå âðåìÿ ëè÷íîìó îáùåíèþ ñ ëþäüìè, êîòîðûõ âû îáó÷àåòå.

Ïîääåðæèòå èõ ëè÷íî. È ïîêàæèòå, êàê çàíÿòèå ïîìîæåò èì ëó÷øå
âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó. Îíè ïîêèíóò çàíÿòèå ñ õîðîøèì íàñòðîåì è
ãîòîâûìè ê ðàáîòå.

Ïðîöåññ ïîäãîòîâêè îòíèìàåò ìíîãî âðåìåíè è âíèìàíèÿ. È îí
ïîòðåáóåò îò ëèäåðà-íàñòàâíèêà áîëüøå âðåìåíè è ñàìîîòâåðæåííîñòè,
÷åì ïðîñòî ïðîâåäåíèå çàíÿòèé. Íî öåëü îáó÷åíèÿ — äîëãîñðî÷íàÿ, à
íå êðàòêîñðî÷íàÿ;-Ïîäãîòîâêà íå ïðîñòî ñîçäàåò ïîñëåäîâàòåëåé èëè:
äàæå óâåëè÷èâàåò ÷èñëî ëèäåðîâ, íî ïðèóìíîæàåò ëèäåðîâ. Êàê ÿ
óêàçûâàë â ðàçäåëå, ïîñâÿùåííîì ïÿòè ñòóïåíÿì ïðîöåññà îáó÷åíèÿ,
ïîäãîòîâêà íå çàêîí÷åíà äî òåõ ïîð, ïîêà ó÷èòåëü è íîâûé ëèäåð íå
íàéäóò ïîäõîäÿùåãî ÷åëîâåêà, êîòîðîãî íîâûé ëèäåð áóäåò îáó÷àòü.
Òîëüêî òîãäà ïðîöåññ ïîäãîòîâêè ñîâåðøèò ïîëíûé êðóã. Áåç
ïðîäîëæàòåëåé âàøåãî äåëà íå, áûâàåò óñïåõà.

Ëèäåðû, îáó÷àþùèå äðóãèõ ëèäåðîâ, âåðîÿòíåå âñåãî äîáüþòñÿ
óñïåõà íåçàâèñèìî îò òîãî, â êàêîé îðãàíèçàöèè îíè ðàáîòàþò. Êîãäà
ëèäåð ïðåäàí äåëó îáó÷åíèÿ, îáùèé óðîâåíü êà÷åñòâà ðàáîòû â
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îðãàíèçàöèè íåâåðîÿòíî ïîâûøàåòñÿ. Âñå ñòàíîâÿòñÿ áîëåå
ïîäãîòîâëåííûìè äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Êðîìå òîãî, íàèáîëåå
ïîäãîòîâëåííûå ëþäè ñìîãóò ïåðåéòè ê ïîñëåäíåé ñòàäèè ðîñòà,
êîòîðàÿ ñîçäàåò ñàìûõ ëó÷øèõ ëèäåðîâ — ñòàäèè ðàçâèòèÿ. Êàê ãîâîðèë
Ôðåä À. Ìàíñêå-ìëàäøèé, “ñàìûé âåëèêèé ëèäåð—òîò, êòî ãîòîâ
îáó÷àòü è ðàçâèâàòü ëþäåé äî òåõ ïîð, ïîêà îíè íå ïðåâçîéäóò åãî â
ñâîèõ çíàíèÿõ è ñïîñîáíîñòÿõ”. Ñëåäóþùàÿ ãëàâà ðàññêàæåò î òîì,
êàê ñäåëàòü ýòîò øàã.
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Ãëàâà 6
Âå÷íîå ñòðåìëåíèå ëèäåðà:

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ËÈÄÅÐÎÂ

Åñëè âû ñäåëàëè âñå, î ÷åì ÿ ãîâîðèë äî ñèõ ïîð â ýòîé êíèãå, —
ñîçäàëè îòëè÷íóþ ñðåäó, âîñïèòàëè ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ è îáó÷èëè
ëó÷øèõ èç íèõ, òî âû óæå ñåãîäíÿ äîáèëèñü áîëüøå, ÷åì ìíîãèå
ìåíåäæåðû. Âû ìîæåòå ñ÷èòàòü ñåáÿ ðóêîâîäèòåëåì âûøå ñðåäíåãî
óðîâíÿ. Îäíàêî åñëè âû íå ïîéäåòå äàëüøå, òî íèêîãäà íå ñòàíåòå
âåëèêèì ëèäåðîì. Êàê áû óñåðäíî è èçîáðåòàòåëüíî âû íè ðàáîòàëè,
âàì íèêîãäà íå ñòàòü ëó÷øèì èç
ëó÷øèõ. Ïî÷åìó? Ïîòîìó, ÷òî ñàìûå
ëó÷øèå ëèäåðû, 1% äîñòèãøèõ âåð-
øèíû óñïåõà, ïîäíèìàþò ñâîèõ ëþ-
äåé åùå íà îäíó ñòóïåíüêó ââåðõ è
ñîâåðøåíñòâóþò èõ, äëÿ òîãî ÷òîáû
îíè ìîãëè ïîëíîñòüþ ðåàëèçîâàòü
ñâîé ïîòåíöèàë. Ñïîñîáñòâîâàòü
ðîñòó è ðàçâèòèþ ëþäåé — âûñøåå ïðèçâàíèå ðóêîâîäèòåëÿ.

Âàñ, âîçìîæíî, óäèâëÿåò, ïî÷åìó íå âñå ëèäåðû èäóò íà ýòîò
ïîñëåäíèé øàã. Îíè íå äåëàþò ýòîãî ïîòîìó, ÷òî ýòî î÷åíü òðóäíàÿ
ðàáîòà. Îäíàæäû ìíå äîâåëîñü óñëûøàòü èñòîðèþ î ïðîïîâåäíèêå,
êîòîðûé ïîñëå äâàäöàòè ëåò ïàñòîðñòâà ñòàë äèðåêòîðîì ïîõîðîííîãî
áþðî,. Êîãäà åãî ñïðîñèëè, ÷òî ïîñëóæèëî ïðè÷èíîé òàêîé ïåðåìåíû,
îí îòâåòèë: “ß ïîòðàòèë òðè ãîäà íà òî, ÷òîáû èñïðàâèòü Ôðåäà, à îí

Способствовать росту и
развитию людей — высшее
призвание руководителя.



83

äî ñèõ ïîð àëêîãîëèê. ß ïîòðàòèë ïîëãîäà íà òî, ÷òîáû èñïðàâèòü áðàê
Ñüþçàí, à îíà ïîäàëà íà ðàçâîä. Çàòåì ÿ ïîòðàòèë äâà ñ ïîëîâèíîé
ãîäà íà òî, ÷òîáû ïîìî÷ü Áîáó ðåøèòü ïðîáëåìó ñ íàðêîòèêàìè, à îí
ïî-ïðåæíåìó íàðêîìàí. Çäåñü, â ïîõîðîííîì áþðî, åñëè ÿ ÷òî-òî ó íèõ
èñïðàâëÿþ, òî ýòî òàê è îñòàåòñÿ”.

×åëîâåê, ïîêà îí æèâ è äûøèò, òðåáóåò ïîñòîÿííîãî âíèìàíèÿ.
À ðàçâèòèå îòíèìàåò ìíîãî ñèë. Îíî òðåáóåò áîëüøåãî âíèìàíèÿ è
îòäà÷è, ÷åì âîñïèòàíèå è îáó÷åíèå. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîíÿòü ðàçíèöó â
ïðèîðèòåòàõ ìåæäó âîñïèòàíèåì, îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì, âçãëÿíèòå
íà ñëåäóþùóþ òàáëèöó.

Вîñïèòàíèå Îáó÷åíèå Рàçâèòèå
Çàáîòà äëÿ ðàáîòû Îáó÷åíèå äëÿ

ëè÷íîãî ðîñòà
Îáó÷åíèå

Ñîñðåäîòî÷åííîñòü íà
ïîòðåáíîñòÿõ

Ñîñðåäîòî÷åííîñòü
íà çàäà÷å

Ñîñðåäîòî÷åííîñòü íà
÷åëîâåêå

Îòíîøåíèå Вçàèìîîòíîøåíèå Пðåîáðàçîâàíèå
Ñëóæåíèå Уïðàâëåíèå Лèäåðñòâî
Ñîõðàíÿåò Пðèáàâëÿåò Пðèóìíîæàåò
ëèäåðîâ ëèäåðîâ ëèäåðîâ
Çàêëàäûâàåò îñíîâû Îñâîáîæäàåò

ïîòåíöèàë
Äàåò ñèëó

Пîìîùü Îáó÷åíèå Нàñòàâíè÷åñòâî
Îðèåíòèðóåòñÿ íà
íóæäû

Îðèåíòèðóåòñÿ íà
íàâûêè

Îðèåíòèðóåòñÿ íà
õàðàêòåð

Иõ æåëàíèÿ
îðãàíèçàöèè

Пîòðåáíîñòè
÷åëîâåêà

Пîòðåáíîñòè

Жåëàíèå Нàóêà Иñêóññòâî
Нåáîëüøîé ðîñò èëè
åãî îòñóòñòâèå

Кðàòêîñðî÷íûé ðîñò Äîëãîâðåìåííûé ðîñò

Вñå Мíîãèå Нåìíîãèå

Âçãëÿíèòå íà ïðèíöèïû ðàçâèòèÿ ëèäåðîâ. Îíè îñíîâûâàþòñÿ
íà ïîòðåáíîñòÿõ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ, íà èõ ðîñòå. Ïðîöåññ
ñòðîèòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óêðåïèòü è ïðîÿâèòü ëó÷øèå èç èõ
êà÷åñòâ, ðàçâèòü ñèëüíûé õàðàêòåð è ïîìî÷ü ðàñêðûòü è ðåàëèçîâàòü
ïîòåíöèàë.

Ïîñêîëüêó ðàçâèòèå ëèäåðîâ òðåáóåò âíèìàíèÿ, âðåìåíè è
ñàìîîòäà÷è, íàñòàâíèê ìîæåò ðàáîòàòü ëèøü ñ íåñêîëüêèìè ëþäüìè
îäíîâðåìåííî, êàê ïîêàçûâàåò ïîñëåäíÿÿ ãðàôà òàáëèöû. Íàñòàâëÿéòå
âñåõ ñâîèõ ëþäåé è îáó÷àéòå ìíîãèõ. Íî ðàçâèâàéòå ëèøü íåñêî-
ëüêèõ — òåõ íåìíîãèõ, êîòîðûå äåéñòâèòåëüíî ãîòîâû ê ýòîìó è ýòîãî
õîòÿò.
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Åñòü åùå îäíî âàæíîå ðàçëè÷èå ìåæäó îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì.
Îáó÷åíèå — ýòî, ïî ñâîåé ñóòè, ïîñëåäîâàòåëüíûé ïðîöåññ. Äëÿ òîãî,
÷òîáû îáó÷èòü ëþäåé, âû ïðîâîäèòå èõ ÷åðåç ðÿä êîíêðåòíûõ ýòàïîâ.
Òàêîâà íàóêà îáó÷åíèÿ, êàê ýòî îòìå÷åíî â òàáëèöå. Ðàçâèòèå ëèäåðà
áîëüøå ïîõîæå íà èñêóññòâî. Ýòî íå ðÿä êîíêðåòíûõ ýòàïîâ, ÷åðåç
êîòîðûå âû ïðîâîäèòå ñîòðóäíèêîâ. Âìåñòî ýòîãî ñóùåñòâóþò àñïåêòû,
êîòîðûì íóæíî óäåëÿòü âíèìàíèå íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ïðîöåññà.

Íèæå ïåðå÷èñëåíû äâåíàäöàòü äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî
ïðåäïðèíÿòü ðóêîâîäèòåëþ, ÷òîáû ïðåâðàòèòü ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ â
ëó÷øèõ èç ëó÷øèõ.

ÇÀÄÀÉÒÅ ÒÐÈ ÂÎÏÐÎÑÀ
Ëþáîé ðîñò íà÷èíàåòñÿ ñ ìîòèâàöèè. Âû, áóäó÷è íàñòàâíèêîì,

äîëæíû óçíàòü ìîòèâàöèþ âàøèõ ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ è
èñïîëüçîâàòü åå. Íà÷íèòå ñ òðåõ âîïðîñîâ:

×åãî îíè õîòÿò?
Âñå ëþäè ÷åãî-òî õîòÿò. Äàæå ó ÷åëîâåêà, ñ âèäó íè ê ÷åìó íå

ñòðåìÿùåãîñÿ, åñòü æåëàíèÿ. Âàì íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, ÷åãî õîòÿò
âàøè ëþäè. Âîçìîæíî, îíè âàì îá ýòîì ðàññêàæóò. Áûòü ìîæåò, âàì
ïðèäåòñÿ ïðîâåñòè ðàññëåäîâàíèå. Ïîñêîëüêó âû óæå óñòàíîâèëè ñ íèìè
îòíîøåíèÿ, èñïîëüçóéòå ñâåäåíèÿ, êîòîðûå óçíàëè â ïðîöåññå
âçàèìíîãî îáùåíèÿ. Âûÿñíèòü, ÷åãî õîòÿò ëþäè, íåîáõîäèìî ëþáûì
ñïîñîáîì, ïîòîìó ÷òî òîëüêî òîãäà âû áóäåòå çíàòü, ÷òî ñìîæåò ïîáóäèòü
èõ ê ëè÷íîìó ðîñòó.

Çíàþò ëè îíè, êàê äîáèòüñÿ òîãî, ÷åãî îíè õîòÿò?
Åñëè ëþäè õîòÿò ÷åãî-ëèáî, íî íå çíàþò, êàê ýòîãî äîáèòüñÿ, îíè

íèêîãäà íå áóäóò ñòðåìèòüñÿ ê ýòîìó. Îäíà èç âàøèõ çàäà÷ êàê
ðóêîâîäèòåëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàê âàøè
ñîòðóäíèêè ìîãóò äîáèòüñÿ òîãî, ÷åãî îíè õîòÿò, è ïîêàçàòü èì ïóòü ê
äîñòèæåíèþ. Ïîñêîëüêó âû óæå äâèãàåòåñü ïî ñâîåìó ïóòè, òî,
âåðîÿòíî, ñìîæåòå áîëåå ÷åòêî óâèäåòü èõ ïóòü è ïîìî÷ü èì íà íåãî
âñòàòü. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ âû, âîçìîæíî, äàæå îêàæåòåñü â ñîñòîÿíèè
ïðîëîæèòü äëÿ íèõ ýòîò ïóòü.

Ïîëó÷àò ëè îíè âîçíàãðàæäåíèå, äîáèâøèñü óñïåõà?
Èíîãäà ñëó÷àåòñÿ, ÷òî äàæå ëþäÿì, èìåþùèì öåëè è âèäÿùèì

ïóòè èõ äîñòèæåíèÿ, íå õâàòàåò ñòðåìëåíèÿ. Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî îíè
ñ÷èòàþò, ÷òî âîçíàãðàæäåíèå íå îêóïèò çàòðàò.

Áóäó÷è ëèäåðîì, âû ìîæåòå ïîäåëèòüñÿ ñ íèìè ñâîèì îïûòîì è
ïîêàçàòü, ÷òî íàãðàäà ñòîèò òåõ óñèëèé, êîòîðûå ïðåä ñòîèò ïðåä-
ïðèíÿòü. Âàøå ïîëîæåíèå òàêæå ïîçâîëÿåò ïðîäåìîíñòðèðîâàòü,
íàñêîëüêî èõ ëè÷íûå öåëè è æåëàíèÿ ñîâïàäàþò ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè.
Êîãäà öåëè ñîâïàäàþò, íàãðàäà ïðèóìíîæàåòñÿ.

Íàïðèìåð, åñëè öåëü îäíîãî èç âàøèõ ëþäåé — ñòàòü âûäà-
þùèìñÿ òîðãîâûì àãåíòîì, òî òàêàÿ öåëü âûãîäíà âñåì, è îðãàíèçàöèÿ



âîçíàãðàäèò çà åå äîñòèæåíèå (â âèäå êîìèññèîííûõ èëè
çàðàáîòíîé ïëàòû). Â ðåçóëüòàòå, åñëè ýòîò ÷åëîâåê äîñòèãíåò ñâîåé
öåëè, òî ïîëó÷èò è ìîðàëüíîå óäîâëåòâîðåíèå, è äåíåæíîå
âîçíàãðàæäåíèå îò îðãàíèçàöèè. Íàãðàäà ïðèóìíîæàåòñÿ.

Çàäàéòå ýòè âîïðîñû, ÷òîáû âûÿñíèòü ìîòèâàöèþ âàøèõ ëþäåé,
à çàòåì èñïîëüçóéòå ýòó ìîòèâàöèþ ñ òåì, ÷òîáû ïîìî÷ü èì
ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ.

ÁÓÄÜÒÅ ÕÎÐÎØÈ/È ÑËÓØÀÒÅËÅÌ
Õîðîøèå ëèäåðû âñåãäà õîðîøèå ñëóøàòåëè. Åñëè âû áóäåòå

ïðèñëóøèâàòüñÿ ê ñîòðóäíèêàì, ýòî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü è âàøåìó
óñïåõó, è èõ ðàçâèòèþ. Êîãäà âû ñëóøàåòå èõ èäåè è ìíåíèÿ, îñîáåííî
ïåðåä òåì, êàê ïðèíÿòü ðåøåíèå, âû äàåòå èì
øàíñ óâåëè÷èòü ñâîé âêëàä â îáùåå äåëî.
Êàæäûé ðàç, êîãäà âû ïðèñëóøèâàåòåñü ê íèì
è îêàçûâàåòå äîâåðèå, îíè áóäóò ÷óâñòâîâàòü
ñâîþ çíà÷èìîñòü è ïðîäîëæàòü âíîñèòü ñâîé
âêëàä. Ýòî îäèí èç ëó÷øèõ ñïîñîáîâ íàó÷èòü
ëþäåé ìûñëèòü òâîð÷åñêè. Îíè òàêæå
ðàçîâüþò ñâîþ ñïîñîáíîñòü ê ñóæäåíèþ è
íà÷íóò ïîíèìàòü, ïî÷åìó âû èñïîëüçóåòå
íåêîòîðûå èç èõ èäåé, íî îòêàçûâàåòåñü îò äðóãèõ. Îíè íàó÷àòñÿ âèäåòü
áîëåå ÷åòêî è íå óïóñêàòü èç âèäó ïåðñïåêòèâó.

Ðåøàþùåå çíà÷åíèå â ýòîì ïðîöåññå
èìååò òî, ÷òî âû èñêðåííå ñïðàøèâàåòå èõ
ñîâåòà, à çàòåì îòíîñèòåñü ê íåìó
âíèìàòåëüíî è ïîëîæèòåëüíî. Åñëè âû
ïîñòóïàåòå ôîðìàëüíî, ëþäè âñåãäà ýòî ïîé-
ìóò. Òî÷íî òàê æå íèêîãäà íå êðèòèêóéòå
÷åëîâåêà, âûñêàçûâàþùåãî ñâîå
ïðåäëîæåíèå, äàæå åñëè îíî è íå çàñëóæèâàåò

âíèìàíèÿ. Ëþäè, ÷óâñòâóÿ, ÷òî èõ íåäîîöåíèâàþò, âñêîðå ïåðåñòàþò
ïðåäëàãàòü, è âû ìîæåòå óïóñòèòü õîðîøóþ èäåþ èç-çà òîãî, ÷òî íå
îêàçàëè ÷åëîâåêó íåîáõîäèìîé ïîääåðæêè. Ïîñòàðàéòåñü âûðàáîòàòü
ó ñåáÿ òàêîå îòíîøåíèå: âñå èäåè ÿâëÿþòñÿ õîðîøèìè äî òåõ ïîð, ïîêà
âû íå îñòàíîâèòåñü íà ëó÷øåé.

ÂÛÐÀÁÎÒÀÉÒÅ ÏËÀÍ ËÈ×ÍÎÃÎ ÐÎÑÒÀ
Îäíî èç ìîèõ ëþáèìûõ çàíÿòèé — ïðîâåäåíèå êîíôåðåíöèé â

ðàçëè÷íûõ óãîëêàõ ñòðàíû. Îñîáåííî ÿ ëþáëþ ïÿòü èëè øåñòü êîí-
ôåðåíöèé, êîòîðûå îðãàíèçóåò íàø èíñòèòóò ðàçâèòèÿ ëèäåðñêèõ
íàâûêîâ INJOY. Îäèí èç ñàìûõ âàæíûõ âîïðîñîâ, îñâåùàåìûõ ìíîé
íà ýòèõ êîíôåðåíöèÿõ, — ðàçâèòèå ëè÷íîñòè. ß ÷àñòî ïðåäëàãàþ òåì
ó÷àñòíèêàì êîíôåðåíöèè, êòî âûðàáîòàë ïëàí ðàçâèòèÿ ñîáñòâåííîé

Õîðîøèå ëèäåðû
âñåãäà ÿâëÿþòñÿ

õîðîøèìè
ñëóøàòåëÿìè

Âñå èäåè ÿâëÿþòñÿ
õîðîøèìè äî òåõ
ïîð, ïîêà Âû íå

îñòàíîâèòåñü íà
ëó÷øåé
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ëè÷íîñòè, ïîäîéòè êî ìíå â ïåðåðûâå è ðàññêàçàòü î ïëàíå. Çíàåòå ëè
âû, ÷òî çà âñå ãîäû, ÷òî ÿ ýòèì çàíèìàþñü, êî ìíå íå ïîäîøåë íè îäèí
÷åëîâåê? Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî íè îäèí ÷åëîâåê íå âûðàáîòàë äëÿ ñåáÿ
ïëàí ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè.

Ëþäè äóìàþò, ÷òî ðàçâèòèå — ýòî åñòåñòâåííûé ðåçóëüòàò òîãî,
÷òî ìû æèâåì. Íî ýòî íå òàê. Ðàçâèòèå íå ïðîèñõîäèò àâòîìàòè÷åñêè,
îíî íå îáÿçàòåëüíî ïðèõîäèò ñ îïûòîì èëè â ðåçóëüòàòå ñáîðà
èíôîðìàöèè. Ðàçâèòèå ëè÷íîñòè äîëæíî ïðîèñõîäèòü
öåëåíàïðàâëåííî, ïîñëåäîâàòåëüíî è ïî ïëàíó.

Ëó÷øåå, ÷òî âû ìîæåòå äàòü ëþäÿì, ðàçâèâàþùèìñÿ ïîä âàøèì
íà÷àëîì, ïîìèìî ïðèìåðà ëè÷íîãî ðîñòà, — ýòî ïîìîùü ïðè ðàçðàáîòêå
ñîáñòâåííîãî ïëàíà ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè. ß õî÷ó ïîä÷åðêíóòü òîò ôàêò,
÷òî äëÿ ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè íåîáõîäèì ïëàí. Êàê ãîâîðèò ìîé äðóã Çèã
Çèãëàð, “Òû ðîæäåí ïîáåäèòåëåì, íî, ÷òîáû ñòàòü èì, òåáå íåîáõîäèìû
ïëàí è ïîäãîòîâêà ê ïîáåäå”. Ñ ðàçâèòèåì ëè÷íîñòè äåëî îáñòîèò òî÷íî
òàê æå. Âû äîëæíû ñîçäàòü ïëàí è ñëåäîâàòü åìó.

ß ïîñâÿòèë çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ñâîåé æèçíè ñàìîðàçâèòèþ è
ïîäãîòîâêå ìàòåðèàëîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçâèòèÿ äðóãèõ. Êàæäûé
ìåñÿö â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ äåâÿòè ëåò ÿ ãîòîâèë êàññåòû ñ çàïèñÿìè íà
òåìó ðàçâèòèÿ ëèäåðñêèõ íàâûêîâ è ðàññûëàë èõ ëþäÿì ïî âñåé ñòðàíå
÷åðåç íàøó îðãàíèçàöèþ INJOY. ß äåëàë ýòî ïîòîìó, ÷òî ìîå ñàìîå
áîëüøîå æåëàíèå — ïîìî÷ü äðóãèì ðåàëèçîâàòü ñâîé ïîòåíöèàë.
Èìåííî ïîýòîìó ÿ ïðîâîæó êîíôåðåíöèè ïî ðàçâèòèþ ëèäåðñêèõ
íàâûêîâ. Ïîçâîëüòå ïðîäåìîíñòðèðîâàòü âàì ïëàí ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè,
êîòîðûé ÿ äàþ ñëóøàòåëÿì íà ýòèõ êîíôåðåíöèÿõ. Ïîìîãèòå âàøèì
ñîòðóäíèêàì ïðèñïîñîáèòü ýòîò ïëàí ê ñâîèì ïîòðåáíîñòÿì. È èñïîëü-
çóéòå åãî ñàìè, åñëè òîëüêî âû íå âûðàáîòàëè ñâîé.

ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ØÀÃÈ, ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÛÅ ÄËß
ÐÀÇÂÈÒÈß ËÈ×ÍÎÑÒÈ

Îòâåäèòå âðåìÿ äëÿ åæåäíåâíîãî ðîñòà
Íà ýòîì ýòàïå èìåþò çíà÷åíèå äâà ïîíÿòèÿ. Âî-ïåðâûõ, âðåìÿ

äëÿ ðîñòà äîëæíî áûòü çàïëàíèðîâàíî. Íåò íè÷åãî ëåã÷å, ÷åì ñáèòüñÿ
ñ ïóòè. Âðåìÿ äëÿ ðîñòà, êîòîðîå íå âêëþ÷åíî öåëåíàïðàâëåííî â íàø
ðàñïîðÿäîê äíÿ, âñêîðå óëåòó÷èâàåòñÿ, ïîòîìó ÷òî íàøà æèçíü
ïåðåïîëíåíà ñîáûòèÿìè. Ëþäè äîëæíû íàéòè âðåìÿ äëÿ ñåáÿ è ñäåëàòü
åãî ÷àñòüþ ðàñïîðÿäêà äíÿ. Çàòåì îíè äîëæíû ïðèäåðæèâàòüñÿ ýòîãî
âðåìåíè òàê æå, êàê è âðåìåíè äëÿ ëþáûõ äðóãèõ âàæíûõ äåë. Âî-
âòîðûõ, âðåìÿ íà ëè÷íûé ðîñò äîëæíî îòâîäèòüñÿ åæåäíåâíî, íå ìåíåå
ïÿòè äíåé â íåäåëþ. Ïðåïîäàâàòåëè óòâåðæäàþò, ÷òî îáó÷åíèå áîëåå
ýôôåêòèâíî, êîãäà íà íåãî ðåãóëÿðíî îòâîäÿòñÿ êîðîòêèå ïðîìåæóòêè
âðåìåíè, ÷åì åñëè îíî ïðîèñõîäèò ïðîäîëæèòåëüíî, íî ðåäêî. Åæåä-
íåâíàÿ ðàáîòà õîðîøî ñåáÿ îïðàâäûâàåò.

Âîò íåäåëüíûé ïëàí, êîòîðûé ÿ ðåêîìåíäóþ íà ñâîèõ êîí-
ôåðåíöèÿõ:
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Ïîíåäåëüíèê: Îäèí ÷àñ ñ Áîãîì.
Âòîðíèê: Îäèí ÷àñ íà ïðîñëóøèâàíèå êàññåòû ïî

ðàçâèòèþ ëèäåðñêèõ íàâûêîâ.
Ñðåäà: Åùå îäèí ÷àñíà ïðîñëóøèâàíèå òîé æå

ïëåíêè (äåëàÿ çàïèñè îñíîâíûõ èäåé è •
îñìûñëÿÿ óñëûøàííîå).

×åòâåðã: Îäèí ÷àñ íà ÷òåíèå êíèãè ïî ðàçâèòèþ
ëèäåðñêèõ íàâûêîâ.

Ïÿòíèöà: Åùå îäèí ÷àñ íà ÷òåíèå ýòîé æå êíèãè (äåëàÿ
çàïèñè îñíîâíûõ èäåé è îñìûñëÿÿ
ïðî÷èòàííîå).

Ïîìèìî åæåäíåâíîãî ïëàíà ÿ òàêæå ðåêîìåíäóþ ïðîñìàòðèâàòü
ìàòåðèàëû â òî âðåìÿ, êîòîðîå äðóãèå ëþäè ñ÷èòàþò ïîòåðÿííûì.
Íàïðèìåð, êàæäûé ðàç, êîãäà ìíå ïðèõîäèòñÿ êóäà-ëèáî åõàòü, ÿ áåðó
ñ ñîáîé êíèãè è æóðíàëû, íå íàñòîëüêî èíôîðìàòèâíûå, êàê òå, ÷òî ÿ
÷èòàþ êàæäûé äåíü, íî ñîäåðæàùèå èíòåðåñíûå ìàòåðèàëû. Âî âðåìÿ
îæèäàíèÿ â àýðîïîðòó èëè â ïîëåòÜå ÿ òàêæå ïðîñìàòðèâàþ ìàòåðèàëû
è âûðåçàþ èíòåðåñíûå çàìåòêè è ôðàãìåíòû.

Äîêóìåíòèðóéòå òî, ÷òî óçíàåòå
Êàæäîå ïîëåçíîå ñâåäåíèå, êîòîðîå ÷åëîâåê íàõîäèò, äîëæíî áûòü

îáðàáîòàíî è ñîõðàíåíî. ß ïîëüçóþñü ýòîé ñèñòåìîé âîò óæå òðèäöàòü
ëåò. Êàæäûé ðàç, êîãäà ìíå ïîïàäàåòñÿ õîðîøàÿ ñòàòüÿ èëè öèòàòà, ÿ
âûðåçàþ åå è ñêëàäûâàþ â ïàïêó. Ýòî äàåò äâà ïðåèìóùåñòâà. Âî-
ïåðâûõ, êîãäà ìíå íóæíû ìàòåðèàëû äëÿ âûñòóïëåíèÿ íà ñåìèíàðå, ÿ
èìåþ ìíîæåñòâî èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè, ñîáðàííûõ â òå÷åíèå òðåõ
äåñÿòèëåòèé. Âî-âòîðûõ, êàæäûé ðàç, êîãäà ÿ ñîêðàùàþ ñòàòüþ äî
îäíîãî ïðåäëîæåíèÿ, íàèáîëåå ÿñíî âûðàæàþùåãî åå ñîäåðæàíèå, ýòî
îçíà÷àåò, ÷òî ÿ ïåðåðàáîòàë âñþ èíôîðìàöèþ, îáäóìàë åå, âûÿâèë â
íåé ãëàâíîå è âûó÷èë åå.

Ïðèìåíÿéòå íà ïðàêòèêå òî, ÷òî óçíàåòå
Íîâàÿ èíôîðìàöèÿ íå ñðàçó ñòàíîâèòñÿ ÷àñòüþ âàñ. Äëÿ òîãî

÷òîáû ýòî ïðîèçîøëî, âû äîëæíû ïðèìåíèòü åå íà ïðàêòèêå. Êàæäûé
ðàç, êîãäà âû óçíàåòå ÷òî-òî íîâîå, ñòîèò ñïðîñèòü ñåáÿ:

“Ãäå, êîãäà è êàê ÿ ìîãó ýòî èñïîëüçîâàòü?” ß ïðåäïî÷èòàþ íå
ïðîñòî ìûñëåííî îòìå÷àòü çàó÷åííûå âåùè, ïîýòîìó ÿ èñïîëüçóþ òàêóþ
ñèñòåìó:

• Êàæäóþ íåäåëþ îòáèðàòü îäíó âåùü, êîòîðóþ ÿ óçíàë.
• Íàêëåèòü åå íà êàðòî÷êó ðàçìåðîì 3õ5 (îíà ëåæèò ïåðåäî ìíîé

â òå÷åíèå íåäåëè).
• Ïîäåëèòüñÿ ýòèì ñî ñâîåé æåíîé.
• Ïîäåëèòüñÿ åùå ñ êåì-íèáóäü â òå÷åíèå 24 ÷àñîâ.
• Îáó÷èòü êîãî-íèáóäü ýòîìó (ÿ âêëþ÷àþ ýòî â ïëàí óðîêà).
Ðàçâèâàéòåñü âìåñòå ñ êåì-ëèáî
Âîêðóã ìåíÿ åñòü ëþäè, êîòîðûå îáìåíèâàþòñÿ ñî ìíîé è ñ
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êîòîðûìè ÿ ñàì öåëåíàïðàâëåííî îáìåíèâàþñü èíôîðìàöèåé. Êîãäà
âû äåëèòåñü ñ äðóãèìè ïîëó÷åííûìè çíàíèÿìè, âû óãëóáëÿåòå ñâîå
ïîíèìàíèå, óêðåïëÿåòå îòíîøåíèÿ ñ ýòèìè ëþäüìè, çàâîåâûâàåòå
åäèíîìûøëåííèêîâ è íåñåòå îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè ñëîâà. Âû òàêæå
âåäåòå èíòåðåñíûé ðàçãîâîð.

Ïëàíèðóéòå ñâîé ðîñò è ñëåäóéòå ýòîìó ïëàíó â òå÷åíèå ãîäà
Óêàçàííûé âûøå ïÿòèäíåâíûé ïëàí ïðåäïîëàãàåò, ÷òî åìó áóäóò

ñëåäîâàòü íà ïðîòÿæåíèè ãîäà. Èñïîëüçóÿ ýòîò ïëàí, âû ñìîæåòå áåç
òðóäà ÷èòàòü äâåíàäöàòü êíèã è ñëóøàòü äâåíàäöàòü êàññåò êàæäûé
ãîä. Ê êîíöó ãîäà ó âàñ áóäåò
çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî èñòî÷íèêîâ,
ê êîòîðûì ìîæíî îáðàùàòüñÿ, è âû
ñäåëàåòå îãðîìíûå óñïåõè. Åñëè âû
õîòèòå ñòàòü ñïåöèàëèñòîì ïî
êàêîìó-íèáóäü ïðåäìåòó, òî, ïî
ìíåíèþ Ýðëà Íàèòèíãåéëà, âàì
íóæíî â òå÷åíèå ïÿòè ëåò åæåäíåâíî
ïðîâîäèòü îäèí ÷àñ, çàíèìàÿñü ýòèì
ïðåäìåòîì.

ß äîëæåí ñêàçàòü åùå êîå-÷òî îòíîñèòåëüíî íàïèñàíèÿ ïëàíà
ðàçâèòèÿ âàøèõ ëþäåé: íà÷èíàéòå ñåãîäíÿ! Âîçìîæíî, âàøè ñîòðóäíèêè
ñêàæóò âàì, ÷òî èì ñëèøêîì ìíîãî ëåò, ÷òîáû íà÷èíàòü ñåé÷àñ, èëè
îíè ñëèøêîì çàíÿòû, èëè âðåìÿ âûáðàíî íåóäà÷íî. Íî ðàçâèòèå
ëè÷íîñòè ïîäîáíî âêëàäûâàíèþ äåíåã. Äëÿ ýòîãî íå òðåáóåòñÿ
ïîäõîäÿùåå âðåìÿ. Äëÿ ýòîãî ïîäõîäèò ëþáîå âðåìÿ. Çàñòàâüòå èõ
ñäâèíóòüñÿ ñ ìåñòà ñåé÷àñ.

ÍÅ ÄÀÉÒÅ ÐÀÇÂÈÒÈÞ ÎÑÒÀÍÀÂËÈÂÀÒÜÑß
Ìû æèâåì â êîíêóðåíòíîì îáùåñòâå, êîòîðîå ñîñðåäîòî÷åíî íà

äîñòèæåíèè. Áåéñáîëèñòû æèâóò â îæèäàíèè òîãî äíÿ, êîãäà ïîïàäóò
â îñíîâíóþ ëèãó. Áèçíåñìåíû êàðàáêàþòñÿ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå,
íàäåÿñü êîãäà-íèáóäü ñòàòü ãëàâíûìè äèðåêòîðàìè èëè ïðåäñåäàòåëÿìè
ïðàâëåíèÿ.

Íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ, èñïîëüçóþùèå ìåòîäèêó ñåòåâîãî
ìàðêåòèíãà, ïðîïàãàíäèðóþò èäåþ, ÷òî åñëè ÷åëîâåê ñîçäàñò äîñòàòî÷íî
áîëüøóþ ñåòü, òî ñìîæåò ðàññëàáèòüñÿ, òîãäà êàê ðàáîòàòü áóäóò äðóãèå.
×åëîâåê âñåãäà áóäåò ÷åãî-òî äîáèâàòüñÿ, ñòðåìèòüñÿ ÷òî-òî äîñòèãíóòü.
Íî äîñòèæåíèå—ýòî èëëþçèÿ. Â íàøåì îáùåñòâå ïîëíî ïðåóñïåâøèõ
ëþäåé, êîòîðûå ïîíÿëè, ÷òî ÷óâñòâóþò ñåáÿ òàêèìè æå
íåóäîâëåòâîðåííûìè, êàê è ðàíüøå. Ñìûñë ïóòåøåñòâèÿ íå â
äîñòèæåíèè ïóíêòà íàçíà÷åíèÿ. Ñìûñë â òîì, ÷òî âû óçíàåòå â ïðîöåññå
è êàêèì ñòàíîâèòåñü â ðåçóëüòàòå. Èìåòü öåëè — ýòî õîðîøî. Íî âñåì
íàì ãðîçèò îïàñíîñòü, äîñòèãíóâ êàêèõ-òî öåëåé, ïåðåñòàòü äâèãàòüñÿ
âïåðåä.

Ðазвитие личности подобно
вкладыванию денег. Äля

этого не требуется подхо-
дящее время. Äля этого
подходит любое время.



89

Äæîí Âóäåí, îäèí èç ñàìûõ ïðåóñïåâàþùèõ áàñêåòáîëüíûõ
òðåíåðîâ âñåõ âðåìåí, óäåëÿë îñíîâíîå âíèìàíèå ïðîöåññó ðîñòà. Â
êíèãå “Six Timeless Marketing Blunders” Óèëüÿì Ë. Øàíêëèí ðàñ-
ñêàçûâàåò î ïîäõîäå Âóäåíà ê òðåíåðñêîé ðàáîòå. Êîãäà Âóäåí áûë
òðåíåðîì êîìàíäû Êàëèôîðíèéñêîãî Óíèâåðñèòåòà, ïèøåò Øàíêëèí,
îí íå ñòàâèë ïîáåäó âûøå âñåãî îñòàëüíîãî. Îí ïîä÷åðêèâàë çíà÷åíèå
ïîäãîòîâêè, êîìàíäíîé ðàáîòû, ãîòîâíîñòè èçìåíÿòüñÿ è æåëàíèÿ
êàæäîãî ðàáîòàòü íà ïðåäåëå ñâîèõ âîçìîæíîñòåé. Îí óäåëÿë îñíîâíîå
âíèìàíèå ïðîöåññó, à íå ðåçóëüòàòó.

Òî æå âåðíî è â ïðîìûøëåííîñòè. Âîò ÷òî ÿ ñëûøàë îò ýêñïåðòà
ïî êîíòðîëþ çà êà÷åñòâîì: “Îñóùåñòâëÿÿ êîíòðîëü êà÷åñòâà, ìû
èíòåðåñóåìñÿ íå ïðîäóêòîì, à ïðîöåññîì åãî èçãîòîâëåíèÿ. Åñëè
ïðîöåññ áåçóïðå÷åí, òî êà÷åñòâî ïðîäóêòà ãàðàíòèðîâàíî”. Ýòî
ñïðàâåäëèâî è êîãäà äåëî êàñàåòñÿ ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè.

Êàê ñîçäàòåëè ëèäåðîâ, ìû íå äîëæíû ïîçâîëÿòü ëþäÿì èç íàøåé
êîìàíäû îñòàíàâëèâàòüñÿ â ðàçâèòèè. Ìû äîëæíû ïîäàâàòü ïðèìåð
ðîñòà, ïîîùðÿòü è âîçíàãðàæäàòü åãî. Ìû äîëæíû ïîêàçàòü, êàê
ïðîäîëæàòü ðàçâèâàòüñÿ íà ïðîòÿæåíèè äëèòåëüíîãî ïåðèîäà. Ëþäè,
ïîäîáíî äåðåâüÿì, äîëæíû ðàñòè íà ïðîòÿæåíèè âñåé æèçíè. Íå áûâàåò
äåðåâüåâ, äîñòèãøèõ ïðåäåëà ðîñòà. Â òîò äåíü, êîãäà äåðåâî ïåðåñòàåò
ðàñòè, îíî óìèðàåò.
×ÅÒÛÐÅÕÑÒÓÏÅÍ×ÀÒÛÉ ÏÐÎÖÅÑÑ ÀÄÀÏÒÀÖÈÈ

Áîëüøèíñòâó ëþäåé íóæíî âðåìÿ, ÷òîáû ïðèíÿòü íîâóþ èäåþ è
àäàïòèðîâàòüñÿ ê íîâîé ñèòóàöèè. Îáû÷íî îíè ïðîõîäÿò ÷åòûðå ñòàäèè,
ïðåæäå ÷åì êàêîå-íèáóäü ïîíÿòèå ñòàíåò ÷àñòüþ èõ ñàìèõ. ß
îáíàðóæèë, ÷òî âîñïðèÿòèå è ïðèíÿòèå îáû÷íî ïðîèñõîäèò â
ñëåäóþùåì ïîðÿäêå:

Íà çðèòåëüíîì óðîâíå
Áîëüøèíñòâî ëþäåé âîñïðèíèìàþò âåùè âèçóàëüíî. Çà÷àñòóþ

äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîíÿòü ÷òî-òî íîâîå, èì íóæíî ýòî óâèäåòü.
Íà ýìîöèîíàëüíîì óðîâíå
Ïîñëå òîãî êàê ëþäè óâèäåëè íå÷òî íîâîå, îíè ðåàãèðóþò íà ýòî

ýìîöèîíàëüíî. Äàéòå èì âðåìÿ îñîçíàòü ñâîè ýìîöèè, ïðåæäå ÷åì
ïåðåõîäèòü ê ñëåäóþùåé ñòóïåíè.

Íà. óðîâíå îïûòà
Ïîíÿâ ÷òî-ëèáî è ýìîöèîíàëüíî ïðèíÿâ, ëþäè ãîòîâû ïî-

ïûòàòüñÿ ýòî ïðèìåíèòü. Ïîëó÷åíèå îïûòà ïîçâîëÿåò èì ïîäîéòè ê
ïîñëåäíåé ôàçå.

Íà óðîâíå óáåæäåíèÿ
Ïîñëå òîãî êàê ëþäè óâèäåëè ÷òî-ëèáî, ýìîöèîíàëüíî ýòî

ïðèíÿëè è ïîëó÷èëè ïîëîæèòåëüíûé îïûò ïðèìåíåíèÿ, ýòî íà äåëå
ñòàíîâèòñÿ ÷àñòüþ èõ ìûøëåíèÿ è ñèñòåìû öåííîñòåé.

Åñëè âû îñîçíàåòå ýòè ÷åòûðå ôàçû, âàì óäàñòñÿ ïðîâåñòè âàøèõ
ëþäåé ïî ïóòè ðàçâèòèÿ, âñòðåòèâ íå òàê óæ ìíîãî ïðåïÿòñòâèé.
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ÊÀÊ ÏÐÎÂÎÄÈÒÜ ÎÁÓ×ÅÍÈÅ
Õîòÿ âû è áóäåòå ïîìîãàòü ñîòðóäíèêàì âûðàáàòûâàòü ñîá-

ñòâåííûé ïëàí ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè è ïîîùðÿòü èõ êàê ìîæíî áîëüøå
ðàçâèâàòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî, âàì òàêæå ïðèäåòñÿ ñàìîìó èõ ó÷èòü. Â
èäåàëå, âû áóäåòå äåëèòüñÿ ñ íèìè òåì, ÷òî óçíàåòå ñàìè â ïðîöåññå
ñâîåãî ðîñòà. ß âñå âðåìÿ äåëàþ ýòî â ñâîåé îðãàíèçàöèè. Ëó÷øèé
ñïîñîá, íàéäåííûé ìíîé, ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Îáúÿñíåíèå
Äåìîíñòðàöèÿ
Îïûò
Îò÷åò
Ñíà÷àëà ÿ äàþ îáúÿñíåíèå â êîíòåêñòå, ñâÿçàííîì ñ ðåàëüíîé

æèçíüþ. Êàêîé áû õîðîøåé íè áûëà èäåÿ èëè òåîðèÿ, îíè áåñïîëåçíû,
åñëè èõ íåëüçÿ ïðèìåíèòü â ðåàëüíîé æèçíè. Â ñèëó òàêîé íåðåàëüíîñòè
ÿ íå ñìîãó ïðîâåñòè èõ äåìîíñòðàöèþ, ÷òî íåîáõîäèìî íà ñëåäóþùåì
ýòàïå. Èñïûòàâ è ïðîäåìîíñòðèðîâàâ ëþáóþ èäåþ, ïðåæäå ÷åì
ïðåäñòàâëÿòü åå êîìó-ëèáî, ÿ ïîëó÷àþ âîçìîæíîñòü ïðîâåðèòü åå, ëó÷øå
çàïîìíèòü è ëó÷øå ïðåïîäàòü äðóãèì. Óñëûøàâ è óâèäåâ, îíè ãîòîâû
ïîïðîáîâàòü ñàìè. È íàêîíåö, ïîäîïå÷íûå äîëæíû îò÷èòàòüñÿ ïåðåäî
ìíîé ëèáî äðóã ïåðåä äðóãîì â òîì, êàê ñàìè ïðèìåíèëè ýòó èäåþ.
Åñëè âû èõ íè ê ÷åìó íå îáÿçûâàåòå, îíè ìîãóò ïîâåðèòü â çíà÷èìîñòü
èäåè, íî çàáûòü èñïîëüçîâàòü åå íà ïðàêòèêå. À êîãäà èì ïðåäñòîèò
îò÷èòàòüñÿ â ïðèìåíåíèè èäåé, ýòè èäåè ñòàíîâÿòñÿ ÷àñòüþ èõ ñàìèõ.

ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ ÐÀÇÍÎÎÁÐÀÇÈß ÎÏÛÒÀ
Ëþäè ñîïðîòèâëÿþòñÿ ïåðåìåíàì. Åñëè åñòü âîçìîæíîñòü ñäåëàòü

÷òî-òî ïðèâû÷íîå è ïðîñòîå, óæå ïðîäåëàííîå èìè ðàíåå, âìåñòî ÷åãî-
ëèáî íîâîãî è òðóäíîãî, áîëüøèíñòâî âûáåðåò áåçîïàñíûé ëåãêèé ïóòü.
Áóäó÷è ëèäåðàìè, ìû íå äîëæíû ïîçâîëÿòü íàøèì ëþäÿì ñòàíîâèòüñÿ
íåãèáêèìè.

Ðàçíîîáðàçíûé îïûò íåâåðîÿòíî ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ
ëè÷íîñòè. Îí çàñòàâëÿåò ëþäåé ðàñòè, ñìîòðåòü âïåðåä è ó÷èòüñÿ. ×åì
îáøèðíåå, òåì ëó÷øå ÷åëîâåê áóäåò ñïðàâëÿòüñÿ ñ âîçíèêàþùèìè
òðóäíîñòÿìè, ðåøàòü ïðîáëåìû è ïðåîäîëåâàòü ïðåïÿòñòâèÿ. Â íàøåé
îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò ïðàâèëî òðåõ ëåò. Êàæäûå òðè ãîäà íàøèì
ëèäåðàì ïðèõîäèòñÿ ìåíÿòü çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ñâîèõ äåë è
îáÿçàííîñòåé. Ýòî çàñòàâëÿåò èõ îñâàèâàòü íîâûå íàâûêè. Áëàãîäàðÿ
íîâûì îáÿçàííîñòÿì ìîëîäûå ëèäåðû ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü
ðàçâèâàòüñÿ. Ñòàðøèå ðóêîâîäèòåëè ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü
ñïðàâëÿòüñÿ ñ íîâûìè ïðîáëåìàìè. È ýòî ðàçâèâàåò ó âñåõ òâîð÷åñêèé
ïîäõîä.

Î÷åíü ÷àñòî ìû èñïûòûâàåì èñêóøåíèå îñòàâèòü õîðîøèõ
ðàáîòíèêîâ òàì, ãäå îíè åñòü, çàêðåïëÿÿ çà íèìè òó æå ðàáîòó. Íî ìû
äîëæíû ïîìíèòü, ÷òî íàøà öåëü — íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî õîðîøåå
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âûïîëíåíèå ðàáîòû. Ìû ñîçäàåì ëèäåðîâ, à ýòî îòíèìàåò ëèøíåå âðåìÿ
è ñèëû. Àíãóñ Äæ. Ìàêêâèí ðàññêàçûâàåò èñòîðèþ î Äæåéìñå
Ãàðôèëäå, êîòîðàÿ èëëþñòðèðóåò ýòó ìûñëü. Ïðåæäå ÷åì ñòàòü
ïðåçèäåíòîì Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, Ãàðôèëä áûë äèðåêòîðîì êîëëåäæà
Õèðàì â Îãàéî. Êîãäà îòåö îäíîãî èç ó÷åíèêîâ ñïðîñèë åãî, íåëüçÿ ëè
óïðîñòèòü ïðîãðàììó, ÷òîáû åãî ñûí ìîã çàêîí÷èòü îáó÷åíèå ðàíüøå,
Ãàðôèëä îòâåòèë: “Êîíå÷íî. Íî âñå çàâèñèò îò òîãî, ÷òî âû õîòèòå, ÷òî
áû èç âàøåãî ìàëü÷èêà ïîëó÷èëîñü. Êîãäà Áîã õî÷åò ñîçäàòü äóá, Îí
òðàòèò íà ýòî ñîòíþ ëåò. Êîãäà Îí õî÷åò ñîçäàòü ÷åðòîïîëîõ, Åìó
òðåáóåòñÿ âñåãî äâà ìåñÿöà”. Ñíàáäèòå âàøèõ ëþäåé ãëóáîêèìè è
êðåïêèìè êîðíÿìè, ðàçâèâàÿ èõ ìåäëåííî è ñ ïîìîùüþ ðàçíîîáðàçíîãî
îïûòà.

ÑÒÐÅÌÈÒÅÑÜ Ê ÑÎÂÅÐØÅÍÑÒÂÓ
Âèíå Ëîìáàðäè, âåëèêèé ëèäåð è îäèí èç ëó÷øèõ òðåíåðîâ, êîãäà-

ëèáî ðàáîòàâøèõ ñ ïðîôåññèîíàëüíîé ôóòáîëüíîé êîìàíäîé, îäíàæäû
ñêàçàë: “Êà÷åñòâî æèçíè ÷åëîâåêà îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî
ïîñëåäîâàòåëüíî îí ñòðåìèòñÿ ê ñîâåðøåíñòâó íåçàâèñèìî îò
âûáðàííîãî ïîëÿ äåÿòåëüíîñòè”. Ëîìáàðäè ïðèçíàâàë âàæíîñòü
ñòðåìëåíèÿ ê ñîâåðøåíñòâó. È óìåë âíóøèòü òàêîå ñòðåìëåíèå òåì,
êîãî òðåíèðîâàë.

Ñòðåìÿñü ê ñîâåðøåíñòâó, âû!
ïîäòàëêèâàåòå âàøèõ ëþäåé
êàðàáêàòüñÿ íà ñàìóþ âåðøèíó.
Êîãäà öåëü ðóêîâîäèòåëÿ ñîñòîèò
ëèøü â òîì, ÷òîáû ñäåëàòü ÷òî-ëèáî
ïðèåìëåìîå, à íå ñîâåðøåííîå, òîãäà
äàæå ëó÷øèå ëþäè â îðãàíèçàöèè áóäóò äàâàòü ëèøü ïðèåìëåìûå
ðåçóëüòàòû. À îñòàëüíûå íå ïðîèçâåäóò äàæå è ýòîãî ìèíèìóìà. Êîãäà
öåëüþ ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåíñòâî, òî ëó÷øèå ðàáîòíèêè äîñòèãíóò ýòîé
öåëè, à îñòàëüíûå ïî êðàéíåé ìåðå ïîïàäóò â ìèøåíü.

Åùå îäíî ïðåèìóùåñòâî ñòðåìëåíèÿ ê ñîâåðøåíñòâó ñîñòîèò â
òîì, ÷òî çäåñü ïðîÿâëÿåòñÿ õàðàêòåð âàøèõ ëþäåé. Óñïåõ ëþáîé

Ñовершенство создает
характер, а характер
создает совершенство.



92

îðãàíèçàöèè ïðåäîïðåäåëÿåòñÿ õàðàêòåðîì åå ðóêîâîäèòåëåé. Ñî-
âåðøåíñòâî ñîçäàåò õàðàêòåð, à õàðàêòåð ñîçäàåò ñîâåðøåíñòâî.
Òðåáóéòå ñîâåðøåíñòâà îò ñâîèõ ëèäåðîâ, è èç íèõ ïîëó÷àòñÿ ëþäè,
êîòîðûå áóäóò òðåáîâàòü ñîâåðøåíñòâà îò ñåáÿ ñàìèõ è îò ñâîèõ ëþäåé.

ÑËÅÄÓÉÒÅ “ÇÀÊÎÍÓ ÝÔÔÅÊÒÀ”
Ïåäàãîã-ïñèõîëîã Ý. Ë. Òîðíäàéê íà ðóáåæå ñòîëåòèé ìíîãî

ðàáîòàë íàä ìîäèôèöèðîâàíèåì ïîâåäåíèÿ. Ýòà ðàáîòà ïðèâåëà åãî ê
îòêðûòèþ “çàêîíà ýôôåêòà”. Â óïðîùåííîé ôîðìóëèðîâêå çàêîí çâó÷èò
ñëåäóþùèì îáðàçîì: “Ïîâåäåíèå (äîñòîéíîå. — Ïðèì. ðåä.)
íåìåäëåííî âîçíàãðàæäàåòñÿ óâåëè÷åíèåì ÷àñòîòû ïîâòîðÿåìîñòè èëè
(íåäîñòîéíîå) ìãíîâåííî íàêàçûâàåòñÿ åå ïàäåíèåì”.

Ìû äîëæíû ñïðîñèòü ñåáÿ, ÷òî âîçíàãðàæäàåòñÿ â íàøåé îðãàíè-
çàöèè. Âîçíàãðàæäàåì ëè ìû ëè÷íûé ðîñò è ñòðåìëåíèå ê ñîâåðøåí-
ñòâó? Åñëè ýòî òàê, òî íàøè ëþäè áóäóò ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ.

Íåñêîëüêî ëåò íàçàä ÿ ðàçðàáîòàë ñïèñîê îáðàç÷èêîâ ïîâåäåíèÿ
è êà÷åñòâ, êîòîðûõ ÿ îæèäàþ îò ëþäåé â ìîåé îðãàíèçàöèè, è ðåøèë
ýòî âîçíàãðàæäàòü. Äðóãèìè ñëîâàìè, ÿ ðåøèë ïîîùðÿòü ñâîèõ
ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû ïîêàçàòü èì, íàñêîëüêî îíè ñîîòâåòñòâóþò èëè
ïðåâîñõîäÿò ìîè îæèäàíèÿ. Êà÷åñòâà, êîòîðûå ÿ áîëåå âñåãî öåíþ,
âêëþ÷àþò ïîëîæèòåëüíûé íàñòðîé, ëîÿëüíîñòü, ëè÷íûé ðîñò, ñîçäàíèå
íîâûõ ëèäåðîâ è òâîð÷åñêèé ïîäõîä. Çàìåòüòå, ÷òî ëè÷íûé ðîñò âõîäèò
â ñïèñîê. ß õî÷ó ïðèâëå÷ü âàñ ê òîìó, ÷òîáû âû îïðåäåëèëè, êàêèå
êà÷åñòâà âû áîëåå âñåãî öåíèòå, à çàòåì ðåøèëè ïîîùðÿòü èõ â ñâîèõ
ëþäÿõ. È íå çàáóäüòå âêëþ÷èòü â ñïèñîê ëè÷íûé ðîñò. Âû îáíàðóæèòå,
÷òî, êîãäà ñîçäàäèòå ñèñòåìó ïîîùðåíèé çà äîñòèæåíèå âåðíûõ öåëåé,
âàøè ñîòðóäíèêè íàó÷àòñÿ ïðåêðàñíî óïðàâëÿòü ñîáîé è ïðåâðàòÿòñÿ â
ëèäåðîâ.

ÍÅ ÁÎÉÒÅÑÜ ÏÐÎÒÈÂÎÑÒÎßÒÜ
Ïîîùðåíèå ïîëîæèòåëüíûõ êà÷åñòâ òðåáóåò óñèëèé îò ðó-

êîâîäèòåëÿ, íî ýòî äîñòàòî÷íî ëåãêî äåëàòü. Ïðîòèâîñòîÿòü îò-
ðèöàòåëüíîìó ïîâåäåíèþ ãîðàçäî ñëîæíåå. Íåêîòîðûå áîÿòñÿ íå
ïîíðàâèòüñÿ ëþäÿì èëè îòòîëêíóòü èõ îò ñåáÿ. Äðóãèå îïàñàþòñÿ, ÷òî
óñóãóáÿò ñèòóàöèþ, îáèäåâ èëè ðàçîçëèâ òåõ, ñ êåì èäóò íà êîíôëèêò.
Íî åñëè ÷åëîâåê íå îïðàâäûâàåò îæèäàíèé, òî ïîïûòêà èçáåæàòü
ïðîòèâîñòîÿíèÿ ìîæåò òîëüêî óõóäøèòü ñèòóàöèþ. Âî-ïåðâûõ,
ïîñòðàäàåò îðãàíèçàöèÿ, ïîòîìó ÷òî ýòîò ÷åëîâåê äåéñòâóåò íå â åå
èíòåðåñàõ. Âî-âòîðûõ, ïîñòðàäàåòå âû, ïîñêîëüêó íåäîñòàòêè â ðàáîòå
ýòîãî ÷åëîâåêà ïîâðåäÿò âàøåé ýôôåêòèâíîñòè. È íàêîíåö, êîãäà
÷åëîâåê íå ñîîòâåòñòâóåò òðåáîâàíèÿì ðàáîòû, à åìó îá ýòîì íå ãîâîðÿò,
îí òåðÿåò âàæíóþ âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ è ðàñòè â ïðîöåññå ñâîåãî
ðàçâèòèÿ. Êàæäûé ðàç, êîãäà ðóêîâîäèòåëü èçáåãàåò ïðîòèâîñòîÿíèÿ,
îí äîëæåí ñïðîñèòü ñåáÿ, îñòàíàâëèâàþò ëè åãî ëè÷íûå ñîîáðàæåíèÿ
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èëè èíòåðåñû îðãàíèçàöèè. Åñëè îí äåëàåò ýòî ðàäè ñåáÿ, òî èñõîäèò
èç ýãîèñòè÷åñêèõ ïîáóæäåíèé.

Â èäåàëå â ðåçóëüòàòå ïðîòèâîñòîÿíèÿ âûèãðûâàþò âñå. Â íàøåé
ñòðàíå íàñ âîñïèòûâàþò â óáåæäåíèè, ÷òî â êàæäîì êîíôëèêòå åñòü
ïîáåäèòåëü è ïðîèãðàâøèé. Íî ýòî íå îáÿçàòåëüíî äîëæíî áûòü òàê.
Äëÿ òîãî ÷òîáû âñå îñòàëèñü â âûèãðûøå, ìû äîëæíû ïîäõîäèòü ê
ïðîòèâîñòîÿíèþ ñ ïðàâèëüíîé òî÷êè çðåíèÿ. Ïðåäñòàâüòå ñåáå
ïðîòèâîñòîÿíèå êàê âîçìîæíîñòü ïîìî÷ü âàøèì ëþäÿì è ñäåëàòü èõ
ëó÷øå. È íèêîãäà íå èäèòå íà ýòî â ñîñòîÿíèè ãíåâà èëè äëÿ
äåìîíñòðàöèè ñèëû. Äåëàéòå ýòî óâàæèòåëüíî è äóìàéòå îá èíòåðåñàõ
îïïîíåíòà. Íèæå ÿ ïåðå÷èñëþ äåñÿòü ïðèíöèïîâ, êîòîðûå ìîæíî
ïðèìåíÿòü, ÷òîáû äåéñòâîâàòü èìåííî òàêèì îáðàçîì:

Íå îòêëàäûâàéòå ïðîòèâîñòîÿíèå
×åì äîëüøå ÿ æäó, òåì ìåíåå âåðîÿòíî, ÷òî ÿ ñäåëàþ òî, ÷òî íåîá-

õîäèìî. Åùå îäíî ïðåèìóùåñòâî ñâîåâðåìåííîãî îòïîðà ñîñòîèò â òîì,
÷òî ìíå âðÿä ëè ïðèäåòñÿ â ýòîì ñëó÷àå ñïîðèòü èç-çà ìåëî÷åé.

Íå îòîæäåñòâëÿéòå ÷åëîâåêà è åãî îøèáêè
ß äîëæåí îáðàùàòüñÿ ê äåéñòâèþ è ïðîòèâîñòîÿòü åìó, à íå
÷åëîâåêó. Ëþäåé íóæíî ïî-ïðåæíåìó ïîîùðÿòü è ïîääåðæèâàòü.

Íå áîðèòåñü ñ òåì, ÷òî ÷åëîâåê íå ìîæåò èçìåíèòü Åñëè ÿ ïðîøó
÷åëîâåêà èçìåíèòü òî, ÷òî îí íå â ñîñòîÿíèè èçìåíèòü, îí áóäåò
ðàçî÷àðîâàí, è ýòî ñîçäàñò íàïðÿæåííîñòü â íàøèõ îòíîøåíèÿõ.

Ïóñòü ÷åëîâåê ñàì íàéäåò âåðíîå ðåøåíèå
ß âñåãäà ñòàðàþñü èñõîäèòü èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ëþäè äåëàþò

òî, ÷òî ñ÷èòàþò âåðíûì, è ðàáîòàþ íàä ýòèì. Åñëè ÿ ìîãó çàðîíèòü â
íèõ ñîìíåíèå, ÿ ýòî äåëàþ — îñîáåííî â òàêèõ âîïðîñàõ, êîòîðûå ìîãóò
áûòü íå ÿñíû è ïî-ðàçíîìó èñòîëêîâàíû.

Áóäüòå êîíêðåòíû
×åëîâåê, íà ïðîòèâîñòîÿíèå ñ êîòîðûì ÿ èäó, ìîæåò îïðåäåëèòü

è èçìåíèòü òîëüêî òî, ÷òî êîíêðåòíî îïðåäåëåíî. Åñëè âû íå ìîæåòå
äàòü êîíêðåòíîãî îáîçíà÷åíèÿ, òî, âîçìîæíî, âû èñõîäèòå èç íåâåðíûõ
ïðåäïîëîæåíèé.

Èçáåãàéòå ñàðêàçìà
Ñàðêàçì äåìîíñòðèðóåò îçëîáëåííîñòü íà ÷åëîâåêà, à íå íà åãî

ïîñòóïêè. Êîãäà ÿ èäó íà ïðîòèâîñòîÿíèå, òî íå ïîçâîëÿþ ñåáå áûòü
ñàðêàñòè÷íûì.

Èçáåãàéòå ñëîâ “âñåãäà” è “íèêîãäà”
Êîãäà ÿ ïðîøó ÷åëîâåêà íèêîãäà íå âåñòè ñåáÿ òàêèì îáðàçîì, ÿ

ïðèçûâàþ åãî ñëåïî ïðèäåðæèâàòüñÿ êàêîãî-òî ïðàâèëà äàæå â ñàìîé
íåïîäõîäÿùåé ñèòóàöèè. Ñêîðåå, ÿ äîëæåí ïðèçâàòü åãî äóìàòü ãîëîâîé
è âûáèðàòü íàèëó÷øèé îáðàç äåéñòâèé â ëþáîé çàäàííîé ñèòóàöèè,
îñíîâûâàÿñü íà âåðíûõ ïðèíöèïàõ.

Ñîîáùàéòå ÷åëîâåêó, êàê âû îùóùàåòå åãî íåïðàâèëüíûå
äåéñòâèÿ

Åñëè ÷üè-ëèáî ïîñòóïêè ìåíÿ îñêîðáëÿþò, ÿ íåìåäëåííî ñîîáùàþ
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îá ýòîì. ß íå õî÷ó, ÷òîáû ìû íàêàïëèâàëè îòðèöàòåëüíûå ýìîöèè è
âñïîìèíàëè î ñòàðûõ îáèäàõ ïîòîì, êîãäà ýòî âûçîâåò íåíóæíûå
ýìîöèè.

Ïîñîâåòóéòå ÷åëîâåêó, êàê öåëåíàïðàâëåííî ñïðàâèòüñÿ ñ
ïðîáëåìîé

ß âñåãäà õî÷ó ïîìî÷ü ëþäÿì ïðåóñïåòü, à íå ïîòåðïåòü íåóäà÷ó.
Åñëè ÿ ïîìîãó ðåøèòü ïðîáëåìó, òî îêàæóòñÿ â âûèãðûøå âñå.

Óáåäèòå ÷åëîâåêà â òîì, ÷òî âû öåíèòå åãî êàê ëè÷íîñòü è
êàê äðóãà

ß ïîäõîæó ê ïðîòèâîñòîÿíèþ êàê ê ïðèãîòîâëåíèþ ñýíäâè÷à.
Ïðîòèâîñòîÿíèå, êàê è ìÿñî, îêàçûâàåòñÿ â ñåðåäèíå, ìåæäó îáîäðåíèåì
è ïîääåðæêîé.

Ïîçèòèâíîå ïðîòèâîñòîÿíèå ÿâëÿåòñÿ âåðíûì ïðèçíàêîì òîãî,
÷òî âàì äåéñòâèòåëüíî íå áåçðàçëè÷åí ýòîò ÷åëîâåê è ÷òî âû ïîìíèòå
è äóìàåòå î åãî èíòåðåñàõ. Êàæäûé ðàç, êîãäà âû ïîìîãàåòå ñâîèì ëþäÿì
è ðàçáèðàåòåñü ñ èõ ïðîáëåìàìè, âû äàåòå èì âîçìîæíîñòü ðàñòè.

ÏÐÈÍÈÌÀÉÒÅ ÒÐÓÄÍÛÅ ÐÅØÅÍÈß
Â ãëàâå 2 ÿ óêàçûâàë íà òî, ÷òî ëèäåðû äîëæíû áûòü ãîòîâû

ïðèíèìàòü òðóäíûå ðåøåíèÿ äëÿ ñîçäàíèÿ êëèìàòà, ñïîñîáñòâóþùåãî
ðàçâèòèþ. Íåêîòîðûå èç ýòèõ ðåøåíèé êàñàëèñü óâîëüíåíèÿ
ðàáîòíèêîâ. Íî è â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ âàøèõ ëèäåðîâ òàêæå ïðåäñòîèò
ïðèíèìàòü òðóäíûå ðåøåíèÿ.

Ëþäè ïî-ðàçíîìó ðåàãèðóþò íà ñîáñòâåííûé ðîñò, è ÿ íà
îñíîâàíèè ñîáñòâåííîãî îïûòà ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî êàæäûé èç òåõ,
êòî ðàçâèâàåòñÿ è ðàñòåò, ðàíî èëè ïîçäíî îñòàíîâèòñÿ íà îäíîì èç
øåñòè óðîâíåé ðàçâèòèÿ:

Óðîâåíü 1. Íåçíà÷èòåëüíûé ðîñò
Íåêîòîðûå ëþäè ðàñòóò è ðàçâèâàþòñÿ î÷åíü ìåäëåííî, èõ ðîñòó

íå õâàòàåò öåëåíàïðàâëåííîñòè. Ýòè ëþäè ðàñòóò ïî÷òè íåçàìåòíî. Îíè,
âîçìîæíî, ñòàíóò êîìïåòåíòíûìè, íî íèêîãäà íå áóäóò áëèñòàòü â ñâîåé
ðàáîòå.

Óðîâåíü 2. Ðîñò, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî ïðèõîäèò ìàñòåðñòâî
Ðàñïðîñòðàíåíî îøèáî÷íîå ìíåíèå, ÷òî êîíå÷íàÿ öåëü ðàçâèòèÿ

— íàó÷èòüñÿ ïðîñòî õîðîøî âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó. Ýòî íå òàê. Ìíîãèå
ëþäè, êîòîðûì íå õâàòàåò õîðîøåãî íàñòàâíèêà èëè ñèëüíîãî æåëàíèÿ
ðàñòè, îñòàíàâëèâàþòñÿ â ïðîöåññå ñâîåãî ðîñòà èìåííî íà ýòîì.

Óðîâåíü 3. Ðîñò, ïîçâîëÿþùèé âîñïèòûâàòü ïîñëåäîâàòåëåé
Íà ýòîì óðîâíå ðàçâèòèÿ ëþäè íà÷èíàþò ïðèáàâëÿòü ñåáå

öåííîñòè, ïîòîìó ÷òî îíè ñïîñîáíû îáó÷àòü äðóãèõ â ñôåðå ñâîåé
êîìïåòåíöèè. Ýòî â ñîñòîÿíèè äåëàòü òå, êòî õîðîøî çíàåò äåëî, õîòÿ è
îáëàäàåò ñëàáûìè íàâûêàìè ëèäåðîâ. Äðóãèå, îáëàäàþùèå ñèëüíûìè
ëèäåðñêèìè êà÷åñòâàìè, ìîãóò ýòî äåëàòü, äàæå íå áóäó÷è
ïåðâîêëàññíûìè ñïåöèàëèñòàìè. Ëþäè, ñèëüíûå è â òîì è â äðóãîì,



95

÷àñòî ïåðåõîäÿò íà ñëåäóþùèé óðîâåíü.
Óðîâåíü 4. Ðîñò, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî ìîæíî âûïîëíÿòü

ðàáîòó áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ
Ïåðåõîä ñ óðîâíÿ 3 íà óðîâåíü 4 òðóäåí. Äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ,

÷òîáû ÷åëîâåê áûë ãîòîâ ïîñâÿòèòü âñåãî ñåáÿ ëè÷íîìó è ïðî-
ôåññèîíàëüíîìó ðîñòó. Ïî ìåðå òîãî êàê óãëóáëÿåòñÿ ìûøëåíèå è îïûò,
÷åëîâåê ñòàíîâèòñÿ áîëåå ñïîñîáíûì è öåííûì äëÿ îðãàíèçàöèè è
ðóêîâîäèòåëåé.

Óðîâåíü 5. Ðîñò, ïîçâîëÿþùèé âåñòè äðóãèõ çà ñîáîé íà áîëåå
âûñîêèé óðîâåíü

Èìåííî íà ýòîì óðîâíå íà÷èíàþò ïðîÿâëÿòüñÿ âåëèêèå ëèäåðû.
Ýòè ëþäè ÿâëÿþòñÿ èñòèííûìè íàñòàâíèêàìè è îíè óæå íå ïðîñòî
ïðèáàâëÿþò öåííîñòü äëÿ ñâîåé îðãàíèçàöèè è ðóêîâîäèòåëåé, îíè
ïðèóìíîæàþò åå.

Ðèñ. 6-1. ×èñëî ëþäåé íà êàæäîì óðîâíå ðîñòà

Óðîâåíü 6. Ðîñò, ïîçâîëÿþùèé ñïðàâèòüñÿ ñ ëþáîé ðàáîòîé
Ëþäè, äîõîäÿùèå äî ýòîãî óðîâíÿ, âñòðå÷àþòñÿ ðåäêî. Åñëè âàì

ïîñ÷àñòëèâèëîñü äîâåñòè êîãî-ëèáî äî óðîâíÿ 6, îòíîñèòåñü ê òàêèì
ëþäÿì ñ áîëüøîé ëþáîâüþ è óâàæåíèåì. Îíè — ëèäåðû, ñïîñîáíûå
äîáèòüñÿ óñïåõà âî âñåì. È îíè îáëàäàþò óìåíèÿìè è ñïîñîáíîñòÿìè,
îõâàòûâàþùèìè âñå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè è îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè.
Åñëè Ãîñïîäü áóäåò ê âàì áëàãîñêëîíåí è íà ñâîåì æèçíåííîì ïóòè âû
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âñòðåòèòå îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ òàêèõ ÷åëîâåê, òî âìåñòå âû
îêàæåòåñü ñïîñîáíû îêàçàòü âëèÿíèå, äàëåêî âûõîäÿùåå çà ïðåäåëû
âàøèõ ñîáñòâåííûõ èíäèâèäóàëüíûõ âîçìîæíîñòåé.

Âçãëÿíèòå íà ðèñ. 6-1. Êàê âèäèòå, ÷èñëî ëþäåé íà êàæäîì óðîâíå
ïðåäñòàâëåíî â âèäå îâàëà. ×åì âûøå óðîâåíü, òåì ìåíüøå ôèãóðà è
òåì ìåíüøå ëþäåé. Âû òàêæå ìîæåòå çàìåòèòü, ÷òî ïî ìåðå ðîñòà
ïåðåõîä ñ îäíîãî óðîâíÿ íà äðóãîé ñòàíîâèòñÿ âñå òðóäíåå. Êàæäûé
ðàç òðåáóåòñÿ áîëüøåå ñòðåìëåíèå, áîëüøàÿ ïðåäàííîñòü ñâîåìó äåëó
è áîëüøå óñèëèé, íåæåëè ðàíüøå.

ß ïèøó î íåîáõîäèìîñòè ïðèíèìàòü òðóäíûå ðåøåíèÿ ïîòîìó,
÷òî âàì ïðèäåòñÿ ýòî äåëàòü â îòíîøåíèè êàæäîãî ÷åëîâåêà, êîòîðîãî
âû ðàçâèâàåòå, çà èñêëþ÷åíèåì òåõ, êòî äîéäåò äî óðîâíÿ 6. Åñëè âû
ÿâëÿåòåñü íàñòàâíèêîì, òî îáû÷íî íà÷èíàåòå ðàáîòàòü ñ ÷åëîâåêîì ñ
òîãî óðîâíÿ, íà êîòîðîì âû åãî íàõîäèòå, è îáû÷íî ýòî óðîâåíü 1. Çàòåì
âû îòïðàâëÿåòåñü â ïóòü. Çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû èäòè ðÿäîì ñ
ýòèì ÷åëîâåêîì è ïîìîãàòü åìó äî òåõ ïîð, ïîêà ó íåãî ñîõðàíÿåòñÿ
æåëàíèå ðàñòè. Êîãäà ýòîò ÷åëîâåê ïðåêðàùàåò ðàñòè, äëÿ âàñ íàñòóïàåò
ìîìåíò ïðèíÿòèÿ òðóäíîãî ðåøåíèÿ: âû äîëæíû èäòè äàëüøå áåç íåãî.
Ýòî íå çíà÷èò, ÷òî ñëåäóåò ðàçîðâàòü ñ íèì îòíîøåíèÿ, íî îí ïåðåñòàåò
áûòü âàøèì ó÷åíèêîì.

Ýòî îäíà èç ïðîáëåì äåÿòåëüíîñòè íàñòàâíèêà. Ìû îòäàåì ëþäÿì
ñòîëüêî âðåìåíè, âíèìàíèÿ è ëþáâè, ÷òî îñòàâèòü òàêîãî ÷åëîâåêà
ðàâíîñèëüíî òîìó, êîãäà îòïóñêàþò ðåáåíêà èç ðîäèòåëüñêîãî äîìà.
Íî âû íå ìîæåòå çàñòàâèòü ÷åëîâåêà ïðîäîëæàòü ðîñò äî ñàìîãî
âûñîêîãî óðîâíÿ. Âàì ïðèäåòñÿ ïðèíÿòü òðóäíîå ðåøåíèå è ãäå-òî
îñòàâèòü åãî. Ýòî òÿæåëî, íî ñîçäàíèå íîâûõ ëèäåðîâ ñòîèò òîãî.

ÎÑÒÀÂÀÉÒÅÑÜ ËÈ×ÍÎ ÇÀÙÈÙÅÍÛ
Äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü âåëèêèì íàñòàâíèêîì ëþäåé, âû äîëæíû

áûòü ëè÷íî çàùèùåíû, ïîòîìó ÷òî, ïîìîãàÿ èì ðåàëèçîâàòü ñâîé
ïîòåíöèàë, âû ðèñêóåòå îñòàòüñÿ ïîçàäè íèõ. Êàê ÿ îòìå÷àë â ãëàâå 1,
Ýíäðþ Êàðíåãè õîòåë, ÷òîáû î íåì ïîìíèëè êàê î ÷åëîâåêå, “êîòîðûé
îêàçàëñÿ äîñòàòî÷íî ìóäð, ÷òîáû âçÿòü ê ñåáå íà ñëóæáó ëþäåé,
çíàþùèõ áîëüøå, ÷åì îí”. Ïîéòè íà ýòî ìîæåò òîëüêî î÷åíü
çàùèùåííûé ÷åëîâåê, íî, íå îáëàäàÿ ïîäîáíîé ïñèõîëîãèåé, âû áóäåòå
êîíêóðèðîâàòü ñ ñîòðóäíèêàìè âìåñòî òîãî, ÷òîáû ðàçâèâàòü èõ.

Êîãäà âû áóäåòå ãîòîâèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû âåñòè çà ñîáîé
îêðóæàþùèõ è ðàçâèâàòü èõ, íå çàáûâàéòå ñëîâà Õàðâåÿ Ôàéåðñòîóíà:
“Òîëüêî ïîìîãàÿ äðóãèì, ìû ïðåóñïåâàåì ñàìè”. Âñå ñâèäåòåëüñòâà
ïðèçíàíèÿ, ïîëó÷åííûå íàìè, ïîáëåêíóò. Ïàìÿòíèêè, ïîñòðîåííûå
íàìè, ðàçðóøàòñÿ. Òðîôåè ïîêðîþòñÿ ðæàâ÷èíîé. Íî òî, ÷òî ìû äåëàåì
äëÿ äðóãèõ, áóäåò æèòü äîëãî.
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Ãëàâà 7
Ñàìûé ëó÷øèé ìîìåíò â æèçíè ëèäåðà:

ÑÎÇÄÀÍÈÅ ÊÎÌÀÍÄÛ ÌÅ×ÒÛ

Êàæäûé, êîìó êîãäà-ëèáî ïîñ÷àñòëèâèëîñü áûòü â êîìàíäå,
íà÷èíàÿ ñ ïðîôåññèîíàëüíîé ñïîðòèâíîé êîìàíäû è çàêàí
÷èâàÿ ìîëîäåæíîé ìóçûêàëüíîé ãðóïïîé, çíàåò, ÷òî áûòü

÷àñòüþ óäà÷ëèâîé êîìàíäû — îäíî èç ñàìûõ ïðåêðàñíûõ îùóùåíèé â
æèçíè. À îêàçàòüñÿ â õîðîøåé êîìàíäå — ýòî îäíî èç ñàìûõ ñèëüíûõ
âïå÷àòëåíèé.

Äëÿ íà÷àëà äàâàéòå âûÿñíèì, ÷òî òàêîå êîìàíäà. Ìû çíàåì, ÷òî
ýòî íå ïðîñòî ãðóïïà ëþäåé. Åñëè áû äåëî ýòèì îãðàíè÷èâàëîñü, òî
ëþäè, îæèäàþùèå òðàìâàé íà îñòàíîâêå, òîæå áûëè áû êîìàíäîé. Íî
ýòî íå òàê. Äîëæåí äîáàâèòü: ÷òîáû ñòàòü êîìàíäîé, ãðóïïà äîëæíà
èìåòü îáùóþ öåëü, õîòÿ è ýòîãî íå äîñòàòî÷íî. Íàøà ãðóïïà ëþäåé íà
òðàìâàéíîé îñòàíîâêå èìååò îáùóþ öåëü — äîæäàòüñÿ òðàìâàÿ,
êîòîðûé èõ êóäà-òî äîñòàâèò. Äàæå åñëè ó âñåõ îäèí ïóíêò íàçíà÷åíèÿ,
ýòî èì íå ïîìîæåò, õîòÿ è â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ñïëîòèò. Äîëæíî
ïðèñóòñòâîâàòü ñîòðóäíè÷åñòâî, íî è ýòî íå çàâåðøèò êàðòèíû.
Äîáàâüòå îáùåíèå — íå áûâàåò êîìàíäû áåç îáùåíèÿ. Íî êîìàíäà òàêæå
äîëæíà áûòü ñïëî÷åííîé. Òîëüêî òîãäà âñå â êîìàíäå áóäóò ðàáîòàòü
âìåñòå, êàêèìè áû ïðîòèâîðå÷èâûìè íè áûëè îáñòîÿòåëüñòâà.

Äàâàéòå ñíîâà ïîñìîòðèì íà ëþäåé, îæèäàþùèõ òðàìâàé, ÷òîáû
ñðàâíèòü, êàê äåéñòâóåò êîìàíäà è ïðîñòî ãðóïïà ëþäåé. Äåëî
ïðîèñõîäèò æàðêèì è äóøíûì ëåòíèì äíåì. Íà îñòàíîâêå ñòîÿò
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äåëîâûå ëþäè â êîñòþìàõ, æåíùèíû ñ äåòüìè è ìëàäåíöàìè â
êîëÿñêàõ, ñòðîèòåëè è áåçäîìíûå. Íàêîíåö, ïåðåïîëíåííûé òðàìâàé
ïîäúåçæàåò ê îñòàíîâêå. Âñå âèäÿò, ÷òî âàãîíû ïåðåïîëíåíû, è
áðîñàþòñÿ ê äâåðÿì. Êàæäûé õî÷åò ïîïàñòü âíóòðü. Æåíùèíà ñ
êîëÿñêîé èçî âñåõ ñèë ñòàðàåòñÿ ïðîòîëêíóòü ñâîèõ ÷åòûðåõ äåòåé ê
îäíîé èç äâåðåé, íî âíóòðè íå õâàòàåò ìåñòà äëÿ åå îãðîìíîãî
ñåìåéñòâà. Ê òîìó âðåìåíè, êîãäà îíà ðåøàåò ïîïûòàòü ñ÷àñòüÿ â
äðóãîì âàãîíå, äâåðè çàêðûâàþòñÿ, è òðàìâàé óåçæàåò. Åé ïðèäåòñÿ
æäàòü ñëåäóþùåãî åùå ïîë÷àñà.

Òîò æå òðàìâàé ïîäúåçæàåò ê ñëåäóþùåé îñòàíîâêå, ãäå åãî æäóò
äâåíàäöàòü ñòàðøåêëàññíèêîâ, ÷ëåíîâ áåéñáîëüíîé êîìàíäû,
íàïðàâëÿþùèõñÿ ñî ñâîèì òðåíåðîì íà ñòàäèîí. Óâèäåâ, íàñêîëüêî
ïåðåïîëíåí òðàìâàé, îíè òàêæå ãîòîâÿòñÿ ê áèòâå çà ìåñòà. Îäèí èç
èãðîêîâ êðè÷èò:

“ß ïðîâåðþ, åñòü ëè ìåñòà â ïåðâîì âàãîíå”. Äðóãîé ãîâîðèò:
“ß áåðó íà ñåáÿ âòîðîé”. Òåì âðåìåíåì òðåíåð ïðèäåðæèâàåò

îäíó èç äâåðåé, çíàÿ, ÷òî òðàìâàé íå òðîíåòñÿ, ïîêà íå çàêðîþòñÿ âñå
äâåðè. Èãðîê èç ïîñëåäíåé âàãîíà êðè÷èò: “Çäåñü åñòü ìåñòà” — è ïðè
ýòîì ïðèäåðæèâàåò äâåðü. Åùå îäèí áåæèò ê ïåðâîìó âàãîíó íà ïîèñêè
îòïðàâèâøåãîñÿ òóäà òîâàðèùà. Êîãäà âñå îíè ñîáèðàþòñÿ â ïîñëåäíåì
âàãîíå, òðåíåð ïåðåñ÷èòûâàåò èõ, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî íèêòî íå îòñòàë.

Ïðè âñåé âàæíîñòè êîìàíäíîé ðàáîòû è ïðè âñåì çíà÷åíèè äëÿ
óñïåõà îðãàíèçàöèè äàëåêî íå âñå ëèäåðû îáó÷àþò ñâîèõ ëþäåé
ðàáîòàòü â êîìàíäå. Êîíñóëüòàíò ïî ìåíåäæìåíòó Êåííåò Áëàí÷àðä
ñäåëàë òàêîå íàáëþäåíèå:

“Ðàáîòàÿ â êîìïàíèÿõ ïî âñåé ñòðàíå, ÿ ÷àñòî ñïðàøèâàþ ëþäåé,
êàêîé ïðîöåíò ðàáî÷åãî âðåìåíè îíè ïðîâîäÿò â ãðóïïàõ. Õîòÿ
ìåíåäæåðû ñîîáùàþò, ÷òî ïðîâîäÿò â ãðóïïàõ îò 60% äî 90% ñâîåãî
âðåìåíè, îíè òàêæå ãîâîðÿò, ÷òî ïîëó÷àþò î÷åíü ìàëî èëè âîîáùå
íèêàêîãî îáó÷åíèÿ íàâûêàì, íåîáõîäèìûì äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû â
ãðóïïàõ. ß çíàþ î÷åíü ìàëî êîìïàíèé, óäåëÿþùèõ âíèìàíèå îáó÷åíèþ
òàêîìó âàæíîìó íàâûêó”.

Ìíîãèå ëèäåðû äóìàþò, ÷òî ñîçäàíèå êîìàíäû è ðàçâèòèå óìåíèÿ
ðàáîòàòü â êîìàíäå íåîáõîäèìû òîëüêî â ñïîðòå. Îíè íå îòäàþò ñåáå
îò÷åò â òîì, ÷òî ìîãóò ñîçäàòü êîìàíäó â ñâîåé îðãàíèçàöèè. Îíè òàêæå
íå ïðåäñòàâëÿþò êàê èì ïîäîéòè ê ðåøåíèþ ýòîé çàäà÷è.

Âîñïèòàíèå ëèäåðîâ — ýòî ïðåêðàñíî. Ýòî äàåò ÷óâñòâî ìî-
ðàëüíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ è âîçíàãðàæäàåò çà âñå òðóäû. Íî ñîçäàíèå
êîìàíäû ëèäåðîâ ïðåâîñõîäèò âñå. Õîðîøàÿ êîìàíäà âñåãäà
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî ñóììó åå ñîñòàâëÿþùèõ,
íî ýôôåêòèâíîñòü êîìàíäû ëèäåðîâ âîçðàñòàåò ïî ýêñïîíåíòå. Åñëè
íóæíûå ëèäåðû ñîáðàíû âìåñòå, äëÿ íèõ íå ñóùåñòâóåò íåâîçìîæíîãî.
Ëþáîé, êòî âîñïèòûâàåò ëèäåðîâ, ìîæåò òàêæå ñîçäàòü èç íèõ êîìàíäó.
Ýòî çàêëþ÷èòåëüíàÿ çàäà÷à íàñòàâíèêà, êîòîðàÿ ñòàíåò åãî íàèâûñøåé
íàãðàäîé.
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ÊÀ×ÅÑÒÂÀ, ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÛÅ ÊÎÌÀÍÄÅ
ÌÅ×ÒÛ

Çà ãîäû, ÷òî ÿ çàíèìàëñÿ ðàçâèòèåì ëþäåé è ñîçäàíèåì êîìàíä,
ÿ ïîíÿë, ÷òî âñå ïðåóñïåâàþùèå êîìàíäû îáëàäàþò íåêîòîðûìè
îáùèìè êà÷åñòâàìè. Åñëè âû, áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì êîìàíäû èëè
òðåíåðîì, íàó÷èòåñü âîñïèòûâàòü ýòè êà÷åñòâà â âàøåé ãðóïïå ëèäåðîâ,
îíè ïðåâðàòÿòñÿ â ñïëî÷åííóþ êîìàíäó, ñïîñîáíóþ ïîêîðèòü ëþáóþ
âåðøèíó èëè âûïîëíèòü ëþáîå çàäàíèå. Âîò ýòè êà÷åñòâà:

ÂÇÀÈÌÍÀß ÇÀÁÎÒÀ
Âñå âåëèêèå êîìàíäû íà÷èíàþòñÿ ñ ýòîãî êà÷åñòâà. Ýòî îñíîâà,

íà êîòîðîé ñòðîèòñÿ âñå îñòàëüíîå. Íåëüçÿ ñîçäàòü êîìàíäó èç ëþäåé,
íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé. Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî îíè íèêîãäà íå
ïðåâðàòÿòñÿ â ìîíîëèò.

Îäíî èç ëó÷øèõ îïèñàíèé
ýòîãî êà÷åñòâà, êîòîðîå ìíå êîãäà-
ëèáî âñòðå÷àëîñü, äàë Ëóè Õîëüòö,
òðåíåð ôóòáîëüíîé êîìàíäû Notre
Dame. Îí ðàññêàçûâàë, êàê îäíàæäû
ñìîòðåë òåëåâèçèîííóþ ïåðåäà÷ó,
ïîñâÿùåííóþ ëþäÿì, îòäàâøèì æèçíü çà ñâîþ ðîäèíó. Ðàññìîòðåâ â
êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ìîðñêóþ ïåõîòó Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, Ôðàíöóçñêèé
Èíîñòðàííûé Ëåãèîí è Áðèòàíñêèé äåñàíò, ïðîãðàììà ïðèøëà ê
âûâîäó, ÷òî ëþäè óìèðàëè çà ñâîþ ðîäèíó èç-çà òîé ëþáâè, êîòîðóþ
îíè èñïûòûâàþò ê ñîîòå÷åñòâåííèêàì. Â ïðîãðàììå áûëî èíòåðâüþ ñ
ñîëäàòîì, ðàíåííûì â áîþ. Â ãîñïèòàëå îí óñëûøàë, ÷òî åãî
ïîäðàçäåëåíèå èäåò íà î÷åíü îïàñíîå çàäàíèå. Ýòîò ñîëäàò ñáåæàë èç
ãîñïèòàëÿ è ïîøåë âìåñòå ñî âñåìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ñíîâà áûë ðàíåí.
Íà âîïðîñ, ïî÷åìó îí ýòî ñäåëàë, ñîëäàò îòâåòèë, ÷òî æèâÿ è ðàáîòàÿ ñ
ëþäüìè, âñêîðå îñîçíàåøü, ÷òî ñîáñòâåííîå âûæèâàíèå çàâèñèò îò
äðóãèõ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû êîìàíäà äîáèëàñü óñïåõà, ÷ëåíû êîìàíäû äîë-
æíû áûòü óâåðåíû, ÷òî îíè äðóã äðóãó íå áåçðàçëè÷íû. Åñëè ó÷àñòíèê
êîìàíäû çàáîòèòñÿ òîëüêî î ñåáå, ñòðàäàåò âñÿ êîìàíäà. Ëþäè,
áåçðàçëè÷íûå ê òîâàðèùàì ïî êîìàíäå, íàïîìèíàþò ìíå äâóõ ïàðíåé
èç ðàññêàçà, êîòîðûé ÿ êàê-òî ÷èòàë. Äâîå èç ïîòåðïåâøèõ
êîðàáëåêðóøåíèå ñèäÿò, ñëîæà ðóêè, íà îäíîì êîíöå øëþïêè, â òî
âðåìÿ, êàê íà äðóãîì ëþäè ÿðîñòíî âû÷åðïûâàþò âîäó. Îäèí èç íèõ
ãîâîðèò äðóãîìó: “Ñëàâà Áîãó, ÷òî ïðîáîèíà íå ñ íàøåé ñòîðîíû!”

ß ïîíÿë, ÷òî îäèí èç ëó÷øèõ ñïîñîáîâ íàó÷èòü ëþäåé çàáîòèòüñÿ
äðóã î äðóãå — ñîáèðàòüñÿ âìåñòå âíå ðàáîòû äëÿ òîãî, ÷òîáû ó íèõ
çàâÿçûâàëèñü îòíîøåíèÿ. Â íàøåé îðãàíèçàöèè ìû êàæäûé ãîä
ïëàíèðóåì ñîâìåñòíûå ïîõîäû è äðóãèå ìåðîïðèÿòèÿ, ãäå ñîòðóäíèêè

Íельзя создать команду из
людей, не связанных между

собой.
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ñîáèðàþòñÿ â íåîôèöèàëüíîé îáñòàíîâêå. Çäåñü ìû òàêæå ñòàðàåìñÿ,
÷òîáû êàæäûé ïðîâîäèë õîòÿ áû ÷àñòü ñâîåãî âðåìåíè ñ òåìè
ðàáîòíèêàìè, êîòîðûõ îí ïëîõî çíàåò.

Òàêèì îáðàçîì ìû íå òîëüêî ïîìîãàåì èì çàâÿçàòü îòíîøåíèÿ,
íî è ïðåïÿòñòâóåì îáúåäèíÿòüñÿ â çàìêíóòûå ãðóïïèðîâêè.

ÎÁÙÈÅ ÖÅËÈ
Ñ ýìîöèîíàëüíîé ñòîðîíû ìíå áîëåå âñåãî ïî äóøå ðàáîòà

êîìàíäû êàê åäèíîãî îðãàíèçìà. Ó âñåõ åå ÷àñòåé — îáùèå öåëü è
çàäà÷à. Äëÿ âûðàáîòêè òàêîãî êà÷åñòâà íåîáõîäèìî, ÷òîáû êàæäûé
ó÷àñòíèê êîìàíäû çíàë, ðàäè ÷åãî âñå äåëàåòñÿ. Ýòî êà÷åñòâî, êàê è
ïðåäûäóùåå, ÿâëÿåòñÿ òîé îñíîâîé, íà êîòîðîé ñòðîèòñÿ êîìàíäà. Áåç
íåãî ÷ëåíû êîìàíäû íå ñìîãóò ïðàâèëüíî âçàèìîäåéñòâîâàòü.

Â òàêèõ âèäàõ ñïîðòà, êàê áàñêåòáîë, èãðîêè çíàþò, ÷òî äëÿ íèõ
ñàìûì âàæíûì ÿâëÿåòñÿ çàáèâàòü ìÿ÷è. Êîìàíäà ïîáåæäàåò òîãäà, êîãäà
çàáèâàåò áîëüøå ìÿ÷åé, ÷åì ïðîòèâíèê. Çíàÿ ýòî, êîìàíäû ïðîâîäÿò
âðåìÿ, ðàçâèâàÿ è ñîâåðøåíñòâóÿ ñïîñîáíîñòü èãðîêîâ çàáèâàòü ìÿ÷è.
Íà ýòîì ñîñðåäîòî÷åíû èõ îñíîâíûå óñèëèÿ. Íî âî ìíîãèõ
îðãàíèçàöèîííûõ ôîðìèðîâàíèÿõ ÷ëåíû êîìàíä ïðîñòî íå îñîçíàþò,
÷òî çíà÷èò “çàáðàñûâàòü ìÿ÷”. Ó íèõ ìîæåò áûòü ñïèñîê îáÿçàííîñòåé,
íî îíè íå çíàþò, êàêèì îáðàçîì èç âñåõ ýòèõ îáÿçàííîñòåé ïîëó÷àåòñÿ
“ñ÷åò”. Ýòî íàïîìèíàåò òî, êàê åñëè áû áàñêåòáîëèñò çíàë, êàê ïîäàòü
ìÿ÷, âåñòè åãî, ïåðåäàòü è ïîäáðîñèòü, íî íå äîãàäûâàëñÿ áû, ÷òî âñå
ýòî â ñî÷åòàíèè äåëàåòñÿ äëÿ çàáðàñûâàíèÿ ìÿ÷åé â êîðçèíó. Íå çíàÿ
ýòîãî, êàæäûé ðàç èãðîê, óìåþùèé õîðîøî âëàäåòü ìÿ÷îì, ïîëó÷èâ
åãî, ìîã áû âåñòè ìÿ÷, ïîêà íå âûéäåò âðåìÿ. Ýòîò èãðîê ìîæåò âåñòè
ìÿ÷ ëó÷øå âñåõ â ìèðå, è çðèòåëè ñìîãóò íàñëàäèòüñÿ, íàáëþäàÿ, êàê
îí âëàäååò ìÿ÷îì. Íî êàæäûé ðàç, êîãäà ìÿ÷ ïîïàäàåò åìó â ðóêè,
êîìàíäà òåðÿåò âîçìîæíîñòü

çàáðîñèòü ìÿ÷ è íèêîãäà íå âûèãðàåò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè
áû íàø èãðîê çíàë, ÷òî óìåíèå âåñòè ìÿ÷ — ýòî èíñòðóìåíò, íå-
îáõîäèìûé äëÿ òîãî, ÷òîáû êîìàíäà ìîãëà ïîëó÷èòü î÷êî, òîãäà áû åãî
ïîñòóïêè, åãî îòíîøåíèå è ýôôåêòèâíîñòü ðåøàþùèì îáðàçîì
èçìåíèëèñü. À çà ýòèìè èçìåíåíèÿìè ïîñëåäîâàë áû è óñïåõ âñåé
êîìàíäû.

Âû âèäèòå, ÷òî ïðîèñõîäèò, êîãäà âñåãî ëèøü îäèí èãðîê â
áàñêåòáîëüíîé êîìàíäå íå çíàåò, ÷òî âàæíî äëÿ êîìàíäû. Îí ñòàíîâèòñÿ
íåýôôåêòèâíûì, è ñ åãî ó÷àñòèåì êîìàíäà íå ìîæåò âûèãðàòü. Òî æå
ñàìîå âåðíî è äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. Ëþáîé ó÷àñòíèê êîìàíäû, íå
çíàþùèé, ÷òî äëÿ íåå âàæíî, íå òîëüêî íå ìîæåò ïîìî÷ü ñâîåé êîìàíäå,
íî è, ïî ñóòè, ìåøàåò êîìàíäå äîáèòüñÿ óñïåõà. Âîò ïî÷åìó òàê âàæíî,
÷òîáû ëèäåð îïðåäåëèë, ÷òî äëÿ êîìàíäû èìååò ïåðâîñòåïåííóþ
âàæíîñòü, è äîíåñ ýòó èíôîðìàöèþ äî âñåõ ÷ëåíîâ êîìàíäû.
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ÓÌÅÍÈÅ ÎÁÙÀÒÜÑß
Òðåòüå ôóíäàìåíòàëüíîå êà÷åñòâî, íà êîòîðîì ñòðîèòñÿ ýô-

ôåêòèâíàÿ êîìàíäà, — óìåíèå îáùàòüñÿ. ×ëåíû êîìàíäû äîëæíû óìåòü
îáùàòüñÿ äðóã ñ äðóãîì, è ýòî òàê æå âàæíî, êàê è óìåíèå ëèäåðà
îáúÿñíèòü îñíîâíóþ öåëü. Áåç ýòîãî îíè, âîçìîæíî, íà÷íóò äåéñòâîâàòü
âîïðåêè äðóã äðóãó. Âàæíûå äåëà ìîãóò îñòàòüñÿ íåâûïîëíåííûìè, à
÷ëåíû êîìàíäû áóäóò äóáëèðîâàòü ðàáîòó äðóãèõ.:

Ëþáîé, êòî èãðàë â. áàñêåòáîë, çíàêîì ñ ñèòóàöèåé, êîãäà äâà
èãðîêà áðîñàþòñÿ çà îòñêî÷èâøèì îò ùèòà ìÿ÷îì, íà÷èíàþò äðàòüñÿ
èç-çà íåãî, à ïîòîì âûÿñíÿþò, ÷òî èãðàþò çà îäíó êîìàíäó. Â òåõ
êîìàíäàõ, ãäå èãðîêè óìåþò îáùàòüñÿ äðóã ñ äðóãîì, òðåòèé èãðîê, âî
èçáåæàíèå ïîòåðè ìÿ÷à â áîðüáå ìåæäó ñâîèìè, êðèêíåò: “Ñâîÿ
êîìàíäà!” Â ýòîì è ñîñòîèò óìåíèå îáùàòüñÿ â êîìàíäå: ñïîñîáíîñòü
äîíåñòè äî êàæäîãî, ÷òî ïðîèñõîäèò, ÷òîáû çàùèòèòü èíòåðåñû
êîìàíäû.

Ýòî ñïðàâåäëèâî íå òîëüêî â îòíîøåíèè ñïîðòà. Íåîáõîäèìî
óñòàíîâèòü ÿñíûå è ôîðìàëüíûå ëèíèè îáùåíèÿ. Íî åùå áîëåå âàæíî
ñîçäàòü àòìîñôåðó ïîçèòèâíîãî îáùåíèÿ è åæåäíåâíî ïîääåðæèâàòü
åå. Êîìàíäà äîëæíà áûòü óâåðåíà, ÷òî âñå ìîãóò ñïîêîéíî âûñêàçûâàòü
ïðåäëîæåíèÿ è êðèòèêó, ñâîáîäíî îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé â äóõå
ñîòðóäíè÷åñòâà è îáñóæäàòü èäåè, íå áóäó÷è ïðè ýòîì ðàñêðèòèêîâàíû.
Îòêðûòîñòü îáùåíèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè êîìàíäû óâåëè÷èâàåò
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.

ÑÎÂÌÅÑÒÍÎÅ ÐÀÇÂÈÒÈÅ
Êîãäà ÷ëåíû êîìàíäû çàáîòÿòñÿ äðóã î äðóãå, èìåþò îáùóþ öåëü

è óìåþò äðóã ñ äðóãîì îáùàòüñÿ, îíè ãîòîâû íà÷àòü ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ.
Ðàçâèòèå â êîìàíäå ïîõîæå íà ðàçâèòèå îòíîøåíèé â áðàêå. Îíî
íåîáõîäèìî è èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå. Áåç íåãî íè êîìàíäà, íè åå
èãðîêè íå ñòàíîâÿòñÿ ëó÷øå. Íî, êàê è â áðàêå, ðàçâèòèå äîëæíî
âêëþ÷àòü â ñåáÿ ñîâìåñòíûå ïåðåæèâàíèÿ è ñîâìåñòíîå îáùåíèå, òàê
÷òîáû ÷ëåíû êîìàíäû îñòàâàëèñü ñâÿçàíû äðóã ñ äðóãîì. Åñëè ðàçâèòèå
â áðàêå íå ïðîèñõîäèò âçàèìíî, òî â èòîãå äâå æèçíè òåêóò ïàðàëëåëüíî,
íî ïîðîçíü. Ëþäè ïåðåñòàþò äåéñòâîâàòü âìåñòå, êàê îäíà êîìàíäà.
Åñëè ýòî ïðîäîëæàåòñÿ äîëãî, ýòè äâà ïóòè âñå ñèëüíåå ðàñõîäÿòñÿ äî
òåõ ïîð, ïîêà îäèí óæå íå çíàåò, ÷òî äåëàåò äðóãîé. Â êîíöå êîíöîâ,
îíè ïåðåñòàíóò çàáîòèòüñÿ äðóã î äðóãå, èõ öåëè ñòàíóò ðàçíûìè, è
îíè ïðåêðàòÿò îáùàòüñÿ. Êîìàíäà, ñêîðåå âñåãî, ðàñïàäåòñÿ.

Â ëþáîé îðãàíèçàöèè èìåííî ëèäåð îáÿçàí äèðèæèðîâàòü
ðàçâèòèåì êîìàíäû. Îí äîëæåí óáåäèòü ñâîèõ ëþäåé ðàñòè è â ëè÷íîì,
è â ïðîôåññèîíàëüíîì ïëàíå. È îí äîëæåí îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ, ÷òîáû
ëþäè ðîñëè ñîâìåñòíî — êàê îäíà êîìàíäà.

Êîãäà ÿ âåäó ðàáîòó ïî âîñïèòàíèþ ÷ëåíîâ ìîåé êîìàíäû, òî
èñïîëüçóþ íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ. Âî-ïåðâûõ, ìû ðåãóëÿðíî
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ïðîâîäèì ñîâìåñòíûå çàíÿòèÿ — íå ðåæå îäíîãî ðàçà â ìåñÿö.
Ïîýòîìó ÿ çíàþ, ÷òî åñòü âåùè, èçâåñòíûå âñåì â îðãàíèçàöèè;
ñîâìåñòíî èõ èçó÷àÿ, ëþäè ïðèîáùàþòñÿ ê êîëëåêòèâíîìó îïûòó
íåçàâèñèìî îò ñâîåãî ïîëîæåíèÿ è îáÿçàííîñòåé.

Âî-âòîðûõ, ÿ ðåãóëÿðíî ñîçäàþ íåáîëüøèå ó÷åáíûå ãðóïïû.
Âðåìÿ îò âðåìåíè ÿ äàþ ãðóïïå èç òðåõ-÷åòûðåõ ÷åëîâåê çàäàíèå
ïîðàáîòàòü íàä êàêèì-ëèáî ïðîåêòîì, êîòîðûé ïîòðåáóåò îò íèõ ÷åìó-
ëèáî íàó÷èòüñÿ. Â ðåçóëüòàòå ìåæäó ýòèìè ëþäüìè âîçíèêàþò êðåïêèå
îòíîøåíèÿ. Êñòàòè, íåïëîõî ìåíÿòü ëþäåé â òàêèõ êîìàíäàõ, ÷òîáû
ðàçíûå ëþäè ó÷èëèñü ðàáîòàòü âìåñòå. Íàáëþäàÿ çà èõ ñîâìåñòíîé
ðàáîòîé, âû òàêæå ïîëó÷èòå íåêîòîðîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, íàñêîëüêî
òå èëè èíûå ëþäè ïîäõîäÿò äðóã äðóãó.

È íàêîíåö, ÿ ÷àñòî ïîñûëàþ ñâîèõ ëþäåé íà êîíôåðåíöèè è
ñåìèíàðû. Êîãäà îíè âîçâðàùàþòñÿ, ÿ ïðîøó èõ ðàññêàçàòü îñòàëüíûì
î òîì, ÷òî îíè óçíàëè. Â ðåçóëüòàòå âñå ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ïðèâûêàþò
ó÷èòüñÿ äðóã ó äðóãà. Ñîâìåñòíûé îïûò è âçàèìíîå îáùåíèå ëó÷øå
âñåãî ñïîñîáñòâóþò ðîñòó è ðàçâèòèþ êîìàíäû.

ÑËÀÆÅÍÍÎÑÒÜ
Ïî ìåðå òîãî êàê ëþäè, çàáîòÿùèåñÿ äðóã î äðóãå, âìåñòå ðàñòóò

è äâèãàþòñÿ ê îáùåé öåëè, îíè ëó÷øå óçíàþò äðóã äðóãà. Íà÷èíàþò
âçàèìíî öåíèòü ñèëüíûå ñòîðîíû è îñîçíàâàòü ñëàáûå, âèäåòü è öåíèòü
íåïîâòîðèìûå êà÷åñòâà êàæäîãî èãðîêà. È ýòî ïðèâîäèò ê ïîÿâëåíèþ
ó êîìàíäû ñëàæåííîñòè.

Êàêîé áóäåò îíà — çàâèñèò îò
ìíîãèõ âåùåé. Ýòî íå ïðîñòî
ñî÷åòàíèå îòäåëüíûõ òàëàíòîâ
ðàçëè÷íûõ ëþäåé. Íàâåðíîå, âñå
âèäåëè êîìàíäû, ñîñòîÿùèå èç
òàëàíòëèâûõ èãðîêîâ, êîòîðûå
äîëæíû áûëè áû õîðîøî èãðàòü
âìåñòå, íî íå ñìîãëè. Íåñìîòðÿ íà òàëàíòû, èãðîêè ïëîõî ïîäõîäèëè
äðóã äðóãó.

Äëÿ ñëàæåííîñòè êîìàíäû òðåáóþòñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ
ïàðòíåðñòâà. Êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû äîëæåí óâàæàòü îñòàëüíûõ
èãðîêîâ. Îíè äîëæíû áûòü ïîëíû æåëàíèÿ ïîìîãàòü êîìàíäå è çíàòü,
÷òî ìîãóò æäàòü ïîìîùè îò äðóãèõ. È, ÷òî âàæíåå âñåãî, îíè äîëæíû
íàó÷èòüñÿ äîâåðÿòü äðóã äðóãó. Èìåííî äîâåðèå ïîçâîëèò èì ïîëàãàòüñÿ
äðóã íà äðóãà. Îíî êîìïåíñèðóåò ñëàáîñòè è íå ïîçâîëèò íà íèõ èãðàòü.
Ïîÿâèòñÿ âîçìîæíîñòü ñêàçàòü ïàðòíåðó ïî êîìàíäå: “Äàâàé òû
ñäåëàåøü ýòó ðàáîòó, ïîòîìó ÷òî ó òåáÿ ïîëó÷èòñÿ ëó÷øå, ÷åì ó ìåíÿ”,
— íå ñòûäÿñü è íå ìàíèïóëèðóÿ ÷åëîâåêîì. Äîâåðèå ïîçâîëÿåò ÷ëåíàì
êîìàíäû ðàáîòàòü êàê åäèíûé îðãàíèçì, íà÷àòü äåëàòü òî, ÷òî âñå âìåñòå
îíè ñ÷èòàþò âàæíûì. Êîãäà èãðîêè óçíàþò äðóã äðóãà è íà÷íóò äðóã

Ñлаженность команды
требует взаимоотношений

партнерства.
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äðóãó äîâåðÿòü, êîãäà ó êîìàíäû ïîÿâèòñÿ õàðàêòåð, òîãäà íà÷íåò
çàðîæäàòüñÿ èíäèâèäóàëüíîñòü êîìàíäû.

ÑÀÌÎÎÒÂÅÐÆÅÍÍÎÑÒÜ
Êîãäà âñå ÷ëåíû êîìàíäû ïîâåðÿò â îáùóþ öåëü è íà÷íóò

èñêðåííå äîâåðÿòü äðóã äðóãó, ó íèõ ïîÿâèòñÿ âîçìîæíîñòü ïðî-
äåìîíñòðèðîâàòü íàñòîÿùóþ ðàáîòó â êîìàíäå. Âçàèìíîå äîâåðèå
ïîçâîëèò èì ïîñòàâèòü èíòåðåñû
êîìàíäû âûøå ñâîèõ ñîáñòâåííûõ
ïðàâ è ïðèâèëåãèé.

Çàìåòüòå, ÿ ñêàçàë, ÷òî ÷ëåíû
êîìàíäû áóäóò â ñîñòîÿíèè ïîêàçàòü
íàñòîÿùóþ ðàáîòó â êîìàíäå. Ýòî íå
îçíà÷àåò, ÷òî îíè äåéñòâèòåëüíî åå
áóäóò äåìîíñòðèðîâàòü. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìû íåñêîëüêî âåùåé. Âî-
ïåðâûõ, îíè äîëæíû èñêðåííå âåðèòü, ÷òî öåííîñòü óñïåõà âñåé
êîìàíäû ïðåâîñõîäèò âåñîìîñòü èõ ëè÷íûõ èíòåðåñîâ. Îíè ñìîãóò â
ýòî ïîâåðèòü, òîëüêî çàáîòÿñü äðóã î äðóãå è åñëè èõ ðóêîâîäèòåëü
äîõîä÷èâî îáúÿñíèë ñâîå âèäåíèå òîãî, ÷òî âàæíî. Òîãäà îíè ïîéìóò,
÷òî èõ ëè÷íûé óñïåõ ïðèäåò òîëüêî âìåñòå ñ óñïåõîì êîìàíäû.

Âî-âòîðûõ, äëÿ òîãî ÷òîáû
ëþäè ïîñòàâèëè èíòåðåñû êîìàíäû
âûøå ñîáñòâåííûõ, ðóêîâîäèòåëü è
äðóãèå ÷ëåíû êîìàíäû äîëæíû
ïîîùðÿòü è âîçíàãðàæäàòü ëè÷íóþ
ñàìîîòâåðæåííîñòü. Åñëè ýòî
ïðîèñõîäèò, ëþäè íà÷èíàþò âñå áî-
ëåå è áîëåå âîñïðèíèìàòü ñåáÿ êàê ÷àñòü êîìàíäû. È òîãäà îíè
ïîíèìàþò, ÷òî èíäèâèäóàëèçì ïðèíîñèò òðîôåè, à ðàáîòà â êîìàíäå
— çîëîòûå ãîðû.

ÐÎËÜ ÈÃÐÎÊÀ
Ïî ìåðå òîãî êàê õàðàêòåð êîìàíäû ñòàíîâèòñÿ òâåðæå è êàæäûé

ñ ãîòîâíîñòüþ ñòàâèò êîìàíäó íà ïåðâîå ìåñòî, ëþäè íà÷èíàþò
îñîçíàâàòü ðàçëè÷èå ñâîèõ ðîëåé â êîìàíäå. Îíè â ñîñòîÿíèè ïîíÿòü
ýòî, ïîñêîëüêó çíàþò, ÷òî íåîáõîäèìî ñîâåðøèòü äëÿ ïîáåäû, è
âîçìîæíîñòè ñâîèõ òîâàðèùåé. Ïðè íàëè÷èè òàêîãî çíàíèÿ è íåêîòîðîé
ïîääåðæêè ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ ëþäè ñ ðàäîñòüþ âîçüìóò íà ñåáÿ
ïîäõîäÿùèå ðîëè.

Ôèëèï âàí Àóêåí â êíèãå “The Well-Managed Ministry” íàçûâàåò
ýòî “ïðèíöèïîì íèøè”. Îí ãîâîðèò: “Çàíèìàÿ îñîáîå ìåñòî â êîìàíäå,
ëþäè ÷óâñòâóþò ñåáÿ ïî-îñîáîìó è âûïîëíÿþò ñâîþ îñîáóþ ðîëü. Íèøè
â êîìàíäå äåëàþò ðàáîòó áîëåå ÷åëîâå÷íîé”.

Â èäåàëå êàæäûé ÷åëîâåê çàíèìàåò ñâîå îñîáîå ìåñòî â ñîîò-

Доверие позволяет членам
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единое целое.
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золотые горы.
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âåòñòâèè ñî ñâîèìè íàèáîëåå ñèëüíûìè ñòîðîíàìè. Òàêèì îáðàçîì,
ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ìàêñèìàëüíî èñïîëüçîâàòü òàëàíòû êàæäîãî.
Íî äåëî íå âñåãäà îáñòîèò èìåííî òàê. Ïîñêîëüêó ïåðâîñòåïåííîå
çíà÷åíèå èìååò êîìàíäíûé óñïåõ, èíîãäà îòäåëüíûì èãðîêàì
íåîáõîäèìî ïðîÿâëÿòü ãèáêîñòü. Íàïðèìåð, êàæäîìó, êòî ñëåäèò çà
ïðîôåññèîíàëüíûì áàñêåòáîëîì, ïðèõîäèëîñü ñëûøàòü î Âîëøåáíèêå
Äæîíñîíå. Îí èãðàë çà êîìàíäó Los Angels Lakers â 80-å ãîäû, êîãäà
ýòî áûëà îäíà èç ëó÷øèõ êîìàíä. Åãî íàèáîëüøèé òàëàíò çàêëþ÷àëñÿ
â ñïîñîáíîñòè “ñäåëàòü” èãðó è, îñîáåííî, â íåâåðîÿòíûõ ñêðûòûõ
ïàñàõ. Íî Äæîíñîí áûë èãðîêîì, ãîòîâûì âûïîëíÿòü ëþáóþ ðîëü,
íåîáõîäèìóþ â äàííûé ìîìåíò êîìàíäå. Çà íåñêîëüêî ñåçîíîâ îí
âûñòóïèë íà èãðàõ ÍÁÀ è â êà÷åñòâå çàùèòíèêà, è â êà÷åñòâå ôîðâàðäà,
è â êà÷åñòâå öåíòðîâîãî. Âîçìîæíî, îí ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì
ïðîôåññèîíàëüíûì èãðîêîì, êîãäà-ëèáî ñîâåðøèâøèì òàêîå.

Âàæíî, ÷òîáû êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû çàíèìàë ïîçèöèþ ñî-
îòâåòñòâåííî öåëÿì è ïîòðåáíîñòÿì îðãàíèçàöèè, à òàêæå ñâîèì
òàëàíòàì è ñïîñîáíîñòÿì. Êîãäà êàêîå-ëèáî ìåñòî ïóñòóåò, ñòðàäàåò
âñÿ îðãàíèçàöèÿ. Ìîæåò âîçíèêíóòü ñèòóàöèÿ, ïîõîæàÿ íà òó, î êîòîðîé
ðàññêàçàë êîíñóëüòàíò ïî ìåíåäæìåíòó Äæåéìñ Ëóêàøåâñêè â îäíîì
èç ñâîèõ âûñòóïëåíèé:

Êàê-òî îäèí ôåðìåð ñèäåë íà êðûëüöå è íàáëþäàë, êàê íà îáî÷èíå
äîðîãè îñòàíîâèëñÿ ãðóçîâèê äåïàðòàìåíòà äîðîã. Èç íåãî âûøåë
÷åëîâåê, âûðûë â êþâåòå ïðèëè÷íîãî ðàçìåðà ÿìó è çàëåç îáðàòíî.
×åðåç íåñêîëüêî ìèíóò èç ãðóçîâèêà âûëåç äðóãîé ÷åëîâåê, çàñûïàë
ÿìó çåìëåé, óáðàë ìóñîð è òîæå çàëåç îáðàòíî â ãðóçîâèê. Çàòåì îíè
ïðîåõàëè âïåðåä îêîëî ïÿòèäåñÿòè ÿðäîâ, è ïðîöåäóðà ïîâòîðèëàñü:
âûêîïàëè, ïîäîæäàëè, çàêîïàëè. Ïîñëå òîãî êàê îíè ïîâòîðèëè ýòî
äîáðûé äåñÿòîê ðàç, ôåðìåð ïîäîøåë ê íèì.

— ×òî âû äåëàåòå? — ñïðîñèë îí.
— Ìû ðàáîòàåì ïî ïðîåêòó áëàãîóñòðîéñòâà äîðîãè, — îòâåòèë

âîäèòåëü. — À ïàðåíü, êîòîðûé ñàæàåò äåðåâüÿ, ñåãîäíÿ çàáîëåë è íå
âûøåë íà ðàáîòó.

Êàê ðóêîâîäèòåëè êîìàíäû, ìû ñ âàìè îáÿçàíû õîðîøî ïîíèìàòü,
êàêèå ðîëè ñëåäóåò âçÿòü íà ñåáÿ ÷ëåíàì íàøåé êîìàíäû äëÿ
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îñóùåñòâëåíèÿ îáùåé öåëè. À êîãäà êàêîå-òî ìåñòî îêàçûâàåòñÿ
ïóñòûì, íàì ñëåäóåò ïðîèçâåñòè íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â ðàáîòå
êîìàíäû, ÷òîáû îáùåå äåëî íå ïîñòðàäàëî.

ÇÀÏÀÑÍÛÅ ÈÃÐÎÊÈ
Âîçìîæíî, â ñïîðòå ñêàìüÿ çàïàñíûõ ÿâëÿåòñÿ ñàìûì íåäî-

îöåíåííûì ðåñóðñîì êîìàíäû. Ìíîãèå èãðîêè, ïîëó÷èâøèå âîç-
ìîæíîñòü âûéòè íà ïîëå, ïîëàãàþò, ÷òî, â îòëè÷èå îò çàïàñíûõ, îíè
âûïîëíÿþò âàæíóþ ðîëü. Îíè óâåðåíû, ÷òî áåç çàïàñíûõ ìîæíî
îáîéòèñü, À òå, êòî áîëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè ïðîâîäèò íà ñêàìüå, íå
îñîçíàþò ñâîåé çíà÷èìîñòè. Íåêîòîðûå èç íèõ îøèáî÷íî ñ÷èòàþò, ÷òî
èì íå íóæíî áåñïîêîèòüñÿ è ãîòîâèòüñÿ ê èãðå, êàê ýòî äåëàþò íîâè÷êè.
Íî èñòèíà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî õîðîøèå çàïàñíûå íåçàìåíèìû äëÿ
êîìàíäû. Áåç õîðîøèõ çàïàñíûõ êîìàíäà .íèêîãäà íå äîáüåòñÿ óñïåõà.

Âî-ïåðâûõ, ïðèñóòñòâèå õîðîøèõ çàïàñíûõ ïðèäàåò êîìàíäå
ñòàáèëüíîñòü. Â ñïîðòå ìíîãèå êîìàíäû ñïîñîáíû ïîáåæäàòü â òå÷åíèå
ñåçîíà. Íî êîãäà óðîâåíü êîíêóðåíöèè âîçðàñòàåò, íåîáõîäèìî
îòûãðàòüñÿ èëè ïðåäñòîèò íàöèîíàëüíûé ÷åìïèîíàò, êîìàíäà, íå
îáëàäàþùàÿ ñòàáèëüíîñòüþ, íèêîãäà íå âûèãðàåò. Åñëè â êîìàíäå íåò
õîðîøèõ çàïàñíûõ, åé ïðèäåòñÿ ñîéòè ñ äèñòàíöèè. ß åùå íå âèäåë
êîìàíäû — ïîáåäèòåëüíèöû ÷åìïèîíàòà áåç õîðîøèõ çàïàñíûõ. Íà
ñàìîì äåëå ýòà êíèãà âî ìíîãîì êàê ðàç è ïîâåñòâóåò î òîì, êàê ñîçäàòü
õîðîøèõ çàïàñíûõ — îòîáðàòü, îáó÷èòü è âîñïèòàòü ëþäåé òàê, ÷òîáû
îíè âûïîëíèëè íàèëó÷øèì îáðàçîì ðàáîòó òîãäà, êîãäà ýòî
ïîòðåáóåòñÿ.

Åñëè ó ðóêîâîäèòåëÿ åñòü õîðîøèå èãðîêè, ñïîñîáíûå âûïîëíÿòü
ðàçëè÷íûå ðîëè, òî îí îáëàäàåò áîëüøîé ãèáêîñòüþ â ëþáîé ñèòóàöèè.
Â áàñêåòáîëå, íàïðèìåð, ïðîòèâ êîìàíäû âûñîêîðîñëûõ èãðîêîâ òðåíåð
âûñòàâèò îäèí ñîñòàâ. Íî îí ñìîæåò âûñòàâèòü äðóãîé, êîãäà ïðèäåòñÿ
èãðàòü ïðîòèâ áûñòðî áåãàþùåãî ïðîòèâíèêà. Íåêîòîðûå êîìáèíàöèè
èãðîêîâ õîðîøî èñïîëüçîâàòü ïðè çàùèòå, äðóãèå ýôôåêòèâíû â
íàïàäåíèè. Êîãî òðåíåð ïîñòàâèò íà èãðó — ýòî ÷àñòî çàâèñèò îò
ïðîòèâíèêà, ñ êîòîðûì ïðåäñòîèò èãðàòü. È â äðóãèõ îðãàíèçàöèÿõ
ðóêîâîäèòåëè áóäóò èìåòü òàêîé æå áîãàòûé âûáîð, åñëè ó íèõ õîðî-
øèå çàïàñíûå. Ñåðüåçíî ïîäãîòîâëåííàÿ êîìàíäà ìîæåò ñïðàâèòüñÿ ñ
ðàçíûìè ñèòóàöèÿìè è îòâåòèòü íà ëþáûå òðåáîâàíèÿ, íå òåðÿÿ ïðè
ýòîì ñâîåãî äîñòîèíñòâà è îñòàâàÿñü ýôôåêòèâíîé.

Åùå îäíî âàæíîå ñâîéñòâî ñêàìüè çàïàñíûõ ñîñòîèò â òîì, ÷òî
îíà çàäàåò òîí óðîâíþ èãðû âñåé êîìàíäû. Ýòî òàê, ïîñêîëüêó
ïîäãîòîâêà êîìàíäû çàâèñèò îò çàïàñíûõ èãðîêîâ. Â ñïîðòå òðåíèðîâêè
êîìàíäû ïðîõîäÿò â èãðå ïðîòèâ ñîáñòâåííûõ èãðîêîâ. Åñëè íîâè÷êè
òðåíèðóþòñÿ, èãðàÿ òîëüêî ïðîòèâ ñëàáûõ, èõ óðîâåíü íå ïîâûñèòñÿ.
À õîðîøèå çàïàñíûå çàñòàâëÿþò èõ ïîñòîÿííî èãðàòü â ïîëíóþ ñèëó, à
çíà÷èò, ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ. Òî æå âåðíî è äëÿ ëþáîé
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îðãàíèçàöèè. Åñëè êà÷åñòâî èãðû â îðãàíèçàöèè ïîääåðæèâàåòñÿ
êàæäûé äåíü íà âûñîêîì óðîâíå, òî êîìàíäà, êîãäà ýòî äåéñòâèòåëüíî
áóäåò èìåòü çíà÷åíèå, âûñòóïèò íàèëó÷øèì îáðàçîì.

È íàêîíåö, õîðîøàÿ ñêàìüÿ çàïàñíûõ ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì
óñëîâèåì äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû, ïîòîìó ÷òî îíà äàåò âîçìîæíîñòü
îòäîõíóòü óñòàâøåìó èãðîêó. Êîãäà â õîðîøèõ êîìàíäàõ êòî-òî èç
èãðîêîâ íå ìîæåò ïðîäîëæàòü èãðàòü ïî ïðè÷èíå óñòàëîñòè èëè òðàâìû,
äðóãèå áåðóò íà ñåáÿ åãî îáÿçàííîñòè è äàþò åìó ïåðåäûøêó. Âîçìîæíî,
ýòî ñàìîå ïðåêðàñíîå ñâîéñòâî êîìàíäíîé ðàáîòû — ãîòîâíîñòü îäíîãî
èãðîêà ïðåâûñèòü ïëàíêó ñâîèõ âîçìîæíîñòåé è ïðîéòè ëèøíþþ
ìèëþ, ÷òîáû ïðîòÿíóòü ðóêó ïîìîùè ñâîåìó òîâàðèùó. Ýòî íàèâûñøåå
ïðîÿâëåíèå æåëàíèÿ èãðîêà ïîñòàâèòü íà ïåðâîå ìåñòî êîìàíäó è åå
öåëè.

ÂÈÄÅÍÈÅ ÏÎÇÈÖÈÈ
Â ñïîðòå ñïîñîáíîñòü ïîíèìàòü ïîëîæåíèå êîìàíäû â êàæäûé

ìîìåíò èãðû îòëè÷àåò âåëèêîãî èãðîêà îò ñðåäíåãî. Íàðÿäó ñ òàëàíòîì
ýòî êà÷åñòâî ïîçâîëÿåò èãðîêó ïåðåéòè íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü,
íàïðèìåð, îò ëþáèòåëüñêîãî ñïîðòà ê ïðîôåññèîíàëüíîìó. Òðåíåðû
ïî-ðàçíîìó íàçûâàþò ýòî êà÷åñòâî. Ôóòáîëüíûé òðåíåð ìîæåò íàçâàòü
ýòî ÷óòüåì ôóòáîëèñòà, à
áàñêåòáîëüíûé — ÷óâñòâîì èëè
âèäåíèåì  ïîëÿ. Ýòî ñïîñîáíîñòü
âñåãäà çíàòü, ñêîëüêî ñåêóíä îñòàëîñü
äî êîíöà ìàò÷à, íà ñêîëüêî î÷êîâ îíè
îòñòàþò è êîìó èç èãðîêîâ â êàæäîé
êîìàíäå æàðêî, à êòî óøèáñÿ. Ýòî
êà÷åñòâî, êîòîðîå äåëàåò èãðîêîâ, à
çíà÷èò è êîìàíäû, âåëèêèìè.

Âíå ñïîðòà òàêîå êà÷åñòâî ìîæíî íàçâàòü îðãàíèçàòîðñêèì
÷óòüåì. Ýòî ñïîñîáíîñòü çíàòü, ÷òî ïðîèñõîäèò âíóòðè îðãàíèçàöèè,
íàñêîëüêî îðãàíèçàöèÿ ïðèáëèçèëàñü ê âûïîëíåíèþ ñâîèõ öåëåé,
êàêîâû åå øàíñû â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, êàê îáñòîÿò äåëà ó ðàçëè÷íûõ
èãðîêîâ è ñêîëüêî åùå íóæíî ñäåëàòü, ÷òîáû ïðèâåñòè êîìàíäó ê öåëè.
Íå âñå ÷ëåíû êîìàíäû íàäåëåíû ýòèì ÷óâñòâîì â îäèíàêîâîé ñòåïåíè.
Çàäà÷à ëèäåðà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû èíôîðìèðîâàòü îñòàëüíûõ
÷ëåíîâ êîìàíäû. Îí äîëæåí çàñòàâèòü êàæäîãî ñëåäèòü çà óñïåõàìè
êîìàíäû è ïðèñëóøèâàòüñÿ ê äðóãèì èãðîêàì, ÷òîáû çíàòü, â êàêîì
ïîëîæåíèè íàõîäèòñÿ êîìàíäà. Åñëè âñå ïðîèíôîðìèðîâàíû î
ïîëîæåíèè êîìàíäû, ïðîùå ïîíÿòü, ÷òî åùå íåîáõîäèìî, ÷òîáû êîìàíäà
äîáèëàñü óñïåõà.

ÑÀÌÎÏÎÆÅÐÒÂÎÂÀÍÈÅ
Ðàç çà ðàçîì óñïåõ òðåáóåò ñàìîïîæåðòâîâàíèÿ — ãîòîâíîñòè

ïëàòèòü. Òî æå âåðíî è â îòíîøåíèè êîìàíäû-ïîáåäèòåëüíèöû. Êàæäûé

Ïонимание позиции
команды в каждый момент
игры отличает великого

игрока от среднего.
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÷ëåí êîìàíäû äîëæåí áûòü ãîòîâ ïîæåðòâîâàòü ñâîèì âðåìåíåì è
ñèëàìè íà òðåíèðîâêó è ïîäãîòîâêó.
Îí äîëæåí áûòü ãîòîâ íåñòè
îòâåòñòâåííîñòü. Îí äîëæåí áûòü ãî-
òîâ ïîæåðòâîâàòü ñâîèìè
ñîáñòâåííûìè æåëàíèÿìè. Îí
äîëæåí áûòü ãîòîâ îòäàòü ÷àñòü ñåáÿ
ðàäè óñïåõà êîìàíäû.

Âñå ýòî ñâîäèòñÿ ê æåëàíèþ îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà áûòü ÷àñòüþ
êîìàíäû è åãî ïðåäàííîñòè êîìàíäå. È ýòî òàê æå âåðíî â áèçíåñå, êàê
è â ñïîðòå. Ýòî âåðíî äàæå íà âîéíå. Â èíòåðâüþ Äýâèäó Ôðîñòó ãåíåðàë
Íîðìàí Øâàðöêîïô, ãëàâíîêîìàíäóþùèé ñîþçíûìè ñèëàìè âî âðåìÿ
âîéíû â Ïåðñèäñêîì çàëèâå, íà âîïðîñ, êàêîé ñàìûé âàæíûé óðîê îí
âûíåñ èç âñåãî ýòîãî, îòâåòèë: “Ïîëàãàþ, ÷òî ñóùåñòâóåò îäíà, â
äåéñòâèòåëüíîñòè îñíîâîïîëàãàþùàÿ âîåííàÿ èñòèíà. È îíà ñîñòîèò
â òîì, ÷òî âû ìîæåòå ó÷èòûâàòü ñîîòíîøåíèå ñèë, âû ìîæåòå ñ÷èòàòü
òàíêè, ñàìîëåòû, âû ìîæåòå ðàññìàòðèâàòü âñå ôàêòîðû âîåííîé ìîùè
è ñëîæèòü èõ âìåñòå. Íî åñëè ñîëäàò íà çåìëå è ïèëîò â âîçäóõå íå
áóäóò èìåòü âîëþ ê ïîáåäå, íå áóäóò ãîòîâû ïîéòè â áîé, íå áóäóò âåðèòü
â ñïðàâåäëèâîñòü èõ äåëà è â ïîääåðæêó ñâîåé ñòðàíû... âñå îñòàëüíîå
íå èìååò çíà÷åíèÿ”.

Åñëè êàæäûé íå áóäåò óáåæäåí â òîì, ÷òî åãî äåëî ñòîÿùåå,
ñðàæåíèå íèêîãäà íå áóäåò âûèãðàíî è êîìàíäà íå äîáüåòñÿ óñïåõà.
Íåîáõîäèìà îáùàÿ âåðà.

Êîãäà âû ñîçäàäèòå â ñâîåé îðãàíèçàöèè êîìàíäó, âû ñìîæåòå
âûéòè íà òàêîé óðîâåíü óñïåõà, î êîòîðîì íèêîãäà è íå ìå÷òàëè. Ðàáîòà
â êîìàíäå ðàäè äîñòèæåíèÿ ñòîÿùåé öåëè ïîçâîëÿåò îáû÷íûì ëþäÿì
äîáèâàòüñÿ âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ. À êîãäà êîìàíäà ñîñòîèò íå èç
îáû÷íûõ ëþäåé, à èç ëèäåðîâ, èõ äîñòèæåíèÿ ïðèóìíîæàþòñÿ. Âñå,
÷òî íóæíî êîìàíäå, — ýòî õîðîøèé òðåíåð. À î òîì, êàê èì ñòàòü,
ðàññêàçûâàåò ñëåäóþùàÿ ãëàâà.

Успех требует само-
пожертвования —

готовности платить.
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Ãëàâà 8
Ñàìàÿ áîëüøàÿ ðàäîñòü äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ:

ÂÎÇÃËÀÂÈÒÜ ÊÎÌÀÍÄÓ ÌÅ×ÒÛ

Íåñêîëüêî ëåò íàçàä àìåðèêàíñêèå ñïîðòèâíûå æóðíàëèñòû íå
ìîãëè ãîâîðèòü íè î ÷åì, êðîìå Êîìàíäû Ìå÷òû — Îëèìïèéñêîé
áàñêåòáîëüíîé êîìàíäû, â ñîñòàâå êîòîðîé áûëè Ìàéêë Äæîðäàí,
Ëàððè Áåðä, Âîëøåáíèê Äæîíñîí, ×àðëüç Áàð-êëè è äðóãèå âåëèêèå
áàñêåòáîëèñòû. Êîãäà ëþäè íàáëþäàëè çà èõ èãðîé, âîïðîñ ñîñòîÿë íå
â òîì, ïîáåäèò êîìàíäà èëè ïðîèãðàåò. Âîïðîñ çâó÷àë òàê: “Êàêóþ
çàìå÷àòåëüíóþ èãðó ìû ñåãîäíÿ óâèäèì, è ñ êàêèì îòðûâîì îíè
âûèãðàþò?” Ýòà êîìàíäà áûëà òàêèì ñêîïëåíèåì çâåçä, ÷òî äàæå èãðîêè
èç êîìàíä ñîïåðíèêîâ ïðîñèëè ó íèõ àâòîãðàôû.

Âñå òðåíåðû ìå÷òàþò èìåòü òàêóþ êîìàíäó — êîìàíäó èãðîêîâ,
çíàþùèõ èãðó ñíàðóæè è èçíóòðè, îáëàäàþùèõ òàëàíòîì è æåëàíèåì
è äîñòàòî÷íî äèñöèïëèíèðîâàííûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû áîðîòüñÿ è
âûèãðûâàòü íà âûñî÷àéøåì óðîâíå. Áîëüøèíñòâî ëèäåðîâ ìå÷òàþò î
òîì æå, íî ìíîãèå ïîëàãàþò, ÷òî ó íèõ íèêîãäà íå áóäåò òàêîé êîìàíäû.
È îíè ïðàâû — ó íèõ åå íèêîãäà íå áóäåò. Ïî÷åìó? Ïîòîìó ÷òî îíè íå
ïîíèìàþò, ÷òî ýòî òàêîå — áûòü òðåíåðîì-ïîáåäèòåëåì.

Áàíêèð Óîëòåð Ðèñòîí â æóðíàëå “Harvard Business Review”
ãîâîðèò: “×åëîâåê, êîòîðîìó óäàåòñÿ ïîä÷èíèòü ñåáå êîëëåêòèâíûé
ãåíèé ëþäåé â ñâîåé îðãàíèçàöèè, îêàçûâàåòñÿ âíå êîíêóðåíöèè!”
Èìåííî ýòî è äåëàåò âåëèêèé ëèäåð: îí ïîä÷èíÿåò ñåáå êîëëåêòèâíûé
ãåíèé ÷ëåíîâ ñâîåé êîìàíäû. Îí óìååò îòîáðàòü ëþäåé, âíóøèòü èì
ñòèìóë è äàòü ñèëû.
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Наличие подходящих
игроков определяет до

80% успеха

ÒÐÅÍÅÐ ÊÎÌÀÍÄÛ ÌÅ×ÒÛ
Êàê çàìåòèë îäíàæäû ×àðëüç Ôðàíñåç, “âû ìîæåòå êóïèòü âðå-

ìÿ ÷åëîâåêà, âû ìîæåòå êóïèòü äàæå åãî ôèçè÷åñêîå ïðèñóòñòâèå â
îïðåäåëåííîì ìåñòå, íî âû íå ìîæåòå êóïèòü ýíòóçèàçì... íå ìîæåòå
êóïèòü âåðíîñòü... íå ìîæåòå êóïèòü ïðåäàííîñòü ñåðäåö, óìîâ è äóø.
Âû äîëæíû âñå ýòî çàðàáîòàòü”. Ïåðå÷èñëåííûå íèæå äåñÿòü
õàðàêòåðèñòèê òðåíåðà êîìàíäû ìå÷òû — ýòî òå êà÷åñòâà, ïðè ïîìîùè
êîòîðûõ îí îáÿçàòåëüíî çàðàáîòàåò óâàæåíèå è âåðíîñòü ñâîåé êîìàíäû;
áëàãîäàðÿ ýòèì êà÷åñòâàì åãî ëþäè ïîëó÷àò ñòèìóë è ñèëû äåéñòâîâàòü
êàê êîìàíäà ìå÷òû.

ÎÒÁÎÐ ÈÃÐÎÊÎÂ
Â ýòîé êíèãå ÿ ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿþ âûÿâëåíèþ è ïîäáîðó

ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. È âû óæå çíàåòå, êàê ïðåâðàòèòü âàøèõ ëþäåé
â õîðîøèõ èíäèâèäóàëüíûõ èãðîêîâ. Æèçíåííî âàæíûì äëÿ ýòîãî
ÿâëÿåòñÿ âåðíûé îòáîð êàíäèäàòîâ. Ðåä Àóýðáàõ, äîëãîå âðåìÿ áûâøèé
ïðåçèäåíòîì Boston Celtics, ãîâîðèë:

“Çíà÷èòåëüíî âàæíåå òî, êàê âû îòáèðàåòå ëþäåé, ÷åì ìåòîäû
óïðàâëåíèÿ èìè íà ðàáî÷åì ìåñòå. Åñëè âû íà÷èíàåòå ñ ïîäõîäÿùèìè
ëþäüìè, òî âïîñëåäñòâèè ó âàñ íå áóäåò ïðîáëåì. Åñëè ïî êàêèì-òî
ïðè÷èíàì âû íàáðàëè íå òåõ ëþäåé, òî âàì ãðîçÿò ñåðüåçíûå
íåïðèÿòíîñòè, è íèêàêèå ðåâîëþöèîííûå ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ âàñ íå
ñïàñóò”. Äðóãîé âåëèêèé ñïîðòèâíûé ëèäåð, Ëóè Õîëüòö, âûðàçèë ýòó
ìûñëü òàêèì îáðàçîì: “Äëÿ òîãî ÷òîáû âûèãðûâàòü, âàì íóæíû âåëèêèå
ñïîðòñìåíû... Áåç õîðîøèõ ñïîðòñìåíîâ âû íå âûèãðàåòå, íî âû ìîæåòå
ïðîèãðàòü è ñ âåëèêèìè. Èìåííî â ýòîì è ïðîÿâëÿåòñÿ ðîëü òðåíåðà”.
Îáà ýòèõ ÷åëîâåêà ïîíèìàëè, ÷òî íà÷èíàòü ñîçäàâàòü  êîìàíäó-ïîáåäè-
òåëüíèöó ìîæíî, òîëüêî èìåÿ ïîäõîäÿùèé ìàòåðèàë.

Êàê ãîâîðèò Áîá Áèýëü â êíèãå “Increasing Your Leadership
Confidence”, åñëè ó âàøåé êîìïàíèè
èëè îðãàíèçàöèè åñòü ÷åòêàÿ öåëü è
åå ôèíàíñû â ïîðÿäêå, òî íàëè÷èå
ïîäõîäÿùèõ èãðîêîâ îïðåäåëÿåò îò 60
% äî 80 % óñïåõà. Åñëè âû õîòèòå
ïîëó÷èòü âîçìîæíîñòü âûèãðàòü,
íà÷íèòå ñ ïîèñêà ïîáåäèòåëåé.

ß çíàþ, êàê âûãëÿäèò ïîáåäèòåëü, ïîäõîäÿùèé ìîåé îðãàíèçàöèè.
ß ìîãó ñêàçàòü, èìååò ëè ÷åëîâåê äîñòàòî÷íûé ïîòåíöèàë äëÿ òîãî,
÷òîáû ñòàòü áëåñòÿùèì ñîòðóäíèêîì. ß õî÷ó, ÷òîáû ëþäè, íàõîäÿùèåñÿ
ðÿäîì ñî ìíîé:

Ïîíèìàëè ìîè ÷óâñòâà Íà ýòî ïîòðåáóåòñÿ
âðåìÿ, à îíè äîëæíû
ýòîãî çàõîòåòü.
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Áûëè âåðíû ìíå Îíè ÿâëÿþòñÿ
ïðîäîëæåíèåì ìåíÿ è
ìîåé ðàáîòû.

Áûëè äîñòîéíû äîâåðèÿ Îíè íå äîëæíû
çëîóïîòðåáëÿòü
âëàñòüþ,
ïîëíîìî÷èÿìè èëè
êîíôèäåíöèàëüíîé
èíôîðìàöèåé.

Áûëè ñïîñîáíû ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ Îíè ïðèíèìàþò
ðåøåíèÿ âìåñòî ìåíÿ.

Èñêðåííå ñëóæèëè äåëó Íà èõ ïëå÷àõ ëåæèò
òÿæåëûé ãðóç,
ïîòîìó ÷òî ÿ
ïðåäúÿâëÿþ âûñîêèå
òðåáîâàíèÿ.

Óìåëè äóìàòü Íàøè äâå ãîëîâû
ëó÷øå, ÷åì ìîÿ
îäíà.

Çàâåðøàëè íà÷àòîå Îíè ïîëüçóþòñÿ
âëàñòüþ è
ïðåòâîðÿþò ïëàíû â
æèçíü.

Êîãäà ÷åëîâåê äåìîíñòðèðóåò ïîäîáíûå êà÷åñòâà, ÿ ïîíèìàþ, ÷òî
îí èëè îíà îáëàäàþò äîñòàòî÷íûì ïîòåíöèàëîì, ÷òîáû ñòàòü ÷ëåíîì
ìîåé êîìàíäû ìå÷òû.

ÏËÀÍ ÄÅÉÑÒÂÈÉ
Âñå õîðîøèå òðåíåðû, êîòîðûõ ÿ êîãäà-ëèáî âèäåë, íà÷èíàþò ñ

ðàçðàáîòêè ïëàíà äåéñòâèé. Îíè íå òîëüêî ñîñòàâëÿþò òàêîé ïëàí íà
êàæäóþ îòäåëüíóþ èãðó, íî è ïëàíèðóþò ðàçâèòèå âñåé êîìàíäû íà
òåêóùèé è ïîñëåäóþùèé ñåçîíû. Ïîñëå òîãî êàê ïëàí ñîñòàâëåí, òðåíåð
ðåãóëÿðíî äîâîäèò åãî äî ñâåäåíèÿ èãðîêîâ.

Áåàð Áðàéàíò, áûâøèé ôóòáîëüíûé òðåíåð óíèâåðñèòåòà
Àëàáàìû, óìåë äîíîñèòü ïëàí äåéñòâèé äî ñâîåé êîìàíäû. Îí ïîíèìàë,
÷òî ñóùåñòâóþò êîíêðåòíûå âåùè, êîòîðûå íåîáõîäèìî çíàòü åãî
èãðîêàì. Ïÿòü ïóíêòîâ, ïåðå÷èñëåííûõ íèæå, ïîÿñíÿþò òî, ÷òî, ïî åãî
ìíåíèþ, äîëæåí äåëàòü òðåíåð:

Ãîâîðèòå ëþäÿì, ÷åãî âû îò íèõ æäåòå. (Òàê âû îáúÿñíèòå
êàæäîìó åãî ðîëü â îáùåì äåëå, è îíè ïîéìóò, ÷òî ñëåäóåò äåëàòü).

Ïðåäîñòàâüòå âîçìîæíîñòü âûñòóïèòü. (Òàêèì îáðàçîì
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ëþäè ñìîãóò ïî÷óâñòâîâàòü ñåáÿ ÷àñòüþ îáùåãî äåëà è ó÷àñòâîâàòü
â ïðåòâîðåíèè ïëàíîâ â æèçíü).

Îöåíèâàéòå ðàáîòó. (Ýòèì âû ïîçâîëèòå ó÷èòüñÿ, ñîâåð-
øåíñòâîâàòüñÿ è óâåëè÷èâàòü âêëàä â îáùåå äåëî).

Äàâàéòå óêàçàíèÿ è îêàçûâàéòå ïîìîùü, êîãäà ýòî
íåîáõîäèìî. (Òàêèì îáðàçîì âû äàäèòå ëþäÿì ñðåäñòâî ó÷èòüñÿ,
ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ è óâåëè÷èâàòü ñâîé âêëàä â îáùåå äåëî).

Âîçíàãðàæäàéòå ïî çàñëóãàì. (Ýòî äàåò ñòèìóë ïðèëàãàòü
óñèëèÿ).

Ðàáîòà íà÷èíàåòñÿ ñ ñîîáùåíèÿ î ïëàíå äåéñòâèé. Ýòî êëþ÷åâîé
ìîìåíò. Íî äëÿ ïðîäîëæåíèÿ íåîáõîäèì îáìåí èíôîðìàöèåé. Èëè, êàê
çàìåòèë Ñèäíåé Äæ. Õàððèñ, ñâåäåíèÿ ïîÿâëÿþòñÿ òîëüêî â õîäå
îáùåíèÿ. Êîãäà ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì êîìàíäû è åãî ëþäüìè
ïðîèñõîäèò îáìåí èíôîðìàöèåé, âîçíèêàåò âîçìîæíîñòü äîáèòüñÿ
óñïåõà.

ÒÀÉÌ-ÀÓÒ
Â ïðîöåññå îáìåíà èíôîðìàöèåé íåîáõîäèìî èíîãäà îñòà-

íîâèòüñÿ è ñîðèåíòèðîâàòüñÿ. Êîãäà êîìàíäà â ïåðåðûâå ïðîâîäèò
òàêòè÷åñêîå ñîâåùàíèå, âñïîìèíàåòñÿ ïëàí äåéñòâèé è ñïîñîáû åãî
âûïîëíåíèÿ. Åñëè èãðîêè íå óñïåâàþò ñîðèåíòèðîâàòüñÿ, ðåçóëüòàòû
ìîãóò îêàçàòüñÿ êàòàñòðîôè÷åñêèìè èëè äàæå êîìè÷åñêèìè.

Åñòü èñòîðèÿ î ÷åëîâåêå, êîòîðûé, ïðîãóëèâàÿñü ïî óëèöå, óâè-
äåë, êàê äðóãîé ÷åëîâåê â äâåðÿõ ñâîåãî äîìà ñðàæàåòñÿ ñî ñòèðàëüíîé
ìàøèíîé. Ïåðâûé ïðåäëîæèë ïîìîùü, è îáà ïðèíÿëèñü èçî âñåõ ñèë
òîëêàòü ãðîìîçäêèé àãðåãàò. Ïðîâåäÿ òàêèì îáðàçîì íåñêîëüêî
ìó÷èòåëüíûõ ìèíóò, îíè îñòàíîâèëèñü è ïîñìîòðåëè äðóã íà äðóãà.
Îáà áûëè íà ãðàíè ïîëíîãî èçìîæåíèÿ. Íàêîíåö, íåìíîãî ïðèäÿ â
ñåáÿ, íàø ãåðîé ñêàçàë õîçÿèíó: “Íàì íèêîãäà íå çàòàùèòü ýòó
îãðîìíóþ ìàøèíó âíóòðü!” Íà ÷òî âëàäåëåö äîìà îòâåòèë: “Â äîì! ß
ïûòàþñü âûòàùèòü åå îòòóäà!”

ß ñ÷èòàþ, ÷òî íè çàíÿòîñòü, íè ñðî÷íîñòü íå äîëæíû ïðå-
ïÿòñòâîâàòü òîìó, ÷òîáû îñòàíîâèòüñÿ è ñîðèåíòèðîâàòüñÿ. Âîò ïÿòü
ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿåò òàêàÿ ïàóçà:

Âîçìîæíîñòü ñîðèåíòèðîâàòüñÿ
Íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî ÷àñòî èëè õîðîøî òðåíåð äîâîäèò

äî êîìàíäû ïëàí äåéñòâèé, íèêîãäà íå ïîâðåäèò èñïîëüçîâàòü
ïåðåäûøêó, ÷òîáû íàïîìíèòü ëþäÿì î ãëàâíûõ öåëÿõ. Â áàñêåòáîëå
õîðîøèå òðåíåðû áåðóò òàéì-àóò, ÷òîáû äàòü èãðîêàì âîçìîæíîñòü
ñîðèåíòèðîâàòüñÿ, îñîáåííî åñëè ïðîòèâíèêó óäàåòñÿ íàðóøèòü èõ ïëàí
èãðû. Âî âðåìÿ ïåðåäûøêè îíè ïðîÿñíÿþò îñíîâíûå ìîìåíòû, ÷òîáû
ñíîâà âçÿòü âåðíîå íàïðàâëåíèå.

Íàïðàâëåíèå âàæíî è â ïîëèòèêå. Â 1992 ãîäó ïîñëå èçáèðà-
òåëüíîé êàìïàíèè, êîòîðóþ àíàëèòèêè íàçûâàëè ðîâíîé, ïðåçèäåíòîì
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ñòàë Áèëë Êëèíòîí. Îäíîé èç ïðè÷èí åãî ïîáåäû áûëî òî, ÷òî îí ñóìåë
ñôîêóñèðîâàòü íàïðàâëåíèå ñâîåé èçáèðàòåëüíîé êàìïàíèè íà îáëàñòÿõ
æèçíè, ãäå àìåðèêàíöû áîëåå âñåãî õîòåëè èçìåíåíèé.

Âîçìîæíîñòü âûñëóøàòü äðóã äðóãà
Êîãäà êîìàíäà ñîáèðàåòñÿ âìåñòå, âñå èãðîêè è òðåíåð èìåþò

âîçìîæíîñòü îáìåíÿòüñÿ èíôîðìàöèåé. Ñâåäåíèÿ äîëæíû ïîñòóïàòü
ñ îáåèõ ñòîðîí. Êîãäà òðåíåð ïîëó÷àåò äîñòîâåðíóþ èíôîðìàöèþ, îí
ìîæåò äàòü íóæíûé ñîâåò. Íîâûå ñâåäåíèÿ òàêæå ìîãóò ïîäñêàçàòü
òðåíåðó, êàêèå èçìåíåíèÿ ñëåäóåò ïðîèçâåñòè.

Âîçìîæíîñòü çàìåíû â ñîñòàâå
Èíîãäà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü çàìåíèòü íåêîòîðûõ ëþäåé èëè

èçìåíèòü èõ îáÿçàííîñòè. Çà÷àñòóþ ëåãêî ðåøèòü ïðîáëåìó,
ïðåäîñòàâèâ äðóãîìó èãðîêó âîçìîæíîñòü ñ íåé ñïðàâèòüñÿ. Õîðîøèé
òðåíåð âèäèò òàêèå ñèòóàöèè è íå áîèòñÿ äåëàòü çàìåíó.

Âîçìîæíîñòü èçìåíèòü ìàíåðó âåäåíèÿ èãðû
Âîçìîæíî, ÷òî ñ èãðîêàìè âñå â ïîðÿäêå, íî íóæíî ïðîèçâåñòè

èçìåíåíèÿ â ñàìîé èãðå. Ãèáêîñòü — ýòî î÷åíü öåííîå êà÷åñòâî äëÿ
ðóêîâîäèòåëÿ. Õîðîøèå òðåíåðû óìå þò ïðîèçâåñòè íåîáõîäèìûå
ïåðåìåíû.

Âîçìîæíîñòü îòäîõíóòü
Èíîãäà íåîáõîäèìî ïðîñòî îñòàíîâèòüñÿ, îòäûøàòüñÿ è ïå-

ðåãðóïïèðîâàòüñÿ. Âîâðåìÿ ñäåëàííàÿ ïàóçà ìîæåò ïîìî÷ü èãðîêàì
íàáðàòüñÿ ñèë, ÷òîáû ïðîäîëæàòü èãðó è  äîáèòüñÿ óñïåõà.

ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ ÈÃÐÎÊÎÂ
Äëÿ òîãî ÷òîáû èãðîêè ñìîãëè ïðîÿâèòü ñåáÿ íàèëó÷øèì îáðàçîì,

òðåíåð äîëæåí çíàòü èõ ñàìèõ è òî, ÷òî îíè öåíÿò. Öåíòð îáó÷åíèÿ
Ïýäæåò Òîìïñîí â Êàíçàñå íåäàâíî ïîïðîñèë ðàáîòíèêîâ îöåíèòü ïî
ñòåïåíè âàæíîñòè òî, â ÷åì îíè íóæäàþòñÿ íà ðàáîòå. Äàííûå
îïóáëèêîâàëè â æóðíàëå “Training and Development Journal”. Ñðåäè
ìíîæåñòâà ïðî÷èõ ïîçèöèé, áîëåå âñåãî ðàáîòíèêè îöåíèëè:

• ïðèçíàíèå çà õîðîøî âûïîëíåííóþ ðàáîòó;
• ÷óâñòâî ñâîåé ïðè÷àñòíîñòè ê ïðîèñõîäÿùåìó â îðãàíèçàöèè;
• ïîíèìàíèå èõ ëè÷íûõ ïðîáëåì ñî ñòîðîíû àäìèíèñòðàöèè.
Çàòåì èññëåäîâàòåëè èç Ïýäæåò Òîìïñîí ñðàâíèëè ýòè ðåçóëüòàòû

ñ ìíåíèåì ðàáîòîäàòåëåé î òîì, ÷òî áîëüøå âñåãî öåíÿò èõ ðàáîòíèêè.
Ó ðàáîòîäàòåëåé ýòè òðè ïóíêòà ñòîÿëè íà âîñüìîì, äåñÿòîì è äåâÿòîì
ìåñòàõ.

Íåäîñòàòêîì çíàíèé ðóêîâîäèòåëåé î ïîòðåáíîñòÿõ ñâîèõ ðà-
áîòíèêîâ ìîæíî îáúÿñíèòü äàííûå äðóãîãî èññëåäîâàíèÿ, î êîòîðîì
ñîîáùàþò Äæîí Ä.Õàòôèëä è Ðè÷àðä Ñ.Õüþñìàí â êíèãå “Managing
the Equity Factor”. Îíè ñâèäåòåëüñòâóþò: 85% ðàáîòàþùèõ â
Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ çàÿâèëè, ÷òî ìîãëè áû ðàáîòàòü íà ñâîåì ìåñòå
áîëüøå. Áîëåå ïîëîâèíû óòâåðæäàëè, ÷òî ìîãëè áû óäâîèòü ñâîþ
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ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, “åñëè áû çàõîòåëè”.
Äåëî çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì: ëþäè ïëîõî ðàáîòàþò, ïîòîìó

÷òî ó íèõ íåò ñòèìóëà, èëè ïîòîìó, ÷òî èõ íå öåíÿò. Èõ ðóêîâîäèòåëè
íå çíàþò òîãî, ÷òî èì íóæíî. Ëþäè ÷àñòî ìåíÿþò ìåñòî ðàáîòû ïî
ëè÷íûì ïðè÷èíàì, à íå ïî ïðîôåññèîíàëüíûì. À ýìîöèè ÿâëÿþòñÿ èõ
îñíîâíûì ñòèìóëîì. Õîðîøèå òðåíåðû çíàþò ïðåäïî÷òåíèÿ ñâîèõ
ëþäåé è èñïîëüçóþò ýòè çíàíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé âñåé êîìàíäû è
êàæäîãî îòäåëüíîãî èãðîêà.

ÐÅØÅÍÈÅ ÏÐÎÁËÅÌ
“Âåëèêèé ëèäåð íå îòíîñèòñÿ ê ïðîáëåìàì êàê ê ÷åìó-òî îñî-

áåííîìó, — ñêàçàë Ýë Äýâèñ, ïðåóñïåâàþùèé âëàäåëåö Los Angeles
Raiders, — îí îòíîñèòñÿ ê íèì êàê ê
÷åìó-òî îáû÷íîìó”.
Ïðåóñïåâàþùèå ëèäåðû íèêîãäà íå
ñòàâÿò ñåáå öåëü äîáèòüñÿ
“ñîâåðøåíñòâà”. Åñëè áû îíè ýòî
äåëàëè, òî ïîñòîÿííî áû òåðïåëè
íåóäà÷ó. Ìû æèâåì â íåñîâåðøåííîì
ìèðå, êîòîðûé íå îáõîäèòñÿ áåç
ïðîáëåì. Íåñîìíåííî, ëèäåð äîëæåí ñòðåìèòüñÿ ê ñîâåðøåíñòâó, íî
îí äîëæåí áûòü ãîòîâûì ê ïðîáëåìàì. È õîòèòå âåðüòå, õîòèòå —
íåò, íî îí äîëæåí ýòè ïðîáëåìû ïðèâåòñòâîâàòü. Ïðîáëåìû âñåãäà
ïðåäîñòàâëÿþò âîçìîæíîñòè — ó÷èòüñÿ, ðàñòè è ñòàíîâèòüñÿ ëó÷øå.

Âñå ðóêîâîäèòåëè ìîãóò íàó÷èòüñÿ ðåøàòü ïðîáëåìû. Äëÿ ýòîãî
èì íåîáõîäèìî ñäåëàòü ÷åòûðå âåùè. Ïðåäâèäåòü âîçìîæíîñòü
ïðîáëåìû äî åå âîçíèêíîâåíèÿ. Ñîõðàíÿòü ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå, êîãäà
ïðîáëåìà âîçíèêàåò. Èñïîëüçîâàòü âñå ñðåäñòâà äëÿ íàèñêîðåéøåãî
ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, ÷òîáû îíà èñ÷åçëà. È íàêîíåö, îñîçíàòü
ïîëó÷åííûé óðîê, ÷òîáû òàêàÿ æå ïðîáëåìà íèêîãäà áîëüøå íå âîçíèêëà.

Áîëüøèíñòâî ïðîáëåì, êîòîðûå òðåíåðàì ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü,
ïîïàäàþò â îäíó èç ïåðå÷èñëåííûõ íèæå êàòåãîðèé. Ýòî ëèáî ïðî-
áëåìû ñ èãðîêàìè, ëèáî ñ ïîäãîòîâêîé, ëèáî ñ âåäåíèåì èãðû.

Ïðîáëåìû, êàñàþùèåñÿ èãðîêîâ
Ïðîáëåìû, êàñàþùèåñÿ èãðîêîâ, òðåáóþò íå òîëüêî íàâûêîâ

ðåøåíèÿ ïðîáëåì, íî è õîðîøèõ íàâûêîâ îáùåíèÿ. Îäíà èç íàèáîëåå
÷àñòî âñòðå÷àþùèõñÿ ïðîáëåì çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî èãðîêè íå
ðàáîòàþò âìåñòå êàê åäèíîå öåëîå. (Î ñïîñîáàõ ðàçðåøåíèÿ òàêîé
ïðîáëåìû ñì. ãëàâó 7). Äðóãàÿ ïðîáëåìà âîçíèêàåò, êîãäà ó èãðîêîâ
ïðîèñõîäÿò ëè÷íûå íåïðèÿòíîñòè, è òîãäà îò òðåíåðà òðåáóåòñÿ ïîìîùü
è òåðïåëèâîå ïîíèìàíèå. Âîçìîæíî, íàèáîëåå íåïðèÿòíàÿ ïðîáëåìà
âîçíèêàåò, åñëè èãðîê íå ìîæåò ðåàëèçîâàòü ñâîé ïîòåíöèàë. Õîðîøèé
òðåíåð äîëæåí ïîðàáîòàòü ñ òàêèì èãðîêîì, ïîìî÷ü òîìó îïðåäåëèòü
ñâîè öåëè, äàòü ñòèìóë, ÷òîáû èãðîê ñíîâà íà÷àë ðàñòè.

Ïроблемы всегда предо-
ставляют возможнос
ти — учиться, расти и
становиться лучше.
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Хорошие тренеры
отвечают на каждый
новый вызов по-новому.

Ïðîáëåìû, êàñàþùèåñÿ
ïîäãîòîâêè

Âîçìîæíî, íàèáîëåå
ðàñïðîñòðàíåííàÿ ïðîáëåìà,
ñâÿçàííàÿ ñ ïîäãîòîâêîé, —
ïðîáëåìà ñêóêè. Ìíîãèå îñíîâû,
êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðîéòè â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè, ìîãóò îêàçàòüñÿ
ñêó÷íûìè. Õîðîøèå òðåíåðû îáåñïå÷èâàþò òàêóþ àòìîñôåðó, â êî-
òîðîé ñêóêà ñâåäåíà ê ìèíèìóìó, è ãäå èãðîêè ïîìíÿò î ïîëîæèòåëüíûõ
ðåçóëüòàòàõ, êîòîðûå ýòà ïîäãîòîâêà ïðèíîñèò.

Ñ ïðîáëåìîé ñêóêè ñâÿçàí íàñòðîé êîìàíäû. Êîãäà ìîðàëüíûé
äóõ ïàäàåò, ïàäàåò è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Õîðîøèå òðåíåðû óìåþò
ïîääåðæèâàòü ó ñâîèõ èãðîêîâ ïîëîæèòåëüíûé íàñòðîé.

È åùå îäíà ïðîáëåìà, êîòîðàÿ ìîæåò âîçíèêíóòü â ýòîé ñâÿ-
çè, — íåóìåíèå ïî-ðàçíîìó ãîòîâèòüñÿ ê ðàçëè÷íûì ïðîòèâíèêàì (èëè
ê ðàçíûì ïðîåêòàì). Õîðîøèå òðåíåðû ïîäõîäÿò ê êàæäîìó ïðîòèâíèêó
òâîð÷åñêè è ñ íîâîé òî÷êè çðåíèÿ. Åñëè ê êàæäîìó íîâîìó ïðîòèâíèêó
êîìàíäà áóäåò îòíîñèòüñÿ êàê ê ÷åìó-òî îñîáåííîìó, òî îíà ñêîðåå
äîáüåòñÿ óñïåõà.

Ïðîáëåìû, êàñàþùèåñÿ ñïîñîáà âåäåíèÿ èãðû
Êàê ÿ óïîìèíàë ðàíåå, õîðîøèé òðåíåð âñåãäà äîëæåí íà÷èíàòü

ðàáîòó ñ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà. Ýòî äåéñòâåííûé ïîäõîä. Îäíàêî èìåííî
ïîòîìó, ÷òî ïðîáëåìû âîçíèêàþò, õîðîøèå òðåíåðû òàêæå îñîçíàþò,
÷òî èì ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ ïðèíèìàòü îòâåòíûå ðåøåíèÿ — ïðèíèìàòü
î÷åíü áûñòðî è äîâîäèòü èõ äî ñâåäåíèÿ èãðîêîâ ìãíîâåííî è ÷åòêî.

ß êàê-òî ÷èòàë, ÷òî ãåíåðàë Óëèññ Ãðàíò âñåãäà äåðæàë ïðè ñåáå
äîâîëüíî íåäàëåêîãî ñîëäàòà. Êîãäà Ãðàíò ñîáèðàëñÿ îòäàòü ïðèêàç
êîìó-íèáóäü èç ñâîèõ ãåíåðàëîâ, îí ñíà÷àëà ïðîâåðÿë, ïîéìåò ëè åãî
ïðèêàç ýòîò ñîë äàò. Òàêèì îáðàçîì, Ãðàíò âñåãäà çíàë, ÷òî åãî ïðèêàçû
ÿñíû è ïîíÿòíû.

È íàêîíåö, âñå òðåíåðû ïîíèìàþò, ÷òî èõ ðåøåíèÿ áóäóò
ïîäâåðãíóòû êðèòèêå. Íåçàâèñèìî îò òîãî, êàê áûëà ðåøåíà ïðîáëåìà,
âñåãäà íàéäóòñÿ ëþäè, êîòîðûå ñêàæóò, ÷òî ðåøåíèå íåïðàâèëüíîå.
Òðåíåð äîëæåí íàó÷èòüñÿ ñëåäîâàòü ñâîèì óáåæäåíèÿì íåçàâèñèìî îò
æåëàíèé òîëïû.

Ãîòîâÿñü ðåøàòü ïðîáëåìû, íå çàáûâàéòå âûñêàçûâàíèå Òîìà
Ëýíäðè, áûâøåãî ãëàâíîãî òðåíåðà êîìàíäû Dallas Cowboys. Îí ñêàçàë:
“Õîðîøèé òðåíåð äîëæåí áûòü íîâàòîðîì. Åñëè âû íå èäåòå íà øàã
âïåðåäè îñòàëüíûõ, òî âñêîðå îêàæåòåñü íà øàã ïîçàäè âñåõ”. Ïîäõîäèòå
ê ðåøåíèþ ïðîáëåì òâîð÷åñêè. Ïðèâëåêàéòå ê èõ ðåøåíèþ âñåõ ñâîèõ
ëþäåé. Âåäü èìåííî äëÿ ýòîãî âû ïîòðàòèëè ñòîëüêî ñèë íà òî, ÷òîáû
èõ ïîäîáðàòü è âîñïèòàòü èç íèõ ëèäåðîâ.
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ÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÈÅ ÏÎÄÄÅÐÆÊÈ
Íàèëó÷øàÿ àòìîñôåðà â êîìàíäå âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà òðå-

íåðû ñòàíîâÿòñÿ ñêîðåå ïîìîùíèêàìè, à íå äèêòàòîðàìè. ×åì â
áîëüøåé ñòåïåíè èãðîêè è òðåíåðû âîâëå÷åíû â ïðîöåññ, òåì áîëüøåãî
óñïåõà ìîæåò äîáèòüñÿ êîìàíäà. Ïîëíûé êîíòðîëü ñî ñòîðîíû òðåíåðà
ïðè óñëîâèè, ÷òî îí ñìîæåò åãî äîáèòüñÿ, íèêîãäà íå áóäåò òàêèì æå
ýôôåêòèâíûì, êàê ñîâìåñòíûå óñèëèÿ ãðóïïû. Âçãëÿíèòå íà ðàçëè÷èÿ
â äåéñòâèÿõ òðåíåðà-äèêòàòîðà è òðåíåðà-ïîìîùíèêà:
Дèêòàòîðû: Ïîìîùíèêè:
1. Íàâÿçûâàюò ðåøåíèÿ. 1. Иíèöèèðóюò ðåøåíèÿ.
2. Ïðèíèìàюò ðåøåíèÿ â îäèíî÷êó
èëè âìåñòå ñ ãðóïïîé èçáðàííûõ.

2. Мàêñèìàëüíî ïðèâëåêàюò äðóãèõ
ê ïðèíÿòèю ðåøåíèé è äàюò èì
âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ.

3. С÷èòàюò, ÷òî ëèøü îíè çíàюò,
êàê ïîñòóïèòü ïðàâèëüíî è ìóäðî.

3. С÷èòàюò, ÷òî êàæäûé â
îðãàíèçàöèè ñïîñîáåí ïðèíÿòü
ïðàâèëüíîå è ìóäðîå ðåøåíèå.

4. Ââîäÿò ñâîèõ ðàáîòíèêîâ â
çàìåøàòåëüñòâî óêàçàíèÿìè
ñâåðõó.

4. Ïîçâîëÿюò îòâåòñòâåííûì çà
êîíêðåòíóю ðàáîòó ðåøàòü, êàê îíà
áóäåò âûïîëíåíà.

5. Зàùèùàюò ñîáñòâåííûå
èíòåðåñû.

5. Сëóæàò îáùèì èíòåðåñàì,
ñïîñîáñòâóÿ ðàçâèòèю ñâîèõ ëюäåé.

6. Дåëàюò âñå äëÿ ñåáÿ. 6. Оòäàюò âñåãî ñåáÿ îðãàíèçàöèè.

Ïîìèìî òîãî, ÷òî âåëèêèå òðåíåðû ñîçäàþò áëàãîïðèÿòíóþ îá-
ñòàíîâêó, â êîòîðîé âñå îùóùàþò ïîääåðæêó, îíè åùå è íå áîÿòñÿ
õâàëèòü ñâîèõ ëþäåé. Íåò òàêèõ èãðîêîâ â ìèðå, êîòîðûå áû íà ýòð íå
îòðåàãèðîâàëè.

Ëó÷øèå òðåíåðû òàêæå ïîääåðæèâàþò ñâîèõ èãðîêîâ, îáëåã÷àÿ
èì æèçíü. Âû çíàåòå êîãî-íèáóäü, êòî ïîëîæèòåëüíî ðåàãèðóåò íà
áþðîêðàòè÷åñêèå ïðàâèëà? ß ïîëàãàþ, ÷òî:

Àíêåòû, Àíêåòû, Àíêåòû + Ïðàâèëà, Ïðàâèëà, Ïðàâèëà =
Íåðâû, Íåðâû, Íåðâû.

Åñëè ÿ ìîãó ÷òî-ëèáî óïðîñòèòü, ÿ ýòî äåëàþ. ß õî÷ó, ÷òîáû ìîè
ñàìûå îäàðåííûå èçîáðåòàòåëüíûå ëþäè íå áûëè ñâÿçàíû ïî ðóêàì è
íîãàì, à èìåëè ïðîñòîð äëÿ äåÿòåëüíîñòè.

È íàêîíåö, ñîçäàíèå àòìîñôåðû ïîáåäû — ýòî îäèí èç ñïîñîáîâ
îáåñïå÷èòü èãðîêàì ïðîäîëæèòåëüíóþ ïîääåðæêó. Íîâè÷êè-
ïðîôåññèîíàëû, ïîïàäàþùèå â òàêèå êîìàíäû, êàê Boston Celtics è
Dallas Cowboys, ÷àñòî ñ âîñõèùåíèåì ãîâîðÿò î òðàäèöèè ïîáåæäàòü,
ñóùåñòâóþùåé â ýòèõ êîìàíäàõ. Òàêàÿ òðàäèöèÿ ôîðìèðóåò
áëàãîïðèÿòíóþ îáñòàíîâêó. Îíà ñîçäàåò áåñöåííûé ñòèìóë.

Êîãäà êîìàíäà äîáèâàåòñÿ íåñêîëüêèõ ïîáåä, ó íåå âîçíèêàåò
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ïîçèòèâíûé íàñòðîé è îíà ïîëó÷àåò ñòèìóë. Åñëè êîìàíäà ïîáåæäàåò
â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ñåçîíîâ, ó íåå âîçíèêàåò òðàäèöèÿ. È òîãäà òðåíåðó
óæå íå íàäî áóäåò îòïðàâëÿòüñÿ íà ïîèñêè ïîáåäèòåëåé. Ïîáåäèòåëè
ñàìè ïðèäóò ê íåìó.

ÓÂÀÆÅÍÈÅ ÊÎÌÀÍÄÛ
Åñëè èãðîêè íå óâàæàþò ñâîåãî

òðåíåðà, îíè íèêîãäà íå áóäóò äåëàòü
òîãî, ÷òî îí ïðîñèò. Â êíèãå “The
Seven Habits of Higli Effective People”
Ñòèâåí Êîóâè îáúÿñíÿåò ýòî
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

“Êàê áû ÿ íè ñòàðàëñÿ
èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãèþ è òàêòèêó ÷åëîâå÷åñêîãî âëèÿíèÿ äëÿ òîãî,
÷òîáû çàñòàâèòü äðóãèõ äåëàòü òî, ÷òî ÿ õî÷ó, — ëó÷øå ðàáîòàòü,
áîëüøå èíòåðåñîâàòüñÿ äåëîì, õîðîøî îòíîñèòüñÿ êî ìíå è ê äðóãèì,
— ìíå íèêîãäà íå äîáèòüñÿ óñïåõà, åñëè ïðè ýòîì ìîé ñîáñòâåííûé
õàðàêòåð îñòàâëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî, åñëè îí îòìå÷åí äâîéñòâåííîñòüþ
è íåèñêðåííîñòüþ. Äâîéñòâåííîñòü ïîðîæäàåò íåäîâåðèå, è âñå, ÷òî ÿ
äåëàþ, äàæå ïðèìåíÿÿ òàê íàçûâàåìûå ìåòîäèêè õîðîøèõ
÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé, áóäåò âîñïðèíèìàòüñÿ êàê ìàíèïóëèðîâàíèå”.

Àáñîëþòíî íå âàæíî, íàñêîëüêî õîðîøè ñëîâà è íàìåðåíèÿ; åñëè
äîâåðèÿ ìàëî èëè îíî îòñóòñòâóåò, òî íåò íåîáõîäèìûõ óñëîâèé äëÿ
óñïåõà. Ìåòîäèêè ïîëó÷àþò æèçíåííóþ ñèëó, òîëüêî îñíîâûâàÿñü íà
äîáðîì íà÷àëå.

Äëÿ òîãî ÷òîáû çàðàáîòàòü óâàæåíèå, íóæíî âðåìÿ. Ê óâàæåíèþ
íåò êîðîòêèõ ïóòåé. Óâàæåíèå Ìîæíî çàðàáîòàòü, òîëüêî ïîñòîÿííî
âîïëîùàÿ â æèçíü òðè êà÷åñòâà:

Íàäåæíîñòü
Ëþäè íèêîãäà íå áóäóò óâàæàòü ÷åëîâåêà, êîòîðîìó îíè íå ìîãóò

äîâåðÿòü. Ëó÷øèå òðåíåðû ýòî çíàþò è â ïåðâóþ î÷åðåäü äàþò ñâîåé
êîìàíäå ïîíÿòü, ÷òî èì ìîæíî äîâåðÿòü. Ìàéê Êðæèæåâñêè, ãëàâíûé
òðåíåð êîìàíäû óíèâåðñèòåòà Äüþê, âûðàçèë ýòî òàê: “Åñëè âû
óñòàíîâèòå àòìîñôåðó îáùåíèÿ è äîâåðèÿ, îíà ñòàíåò òðàäèöèåé.
Ñòàðûå ÷ëåíû êîìàíäû áóäóò ïîääåðæèâàòü äîâåðèå ê âàì ó ìîëîäûõ.
Äàæå åñëè èì íå áóäåò íðàâèòüñÿ âñå, ÷òî âû äåëàåòå, îíè òåì íå ìåíåå
ñêàæóò:

“Åìó ìîæíî äîâåðÿòü, îí ïðåäàí íàøåé êîìàíäå”.
Âíèìàòåëüíîå îòíîøåíèå
Çà òå ãîäû, ÷òî ÿ ðóêîâîæó ëþäüìè, ÿ ãîâîðèë ýòî óæå òûñÿ÷ó

ðàç: ëþäÿì áåçðàçëè÷íî, êàê ìíîãî âû çíàåòå, åñëè îíè íå çíàþò, ÷òî
îíè âàì íå áåçðàçëè÷íû. È ýòî âåðíî. Åñëè èãðîêè ÷óâñòâóþò, ÷òî âû
äåéñòâèòåëüíî î íèõ çàáîòèòåñü, ÷òî âû íå çàáûâàåòå îá èõ èíòåðåñàõ,
îíè áóäóò âàñ ñëóøàòü è óâàæàòü. Êàê ãîâîðèë áûâøèé ãëàâíûé òðåíåð

Äля того, чтобы
заработать уважение,

нужно время. Ê уважению
нет коротких путей.
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ôóòáîëüíîé êîìàíäû óíèâåðñèòåòà Ìè÷èãàíà Áî Øåìáåõëåð, “â
ãëóáèíå äóøè âàøè èãðîêè äîëæíû çíàòü, ÷òî îíè âàì íå áåçðàçëè÷íû.
Ýòî ñàìîå âàæíîå. ß áû íèêîãäà íå ñïðàâèëñÿ ñî ñâîèìè çàäà÷àìè,
åñëè áû ìîè èãðîêè ÷óâñòâîâàëè, ÷òî ìíå íåò äî íèõ äåëà. Îíè çíàþò,
÷òî, ïî áîëüøîìó ñ÷åòó, ÿ ñòîþ íà ñòðàæå èõ èíòåðåñîâ”.

Ñïîñîáíîñòü ïðèíèìàòü òðóäíûå ðåøåíèÿ.
Èãðîêè íå ìîãóò óâàæàòü òðåíåðà, íå ñïîñîáíîãî ïðèíèìàòü

òðóäíûå ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà êîìàíäû. Êîãäà òðåíåð ãîòîâ
ïðèíèìàòü òàêèå ðåøåíèÿ, èãðîêè çíàþò, ÷òî îí äåéñòâóåò â èíòåðåñàõ
êîìàíäû. Îíè ÷óâñòâóþò, ÷òî íàõîäÿòñÿ â íàäåæíûõ ðóêàõ, è, â ñâîþ
î÷åðåäü, ñêîðåå ñòàíóò ñàìè äåéñòâîâàòü â èíòåðåñàõ êîìàíäû. Òîì
Ëýíäðè ãîâîðèë: “Âîçìîæíî, ëèäåðó òðóäíåå âñåãî ïðèõîäèòñÿ òîãäà,
êîãäà íóæíî âçâåøèâàòü èíòåðåñû îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà è èíòåðåñû âñåé
êîìàíäû. Åñëè ÿ îñòàâëÿþ ÷åëîâåêà â øòàòå òîëüêî ïîòîìó, ÷òî îí ìíå
íðàâèòñÿ èëè çà åãî ïðîøëûå çàñëóãè, çíàÿ, ÷òî äðóãîé ìîæåò äàòü
êîìàíäå áîëüøå, òî ýòî áóäåò ïðåäàòåëüñòâîì èíòåðåñîâ êîìàíäû”. Â
ýòîì ñëó÷àå ëèäåð òàêæå ïîòåðÿåò óâàæåíèå ñâîèõ ëþäåé.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ ÏÎ ÇÀÑËÓÃÀÌ
Îäíà èç ãðóáåéøèõ îøèáîê, êîòîðóþ ìîæåò äîïóñòèòü òðå-

íåð, — ïîëàãàòü, ÷òî îí äîëæåí îòíîñèòüñÿ êî âñåì èãðîêàì îäèíàêîâî.
Òðåíåðîâ íàíèìàþò íà ðàáîòó äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè ïðèâåëè, êîìàíäó ê
ïîáåäå, à íå äåëàëè âñåõ ñ÷àñòëèâûìè, èëè óäåëÿëè êàæäîìó ðàâíîå
âðåìÿ, äåíüãè è ñðåäñòâà. Êàæäîãî èãðîêà íóæíî ïîîùðÿòü è
ïîääåðæèâàòü. Íî ïîëàãàòü, ÷òî ñî
âñåìè íóæíî îáðàùàòüñÿ îäèíàêîâî,
íå òîëüêî íåðåàëèñòè÷íî, íî è
âðåäíî. Êîãäà ñî âñåìè èãðîêàìè
îáðàùàþòñÿ îäèíàêîâî è âñå îíè
ïîëó÷àþò îäèíàêîâîå
âîçíàãðàæäåíèå, âûõîäèò, ÷òî
ïîñðåäñòâåííàÿ ðàáîòà îïëà÷èâàåòñÿ
òàê æå, êàê è âûäàþùèéñÿ âêëàä ëó÷øèõ èãðîêîâ.

Âåëèêèå òðåíåðû ïðåäîñòàâëÿþò èãðîêó âîçìîæíîñòè, ñðåäñòâà
è âðåìÿ â èãðå â çàâèñèìîñòè îò åãî ïðåæíèõ çàñëóã. ×åì áîëüøå îí
ìîæåò, òåì áîëüøèå âîçìîæíîñòè ïîëó÷àåò. Êîãäà ó âàñ åñòü òàêîé
èãðîê, êàê Ìàéêë Äæîðäàí, áûâøàÿ çâåçäà êîìàíäû Chicago Bulls, âàì
çàõî÷åòñÿ, ÷òîáû ìÿ÷ íàõîäèëñÿ ó íåãî â ðóêàõ êàê ìîæíî ÷àùå.

Èíîãäà âû íå çíàåòå íàâåðíÿêà, íà ÷òî ñïîñîáåí âàø èãðîê,
ïîòîìó ÷òî ó âàñ íå áûëî äîñòàòî÷íî âðåìåíè ïîíàáëþäàòü çà íèì. Â
îñîáåííîñòè ýòî êàñàåòñÿ íîâè÷êîâ.

Â ýòîì ñëó÷àå ïðåäîñòàâüòå òàêîìó èãðîêó âîçìîæíîñòü âû-
ñòóïàòü ÷àñòî, íî íå ïîäîëãó. Òîãäà âû î÷åíü ñêîðî ñìîæåòå îïðåäåëèòü
óðîâåíü åãî èãðû. È áóäåòå çíàòü, êàêîãî îòíîøåíèÿ îí çàñëóæèâàåò.

Ïредоставьте игроку
возможности, средства и
время в зависимости от его

прежних заслуг.
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ÏÐÎÄÎËÆÅÍÈÅ ÏÎÁÅÄ
Äëÿ òðåíåðà òîëüêî îäíî ìîæåò îêàçàòüñÿ òðóäíåå, ÷åì âûèã-

ðàòü, — ïðîäîëæàòü âûèãðûâàòü. Êàê ãîâîðèëà Àëòåÿ Ãèá-ñîí,
ïðîôåññèîíàë â òåííèñå è ãîëüôå, áûâøàÿ Îëèìïèéñêàÿ ÷åìïèîíêà:
«Â ñïîðòå âàñ ïðîñòî íèêòî íå áóäåò ñ÷èòàòü íàñòîÿùèì ÷åìïèîíîì
äî òåõ ïîð, ïîêà âû íå ïîäòâåðäèòå ñâîå çâàíèå. Åñëè âû ïîáåæäàåòå
îäèí ðàç, òî, âîçìîæíî, âàì ïðîñòî ïîâåçëî. Åñëè âû ïîáåæäàåòå
äâàæäû, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî âû — ëó÷øèé”. Ïî÷òè êàæäûé ìîæåò
ïîõâàëèòüñÿ îäíîé ïîáåäîé. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû ñòàòü âåëèêèì
òðåíåðîì, íóæíî áîëüøå, ÷åì îäíà ïîáåäà. Íóæíî ïîñòîÿííî
äîáèâàòüñÿ ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ïîñëåäîâàòåëüíî âûèãðûâàòü â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ñåçîíîâ
ïîäðÿä íàñòîëüêî òðóäíî, ÷òî êîìàíäû ïðèãëàøàþò íà ïîìîùü
êîíñóëüòàíòîâ, òàêèõ êàê ïñèõîëîã Áðþñ Îãèëâè. Â æóðíàëà “Success”
çà èþëü/àâãóñò 1988 ãîäà æóðíàëèñò Äýí Ãóòìàí ïèøåò, ÷òî Îãèëâè
ïðåäëàãàåò ïÿòü îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà:

Îòðàáàòûâàéòå êîíêðåòíûå íàâûêè. (Íåçàâèñèìî îò ÷èñëà
ïðîøëûõ óñïåõîâ âñåãäà åñòü ÷òî óëó÷øèòü. Â êîìàíäå íàéäóòñÿ ëþäè,
åùå äàæå íå ïðèáëèçèâøèåñÿ ê ïîëíîé ðåàëèçàöèè ñâîåãî ïîòåíöèàëà.
Ðàáîòàéòå ñ êàæäûì ÷ëåíîì êîìàíäû â öåëÿõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è
ðîñòà. Êàæäûé ñåçîí äàâàéòå âîçìîæíîñòü êàæäîìó èãðîêó
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà äîñòèæåíèè íîâîé öåëè).

Èçìåíÿéòåñü. (Ó êàæäîãî ïîáåäèòåëÿ âîçíèêàåò èñêóøåíèå
ïðîäîëæàòü äåëàòü âñå òàê, êàê ðàíüøå. Íî ýòî íåïðàâèëüíûé ïîäõîä
ê äîñòèæåíèþ óñïåõà. Âû è âàøà êîìàíäà â ðåçóëüòàòå îñòàíåòåñü íà
ìåñòå, â òî âðåìÿ êàê äðóãàÿ êîìàíäà íà âñåõ ïàðóñàõ ïðîïëûâåò ìèìî
âàñ. Èñïîëüçóéòå ñòèìóë, ïîëó÷åííûé îò ïðåäûäóùèõ ïîáåä, äëÿ òîãî
÷òîáû ïðîäîëæàòü èçìåíÿòüñÿ è ðàñòè).

Íàãðàæäàéòå íåíàãðàæäåííûõ. (Â êàæäîé êîìàíäå åñòü ñâîè
íåâîñïåòûå ãåðîè — ëþäè, ÷åé âêëàä â óñïåõ êîìàíäû áûë íåäîîöåíåí.
Íàõîäèòå òàêèõ ëþäåé è íàãðàæäàéòå èõ ïîõâàëîé, äåíüãàìè è
ïðåäîñòàâëåíèåì äàëüíåéøèõ âîçìîæíîñòåé).

Ðàñïðåäåëÿéòå îòâåòñòâåííîñòü. (Êàê ÿ óæå ãîâîðèë ðàíåå, çà
óñïåõ âñåãäà íàäî ïëàòèòü. Åñëè âàøà êîìàíäà ïðåóñïåëà, òî ýòî
ïðîèçîøëî áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî íåêîòîðûå åå ÷ëåíû âçÿëè íà ñåáÿ ãðóç
è ïðèíåñëè ìíîãîå â æåðòâó. Îíè ïîæåðòâîâàëè âðåìåíåì, êîòîðîå
ìîãëè áû ïðîâåñòè ñ ñåìüåé, îíè ðàáîòàëè ñâåðõóðî÷íî, îíè ïîñòàâèëè
öåëè êîìàíäû âûøå ñîáñòâåííûõ. Íåêîòîðûå ïîæåðòâîâàëè ìíîãèì è
óæå íå ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå ïðîäîëæàòü æåðòâîâàòü. Äàéòå èì
îòäîõíóòü è ïåðåëîæèòå îòâåòñòâåííîñòü íà òåõ, êòî ãîòîâ è ñïîñîáåí
âçÿòü åå íà ñåáÿ).

Íå ïî÷èâàéòå íà â÷åðàøíèõ ëàâðàõ. (Åñëè âû âñå âðåìÿ áó-
äåòå îãëÿäûâàòüñÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû ñìîòðåòü âïåðåä, âû ïîòåðïèòå
êðàõ. Â ýòîì ñìûñëå ÿâëÿåòñÿ ïîó÷èòåëüíîé èñòîðèÿ î òîðãîâîì àãåíòå,
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êîòîðûé â èþíå ïðîäàë ðåêîðäíîå äëÿ ñâîåé êîìïàíèè ÷èñëî
àâòîìîáèëåé. 1 èþëÿ íà ñîáðàíèè ìåíåäæåð ñêàçàë: “ß õî÷ó ïîçäðàâèòü
Êåíòà ñ õîðîøî âûïîëíåííîé ðàáîòîé. Îí ïðîäàë çà ìåñÿö áîëüøå
âñåõ àâòîìàøèí”. Âñå çààïëîäèðîâàëè. “Íî ýòî áûëî â ïðîøëîì ìåñÿöå.
À ñåé÷àñ äàâàéòå ñîñðåäîòî÷èìñÿ íà èþëå”. Ïðàçäíóéòå ïîáåäó,
íàñëàæäàéòåñü åþ íåäîëãî, à çàòåì îáðàùàéòå âçãëÿä âïåðåä).

Äðóãîé ñïîñîá ïîìî÷ü èãðîêàì ïðîäîëæàòü âûèãðûâàòü çàê-
ëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû íå äàòü èì ïåðåãîðåòü. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî
óâèäåòü ïðèáëèæåíèå òàêîé îïàñíîñòè è ñäåëàòü âñå, ÷òîáû èçáåæàòü
åå. Ñïåöèàëèñò ïî ïðîáëåìàì, âîçíèêàþùèì íà ðàáî÷åì ìåñòå,
ïñèõîëîã Áåâåðëè Ïîòòåð ïîëàãàåò, ÷òî òàêóþ ñèòóàöèþ ìîæíî
ïðåäîòâðàòèòü, åñëè åå âîâðåìÿ ðàçãëÿäåòü. Îíà ïðåäëàãàåò âíèìàòåëüíî
îòíîñèòüñÿ ê òàêèì ñèìïòîìàì, êàê óïàäîê ñèë, ñîíëèâîñòü, ñíèæåíèå
òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, íåñïîñîáíîñòü ïðèíÿòü ðåøåíèå,
õðîíè÷åñêîå íåäîâîëüñòâî, ãîðå÷ü è ñàðêàçì â âûñêàçûâàíèÿõ, à òàêæå
ê ôèçè÷åñêèì ïðîÿâëåíèÿì — èñòîùåíèþ, ïîñòîÿííûì ãîëîâíûì
áîëÿì, áîëÿì â òåëå è òîøíîòå.

Äæîí Ìàääåí, ñïîðòèâíûé àíàëèòèê è áûâøèé òðåíåð êîìàíäû
Oakland Raiders, èìåííî ïåðåãîðåë. Îäíàæäû åãî ñïðîñèëè, êàê îí ñåáÿ
÷óâñòâîâàë, êîãäà ýòî ïðîèçîøëî. Îí îòâåòèë:

“Ó âàñ íåò ñèë, ïîòîìó ÷òî âàì íåèíòåðåñíî. Âäðóã âàì ñòàíî-
âèòñÿ áåçðàçëè÷åí íîâûé íàáîð. Âàì íå èíòåðåñíû ðåçóëüòàòû
÷åìïèîíàòà. Âàì âñå ðàâíî, êòî ëó÷øèé çàùèòíèê. Âàñ íå âîëíóåò, ÷òî
âàøèõ âåòåðàíîâ ñìàíèâàþò äðóãèå êîìàíäû. Êîãäà âàì âñå ðàâíî,
ïîðà óõîäèòü... âû ñòàëè èñòîðèåé... ñ âàìè âñå êîí÷åíî”. Ïîñêîëüêó
îí ïåðåãîðåë, òî íå ìîã ïðîäîëæàòü òðåíèðîâàòü. Ïîäîáíîå ìîæåò
ñëó÷èòüñÿ è ñ âàìè èëè âàøèìè èãðîêàìè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîäîë æàòü
âûèãðûâàòü, âû íå äîëæíû äîïóñêàòü ïåðåãîðàíèÿ.

ÓÐÎÂÅÍÜ ÈÃÐÎÊÎÂ
Îäíà èç íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ îøèáîê, êîòîðóþ ìîæåò

ñîâåðøèòü òðåíåð, — íåïðàâèëüíî îöåíèòü óðîâåíü ñâîåãî èãðîêà. Åñëè
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ðàáîòà òðåíåðà ñ èãðîêîì íå ñîîòâåòñòâóåò òîìó óðîâíþ, íà êàêîì
èãðîê íàõîäèòñÿ â ñâîåì ðàçâèòèè, ýòîò èãðîê íå ñìîæåò ðàáîòàòü,
äîáèâàòüñÿ óñïåõà è äâèãàòüñÿ äàëüøå. Ïî ìíåíèþ êîíñóëüòàíòà ïî
ìåíåäæìåíòó Êåíà Áëàí÷àðäà, ÷ëåíû êîìàíäû äåëÿòñÿ íà ÷åòûðå
ãðóïïû â çàâèñèìîñòè îò òîãî òèïà ðóêîâîäñòâà, â êîòîðîì îíè
íóæäàþòñÿ:

Èãðîêè, êîòîðûì íåîáõîäèìû óêàçàíèÿ. (Îíè íå çíàþò, ÷òî
íóæíî äåëàòü è êàê ýòî íóæíî äåëàòü. Íà ýòîì ýòàïå èõ ðàçâèòèÿ âàì
íåîáõîäèìî íàïðàâëÿòü êàæäûé èõ øàã. Âñå, ÷òî ïðîèçâåäóò òàêèå
íîâè÷êè, áóäåò íà ñàìîì äåëå âàøåé ðàáîòîé, ïîòîìó ÷òî îíè åùå íå
óìåþò äåéñòâîâàòü ñàìîñòîÿòåëüíî).

Èãðîêè, êîòîðûì íåîáõîäèìû íàñòàâëåíèÿ. (Â êàêîé-òî
ìîìåíò íîâè÷îê íà÷èíàåò ïîíèìàòü, êàê âûïîëíÿòü ðàáîòó ñàìîìó.
Îí ñòàíîâèòñÿ áîëåå ñàìîñòîÿòåëüíûì, íî åìó âñå åùå òðåáóåòñÿ îò
âàñ íàïðàâëåíèå ã îöåíêà åãî ðàáîòû. Âû ñòàíîâèòåñü ïàðòíåðàìè).

Èãðîêè, êîòîðûì íåîáõîäèìà ïîääåðæêà. (Íà ýòîì óðîâíå
èãðîê ñïîñîáåí ðàáîòàòü áåç âàøåé îðèåíòàöèè Íî åìó âñå åùå
òðåáóåòñÿ âàøà ïîääåðæêà è ïîîùðåíèå).

Èãðîêè, êîòîðûì âû äîâåðÿåòå äåëî. (Ýòîò óðîâåíü ïîçâîëÿåò
äàòü èãðîêó çàäàíèå è áûòü óâåðåííûì, ÷òî îí åãî âûïîëíèò. Âû íóæíû
òàêîìó èãðîêó òîëüêî êàê ëèäåð. Ïîêàæèòå öåëü â íà÷àëå è ïîòðåáóéòå
îò÷åòà â êîíöå, à ýòîò ÷åëîâåê ïðèóìíîæèò âàøè óñèëèÿ íà ïóòè ê
óñïåõó).

ÄÅËÅÃÈÐÎÂÀÍÈÅ  - ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒ
ÒÐÅÍÅÐÀ ÊÎÌÀÍÄÛ

ÌÅ×ÒÛ
Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îáëàäàòü

âñåìè äåñÿòüþ ïåðå÷èñëåííûìè
âûøå õàðàêòåðèñòèêàìè, íî, åñëè îí
íå íàó÷èòñÿ äåëåãèðîâàòü ïîë-
íîìî÷èÿ, åìó íèêîãäà íå ñòàòü òðå-
íåðîì êîìàíäû ìå÷òû. Äåëåãèðîâàíèå — ñàìûé ìîùíûé èíñòðóìåíò,
êîòîðûì ìîãóò îáëàäàòü ëèäåðû; îíî óâåëè÷èâàåò èõ ñîáñòâåííóþ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, à òàêæå ïðîèçâîäèòåëüíîñòü èõ îðãàíèçàöèè.
Ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå íå óìåþò èëè íå õîòÿò äåëåãèðîâàòü
ïîëíîìî÷èÿ, ñîçäàþò ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ óñïåõà.

Åùå îäíî ïðåèìóùåñòâî äåëåãèðîâàíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíî
ðàçâèâàåò èíèöèàòèâó ó ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè, ïîòîìó ÷òî äàåò èì
âîçìîæíîñòü ðàñòè è ïðèâûêàòü ê óñïåõó.

Åñëè äåëåãèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ íàñòîëüêî âàæíûì äëÿ óñïåõà,
ïî÷åìó ìíîãèå ëèäåðû íå ïîëüçóþòñÿ ýòèì? Ïî÷åìó îíè ñàìè ñåáå
ìåøàþò ñòàòü âåëèêèìè òðåíåðàìè? Äëÿ ýòîãî åñòü ìíîæåñòâî ïðè÷èí:

Делегирование — самый
мощный инструмент,

которым могут обладать
лидеры.
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ÍÅÓÂÅÐÅÍÍÎÑÒÜ Â ÑÅÁÅ
Çà÷àñòóþ ðóêîâîäèòåëè îïàñàþòñÿ, ÷òî åñëè îíè íå áóäóò

êîíòðîëèðîâàòü âñþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, òî íå áóäóò âûïîëíÿòü
ñâîþ ðàáîòó. Îíè áîÿòñÿ, ÷òî èõ áóäóò êðèòèêîâàòü çà òî, ÷òî îíè
îãðàíè÷èâàþò ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü. Â ãëóáèíå ýòîãî ëåæèò áîÿçíü
ïîòåðÿòü ðàáîòó.

ÍÅÄÎÑÒÀÒÎ×ÍÀß ÓÂÅÐÅÍÍÎÑÒÜ Â ÄÐÓÃÈÕ
Íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè ïîëàãàþò, ÷òî èõ ðàáîòíèêè Íå-

äîñòàòî÷íî êîìïåòåíòíû äëÿ âûïîëíåíèÿ ëþáîãî çàäàíèÿ, ïîýòîìó îíè
íèêîãäà èì íè÷åãî íå ïîðó÷àþò. Îíè íå ïîíèìàþò, ÷òî ëþäè òîãäà
íàó÷àòñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, êîãäà ïîëó÷àò âîçìîæíîñòü
ïîïðîáîâàòü, ñîâåðøèòü îøèáêó è âûíåñòè èç ýòîãî ïîëåçíûé óðîê.
Äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà, âñå ëèäåðû äîëæíû ðàíî èëè ïîçäíî
ïîéòè íà ðåøèòåëüíûé øàã è ðàçðåøèòü äðóãèì âçÿòü íà ñåáÿ ÷àñòü
ãðóçà. Ñàìè ëèäåðû áóäóò ñîâåðøàòü ïðè ýòîì îøèáêè, è òå, êîìó îíè
äîâåðÿò èñïîëíåíèå ñâîèõ îáÿçàííîñòåé, òîæå áóäóò îøèáàòüñÿ. Íî
èìåííî òàê ëþäè ó÷àòñÿ.

ÍÅÄÎÑÒÀÒÎÊ ÓÌÅÍÈß ÎÁÓ×ÀÒÜ
Åñëè âû õîòèòå ïîëó÷èòü ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû îò òîãî, ÷òî

ïîðó÷èòå êîìó-òî ÷àñòü âàøèõ îáÿçàííîñòåé, âû íå äîëæíû ïðîñòî
ñâàëèâàòü çàäàíèÿ íà ëþäåé, íå ïîäãîòîâèâ èõ ñîîòâåòñòâóþùèì
îáðàçîì. Â òàêîì ñëó÷àå ó âàøèõ ïîä÷èíåííûõ íè÷åãî íå ïîëó÷èòñÿ, è
îíè áóäóò âàìè íåäîâîëüíû. Âìåñòî ýòîãî âû äîëæíû îáó÷èòü ëþäåé
ïåðåä òåì, êàê äàòü èì çàäàíèå, è ïîñëå åãî âûïîëíåíèÿ óêàçàòü íà
îøèáêè. Êîãäà ëèäåðû íàó÷àòñÿ îáó÷àòü äðóãèõ, îíè áóäóò áîëåå
ïîäãîòîâëåíû ê òîìó, ÷òîáû äåëåãèðîâàòü ñâîè îáÿçàííîñòè.

ÓÄÎÂÎËÜÑÒÂÈÅ ÎÒ ÐÀÁÎÒÛ
Î÷åíü òðóäíî áûâàåò îòêàçàòüñÿ îò ðàáîòû, âûïîëíåíèå êîòîðîé

ïðèíîñèò óäîâîëüñòâèå. Íî èíîãäà îòêàç îò ðàáîòû, êîòîðàÿ âàì
íðàâèòñÿ, ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì, ÷òî ìîæåò ñäåëàòü ðóêîâîäèòåëü. Ëèäåð
äîëæåí çàäàòü ñåáå âîïðîñ: ìîæåò ëè êòî-íèáóäü äðóãîé âûïîëíèòü
ýòó ðàáîòó.

Åñëè ýòî òàê, òî, âîçìîæíî, ðàáîòó ñëåäóåò ïåðåïîðó÷èòü. Ðó-
êîâîäèòåëü äîëæåí ñîñðåäîòî÷èòü óñèëèÿ íà âûïîëíåíèè òåõ çàäà÷,
êîòîðûå íèêòî äðóãîé íå ìîæåò äåëàòü, à íå òåõ, êîòîðûå åìó ïðîñòî
íðàâÿòñÿ.

ÏÐÈÂÛ×ÊÀ
Ïðèâû÷êà ïîäîáíà óäîâîëüñòâèþ îò ðàáîòû. Òîëüêî òî, ÷òî âû

ñïðàâëÿåòåñü ñ ïîðó÷åíèåì, íå îáÿçàòåëüíî îçíà÷àåò, ÷òî âû äîëæíû
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ïðîäîëæàòü åãî âûïîëíÿòü. Êîãäà çàäàíèå ñòàíîâèòñÿ ïðîñòûì è
ÿñíûì, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïåðåïîðó÷èòü åãî êîìó-íèáóäü äðóãîìó,
à ñàì ïåðåéòè ê ðåøåíèþ áîëåå ñëîæíûõ ïðîáëåì.
ÍÅÓÌÅÍÈÅ ÍÀÉÒÈ ÏÎÄÕÎÄßÙÓÞ ÊÀÍÄÈÄÀÒÓÐÓ

Ìàðê Òâåí îäíàæäû ñêàçàë: “Íèêîãäà íè÷åìó íå ó÷èòåñü. Åñëè
âû ÷åãî-òî íå óìååòå, âñåãäà íàéäåòñÿ òîò, êòî çà âàñ ýòî ñäåëàåò”. Õîòÿ
ýòî ñêàçàíî â øóòêó, â òàêîì óòâåðæäåíèè åñòü çåðíî èñòèíû. Èñòèíà
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïîñòîÿííî ñëåäóåò èñêàòü ëþäåé, êîòîðûì âû
ìîæåòå ÷òî-ëèáî ïîðó÷èòü. Èçðåäêà îíè áóäóò îáðàùàòüñÿ ê âàì çà
ïîìîùüþ. Ðóêîâîäèòåëü, íå ñïîñîáíûé íàéòè òàêèõ ïîìîùíèêîâ,
ñêîðåå âñåãî, ïëîõî èùåò.

ÍÅÆÅËÀÍÈÅ ÈÇ-ÇÀ ÏÐÅÄÛÄÓÙÈÕ ÍÅÓÄÀ×
Êàê ÿ óïîìèíàë, åñëè ó ðóêîâîäèòåëÿ áûëè íåóäà÷íûå ïîïûòêè

êîìó-òî ÷òî-ëèáî ïåðåïîðó÷èòü, îí èíîãäà ìîæåò ïîòåðÿòü æåëàíèå
ýòî ïîâòîðèòü. Êàê óòâåðæäàåò Êåí Àëëåí â êíèãå “The Effective
Executive”, â ðåçóëüòàòå íåóäà÷íîé ïîïûòêè äåëåãèðîâàíèÿ ìû íå
äîëæíû áðàòü âñå îáÿçàííîñòè íà ñåáÿ è âèíèòü òåõ, êîìó ÷òî-òî
ïîðó÷èëè. “Íåóäà÷íàÿ ïîïûòêà äåëåãèðîâàíèÿ ðåäêî ïðîèñõîäèò ïî
âèíå ïîä÷èíåííîãî, — îòìå÷àåò îí. — Âîçìîæíî, âû, âûáðàëè íå òîãî
÷åëîâåêà, ïëîõî åãî îáó÷èëè, íåäîñòàòî÷íî âîñïèòàëè èëè íå äàëè åìó
ñòèìóë”. Åñëè â ïðîøëîì äåëåãèðîâàíèå ïðèíåñëî âàì õëîïîòû, íå
ñäàâàéòåñü. Ïîïûòàéòåñü îïðåäåëèòü ïðè÷èíó ïðîáëåìû, èçâëåêèòå
èç ýòîãî óðîê è ïðîáóéòå ñíîâà.

ÍÅÕÂÀÒÊÀ ÂÐÅÌÅÍÈ
Íåõâàòêà âðåìåíè äëÿ îáó÷åíèÿ äðóãîãî ÷åëîâåêà — òàêóþ

ïðè÷èíó ÷àùå âñåãî íàçûâàþò, êîãäà îòêàçûâàþòñÿ îò äåëåãèðîâàíèÿ.
À îòêàç îò äåëåãèðîâàíèÿ â ñâîþ î÷åðåäü ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé òîãî, ÷òî
ðóêîâîäèòåëÿì íå õâàòàåò âðåìåíè. Íåñïîñîáíîñòü äåëåãèðîâàòü èç-çà
íåõâàòêè âðåìåíè ñëóæèò ïðèçíàêîì íåäàëüíîâèäíîãî ìûøëåíèÿ.
Âðåìÿ, ïîòåðÿííîå âàìè â íà÷àëå, îêóïèòñÿ ñòîðèöåé â êîíöå.

Ïðåäïîëîæèì, íàïðèìåð, ÷òî ðóêîâîäèòåëþ òðåáóåòñÿ 1 ÷àåâ
íåäåëþ íà âûïîëíåíèå îïðåäåëåííîé çàäà÷è. Îí ïîäñ÷èòûâàåò, ÷òî íà
îáó÷åíèå äðóãîãî ÷åëîâåêà âûïîëíÿòü ýòó ðàáîòó óéäåò 5 ÷àñîâ ñíà÷àëà
è ïî ÷àñó â íåäåëþ â òå÷åíèå ïîñëåäóþùèõ òðåõ íåäåëü. Âñåãî ýòî
ñîñòàâëÿåò 8 ÷àñîâ — ïîëíûé ðàáî÷èé äåíü, êîòîðûé âûïàäåò èç åãî
íàïðÿæåííîãî ðàñïèñàíèÿ. Îí ìîæåò ïðîäîëæàòü äåëàòü ýòó ðàáîòó
ñàì â òå÷åíèå ïîñëåäóþùèõ äâóõ ìåñÿöåâ, ïîòðàòèâ èçâåñòíîå
êîëè÷åñòâî âðåìåíè.

Îäíàêî åñëè îí ïîäóìàåò î áóäóùåì, òî ïîéìåò, ÷òî ê êîíöó ãîäà,
ïîòðàòèâ èçíà÷àëüíî 8 ÷àñîâ, ýêîíîìÿòñÿ 44 äîïîëíèòåëüíûõ ÷àñà íà
âûïîëíåíèå äðóãèõ çàäàíèé. Ïîëó÷åíà ëèøíÿÿ ðàáî÷àÿ íåäåëÿ! Ïîìèìî
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ýòîãî ðóêîâîäèòåëü åùå ïîëó÷àåò äîïîëíèòåëüíóþ âûãîäó: ðàáîòíèê,
êîòîðîìó ïîðó÷åíî âûïîëíåíèå çàäàíèÿ, áóäåò ëó÷øå ïîäãîòîâëåí ê
òîìó, ÷òîáû â áóäóùåì âçÿòü íà ñåáÿ äðóãèå çàäà÷è ñâîåãî
ðóêîâîäèòåëÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçîðâàòü ïîðî÷íûé êðóã äåôèöèòà
âðåìåíè, ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèì ïîäõîäÿùèé ÷åëîâåê, êîòîðîìó
ìîæíî äåëåãèðîâàòü îáÿçàííîñòè, è ãîòîâíîñòü ïîòðàòèòü èçíà÷àëüíî
âðåìÿ íà îáó÷åíèå.

ÓÑÒÀÍÎÂÊÀ “ß ÄÅËÀÞ ÝÒÎ ËÓ×ØÅ ÂÑÅÕ”
Ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå ïîëàãàþò, ÷òî äëÿ ïðàâèëüíîãî âû-

ïîëíåíèÿ êàêîé-ëèáî ðàáîòû îíè äîëæíû ïðîäåëàòü åå ñàìè, äîáüþòñÿ
î÷åíü ìàëîãî. Ñàìàÿ áîëüøàÿ ïðîáëåìà íîâûõ ðóêîâîäèòåëåé
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè íå õîòÿò ïåðåõîäèòü îò âûïîëíåíèÿ ðàáîòû
ê óïðàâëåíèþ ðàáîòîé. Ýäãàð Ñïèýð, ïðåäñåäàòåëü êîìïàíèè U.S. Steel,
ñêàçàë: “Âàì äàæå íå íóæíî ïûòàòüñÿ êîíòðîëèðîâàòü òî, êàêèì îá-
ðàçîì ëþäè âûïîëíÿþò .ñâîþ ðàáîòó. Ýòî íåâîçìîæíî è, áîëåå òîãî,
áåññìûñëåííî. Êàæäûé âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó ïî-ñâîåìó, è âñå õîòÿò,
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, íàñêîëüêî õîðîøî îíè ìîãóò åå ñäåëàòü èìåííî
òàêèì îáðàçîì. Çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû
àíàëèçèðîâàòü ðåçóëüòàòû, à íå êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ âûïîëíåíèÿ
ðàáîòû”. Åñëè âû õîòèòå ñäåëàòü ìàëî, íî ïðàâèëüíî, äåëàéòå âñå ñàìè.
Æåëàÿ ñîâåðøàòü âåëèêèå äåëà è îêàçûâàòü áîëüøîå âëèÿíèå, íàó÷èòåñü
äåëåãèðîâàòü.

Åñëè âû óçíàëè ñåáÿ â êàêîì-íèáóäü èç ïðèâåäåííûõ âûøå
îïèñàíèé, òî âû, ñêîðåå âñåãî, ïûòàåòåñü äåëàòü áîëüøóþ ÷àñòü ðàáîòû
ñàìè. Åñëè âû ïåðåñòàåòå óêëàäûâàòüñÿ â ñðîêè, à êðèçèñíûå ñèòóàöèè
âîçíèêàþò âñå ÷àùå, âîçìîæíî, ýòî ïðèçíàê òîãî, ÷òî âàì íåîáõîäèìî
íàó÷èòüñÿ äåëåãèðîâàòü îáÿçàííîñòè. È ïîñòîÿííî èùèòå ñðåäè ñâîèõ
ïîä÷èíåííûõ ðàáîòíèêîâ, ãîòîâûõ çàâîåâûâàòü íîâûå ìèðû, — ñåé÷àñ
ñàìîå âðåìÿ ÷òî-ëèáî èì ïåðåïîðó÷èòü.

ÝÒÀÏÛ ÄÅËÅÃÈÐÎÂÀÍÈß
Î÷åíü âàæíî îáëåã÷èòü ëþäÿì ïðîöåññ âûïîëíåíèÿ íîâûõ

îáÿçàííîñòåé. Êàê ÿ óïîìèíàë ðàíåå, âû íå ìîæåòå ïðîñòî ñâàëèâàòü
çàäà÷è íà ëþäåé, åñëè õîòèòå ïîëó÷èòü õîðîøèå ðåçóëüòàòû. ß
ïåðåïîðó÷àþ îáÿçàííîñòè â íåñêîëüêî ýòàïîâ:

Ïîïðîñèòå òîëüêî ñîáðàòü ôàêòû
Ýòî äàñò ëþäÿì âîçìîæíîñòü îêóíóòüñÿ â ïðåäñòîÿùóþ ðàáîòó è

ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ïðîáëåìàìè è öåëÿìè.
Ïîïðîñèòå âûäâèíóòü ïðåäëîæåíèÿ
Ýòî çàñòàâèò ëþäåé çàäóìàòüñÿ è äàñò âàì âîçìîæíîñòü ïîíÿòü;

êàê îíè ìûñëÿò.
Ïîïðîñèòå èõ îñóùåñòâèòü îäíî èç ïðåäëîæåíèé, íî òîëüêî

ïîñëå âàøåãî îäîáðåíèÿ
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Ýòî êðèòè÷åñêèé ìîìåíò. Äàéòå ñîòðóäíèêàì óñòàíîâêó íà óñïåõ,
à íå íà ïðîâàë. È íå áîéòåñü âñÿ÷åñêè èõ ïîîùðÿòü.

Ïîïðîñèòå äåéñòâîâàòü ñàìîñòîÿòåëüíî è ñîîáùèòü
ðåçóëüòàòû íåìåäëåííî

Ýòî ïðèäàñò èì óâåðåííîñòè, à âû îñòàíåòåñü â ñîñòîÿíèè ïðè
íåîáõîäèìîñòè èñïðàâèòü ñèòóàöèþ.

Ïðåäîñòàâüòå âñþ ïîëíîòó âëàñòè
Ýòî çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï — òî, ê ÷åìó âû ñòðåìèëèñü. Çàäà÷à

òðåíåðà çàêëþ÷àåòñÿ èìåííî â òîì, ÷òîáû çàñòàâèòü ÷ëåíîâ êîìàíäû
äåëàòü òî, ÷òî îíè íå õîòÿò, äëÿ òîãî, ÷òîáû âïîñëåäñòâèè îíè ñòàëè
òåìè, êåì âñåãäà õîòåëè áûòü. Ýòî ìîæíî ñäåëàòü òîëüêî ïðè ïîìîùè
ïîäõîäÿùèõ èíñòðóìåíòîâ è ïðè íàëè÷èè ïðàâèëüíîãî îòíîøåíèÿ. ×åì
áîëüøå âû ðàáîòàåòå íàä ñîáñòâåííûìè íàâûêàìè, òåì áîëüøå âû
ðàçâèâàåòåñü ñàìè; ÷åì áîëüøå âû îòäàåòå ñâîèì èãðîêàì, òåì áîëåå
ïðåóñïåâàþùèì òðåíåðîì âû ìîæåòå ñòàòü.

Åñëè âû äåéñòâèòåëüíî îòäàäèòå ýòîìó äåëó âñå, ÷åì ðàñïî-
ëàãàåòå, âû òîæå êîãäà-íèáóäü ñòàíåòå òðåíåðîì êîìàíäû ìå÷òû. È ýòî
áóäåò îäèí èç ñàìûõ ðàäîñòíûõ ìîìåíòîâ â âàøåé æèçíè.

Íèæå ïðèâåäåíû äâà òåñòà, êîòîðûå ïîìîãóò îïðåäåëèòü óðî-
âåíü âàøèõ òðåíåðñêèõ íàâûêîâ. Ïåðâûé òåñò êàñàåòñÿ äåëåãèðîâàíèÿ.

ÍÅÄÎÐÀÇÓÌÅÍÈß, ÑÂßÇÀÍÍÛÅ Ñ
ÄÅËÅÃÈÐÎÂÀÍÈÅÌ

Âîïðîñû:
Îòâåòüòå íà êàæäûé âîïðîñ ëèáî Âåðíî (Â), ëèáî Íåâåðíî (Í).

1. Âñåãäà äåëåãèðóéòå îáÿçàííîñòè òîëüêî òåì
ïîä÷èíåííûì, êòî èìååò îïûò âûïîëíåíèÿ
ïîäîáíûõ çàäàíèé.

Â Í

2. ×åëîâåê, êîòîðîìó âû äåëåãèðóåòå îáÿçàí-
íîñòè, äîëæåí îáëàäàòü ïî âîçìîæíîñòè âñåé
èíфîðìàöèåé î çàäàíèè.

Â Í

3. С ñàìîãî íà÷àëà äîëæåí ñóùåñòâîâàòü ìå-
õàíèçì êîíòðîëÿ, ïðåäóñìîòðåííûé
ïîðó÷åííûì çàäàíèåì.

Â Í

4. Кîíòðîëü íàä ìåòîäîì âûïîëíåíèÿ ïîðó-
÷åííîãî çàäàíèÿ ñòîëü æå âàæåí, êàê è
æåëàåìûé ðåçóëüòàò.

Â Í

5. Åñëè â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ïîðó÷åííîãî
çàäàíèÿ âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ïðèíÿòü
âàæíîå ðåøåíèå, òî ýòî äîëæåí äåëàòü
ðóêîâîäèòåëü.

Â Í
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6. Поручаемое задание всегда должно выглядеть
трудным, даже если оно таковым не является.

В Н

7. Делегирование означает распределение
обязанностей.

В Н

8. Не предлагайте помощь, когда поручаете
задание.

В Н

9. Во избежание появления любимчиков
процедура и система отчетности должны быть
одинаковыми для всех подчиненных, которым
делегируются обязанности.

В Н

10. Если подчиненному не удается выполнить
порученное задание, никогда больше не
делегируйте ему свои обязанности.

В Н

Îòâåòû:
1. ÍÅÂÅÐÍÎ: Åñëè âû âñå âðåìÿ áóäåòå äåëåãèðîâàòü îäèíàêî-

âûå çàäàíèÿ îäíèì è òåì æå ëþäÿì, îíè íå ïîëó÷àò äîïîëíèòåëüíûõ
âîçìîæíîñòåé äëÿ ðîñòà. Òàêèì îáðàçîì âû îáêðàäûâàåòå ìåíåå
îïûòíûõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûì íåîáõîäèìî ðàçâèâàòüñÿ.

2. ÂÅÐÍÎ: ×åì áîëüøå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè âû äàäèòå
÷åëîâåêó, êîòîðîìó ïîðó÷åíî âûïîëíÿòü ðàáîòó, òåì áûñòðåå è
ýôôåêòèâíåå áóäåò äåéñòâîâàòü ïðîöåññ äåëåãèðîâàíèÿ. Áîëåå îïûòíûì
ðàáîòíèêàì âû ìîæåòå äàòü ÷àñòü èíôîðìàöèè è ïîäåëèòüñÿ ñ íèìè
ìûñëÿìè î òîì, ãäå îíè ñìîãóò äîñòàòü äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ
ñàìîñòîÿòåëüíî.

3. ÂÅÐÍÎ: Ìåõàíèçì êîíòðîëÿ ïîìîæåò âàì íå òîëüêî èçáåæàòü
êàòàñòðîôû, íî è ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ áîëåå óâåðåííî, ïîðó÷àÿ êàêîå-òî
çàäàíèå.

4. ÍÅÂÅÐÍÎ: Ýòî îäíà èç ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ îøèáîê
íåîïûòíûõ ðóêîâîäèòåëåé. Âàæíû òîëüêî ðåçóëüòàòû. Åñëè âû ñòàíåòå
òðåáîâàòü, ÷òîáû ëþäè èñïîëüçîâàëè âàøè ìåòîäû ðàáîòû, òî ýòî ìîæåò
çàäóøèòü èíèöèàòèâó è èçîáðåòàòåëüíîñòü, íåîáõîäèìûå äëÿ
äîñòèæåíèÿ õîðîøèõ ðåçóëüòàòîâ.

5. ÍÅÂÅÐÍÎ: Ýòî åùå îäíà ðàñïðîñòðàíåííàÿ îøèáêà ïëîõèõ
ðóêîâîäèòåëåé. Åñëè âû íà ñàìîì äåëå äåëåãèðóåòå îáÿçàííîñòè, âû
ïåðåäàåòå ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé.

6. ÍÅÂÅÐÍÎ: Íåâåðíîå îïèñàíèå ïîðó÷åííûõ çàäàíèé îáèäíî
äëÿ ïîä÷èíåííûõ. È ýòî ðàçðóøàåò äîâåðèå.

7. ÍÅÂÅÐÍÎ: Åñëè âû íà ñàìîì äåëå ïîðó÷àåòå çàäàíèå, òî ïå-
ðåäàåòå ïðàâî è îáÿçàííîñòü îïðåäåëÿòü, ÷òî áóäåò ñäåëàíî, êàêèì
îáðàçîì ýòî áóäåò ñäåëàíî è êåì ýòî áóäåò ñäåëàíî.

8. ÍÅÂÅÐÍÎ: Ïîçâîëüòå ëþäÿì âûïîëíÿòü ðàáîòó ïî-ñâîåìó, íî
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äàéòå ñòîëüêî ñîâåòîâ, ñêîëüêî èì, ïî âàøåìó ìíåíèþ, íåîáõîäèìî
äëÿ íà÷àëà ðàáîòû. (Òàêæå íàïîìíèòå î öåëÿõ). Ïîçâîëüòå çàäàâàòü
âîïðîñû, íî íå çàãëÿäûâàéòå ïîñòîÿííî èì ÷åðåç ïëå÷î è íå ðåøàéòå
çà íèõ ïðîáëåìû. Ó÷èòüñÿ ðåøàòü ïðîáëåìû — ýòî ÷àñòü ïðîöåññà
ðàçâèòèÿ.

9. ÍÅÂÅÐÍÎ: Çàäàíèÿ, êàê è ëþäè, ðàçëè÷íû. Âñåãäà íóæíî
ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñëîæíîñòü çàäàíèÿ, à òàêæå îïûò è íàâûêè
ðàáîòíèêà. Âûäàâàÿ çàäàíèå, äåëàéòå ñèñòåìó îò÷åòíîñòè ïîäõîäÿùåé
äëÿ êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà.

10. ÍÅÂÅÐÍÎ: Íå ðàçî÷àðîâûâàéòåñü â ÷åëîâåêå èç-çà îäíîé
íåóäà÷è. Îíà ìîæåò âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå îáñòîÿòåëüñòâ, íå
çàâèñÿùèõ îò ðàáîòíèêà. Íåóäà÷à ìîæåò ïðîèçîéòè è ïî âàøåé âèíå.
Âûÿñíèòå, ÷òî áûëî íå òàê è ïî êàêîé ïðè÷èíå.

Áàëëû:
Çàñ÷èòàéòå ñåáå îäíî î÷êî çà êàæäûé ïðàâèëüíûé îòâåò.
9—10 Âû îòëè÷íî óìååòå äåëåãèðîâàòü îáÿçàííîñòè.
6—8 Âû ðàçáèðàåòåñü â îñíîâàõ, íî âàì íóæíî

ïðîäîëæàòü ó÷èòüñÿ.
5 è ìåíåå Â âàøèõ ëèäåðñêèõ íàâûêàõ îáíàðóæèâàåòñÿ

ñåðüåçíûé íåäîñòàòîê.

Åñëè â íàñòîÿùèé ìîìåíò âàøà îáÿçàííîñòü — ðóêîâîäèòü
ëþäüìè è êîíòðîëèðîâàòü èõ ðàáîòó, òî âû îòâå÷àåòå çà òî, ÷òîáû îíè
äåéñòâîâàëè êàê îäíà êîìàíäà. Âòîðîé òåñò ïîìîæåò âàì îïðåäåëèòü,
íàñêîëüêî õîðîøî âû óìååòå îðãàíèçîâûâàòü êîìàíäó.

ÂÛ ÕÎÐÎØÈÉ ÒÐÅÍÅÐ?
Îòâåòüòå íà âîïðîñû, èñïîëüçóÿ ïðåäëîæåííûé êëþ÷, çàòåì

ïîäñ÷èòàéòå ïîëó÷åííûå áàëëû.

1 — Åùå íå äóìàë îá ýòîì
2 — Òîëüêî íà÷àë ýòî îñóùåñòâëÿòü
3 — Ðàáîòàþ íàä ýòèì
4 — Ïî÷òè äîáèëñÿ ýòîãî
5 — Óæå äîáèëñÿ ýòîãî
1. Я âûáðàë õîðîøèõ èãðîêîâ. 1 2 3 4 5
2. Я äîêàçàë ñâîèì èãðîêàì, ÷òî çàáî÷óñü

î íèõ.
1 2 3 4 5

3. Я ïðèçûâàë èõ çàáîòèòüñÿ äðóã î äðóãå. 1 2 3 4 5
4. Я çíàþ ïðåäïî÷òåíèÿ ñâîèõ èãðîêîâ. 1 2 3 4 5
5. Я àêòèâíî ïðèçûâàþ êîìàíäó ê ðîñòó. 1 2 3 4 5
6. Я ñîçäàë êîìàíäó, â êîòîðîé êàæäûé

íàõîäèòñÿ íà ñâîåì ìåñòå.
1 2 3 4 5
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7. Я поддерживаю своих игроков. 1 2 3 4 5
8. Я объяснил им, что для нас важно. 1 2 3 4 5
9. Я часто довожу до их сведения план

действий..
1 2 3 4 5

10. Я на собственном примере показываю
им, что за успех надо платить.

1 2 3 4 5

11. Мои игроки готовы поставить
интересы команды выше собственных.

1 2 3 4 5

12. У меня хорошие запасные игроки. 1 2 3 4 5
13. Я призываю каждого игрока найти свое

место и выполнять свою роль.
1 2 3 4 5

14. Я завоевал уважение своих игроков. 1 2 3 4 5
15. Я вознаграждаю каждого по его

заслугам.
1 2 3 4 5

16. Я создал традицию побеждать. 1 2 3 4 5
17. Я знаю, что проблемы могут

возникнуть, и готовлюсь к ним.
1 2 3 4 5

18. Я знаю уровень всех своих игроков. 1 2 3 4 5
19. Я отвожу время на обучение и

делегирую свои задачи.
1 2 3 4 5

20. Я выполняю только те задачи, которые
нельзя никому делегировать.

1 2 3 4 5

Баллы:

90- 100 Вы великий руководитель, стоящий во главе ко-
манды мечты; вы готовы к борьбе.

80-89 Вы прекрасный руководитель; продолжайте со-
вершенствовать вашу команду и свои навыки.

70-79 Вы хороший руководитель, не останавливайтесь
на достигнутом и продолжайте хорошую работу;
но вы можете добиться большего и должны к
этому стремиться.

60-69 Ваши игроки начинают быть похожи на команду;
продолжайте учиться и работать.

Менее 60 Вам предстоит много работы, но не отчаивайтесь:
используйте принципы, изложенные в этой главе,
для того чтобы начать создавать команду и
совершенствовать ваши тренерские навыки.
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Ãëàâà 9
Íàèâûñøàÿ íàãðàäà ëèäåðà:
ÂÇÀÈÌÍÎÅ ÎÁÎÃÀÙÅÍÈÅ

Àëåêñ Õåéëè, àâòîð êíèãè “Roots”, äåðæàë â ñâîåì êàáèíåòå
êàðòèíêó, íà êîòîðîé áûëà èçîáðàæåíà ÷åðåïàøêà, ñèäÿ
ùàÿ íà çàáîðå. Îí õðàíèë ýòó êàðòèíêó â êà÷åñòâå

íàïîìèíàíèÿ îá óðîêå, êîòîðûé áûë âûó÷åí ìíîãî ëåò íàçàä: “Åñëè
òû âèäèøü ÷åðåïàøêó, ñèäÿùóþ íà çàáîðå, ïîéìè, ÷òî åé ïîìîãëè òóäà
çàáðàòüñÿ”. Õåéëè çàìåòèë: “Êàæäûé
ðàç, êîãäà ÿ íà÷èíàþ äóìàòü, êàê çà-
ìå÷àòåëüíî òî, ÷òî ÿ ñäåëàë, ÿ ñìîòðþ
íà ýòó êàðòèíêó è âñïîìèíàþ, êàê
÷åðåïàøêà — òî åñòü ÿ — çàáðàëàñü
íà çàáîð”.

È ñàìè ëèäåðû, è òîò, êòî èõ
âûðàñòèë, ïîõîæè íà ýòó ÷åðåïàøêó. Îíè ïîëó÷èëè î÷åíü ìíîãî
ïîìîùè. Ãîðèçîíòû, êîòîðûå èì âèäíû ñ âûñîòû, îòêðûëèñü áëàãîäàðÿ
äðóãèì. Áëàãîäàðÿ ïðîöåññó ðàçâèòèÿ è íîâûå ëèäåðû, è èõ íàñòàâíèêè
ñäåëàëè ñâîþ æèçíü áîëåå öåííîé.

Äîáàâèòü öåííîñòè æèçíè ÷åëîâåêà ãîðàçäî âàæíåå, ÷åì ïðîäâè-
íóòüñÿ ïî ñëóæáå èëè óñîâåðøåíñòâîâàòü îðãàíèçàöèþ. Âåðíî òî, ÷òî
ðåçóëüòàòîì ðàçâèòèÿ ñëóæèò ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå. È òàê æå âåðíî,
÷òî îðãàíèçàöèè óëó÷øàþòñÿ è ðàñøèðÿþòñÿ, êîãäà èõ ëèäåðû ïðåäàíû
äåëó âîñïèòàíèÿ äðóãèõ. Íî äîáàâëåíèå öåííîñòè âêëþ÷àåò â ñåáÿ íå÷òî

Развитие людей означает
изменение их жизни.
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áîëüøåå. Ýòî ïîâûøåíèå êà÷åñòâà æèçíè. Ýòî ðàñøèðåíèå ñìûñëà
æèçíè è ñïîñîáíîñòåé. Êîãäà ÷åëîâåê ðàñòåò, èçìåíÿåòñÿ æèçíü âñåõ
îêðóæàþùèõ åãî ëþäåé. Â êíèãå “Bringing Out the Best in People” Àëàí
Ìàêãèííèñ ãîâîðèò: “Íåò áîëåå áëàãîðîäíîãî çàíÿòèÿ â æèçíè, ÷åì
ïîìîãàòü äðóãèì”. È, êàê îòìå÷àëîñü â ãëàâå 4, Ýìåðñîí ãîâîðèë, ÷òî,
ïîìîãàÿ äðóãèì, ìû âñåãäà ïîëó÷àåì âûãîäó äëÿ ñåáÿ.

×ÒÎ ÏÎËÓ×ÀÞÒ ÍÎÂÛÅ ËÈÄÅÐÛ
Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîèëëþñòðèðîâàòü êîíöåïöèþ ïðèáàâëåíèÿ è

îáðåòåíèÿ öåííîñòè æèçíè, ÿ ïðîèçâåë íåêîòîðûé àíàëèç â ìîèõ
ñîáñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ. ß âûáðàë èõ íå ïîòîìó, ÷òî îíè ÿâëÿþòñÿ
íàèëó÷øèì ïðèìåðîì, à ïîñêîëüêó ÿ èõ õîðîøî çíàþ. ×òîáû ïîíÿòü,
÷òî öåííîãî ïðèáàâèëîñü â æèçíè ìîèõ íîâûõ ëèäåðîâ, ÿ ïîïðîñèë
äåñÿòåðûõ èç íèõ äàòü íåêóþ îöåíêó ìîåé äåÿòåëüíîñòè. Îíè çíàëè,
÷òî ÿ ðàáîòàþ íàä ýòîé êíèãîé, è ÿ ïîïðîñèë èõ: “Ðàññêàæèòå ìíå, ÷òî
ïîÿâèëîñü â âàøåé æèçíè öåííîãî áëàãîäàðÿ ìíå, è ÷òî ÿ ïîëó÷èë îò
âàñ”. Íèæå ïðèâîäèòñÿ êðàòêîå ñîäåðæàíèå èõ îòâåòîâ. Îíè âûñêàçàëè
ìíîãî äîáðîãî, íî ÿ äåëþñü ñ âàìè èõ îòâåòàìè íå ïî ýòîé ïðè÷èíå.

ß õî÷ó ïðåäëîæèòü êîíêðåòíûå ïðèìåðû, èëëþñòðèðóþùèå òîò
ôàêò, ÷òî ðàçâèòèå ÷åëîâåêà ïðèíîñèò îùóòèìûå ðåçóëüòàòû, êîòîðûå
ìîæíî îñîçíàòü è çàòåì ïåðåäàòü äðóãèì. (Â ãëàâå 10 ÿ ðàññêàæó î òîì,
êàê íåêîòîðûå èç ýòèõ ëþäåé ïðîäîëæàþò ðàçâèâàòüñÿ è ðàçâèâàþò
îêðóæàþùèõ èõ ëþäåé). Ïîñëå òîãî êàê âû ïîòðàòèòå âðåìÿ íà ðàçâèòèå
ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, âû îáíàðóæèòå, ÷òî îíè áóäóò îòíîñèòüñÿ ê âàì
òàê æå, êàê ìîè ëþäè îòíîñÿòñÿ êî ìíå.

ËÈ×ÍÛÉ ÏÐÈÌÅÐ
Áîëüøèíñòâî ëèäåðîâ â ìîåé îðãàíèçàöèè óêàçàëè, ÷òî ìîé

ëè÷íûé ïðèìåð ÿâëÿåòñÿ äëÿ íèõ î÷åíü âàæíûì. Îäèí èç íèõ ñêàçàë:
“Âû çàäàåòå òåìï îðãàíèçàöèè. Âû íèêîãäà íå òðåáóåòå áîëüøåãî, ÷åì
ñàìè ãîòîâû äàòü. Ýòîò ðåïåð ïîñòîÿííî äàåò ñòèìóë äåëàòü ëó÷øåå,
íà ÷òî ÿ ñïîñîáåí”. Ëè÷íûé ïðèìåð ðóêîâîäèòåëÿ — âàæíûé ñòèìóë,
ïîòîìó ÷òî îí äåìîíñòðèðóåò ëþäÿì íå òîëüêî òî, ÷òî âû îò íèõ æäåòå,
íî è òî, ÷åãî ìîæíî äîáèòüñÿ.

Ïî ìíåíèþ ìîèõ ñîòðóäíèêîâ, îäíî èç íàèáîëåå âàæíûõ êà÷åñòâ,
ïðèìåð êîòîðûõ ÿ ïîäàþ, — ýòî ñòðåìëåíèå ê ïîñòîÿííîìó
ñîáñòâåííîìó ðîñòó. Âèäÿ òàêîå ñòðåìëåíèå âî ìíå, îíè ïðèçíàþò åãî
âàæíîñòü. È âñêîðå ýòà âåðà íà÷èíàåò âîñïðèíèìàòüñÿ èìè êàê
ñîáñòâåííàÿ. Äàæå åñëè çàâòðà îíè îò ìåíÿ óéäóò, òî áóäóò ïðîäîëæàòü
ðàñòè, ïîòîìó ÷òî ñåé÷àñ îíè ñàìè âåðÿò â íåîáõîäèìîñòü ýòîãî.

ÂÈÄÅÍÈÅ È ÍÀÏÐÀÂËÅÍÈÅ
Ðóêîâîäèòåëü ëþáîé ïðåóñïåâàþùåé îðãàíèçàöèè äåëèòñÿ ñâîèì

âèäåíèåì öåëåé ñ ïîä÷èíåííûìè. ß âñåãäà äîáèâàëñÿ òîãî, ÷òîáû ìîè
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ñîòðóäíèêè ðàçäåëÿëè ìîå âèäåíèå, ïîòîìó ÷òî áåç ýòîãî ìû íå ñìîãëè
áû îñóùåñòâèòü íàøè öåëè. Îäèí èç îïðîøåííûõ çàìåòèë: “Åãî
ñïîñîáíîñòü çàîñòðÿòü âíèìàíèå íà ïåðñïåêòèâå... íå äàåò ìíå
îãðàíè÷èòü ñâîå âèäåíèå óçêèì êîðèäîðîì”. Äðóãîé ñêàçàë: “Îí äàåò
íàì âèäåíèå è íàïðàâëåíèå. Ïîääåðæèâàÿ ñ íèì ñâÿçü, ÿ óâåðåí, ÷òî
ñòðåìëþñü ê îñóùåñòâëåíèþ ìîèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ öåëåé”.

Áåðò Íåéíóñ â êíèãå “Visionary Leadership” ïèñàë: “Íåò áîëåå
ìîùíîé ñèëû, äâèæóùåé îðãàíèçàöèþ ê ñîâåðøåíñòâó è äîë-
ãîñðî÷íîìó óñïåõó, ÷åì ïðèâëåêàòåëüíîå, äîñòîéíîå è äîñòèæèìîå
áóäóùåå, âèäåíèå êîòîðîãî ðàçäåëÿþò âñå”.

Âèäåíèå, ðàçäåëÿåìîå âñåìè, íå òîëüêî óïðàâëÿåò îðãàíèçàöèåé.
Îíî äàåò ëþäÿì ïåðñïåêòèâó è íàïðàâëåíèå äëÿ èõ ëè÷íîé æèçíè.
Ñïîñîáñòâóÿ äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè, îíè íà÷èíàþò áîëåå ÿñíî
âèäåòü ïåðñïåêòèâó äëÿ ñåáÿ. Ïî ìåðå òîãî êàê ýòà ïåðñïåêòèâà
ñòàíîâèòñÿ îò÷åòëèâåå, à îùóùåíèå ïðàâèëüíî âûáðàííîãî
íàïðàâëåíèÿ ñèëüíåå, èõ æèçíü ñòàíîâèòñÿ áîëåå îñìûñëåííîé.

ÏÎÎÙÐÅÍÈÅ È ÎÁÎÄÐÅÍÈÅ
Âñå îïðîøåííûå ãîâîðèëè, ÷òî ÷óâñòâîâàëè ìîþ ïîääåðæêó. ß

î÷åíü ðàä ýòîìó, èáî áîëåå âñåãî õî÷ó, ÷òîáû ìîè ëþäè çíàëè: ÿ ëþáëþ
èõ è æåëàþ èì ñàìîãî ëó÷øåãî. Îäèí èç íèõ ñêàçàë: “Îí ëè÷íî
ïîääåðæèâàåò ìåíÿ è îáîäðÿåò. Îí äåëàåò ýòî ëó÷øå, ÷åì ëþáîé èç
êîãäà-ëèáî âñòðå÷åííûõ ìíîþ ëþäåé. Äàæå ñëèøêîì... Èíîãäà ÿ
ñòàëêèâàþñü ñ ëþäüìè, êîòîðûå íå î÷åíü õîðîøî ðàáîòàþò, íî îíè
óáåæäåíû, ÷òî Äæîí èõ ëþáèò”. Åùå îäèí çàìåòèë: “Îí ïðîÿâëÿåò
ëè÷íûé èíòåðåñ êî ìíå, è ÿ óâåðåí, ÷òî îí ýòî äåëàåò èç ëó÷øèõ
ïîáóæäåíèé. Îí õî÷åò, ÷òîáû ÿ ïðåóñïåë. Åãî ïîääåðæêà äàåò ìíå
ïîíÿòü, ÷òî îí ðàä, êîãäà ó ìåíÿ ÷òî-òî ïîëó÷àåòñÿ. Îí áåñïîêîèòñÿ î
òîì, ÷òî äëÿ ìåíÿ äîðîæå âñåãî — î ìîåé ñåìüå”. Ëþäè â íàøåì
îáùåñòâå ïîëó÷àþò íåäîñòàòî÷íóþ ïîääåðæêó. Îíè îò÷àÿííî â íåé
íóæäàþòñÿ, íî ÷àñòî åå íå íàõîäÿò. Ëþäè â ìîåé îðãàíèçàöèè ÷óâñòâóþò
ïîääåðæêó ïî äâóì ïðè÷èíàì. Âî-ïåðâûõ, ÿ ïîòðàòèë âðåìÿ íà òî,
÷òîáû ñ íèìè ïîçíàêîìèòüñÿ è ðàçâèòü îòíîøåíèÿ. ß çíàþ, êòî îíè,
îòêóäà îíè, íà êîì îíè æåíàòû, êàêèå ó íèõ äåòè. ß çíàþ, íà ÷òî îíè
ñïîñîáíû è ê ÷åìó ñòðåìÿòñÿ. ß äåéñòâèòåëüíî èõ çíàþ. Âî-âòîðûõ, ÿ
ëþáëþ èõ è ïîñòîÿííî äàþ ïî÷óâñòâîâàòü ñâîþ ëþáîâü. Èìååòñÿ â
âèäó íå òî, ÷òî ÿ õâàëþ èõ çà ñäåëàííóþ ðàáîòó. ß äàþ ïîíÿòü, ÷òî
çàáî÷óñü î íèõ è ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü îíè âàæíû äëÿ ìåíÿ êàê ëþäè.
Îñíîâó ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé íåëüçÿ çàìåíèòü íè÷åì. Åñëè âû
õîòèòå ðàçâèâàòü ñâîèõ ëþäåé, âû äîëæíû ñîçäàòü åå, à íà íåé óæå
ñòðîèòü îñòàëüíîå. Äàæå “åñëè âû îñòàíîâèòåñü íà òîì, ÷òî óçíàåòå
ñâîèõ ëþäåé, ïîëþáèòå è ïðèìåòå èõ, âû óæå äîáàâèòå öåííîñòè èõ
æèçíè.



131

Верьте в людей, и они
вырастут, чтобы
оправдать эту веру.

ÂÅÐÀ Â ÑÅÁß
Áîëüøèíñòâî ëþäåé, êîòîðûõ ÿ

âûðàñòèë, íå ÿâëÿþòñÿ óâÿäàþùèìè
ôèàëêàìè. Åùå äî âñòðå÷è ñî ìíîé
îíè áûëè íå ðîáêîãî äåñÿòêà. Íî äàæå
óâåðåííûì â ñåáå ëþäÿì ìîæíî ïîìî÷ü ïîâåðèòü â ñåáÿ åùå áîëüøå.
Îäèí èç ñîòðóäíèêîâ íàïèñàë: “Äæîí ÷àñòî çàåçæàåò êî ìíå â êîíòîðó
ïðîâåäàòü, êàê ó ìåíÿ äåëà, ïîäáîäðèòü è åùå ðàç ñêàçàòü, êàê âûñîêî
îí öåíèò ìîþ ðàáîòó. Ñ ñàìîãî íà÷àëà îí ïðèçûâàë ìåíÿ äåëàòü âñå òî,
î ÷åì ÿ ìå÷òàë. Îí ïðèçûâàë ìåíÿ... áðàòü íà ñåáÿ ïðîåêòû, ñ êîòîðûìè
ÿ ïðåæäå íå ñòàëêèâàëñÿ, è âñåãäà ïðîäîëæàòü ðàñòè”.

Îäíî èç ïîíÿòèé, êîòîðîå ÿ èññëåäóþ â êíèãå “The Winning
Attitude”, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ëþäè ðàáîòàþò òàê, êàê îíè ñåáÿ âèäÿò.
È ýòî âåðíî íåçàâèñèìî îò îáñòîÿòåëüñòâ ïîçèòèâíûõ èëè íåãàòèâíûõ,
ñ êîòîðûìè ëþäè ñòàëêèâàþòñÿ. Òå, êòî âåðèò â óñïåõ, äîáèâàþòñÿ åãî,
äàæå ðàç çà ðàçîì ñòàëêèâàÿñü ñ íåóäà÷àìè. Òå æå, êòî ñ÷èòàåò ñåáÿ
íåóäà÷íèêîì, òåðïÿò ïîðàæåíèå äàæå òîãäà, êîãäà èì ïðåäîñòàâëÿþòñÿ
ñàìûå áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ.

Åñëè ÿ çíàþ ëèäåðîâ â ñâîåé îðãàíèçàöèè, âåðþ â íèõ, ïîääåð-
æèâàþ è ïîìîãàþ îáðåñòè óñïåõ, ÿ ïîìîãàþ èì óêðåïèòü âåðó â ñåáÿ.
ß ñòàðàþñü ïîìîãàòü èì äîáèâàòüñÿ âñå áîëüøèõ è áîëüøèõ ïîáåä.
Ëþäè ïî÷òè âñåãäà ïîäíèìàþòñÿ äî óðîâíÿ âàøèõ îæèäàíèé. Âåðüòå â
íèõ, è îíè âûðàñòóò, ÷òîáû îïðàâäàòü ýòó âåðó.

ÃÎÒÎÂÍÎÑÒÜ ÏÐÎÁÎÂÀÒÜ ÍÎÂÎÅ
“Îí çàñòàâëÿåò ìåíÿ ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ äîñòàòî÷íî óâåðåííûì,

÷òîáû èäòè íà ðèñê è òàêèì îáðàçîì ïîêîðÿòü íîâûå âûñîòû. È ïðè
âñåì ýòîì îí èñêðåííå è ïîëîæèòåëüíî âåðèò â ìåíÿ”, — ñêàçàë îäèí
èç ìîèõ ëèäåðîâ. Ñðåäè íàèáîëåå âàæíûõ ñëåäñòâèé âåðû ÷åëîâåêà â
ñåáÿ — ãîòîâíîñòü ïðîáîâàòü íîâîå. Êîãäà ëþäè äåëàþò òîëüêî òî, ÷òî
èì óäîáíî, îíè îãðàíè÷èâàþò ñåáÿ è ïåðåñòàþò ðàñòè. Íî åñëè ëþäè
ñïîñîáíû ïîéòè íà ðèñê, îíè âûïîëíÿþò çàäàíèÿ, êàçàâøèåñÿ
íåâûïîëíèìûìè. Îíè äîáèâàþòñÿ áîëüøåãî, ÷åì îæèäàëè, è
ñòàíîâÿòñÿ çíà÷èòåëüíåå, íåæåëè ïðåäïîëàãàëè. Ðîñò, êîòîðûé ïðèõîäèò
â ðåçóëüòàòå ðèñêà, ïðèáàâëÿåò íåâåðîÿòíóþ öåííîñòü ÷åëîâå÷åñêîé
æèçíè.

ËÈ×ÍÎÅ ÐÀÇÂÈÒÈÅ
Ó ìåíÿ âîøëî â ïðèâû÷êó îñòàâëÿòü âðåìÿ íà ðàáîòó ñî ñâîèì

îêðóæåíèåì. Îäèí èç ëèäåðîâ ñêàçàë: “Âû öåëåíàïðàâëåííî íàñòàâëÿëè
è îáó÷àëè ìåíÿ áîëåå äåñÿòè ëåò”. ß îñòàâëÿþ âðåìÿ, ÷òîáû äàòü ìîèì
ëèäåðàì ñîâåò è íàñòàâëåíèå. Ïîìîãàþ èì ñïðàâèòüñÿ ñ òðóäíûìè
ñèòóàöèÿìè. ß òàêæå ïëàíèðóþ âðåìÿ íà èõ îáó÷åíèå. Íåñêîëüêî
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ëèäåðîâ óêàçàëè, ÷òî ìîè åæåìåñÿ÷-
íûå óðîêè ïî ðóêîâîäñòâó î÷åíü
öåííû. À îäíà èç ìîèõ ñîòðóäíèö
íàïîìíèëà ìíå î ñîáûòèÿõ, êîòîðûå
ìû ïåðåæèâàëè âìåñòå. Îíà ñêàçàëà:
“Îí âñåãäà õî÷åò, ÷òîáû ëþäè âîêðóã
íåãî ìîãëè îùóòèòü âñå òå ïðåèìóùåñòâà è èñïûòàòü âñå òå âîçìîæíî-
ñòè, êîòîðûå áûëè äàíû åìó”.

ß ñòàðàþñü äàòü ñâîèì ëþäÿì âñå, ÷òî ìîãó. Èíîãäà ýòî îçíà÷àåò
ïðîâåñòè ñ íèìè âðåìÿ. Çà÷àñòóþ ÿ ïîäñêàçûâàþ, êàê íàäî ïîñòóïèòü.
Åñëè ÿ â ñîñòîÿíèè ïîäåëèòüñÿ öåííûì îïûòîì, òî ÿ äåëàþ ýòî. Â
êà÷åñòâå ïðèìåðà òîæå ñîòðóäíèöà óïîìÿíóëà, êàê áëàãîäàðÿ ìîåé
ïîìîùè îíà ñìîãëà ïîçàâòðàêàòü â Êîðåå ñ äîêòîðîì ×î, ïàñòîðîì ñàìîé
áîëüøîé öåðêâè â ìèðå. Äðóãîé ìîé ñîòðóäíèê âñåãäà ìå÷òàë ëè÷íî
âñòðåòèòüñÿ ñ Áèëëè Ãðýìîì. Êîãäà ó ìåíÿ ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü
âñòðåòèòüñÿ ñ ýòèì âåëèêèì åâàíãåëèñòîì, ÿ ïîäåëèëñÿ ýòîé
âîçìîæíîñòüþ, âçÿë êîëëåãó ñ ñîáîé. Ýòî áûëè âîëíóþùèå ñîáûòèÿ â
èõ æèçíè, íî íå öåííåå äðóãèõ, áîëåå îáûäåííûõ ïåðåæèâàíèé,
ñâÿçàííûõ ñ ëè÷íûì ðîñòîì, êîòîðûìè ÿ ñòàðàþñü äåëèòüñÿ ñ ëþäüìè
êàæäûé äåíü. ß èùó âîçìîæíîñòü ïîäåëèòüñÿ ñîáîé ñî ñâîèìè ëþäüìè,
è âàì ñëåäóåò äåëàòü òî æå ñàìîå.

ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÎÑÒÜ ËÈ×ÍÎÃÎ ÐÎÑÒÀ
Òåïåðü âû çíàåòå, íàñêîëüêî âàæíî äëÿ óñïåõà ðàçâèòèå ëè÷íî-

ñòè. Èìåííî îíî äîáàâëÿåò íàèâûñøóþ öåííîñòü ÷åëîâå÷åñêîé æèç-
íè. Âîò ÷òî ñêàçàëà îá ýòîì îäíà èç ñîòðóäíèö ìîåé îðãàíèçàöèè:

“Äæîí ïðåäàí èäåå ëè÷íîãî ðîñòà è â ëè÷íîì, è â êîðïîðàòèâíîì
ïëàíå, íåçàâèñèìî îò òîãî, âî ñêîëüêî ýòî îáõîäèòñÿ. Òàê êàê îí æèâåò
íà ïðåäåëå, ïîñòîÿííî ñòðåìÿñü â ñâîåé æèçíè ê ðîñòó è íîâûì
âåðøèíàì, îí äàåò ìíå ñèëû, ñòèìóë è ñìåëîñòü äëÿ òîãî, ÷òîáû
ïðèíèìàòü òðóäíûå ðåøåíèÿ è íå îñòàíàâëèâàòüñÿ íà äîñòèãíóòîì.
Äæîíó ïðèõîäèëîñü óâîëüíÿòü ëþäåé, îòêàçûâàòü èì è îò ìíîãîãî
îòêàçûâàòüñÿ ñàìîìó, ÷òîáû ïðîäîëæàòü ðàñòè. Îí ãîòîâ çàïëàòèòü öåíó,
êîòîðóþ òðåáóåò ëèäåðñòâî!”

Êàê îíà îòìåòèëà, ÿ íå åäèíñòâåííûé â îðãàíèçàöèè, êòî ïëàòèò
ñâîþ öåíó çà ëè÷íûé ðîñò. Âñÿ îêðóæàþùàÿ ìåíÿ ðóêîâîäÿùàÿ
âåðõóøêà ïîñâÿòèëà ñåáÿ ýòîìó — è íà ðàáîòå, è äîìà. Åñëè áû ìíå
ïðèøëîñü çàâòðà ïîêèíóòü îðãàíèçàöèþ, îíè áû ïðîäîëæàëè ïëàòèòü
öåíó, íåîáõîäèìóþ äëÿ ïðîäîëæåíèÿ ðîñòà. Êàê ãîâîðèë Óîëòåð
Ëèïïìàí: “Ïîñëåäíÿÿ ïðîâåðêà ëèäåðà ïðîèñõîäèò òîãäà, êîãäà
ðóêîâîäèòåëü îñòàâëÿåò ïîñëå ñåáÿ â äðóãèõ ëþäÿõ óáåæäåíèå è âîëþ
ïðîäîëæàòü íà÷àòîå äåëî”.

Èщите возможности
поделиться собой со своими

людьми.
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У людей появляются силы,
когда вы предоставляете им
три вещи: возможность,
свободу, безопасность.

ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ
ÏÎËÍÎÌÎ×ÈÉ

ß îáíàðóæèë, ÷òî ëþäè
îáðåòàþò ñèëû, êîãäà âû
ïðåäîñòàâëÿåòå èì òðè âåùè:
âîçìîæíîñòü, ñâîáîäó è óâåðåííîñòü.
ß äàþ ñâîèì ïîä÷èíåííûì
âîçìîæíîñòü ñäåëàòü ÷òî-ëèáî íîâîå äëÿ îðãàíèçàöèè, ñâîáîäó
ïðîÿâëåíèÿ èçîáðåòàòåëüíîñòè è èíèöèàòèâû â îñóùåñòâëåíèè èäåé è
ãàðàíòèþ ìîåé ïîääåðæêè äàæå â ñëó÷àå, åñëè âñå ïîéäåò íå òàê, êàê
çàäóìàíî. Îäèí èç ñîòðóäíèêîâ ñêàçàë: “Âû óáåäèëè ìåíÿ â òîì, ÷òî
ñäåëàåòå âñå, ÷òî â âàøèõ ñèëàõ, ÷òîáû ïîìî÷ü ìíå, à ýòî ñîçäàåò ÷óâñòâî
óâåðåííîñòè è íàäåæíîñòè”. Ìíå íðàâèòñÿ âèäåòü, êàê ëþäè â ìîåé
îðãàíèçàöèè äîáèâàþòñÿ óñïåõà, à ýòî ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì
áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî ÿ âñåëÿþ â íèõ ñèëû.

Ïðåäîñòàâèòü ÷åëîâåêó ïîëíîìî÷èÿ íå ïðîñòî. Âû äîëæíû
ñîîòíîñèòü âàøè ñîáñòâåííûå íóæäû ñ òåì, ÷òî íóæíî ëèäåðó, è ïðè
ýòîì íå óïóñêàòü èç âèäó èíòåðåñû îðãàíèçàöèè. Îäèí èç ëèäåðîâ â
ìîåé îðãàíèçàöèè íàçâàë ýòî “ïðèíöèïîì âåðåâêè”:

“Äæîí âñåãäà äîñòàòî÷íî îòïóñêàåò âåðåâêó, ÷òîáû ÿ âûïîëíÿë
ðàáîòó ñàìîñòîÿòåëüíî, íî íå íàñòîëüêî, ÷òîáû ÿ ñìîã ïîâåñèòüñÿ. ...Èñ-
ïîëüçóÿ “ïðèíöèï âåðåâêè”, îí òàêæå ñîîòíîñèò áëàãî îðãàíèçàöèè ñ
ðàçâèòèåì ëè÷íîñòè. Îí ïîäîæäåò ÷óòü áîëüøå, ÷åì åìó õîòåëîñü áû,
÷òîáû ÷åëîâåê îñóùåñòâèë ÷òî-òî ñàì, åñëè ýòî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü
åãî ðàçâèòèþ. Íî îí íèêîãäà íå îòïóñòèò âåðåâêó òàê, ÷òîáû ýòî ïðè-
íåñëî âðåä îðãàíèçàöèè â öåëîì”.

Îäèí èç îïðîøåííûõ ìíîþ ëèäåðîâ óêàçàë, ÷òî ïîëíîìî÷èÿ —
ýòî ñàìî¸ öåííîå, ÷òî ìîæåò ïîëó÷èòü ëèäåð. Îí ñêàçàë: “Ìîòèâàöèÿ,
âåðà â ÷åëîâåêà, íàñòàâëåíèÿ —âñå ýòî ïîìîãàåò ïðîÿâèòüñÿ òîìó, ÷òî
óæå åñòü â ÷åëîâåêå. Ïîëíîìî÷èÿ ñîçäàþò â ÷åëîâå÷åñêîé æèçíè íîâîå
èçìåðåíèå, êîòîðîå íå ñóùåñòâîâàëî è, çà÷àñòóþ, íå ìîãëî ñóùåñòâîâàòü
ñàìî ïî ñåáå. ...Äàð âäîõíîâëÿòü ëþäåé ïîäðàçóìåâàåò áîëüøóþ
îòâåòñòâåííîñòü. Åñëè ó ðóêîâîäèòåëÿ íåïðàâèëüíûå ìîòèâû, îí ìîæåò
âäîõíîâëÿòü ðàáîòàòü ðàäè íåãî, à íå íà áëàãî ëþäåé èëè îðãàíèçàöèè.
Äæîí âñåãäà ñòàâèò èíòåðåñû îòäåëüíûõ ëþäåé è îðãàíèçàöèè âûøå
ñîáñòâåííûõ”.

Äîáàâèâ æèçíè ÷åëîâåêà â âàøåé îðãàíèçàöèè íîâîå èçìåðåíèå,
âû íå òîëüêî ïðåâðàòèòå åãî â áîëåå ñèëüíîãî ëèäåðà, íî òàêæå äàäèòå
åìó âîçìîæíîñòü îáîãàòèòü ñâîþ æèçíü î÷åðåäíîé öåííîñòüþ èç
äëèííîãî ñïèñêà.
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Для того чтобы вести
достойную, наполненную
смыслом жизнь, человек

должен быть частью чего-
то большего, нежели он

сам.

ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÜ ÁÛÒÜ ×ÀÑÒÜÞ ×ÅÃÎ-ÒÎ
ÁÎËÜØÅÃÎ

Äëÿ òîãî, ÷òîáû âåñòè äîñòîéíóþ, íàïîëíåííóþ ñìûñëîì æèçíü,
÷åëîâåê äîëæåí áûòü ÷àñòüþ ÷åãî-òî áîëüøåãî, íåæåëè îí ñàì. ß ïðè-
çûâàþ îêðóæàþùèõ ìåíÿ ëþäåé âåñòè æèçíü, ïîëíóþ íå ïðåõîäÿùèõ,
à âå÷íûõ öåííîñòåé. ß õî÷ó, ÷òîáû
êàæäûé ìîé ñîòðóäíèê äîñòèã òîãî,
äëÿ ÷åãî îí áûë ñîçäàí — ðåàëèçîâàë
ñâîé ïîòåíöèàë.

Îäíà èç ìûñëåé,
ïîðàäîâàâøèõ ìåíÿ áîëüøå âñåãî,
áûëà âûñêàçàíà ÷åëîâåêîì èç ìîåãî
áëèæàéøåãî îêðóæåíèÿ â èíñòèòóòå
INJOY.

Îí ñêàçàë: “Âìåñòå ñ íèì ÿ
ìîãó äîáèòüñÿ áîëüøåãî, ÷åì ñàì ïî ñåáå”. È ýòî âåðíî. Òàêæå âåðíî,
÷òî è ÿ âìåñòå ñ ýòèì ÷åëîâåêîì ìîãó äîáèòüñÿ áîëüøåãî, ÷åì â îäèíî÷êó.
Â ýòîì çàêëþ÷àåòñÿ ñàìàÿ áîëüøàÿ íàãðàäà çà òî, ÷òî âû äîáàâëÿåòå
öåííîñòü æèçíè äðóãîãî ÷åëîâåêà. Îíà âîçâðàùàåòñÿ ê âàì
ïðèóìíîæåííîé.

×ÒÎ ÖÅÍÍÎÃÎ ÏÐÈÂÍÅÑËÈ Â ÌÎÞ ÆÈÇÍÜ
ËÞÄÈ, ÊÎÒÎÐÛÕ ß ÂÎÑÏÈÒÀË

Åñëè áû ÿ ìîã òîëüêî ïðèâíîñèòü â æèçíü ìîèõ ëþäåé íå÷òî
öåííîå, íå ïîëó÷àÿ íè÷åãî âçàìåí, ÿ áû âñå ðàâíî ýòî äåëàë. Íî âñå
ïðîèñõîäèò íå òàê. Íåçàâèñèìî îò òîãî ñêîëüêî ÿ äàþ, ÿ âñåãäà ïî-
ëó÷àþ âçàìåí áîëüøå. È ýòî òàê, êàê áû íåâåðîÿòíî ýòî íè çâó÷àëî.

Çà ãîäû ìîåé îðãàíèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè ÿ îáíàðóæèë, ÷òî
ñóùåñòâóåò äâà òèïà ðàáîòíèêîâ: òå, êòî ïîëó÷àåò äåíüãè, è òå, êòî
äåëàåò äåíüãè. Ïåðâûå çà ñâîþ çàðïëàòó äåëàþò ìèíèìóì. Âòîðûå
äåëàþò âñå, ÷òî ìîãóò, è èõ âêëàä ïðåâîñõîäèò ïî ñâîåé öåííîñòè
ïîëó÷åííóþ çàðïëàòó. ß îáíàðóæèë, ÷òî ëþäè, ñòðåìÿùèåñÿ ïîñòîÿííî
ðàñòè, âñåãäà îòíîñÿòñÿ êî âòîðîìó òèïó. Âû ìîæåòå óâèäåòü ðàçíèöó
ìåæäó ýòèìè äâóìÿ òèïàìè, âçãëÿíóâ íà òî, ÷òî îíè ãîâîðÿò:
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Те, кто получает деньги Те, кто делает деньги
Что я получу? Что я могу дать?
Что от меня потребуется, чтобы это
получилось? -

Я сделаю все возможное, чтобы
это получилось.

Это не входит в мои обязанности. Я могу помочь вам, в чем бы ни
заключалась работа.

За это отвечает кто-то другой. За это отвечаю я.
Как мне выглядеть лучше? Как нашей команде выглядеть

лучше?
Этого достаточно? Сделал ли я все, что мог?
Я работаю потому, что получаю
зарплату.

Я получаю зарплату потому, что
работаю.

Улучшилось ли мое положение
благодаря моей работе?

Улучшилось ли положение нашей
команды благодаря моей работе?

Сначала заплатите, а потом я это
сделаю.

Сначала я это сделаю, а потом вы
мне заплатите.

Íèæå ïðèâåäåíû êîíêðåòíûå ïðèìåðû òîãî, ÷òî ïðèâíîñÿò â ìîþ
æèçíü ëèäåðû ìîåé îðãàíèçàöèè. Ñïèñîê ñîñòîèò èç òåõ ïóíêòîâ,
êîòîðûå îíè ïåðå÷èñëèëè ïî ìîåé ïðîñüáå. ß ñàì ïðèáàâèë ïóíêò
“Âçàèìíîå îáîãàùåíèå”, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò äëÿ ìåíÿ áîëüøóþ öåííîñòü,
õîòÿ îíè è íå âûäåëèëè ýòî îòäåëüíîé ïîçèöèåé.

ÏÐÅÄÀÍÍÎÑÒÜ
Ìíîãèå ëèäåðû ìîåé îðãàíèçàöèè îïðåäåëèëè ïðåäàííîñòü ìíå

è îðãàíèçàöèè êàê ñèìâîë òîãî ïðèçíàíèÿ, êîòîðîå îíè êî ìíå
èñïûòûâàþò. Îäèí èç íèõ ïîøóòèë:

“Âðÿä ëè ÿ áðîøóñü â ïðîïàñòü ðàäè íåãî, íî îïðåäåëåííî
ïîäóìàþ!” Äðóãèå îòìåòèëè ñâîå æåëàíèå çàùèòèòü èíòåðåñû
îðãàíèçàöèè, ïîòîìó ÷òî îíè â íåå âåðÿò, èëè çàùèòèòü ìåíÿ îò ìåëêèõ
ïðîáëåì, êîòîðûå ìíå âîâñå íå îáÿçàòåëüíî ðåøàòü ñàìîìó, ß
áëàãîäàðåí èì çà âñå ýòî.

ß òàêæå ñ÷èòàþ ïðåäàííîñòü ìîèõ ëèäåðîâ ïðîÿâëåíèåì èõ âåðû
â òî, ÷òî äåëàåò îðãàíèçàöèÿ, è ÷óâñòâà ïðè÷àñòíîñòè ê êîìàíäå, Ëþäè
âîêðóã ìåíÿ ïðåêðàñíî ðàáîòàþò âìåñòå. Îíè, êàæåòñÿ, âñåãäà ãîòîâû
âñêî÷èòü â ïîåçä íà õîäó è ñäåëàòü âñå, ÷òî ñìîãóò. Îíè ñòàâÿò èíòåðåñû
êîìàíäû âûøå ëè÷íûõ èíòåðåñîâ.
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ÏÎÄÄÅÐÆÊÀ
Åñëè âû áóäåòå ïîääåðæèâàòü äðóãèõ, îíè òîæå çàõîòÿò ïîä-

äåðæàòü âàñ. Îäèí èç ìîèõ ëèäåðîâ íàïèñàë: “ß âçÿë ñåáå çà ïðàâèëî
ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàòü Äæîíà â åãî íà÷èíàíèÿõ. ß ïîëàãàþ, ÷òî
ïîääåðæêà âðåìÿ îò âðåìåíè íóæíà êàæäîìó. Îí ïîäàåò ïðåêðàñíûé
ïðèìåð ýòîãî, è ìíå äîñòàâëÿåò áîëüøîå óäîâîëüñòâèå îòâå÷àòü åìó
òåì æå”.

ß îò ïðèðîäû î÷åíü ïîçèòèâíî íàñòðîåííûé ÷åëîâåê, ïîýòîìó
íå âïàäàþ â äåïðåññèþ. Íî ìîå ðàñïèñàíèå ÷àñòî ñòàíîâèòñÿ î÷åíü
íàïðÿæåííûì, è ÿ äåéñòâèòåëüíî óñòàþ. Êîãäà ýòî ïðîèñõîäèò, ìîè
ñîòðóäíèêè âñåãäà îêàçûâàþòñÿ ðÿäîì ñî ìíîé. Îíè íå òîëüêî
ïîääåðæèâàþò ìåíÿ ìîðàëüíî, íî è ïðåäëàãàþò ðàçäåëèòü ìîé ãðóç â
òîé ìåðå, â êàêîé îíè ýòî ìîãóò.

ÑÎÂÅÒ È ÏÎÌÎÙÜ
Öåííûé ðåçóëüòàò, êîòîðûé âû ìîæåòå ïîëó÷èòü, âîñïèòûâàÿ

âîêðóã ñåáÿ ëèäåðîâ, çàêëþ÷àåòñÿ â òåõ ñîâåòàõ è ïîìîùè, êîòîðóþ âû
ìîæåòå îò íèõ ïîëó÷èòü. ß ïîëó÷àþ îãðîìíóþ âûãîäó îò çíàíèé è
ìóäðîñòè ëèäåðîâ â ìîåé îðãàíèçàöèè. Îäèí èç íèõ ñêàçàë: “ß ìîãó
âîçðàçèòü Äæîíó è ïîäåëèòüñÿ ñ íèì ñâîèìè ìûñëÿìè è ÷óâñòâàìè
äàæå, êîãäà çíàþ, ÷òî îí ìîæåò íå ñîãëàñèòüñÿ. ß íå òîò ÷åëîâåê,
êîòîðîãî óñòðàèâàåò òîëüêî Äà”. Ìíå íðàâèòñÿ ñëûøàòü òî÷êó çðåíèÿ
äðóãîãî ÷åëîâåêà. È ÿ óâàæàþ ÷åñòíîñòü. Íà ñàìîì äåëå ìíåíèå ÷åëîâåêà
ñ ïðîòèâîïîëîæíîé òî÷êîé çðåíèÿ ÷àñòî ìîæåò íàó÷èòü ìåíÿ áîëüøåìó,
÷åì òî÷êà çðåíèÿ òîãî, êòî ñî ìíîé ñîãëàñåí. Åùå îäèí ëèäåð ñêàçàë:
“ß ïîëàãàþ, Äæîí çíàåò, ÷òî ÿ âñåãäà ãîòîâ ïðåäîñòàâèòü åìó ïîìîùü
â ëþáîé îáëàñòè, â êàêîé îí òîëüêî çàõî÷åò èëè ïîïðîñèò. È ÿ òàêæå
íàäåþñü, ÷òî îí çíàåò: íà ìåíÿ ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü íà âñå 100%”. ß
î÷åíü ïðèçíàòåëåí ìîèì ëþäÿì çà èõ ñîâåòû è ïîìîùü. Ýòî íåâåðîÿòíî
îáîãàùàåò ìîþ æèçíü.

ÎÑÓÙÅÑÒÂËÅÍÈÅ
Âîêðóã ìåíÿ åñòü áîëüøàÿ ãðóïïà ëþäåé, êîòîðûõ ÿ íàçûâàþ

“çàêðûâàþùèìè äâåðü”. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî èì ìîæíî ïîðó÷èòü
çàäàíèå èëè ïðîåêò è áûòü óâåðåííûì, ÷òî îíè âûïîëíÿò âñå îò íà÷àëà
äî êîíöà è çàêðîþò çà ñîáîþ äâåðü. Îíè îñóùåñòâëÿþò èäåè,
âîïëîùàþò â æèçíü ïðîåêòû, ñïðàâëÿþòñÿ ñ ìåëî÷àìè è ïîìîãàþò
ìíå ðåøàòü ïðîáëåìû. Îíè òàêæå ãåíåðèðóþò è ðåàëèçóþò ñîáñòâåííûå
èäåè â ðàìêàõ òîãî âèäåíèÿ, êîòîðîå ÿ èì ïåðåäàþ. Ýòè ëþäè ïîñòîÿííî
ñòàâÿò âñå íîâûå è íîâûå öåëè íàøåé îðãàíèçàöèè. Êàê ñêàçàë îäèí
èç íèõ: “ß îñâîáîæäàþ âàñ äëÿ áîëåå âàæíîé ðàáîòû. ß ïîìîãàþ íåñòè
âàø ãðóç”.

Ðàáîòà, êîòîðóþ äåëàþò ýòè ëèäåðû, î÷åíü âàæíà äëÿ ìåíÿ è äëÿ



137

îðãàíèçàöèè. Åå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü, è îíè ìîãóò ýòî ñäåëàòü
ýôôåêòèâíî. Êàæäûé ðàç, êîãäà ìíå ïðåäñòîèò íîâàÿ çàäà÷à, ïðîåêò
èëè ðàáîòà, ÿ ñïðàøèâàþ ñåáÿ: “Åñòü ëè êòî-íèáóäü â îðãàíèçàöèè,
êòî ìîæåò âûïîëíèòü åå ýôôåêòèâíî?” Åñëè äà, òî ÿ ïîðó÷àþ
èñïîëíåíèå êîìó-ëèáî. À èç ýòîãî, â ñâîþ î÷åðåäü, ñëåäóåò åùå îäíà
öåííàÿ âåùü, êîòîðóþ äàðèò ìíå îêðóæåíèå.

ÂÐÅÌß
Ó ìåíÿ â îðãàíèçàöèè ìíîãî âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ è

ýôôåêòèâíûõ ëèäåðîâ. Îò÷àñòè áëàãîäàðÿ âðåìåíè, çàòðà÷åííîìó íà
èõ âîñïèòàíèå, ñóùåñòâóåò íå ìíîãî âåùåé, êîòîðûå îíè íå ìîãóò
ñäåëàòü äëÿ ìåíÿ è äëÿ îðãàíèçàöèè. Ýòî âûñâîáîæäàåò âðåìÿ äëÿ
âûïîëíåíèÿ òåõ çàäà÷, êîòîðûå íèêòî êðîìå ìåíÿ íå ìîæåò ñäåëàòü
âîîáùå èëè òàê æå õîðîøî. Êàê ñêàçàë îäèí èç ìîèõ ñîòðóäíèêîâ: “ß
îñâîáîæäàþ åãî äëÿ òîãî, ÷òî îí äåëàåò ëó÷øå: ó÷èòü, ðóêîâîäèòü,
ïðîïîâåäîâàòü, ñòèìóëèðîâàòü è ò.ä.” Âðåìÿ — ýòî áåñöåííûé äàð.
Ëþäè âîêðóã ìåíÿ ïîçâîëÿþò ìíå íå ñòàòü ðàáîì íåîòëîæíûõ äåë, è â
ðåçóëüòàòå ÿ ìîãó ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà âàæíûõ.

ÂÇÀÈÌÍÎÅ ÎÁÎÃÀÙÅÍÈÅ
Êàê è ó âñåõ, ó ìåíÿ åñòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Ìíå óäàëîñü

ñïðàâèòüñÿ ñ îòäåëüíûìè ñëàáîñòÿìè áëàãîäàðÿ ëè÷íîìó ðîñòó è
ðàçâèòèþ. Íî íåêîòîðûå ìîè êà÷åñòâà äàëåêî íå ñîîòâåòñòâóþò èäåàëó,
â îñîáåííîñòè òå, êîòîðûå îïðåäåëÿþòñÿ òåìïåðàìåíòîì. Ìîè ëþäè
îáîãàùàþò ìåíÿ, óðàâíîâåøèâàÿ ìîè íåäîñòàòêè ñâîèìè
äîñòîèíñòâàìè.

ß áûë ðîæäåí ñàíãâèíèêîì-õîëåðèêîì — ñ óäàðåíèåì íà
õîëåðèêå. Ìíå íðàâèòñÿ, ÷òîáû âñå ïîëó÷àëîñü. È ÿ âñå âðåìÿ
ñòðåìëþñü âïåðåä. Îñòàíîâèòüñÿ è îñìûñëèòü òî, ÷òî ñäåëàíî, — ýòî
íå ìîÿ ñèëüíàÿ ñòîðîíà. Ê ñ÷àñòüþ, ëþäè, êîòîðûõ ÿ âûðàñòèë,
ïîìîãàþò ìíå ñãëàäèòü ïîäîáíûå íåäîñòàòêè.
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ÏÐÈÂËÅ×ÅÍÈÅ ÄÐÓÃÈÕ
Äëÿ òîãî ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ïðîäîëæàëà ðàçâèâàòüñÿ è ðàñòè,

îíà äîëæíà ïîñòîÿííî ïðèâëåêàòü íîâûõ âûñîêîêëàññíûõ ñîòðóäíèêîâ.
Â ãëàâå 3 ÿ äåëèëñÿ ñ âàìè ìûñëÿìè î òîì, êàê âàæíî, ÷òîáû
ðóêîâîäèòåëè íàõîäèëè è íàíèìàëè ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ. Íåñìîòðÿ
íà çíà÷èìîñòü, ÿ íå ìîãó óäåëÿòü ýòîìó ñòîëüêî âðåìåíè, ñêîëüêî
õîòåëîñü áû. Íî ýòî äåëàþò ëèäåðû â ìîåé îðãàíèçàöèè. Îíè ïîñòîÿííî
âîñïèòûâàþò íîâûõ ëèäåðîâ. Â îòëè÷èå îò ìíîãèõ äðóãèõ
ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèé, ìíå ïîñ÷àñòëèâèëîñü íå ïîïàäàòü â
ñèòóàöèè, êîãäà ìíå íåêîãî ïîñòàâèòü íà âàêàíòíóþ ðóêîâîäÿùóþ
äîëæíîñòü.

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ËÞÄÅÉ
Âñå îïðîøåííûå ìíîþ ëèäåðû óêàçàëè, ÷òî ðàçâèòèå äðóãèõ

ëþäåé ÿâëÿåòñÿ äëÿ íèõ ãëàâíåéøèì ïðèîðèòåòîì è ÷òî òàêèì îáðàçîì
îíè îáîãàùàþò è ìîþ æèçíü. Îíè çíàþò, ÷òî âîñïèòàíèå ëèäåðîâ
îáîãàùàåò áîëüøå, ÷åì ÷òî-ëèáî äðóãîå. Îäèí èç ëèäåðîâ òàê íàïèñàë
î âîñïèòàíèè ëþäåé: “Ýòî ìîå ñàìîå ëþáèìîå çàíÿòèå — ïîäîáðàòü,
îáó÷èòü è âîñïèòàòü ëþäåé òàê, ÷òîáû îíè ïîëþáèëè Áîãà, ïîëþáèëè
ëþäåé è ïîâåëè èõ çà ñîáîé”. Äðóãîé ëèäåð ñêàçàë: “ß îáîãàùàþ åãî
îðãàíèçàöèþ òåì, ÷òî íàñòàâëÿþ äðóãèõ è ïåðåäàþ èì òî, ÷òî îí äëÿ
ìåíÿ ñäåëàë, òî åñòü ñîçäàþ áëàãîïðèÿòíóþ îáñòàíîâêó äëÿ ðîñòà”.
Âîñïèòàíèå, êîòîðîå îíè îñóùåñòâëÿþò, ñôîêóñèðîâàíî íå òîëüêî íà
îêðóæàþùèõ ëþäÿõ, íî è íà íèõ ñàìèõ. Îíè ïî-ïðåæíåìó ïðåäàíû
èäåå ëè÷íîãî ðàçâèòèÿ. Êàê çàìåòèë îäèí èç ëèäåðîâ: “ß ðàáîòàþ íàä
ñîáîé, ÷òîáû ñòàòü öåëüíîé ëè÷íîñòüþ, è âîñïèòûâàþ ñâîé õàðàêòåð
ðàäè îðãàíèçàöèè è åå âëèÿíèÿ”. À âñå, ÷òî îí äåëàåò äëÿ ñâîåãî
ñîáñòâåííîãî ðîñòà, ïîñòîÿííî îêàçûâàåò ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà
îêðóæàþùèõ åãî ëþäåé, â òîì ÷èñëå è íà ìåíÿ.

ÂÎÇÐÎÑØÅÅ ÂËÈßÍÈÅ
Â ñâîåì èñòèííîì ïîíèìàíèè ñóòü âîñïèòàíèÿ ëèäåðîâ âîêðóã

âàñ ñîñòîèò â òîì, ÷òî òàêèì îáðàçîì âû óâåëè÷èâàåòå ñâîå âëèÿíèå. Â
ìîåé ïðåäûäóùåé êíèãå “Developing the Leader Within You” ÿ ïðèâîæó,
íà ìîé âçãëÿä, ñàìîå òî÷íîå îïðåäåëåíèå ëèäåðñòâà: ëèäåðñòâî — ýòî
âëèÿíèå. Îäèí èç îïðîøåííûõ ìíîé ëèäåðîâ ñêàçàë: “ß ïðåäñòàâëÿþ
âàñ ëþäÿì, ñ êîòîðûìè âû íå ìîæåòå âñòðåòèòüñÿ ëè÷íî òîëüêî ïîòîìó,
÷òî èõ ñëèøêîì ìíîãî, à ó âàñ ñëèøêîì ìàëî âðåìåíè”. Îí ïðèçíàåò
çäåñü, ÷òî ìîè âîçìîæíîñòè íå áåçãðàíè÷íû; ýòî óñóãóáëÿåòñÿ åùå è
òåì, ÷òî ÿ ðóêîâîæó äâóìÿ îðãàíèçàöèÿìè.

Íî, õîòÿ ÿ ñàì íå â ñîñòîÿíèè âñòðåòèòüñÿ ñî âñåìè, ÿ âñå æå
ìîãó îêàçûâàòü íà íèõ âëèÿíèå ïîñðåäñòâîì ìîåé êîìàíäû ëèäåðîâ.
Êàæäûé èç íèõ ñîïðèêàñàåòñÿ ñ æèçíÿìè ñîòåí ëþäåé. È êàæäûé èç
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íèõ âîñïèòûâàåò ñâîþ êîìàíäó ëèäåðîâ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü,
ñîïðèêàñàþòñÿ ñ æèçíÿìè äðóãèõ ëþäåé. Ïî ìåðå òîãî êàê ÿ ïðîäîëæàþ
ðàñòè ñàì è ðàçâèâàòü äðóãèõ, ïðîäîëæàåò ðàñòè è ìîå âëèÿíèå. Ê
êîíöó ìîèõ äíåé, åñëè Áîã ïîäàðèò ìíå ñòîëü äîëãóþ äåÿòåëüíóþ æèçíü,
íà êàêóþ ÿ ðàññ÷èòûâàþ, ÿ îêàæó ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå áîëåå ÷åì
íà äåñÿòü ìèëëèîíîâ ëþäåé — íå òîëüêî ñàì, íî è ïîñðåäñòâîì ëèäåðîâ,
êîòîðûõ âûðàñòèë âîêðóã ñåáÿ. Êàê ñêàçàë îäèí èç âåäóùèõ ðóêîâîäèòå-
ëåé èíñòèòóòà INJOY: “ß ïðåäîñòàâëÿþ åìó âîçìîæíîñòü âûâåñòè ñâîå
âëèÿíèå íà ñîâåðøåííî èíîé óðîâåíü, íåæåëè òîò, êîòîðîãî îí ìîã áû
äîáèòüñÿ â îäèíî÷êó”.

Êîãäà âû ñîçäàäèòå âîêðóã ñåáÿ ëèäåðîâ, à íå ïîñëåäîâàòåëåé,
îíè áóäóò äåëàòü äëÿ âàñ òî æå ñàìîå. È ïðîäîëæàò òðàäèöèè òàê æå,
êàê ýòî äåëàþò ìíîãèå ìîè ëèäåðû. Ïîñëåäíÿÿ ãëàâà ýòîé êíèãè
ðàññêàçûâàåò î òîì, êàê ÷åòâåðî èç âîñïèòàííûõ ìíîþ ëèäåðîâ ñàìè
ïî ïðàâó ñòàëè âåëèêîëåïíûìè íàñòàâíèêàìè.
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Ãëàâà 10 ×òî ëèäåð îñòàâëÿåò ïîñëå ñåáÿ:
ÍÎÂÛÅ ÏÎÊÎËÅÍÈß ËÈÄÅÐÎÂ

Â òåëåâèçèîííîì îáðàùåíèè âî âðåìÿ ñâîåé ïðåäâûáîðíîé
êàìïàíèè 1960 ãîäà Äæîí Ô.Êåííåäè ñêàçàë: “Íàñòóïèëî
âðåìÿ íîâîãî ïîêîëåíèÿ ëèäåðîâ”. Âîçìîæíî, Êåííåäè,

ïåðâûé ïðåçèäåíò íàøåãî ãîñóäàðñòâà, ðîæäåííûé â XX âåêå, ÿñíåå
äðóãèõ îñîçíàâàë, ÷òî íà ñìåíó îäíîìó ïîêîëåíèþ ëèäåðîâ äîëæíî
ïðèõîäèòü äðóãîå. Ñàì Êåííåäè ïðèøåë ê âëàñòè íà ðóáåæå äåñÿòè-
ëåòèé, íàïîëíåííûõ ðàäèêàëüíûìè èçìåíåíèÿìè.

Â êíèãå “Developing the Leader Within You” ÿ îáúÿñíèë, ÷òî
áîëüøèíñòâî ëþäåé ñ÷èòàþò, áóäòî
ëèäåðàìè ðîæäàþòñÿ, à íå
ñòàíîâÿòñÿ. Îíè äóìàþò, ÷òî íîâûå
ëèäåðû ãîòîâûìè ïîÿâëÿþòñÿ íà
ñâåò, à ïîòîì æäóò ïîäõîäÿùåãî
ìîìåíòà, ÷òîáû çàíÿòü
ñîîòâåòñòâóþùåå ìåñòî â îáùåñòâå.
Â ðåçóëüòàòå ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè ïðîñòî âîñïèòûâàþò ñâîèõ

ïîñëåäîâàòåëåé, ïîëàãàÿ, ÷òî íîâûå ëèäåðû ïîÿâÿòñÿ íà ñöåíå
òîãäà, êîãäà ïðèäåò èõ âðåìÿ. Òàêèå ðóêîâîäèòåëè äàæå íå
ïðåäñòàâëÿþò, íàñêîëüêî îíè çàæèìàþò ñâîé ñîáñòâåííûé ïîòåíöèàë
è ïîòåíöèàë îêðóæàþùèõ èõ ëþäåé.

Êàê ÿ óæå ãîâîðèë ðàíåå, ëèäåð, ñîçäàþùèé ïîñëåäîâàòåëåé,
îãðàíè÷èâàåò ñâîé óñïåõ òîé ñôåðîé, íà êîòîðóþ ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ
åãî íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå. Åãî óñïåõ çàêàí÷èâàåòñÿ òîãäà, êîãäà

Лидер, создающий других
лидеров, приумножает свое

влияние.
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Истинный успех приходит,
если каждое поколение
создает последующее.

îí íå ìîæåò ïîâåñòè çà ñîáîé áîëüøåå ÷èñëî ëþäåé. Ëèäåð, ñîçäàþùèé
Äðóãèõ ëèäåðîâ, íàîáîðîò, ïðèóìíîæàåò ñâîå âëèÿíèå è. îáåñïå÷èâàåò
áóäóùåå ñåáå è ñâîèì ñîòðóäíèêàì. Åãî îðãàíèçàöèÿ ïðîäîëæàåò ðàçâè-
âàòüñÿ è ðàñòè äàæå òîãäà, êîãäà ñàì îí óæå íå ìîæåò èñïîëíÿòü ðîëü
ðóêîâîäèòåëÿ.

Áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì, âû, âîç-
ìîæíî, ïîñëåäîâàëè ñîâåòàì ýòîé
êíèãè. Ñîçäàëè áëàãîïðèÿòíûé êëè-
ìàò è âûÿâèëè ïîòåíöèàëüíûõ
ëèäåðîâ. Âîñïèòàëè, îáó÷èëè è
âûðàñòèëè èõ. Ñôîðìèðîâàëè
âåëèêîëåïíóþ êîìàíäó è íàó÷èëèñü
åþ óïðàâëÿòü. È òåïåðü âû ìîæåòå ïîäóìàòü, ÷òî âûïîëíèëè ñâîþ
çàäà÷ó. Íî ýòî íå òàê. Åñòü åùå îäèí ðåøàþùèé ìîìåíò, è îí ÿâëÿåòñÿ
èñòèííîé ïðîâåðêîé óñïåõà ëèäåðà, ñîçäàþùåãî äðóãèõ ëèäåðîâ. Âàøè
ïèòîìöû-ëèäåðû äîëæíû ïðîäîëæèòü òðàäèöèþ âîñïèòàíèÿ è
ïðîèçâåñòè íà ñâåò ëèäåðîâ òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ. Åñëè îíè ýòîãî íå
ñäåëàþò, òî ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ íîâûõ ëèäåðîâ íà íèõ è
îñòàíîâèòñÿ. Íàñòîÿùèé óñïåõ ïðèõîäèò, åñëè êàæäîå ïîêîëåíèå
ïðîäîëæàåò ðàçâèâàòü ïîñëåäóþùåå, ïåðåäàâàÿ åìó ïîíèìàíèå
çíà÷èìîñòè è ìåòîä ñîçäàíèÿ ïîñëåäóþùèõ ãðóïï ëèäåðîâ.

ß ïðîâåë áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåé æèçíè, ñîçäàâàÿ ëèäåðîâ, êîòîðûå,
â ñâîþ î÷åðåäü, âîñïèòûâàëè äðóãîå ïîêîëåíèå ëèäåðîâ. È, êñòàòè,
íîâîå ñîçäàâàåìîå èìè ïîêîëåíèå âêëþ÷àëî â ñåáÿ òåõ, êòî ïî âîçðàñòó
áûë ñòàðøå íàñòàâíèêîâ. Íà ïðàêòèêå áîëüøàÿ ÷àñòü ëþäåé, ðàçâèòèåì
êîòîðûõ ÿ çàíèìàëñÿ, áûëè ñòàðøå ìåíÿ; ÿ îñîçíàë ïðèçâàíèå ïîñâÿòèòü
ñåáÿ äåëó âîñïèòàíèÿ ëèäåðîâ, êîãäà ìíå íå áûëî åùå è òðèäöàòè.

Ìíîãèå ëèäåðû ñîâåðøàþò îøèáêó, ïîëàãàÿ, ÷òî ìîãóò ðàçâèâàòü
òîëüêî ïîõîæèõ íà ñåáÿ ëþäåé — ïîõîæèõ ïî ñâîèì êà÷åñòâàì,
òåìïåðàìåíòó, ïðèðîäíûì ñïîñîáíîñòÿì è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîìó
ñòàòóñó. Íî ýòî íå âåðíî. Ëèäåðû ìîãóò ðàçâèâàòü ñïîñîáíîñòè ó
ðàçëè÷íûõ ëþäåé. Â ìîåé æèçíè áûëè ÷åòûðå ÷åëîâåêà, êîòîðûõ ÿ
ñ÷èòàþ ñâîèì ñàìûì óäà÷íûì òâîðåíèåì, è äëÿ èõ ðàçâèòèÿ â êàæäîì
ñëó÷àå òðåáîâàëîñü ñîâåðøåííî ðàçíîå. È âñå æå ÿ ñäåëàë èç íèõ
ëèäåðîâ, è îíè ïðèáàâèëè ìîåé æèçíè íåâåðîÿòíóþ öåííîñòü — áîëåå,
÷åì êòî-ëèáî äðóãîé, åñëè íå ñ÷èòàòü ìîåé ñåìüè. Êàæäûé èç íèõ íå
òîëüêî îáëåã÷èë ìîé ãðóç è ðàñøèðèë ñôåðû ìîåãî âëèÿíèÿ, íî è
çíà÷èòåëüíî ïðåóñïåë â ïðîäîëæåíèè òðàäèöèè ñîçäàâàòü ëèäåðîâ
âîêðóã ñåáÿ.

Êàæäûé ïðåäñòàâëÿë äëÿ ìåíÿ êàê ñîçäàòåëÿ ëèäåðîâ îòäåëüíóþ
ïðîáëåìó. Ó íèõ áûë âåñüìà ðàçíûé îïûò. Èõ òåìïåðàìåíòû
ðàçëè÷àëèñü ìåæäó ñîáîé è îòëè÷àëèñü îò ìîåãî. Êòî-òî óìåë ñòðîèòü
îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè, äðóãèå íåò. Íî, íåñìîòðÿ íà ðàçëè÷èÿ, âñå îíè
áûëè ñïîñîáíû ñòàòü ëèäåðàìè è ñîçäàâàòü íîâûõ ëèäåðîâ. ß ïîíÿë,
÷òî äëÿ ñòàíîâëåíèÿ ëèäåðà íåîáõîäèìû òðè âåùè:
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ÆÅËÀÍÈÅ
Ñïîñîáíîñòü ñòàòü ëèäåðîì íà÷èíàåòñÿ ñ æåëàíèÿ. Ýòî åäèí-

ñòâåííîå, ÷åãî íå ìîæåò äàòü ëèäåð-íàñòàâíèê. Ñèëà ýòîãî æåëàíèÿ â
çíà÷èòåëüíîé ìåðå îïðåäåëèò óñïåõè ïîòåíöèàëüíîãî ëèäåðà. Î÷åíü
ñèëüíîå æåëàíèå ìîæåò ïðåîäîëåòü â ëèäåðå ìíîæåñòâî ïðèðîäíûõ
íåäîñòàòêîâ.

ÓÌÅÍÈÅ ÑÒÐÎÈÒÜ ÎÒÍÎØÅÍÈß
Çà âñþ ñâîþ æèçíü ÿ íå âñòðåòèë íè îäíîãî âåëèêîãî ëèäåðà,

êîòîðûé áû íå óìåë ñòðîèòü îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè. Ýòî ñàìîå âàæíîå
óìåíèå â ëèäåðñòâå. Áåç òàêîãî óìåíèÿ íèêòî íå ñìîæåò ýôôåêòèâíî
ðóêîâîäèòü. Ìíîãèå ïîëàãàþò, ÷òî ýòî — âðîæäåííîå êà÷åñòâî, êî-
òîðîìó íåëüçÿ íàó÷èòüñÿ. Íåâåðíî. Â
ñèëó ñâîåãî òåìïåðàìåíòà ÷åëîâåê
ìîæåò áûòü ñêëîíåí ñòðîèòü
îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè òàê, à íå èíà÷å,
íî òåìïåðàìåíò íå îãðàíè÷èâàåò
ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà â ýòîé îáëàñòè.
Äàæå ñàìûé ìåëàíõîëè÷íûé
èíòðîñïåêòèâíûé ÷åëîâåê ìîæåò
ïðåêðàñíî íàó÷èòüñÿ óñòàíàâëèâàòü êîíòàêòû. Ïî÷òè êàæäûé ìîæåò
íàó÷èòüñÿ ñòðîèòü îòíîøåíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàòü ýòî óìåíèå.

ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÍÀÂÛÊÈ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ
Ïðàêòè÷åñêèå íàâûêè ðóêîâîäñòâà ïîäðàçóìåâàþò óìåíèå ëèäåðà

ðóêîâîäèòü, êîòîðîå îí ïðèîáðåòàåò, ñëåäóÿ âàøåìó ïðèìåðó è
áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî âû åãî îáó÷àåòå è ðàçâèâàåòå. Ýòèì íàâûêàì òàêæå
ìîæíî íàó÷èòüñÿ.

Êîãäà ÿ íà÷àë îáùàòüñÿ ñ êàæäûì èç ÷åòûðåõ ëèäåðîâ, ñ êîòîðûìè
ÿ ñîáèðàþñü âàñ ïîçíàêîìèòü, âñå îíè îáëàäàëè ðàçëè÷íûìè íàâûêàìè,
íî îäíî ó íèõ áûëî îáùèì: æåëàíèå ñòàòü ëèäåðîì.

ÏÎÑËÅÄÎÂÀÒÅËÜ ÑÒÀÍÎÂÈÒÑß ËÈÄÅÐÎÌ
Áàðáàðà Áðóìàãèí, êîòîðàÿ â òå÷åíèå 11 ëåò áûëà ìîèì ëè÷íûì

ïîìîùíèêîì, ïðèøëà êî ìíå, áóäó÷è âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûì
ñåêðåòàðåì. Îíà ìíîãî ðàáîòàëà, è åå ñåðäöå áûëî ïîëíî æåëàíèÿ
ñëóæèòü ëþäÿì, íî îíà íå óìåëà âåñòè çà ñîáîé äðóãèõ. Òàêàÿ
ñïîñîáíîñòü íå áûëà äàðîâàíà åé îò ïðèðîäû, è åå ýòîìó íå îáó÷àëè.
Îíà âñåãäà áûëà ïîñëåäîâàòåëåì, íî ÿ âèäåë, ÷òî â íåé ñêðûâàåòñÿ
îãðîìíûé ïîòåíöèàë. È, ÷òî âàæíåå, ó íåå áûëî ê ýòîìó ñòðåìëåíèå.

ß èñêàë ñåáå ñåêðåòàðÿ, è îäèí èç ñîòðóäíèêîâ ïîðåêîìåíäîâàë
ìíå Áàðáàðó. Êîãäà ìû âñòðåòèëèñü, ÷òîáû îáñóäèòü åå ðàáîòó/è ÿ íà÷àë
çàäàâàòü âîïðîñû, îíà êàçàëàñü íå òîëüêî íåîáùèòåëüíîé, íî è

Óмение строить
отношения с людь
ми — самая важная
способность лидера.
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âðåìåíàìè ïðîñòî ãðóáîé. ß áûñòðî èçìåíèë òàêòèêó è íà÷àë
ðàññêàçûâàòü. Îáúÿñíèë åé ñâîè öåëè, ðàññêàçàë, êàêèå ïåðñïåêòèâû ÿ
âèæó äëÿ îðãàíèçàöèè, äëÿ ñåáÿ è äëÿ íåå. Ïîñëóøàâ ìåíÿ â òå÷åíèå
íåñêîëüêèõ ìèíóò, îíà íà÷àëà ñî ìíîé ðàçãîâàðèâàòü. ß òîò÷àñ óâèäåë,
÷òî îíà âåëèêîëåïíî ïîäõîäèò äëÿ ðàáîòû, è ïðèíÿë åå íà äîëæíîñòü
ñåêðåòàðÿ. Ïîçæå ÿ óçíàë, ÷òî îíà ïðèøëà íà ñîáåñåäîâàíèå ïðîòèâ
ñâîåé âîëè, ïîòîìó ÷òî ðàáîòà ñåêðåòàðÿ ïðåäñòàâëÿëàñü åé ñêó÷íîé è
ëèøåííîé êàêèõ áû òî íè áûëî ïåðñïåêòèâ. Åé áîëüøå õîòåëîñü ó÷èòüñÿ
è ðàñòè, ÷òî îíà è äåëàëà. Áàðáàðà, êàê ãóáêà, âïèòûâàëà â ñåáÿ âñå
íîâîå.

ß íå òîðîïèëñÿ ñ ïîäãîòîâêîé Áàðáàðû êàê ëèäåðà. Ïðîøëî ïî÷òè
äâà ãîäà, ïðåæäå ÷åì îíà îùóòèëà ñåáÿ ïî-íàñòîÿùåìó íà ñâîåì ìåñòå,
è ó íåå ñòàëè ïðîÿâëÿòüñÿ ëèäåðñêèå êà÷åñòâà. ß ïîäàâàë åé ïðèìåð
ëèäåðà, ïðåäîñòàâëÿë âîçìîæíîñòè äëÿ îáó÷åíèÿ, è ìû ìíîãî ðàáîòàëè
âìåñòå. ß íèêîãäà íå çàáûâàë íå òîëüêî îáúÿñíÿòü, â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ
åå çàäà÷à, íî è ïî÷åìó çàäà÷ó íåîáõîäèìî âûïîëíèòü. Íåäàâíî Áàðáàðà
ìíå ðàññêàçàëà, êàê åé êàçàëîñü, áóäòî îíà èçìåíÿëàñü è ðîñëà êàæäûé
äåíü. Ñïóñòÿ íåñêîëüêî ëåò ñîâìåñòíîé ðàáîòû îíà çíàëà ìåíÿ íàñòîëüêî
õîðîøî, ÷òî ìîãëà îòâåòèòü íà ëþáîé âîïðîñ èëè ïðèíÿòü ðåøåíèå,
ïîõîæåå íà òî, êîòîðîå ÿ ïðèíÿë áû â ïîäîáíîé ñèòóàöèè. Êàê-òî ðàç
ìû îòâå÷àëè íà âîïðîñû òåñòà î ñâîéñòâàõ ëè÷íîñòè. ß äàë îòâåòû íà
âñå âîïðîñû, çàòåì îíà âçÿëà òîò æå òåñò è îòâåòèëà íà òå æå âîïðîñû
òàê, êàê, ïî åå ìíåíèþ, îòâåòèë áû ÿ. Êîãäà ìû ñðàâíèëè îòâåòû,
âûÿñíèëîñü, ÷òî îøèáêà áûëà âñåãî ëèøü â äâóõ âîïðîñàõ. Íî îíà
áûñòðî ñîîáðàçèëà, ÷òî îøèáëàñü òîëüêî â îäíîì: íà äðóãîé ÿ îòâåòèë
íåïðàâèëüíî, è îíà îêàçàëàñü ïðàâà!

Âîçìîæíî, âû ñîáèðàåòåñü âîñïèòûâàòü ëèäåðîâ èç ëþäåé, êîòî-
ðûå, êàê è Áàðáàðà êîãäà-òî, íå óìåþò âåñòè çà ñîáîé. Åñëè ýòî òàê, òî,
âîñïèòûâàÿ èõ, âû äîëæíû ïîìíèòü î ÷åòûðåõ âåùàõ.

1. Ñîçäàéòå ïîçèòèâíóþ îáñòàíîâêó
Ëþäÿì, åùå íå îáëàäàþùèì ëèäåðñêèìè íàâûêàìè, íåîáõîäèìà

ïîçèòèâíàÿ è ñïîñîáñòâóþùàÿ èõ ðîñòó îáñòàíîâêà. Áåç òàêîâîé îíè
ïîáîÿòñÿ ðàñòè. À íàõîäÿñü â òàêîé îáñòàíîâêå, îíè çàõîòÿò ó÷èòüñÿ è
ïûòàòüñÿ ñäåëàòü ÷òî-òî íîâîå. Îáåñïå÷üòå îáñòàíîâêó, à çàòåì ïîçâîëüòå
èì áûòü ðÿäîì ñ ñîáîé, ÷òîáû îíè íà÷àëè ó÷èòüñÿ ïîíèìàòü, êàê âû
ìûñëèòå.

2. Âåðüòå â ëþäåé
Ëþäè, íå ÿâëÿþùèåñÿ ëèäåðàìè îò ïðèðîäû è íå èìåþùèå îïûòà

ðóêîâîäÿùåé ðàáîòû, ÷àñòî ëåãêî ðàçî÷àðîâûâàþòñÿ. Íå âûñòóïàÿ
íèêîãäà ïðåæäå â ðîëè ëèäåðà, îíè íåèçáåæíî ñîâåðøàò îøèáêè. Îíè
ìîãóò ñîâåðøèòü ìíîæåñòâî îøèáîê, îñîáåííî â íà÷àëå ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè. Èõ ðàçâèòèå, ñêîðåå âñåãî, çàéìåò ìíîãî âðåìåíè. Äàâàÿ
èì ïîíÿòü, ÷òî âû â íèõ âåðèòå, âû ïîìîãàåòå èì ïðîäîëæàòü íà÷àòîå
äàæå òîãäà, êîãäà íå âñå èäåò ãëàäêî.

3. Äàéòå èì ïîëíîìî÷èÿ
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Ïîíà÷àëó ïîñëåäîâàòåëè íåîõîòíî áåðóò íà ñåáÿ ðîëü ëèäåðîâ,
ïîýòîìó èõ ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ïðåäîñòàâèòü èì ïîëíîìî÷èÿ.
Íà÷íèòå ñ òîãî, ÷òî, íàõîäÿñü ðÿäîì ñ áóäóùèìè ëèäåðàìè, ïîçâîëüòå
èì äåéñòâîâàòü îò âàøåãî èìåíè. Ïî ìåðå òîãî êàê îíè áóäóò íàáèðàòüñÿ
îïûòà, ïîëüçóÿñü âàøèì àâòîðèòåòîì, ïîâûøàéòå óðîâåíü ïîëíîìî-
÷èé — ñíà÷àëà â íåáîëüøèõ äåëàõ, à çàòåì âñå â áîëüøèõ è çíà÷èìûõ.

Âàæíî òàêæå îêàçûâàòü ïîääåðæêó ïóáëè÷íî. Ýòî óêðåïèò èõ
àâòîðèòåò è çàñòàâèò áîëüøå ïîâåðèòü â ñîáñòâåííûå ñèëû. Ñî
âðåìåíåì äðóãèå ëþäè íà÷íóò âèäåòü â íèõ íîâûõ ëèäåðîâ, è îíè ñàìè
íà÷íóò âèäåòü ñåáÿ ïî-äðóãîìó. Â êîíöå êîíöîâ îêðóæàþùèå íà÷íóò
ïðèçíàâàòü èõ ïðàâà.

ÏÎÄÄÅÐÆÈÂÀÉÒÅ ÈÕ ÑÈËÜÍÛÅ ÑÒÎÐÎÍÛ
Î÷åíü âàæíî íà÷èíàòü ïðîöåññ ðàçâèòèÿ áóäóùèõ ëèäåðîâ

èìåííî ñ ïîääåðæêè èõ ñèëüíûõ ñòîðîí. Ïîñêîëüêó ïðåæäå îíè
äîáèëèñü â ðóêîâîäñòâå íåìíîãîãî, èì íåîáõîäèìî çàðó÷èòüñÿ
íåñêîëüêèìè ïîáåäàìè. Ýòî íà äåëå óñêîðèò ïðîöåññ ðàçâèòèÿ, è íîâûé
ëèäåð òóò æå íà÷íåò íàáèðàòü îáîðîòû.

Êîãäà âû íà÷èíàåòå ðàáîòó ïî ïðåâðàùåíèþ ïîñëåäîâàòåëÿ â
ëèäåðà, ïðîãðåññ áóäåò ïîñòåïåííûì è ïîòðåáóåò âðåìåíè è ñèë. Ó âàñ
ìîæåò âîçíèêíóòü èñêóøåíèå ïðåêðàòèòü ðàáîòó, íî íå ïîääàâàéòåñü
åìó. Ýòî áóäåò ãðóáåéøåé îøèáêîé. Â ñëó÷àå ñ Áàðáàðîé íàì ïðèøëîñü
ïîòðàòèòü ìíîãî âðåìåíè â íà÷àëå, îäíàêî îíà íå òîëüêî îòïëàòèëà
ìíå ñïîëíà îäèííàäöàòüþ ãîäàìè ïðåêðàñíîé ñëóæáû, íî è ïåðåäàåò
ïîëó÷åííûé îïûò äðóãèì.

Íåäàâíî Áàðáàðà ïåðååõàëà â Ñèýòë. Â ïîñëåäíåì ðàçãîâîðå ñ
íåé ÿ ñïðîñèë, ÷òî áûëî ñàìûì öåííûì â íàøåé ñîâìåñòíîé ðàáîòå.
Íè ñåêóíäû íå ñîìíåâàÿñü, îíà îòâåòèëà, ÷òî ñàìûì öåííûì áûë
ïðèîáðåòåííûé åþ îïûò ðàçâèòèÿ äðóãèõ ëþäåé. Îíà ñêàçàëà, ÷òî â
ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ïîìîãëî åå ñîáñòâåííîìó ðîñòó, à çàòåì â ðàáîòå ïî
ðàçâèòèþ äðóãèõ. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò Áàðáàðà ðàñòèò ëèäåðîâ,
èñïîëüçóÿ ïðèíöèïû, óñâîåííûå â ïðîöåññå ñîáñòâåííîãî ðàçâèòèÿ.
Îíà ïîëó÷àåò îãðîìíîå óäîâîëüñòâèå, ïåðåäàâàÿ ñâîé îïûò äðóãèì, è
ãîâîðèò, ÷òî ðàçâèòèå ëþäåé äîñòàâëÿåò åé áîëüøóþ ðàäîñòü.

ÌÅÍÅÄÆÅÐ ÑÒÀÍÎÂÈÒÑß ËÈÄÅÐÎÌ
Êîãäà ÿ âïåðâûå âñòðåòèëñÿ ñ Äýíîì Ðåéëàíäîì è åãî æåíîé

Ïýòòè íà êîíôåðåíöèè ïî ïðîáëåìàì óïðàâëåíèÿ, êîòîðóþ ÿ ïðîâîäèë
â Èíäèàíå, îí áûë åùå ñòóäåíòîì.

Ðàçâèòèå Äýíà áûëî î÷åíü èíòåðåñíûì. Îí óìåí, íà÷èòàí è
õîðîøî ó÷èëñÿ. Åãî ÷àñòî íàçíà÷àëè îòâåòñòâåííûì è äàæå èçáèðàëè
ïðåçèäåíòîì êëàññà. Íî, íåñìîòðÿ íà õîðîøèå êà÷åñòâà, îí íå áûë
ëèäåðîì. Îí áîëüøå ïîõîäèë íà ìåíåäæåðà.

Ìåíåäæåðû ìûñëÿò íå òàê, êàê ëèäåðû. Ìåíåäæåðû ñêîðåå
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ñîñðåäîòî÷èâàþò ñâîå âíèìàíèå íà çàäàíèÿõ è ñèñòåìàõ. Îíè íå
îáëàäàþò øèðîêèì âèäåíèåì è èíîãäà áûâàþò ïðèâåðæåíû äîãìàì.
È, ÷òî ñàìîå âàæíîå, îíè íå çàèíòåðåñîâàíû â ÷åëîâå÷åñêèõ
îòíîøåíèÿõ. Äýí èìåë òåíäåíöèþ ñîñðåäîòî÷èâàòü âñå âíèìàíèå íà
çàäà÷àõ è íà òåêóùåé ðàáîòå. Îí áûë õîðîøèì ðàáîòíèêîì, íî ñòàâèë
çàäàíèÿ âûøå ëþäåé. Ïîìíþ, êàê îäíàæäû ìû ñ ñîòðóäíèêàìè
áåñåäîâàëè â êîðèäîðå, êîãäà Äýí ïðîøåñòâîâàë ìèìî, íå ïðîèçíåñÿ
íè ñëîâà. Èìåííî â òîò ìîìåíò ÿ ïîíÿë, ÷òî íóæíî ñåðüåçíî ïîãîâîðèòü
ñ Äýíîì, èëè îí íå ñìîæåò ðàáîòàòü â ìîåé êîìàíäå.

Ïîñêîëüêó Äýí çíàë, ÷òî ÿ âåðþ â íåãî è èñêðåííå çàáî÷óñü î
íåì, íàø ðàçãîâîð ñîñòîÿëñÿ, è îí âûñëóøàë âñå, ÷òî ÿ äóìàë î åãî
îòíîøåíèè ê ëþäÿì. Êàê ýòî íè ñòðàííî, íî ÿ âûÿñíèë, ÷òî Äýí î÷åíü
ëþáèò ëþäåé è â ãëóáèíå äóøè õî÷åò ñ íèìè îáùàòüñÿ. Íî åãî
âíóòðåííåå æåëàíèå íå ïðîÿâëÿëîñü â ïîñòóïêàõ. Åãî êîëëåãè è íå
ïîäîçðåâàëè î òîì, ÷òî îíè äëÿ íåãî çíà÷àò. Èìåííî òîãäà ÿ íà÷àë
óäåëÿòü äîïîëíèòåëüíîå âðåìÿ, ÷òîáû íàó÷èòü Äýíà îòíîñèòüñÿ ê ëþäÿì
òàê, êàê ýòî äîëæåí äåëàòü ëèäåð. ß ó÷èë åãî ïðîõîäèòü ñðåäè ëþäåé
ìåäëåííî, âñòóïàÿ ñ íèìè â êîíòàêò, à íå ïðîíîñèòüñÿ ìèìî, ñòðåìÿñü
çàêîí÷èòü ñâîþ ðàáîòó. Òåïåðü Äýí ÿâëÿåòñÿ ñòàðøèì ðóêîâîäèòåëåì,
è ÿ î÷åíü âûñîêî öåíþ åãî âêëàä. Åãî óìåíèå óñòàíàâëèâàòü îòíîøåíèÿ
ñ ëþäüìè ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ñèëüíåéøèõ ñòîðîí, è îí ñ÷èòàåò ýòî
îñíîâîé ñâîåé ñïîñîáíîñòè âåñòè çà ñîáîé ëþäåé.

Åñëè ó âàñ åñòü ïîòåíöèàëüíûå ëèäåðû, êîòîðûå äóìàþò êàê
ìåíåäæåðû, âàøà çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü èì íàó÷èòüñÿ
óñòàíàâëèâàòü îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè, ïîìî÷ü èçìåíèòü îáðàç ìûøëåíèÿ.
Åñëè äëÿ ïðåâðàùåíèÿ ïîñëåäîâàòåëÿ â ëèäåðà âàì ïðèäåòñÿ çàìåäëèòü
ïðîöåññ îáó÷åíèÿ, òî äëÿ ïðåâðàùåíèÿ â ëèäåðà ìåíåäæåðà âîçìîæíî
ïðèäåòñÿ ñäåëàòü îñòàíîâêó. Äåëî â òîì, ÷òî âàì èíîãäà áóäåò íóæíî
îñòàíàâëèâàòüñÿ è îáúÿñíÿòü ó÷åíèêó õîä âàøåé ìûñëè, à çàòåì
îáúÿñíÿòü ïðè÷èíû âàøèõ ïîñòóïêîâ. Âàì ïðèäåòñÿ ïîñòîÿííî
óêàçûâàòü âàøåìó ïîäîïå÷íîìó ïåðñïåêòèâó äî òåõ ïîð, ïîêà îí íå
íà÷íåò âèäåòü åå ñàì.

ß ïîíÿë, ÷òî âñå ëèäåðû îáëàäàþò íåêîòîðûìè îäèíàêîâûìè
õàðàêòåðèñòèêàìè ìûøëåíèÿ.

ËÈÄÅÐÛ ÌÛÑËßÒ ØÈÐÎÊÎ
Îíè âñåãäà ñìîòðÿò ïåðñïåêòèâíî, çíàþò, ÷òî çíà÷èòåëüíûé óñ-

ïåõ âîçìîæåí òîëüêî ïðè áîëüøèõ
öåëÿõ. Êàê ãîâîðèë Äýâèä Øâàðö:
“Òàì, ãäå äåëî êàñàåòñÿ óñïåõà, ÷åëî-
âåê èçìåðÿåòñÿ íå äþéìàìè, íå ôóí-
òàìè, íå ó÷åíûìè ñòåïåíÿìè è íå
ïðîèñõîæäåíèåì. ×åëîâåê
èçìåðÿåòñÿ øèðîòîé åãî ìûøëåíèÿ.

Ìасштабы наших
достижении зависят от
широты мышления.
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Îò òîãî, íàñêîëüêî øèðîêî ìû ìûñëèì, çàâèñèò ìàñøòàá íàøèõ
äîñòèæåíèé”. Âàøè ëþäè áóäóò ìûñëèòü øèðîêî, åñëè âû áóäåòå
ïîñòîÿííî óêàçûâàòü èì íà ïåðñïåêòèâó è ñîñðåäîòà÷èâàòüñÿ áîëüøå
íà âîçìîæíîñòÿõ, ÷åì íà ïðîáëåìàõ.

ËÈÄÅÐÛ ÄÓÌÀÞÒ Î ÄÐÓÃÈÕ
Ëèäåðû íå ñîñðåäîòî÷èâàþòñÿ íà ñåáå èëè íà ëè÷íîì óñïåõå.

Îíè äóìàþò îá óñïåõå îðãàíèçàöèè è äðóãèõ ëþäåé. Èõ ìûøëåíèå
ïîñòðîåíî òàê, ÷òî â öåíòðå íàõîäèòñÿ äðóãîé ÷åëîâåê. Äëÿ òîãî ÷òîáû
âàøè ëþäè ñòàëè ëèäåðàìè, âû äîëæíû íàó÷èòü èõ ïîñòîÿííî äóìàòü
î òîì, êàê îíè ñìîãóò ïîìîãàòü äðóãèì, ðàçâèâàòü äðóãèõ, âåñòè äðóãèõ
çà ñîáîé.

ËÈÄÅÐÛ ÄÓÌÀÞÒ ÍÅÏÐÅÐÛÂÍÎ
Åñëè ÷åëîâåê íå ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì, òî îí ìîæåò ñïîêîéíî

îòêèíóòüñÿ íà ñïèíêó êðåñëà è ïîçâîëèòü äóìàòü äðóãèì. Ëèäåðû âñåãäà
ïîëíû íîâûõ èäåé, èùóò íîâûå ðåñóðñû, äóìàþò îá
óñîâåðøåíñòâîâàíèè, ðàññ÷èòûâàþò ôèíàíñû, ðàñïðåäåëÿþò ñâîå
âðåìÿ. Ïîñòîÿííûé ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ äàåò ëèäåðàì âîçìîæíîñòü
âñå âðåìÿ ðàçâèâàòüñÿ ñàìèì è ðàçâèâàòü ñâîþ îðãàíèçàöèþ. Ñîçäàâàÿ
âîêðóã ñåáÿ ëèäåðîâ, ïîäàâàéòå ïðèìåð òàêîãî òèïà ìûøëåíèÿ è
ñïîñîáñòâóéòå åãî ðàçâèòèþ ó äðóãèõ, çàäàâàÿ èì âîïðîñû.

ËÈÄÅÐÛ ÄÓÌÀÞÒ Î ÃËÀÂÍÎÌ
Â òî âðåìÿ, êàê äðóãèå ìîãóò çàâÿçíóòü â äåòàëÿõ, ëèäåðû äóìàþò

î ãëàâíîì. Åñëè ÷àñòî ïðîñèòü ëþäåé ñêàçàòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì â
èõ ðàáîòå, îíè âñêîðå íàó÷àòñÿ îïðåäåëÿòü ýòî ñàìè, áåç âîïðîñà. Â
êîíöå êîíöîâ, îíè íà÷íóò ìûñëèòü â ýòîì êëþ÷å ñàìîñòîÿòåëüíî.

ËÈÄÅÐÛ ÌÛÑËßÒ ÁÅÇ ØÀÁËÎÍÎÂ
Ëþäè, íå ÿâëÿþùèåñÿ ëèäåðàìè, àâòîìàòè÷åñêè òÿãîòåþò ê

øàáëîííîìó ìûøëåíèþ — îãðàíè÷åíèÿì, óñòàíîâëåííûì äðóãèìè.
Âîçìîæíî, èõ ó÷àò ýòîìó â äåòñêîì ñàäó, êîãäà äàþò êàðòèíêè äëÿ
ðàñêðàøèâàíèÿ è ïðîñÿò íå âûõîäèòü çà ïðåäåëû ðèñóíêà. Íî ëèäå-
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Все новое и прогрессивное
делается людьми, которые

мыслят нешаблонно.

ðû — òâîð÷åñêèå ëþäè. Îíè èùóò
âàðèàíòû è âîçìîæíîñòè.

Îíè ïûòàþòñÿ ïîéòè ïî
íîâîìó ïóòè è ïðåîäîëåòü ãðàíèöû.
Âñå íîâîå è ïðîãðåññèâíîå äåëàåòñÿ
ëþäüìè, êîòîðûå ìûñëÿò
íåøàáëîííî.

ËÈÄÅÐÛ ÌÛÑËßÒ ÀÁÑÒÐÀÊÒÍÎ
Ëèäåðû îáëàäàþò àáñòðàêòíûì ìûøëåíèåì. Îíè äóìàþò î òàêèõ

íåîùóòèìûõ âåùàõ, êàê óäà÷íî âûáðàííîå âðåìÿ, ìîðàëü, íàñòðîé,
ñòèìóë è àòìîñôåðà. Îíè ÷èòàþò ìåæäó ñòðîê. Îíè ïðåäâèäÿò òî, ÷åãî
äðóãèå íå îæèäàþò.

ËÈÄÅÐÛ ÄÓÌÀÞÒ ÁÛÑÒÐÎ
Ëèäåðû áûñòðî îöåíèâàþò ñèòóàöèþ è çàòåì íåìåäëåííî áåðóò

åå â ñâîè ðóêè. Îíè ñïîñîáíû íà ýòî ïî äâóì ïðè÷èíàì: âî-ïåðâûõ,
îíè ìûñëÿò ïåðñïåêòèâíî, è, âî-âòîðûõ, îíè ïîñòîÿííî ñîáèðàþò
èíôîðìàöèþ, èñïîëüçîâàíèå êîòîðîé ïîçâîëÿåò áûñòðî ïðèíèìàòü
ðåøåíèÿ.

Êîãäà Äýí ñòàë ëèäåðîì, îí âçÿë íà ñåáÿ îãðîìíóþ ÷àñòü ìîåé
ðàáîòû. Îí óïðàâëÿåò çà ìåíÿ äåëàìè, íåïîñðåäñòâåííî óïðàâëÿåò
òðèíàäöàòüþ ðóêîâîäèòåëÿìè è èìååò â ñâîåì ïîä÷èíåíèè øòàò èç
áîëåå ÷åì ñîðîêà ÷åëîâåê. Íî Äýí äåëàåò íå òîëüêî ýòî. Íàèáîëüøåãî
óñïåõà îí äîáèëñÿ â âîñïèòàíèè äðóãèõ ëþäåé. Íà÷èíàÿ ñ 1987 ãîäà
Äýí åæåãîäíî íàáèðàåò íåáîëüøóþ ãðóïïó äëÿ èõ ðàçâèòèÿ. Óæå áîëåå
ïÿòèäåñÿòè ÷åëîâåê ñòàëè ëèäåðàìè áëàãîäàðÿ åìó.

Äýí ñîçäàåò ëèäåðîâ ñèñòåìàòè÷åñêè è öåëåíàïðàâëåííî. Îí
ïîñòîÿííî èùåò ïîòåíöèàëüíûõ ëèäåðîâ è ñàì ñåáå ïðåäñòàâëÿåòñÿ
ãðîìîîòâîäîì, â êîòîðîì ñêàïëèâàåòñÿ è êîíöåíòðèðóåòñÿ ñèëà,
íåîáõîäèìàÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû çàñòàâèòü ëþäåé ðàñòè. Îí ãîâîðèò, ÷òî
åìó óäàåòñÿ ýòà ðàáîòà, ïîòîìó ÷òî îí âñåãäà ïîìíèò î öåëè âîñïèòàíèÿ
ëèäåðîâ, ïîòîìó ÷òî îí ñäåëàë ðàçâèòèå äðóãèõ ëþäåé îáðàçîì ñâîåé
æèçíè è ïîñòîÿííî ñòðåìèòñÿ îòäàâàòü ñåáÿ ýòîìó äåëó äî êîíöà.
Êëþ÷ êî âñåìó ïðîöåññó âîñïèòàíèÿ, îäíàêî, çàêëþ÷àåòñÿ â
÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ. Äýí ãîâîðèò, ÷òî ëþäè, êîòîðûõ îí
ðàçâèâàåò, ñòàíîâÿòñÿ ëèäåðàìè áëàãîäàðÿ âçàèìîîòíîøåíèÿì ñ
äðóãèìè ðàñòóùèìè ëèäåðàìè, îáó÷åíèþ, êîòîðîå îíè ïîëó÷àþò, è
ñîâîêóïíîé ýíåðãèè, âîçíèêàþùåé â ðåçóëüòàòå âçàèìîäåéñòâèÿ äðóã
ñ äðóãîì è ñ íèì ñàìèì. Íî âåñü ïðîöåññ öåëèêîì ïîääåðæèâàåòñÿ
èìåííî â ñèëó ñóùåñòâóþùèõ ìåæäó íèìè ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé,
à ýòî òà ñôåðà, â êîòîðîé îí ñàì ïðîäâèíóëñÿ áîëåå âñåãî.
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ËÈÄÅÐ ÌÅÍßÅÒ ÑÒÈËÜ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ
Êîãäà ÿ âçÿë ê ñåáå â øòàò Øåðèë Ôëåéøåð, ÿ çíàë, ÷òî îíà

î÷åíü ñèëüíûé ëèäåð. Îíà îáëàäàëà âèäåíèåì, áûëà ñïîñîáíà
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, øèðîêî ìûñëèëà è âñåãäà ïîìíèëà î ãëàâíîì. Íî
Øåðèë òàêæå èìåëà ñêëîííîñòü ê àâòîðèòàðíîé ìàíåðå óïðàâëåíèÿ è,
â íåêîòîðîé ñòåïåíè, ê äîãìàòèçìó. Îíà áûëà ëèäåðîì, íî â åå ñòèëå
ðóêîâîäñòâà îòñóòñòâîâàëè ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøåíèÿ. Ñàìà îíà
îïèñûâàåò ñåáÿ â òîò ïåðèîä êàê ëèäåðà, ñîñðåäîòî÷èâøåãîñÿ íà ñâîåé
ìèññèè, íî çàáûâøåãî î ëþäÿõ.

Ïîâîðîòíûé ìîìåíò â ðàçâèòèè Øåðèë ïðîèçîøåë, êîãäà åé íå
óäàëîñü ñïðàâèòüñÿ ñ òðóäíîé ñèòóàöèåé, âîçíèêøåé â ñâÿçè ñ îäíèì
÷åëîâåêîì. Îíà îïèñûâàåò ñâîé îáðàç äåéñòâèé êàê “íàèâíûé â
ïîëèòè÷åñêîì îòíîøåíèè è ãëóïûé â ÷åëîâå÷åñêîì ïëàíå”. Âñêîðå
ïîñëå ýòîãî ÿ çàâåë ñ íåé ðàçãîâîð è ñêàçàë, ÷òî ïîääåðæèâàþ è âåðþ â
íåå, íî, åñëè îíà õî÷åò ðàáîòàòü â ìîåé êîìàíäå, åé íåîáõîäèìî ðàñòè
è ìåíÿòü ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Ñåé÷àñ, áîëåå äåñÿòè ëåò ñïóñòÿ, îíà íå
òîëüêî ðàáîòàåò ñî ìíîé, íî è ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ëó÷øèõ ëèäåðîâ.

Â îòíîøåíèè Øåðèë ìîÿ öåëü ñîñòîÿëà íå â òîì, ÷òîáû èçìåíèòü
åå õàðàêòåð. Íåîáõîäèìî áûëî èçìåíèòü åå îáðàç äåéñòâèé, ñòèëü
ðóêîâîäñòâà. Îíà ñòðîèëà ñâîþ ðàáîòó, ïîëàãàÿñü íà ñèñòåìó è íà
äîëæíîñòü. ß õîòåë, ÷òîáû îíà ïîñòðîèëà ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøåíèÿ ñî
ñâîèì îêðóæåíèåì è äàâàëà èì ñèëû. Èíîãäà ìíå ïðèõîäèëîñü
ïðèîñòàíàâëèâàòü ñâîþ ðàáîòó è âîçâðàùàòüñÿ íàçàä, ÷òîáû çàïîëíèòü
ïðîáåëû â åå ðàçâèòèè êàê ëèäåðà; íî äåëî òîãî ñòîèëî.

Åñëè âû õîòèòå èçìåíèòü ñòèëü âàøèõ ëèäåðîâ, âû â ëþáîì
ñëó÷àå äîëæíû äåëàòü ñëåäóþùåå:

ÏÎÊÀÆÈÒÅ ÏÐÈÌÅÐ ÑÒÈËß ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ
Â ïåðâóþ î÷åðåäü âû äîëæíû äåìîíñòðèðîâàòü âàø ëó÷øèé ñòèëü

ðóêîâîäñòâà. Åñëè îíè íå óâèäÿò, ÷òî ñóùåñòâóåò èíîé, áîëåå
ïåðñïåêòèâíûé ñïîñîá âåñòè çà ñîáîé ëþäåé, îíè íèêîãäà íå èçìåíÿòñÿ.

ÎÏÐÅÄÅËÈÒÅ, Â ×ÅÌ ÎÍÈ ÎØÈÁÀÞÒÑß
Ïîíàáëþäàéòå çà íèìè, ÷òîáû ïîíÿòü, ãäå îíè äåëàþò îøèáêó.

Âû íå ñìîæåòå ïîìî÷ü èì èçìåíèòüñÿ, åñëè íå áóäåòå çíàòü, ÷òî íóæíî
ìåíÿòü.

ÏÓÑÒÜ ÎÍÈ ÏÎÇÂÎËßÒ ÏÎÌÎ×Ü ÈÌ
ÈÇÌÅÍÈÒÜÑß

Åñëè îíè íå ñòðåìÿòñÿ èçìåíèòüñÿ è ãîòîâû ïîçâîëèòü âàì ïîìî÷ü
èì â ýòîì, òî âàøè óñèëèÿ ïðîïàäóò äàðîì. À ïîçâîëÿò îíè âàì ýòî â
òîì ñëó÷àå, åñëè íàâðåäÿò ñåáå íàñòîëüêî, ÷òî ïî÷óâñòâóþò
íåîáõîäèìîñòü èçìåíèòüñÿ, óçíàþò ñòîëüêî, ÷òî çàõîòÿò èçìåíèòüñÿ,
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èëè óñâîÿò ñòîëüêî, ÷òî áóäóò â ñîñòîÿíèè èçìåíèòüñÿ.
ÏÎÊÀÆÈÒÅ ÈÌ ÏÓÒÜ

Äàæå îñîçíàâàÿ íåîáõîäèìîñòü èçìåíèòüñÿ è æåëàÿ ïðîèçâåñòè
èçìåíåíèÿ, áóäóùèå ëèäåðû ìîãóò îêàçàòüñÿ íåñïîñîáíûìè ê ýòîìó.
Ïðîâåäèòå èõ ïî âñåìó ïóòè, øàã çà øàãîì.

ÐÅÀÃÈÐÓÉÒÅ ÍÅÇÀÌÅÄËÈÒÅËÜÍÎ
Ïîñêîëüêó âû áóäåòå ïîìîãàòü ñâîèì ïîäîïå÷íûì ïðåîäîëåâàòü

ïëîõèå ïðèâû÷êè, âû äîëæíû ðåàãèðîâàòü íà èõ äåéñòâèÿ
íåçàìåäëèòåëüíî. Âûó÷èòü ÷òî-ëèáî ãîðàçäî ëåã÷å, ÷åì ïåðåó÷èâàòüñÿ.
ß îñîçíàë ýòîò óðîê, êîãäà ìíå ïðèøëîñü ïåðåó÷èâàòüñÿ çàìàõó â
ãîëüôå. Êîãäà âû ó÷èòå ëþäåé ïî-íîâîìó ñòðîèòü ðóêîâîäñòâî íà
÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ, íåçàìåäëèòåëüíî îáñóæäàéòå è õîðîøèå, è
ïëîõèå ðåçóëüòàòû.

Ïî ìåðå òîãî êàê Øåðèë ðîñëà è íà÷èíàëà âåñòè çà ñîáîé ëþäåé,
ðóêîâîäñòâóÿñü ñâîèì ñåðäöåì, îíà ïðåâðàòèëàñü â ïðåêðàñíîãî
íàñòàâíèêà íîâûõ ëèäåðîâ. Îíà íàçûâàåò ðàçâèòèå ëþäåé ñâîèì ñàìûì
ëþáèìûì çàíÿòèåì. ×óâñòâóÿ â ñåáå ïðèçâàíèå ïîìîãàòü ëè÷íîìó ðîñòó
äðóãèõ, îíà, êàê è Äýí, ïîñòîÿííî èùåò ëþäåé äëÿ ðàçâèòèÿ. Â
æåíùèíàõ, ñ êîòîðûìè Øåðèë ðàáîòàåò, åå èíòåðåñóþò ñëåäóþùèå
êà÷åñòâà:

Âåðíîñòü Îíè äîëæíû áûòü
ïîñëåäîâàòåëüíû â ñâîèõ
äåéñòâèÿõ, íàäåæíû è ïðåäàííû.

Îòêðûòîñòü Îíè äîëæíû áûòü îòêðûòû äëÿ
ëè÷íîãî îáùåíèÿ è ãîòîâû ê
ðîñòó.

Àêòèâíîñòü Îíè äîëæíû çàäàâàòü âîïðîñû è
ñòðåìèòüñÿ ê ðîñòó.

Ñïîñîáíîñòü ê îáó÷åíèþ Îíè äîëæíû âîñïðèíèìàòü åå
ìàíåðó íàñòàâëåíèÿ è îáó÷åíèÿ.

×åñòíîñòü Îíè äîëæíû áûòü îòêðîâåíâåííû
è ñàìîîòâåðæåííî ãîòîâû
ðàçâèâàòü äðóãèõ.

Íåäàâíî ìû ñ Øåðèë ðàçãîâàðèâàëè î òîì, êàê îíà ðàçâèâàåò
ëþäåé. ß äóìàþ, ÷òî òðóäíî ñîñ÷èòàòü òåõ, ñ êåì ïðîâåëà ðàáîòó, íî
îíà ïðåêðàñíî îñîçíàåò, êàêîé ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò ïðîèçâåëà åå
äåÿòåëüíîñòü â îðãàíèçàöèè. Îíà ãîâîðèëà, ÷òî åé î÷åíü íðàâèòñÿ
îïðåäåëÿòü, íà êàêîì óðîâíå íàõîäÿòñÿ ëþäè, âñòðå÷àòü èõ òàì, à çàòåì
áåðåæíî íàñòàâëÿòü. Åå öåëü — ñäåëàòü òàê, ÷òîáû îíè èñïîëíèëè òî,
äëÿ ÷åãî èõ ïðåäíàçíà÷èë Áîã. Åùå îíà õî÷åò íàó÷èòü èõ ïðîäîëæàòü
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òðàäèöèþ ñîçäàíèÿ ëèäåðîâ. È ýòî åé òîæå óäàåòñÿ. Øåðèë çàìåòèëà,
÷òî îäíà æåíùèíà, èç êîòîðîé îíà ñàìà âîñïèòàëà ëèäåðà, êàê-òî
óêàçàëà íà øåñòü ïîêîëåíèé ëèäåðîâ, íàõîäèâøèõñÿ â îäíîé êîìíàòå.
Íà÷àëà ýòîò ïðîöåññ Øåðèë. Íåïëîõîå äîñòèæåíèå.

ÕÎÐÎØÈÉ ËÈÄÅÐ ÑÒÀÍÎÂÈÒÑß ÂÅËÈÊÈÌ
ËÈÄÅÐÎÌ

Äèê Ïåòåðñîí åùå äî íàøåé âñòðå÷è áûë ïåðâîêëàññíûì ëè-
äåðîì. Êîãäà-òî îí áûë ìåíåäæåðîì ëèäèðîâàâøåé â òî âðåìÿ
àìåðèêàíñêîé êîðïîðàöèè IBM. Ïî ñóòè, îí áûë îäíèì èç ëó÷øèõ
ìåíåäæåðîâ â ñòðàíå, ðàáîòàþùèõ â àäìèíèñòðàöèè IBM. Åñëè áû îí
îñòàëñÿ â IBM, òî âñêîðå ïåðåøåë áû íà óðîâåíü ðåãèîíàëüíîãî
óïðàâëåíèÿ, à çàòåì ñòàë è âèöå-ïðåçèäåíòîì. ß óâåðåí, ÷òî îí ìîã
ýòîãî äîáèòüñÿ. Êàê ðóêîâîäèòåëü îí, âîçìîæíî, ïðèíàäëåæàë ê 5%
ëó÷øèõ ëèäåðîâ â ñòðàíå.

ß ïîïðîñèë åãî ñòàòü ÷ëåíîì ìîåé êîìàíäû. ß çíàë, ÷òî îí
ïðèíåñåò îãðîìíóþ ïîëüçó êàê îðãàíèçàöèè, òàê è ìíå, è ïîëàãàë, ÷òî
åìó ñàìîìó ýòîò îïûò òàêæå áóäåò î÷åíü ïîëåçåí. Âèäèòå ëè, ðàçâèòèþ
ëþäåé à ìîåé êîìàíäå ÿ îòäàþ áîëüøå ñèë, âðåìåíè è âíèìàíèÿ, ÷åì
êîìó-ëèáî äðóãîìó, çà èñêëþ÷åíèåì ñâîåé ñåìüè. Ñðåäè òåõ, ñ êåì ÿ
îáùàþñü, îíè — ëó÷øèå ëèäåðû, îêàçûâàþùèå ñàìîå áîëüøîå
âëèÿíèå.

ß ïðîâåë òðè ãîäà, ðàçâèâàÿ ñïîñîáíîñòè Äèêà. Ìû ïîñòðîèëè ñ
íèì õîðîøèå ëè÷íûå îòíîøåíèÿ, ïîòðàòèëè âðåìÿ íà åãî îáó÷åíèå. ß
ïîñòîÿííî ïðèçûâàë åãî ïðîäîëæàòü ðàñòè, Êàê-òî ðàç, ñîáèðàÿñü
ïîëåòåòü â Äàëëàñ è îáñóäèòü êîå ñ êåì âîçìîæíîñòè îáó÷åíèÿ
ëèäåðñêèì íàâûêàì â áîëåå øèðîêîì ìàñøòàáå, ÿ âçÿë Äèêà ñ ñîáîé.
Îí ó÷àñòâîâàë â äèñêóññèè, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé íà ñâåò ïîÿâèëñÿ íàø
èíñòèòóò ïî ðàçâèòèþ ëèäåðñêèõ íàâûêîâ IN JOY. Áóäó÷è ëèäåðîì, îí
ñðàçó æå ïðèíÿëñÿ çà äåëî è ïîìîã åìó ñòðîíóòüñÿ ñ ìåñòà. Îí íà÷èíàë
êàê äîáðîâîëåö. Ïîçæå îí óâîëèòñÿ èç IBM è ïîëíîñòüþ ïîñâÿòèë ñåáÿ
óïðàâëåíèþ èíñòèòóòîì. Ñåé÷àñ îí ÿâëÿåòñÿ ïðåçèäåíòîì ýòîé
îðãàíèçàöèè, è ÿ íå õîòåë áû îñòàòüñÿ áåç íåãî.

Ïðåêðàñíàÿ ñòîðîíà ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà, óæå ÿâëÿþùåãîñÿ
ñèëüíûì ëèäåðîì, ñîñòîèò â òîì, ÷òî âû ñàìè ïîëó÷àåòå îò ýòîãî ñòèìóë.
Åñëè ëèäåðó íóæíî çàìåäëÿòüñÿ äëÿ ðàçâèòèÿ ïîñëåäîâàòåëåé;
îñòàíàâëèâàòüñÿ äëÿ ðàçâèòèÿ ìåíåäæåðîâ è âîçâðàùàòüñÿ äëÿ
èçìåíåíèÿ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà èäóùèõ ïî íåâåðíîìó ïóòè ëèäåðîâ, òî,
ðàçâèâàÿ ñèëüíûõ ëèäåðîâ, âû íà ñàìîì äåëå íàáèðàåòå ñêîðîñòü.
Îíè ïðàêòè÷åñêè îáó÷àþò ñàìè ñåáÿ. Îíè ñõâàòûâàþò âñå, ïðîñòî
íàõîäÿñü ðÿäîì ñ âàìè, à îò âàñ ïî÷òè íå òðåáóåòñÿ íèêàêèõ óñèëèé.

Åñëè âàì íàñòîëüêî ïîâåçëî, ÷òî â ñôåðå âàøåãî âëèÿíèÿ
íàõîäÿòñÿ ñèëüíûå ëèäåðû, íà÷èíàéòå ðàçâèâàòü èõ ñïîñîáíîñòè
ñëåäóþùèì îáðàçîì:
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ÑÎÂÌÅÑÒÍÎ ÑÎÑÒÀÂÜÒÅ
ÈÍÄÈÂÈÄÓÀËÜÍÛÉ ÏËÀÍ ÐÎÑÒÀ

Áîëüøèíñòâî õîðîøèõ ëèäåðîâ ðàçâèâàþòñÿ, íî ÷àñòî áåç
ïåðñîíàëüíîãî ïëàíà ðàçâèòèÿ. Ïîñëå òîãî êàê âû èçó÷èëè èõ ñèëüíûå
è ñëàáûå ñòîðîíû, ñòðåìëåíèÿ, öåëè è ò.ä., ñÿäüòå âìåñòå è ñîñòàâüòå
ïëàí ðîñòà, ïðåäíàçíà÷åííûé èìåííî äëÿ ýòîãî ÷åëîâåêà. Âïîñëåäñòâèè
ïåðåñìàòðèâàéòå ïëàí ïåðèîäè÷åñêè, ÷òîáû ïîääåðæàòü ëèäåðà,
îöåíèòü óñïåõè è ïîìî÷ü âíåñòè íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ.

ÐÀÑÊÐÎÉÒÅ ÈÕ ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ, ÊÎÒÎÐÛÅ
ÏÎÒÐÅÁÓÞÒ ÎÒ ÍÈÕ ÓÑÈËÈß

Èìåííî äåëàÿ ðàáîòó, êîòîðàÿ, êàçàëîñü, âûõîäèò çà ïðåäåëû
íàøèõ âîçìîæíîñòåé, ìû áîëåå âñåãî ðàñòåì. Òàêàÿ ðàáîòà
äåéñòâèòåëüíî óñêîðÿåò íàøå ðàçâèòèå. Îíà òàêæå ïðåäîñòàâëÿåò
äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè ïðèìåíèòü ïðèíöèïû, êîòîðûå ìû
óçíàåì. Ïî ìåðå äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ âàøèõ ëèäåðîâ ïëàíèðóéòå
ñîçäàíèå ñèòóàöèé, êîòîðûå ïîòðåáóþò îò íèõ óñèëèÿ.

Ó×ÈÒÅÑÜ Ó ÍÈÕ
Êàæäûé ðàç, êîãäà ÿ ðàçâèâàþ ÷åëîâåêà, óæå ÿâëÿþùåãîñÿ

õîðîøèì ëèäåðîì, ÿ òîæå ó÷óñü. Âû òàêæå ñìîæåòå ìíîãîìó íàó÷èòüñÿ
ó ëèäåðîâ, åñëè áóäåòå ñîçäàâàòü àòìîñôåðó, ñïîñîáñòâóþùóþ
îáó÷åíèþ. Ïëàíèðóéòå âìåñòå ñ íèìè
ñîâìåñòíûå ïðîåêòû. Òàêèì îáðàçîì
ìîæíî íå òîëüêî ìíîãîìó íàó÷èòüñÿ,
íî è ñîâåðøèòü âåëèêèå äåëà.

Ìû ñ Äèêîì ìíîãî ðàáîòàåì
âìåñòå è ïðîäîëæàåì ó÷èòüñÿ äðóã ó
äðóãà. Ó Äèêà, êàê è ó Áàðáàðû, ó
Äýíà è Øåðèë, ïðåâîñõîäíî
ïîëó÷àåòñÿ ïðîäîëæàòü äåëî âîå ïèòàíèÿ äðóãèõ ëþäåé. Çà òî âðåìÿ,
ïîêà ÿ åãî çíàþ, îí ëè÷íî âûâåë â ëèäåðû äâàäöàòü ÷åëîâåê áëàãîäàðÿ
èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòå ñ êàæäûì èç íèõ. Îí ïðèâíåñ íåîáõîäèìûé
íàñòðîé â èíñòèòóòå INJOY íå òîëüêî â îòíîøåíèÿ ðàáîòíèêîâ, íî è â
îòíîøåíèÿ êëèåíòîâ. Äèê íèêîãäà íå óïóñêàåò èç âèäó òîò ôàêò, ÷òî
öåëü íàøåé îðãàíèçàöèè — îáó÷àòü è ðàçâèâàòü ëèäåðîâ. Âñå åãî
ðåøåíèÿ îñíîâûâàþòñÿ íà ýòîì ïðåäñòàâëåíèè. Áîëåå âñåãî îí,
âîçìîæíî, ãîðäèòñÿ òåì, êàê ðàçâèâàåò ñâîèõ äåòåé. Ó íèõ õîðîøèå
îòíîøåíèÿ, è îí äåëàåò âñå, ÷òî ìîæåò, ÷òîáû íàó÷èòü èõ ïðàâèëüíîìó
âîñïðèÿòèþ. Îí ãîâîðèò èì: “Âàæíî íå òî, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ âàìè, à
òî, ÷òî ïðîèñõîäèò âíóòðè âàñ”.

Ðàçâèòèå Äèêà ïðåîáðàçèëî åãî. Îí óæå áûë ñèëüíûì ëèäåðîì,
íî òåïåðü ýòî ñèëüíûé ðóêîâîäèòåëü, ñîçäàþùèé äðóãèõ ëèäåðîâ.

Âажно не то, что
происходит с вами, а то,

что происходит внутри вас
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Ðàçâèâàòü äðóãèõ ëþäåé ñåé÷àñ äëÿ íåãî òî æå, ÷òî è äûøàòü. Åñëè
áû îí ýòîãî íå äåëàë, òî íå áûë áû òåì, êåì ñåé÷àñ ÿâëÿåòñÿ. Ýòî
ñàìîå ãëàâíîå äëÿ ñîçäàíèÿ ëèäåðîâ âîêðóã ñåáÿ. Áóäó÷è ëèäåðîì, âû
äîëæíû ñäåëàòü ðàçâèòèå äðóãèõ îáðàçîì ñâîåé æèçíè. È åñëè âû
áóäåòå òàê æèòü, âàø óñïåõ íåèçìåðèìî âîçðàñòåò. Âàøå âëèÿíèå
ðàñïðîñòðàíèòñÿ äàëåêî çà ïðåäåëû òîãî, ÷åãî âû ñàìè ìîæåòå
äîñòè÷ü. Âàì îáåñïå÷åíî áóäóùåå. Ðóêîâîäèòåëè, íå ñîçäàþùèå
ëèäåðîâ âîêðóã ñåáÿ, îäíàæäû íàòîëêíóòñÿ íà íåïðåîäîëèìûé áàðüåð.
Íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî è öåëåíàïðàâëåííî îíè ðàáîòàëè,
â êîíöå êîíöîâ èì íå õâàòèò âðåìåíè.

ß îñîçíàë ýòó èñòèíó. ß íå ìîãó ïîäãîòîâèòü áîëüøå ìàòåðèàëîâ,
÷åì ãîòîâëþ. Íå â ñîñòîÿíèè íàñòàâëÿòü áîëüøå ëþäåé. ÷åì íàñòàâëÿþ.
Íå ìîãó åçäèòü è ïðîâîäèòü êîíôåðåíöèé áîëüøå, ÷åì äåëàþ ýòî ñåé÷àñ.
ß î÷åíü ýíåðãè÷íûé ÷åëîâåê, íî ïðåäåë ôèçè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé
äîñòèãíóò. Åäèíñòâåííûé äëÿ ìåíÿ ñïîñîá ñäåëàòü áîëüøå - äåëàòü ýòî
÷åðåç äðóãèõ. Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé îñîçíàåò ýòîò óðîê è
ñäåëàåò ñîçäàíèå äðóãèõ ëèäåðîâ îáðàçîì ñâîåé æèçíè, íèêîãäà áîëüøå
íå íàòîëêíåòñÿ íà íåïðåîäîëèìîå ïðåïÿòñòâèå.

Èòàê, ÿ õî÷ó âàñ ñïðîñèòü: âû ñîçäàåòå ëèäåðîâ âîêðóã ñåáÿ?
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Áèçíåñ áåç ñåêðåòîâ
Äæîí Ñ. Ìàêñâåëë

Øåô
è åãî Êîìàíäà
Åñëè âû ðóêîâîäèòå ëþäüìè è õîòèòå, ÷òîáû îíè

õîðîøî ðàáîòàëè, ïîñòàðàéòåñü ñîçäàòü íàñòîÿùóþ
êîìàíäó - òîëüêî îíà ïîçâîëèò âàì äîáðàòüñÿ äî
æåëàåìûõ âåðøèí.

Àâòîð êíèãè ñ÷èòàåò, ÷òî ëèøü âîñïèòàâ õîðîøèõ
ëèäåðîâ, âû ñìîæåòå ñîçäàòü êîìàíäó ìå÷òû. Ïðèâëå÷ü
â ñâîþ êîìàíäó ñïîñîáíûõ è èíèöèàòèâíûõ ëþäåé,
ñóìåòü âîñïèòàòü è óäåðæàòü èõ -çàäà÷à ëþáîãî
íàñòîÿùåãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Êàê ýòîãî äîáèòüñÿ? Êàê óäåðæàòü ëèäåðîâ îò
ïîñÿãàòåëüñòâ íà ñâîå ìåñòî è óìåòü óïðàâëÿòü èìè?
Îòâåòû âû íàéäåòå â ýòîé êíèãå, íàïèñàííîé æèâûì è
äîñòóïíûì ÿçûêîì, ñî ìíîæåñòâîì ïðèìåðîâ èç
ðåàëüíîé æèçíè.
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