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Аннотация
Книга, которую вы держите в  руках,  – это практическое

руководство для  построения великой компании. Эта книга
о том, как превратить существующее предприятие в выдающуюся
компанию, способную добиться значительных результатов, стать
лидером отрасли и  образцом для  подражания. В доступной,
лаконичной форме авторы излагают «квинтэссенцию успеха»:
как заложить основу будущего величия уже на  ранней стадии
развития бизнеса; как, сообразуясь с  особенностями вашей
компании и  вашей личности, выработать эффективный стиль
руководства, вдохновляющий подчиненных и  способствующий



 
 
 

инновациям; как решить ключевые стратегические проблемы,
с  которыми сталкивается любой развивающийся бизнес; как
правильно разработать концепцию видения для вашей компании
и  превратить ее в  адекватную стратегию и  успешную тактику,
шаг за  шагом приближающую вас к  вершинам бизнеса.
Авторы приводят множество поучительных примеров из истории
реальных компаний, ставших великими: Nike, Hewlett-Packard,
Johnson & Johnson, Sony, Federal Express и др.

Книга будет интересна владельцам бизнеса, руководителям
коммерческих и  некоммерческих организаций, а также
бизнес-тренерам и  студентам, обучающимся по  специальности
«менеджмент».
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Предисловие

 
Когда мы впервые встретились с Джимом Джентесом, он

в прямом смысле слова жил среди товаров, которые произ-
водила его компания.

Начинающий бизнес располагался прямо в двухкомнат-
ной квартире Джима в Сан-Хосе, а спальня была превраще-
на в склад готовой продукции. В гараже, забитом оборудо-
ванием и материалами, четверо молодых сотрудников при
сорокаградусной жаре трудились над изготовлением велоси-
педных шлемов. Когда потребовалось больше места, Джен-
тес подарил один шлем своему соседу, и взамен тот позволил
предпринимателю занять еще и его гараж. К счастью, никто
из соседей не жаловался на то, что ежедневно огромный гру-
зовик UPS подъезжал к дому Джентеса, чтобы выгрузить но-
вые материалы и забрать готовые к продаже шлемы.

Штаб-квартирой был кухонный стол, заваленный бумага-
ми, моделями велосипедных шлемов, книгами, распечатка-
ми файлов с компьютера Macintosh, приткнувшегося в углу.
Сидя за столом в окружении плакатов на тему велосипедно-
го спорта, Джим, упрямый человек лет 30, рассказывал, что
вскоре собирается переезжать из этой квартирки в собствен-
ный дом. А еще он намерен сделать свою компанию по-на-
стоящему успешной.

Потом он указал на стопки книг о предпринимательстве



 
 
 

и управлении малым бизнесом. «Эти книги помогли мне в
самом начале, – сказал Джентес. – Но они не отвечают на
самый важный вопрос».

«А что это за вопрос?» – спросили мы.
Джентес повернулся к окну и молчал секунд 30–40. Затем

взглянул на нас и сказал: «Я хочу, чтобы Giro стала великой
компанией».

Так родилась идея этой книги.
Эта книга о том, как превратить существующее предприя-

тие в бессмертную, великую компанию. Мы написали ее для
людей типа Джима Джентеса – людей, которые хотят, что-
бы их компания стала особенной, достойной гордости и вос-
хищения. Мы хотим помочь им создать экстраординарную
компанию, способную добиться значительных результатов,
стать лидером отрасли и образцом для подражания, остава-
ясь великой многие годы. Если вы – руководитель организа-
ции и хотите сделать ее выдающейся, эта книга для вас.

Здесь мы не рассказываем о том, как начать бизнес. Мы
предполагаем, что вы участвуете (или планируете участво-
вать) в развитии уже существующего предприятия, которое
вы сами создали, или купили, или получили в наследство,
или в которое пришли работать.

Многое из того, о чем говорится в этой книге, справедли-
во для компаний любого размера, но мы писали ее прежде
всего для руководителей мелких и средних компаний (вклю-
чая также и небольшие подразделения крупных организа-



 
 
 

ций). Почему? Основа величия, как правило, закладывается,
когда компания еще невелика и достаточно восприимчива к
ценностям ее лидеров.

IBM стала великой компанией благодаря тому, что Том
Уотсон смог сделать в самом начале пути, задолго до того,
как IBM достигла нынешних размеров. Nike – великая ком-
пания благодаря тому, что Фил Найт смог сделать, когда Nike
была еще Давидом, только собирающимся на бой с Голиа-
фом. 3М достигла величия, потому что несколько десятиле-
тий назад Уильям Макнайт внедрил в компанию собствен-
ные ценности. L.L. Bean превратилась в великую компанию
благодаря тому, что делал Леон Бин, когда компания была
еще невелика и занимала всего лишь одно небольшое зда-
ние во Фрипорте (штат Мен). У Patagonia есть все шансы
стать великой благодаря основе, заложенной Кристин Мак-
дивитт в период формирования этой энергичной, нестан-
дартной компании.

Если вы руководите небольшой компанией, в ваших си-
лах стать творцом ее величия. Эта книга о том, как заложить
основы величия.

Обсуждение сфокусировано на коммерческих предпри-
ятиях, однако руководители некоммерческих организаций
также найдут в этой книге немало полезного: принципы по-
строения великой компании распространяются на все без ис-
ключения организации.



 
 
 

 
Что такое великая компания?

 
Мы считаем, что великая компания должна соответство-

вать следующим четырем критериям:
1.  Результативность. Великая компания генерирует де-

нежный поток (путем высокоприбыльных операций), доста-
точный для долговременной устойчивой работы. Она регу-
лярно добивается целей, поставленных ее руководителями
и владельцами. В компании случаются взлеты и падения, а
может быть, и по-настоящему сложные времена, но великая
компания преодолевает трудности и со временем добивается
высоких результатов.

2. Влияние. Великая компания влияет на развитие отрас-
ли и является ее лидером. Она необязательно самая крупная
в отрасли, но оказывает существенное влияние если не сво-
ими размерами, то инновациями.

3. Репутация. Великой компанией восхищаются, ее ува-
жают – и не только ее сотрудники. Она становится примером
для всеобщего подражания.

4. Долговечность. Великая компания остается сильной и
здоровой многие десятилетия. Великая компания  – орга-
низм самообновляющийся: ее величие выдерживает смену
поколений руководителей, вырастая за пределы личности,
изначально это величие сформировавшей. Помышляя об ис-
тинном величии, вы подразумеваете компанию, которая бу-



 
 
 

дет оставаться великой как минимум 100 лет.

Для того чтобы стать великой, компания необязательно
должна быть идеальной. Идеальных компаний вообще не
бывает  – проблемы случаются у всех. Великие компании,
как и великие спортсмены, иногда проигрывают состязание,
рискуя своей репутацией. Но великие компании очень устой-
чивы и умеют выходить из сложных ситуаций без непопра-
вимых потерь – как и великие спортсмены, способные воз-
вращаться в большой спорт после травмы или проигрыша.



 
 
 

 
План книги – план действий по

созданию великой компании
 

Каждая глава книги касается одного из существенных эле-
ментов создания великой компании, предлагая прикладные
модели и методы и подкрепляя их конкретными яркими
примерами.

Глава 1 начинается с описания лидерского стиля управле-
ния. Невозможно создать великую компанию без эффектив-
ного стиля руководства. Все начинается с вас.

В главе 2 мы говорим об одной из функций эффективного
корпоративного управления – формировании видения. Каж-
дая великая компания основывается на убедительном виде-
нии будущего. Что такое видение, почему оно так важно и
как его выработать? Мы отвечаем на эти вопросы и пред-
лагаем практическую схему формирования корпоративного
видения в вашей компании.

Глава 3 разрушает ореол таинственности, окружающей
понятие стратегия. Когда видение ясно определено, нужно
принять правильные решения и обеспечить компанию кар-
той движения к реализации видения.

В главе 4 мы обсуждаем крайне интересный и важный во-
прос: инновации. Как стимулировать творчество и сохранять
творческое начало в компании в процессе ее развития? Мы
излагаем основные принципы, приводим массу примеров и



 
 
 

даем практические советы.
Наконец, глава 5 завершает повествование рассуждения-

ми о важности тактического совершенства. Как транслиро-
вать видение и стратегию в тактику? И, что еще важнее, как
создать среду, обеспечивающую стабильное тактическое со-
вершенство?

Работая над этой книгой, мы часто исходили из собствен-
ного практического опыта в бизнесе (прежде чем вернуть-
ся в Стэнфордскую школу бизнеса в качестве преподава-
телей, мы оба работали в частных компаниях), использо-



 
 
 

вали научные исследования и теоретические разработки, а
также опыт, приобретенный за время работы консультанта-
ми и директорами ряда компаний. Кроме того, исследова-
ния, проводимые непосредственно в компаниях, описания
бизнес-кейсов, работы наших студентов также стали источ-
ником примеров и идей для книги. В процессе написания
книги мы использовали информацию о более чем 300 ком-
паниях.

Кстати сказать, Джиму Джентесу больше не нужно жить в
окружении собственных товаров. Со времени нашей встречи
в штаб-квартире Giro в 1986 году компания выросла более
чем в сто раз и уверенно движется к тому, чтобы стать устой-
чивой и великой. Всем вам, кто, подобно Джентесу, мечтает
создать великую компанию, мы желаем такого же успеха.

Джим Коллинз и Уильям Лазье
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зан Бандура, Крис Бьюджа, Роджер Дэвиссон, Шелли Флойд,
Артур Грэм, Ирв Гроузбек, Грег Хэдли, Билл Ханнеманн,
Дэвид Харман, Джим Хатчинсон, Крис Джексон, Дирк Лонг,
Боб Миллер, Брюс Фэррис, Хейди Ройзен, Ричард Уишнер.

И последнее. Наверное, самая большая наша благодар-
ность – тем сотням талантливых, ищущих, ярких и вдохно-
венных предпринимателей и студентов, которых мы встре-
тили на наших лекциях в Стэнфордской школе бизнеса. Они
повлияли на формирование наших взглядов едва ли не боль-



 
 
 

ше, чем мы повлияли на них. Всем этим людям, благодаря
которым мы стремились придерживаться высоких стандар-
тов в работе и которые стремятся создать великие компа-
нии, – наша признательность.

Дж. К.
У.Л.



 
 
 

 
Глава 1

Лидерство
 

Чтобы влиять на других, лидер должен быть
искренним. Прежде чем вдохновлять других, он
должен сам пережить эти эмоции. Чтобы другие
рыдали, он должен заплакать сам. Чтобы убедить
других, он сам должен поверить.
Уинстон Черчилль

Назовем это синдромом Б. «Б» – первая буква имени од-
ного известного нам крайне неэффективного руководителя.
Это также первая буква в слове болезнь.

Коэффициент интеллекта Б выше 150. Б – доктор фило-
софии, имеет степень МВА. Его трудовой стаж – 20 лет, он
хорошо знаком со многими авторитетными людьми в отрас-
ли. Б работает по 80 часов в неделю. Рынок, на котором опе-
рирует его компания, ежегодно растет на 30 %.

Тем не менее компания, которой руководил Б, после
успешного старта превратилась в весьма посредственную.
Почему? Потому что стиль руководства Б был неэффектив-
ным, подавляющим. Б нависал над организацией, как холод-
ный, пронизывающий туман. Этот стиль вызывал депрессию.
Он вытягивал из сотрудников энергию и вдохновение. Та-
кой стиль руководства медленно убивал компанию – день за



 
 
 

днем, неделя за неделей.
Что же Б делал неправильно?
• Б воспевал «уважение к людям» (так как читал о приня-

том в Hewlett-Packard принципе уважения), но никогда ни-
кому не доверял. Б призывал к командной работе, но подра-
зумевал под этим слепое повиновение.

• Б был ужасно нерешителен. Оказываясь перед необхо-
димостью важного решения, он снова и снова все анализи-
ровал, откладывая действие. Компания упускала существен-
ные возможности, а небольшие проблемы оборачивались се-
рьезными кризисами.

• У Б не было ясных приоритетов. Он постоянно нагружал
сотрудников списком из 10–20 дел, которые, по его словам,
были «крайне важны».

• Б проводил бóльшую часть рабочего времени закрыв-
шись в своем кабинете. Он редко бывал в общем холле и еще
реже подходил к сотрудникам, чтобы поинтересоваться их
делами.

• Б без конца критиковал людей и никогда никого не по-
ощрял. Он не забывал ни одной оплошности и не давал под-
чиненному шанса показать, что тот чему-то научился на сво-
ей ошибке.

• Б никогда не удавалось донести до сотрудников видение
компании. Поэтому людям казалось, что никакого системно-
го видения нет, что компания движется, как лодка в бурю,
без четкого направления.



 
 
 

• Б говорил и писал напыщенным, сложным языком. Вме-
сто того чтобы вдохновлять людей, он приводил их в заме-
шательство и нагонял скуку.

• После того как компания остановилась в росте (около
15 млн долларов оборота при 75 сотрудниках), Б отказывал-
ся предпринимать что-либо рискованное, нестандартное или
просто новое. Началась стагнация. Честолюбивые сотрудни-
ки ушли.

Как и в случае с Б, основным препятствием для роста во
многих компаниях становится неэффективное управление.
Дурной стиль руководства может свести на нет искусней-
шую стратегию, новейшие технологии и наилучшие такти-
ческие решения. Это касается любых компаний, но особен-
но небольших и средних, где руководители непосредственно
влияют на все, что происходит в компании, и лично являют-
ся творцами корпоративного успеха.

Проще говоря, если ваш стиль управления неконструкти-
вен, вам не удастся создать великую компанию.



 
 
 

 
*****

 
 

Эффект мультипликатора
 

Если вы оказались на самом верху организационной
иерархии, ваш стиль работы будет задавать тон всей органи-
зации. Это и есть эффект мультипликатора: хотим мы этого
или нет, но стиль, принятый наверху, влияет на поведение
сотрудников на всех уровнях организации. Если ваш стиль
эффективен, он станет важным фактором создания великой
компании. Если стиль руководства неэффективен или нега-
тивен, он будет грузом висеть на организации и тянуть ее
вниз.

 
Разные стили управления

 
Должны ли все руководители следовать одному стилю

управления? Разумеется, нет. Ваш управленческий стиль за-
висит от особенностей вашей личности.

Существует масса эффективных стилей управления.
Некоторые лидеры вполне эффективны, будучи тихими,
скромными и замкнутыми, а другие могут быть яркими и
общительными. Некоторые хорошие руководители гиперак-
тивны и импульсивны; другие более методичны. Есть сре-



 
 
 

ди успешных топ-менеджеров немолодые, мудрые и опыт-
ные, а есть молодые, предприимчивые и дерзкие. Одни лю-
бят публичные выступления, другие нервничают, выступая
перед аудиторией. Некоторые из них харизматичны, другие
нет. (Не путайте лидерские качества и харизму. Харизма и
лидерство не одно и то же, и некоторые очень успешные
лидеры не обладают ярко выраженной харизмой.)

Вспомните некоторых известных мировых лидеров и об-
ратите внимание, насколько различны присущие им стили
поведения: Махатма Ганди (субтильный человек с тихим го-
лосом), Авраам Линкольн (меланхоличный и задумчивый),
Уинстон Черчилль (жесткий и неукротимый бульдог), Мар-
гарет Тэтчер (упрямая и непреклонная, «железная леди»),
Мартин Лютер Кинг (красноречивый и страстный). Несмот-
ря на разнообразие стилей, каждый из этих лидеров был
очень эффективным.

Вырабатывайте собственный стиль. Не пытайтесь стать
кем-то другим или копировать чужой стиль. Только пред-
ставьте Уинстона Черчилля, подражающего Махатме Ган-
ди, – в длинной индийской дхоти, с мягким, почти неслыш-
ным голосом! Или наоборот, вообразите Ганди с большой
сигарой во рту, провозглашающего: «Наша политика – вести
войну на море, суше и в воздухе изо всех сил, которые только
Бог даст». Обе картины одинаково абсурдны. Так же нелепо
будут выглядеть и ваши попытки копировать чей-то стиль.

Эффективный управленческий стиль складывается в со-



 
 
 

ответствии с вашими внутренними наклонностями. Он дол-
жен быть полностью вашим, абсолютно непохожим на стиль
любого другого руководителя.

 
Эффективное управление:

функция плюс стиль
 

Эффективное корпоративное управление состоит из двух
частей: функция управления и стиль управления.

Функция управления – первостепенная обязанность ли-
дера – это выработка ясного коллективного видения разви-
тия компании, обеспечение верности компании этому виде-
нию и его энергичная реализация. Это универсальное тре-
бование управления вообще, и независимо от вашего стиля
руководства вы должны выполнять эту функцию. (В главе 2
объясняется концепция видения и то, как формируется ви-
дение компании.)

В отличие от функции, стиль каждого руководителя уни-
кален и неповторим. Существует масса стилей, каждый из
которых годится для реализации лидерской функции. Но
это-то и парадоксально. С одной стороны, мы утверждаем,
что ваш стиль руководства должен быть уникален и что мно-
гие стили руководства эффективны. С другой стороны, мы
только что говорили о синдроме Б и о том, как стиль руко-
водства Б стал препятствием для создания великой органи-
зации. Как же разрешить противоречие? Означает ли это,



 
 
 

что, несмотря на присущий каждому лидеру собственный
стиль, некоторые стили руководства все же более эффектив-
ны, чем другие?

Чтобы разобраться с этим парадоксом, мы выделили сущ-
ностные элементы стилей руководства наиболее успешных
корпоративных лидеров. Хотя каждому руководителю свой-
ственен уникальный личный стиль, определенные элементы
оказываются общими для всех эффективных стилей руко-
водства (см. рис. 1-1).

Следующая аналогия поможет разрешить парадокс. Пред-
ставьте себе успешного писателя. У каждого писателя свой
собственный стиль: стиль Уильяма Фолкнера существенно
отличается от стиля Эрнеста Хемингуэя, а Барбара Такман
пишет не так, как Уильям Манчестер. Хотя стиль каждо-



 
 
 

го писателя уникален, есть некоторые факторы, присущие в
значительной степени всем великим писателям: все они ма-
стерски используют язык, предлагают интересные завязку и
завершение сюжета, их творения сразу же захватывают чи-
тателя, увлекают яркими деталями и т. д.

 
Семь элементов лидерского стиля

 
В этой главе мы определили элементы управленческого

стиля, присущие эффективным лидерам:
1) искренность,
2) решительность,
3) концентрация,
4) личное участие,
5) умение работать с людьми,
6) коммуникации,
7) стремление вперед.



 
 
 

 
Элемент лидерского
стиля 1: искренность

 
Самая важная составляющая эффективного управления –

искренне жить видением будущего компании. Ценности и
цели компании воплощаются не только в том, чту лидер го-
ворит; прежде всего они выражаются в том, что лидер дела-
ет.

В здоровой компании не существует разрыва между тем,
что произносится вслух, и тем, во что люди верят в глу-
бине души. Ценности исходят от лидера и воплощаются во
всем, что ежедневно происходит в организации. Этот про-
цесс сродни замесу теста: ценности постоянно внедряются в
самую суть организации.

Как правило, эффективные корпоративные лидеры знают
о практических преимуществах выбранных ценностей. Но
они вели бы себя в полном соответствии с этими ценностя-
ми, даже если бы таких преимуществ не было. Именно по-
этому такие лидеры успешны и эффективны.

Когда Билл Хьюлетт и Дэйв Паккард основали компа-
нию Нewlett-Рackard, они не задавали себе вопроса: «Каких
ценностей правильнее всего придерживаться с практической
точки зрения?» Они искренне верили в необходимость ува-
жать других и действовали, исходя из этого убеждения. Для
них это было так же естественно, как дышать.



 
 
 

 
Демонстрируйте свои убеждения

 
Мы заметили, что лидеры эффективных компаний обыч-

но очень искренни в выражении своих убеждений, верова-
ний и желаний. Они не боятся проявить свою увлеченность
избранными ими ценностями, и часто делают это довольно
эмоционально.

Например, Джим Джентес, основатель Giro Sport Design,
очень взволнованно рассказывает о том, как продукция Giro
спасла чью-то жизнь или помогла спортсмену сделать мечту
реальностью.

Фил Найт, генеральный директор Nike, застенчив; он ни-
когда не бывает шумным, воздерживается от бурного про-
явления своих чувств – это не в его стиле. Но, выступая в
1990 году на корпоративном собрании перед сотрудниками
компании и говоря о том, как гордится ими, он не скрывал
своих эмоций. Найт – основатель одной из самых успешных
компаний нашего времени, человек, которым движет воля к
победе, соперничество и страсть к высшим достижениям, –
не смог сдержать слез и с трудом закончил речь. Сотрудники
Nike были по-настоящему тронуты, потому что эмоции эти
были искренними.



 
 
 

 
Будьте образцом для подражания

 
Недостаточно просто искренне говорить – и действовать

следует так же. Каждое решение и всякое действие должны
соответствовать вашей философии и быть практическим вы-
ражением ваших ценностей.

Все, что вы делаете, оказывает огромное влияние на со-
трудников вашей компании. В качестве лидера корпорации,
вы, по сути, играете роль родителя или учителя, а потому
люди, скорее всего, будут вам подражать.

Не стоит недооценивать силу вашего воздействия на тех,
кто работает рядом с вами. Окружающие будут следовать
вашей манере говорить, стилю принятия решений, спосо-
бам поведения и другим вашим особенностям. Например,
уже через несколько дней после вступления Дж. Кеннеди в
президентскую должность многие сотрудники Белого дома
стали говорить в стиле Кеннеди – короткими, отрывистыми
предложениями, с характерной жестикуляцией.

Такова природа человеческих реакций: люди неизбежно
начинают копировать своих начальников. Даже если в вашей
компании нет сложной иерархии, подчиненные будут вос-
принимать вас как вышестоящего и вести себя соответствен-
но.

Таким образом, вы должны быть образцом той культу-
ры, которую стремитесь создать.



 
 
 

Сэм Уолтон, основатель и бессменный руководитель Wal-
Mart в период роста бизнеса от одной-единственной торго-
вой точки до успешной сети недорогих магазинов, понимал,
как важно быть образцом для подражания. Как пишет Ванс
Тримбл в книге «Сэм Уолтон» (Sam Walton), Уолтон счи-
тал, что культура его компании должна основываться глав-
ным образом на бережливости: именно минимизация расхо-
дов и максимальная эффективность должны сделать компа-
нию непобедимой.

Живя в соответствии с этой философией, сам Уолтон
во время поездок, например, арендовал обычно недорогой
малогабаритный автомобиль. Если ему приходилось лететь
коммерческим авиарейсом, он выбирал экономкласс. Для
заседаний совета директоров он заказывал холодные сэндви-
чи и картофельные чипсы, а директора приносили с собой
кока-колу. Он наливал себе кофе из автомата в холле, как и
рядовые сотрудники, и ездил на старом пикапе, даже когда
принимал английских аристократов (к большому неудоволь-
ствию последних).

Бертон Стейси, банкир из города, в котором жил Уолтон,
говорил: «Он [Уолтон] не хотел, чтобы кто-то видел, что он
пользуется чем-то, чего не могут себе позволить его сотруд-
ники… Сэм Уолтон не останавливался в слишком хороших
гостиницах… не ел в дорогих ресторанах и не ездил на слиш-
ком дорогих автомобилях». Джек Стивенс, бывший член со-
вета директоров Wal-Mart, сказал: «Сэм Уолтон проповеду-



 
 
 

ет эффективность всей своей жизнью».
Как и все эффективные корпоративные лидеры, Уолтон

абсолютно естественен – ничего искусственного, никакой иг-
ры на публику.

В качестве примера противоположного подхода можно
привести историю Fortune Systems, компании, производив-
шей компьютеры и прогоревшей в середине 1980-х годов по-
сле того, как 10  млн долларов были потеряны в результа-
те рискованных вложений. Один из руководителей Fortune
Systems говорил: «Все мы тут – одна команда, проповедуем
демократические ценности и работаем на одну цель. Мы ве-
рим в то, что нужно концентрироваться на самой актуальной
задаче, а не на символах статуса».

Тем не менее вразрез с декларируемыми принципами
руководители компании располагались в отдельном крыле
офисного здания, а генеральный директор пользовался от-
дельной парковкой. Ясно, что ввиду такой непоследователь-
ности компания в лучшем случае могла достичь лишь сред-
них результатов. Не удалось даже этого.

Как и Уолтон, вы должны стремиться к тому, чтобы ва-
ша корпоративная философия была искренним отражени-
ем ваших внутренних ценностей и убеждений. Эти ценно-
сти должны быть частью вашей личности, и тогда ваша ин-
стинктивная реакция на любые обстоятельства будет полно-
стью соответствовать декларируемой вами философии. Все
должно быть предельно искренне, чтобы вам даже не прихо-



 
 
 

дилось задумываться. Если же другие сделают что-то, иду-
щее вразрез с вашими убеждениями, вы немедленно почув-
ствуете это.

Важно, чтобы эта искренность имела место и на уров-
не компании – при принятии стратегических решений. Как
вы сами должны быть воплощением собственных ценностей
и верований в каждодневной работе, так и ваша компания
должна быть образцом декларируемой философии, что про-
явится в основных решениях.

 
Пример: Ивон Шуинар
и Lost Arrow Corporation

 
Ивон Шуинар, руководитель Lost Arrow Corporation

(дочернее подразделение компании Patagonia),
убежден, что его компания должна играть важную роль
в деле сохранения окружающей среды. Он ежегодно
жертвует 10 % прибыли на экологические программы
и всегда приобретает производственные материалы
только у компаний, имеющих экологически чистое
производство, даже если это оказывается не самой
дешевой альтернативой.

Еще больше впечатляют факты из истории Lost
Arrow Corporation. В начале 1970-х годов (за
много лет до того, как заботиться об окружающей
среде стало модным) Шуинар поставил целью
изменить снаряжение, с помощью которого альпинисты



 
 
 

страхуются на скале. Он создал и начал внедрять
оборудование, которое позволяло предотвратить
разрушение камня.

В то время многие считали это неумным. Мало
кто из альпинистов был готов прекратить использовать
«питоны» (металлические приспособления, которые
вбиваются в камень), и большинство считало, что
Шуинар обречен на провал. Тем не менее Шуинар начал
выпускать и активно продвигать новое оборудование.

И у него получилось! К 1975 году уже практически
никто не использовал «питоны», и появился шанс
сохранить скалы для следующих поколений. Действия
Ивона Шуинара поддержали сотрудники компании.
Они знали, что в отличие от других компаний,
в которых только говорят о защите окружающей
среды, в их компании это делают. И это вдохновляло
сотрудников.

 
Подкрепляйте слова делами

 
Вряд ли мы пойдем за руководителем, у которого слова

расходятся с делом. Разумеется, никто не идеален, и никто
из нас не может на 100 % соответствовать собственным иде-
алам. Но руководители некоторых компаний не выполняют
декларируемых обещаний и на четверть. Их разговоры про-
сто риторика, их неискренность отвратительна. Они недо-
стойны быть лидерами. И уж точно им не удастся построить
великую компанию.



 
 
 

Живите в соответствии с декларируемыми вами взгляда-
ми. Старайтесь не просто говорить – действуйте в соответ-
ствии с тем, что говорите.



 
 
 

 
Элемент лидерского

стиля 2: решительность
 

Джордж Маршалл как-то заметил, что самый важный та-
лант руководителя – способность принимать решение. Учи-
тывая то, как много руководителей подвержены хрониче-
ской нерешительности, мы полагаем, что Маршалл, вероят-
но, прав.

Лидеры, создающие великие компании, редко страдают
нерешительностью. Способность решать, то есть каким-то
образом находить решение даже при частичном отсутствии
необходимой информации (а полной информации никогда
не бывает в нашем распоряжении), есть ключевой признак
лидеров и хорошо функционирующих команд.

 
Рассуждения не должны

мешать принятию решения
 

Процесс анализа позволяет нам сказать: «Может быть…»,
но реальность (особенно в небольших компаниях) не дает
такой возможности.

Нет ничего плохого в анализе ситуации, если только вы
не становитесь жертвой «аналитического паралича». Почти
никогда в нашем распоряжении не бывает достаточного ко-



 
 
 

личества фактов и данных, которые позволили бы исклю-
чить все риски или принять решение, основываясь только на
этих фактах. Более того, анализ любой бизнес-ситуации все-
гда зависит от ваших предположений. Два человека могут
размышлять над одним и тем же набором фактов, но прийти
к абсолютно разным выводам. Почему? Потому что исходя
из имеющихся фактов они строят разные предположения.

Попробуйте, например, провести простой эксперимент.
Попросите группу своих сотрудников оценить целесообраз-
ность новой идеи и принять решение о том, стоит ли брать-
ся за ее реализацию. Предложите им широкий набор фак-
тов. Разумеется, все они – отличные сотрудники примерно
с одинаковым образованием и опытом. Тем не менее поло-
вина из них скажет: «Начинаем проект», а другая полови-
на предложит воздержаться. Почему? Для анализа им при-
шлось делать некоторые предположения, которые и повлия-
ли на окончательное решение.

Так случается и в большинстве реальных ситуаций. Вы
можете анализировать бесконечно долго, но решение прини-
мать вам все-таки придется.

Мы не утверждаем, что вы не должны тщательно обду-
мывать важные решения, и не советуем принимать импуль-
сивные решения. Факты, анализ, рассмотрение вероятно-
стей – все это важно в процессе принятия решений. Однако
помните, что основная цель – принять решение, а не откла-
дывать его ради новых и новых размышлений.



 
 
 

Вы должны сами почувствовать, что собрано и проанали-
зировано достаточное количество фактов. В этот момент по-
ра переходить к делу. Дэвид Старр Джордан, основатель и
президент Стэнфордского университета, выразил подобную
мысль, рассказывая о собственном подходе к принятию ре-
шений: «Когда все возможные факты собраны, я предпочи-
таю просто сказать "да" или "нет" и смотреть, что будет».

 
Следуйте интуиции

 
Подход «да или нет», предлагаемый Джорданом, все-таки

не отвечает на один вопрос: каким образом принимать реше-
ние, основываясь на неполной информации? Отчасти – сле-
дуя собственному внутреннему чувству – интуиции.

Очевидно, некоторые люди не приемлют интуитивных ре-
шений. Интуиция кажется им ненаучной и иррациональной,
и те, у кого нет достаточного опыта, не всегда могут на нее
опираться. Тем не менее все, кто наиболее успешен в приня-
тии решений, используют некую комбинацию анализа и ин-
туиции.

Пол Кук, основатель и руководитель Raychem
Corporation, – прекрасный тому пример:

Как ни странно, компания сделала пару ошибок,
которых не случилось бы, если бы я полностью следовал
своей интуиции. Больше я такой ошибки не допущу.
Я научился доверять своей интуиции, и это многое



 
 
 

меняет.

Так думает не только Кук. Пол Гэлвин (основатель
Motorola), Уильям Макнайт (создатель 3М), Сэм Уолтон
(Wal-Mart), Кристин Макдивитт (генеральный директор
компании Patagonia на протяжении 17 лет) и многие другие
руководители больших компаний часто полагаются на свою
интуицию.

Не бывает людей без интуиции. Тем не менее чрезвычай-
но сложно услышать ее и научиться пользоваться ею. Что
требуется для того, чтобы эффективно использовать соб-
ственную интуицию? Вот несколько советов:

• Смотрите в суть проблемы или решения. Не позволяй-
те массе информации, разнообразным возможностям, беско-
нечным рассуждениям и чужим мнениям сбить вас с толку
и сделать нерешительным.

• Отбросьте лишнее – бесконечный список за и против – и
сфокусируйтесь на ключевом вопросе. Работая над какой-то
проблемой, спросите себя: «В чем ее суть? Если не вдаваться
в детали, что же тут самое важное?» Не теряйте времени на
размышления обо всех свойствах и сложностях проблемы.
Постарайтесь быстро добраться до сути.

• Иногда может быть полезным определить основной во-
прос и просто спросить себя о том, что говорит ваша инту-
иция – да или нет.

Со временем вы научитесь слышать свою интуицию. Это



 
 
 

совершенно особенное ощущение: вы просто знаете, что это
правильно. Для выработки такого «чувства» стоит понаблю-
дать за собственными реакциями каждый раз, когда вы при-
нимаете какое-то важное решение.

Например, если вы слишком увлеклись сопоставлением
всех за и против, выберите какую-то одну сторону и пона-
блюдайте за своей реакцией. Если почувствуете облегчение,
значит, решение, скорее всего, верное. Если по-прежнему
чувствуете напряжение, то велика вероятность того, что вы-
бор ваш неверен. Можно также попробовать принять реше-
ние и, никому о нем не сообщая, подождать сутки. Это поз-
волит понять, каковы ваши внутренние ощущения в отно-
шении сделанного выбора.

Не забудьте о влиянии страха на интуицию. Страх по-
рождает самообман. Иногда вызванное страхом решение мо-
жет показаться основанным на интуиции. Если вами дви-
жет страх, вы можете побояться решиться сделать то, что в
глубине души ощущаете как верный выбор. Основанное на
страхе решение можно принять за интуитивное из-за чув-
ства облегчения, которое наступает после того, как вы усми-
рили страх. (Однако такое ненастоящее облегчение не длит-
ся долго, и вскоре внутреннее беспокойство вернется.)

Если вы говорите: «Мне кажется, я принимаю верное ре-
шение, но боюсь, что…», значит, вы, скорее всего, прини-
маете решение, противоречащее внутренним ощущениям.
Чтобы эффективно использовать интуицию, нужно решить-



 
 
 

ся делать то, что кажется правильным, несмотря на риск.
Широко известен пример из жизни Гарри Трумэна, од-

ного из наиболее решительных президентов Соединенных
Штатов, который руководствовался интуицией, принимая,
например, непопулярное решение уволить генерала Макар-
тура в 1951 году. Риск был огромным и был связан не только
с политической карьерой Трумэна, но и со стремительно зре-
ющим военным конфликтом в Корее. Трумэн тем не менее
уволил Макартура. Спустя годы Трумэн вспоминал об этом:

Из всей этой истории с Макартуром я вынес такой
урок: если нутро подсказывает вам, что что-то нужно
сделать, то чем раньше вы это сделаете, тем лучше для
всех.

 
Часто плохое решение

лучше, чем его отсутствие
 

Как бы умны вы ни были, невозможно всегда быть абсо-
лютно правым во всех своих решениях. Время от времени
вы неизбежно принимаете неоптимальные решения – такова
жизнь. Если, прежде чем сделать выбор, дожидаться ощуще-
ния абсолютной уверенности, можно погрязнуть в нереши-
тельности.

Да, можно ощущать себя комфортно, не принимая ника-
кого решения, потому что это не влечет немедленного риска.
Но, когда небольшая компания стоит перед необходимостью



 
 
 

двигаться вперед, уклонение от принятия решения – верный
путь к катастрофе. Если назрела острая необходимость, при-
нимайте решение, не откладывая, и двигайтесь дальше .

Иногда нерешительность хуже, чем неверное решение.
Сталкиваясь с проблемой, переходите в нападение, не дожи-
дайтесь, когда вы окажетесь загнанным в угол и ваши руки
будут связаны. Пусть вы примете не самое лучшее решение –
ситуация может повториться, и вам представится шанс най-
ти лучший выход.

К сожалению, большинство из нас боятся оказаться
неправыми, поэтому принятие неверного решения нас пуга-
ет. Многие боятся показаться смешными или оказаться ви-
новными в чем-либо, боятся критики или насмешек. Иными
словами, психологические  последствия ошибки могут быть
более неприятными, чем практические. Иногда уклонение
от принятия решения связано с боязнью совершить ошибку.

Нужно научиться принимать тот факт, что все мы совер-
шаем ошибки – много ошибок – и учимся на ошибках. На
самом деле ошибки – бесценный источник силы: совершая
ошибку, мы идем тем же путем, что и спортсмен, накачиваю-
щий мышцы. Задумайтесь на минуту: как спортсмен стано-
вится сильнее? Ставя планку все выше – туда, куда, кажет-
ся, не допрыгнуть никогда. Например, вы подтягиваетесь три
раза, четвертый вам уже не по силам. Постепенно тело при-
выкает – и вот вы уже легко делаете четыре подтягивания, и
только пятое кажется невозможным. В следующий раз полу-



 
 
 

чится и пятое, а для шестого нужно будет еще тренировать-
ся и т. д.

Процесс принятия решений, некоторые из которых оказы-
ваются «провалами», и то, как мы учимся на ошибках, и есть
«тренировка мышц». Тот, кто никогда не ошибается, так и
останется способным подтянуться только три раза.

Гордитесь тем, что время от времени вы ошибаетесь. Это
свидетельствует о том, что вы не из пугливых, которые так
боятся совершить ошибку, что предпочитают не делать ни-
чего стóящего. Как сказал Пол Гэлвин, основатель Motorola:
«Не бойтесь ошибок. Мудрость часто рождается из оши-
бок».

 
Будьте решительны, но
не упорствуйте излишне

 
Быть решительным не значит упорствовать и жертвовать

гибкостью. Да, вы должны принять решение и быть верным
избранному курсу. Но вы также должны уметь меняться и
приспосабливаться к новой информации и новым обстоя-
тельствам. Если требуется изменить решение, сделайте это.
Гораздо лучше при необходимости изменить решение, чем
держаться до последнего за неверное решение или вовсе ни
на что не решиться. В долгосрочном плане разумнее быть
правым, чем упрямым.



 
 
 

 
Групповое принятие решений

 
Насколько другие должны быть вовлечены в процесс при-

нятия решения? В книге «Управление во имя совершен-
ства» (Managing for Excellence) Дэвид Брэдфорд и Аллен Ко-
эн отмечают, что существует масса разнообразных стилей
принятия решений. Лидер может полностью делегировать
принятие решений, оставляя последнее слово за другими:
«Решайте сами».

Другой подход предполагает достижение консенсуса, ко-
гда решение является результатом работы группы под кон-
тролем руководителя. Лидер не навязывает решение, а пы-
тается найти вариант, который поддержала бы вся груп-
па. В данном случае мастерство лидера в том, чтобы зада-
вать правильные вопросы, наблюдать, давать дополнитель-
ную информацию и стимулировать процесс принятия ре-
шения. При принятии решения на основе консенсуса эф-
фективный руководитель, подводя группу к окончательному
решению, следит за временем: нельзя прекращать процесс
слишком рано, но и затягивать обсуждение тоже не стоит.

Консенсус не означает единодушия. Многие управленцы
понимают консенсус как синоним стопроцентного общего
согласия. Консенсус не предполагает, что каждый участник
обсуждения должен поддержать выбранное решение, – тре-
буется лишь согласие большинства. Это означает, как пра-



 
 
 

вило, что гораздо больше, чем 51 %, участников поддержи-
вают решение, но все-таки абсолютное единогласие достига-
ется редко. Общее согласие нередко основывается даже не
на проценте голосов в поддержку, а на простом ощущении.
При достижении консенсуса те, кто не согласен с принятым
решением, должны либо принять решение большинства, ли-
бо «покинуть корабль».

Еще один тип групповых решений – участие в процессе
принятия решения, когда лидер просит группу высказывать
идеи и предложения, оценивать альтернативы и возможные
решения. Однако, в отличие от метода достижения консен-
суса, при таком подходе окончательный выбор делает лидер,
а не группа. (Глубокий анализ подобного подхода приведен
в книге Роберта Кеннеди «Тринадцать дней» (Thirteen Days),
где детально описываются события Карибского кризиса.)

Преимущества такого подхода к принятию решений, при
котором участники группы лишь высказывают свои мнения,
в том, что рассматривается множество точек зрения, ведет-
ся живая дискуссия, но все-таки остается возможность для
быстрого принятия окончательного решения. После деталь-
ной проработки всех аспектов лидер оставляет за собой пра-
во сказать: «Вот как мы будем действовать».

Встречается и абсолютно автократический подход  к при-
нятию решений. В этом случае лидер только получает ин-
формацию (но не предложения и не решения) от сотрудни-
ков. Лидер не привлекает подчиненных к выработке или об-



 
 
 

суждению вариантов решения, сосредоточив весь процесс
принятия решения в своих руках.

Какой стиль принятия решений наиболее эффективен для
успеха и благополучия компании в долгосрочной перспекти-
ве? Здесь нет однозначного ответа, но мы готовы поделиться
некоторыми соображениями на этот счет.

В общем, самые эффективные лидеры имеют тенденцию
привлекать подчиненных к принятию решений. Лучшие ре-
шения принимаются, когда сотрудники в определенной сте-
пени вовлечены в процесс, ведь никто из руководителей не
идеален и не имеет достаточно опыта, чтобы быть в состоя-
нии в одиночку ответить на все вопросы. Никто.

Боб Миллер, генеральный директор MIPS Computers,
объясняет:

Лучшие решения рождаются благодаря идеям и
предложениям, исходящим от группы опытных и умных
людей. Соберите вокруг себя лучших, привлеките их к
принятию решений, и вы гораздо чаще будете находить
лучшее решение.

Степень участия подчиненных в процессе принятия ре-
шения зависит от того, насколько важна обсуждаемая про-
блема. Если вы хотите активного участия широкого круга со-
трудников в принятии решений по всем вопросам, даже по
самым тривиальным, то люди будут проводить на собрани-
ях слишком много времени. Только самые важные решения
стоит принимать в расширенном составе.



 
 
 

Как правило, люди скорее готовы реализовывать реше-
ния, в выработке которых они лично принимали участие.
Разумеется, групповой процесс принятия решений (будь то
консенсус или просто участие) может занять больше време-
ни, но есть вероятность, что в дальнейшем удастся сэконо-
мить время на реализации решений. А ведь важны прежде
всего именно действия, вытекающие из принятого решения,
а не сами решения. Не забудьте также, что на то, чтобы убе-
дить людей согласиться с принятым решением, может пона-
добиться больше времени, чем на вовлечение их в сам про-
цесс выработки решения.

Предполагает ли групповой процесс принятия решений
несогласие среди членов группы? Да, предполагает. И это хо-
рошо.

Повторим: несогласие в процессе принятия решения – это
хорошо. Обсуждая важные шаги, вы должны стимулировать
конструктивное обсуждение разных точек зрения. Возмож-
ные разногласия помогут прояснить сомнения и станут ос-
новой для более продуманного заключения. Если в группе
нет и следов несогласия, весьма вероятно, что вы не полно-
стью понимаете проблему.

Говоря о Карибском кризисе, Роберт Кеннеди писал о
важности несогласия в процессе выработки оптимального
решения:

Сам факт того, что мы могли говорить, спорить,
доказывать, не соглашаться и снова дискутировать,



 
 
 

стал основой выбора окончательного направления…
Мнения и даже факты лучше оценивать в процессе
дискуссии, в конфликте. При полном единодушии
теряется что-то важное.

Лидеры успешных компаний очень часто делегируют при-
нятие решений команде. Чтобы создать великую компанию,
в которой на всех уровнях работают эффективные мене-
джеры, руководителю необходимо отстраниться от принятия
большинства решений и дать сотрудникам возможность ре-
шать самостоятельно. Разумеется, во многих ситуациях тре-
буется участие руководителя компании, но не всегда. В наи-
более развитых компаниях право принятия решений деле-
гируется как можно ниже по иерархии, что дает возмож-
ность сотрудникам на всех уровнях быстро мыслить, приме-
нять собственный интеллект, творчески подходить к задаче
и брать на себя ответственность.



 
 
 

 
Конец ознакомительного
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