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Аннотация
Руководитель любой организации сталкивается с

необходимостью быстро адаптироваться к изменениям рынка и
демонстрировать высокую и стабильную производительность в
условиях постоянно растущих нагрузок. Зачастую это связано с
работой под давлением, нервными срывами, профессиональным
выгоранием и ухудшением взаимоотношений в коллективе.
В этом сборнике отобраны самые полезные статьи журнала
HBR на одну из важных для руководителя тем – развитие
стрессоустойчивости.
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прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут до-
ступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в
том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.

 
* * *

 



 
 
 

 
Как лучшие из лучших
становятся всё лучше

 
Грэм Джонс
ДО 1954 ГОДА МНОГИЕ СЧИТАЛИ, ЧТО человек

не в состоянии пробежать милю менее чем за четыре мину-
ты. Именно в том году английский бегун Роджер Баннистер
доказал, что все они ошибались.

«Врачи и ученые говорили, что пробежать милю быстрее,
чем за четыре минуты, невозможно, а любой, кто попытает-
ся это сделать, умрет, – по воспоминаниям очевидцев, ска-
зал Баннистер после забега. – Поэтому когда я очнулся после
того, как потерял сознание на финишной черте, и поднялся
с дорожки, то решил, что умер». Его пример свидетельству-
ет о том, что в спорте, как и в бизнесе, главным препятстви-
ем для достижения «невозможного» является образ мыслей,
ограничивающий человека.

Как спортивный психолог бóльшую часть карьеры я кон-
сультировал чемпионов мира и Олимпийских игр по греб-
ле, плаванию, сквошу, легкой атлетике, парусному спорту,
прыжкам на батуте и дзюдо. В 1995 году в партнерстве с
обладателем олимпийского золота по плаванию Адрианом
Мурхаусом я основал компанию Lane4, в которой спортсме-
ны мирового класса проводили занятия для персонала ком-



 
 
 

паний из списков Fortune 500 и FTSE100. Нам помогали та-
кие атлеты, как Грег Сирл, Элисон Моубрей и Том Мюррей.
Разумеется, спорт – не бизнес, но определенные параллели
провести можно. И в том и в другом мире суперзвезды не
от рождения имеют то, что у них есть, а достигают всего,
прикладывая усилия. Очевидно, что спортсмену необходи-
мо от природы иметь некоторые физические качества: ко-
ординацию, гибкость, определенные анатомические особен-
ности. Точно так же успешные руководители высшего звена
должны обладать способностью к стратегическому мышле-
нию и взаимодействию с людьми. Но настоящий ключ к со-
вершенству как в спорте, так и в бизнесе – это не способность
быстро плавать или мгновенно анализировать большой объ-
ем данных, а, скорее, психологическая устойчивость.

На обеих аренах успешные игроки наилучших показате-
лей добиваются под давлением и достигают новых высот, ко-
гда оно зашкаливает. Их восхождение на вершину – это ре-
зультат тщательного планирования, когда человек ставит се-
бе множество маленьких целей и достигает их. Для спортс-
менов и бизнесменов соревнование  – средство самосовер-
шенствования, они постоянно работают над собой, чтобы
быть лидерами. Наконец, всякий раз после большой победы
они находят время, чтобы отметить свои достижения. Давай-
те посмотрим, как подобное поведение можно применить к
высшему руководящему звену.



 
 
 

 
Полюбите прессинг

 
Вы не сможете удержаться на вершине, если в стрессо-

вых ситуациях чувствуете себя неуютно. В самом деле, уме-
ние оставаться спокойным под огнем – это одна из характер-
ных черт людей, добивающихся высоких результатов, ее ча-
сто считают врожденной. На самом деле вы можете научить-
ся любить прессинг за то, что он заставляет вас действовать
эффективнее, чем вы от себя ожидали. Тем не менее, что-
бы этому научиться, вы должны вначале сделать выбор – со
всей страстью посвятить себя самосовершенствованию. Гре-
га Сирла, олимпийского чемпиона по академической греб-
ле, часто спрашивали, стоит ли успех заплаченной цены. Он
всегда давал один и тот же ответ: «Я никогда и ничем не
жертвовал. Я сделал свой выбор».

Управлять давлением намного легче, если вы можете со-
средоточиться на оттачивании своего мастерства. Спортсме-
ны с наилучшими показателями не позволяют себе пережи-
вать из-за поражений или чужих побед. Они концентриру-
ются только на том, что могут контролировать, и забывают
остальное. Они редко отвлекаются на события, не связан-
ные с соревнованиями. Например, гольфист мирового клас-
са Даррен Кларк в 2006 году помог европейской команде за-
воевать победу в Кубке Райдера через шесть недель после
смерти любимой жены. Спортсмены высшего уровня – ма-



 
 
 

стера в определении приоритетов.
Если вы хотите стать птицей высокого полета в бизнесе,

вы должны в равной мере сосредоточиться на своем внутрен-
нем мире и действовать самостоятельно, без оглядки на дру-
гих. Возьмем для примера одного топ-менеджера по имени
Джек. В юности его страстью была борьба, и он даже отказал-
ся от учебы в Гарварде и пошел в менее престижное заведе-
ние, в котором команда по борьбе имела более высокий уро-
вень. Позднее, когда Джек получил степень MBA, его при-
няли на работу в престижную банковскую инвестиционную
фирму, в которой он со временем занял пост исполнительно-
го директора. Но даже тогда Джека нисколько не волновало,
какое впечатление он производит на других. «Ни на секун-
ду не подумайте, что я занимаюсь самосовершенствованием
ради статуса, – однажды сказал он мне. – Я делаю это для
себя. Это то, о чем я думаю, моясь в душе. Я бы занимался
им, даже если бы оно не приносило мне ни пенни».

Люди, которые так внутренне мотивированы, как Джек
или Даррен Кларк, редко занимаются самобичеванием.
Нельзя сказать, что те, кто многого добился, никогда не бы-
вают резки по отношению к себе; они бы просто не смогли
подняться так высоко, если бы не относились к себе крити-
чески. Но даже пережив падение, суперзвезды спорта и биз-
неса встают и двигаются дальше.

Еще одно качество, которое помогает звездам полюбить
прессинг, – способность переключаться с одного вида дея-



 
 
 

тельности на другой. Это удобно делать, если у вас в жизни
есть еще одна страсть. Например, чемпионка по гребле Эли-
сон Моубрей, несмотря на жесткое расписание тренировок,
всегда находила время для игры на пианино. Она не только
завоевала серебряную медаль на Олимпийских играх 2004
года, но и состоялась как пианистка.

Руководители высшего звена могут так пристраститься к
адреналиновой гонке на работе, что вне работы им трудно
бывает расслабиться. Но если вы не в состоянии во время
досуга забыть о ней, как это делают элитные спортсмены,
то будете постоянно подвергаться риску выгорания. Многие
ведущие бизнесмены со страстью предаются своим хобби:
Ричард Брэнсон, к примеру, знаменит полетами на воздуш-
ных шарах. Как бы то ни было, даже небольшие отклонения
от привычного расписания, такие как партия в бридж или
поход в оперу, могут быть чрезвычайно полезны, чтобы пе-
реключиться и получить заряд энергии.



 
 
 

 
Работайте на перспективу

 
Способность спортивных звезд быстро восстанавливать-

ся после поражений во многом обусловлена тем, что они со-
средоточены на долговременных задачах. В то же время и
спортсмены, и их тренеры остро осознают, что путь к боль-
шому успеху лежит через маленькие достижения.

Секрет в скрупулезном планировании своих ближайших
целей таким образом, чтобы лучше показывать себя на круп-
ных состязаниях, а не на мелких. Например, для спортс-
менов, участвующих в Олимпийских играх, тренировки и
подготовка связаны с четырехгодичным циклом. При этом
они могут ежегодно принимать участие в чемпионатах ми-
ра. Столь сложное расписание требует тщательного контро-
ля неизбежно возникающего напряжения.

Наглядный пример – золотая медаль Адриана Мурхауса
на Олимпийских играх 1988 года. В долговременной пер-
спективе его целью было проплыть стометровую дистанцию
брассом за 62 секунды: четырьмя годами ранее они с трене-
ром высчитали, что этого будет достаточно, чтобы получить
золото. Конечно, Адриан думал и о победе в промежуточ-
ных соревнованиях, но все его тренировки и подготовка бы-
ли направлены на то, чтобы на летних Олимпийских играх
в Сеуле уложиться в эти 62 секунды или даже показать луч-
шее время. На пути к этой победе он планировал достижение



 
 
 

отдельных краткосрочных целей в каждой части подготовки
к Олимпиаде – силовые тренировки, питание, психологиче-
ская устойчивость, техника и т. д.

Часто успешные руководители тоже тщательно планиру-
ют этапы пути к долговременной цели. Однажды я работал
с женщиной, назовем ее Деборой, которая была менедже-
ром в сфере ИТ и обслуживала низкобюджетные авиалинии.
Ее долгосрочной целью было за три года стать руководите-
лем высшего звена. Мы определили несколько направлений
деятельности, в которых ей следовало приложить усилия, –
например, завоевать хорошую репутацию и увеличить свое
влияние среди руководителей отделов компании, а также
осуществлять руководство сложными проектами. Затем мы
установили краткосрочные цели, которые стали основой для
достижений в каждой сфере: например, присоединиться к
рабочей группе, созданной на базе всей компании, и возгла-
вить международный проект. Вместе мы выстроили систему,
позволяющую определять, удается ли Деборе достигать про-
межуточных целей на пути к долговременной. Такой подход
оправдал себя. За два месяца до окончания намеченного ею
трехлетнего срока Дебора получила предложение возглавить
отдел продаж с валовым оборотом $12 млн.



 
 
 

 
Используйте соревнование

 
В легкой атлетике распространена практика, когда двое

элитных спортсменов из разных стран тренируются вместе.
Перед Олимпиадой 1996 года я был в тренировочном лаге-
ре британской команды, где спринтер Линфорд Кристи, то-
гдашний олимпийский чемпион в беге на 100 метров, тре-
нировался с приглашенным им гостем. Его партнером был
спортсмен из Намибии Фрэнки Фредерикс, серебряный ме-
далист, главный соперник Кристи на предстоящей Олимпиа-
де.

Чемпион мира по академической гребле Том Мюррей рас-
сказывал мне, как соревнование с сильнейшими соперника-
ми вдохновило его добиваться более высоких результатов.
Мюррей был в группе из сорока гребцов  – кандидатов в
олимпийскую сборную 1996 года. Они тренировались вме-
сте, и каждый надеялся занять одно из четырнадцати мест в
команде. Поскольку окончательный состав должен был опре-
делиться за два месяца до игр в Атланте, группе из сорока
спортсменов предстояло совместно тренироваться почти че-
тыре года.

Как вспоминал Мюррей, одним из последних испытаний,
проводившихся в течение недели перед утверждением соста-
ва олимпийской команды, был тест на 2000 метров на греб-
ном тренажере. Сорок спортсменов разделили на группы по



 
 
 

десять человек, Мюррей попал в третью группу. Во время
первых двух подходов пятнадцать человек установили свои
личные рекорды, а у двоих время было лучше, чем когда-ли-
бо у американских спортсменов. Планка немедленно подня-
лась. Мюррей понял, что ему придется грести быстрее, чем
он собирался. В результате он улучшил личный рекорд на
три секунды и вошел в олимпийскую команду 1996 года.

Если вы надеетесь добраться до самой вершины, как Мюр-
рей, вам тоже понадобится приложить все силы, чтобы «тре-
нироваться» с  людьми, которые будут вас стимулировать.
Однажды я консультировал руководителя по имени Карл. Он
отклонил предложение стать вторым человеком в конкури-
рующей фирме, где ему обещали зарплату в два раза выше.
Он отверг прекрасную возможность карьерного роста, пото-
му что в его компании действовала система наставничества
и его вместе с другими руководителями обучали, как стать
лидерами. Карл имел репутацию человека, который выматы-
вает людей на работе, и понимал, что если перейдет на но-
вое место, то сохранит эту модель поведения. Он остался в
своей компании, потому что знал, что его куратор и коллеги
помогут ему добиться прогресса.

В компаниях с мудрым руководством намеренно создают-
ся ситуации, в которых сотрудникам с наилучшими показа-
телями приходится конкурировать и достигать уровня, кото-
рого они никогда бы не достигли, если бы работали с менее
успешными коллегами. Программы по развитию талантов,



 
 
 

которые собирают самых перспективных сотрудников ком-
пании для интенсивных занятий, часто нацелены именно на
это. Если вы хотите стать руководителем мирового уровня,
начните с участия в такой программе.



 
 
 

 
Откройте себя заново

 
Достичь вершины трудно, но еще труднее на ней удер-

жаться. Вы стали чемпионом Олимпиады, побили мировой
рекорд или одержали больше побед, чем кто-либо в вашем
виде спорта. И как же вам теперь, когда вы уже эталон для
других, мотивировать себя вновь проявлять психологиче-
скую и физическую выносливость, чтобы одержать победу
еще раз? Это одна из самых трудных задач, стоящих перед
тем, кто уже принадлежит к элите в какой-либо области и
вынужден заново открывать себя.

Возьмем батутистку Сью Шоттон. Я работал с нею в 1983
году, когда она стала номером один среди женщин – то есть
уже считалась лучшей батутисткой на планете, но еще не по-
беждала на чемпионате мира.

Шоттон была преисполнена решимости заполучить чем-
пионский титул. Не полагаясь на волю случая, она постоян-
но бросала себе вызов, работая с физиологами, специалиста-
ми по биомеханике и высококлассными тренерами, которые
поддерживали ее с помощью самых передовых методов. Она
совершенствовала новые движения, анализируя их на видео-
записях, пробовала использовать различные пищевые добав-
ки, чтобы пополнять энергию. Усилия Сью, затраченные на
то, чтобы оставаться впереди чрезвычайно амбициозных со-
перниц, оправдали себя: в 1984 году она выиграла чемпио-



 
 
 

нат мира, став первой британкой, завоевавшей этот титул.
У Шоттон была ненасытная потребность в ответной ре-

акции – качество, присущее всем успешным бизнесменам,
с которыми я работал. Они ощущали чрезвычайно силь-
ную необходимость мгновенной, ситуативной обратной свя-
зи. Один директор по продажам и маркетингу, принадлежав-
ший к высшему звену, говорил, что никогда бы не удержался
на нынешней должности, если бы генеральный директор не
критиковал его, причем критика была порой прямолинейной
до безжалостности.

Если вы похожи на тех бизнесменов – лидеров в своей об-
ласти, с которыми мне довелось работать, вы тоже нуждае-
тесь в советах, помогающих развиваться и добиваться успе-
ха. Но тем не менее я должен вас предостеречь: очень хоро-
шо, что вы ощущаете брошенный вам вызов, но при этом
следует удостовериться, что любая обратная связь, которую
вы получаете, является конструктивной. Даже если критика
на первый взгляд не выглядит полезной, попробуйте понять,
нельзя ли все же из нее извлечь какие-то ценные идеи. Об-
ращайте внимание на мелочи. Вы должны видеть, как может
улучшиться ваша деятельность после ее подробного анализа
с наставником.



 
 
 

 
Отмечайте победы

 
Люди, добившиеся высоких результатов, знают, как их от-

мечать, – в свое торжество они вкладывают почти столько же
усилий, сколько в свершения. Однажды я работал с профес-
сиональным игроком в гольф, который, достигнув высокого
ранга в этом виде спорта, вознаградил себя тем, о чем меч-
тал, когда был молодым, – дорогими часами, роскошной ма-
шиной, новым домом. Это напоминало ему о достижениях,
о том, сколько труда, преданности и самоотдачи он отдавал
гольфу многие годы.

Празднование – это не только эмоциональное освобожде-
ние. Если оно проходит должным образом, то включает в
себя глубокий анализ и осознание достигнутого. Люди, до-
бившиеся самых высоких результатов, никогда не двигаются
дальше, пока тщательно не изучат факторы, которые приве-
ли их к успеху, и не осознают их. Нечто подобное я наблюдал
в команде Уэльса по регби, которую консультировал с 2000
по 2002 годы. После каждой игры члены команды анализи-
ровали не только неудачи, но и положительные стороны. Они
обычно делились на маленькие группы, чтобы изучить и об-
судить удачные моменты игры и повторить их в следующем
матче. Это упражнение было прекрасным способом обрести
опыт и уверенность в себе. На самом деле основная функция
празднования победы – поощрить себя к более высоким до-



 
 
 

стижениям.
В бизнесе, где на компании давит необходимость получать

квартальную прибыль, а акционеры нетерпеливы, менедже-
ры должны регулировать продолжительность празднования
достижений. Если слишком долго упиваться успехом, то это
отвлекает от работы и, хуже того, может привести к само-
довольству. Знайте меру, не зацикливайтесь на успехах. На-
ступление дня, когда вы переходите на новый уровень, – это
то, что действительно стоит отметить.

Мудрые руководители компании знают, как сохранять ба-
ланс между празднованием и желанием быстрее достичь но-
вых вершин. Один британский оператор мобильной связи
устраивает для своих сотрудников ежегодный бал, на кото-
рый тратит более £1 млн. Чтобы развлечь работников, ком-
пания снимает популярные площадки и приглашает извест-
ные поп-группы. Но одним из факторов успеха компании яв-
ляется то, что ее менеджеры знают: в списке десяти основ-
ных стимулов, вызывающих желание победить, праздник за-
нимает лишь девятое место. Как все работники с высокими
показателями, они также знают, что празднование надо за-
служить. Без победы в нем нет никакого смысла.



 
 
 

 
Воля к победе

 
Зрителю, наблюдающему за соревнованиями на Олим-

пийских играх, легко впасть в заблуждение, что элитные
спортсмены достигают всего практически без усилий. Одна-
ко это иллюзия. Даже самые юные спортсмены потратили
на подготовку много лет и пережили ряд поражений. Всех
звезд спорта ведет вперед яростное желание соревновать-
ся и в итоге победить. И все равно большинство участни-
ков Олимпийских игр уезжают без единой медали. Те, у ко-
го сильный характер, возвращаются к тренировкам. Именно
это отличает звезд от обычных успешных людей. Чтобы вер-
нуться на ринг и бороться до самого конца, требуются та-
кие настойчивость и храбрость, которые трудно представить.
Эти качества есть у олимпийских спортсменов. Если вы хо-
тите стать одним из руководителей высшего звена, вам они
тоже понадобятся.

Впервые опубликовано в выпуске за июнь 2008 года.



 
 
 

 
Горнило лидерства

 
Уоррен Беннис, Роберт Томас
ВСЮ ЖИЗНЬ, ИЗУЧАЯ ЛИДЕРСТВО, мы не пере-

ставали задаваться вопросом, что же делает человека под-
линным лидером? Почему мы постоянно видим, как одни
люди излучают уверенность, лояльность и готовность к тя-
желому труду, заражая своим отношением окружающих, в
то время как другие, вроде бы не менее прозорливые и ум-
ные, раз за разом терпят поражение. Это вечный вопрос, на
который нет простого ответа. Однако мы пришли к выво-
ду, что не последнюю роль здесь играет отношение людей к
сложным жизненным ситуациям. Наши последние исследо-
вания позволили нам заключить, что одним из наиболее до-
стоверных индикаторов и факторов прогнозирования нали-
чия истинных лидерских качеств является способность че-
ловека обращать себе на пользу даже самые неприятные си-
туации и извлекать из них важные уроки. Иными словами,
истинный лидер всегда обладает навыками, необходимыми
для того, чтобы противостоять любым испытаниям и выхо-
дить из них, становясь лишь сильнее и настойчивее.

Возьмем, к примеру, Сиднея Хармана. Тридцать четыре
года назад этот бизнесмен, которому было тогда 48, занимал
одновременно два руководящих поста. Он был президен-
том компании – производителя аудиосистем Harman Kardon



 
 
 

(сейчас – Harman International) и президентом Friends World
College (сейчас – Friends World Program), эксперименталь-
ного квакерского учебного заведения на Лонг-Айленде, ос-
новой философии которого была идея о том, что не учите-
ля, а сами ученики несут ответственность за свое образова-
ние. Разрываясь между двумя работами, Харман, по его соб-
ственному определению, вел «двойную жизнь», переодева-
ясь и обедая в машине по дороге между офисами и завода-
ми Harman Cardon и кампусом Friends World. Однажды, ко-
гда Харман находился в колледже, ему сообщили о кризисе,
разразившемся на принадлежащей его компании фабрике в
Боливаре, штат Теннесси.

Он незамедлительно помчался на боливарскую фабрику,
обстановка на которой была, как он сам потом вспоминал,
«грубой, отвратительной и во многом унизительной». Как
выяснилось, проблема возникла в полировочном цехе, где
дюжина рабочих, преимущественно афроамериканцев, вы-
полняла тупую и тяжелую работу по отшлифовке зеркал и
прочих гладких частей, нередко во вредных для здоровья
условиях. У ночной смены в десять часов вечера был деся-
тиминутный перерыв. Звонок, оповещающий о начале пере-
рыва, почему-то не сработал, и администрация решила отло-
жить перерыв на десять минут, когда должен был прозвенеть
следующий звонок. Но на одного из рабочих, «черного ста-
рика с почти библейским именем Ной Кросс», снизошло, как
говорит Харман, «озарение». «Он сказал своим товарищам,



 
 
 

буквально: “Я не работаю на неработающий звонок. Это зво-
нок должен звенеть для меня. Но я сам могу сказать себе,
когда наступает десять часов. Я сам купил себе часы. И не
буду ждать еще десять минут. Я отправляюсь на перерыв”. И
все двенадцать парней ушли на перерыв, и, конечно же, все
полетело к чертям».

Этот принципиальный бунт рабочего – отказ подчиняться
бессмысленным указаниям руководства – стал, в свою оче-
редь, откровением для Хармана: «Это технологии здесь слу-
жат людям, а не наоборот,  – осознал он.  – Я неожиданно
понял, что то, что я делаю в колледже, можно применять и
в бизнесе». В последующие годы он провел модернизацию
фабрики и ее работы, превратив предприятие в своего ро-
да кампус: открыл на территории учебные классы для рабо-
чих, в том числе игры на фортепиано, и стимулировал рабо-
чих брать на себя максимум ответственности за обстановку
на рабочих местах. Более того, он создал такую среду, где
инакомыслие не только терпелось, но и поощрялось. Неза-
висимая заводская газета Bolivar Mirror дала рабочим воз-
можность выразить себя творчески и эмоционально – и они
увлеченно препарировали Хармана на ее страницах.

Идея вкратце
Что позволяет одному лидеру внушать окружающим

уверенность, лояльность и готовность к тяжелому труду,
в то время как другие  – столь же прозорливые и
умные  – терпят неудачи? Ключом к ответу на этот



 
 
 

вопрос является разное отношение к трудностям.
Выдающийся лидер извлекает пользу и важные

уроки из самых неприятных ситуаций. Подобно
фениксу, восстающему из пепла, он выходит из любых
испытаний более сильным, уверенным в себе и в своей
цели и преданным своему делу.

Мы называем такие знаковые события «горнилом
лидерства». Это действительно тяжелые испытания,
часто обладающие серьезным травматическим
эффектом и всегда происходящие внезапно.

Таким образом Харман, сам того не ожидая, стал пи-
онером управления с участием персонала (participative
management), движения, которое продолжает оказывать вли-
яние на устройство рабочей среды на предприятиях все-
го мира. Как говорит сам Харман, это была не «блестящая
идея», родившаяся в президентском офисе и затем вопло-
щенная на предприятии. Она органически выросла из его
поездки в Боливар, где ему пришлось «тушить пожар». Пре-
ображение Хармана было в первую очередь творческим. Ему
удалось связать две идеи, на первый взгляд, не имеющие друг
к другу никакого отношения, и создать радикально новый
подход к управлению, отражающий как экономические, так
и гуманитарные преимущества организации рабочей среды
по типу, более напоминающему университетские городки.
Карьерные достижения Хармана этим не ограничились. Он
не только основал Harman International, но и был замести-
телем секретаря Министерства торговли в администрации



 
 
 

Джимми Картера. Однако всегда он вспоминал о происше-
ствии в Боливаре как о событии, сформировавшем его даль-
нейший профессиональный путь, моменте, когда он сам по-
чувствовал себя подлинным лидером.

 
Идея на практике

 
Опыт горнила
Сложные ситуации становятся для лидеров

моментами глубокого самопознания, когда им
приходится пристально рассмотреть собственные
ценности, поставить под сомнение свои представления
и отточить суждения.

Пример: Сидней Харман  – один из основателей
компании  – производителя аудиосистем Harman
Kardon и президент экспериментального колледжа,
образовательный процесс в котором ориентирован
на студентов,  – попал в свое горнило, когда на
одной из его фабрик «все полетело к чертям». Когда
администрация отложила перерыв из-за сломавшегося
звонка, рабочие взбунтовались. «Я не работаю на
неработающий звонок», – заявил один из них.

Для Хармана этот отказ подчиниться
бессмысленным указаниям руководства стал поводом
осознать неожиданную связь между подходами к
образованию и к бизнесу. Став пионером управления
с участием персонала, Харман преобразовал свое
предприятие в своего рода кампус, организовав для



 
 
 

рабочих учебные группы и поощряя инакомыслие. Он
считал этот бунт важнейшим формирующим событием
своей карьеры, моментом, когда он стал подлинным
лидером.

Разнообразие испытаний
Бывают испытания жестокие и даже угрожающие

жизни (столкновение с предубеждениями, болезни);
а  бывают более позитивные, но также требующие
огромного напряжения сил (например, требовательное
начальство или учителя). Однако в какое бы горнило
ни попал настоящий лидер, он находит свой способ
принять вызов и извлечь из него пользу.

Пример: Вернон Джордан, работая на бывшего мэра
Атланты Роберта Мэддокса, постоянно был мишенью
расистских придирок последнего. Однако Джордан не
позволил садизму босса разрушить свою жизнь, а
воспринял его поведение как отчаянное бешенство
того, кто сознает, что эра Старого Юга подошла к концу.
Реакция Джордана придала ему сил для того, чтобы
стать уважаемым юристом и советником президента.

Необходимые навыки лидера
Чтобы извлекать полезные уроки из негативного

опыта, лидер должен обладать четырьмя качествами.
1.  Вовлечение других людей в поиск общего

решения. Сидней Харман в период кризиса на
фабрике привлек рабочих к радикально новому
управленческому подходу.



 
 
 

2.  Дар убеждения. Президент колледжа
Джек Коулмен с помощью одних только слов
предотвратил столкновение между футболистами и
участниками демонстрации против войны во Вьетнаме,
угрожавшими сжечь американский флаг. Что же
Коулмен предложил протестующим? Спустить флаг,
выстирать его и поднять снова.

3. Верность принципам. В момент напряженного
эмоционального столкновения между футболистами и
демонстрантами ценности Коулмена восторжествовали.

4.  Способность адаптироваться. Это наиболее
важное качество включает в себя, во-первых,
быстрое осознание ситуации, а во-вторых, твердость
характера. Для быстрой ориентации в ситуации
необходимо взвесить многочисленные факторы
(например, как разные люди могут интерпретировать
ваш жест). Не имея такой способности, лидер не сможет
наладить связь с окружающими.

Твердость характера обеспечивает упорство и
жесткость, необходимые для того, чтобы не терять
надежды во время катастрофических событий.
Например, Майкл Кляйн заработал миллионы на
недвижимости, будучи совсем юным, к двадцати годам
потерял все  – но потом основал несколько новых
компаний и сделал маленькую фирму по выпуску
программного обеспечения частью Hewlett-Packard.

История Хармана уникальна по своим подробностям, но
не по значимости. Опросив за последние три года более 40



 
 
 

ведущих лидеров бизнеса и общественного сектора, мы с
удивлением обнаружили, что все они – как молодые, так и
пожилые – говорят об определенных драматических, часто
травматических и всегда внезапных событиях, которые пре-
образили их и стали источником их исключительных лидер-
ских способностей.
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