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Аннотация
Harvard Business Review  – ведущий мировой деловой

журнал с  многолетней историей. В  очередной книге серии
«Harvard Business Review: 10  лучших статей» собраны самые
востребованные и  полезные работы по  личной эффективности
за всю историю журнала.

Как  определить свои сильные и  слабые стороны?
Как  оптимизировать время и  не  перегореть на  работе?
В  чем секрет эффективного взаимодействия с  начальством
и  подчиненными? Как  построить карьеру и  не  потерять себя
по ходу продвижения по карьерной лестнице?

Эти  и  другие вопросы, столь актуальные для  повышения
личной эффективности, подробно рассматриваются авторами
сборника.
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Чем измерить жизнь?
Клейтон Кристенсен

 
Еще до выхода моей  книги «Дилемма инноватора»1 мне

позвонил Эндрю Гроув, тогдашний председатель правления
Intel. Он прочел одну из моих ранних статей о подрывных
технологиях и хотел, чтобы я выступил перед его прямыми
подчиненными и представил мои исследования и их возмож-
ную применимость для Intel. Я радостно полетел в Кремни-
евую долину и явился к Гроуву точно в назначенное время –
лишь для того, чтобы услышать: «Знаете, тут кое-что про-
изошло. У нас есть для вас не больше десяти минут. Расска-
жите нам, какой смысл ваша модель подрывных технологий
имеет для Intel». Я ответил, что не могу – мне нужны все
тридцать минут для того, чтобы в деталях объяснить модель,
потому что любые конкретные соображения об  Intel будут
иметь смысл только в этом случае. После десяти минут моих
объяснений Гроув перебил меня: «Так, модель я понял. Те-
перь просто скажите, что это означает для Intel».

Я продолжал настаивать, что мне нужно еще десять ми-
нут, чтобы объяснить процесс дизрупции на примере из со-
вершенно другой отрасли  – сталелитейной. Я  рассказал,

1 Кристенсен К. Дилемма инноватора. Как из-за новых технологий погибают
сильные компании. – М.: Альпина Паблишер, 2015.



 
 
 

как Nucor и другие сталелитейные мини-заводы начали с ата-
ки на самый нижний сектор рынка – выпуск стальной арма-
туры, – а затем стали постепенно продвигаться вверх, сбивая
цены и подрывая позиции более крупных предприятий.

Когда я закончил рассказ, Гроув сказал: «О'кей, я все по-
нял. Для Intel это означает, что…» – и озвучил перспекти-
вы новой стратегии компании по переходу в нижний сектор
рынка для запуска процессора Celeron.

С тех пор я размышлял об этом миллион раз. Если бы я
попытался объяснить Энди Гроуву, как он должен представ-
лять себе производство и продажу микропроцессоров, ме-
ня бы просто убили. Но вместо того, чтобы рассказывать ему,
что он должен думать, я научил его, как думать, – и после он
самостоятельно смог принять правильное решение.

Эта история очень сильно на меня повлияла. Когда кто-
нибудь спрашивает меня, что, на мой взгляд, он должен де-
лать, я редко отвечаю на вопрос прямо. Вместо этого я рас-
сматриваю вопрос через призму одной из  моих моделей.
Я описываю, как все происходит в какой-либо другой отрас-
ли. После этого, как правило, мне говорят: «Да-да, я все по-
нял», и сами отвечают на свой вопрос лучше, чем мог бы
ответить я.

Мой курс в Гарвардской школе бизнеса построен так, что-
бы помочь студентам понять, что такое теория правильного
управления и на чем она строится. К этому скелету я при-
соединяю различные модели или  теории, которые помога-



 
 
 

ют студентам вникнуть во всевозможные аспекты работы ди-
ректора по инновациям и роста. На каждом занятии мы рас-
сматриваем одну компанию через призму этих теорий, ис-
пользуя их, чтобы объяснить, как компания оказалась в дан-
ной ситуации, и постараться понять, какие действия менедж-
мента должны дать желаемый результат.

В последний день занятий я прошу моих студентов точно
так же взглянуть на самих себя и ответить на три вопроса.
Во-первых, как обеспечить получение удовольствия от сво-
ей карьеры? Во-вторых, как сделать так, чтобы отношения
со спутником жизни и семьей стали постоянным источни-
ком счастья? И, в-третьих, что делать для того, чтобы не по-
пасть в тюрьму? Последний вопрос может показаться забав-
ным, но на самом деле это не так. Двое из 32 человек нашей
оксфордской группы стипендиатов Родса оказались за  ре-
шеткой. Джефф Скиллинг из Enron учился вместе со мной
в HBS. Они были хорошими парнями – но однажды что-то
заставило их пойти не туда.

 
Идея вкратце

 
Кристенсен учит студентов Гарвардской школы

бизнеса использовать теории менеджмента и инноваций
для  построения сильных компаний. Но,  кроме
того, он  верит, что  данные модели могут помочь
людям улучшить свою жизнь. В  этой статье



 
 
 

он объясняет свою идею, исследуя вопросы,
которые каждый должен задать себе. Как  быть
довольным своей карьерой? Как  сделать так, чтобы
семейная жизнь стала постоянным источником
счастья? И  как  прожить жизнь честно? Ответ
на первый вопрос вытекает из утверждения Фредерика
Херцберга: деньги не  являются самым мощным
стимулом. Главное  – возможности для  обучения,
профессионального роста, внесения вклада в  общее
дело и получения признания. Именно поэтому работа
менеджера, если она выполняется хорошо, может
стать самым благородным из занятий; никакой другой
вид деятельности не  предлагает столько способов
найти данные возможности. Менеджмент  – это  вовсе
не  покупки, продажи и  инвестиции, как  считают
многие. Принципы распределения ресурсов могут
помочь человеку достичь счастья и  в  личной жизни.
Если неграмотно управлять процессом распределения
ресурсов в  компании, результат будет совсем не  тем,
что  предполагался стратегией менеджмента. То  же
самое верно и  для  человеческой жизни: если у  вас
нет четкого понимания цели, то, скорее всего,
вы  будете тратить время и  энергию на  достижение
наиболее заметных и  кратковременных признаков
успеха, а  не  на  то, что  действительно важно
для  вас. И,  подобно тому как  чрезмерное внимание
к  предельным издержкам может стать причиной
неудачных корпоративных решений, оно  же может
сбить человека с пути. Предельные издержки на какой-



 
 
 

то «однократный» неправильный поступок могут
казаться обманчиво низкими. Но  вы не  знаете, куда
может завести вас этот путь. Вы  должно четко
сформулировать собственные принципы и не рисковать
своей жизнью и жизнью близких вам людей, нарушая
эти принципы.

Когда студенты начинают обсуждать ответы на  эти во-
просы, я  раскрываю перед ними в  качестве примера соб-
ственную жизнь, показывая, как можно использовать теории
из нашего курса для принятия жизненно важных решений.

Одна из теорий, которая помогает найти ответ на первый
вопрос – о получении удовольствия от карьеры, – принад-
лежит Фредерику Херцбергу, который утверждает, что  са-
мый мощный стимул в  нашей жизни  – отнюдь не  деньги;
это возможности для обучения, профессионального роста,
помощи окружающим и  признания достижений. Я  описы-
ваю студентам картины из моего прошлого, когда я управ-
лял компанией. Я представляю, как одна из моих менедже-
ров едет утром на работу с достаточно высокой самооцен-
кой. А потом – как десять часов спустя она едет обратно до-
мой, чувствуя, что разочарована, недооценена, не признана
и унижена. Я представляю, как ее пониженная самооценка
влияет на ее общение с детьми. Затем мой внутренний взор
сосредоточивается на другом дне, когда та же самая сотруд-
ница едет домой с более высокой самооценкой – с ощущени-
ем, что она многое узнала, что ее достижения получили при-



 
 
 

знание и что она сыграла важную роль в каких-то полезных
для  компании инициативах. Легко представить, что  такое
настроение положительно повлияет на  нее как  на  супругу
и родителя. Вывод: менеджмент – самая благородная из про-
фессий, если заниматься им правильно. Никакой другой вид
деятельности не предлагает столько возможностей помогать
другим в росте и обучении, принимать на себя ответствен-
ность и быть признанным за свои достижения, а также вно-
сить вклад в успех команды. Все больше и больше людей, же-
лающих получить степень MBA, приходят учиться, думая,
что бизнес-карьера – это покупки, продажи и инвестиции.
Увы. Заключение сделок не дает того глубокого чувства удо-
влетворения, которое вы получаете, когда помогаете другим
людям стать лучше.

Я стремлюсь к тому, чтобы мои студенты покидали ауди-
торию, зная это.



 
 
 

 
Разработайте стратегию жизни

 
Теория, которая может помочь ответить на  второй во-

прос  – как  сделать так, чтобы отношения с  семьей бы-
ли для  меня постоянным источником счастья?  – основа-
на на  определении стратегии и  ее применении на  практи-
ке. Суть ее состоит в  том, что  стратегия компании опре-
деляется типами новшеств, в  которые готово вкладывать-
ся руководство. Если недостаточно профессионально управ-
лять процессом распределения ресурсов компании, его ре-
зультаты могут оказаться совсем не такими, как предполага-
лось. Система принятия решений в компаниях часто рабо-
тает так, что основные вложения направляются на те иници-
ативы, которые дают наиболее осязаемый и быстрый резуль-
тат, при этом те, что связаны с долгосрочными стратегиями,
лишаются необходимой поддержки.

На протяжении многих лет я наблюдаю за тем, как скла-
дывается судьба моих товарищей по выпуску HBS 1979 года;
и я вижу, как многие из них приезжают на встречи несчаст-
ными, разведенными, лишенными общения с собственными
детьми. Могу поклясться, что никто из них не заканчивал
Гарвард с намерением развестись и расстаться с детьми. Од-
нако поразительно большое их число ведут себя так, будто
их цель именно такова. Почему? Когда они решали, на что
потратить свое время, способности и силы, они не ставили



 
 
 

личные цели на первое место.
Удивительно, что значительная часть из тех 900 студен-

тов, которых HBS ежегодно отбирает из  лучших в  мире,
так редко задумывается о своих жизненных целях. Я говорю
моим ученикам, что, возможно, HBS предоставляет им один
из последних шансов глубоко задуматься над этим вопро-
сом. Если им кажется, что когда-нибудь потом у них будет
для этого достаточно времени и сил, они ошибаются, потому
что жизнь будет требовать от них только больше и больше:
кредиты, 70-часовая рабочая неделя, жена и дети…

Лично для меня постановка перед собой четких жизнен-
ных целей всегда была на  первом месте. Но  их осознание
стоило мне долгих и трудных размышлений. Когда я учил-
ся в Оксфорде, у меня была крайне насыщенная программа,
в которую я пытался запихнуть все, что только можно. Я ре-
шил уделять по часу каждый вечер чтению, размышлениям
и молитвам, чтобы понять, каково мое место на этой земле.
Придерживаться этого решения было очень сложно, потому
что, когда я это делал, я не занимался прикладной экономет-
рикой. Я часто сомневался в том, могу ли позволить себе от-
нимать этот час от моих занятий, но все же не отступал –
и в конце концов понял, зачем живу.

 
Выпуск-2010

 
«Я  пришла в  бизнес-школу, точно зная, чего я



 
 
 

хочу достичь, но  ухожу из  нее, сделав совершенно
иной выбор. Я  всю жизнь работала в  секторе
частного бизнеса, потому что все всегда мне говорили,
что  именно этим занимаются все умные люди.
Но  я решила попробовать работу на  правительство
и  посмотреть, не  смогу  ли я найти в  этом больше
смысла.

Раньше я думала, что промышленность – это очень
надежная сфера. Экономический кризис показал нам,
что ничего надежного нет».

Руана Хафиз, Гарвардская школа бизнеса, выпуск
2010 года.

Ее планы: поработать консультантом в ФБР.

«В HBS сейчас происходят перемены. Раньше деньги
были параметром номер один при  поиске работы.
Когда вы зарабатываете тонну денег, вам хочется еще.
Смешно. Вы забываете о том, что такое на самом деле
счастье и что на самом деле важно. Очень многие здесь
начинают теперь смотреть на деньги иначе. Они думают:
"Какой минимум мне необходим и что еще мне нужно
в жизни?" – вместо того чтобы думать: "Где бы найти
такое место, чтобы иметь максимум?"»

Патрик Чан, Гарвардская школа бизнеса, выпуск
2010 года.

Его планы: пойти работать в Bain Capital.

«Финансовый кризис помог мне понять, что в жизни
нужно заниматься тем, что  действительно любишь.



 
 
 

Мое  понимание успеха теперь основано в  первую
очередь не  на  погоне за  деньгами или  престижем,
а  на  влиянии, которое я могу иметь, на  опыте,
который я могу получить, и  на  личном счастье.
Мои главные мотивы – это: 1) быть с моими родными
и людьми, которые мне небезразличны; 2) заниматься
чем-нибудь интересным и  полезным и  3) строить
карьеру в предпринимательстве, где я смогу создавать
компании, изменяющие мир».

Мэтт Зальцберг, Гарвардская школа бизнеса,
выпуск 2010 года.

Его планы: работать на Bessemer Venture Partners.

«Поскольку я возвращаюсь в  McKinsey, может
показаться, что  для  меня мало что изменилось.
Но,  учась в  HBS, я  решил получить второй
диплом в  Kennedy School. После выборов 2008  года
и  экономических потрясений мне захотелось
лучше разобраться в  работе государственного
и  некоммерческого секторов. В  некотором роде это
определило и  мое решение вернуться в  McKinsey,
где у меня будет возможность исследовать как частный,
так и государственный и некоммерческий сектора.

Экономический спад заставил нас всех отступить
на шаг назад и оценить, насколько нам повезло. Для нас
кризис  – это: "Будет  ли у  нас работа к  апрелю?"
А  для  очень многих людей это: "Сможем  ли мы
сохранить наш дом?"»

Джон Коулмен, Гарвардская школа бизнеса,



 
 
 

выпуск 2010 года
Его планы: вернуться в McKinsey & Company.

Если  бы вместо этого я отдал  бы этот час на  изучение
последних методов решения проблем автокорреляции в ре-
грессионном анализе, я прожил бы жизнь зря. Эконометри-
ческие методы я применяю несколько раз в год, но знания
о смысле моей жизни нужны мне каждый день. Это самое
полезное, чему мне удалось научиться. Я обещаю моим сту-
дентам, что, если они потратят время на определение своих
жизненных приоритетов, потом они будут считать это самым
важным результатом обучения в бизнес-школе. Если же они
этого не сделают, то отправятся в плавание без руля и вет-
рил и  наверняка потеряются в  бурных жизненных морях.
Точное понимание своих целей неизбежно окажется важнее,
чем знания о методах учета затрат, сбалансированной систе-
ме показателей, ключевой компетентности, подрывных ин-
новациях, «четырех P» и пяти силах.

Я нашел свой смысл, опираясь на веру, но вера и религия –
не единственные вещи, которые могут указать путь. Напри-
мер, один из моих бывших студентов решил, что его предна-
значение – нести справедливость и экономическое процве-
тание своей стране и воспитать детей, которые могли бы быть
так же преданы этому делу и друг другу, как и он сам. Смысл
его жизни в служении семье и другим людям – как и у меня.

Выбор профессии и успешная карьера в ней – это лишь
один из инструментов достижения ваших целей. Но без цели



 
 
 

жизнь становится пустой.



 
 
 

 
Распределите ваши ресурсы

 
Ваша жизненная стратегия в конечном счете формирует-

ся вашими решениями насчет того, как вы распределите свое
личное время, силы и способности.

У  меня есть целый набор «предприятий», конкурирую-
щих за эти ресурсы: я стараюсь поддерживать теплые и неж-
ные отношения с женой, хорошо воспитывать детей, прино-
сить пользу обществу, делать успешную карьеру, помогать
своей церкви и  так далее. И  передо мной стоят те  же са-
мые проблемы, что и перед корпорациями. Мое время, си-
лы и способности ограничены. Какую их долю я должен от-
давать каждой из этих целей?

Решение о  распределении собственных ресурсов может
очень сильно повлиять на вашу жизнь. Иногда – к лучше-
му: у вас могут появиться возможности, о которых вы даже
не задумывались. Но если вы распределите ресурсы непра-
вильно, результаты могут оказаться пагубными. Когда я ду-
маю о  моих бывших однокашниках, которые непреднаме-
ренно вложили свое время, силы и талант в пустую несчаст-
ливую жизнь, то не могу отделаться от мысли, что причиной
их неприятностей стал слишком близорукий взгляд.

Когда у человека с большими запросами – а таковы все
выпускники Гарвардской школы бизнеса – появляются лиш-
ние полчаса времени или лишняя порция энергии, он бессо-



 
 
 

знательно направляет их на ту деятельность, в которой мож-
но быстро достичь чего-то ощутимого. Наши карьеры дают
нам самые очевидные доказательства того, что мы движемся
вперед. Вы запускаете продукт, завершаете проект, делаете
презентацию, закрываете распродажу, читаете лекции, печа-
таете статью, получаете деньги или повышение. А вкладыва-
ние времени и сил в отношения с супругой и детьми обычно
не дает такого же непосредственного ощущения, что вы че-
го-то достигли. Дети продолжают плохо себя вести, что бы
вы ни  делали. Пройдет лет двадцать, прежде чем вы смо-
жете с чистой совестью сказать: «Я воспитал хорошего сы-
на (хорошую дочь)». Вы можете постоянно пренебрегать от-
ношениями с  партнером, и  вам не  будет казаться, что  вы
безнадежно что-то портите. Люди, стремящиеся преуспеть,
очень часто склонны к такому бессознательному недовложе-
нию в свои семьи и выделению максимума ресурсов на ка-
рьеру, несмотря на то что близкие и теплые отношения в се-
мье – самый мощный и постоянный источник счастья.

Если начать разбираться в  фундаментальных причинах
многих бизнес-катастроф, то снова и снова вы будете обна-
руживать эту склонность к инициативам, дающим наиболее
быстрый результат. Если с  тех  же позиций рассматривать
личную жизнь людей, то станет очевидной та же самая гу-
бительная схема: люди отдают все меньше и меньше тому,
что когда-то было для них самым главным.



 
 
 

 
Создавайте культуру

 
В нашем курсе есть очень важная модель «Инструменты

сотрудничества». Ее суть в том, что быть менеджером-про-
видцем  – это  далеко не  все. Одно дело  – четко представ-
лять себе будущее компании и делать необходимые поправ-
ки в намеченных стратегических планах; и совсем другое –
убедить сотрудников, которые, возможно, не способны ви-
деть грядущие перемены, приложить совместные усилия
в нужном направлении. Умение выбрать правильные инстру-
менты, которые могут обеспечить такое сотрудничество, –
это и есть главный навык хорошего менеджера.

Согласно теории, эти  инструменты распределяются
по двум измерениям: по степени согласия членов коллектива
относительно того, что они хотят получить от участия в ини-
циативе, и по степени их согласия относительно действий,
которые должны дать желаемый результат. Если по  обе-
им «осям» согласия мало, для обеспечения сотрудничества
необходимо применять так называемые силовые инструмен-
ты: принуждение, угрозы, взыскания и т. д. Многие компа-
нии начинают именно с этого положения дел, поэтому осно-
ватели и руководители бизнеса должны выбирать жесткую
линию поведения в определении того, что и как нужно де-
лать. Если эта тактика снова и снова оказывается успешной,
взаимопонимание начинает расти. Эдгар Шейн из  Масса-



 
 
 

чусетского технологического института описывает этот про-
цесс как механизм построения культуры. В конечном ито-
ге люди вообще перестают задумываться о  том, ведут  ли
их действия к  успеху. Они  принимают установленные ру-
ководством приоритеты и следуют процедурам инстинктив-
но, а не путем сознательного выбора; если это так, значит,
культура успешно создана. Эта культура убедительно, хотя
и негласно, диктует членам группы проверенные приемле-
мые методы решения текущих проблем, а также определяет
приоритеты различных типов этих проблем. Она может быть
очень мощным инструментом управления.

Используя эту модель для  поиска ответа на  вопрос
«как сделать так, чтобы семья стала для меня постоянным
источником счастья?», мои студенты быстро поняли, что са-
мые простые инструменты, которые могут применять роди-
тели, чтобы добиться от детей сотрудничества, – это имен-
но силовые инструменты. Но однажды, в подростковом воз-
расте, наступает момент, когда они больше не  работают.
В этот момент родители понимают, что им стоило с момен-
та рождения детей начинать строить дома культуру, в  ко-
торой дети проявляли  бы уважение друг к  другу, слуша-
лись родителей и выбирали правильные поступки. В семьях,
как и в компаниях, тоже есть своя культура. Она может быть
выстроена сознательно, а может развиваться случайным об-
разом.

Наверняка вы хотите, чтобы у ваших детей была крепкая



 
 
 

самооценка и  уверенность в  том, что  они способны спра-
виться с  серьезными проблемами. Но  эти качества не  по-
явятся волшебным образом в  старших классах. Их  нужно
сделать частью семейной культуры – и задуматься об этом
нужно, когда дети еще совсем маленькие. Дети, как  и  со-
трудники компании, вырабатывают уверенность в себе, осва-
ивая сложные вещи и  узнавая на  практике, что  работает,
а что – нет.



 
 
 

 
Избегайте ошибки

«предельных затрат»
 

В экономике и финансах нас учат, что, оценивая инвести-
ционные альтернативы, мы должны игнорировать невозме-
стимые и фиксированные издержки и принимать решение,
исходя из предельных затрат и предельных доходов, кото-
рые влечет за  собой каждая альтернатива. В  нашем курсе
мы узнаем, что эта доктрина заставляет компании полагать-
ся на то, что приносило им успех в прошлом, вместо того
чтобы создавать возможности, которые пригодятся в буду-
щем. Если бы мы были уверены в том, что в будущем все
будет происходить точно так же, как в прошлом, этот подход
был бы оправдан. Но если ситуация меняется – а так проис-
ходит почти всегда, – то следовать этому правилу нельзя.

Эта теория имеет отношение к третьему из вопросов, ко-
торые я обсуждаю со своими студентами: как прожить жизнь
честно (не попасть в тюрьму). В личной жизни мы нередко
бессознательно применяем доктрину предельных издержек,
выбирая между добром и злом. Голос в нашей голове гово-
рит: «Да, я понимаю, что обычно большинству людей не сле-
дует так поступать. Но в этой конкретной ситуации, один раз,
для меня, это простительно». Предельные издержки одно-
кратного неправильного поступка всегда кажутся привлека-
тельно низкими. Вас затягивает на этот путь, и вы даже не за-



 
 
 

думываетесь, куда он в конечном итоге ведет и какими на са-
мом деле окажутся ваши затраты в конце. Оправдания лю-
бой неверности и нечестности всегда сводятся к экономике
предельных издержек «одного раза».

Хочу рассказать вам, как лично я осознал потенциальную
опасность этого «одного раза». Я играл в баскетбольной ко-
манде Оксфордского университета. Мы усердно тренирова-
лись и удачно завершили сезон. Товарищи по команде бы-
ли лучшими друзьями в моей жизни. Мы попали в британ-
ский эквивалент турнира NCAA – и дошли до финала. Иг-
ру за первенство назначили на воскресенье. Когда мне было
шестнадцать лет, я дал обет, что по воскресеньям не буду
играть в мяч. Поэтому я пошел к тренеру и объяснил ситуа-
цию. Он отнесся к моему заявлению скептически – как и то-
варищи по команде, потому что я был центровым игроком.
Все в один голос утверждали: «Ты должен играть. Можно же
один-единственный раз нарушить правило?!»

Я – глубоко религиозный человек, поэтому стал молить-
ся, чтобы Бог подсказал мне, что делать. И у меня возник-
ло очень ясное ощущение, что я не должен нарушать данное
обещание – поэтому я так и не сыграл в финале.

Во многих смыслах это был малозначительный эпизод, ка-
сающийся всего лишь одного из нескольких тысяч воскре-
сений в моей жизни. Теоретически я мог бы один раз пере-
ступить черту и просто больше никогда в жизни этого не де-
лать. Но, оглядываясь назад, я понимаю, что на самом деле



 
 
 

момент, когда я не поддался искушению «для меня в этой
ситуации это простительно», стал одним из самых важных
решений в моей жизни. Почему? Моя жизнь – это единый
бесконечный поток смягчающих обстоятельств. Если бы я
пересек черту тот единственный раз, я бы делал это снова
и снова.

Из случившегося я извлек урок: гораздо легче придержи-
ваться своих принципов постоянно, чем, к примеру, в 98 %
случаев. Если вы поддаетесь искушению «только в этот раз»
на основании анализа предельных издержек, как поступали
некоторые из моих бывших товарищей, вы в конечном ито-
ге обязательно пожалеете об этом. Вы должны точно опре-
делить для себя свою позицию и избрать безопасный путь.



 
 
 

 
Не забывайте о значении скромности

 
Я осознал это, когда меня попросили провести в Гарвар-

де курс, посвященный скромности. Я попросил всех студен-
тов описать самого скромного человека, которого они знают.
И оказалось, что есть одна характеристика, общая для всех
этих людей: высокая самооценка. Они знают, кто они, и до-
вольны, что они именно такие. Мы также пришли к выво-
ду, что  скромность  – это  не  самоуничижительное поведе-
ние или  отношение к  себе, а  отношение человека к  окру-
жающим. Эта скромность естественным образом порождает
правильное поведение. Например, скромный человек нико-
гда не станет у кого-то что-то красть, потому что он слиш-
ком уважает людей. По этой же причине он не станет никому
лгать.

Очень важно сохранять скромность на протяжении всей
жизни. К моменту окончания высшего учебного заведения
почти все, что вы узнали, исходило от людей, которые ум-
нее и опытнее вас: родителей, преподавателей, руководите-
лей. Но, когда вы закончите учиться в Гарвардской школе
бизнеса или любом другом учебном заведении, подавляю-
щее большинство людей, с которыми вам предстоит общать-
ся ежедневно, вероятно, окажутся не умнее вас. И, если вы
будете думать, что учиться можно только у тех, кто умнее,
вы ограничите свои возможности. Но, если в вас есть скром-



 
 
 

ное желание учиться чему-то у любого человека, вы получи-
те неограниченные возможности для самосовершенствова-
ния. В общем, вы можете быть скромным человеком, если
вы действительно хорошо относитесь к себе – и, кроме это-
го, хотите, чтобы и окружающие относились к себе так же,
и готовы помочь им в этом. Когда мы видим людей, обраща-
ющихся с другими в грубой, высокомерной или унизитель-
ной манере, это практически всегда означает наличие у та-
ких грубиянов проблем с самооценкой. Чтобы им было хо-
рошо, они должны подавлять и унижать других.



 
 
 

 
Выбирайте правильные ориентиры

 
В прошлом году у меня обнаружили рак, и мне пришлось

задуматься над  тем, что  моя жизнь, возможно, окончится
раньше, чем я рассчитывал. К счастью, эта чаша меня, ка-
жется, миновала, но полученный опыт помог мне осознать
многое.

Я прекрасно понимаю, каким именно образом мои идеи
могут дать огромное экономическое преимущество компа-
ниям, которые их используют; я знаю, какой вклад я вношу.
Но теперь, когда я победил болезнь, просто удивительно, на-
сколько не важным это мне кажется. Я осознал, что Господь
будет оценивать мою жизнь отнюдь не по размеру прибыли
тех компаний, а по людям, с которыми я лично соприкоснул-
ся в жизни и которым помог.

Мне кажется, что это верно для нас всех. Не нужно прида-
вать слишком большое значение профессиональным дости-
жениям; главное – это люди, которые благодаря вам смог-
ли стать лучше. Вот мой последний совет вам: подумайте,
чем будет измеряться ваша жизнь, и примите решение про-
живать каждый день так, чтобы в конечном итоге ваша жизнь
могла считаться успешной.

Впервые опубликовано в выпуске за июль 2010 года.



 
 
 

 
Управление собственной жизнью

Питер Друкер
 

ДОБИВШИЕСЯ МНОГОГО ИСТОРИЧЕСКИЕ
ЛИЧНОСТИ – Наполеон, да Винчи, Моцарт – всегда са-
мостоятельно управляли своей жизнью. По большому сче-
ту, именно это и сделало их великими. Однако таких людей
единицы, и  они отличаются как  необычайными способно-
стями, так и достижениями, выходящими за границы обыч-
ных человеческих возможностей. Но сегодня уметь управ-
лять собственной жизнью нужно большинству из нас – даже
тем, чьи способности ограничены. Мы должны учиться раз-
вивать себя и находить такое место в обществе, на котором
сможем внести максимальный вклад. А чтобы сохранять жи-
вость ума и работоспособность на протяжении 50 лет тру-
довой жизни, необходимо понимать, каким образом и когда
следует поменять работу, которой мы занимаемся.



 
 
 

 
Каковы мои сильные стороны?

 
Многим кажется, что они понимают, какие дела им уда-

ются хорошо. Но, как правило, люди ошибаются. Чаще они
знают, в чем не очень сильны, но и тут заблуждающихся –
большинство. Между тем человек работает хорошо только
тогда, когда опирается в работе на  свои сильные стороны.
Работу нельзя построить на том, в чем мы не очень сильны,
не говоря уже о том, чего мы не умеем делать вообще.

На протяжении почти всей истории человечества у людей
не возникало особой потребности знать свои сильные сторо-
ны. Раньше место человека в обществе и то, чем он будет
заниматься, определялись уже при рождении: сын крестья-
нина становился крестьянином, дочь ремесленника – женой
ремесленника и так далее. Однако сегодня у людей есть вы-
бор. Мы должны знать свои сильные стороны, чтобы пони-
мать свое место в обществе.

Единственный способ, позволяющий разобраться
в этом, – обратная связь. Каждый раз, принимая важное ре-
шение или совершая решающий шаг, записывайте то, что,
по вашему мнению, из этого может получиться. Через девять
месяцев или год сравните результаты со своими ожидания-
ми. Я применяю этот метод уже на протяжении 15–20 лет
и  каждый раз удивляюсь результатам. Например, к  моему
огромному удивлению, анализ этой обратной связи показал,



 
 
 

что на интуитивном уровне я хорошо понимаю технических
работников, будь то инженеры, бухгалтеры или маркетологи.
С другой стороны, как выяснилось, мне сложнее найти вза-
имопонимание со специалистами широкого профиля.

Использование обратной связи – не новый метод. Оно бы-
ло изобретено еще в XIV веке одним малоизвестным немец-
ким теологом. Спустя примерно 150 лет Джон Кальвин и Иг-
натий Лойола независимо друг от  друга вспомнили о  нем
и включили его в практику своих учений. Постоянный ана-
лиз достижений и результатов объясняет, почему основан-
ные ими организации – кальвинистская церковь и иезуит-
ский орден – смогли за 30 лет завоевать господствующее по-
ложение в Европе.

Если постоянно применять этот несложный метод,
то за достаточно короткий – два-три года – срок можно вы-
явить свои сильные стороны. А это главное, что необходимо
знать о себе. Метод также покажет, что из того, что вы де-
лаете или не делаете, мешает вам в полной мере использо-
вать свои сильные стороны. С его помощью вы узнаете, в чем
вы менее компетентны. Наконец, вы сможете понять, в ка-
ком деле вы вообще не сильны и в какой сфере вам работать
не стоит.

Анализ обратной связи создает основу для дальнейших
действий. Первое и самое главное – сосредоточьтесь на сво-
их сильных сторонах и займитесь работой, в которой они по-
могут вам добиваться результатов.



 
 
 

Второе – работайте над усовершенствованием своих силь-
ных сторон. Результаты анализа быстро покажут, с  какой
стороны необходимо улучшить имеющиеся у  вас навыки
или  приобрести новые. Кроме того, вы  сможете опреде-
лить пробелы в своих знаниях, которые, как правило, можно
устранить. Математиками рождаются, однако выучить три-
гонометрию способен каждый.

Третье – определите, в каких случаях ваша интеллекту-
альная самонадеянность ведет к невежественности, мешаю-
щей вам в жизни, и решите эту проблему. Многие – особен-
но те, кто  хорошо разбирается в  какой-то конкретной об-
ласти, – с презрением относятся к знаниям в других обла-
стях или считают, что одаренность может заменить им осве-
домленность. Так, первоклассные инженеры обычно гордят-
ся тем, что  практически ничего не  знают о  людях. По  их
мнению, для стройного технического ума человек – суще-
ство слишком неорганизованное. С другой стороны, специ-
алисты в области управления человеческими ресурсами ча-
сто гордятся незнанием основ бухгалтерского учета или ко-
личественных методов вообще. Однако гордиться подобным
невежеством – значит вредить самому себе. Старайтесь при-
обретать знания и навыки, которые помогут вам реализовать
свои сильные стороны в полном объеме.

Не менее важно избавляться от дурных привычек, то есть
способов действия или бездействия, снижающих вашу эф-
фективность и  производительность. Анализ обратной свя-



 
 
 

зи поможет быстро выявить подобные привычки. Например,
специалист по планированию может обнаружить, что его за-
мечательные планы не дают никаких результатов, потому что
он не доводит их до конца. Подобно множеству талантли-
вых людей, он уверен, что идеи способны сворачивать горы.
Но этим занимаются бульдозеры; идеи же указывают место,
где нужно работать бульдозерам. Такой специалист должен
понять, что готовый план – это еще не все. Нужно найти лю-
дей, которые будут приводить его в исполнение, и разъяс-
нить им свой план. По мере реализации необходимо вносить
в него изменения, учитывая новые обстоятельства. Наконец,
нужно почувствовать, в  какой момент продвижение плана
пора прекратить.

 
Идея вкратце

 
Мы  живем в  век беспрецедентных возможностей:

если вы  – обладатель живого ума, у  вас есть
амбиции и  энергия, то  вы можете оказаться
на вершине в выбранной профессии независимо от того,
где  началась ваша карьера. Но  с  возможностями
приходит и  ответственность. Сегодня компании
не  управляют карьерой своих сотрудников-экспертов,
носителей компетенций. Скорее, мы должны быть сами
себе менеджерами.

Просто примите как  данность, что  пробиваться
в  профессиональном мире и  сменить курс, когда



 
 
 

нужно, – это ваша задача. А сохранять вовлеченность
и  продуктивность на  всей протяженности
профессионального пути, который может длиться
до 50 лет,  – ваша ответственность. Чтобы справиться
со  всеми этими задачами, вы  должны понимать
себя. Каковы ваши наиболее ценные сильные стороны
и  наиболее опасные слабости? Столь  же важно и  то,
насколько вы обучаемы и  как  работаете в  команде.
Каковы ваши глубинные ценности? И  какие условия
труда вам нужны, чтобы достичь максимального
результата?

Лишь благодаря комбинации ваших сильных сторон
и знания себя вы можете достигнуть совершенства.

Кроме того, обратная связь поможет вам определить, в ка-
ких случаях проблема кроется в недостатке воспитания. Хо-
рошие манеры в организации играют роль смазочного мате-
риала. По закону природы при соприкосновении двух дви-
жущихся тел возникает трение. Для людей это так же вер-
но, как и для неодушевленных предметов. Хорошие мане-
ры – говорить «пожалуйста» или «спасибо», называть чело-
века по имени или интересоваться его семьей и здоровьем –
позволяют людям работать вместе независимо от того, нра-
вятся они друг другу или нет. Одаренные люди, особенно
молодые таланты, часто не понимают этого. Если результаты
анализа показывают, что вроде бы способный человек вновь
и  вновь не  справляется с  работой, требующей взаимодей-
ствия с другими людьми, это, по всей вероятности, говорит



 
 
 

о том, что ему недостает обходительности, то есть хороших
манер.

Сравнивая свои ожидания с результатами, вы также полу-
чите представление о том, чего делать не следует. У каждого
из нас есть огромное количество сфер, в которых мы не обла-
даем способностями или умениями и где у нас мало шансов
достичь хотя бы посредственного уровня. В этих сферах че-
ловеку, а особенно работнику интеллектуального труда, ра-
ботать не следует. Старайтесь тратить как можно меньше сил
на то, чтобы совершенствоваться в областях, в которых вы
некомпетентны. Чтобы подняться от уровня некомпетентно-
сти до  уровня посредственности, нужно потратить намно-
го больше сил и  труда, чем для  того, чтобы продвинуться
от отличных достижений к совершенству. В действительно-
сти бóльшая часть усилий, особенно усилия большинства
учителей и  организаций, сосредоточена на  том, чтобы за-
менить некомпетентность посредственными достижениями.
Однако энергию, ресурсы и время нужно тратить не на это,
а на то, чтобы из компетентных людей делать выдающихся
работников.



 
 
 

 
Как я работаю?

 
Вызывает удивление то, что  лишь немногие могут объ-

яснить, каким образом они работают. Большинство даже
не  задумывается над  тем, что  разные люди работают по-
разному. Многие работают не  своими, а  чужими способа-
ми, а в этом случае почти всегда гарантированы плохие ре-
зультаты. Для работников интеллектуального труда вопрос
«как я работаю?», вероятно, даже важнее вопроса «каковы
мои сильные стороны?».

Способы, которые человек применяет для выполнения ра-
боты, уникальны так же, как и его сильные стороны. Все де-
ло в  индивидуальных особенностях каждого. Не  важно,
определяется ли индивидуальность врожденными качества-
ми или воспитанием, она, безусловно, формируется до того,
как человек приходит на работу. Как человек выполняет то
или иное дело – это данность, точно так же, как и то, в чем он
силен, а в чем нет. Способы работы можно немного скоррек-
тировать, однако вероятность того, что они изменятся пол-
ностью, очень мала, и, уж конечно, добиться этого непросто.
Используя приемы, которые даются ему лучше всего, чело-
век достигает хороших результатов точно так же, как и в том
случае, если он занимается делом, которое получается у него
лучше всего. Как правило, способы работы человека опре-
деляются несколькими свойствами его личности.



 
 
 

 
Идея на практике

 
Совершенствование длиною в  жизнь начинается

с того, чтобы задать себе следующие вопросы.

Каковы мои сильные стороны?
Чтобы четко определить их, проанализируйте

обратную связь. Каждый раз, когда вы принимаете
ключевое решение, запишите, на  какой результат вы
рассчитываете. Несколько месяцев спустя сравните
полученные результаты с  ожидаемыми. Опираясь
на  полученные данные, постарайтесь ответить
на следующие вопросы.

В  какой области вы достигаете наибольших
результатов? Какие способности вам необходимо
развить, чтобы достигнуть желаемых результатов?
Какие непродуктивные привычки мешают вам
достигать желаемых результатов?

Определяя возможности улучшения, не  тратьте
время на  развитие навыков в  сферах, где  вы
не  обладаете достаточным уровнем компетенций.
Вместо этого сконцентрируйтесь на сильных сторонах
и развивайте их.

Как я работаю?
При  каких условиях вы работаете лучше

всего? Вы  лучше воспринимаете информацию,



 
 
 

читая текст или  слушая обсуждение окружающих?
Вы достигаете лучшего результата, работая в команде
или автономно? Вы показываете наилучший результат,
принимая решения или  давая экспертные советы
другим? Вы  оптимально работаете в  предсказуемых
обстоятельствах или в условиях стресса?

Каковы мои ценности?
Каковы ваши этические нормы? Какие обязательства

вы считаете необходимым исполнять, чтобы вести
достойную нравственную жизнь? Совпадают  ли
ценности организации с вашими? Если нет, вероятнее
всего, вы  не  сможете похвастать ни  блестящими
результатами, ни карьерным ростом.

К какой среде я принадлежу?
Оцените свои сильные стороны, предпочтительный

стиль работы и  ценности. Основываясь на  этих
качествах, ответьте на  вопрос: в  каком рабочем
пространстве вы будете своим? Найдите наиболее
полное совпадение, и  вы превратитесь из  обычного
«подходящего сотрудника» в звезду.

Что я могу привнести?
В  прежние времена компании говорили

сотрудникам, каким должен быть их вклад в  общее
дело. Сегодня у вас есть выбор. Чтобы решить, как вы
можете повлиять наилучшим образом на  результат
компании, сначала задайте вопрос, что  требуется



 
 
 

в данной ситуации. Опираясь на свои сильные стороны,
стиль работы и ценности, определите, как вы могли бы
внести наибольший вклад в усилия организации.

 
Как я лучше воспринимаю

информацию: визуально или на слух?
 

Первое, что нужно выяснить, это как вы лучше воспри-
нимаете информацию – визуально или на слух. Очень ма-
ло кому вообще известно о  том, что  существует подобное
разделение и что редкие люди относятся сразу к обоим ти-
пам. Еще меньше людей знает, к какому типу принадлежат
они сами. Приведем несколько примеров, показывающих,
насколько губительной может оказаться подобная невеже-
ственность.



 
 
 

 
Конец ознакомительного
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