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Глава 7

Подбор персонала

На следующее утро Белинда появилась в офисе мистера 

Томпкинса. На ней было чистое выглаженное платье, и 

сама она прямо-таки сверкала. Единственной уступкой, на 

которую она отказалась пойти, была обувь. «Чтобы я еще 

когда-нибудь надела туфли? Ни за что!» — отрезала она, 

когда он спросил ее, почему она босиком. Впрочем, мистер 

Томпкинс не возражал — даже босиком она возвышалась 

над ним сантиметров на десять.

— Ну что ж, — приветливо сказал мистер Томпкинс, при-

двигая стул Белинды к столу, на котором покоилась куча 

резю ме. — Теперь нам предстоит все это просмотреть.

Но Белинда и не думала садиться. Вместо этого она вы-

тащила из кучи бумаг одно резюме, пробежала его глазами 

и с отвращением сунула обратно.

— А далеко отсюда все эти люди? — спросила она. — Не-

сколько часов езды?

— Скорее, несколько минут. Я полагаю, все они работают 

где-то здесь поблизости.

— Замечательно. — Белинда явно повеселела. Потом 

неожиданно вытащила из-под стола корзину для мусора и 

отправила туда все лежавшие на столе бумаги. — Давайте 

знакомиться с людьми, а не с их резюме.
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Мистер Томпкинс смотрел на нее в немом изумлении, 

а она тем временем уже шествовала на выход.

Вальдо подготовил список всех сотрудников, которых 

им предстояло интервьюировать, и указал в нем нынеш-

нее место работы каждого из них. Несколько минут спустя 

они сидели в офисе первого кандидата — приятного мо-

лодого человека в безукоризненной спортивной рубашке 

и брюках .

— Расскажите нам, как вы представляете себе работу ру-

ководителя? — предложила Белинда. — Как это — руково-

дить проектами?

Глаза молодого человека загорелись: он явно знал ответ 

на этот вопрос.

— Руководить… — начал он. — Когда я говорю о руко-

водстве, мне сразу вспоминается фильм «Паттон». Вы его 

видели? С Джорджем Скоттом в главной роли?

Белинда и Вебстер кивнули.

— Так вот, я — это Паттон. То есть я хочу сказать, что 

руководитель проекта должен вести себя как Паттон. Пом-

ните, в первой сцене боя, когда он атакует Роммеля? Паттон 

определяет ход битвы. Он отдает приказание о каждом вы-

стреле.

Молодой человек вскочил на ноги и, размахивая руками, 

стал отдавать приказы воображаемым солдатам:

— Поддержка с воздуха, говорит Паттон, — и появляют-

ся самолеты. Пух-пух-пух! Бабах! Развернуть фланги! Сюда, 

левый дивизион, в атаку! И они атакуют! Назад, отходить по 

всему фронту! Скорее, туда! Теперь ждите моей команды… 

Вперед!!! Атакуйте! Атакуйте всеми силами, покажите им, 

на что вы способны! Правое крыло, поддержать нападаю-

щих. Да, отлично! Теперь бомбардировщики. А теперь ре-

зерв! Резерв заходит слева, противник не ждет этого. Бабах! 

Сотрите их в порошок! Тра-та-та-та! Ура!
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Мистер Томпкинс сидел разинув рот и не сводил глаз 

с молодого человека. Наконец он закрыл рот и повернулся 

к Белинде. Та, казалось, совсем заскучала.

— Э-э, — выдавил мистер Томпкинс, — значит, именно 

так вы представляете себе роль руководителя проекта?

— Именно. То же самое, что руководить танковым сра-

жением. Менеджер — это мозг, центр, а все остальные — 

пехота .

Уже в коридоре, оставшись наедине с Белиндой, мистер 

Томпкинс заметил:

— Какой серьезный молодой человек и какой увлечен-

ный. Впрочем, на тебя он не произвел впечатления, а?

Белинда скорчила кислую гримасу.

— Вебстер, а ты помнишь этот фильм «Паттон»? Видеть-то 

видел, а вот помнишь ли?

— Помню, конечно.

— А ты помнишь, что в начале фильма, когда Паттон 

«коман дует» битвой, как нам о том поведал наш молодой 

друг, все происходит совершенно по-другому? Паттон во-

обще не отдает ни одной команды, он просто наблюдает за 

ходом сражения в бинокль. Следит за бронетанковой диви-

зией, которая входит в долину именно там, где он ожидал. 

И вот на одном из танков он замечает офицера с хлыстом 

под мышкой. «Да, Роммель, сукин сын, ты умеешь произ-

водить впечатление. Я читал твою книгу». Паттон читал 

его книгу, поэтому может весьма точно предположить, что 

именно станет делать Роммель в такой ситуации. И вот на-

чинается сражение. Атака, маневры флангов, притворное 

отступление, еще одна атака, поддержка с воздуха, появле-

ние резерва. А Паттон просто наблюдает за всем этим. И во-

обще не отдает никому никаких распоряжений.

— Значит, парнишка слегка приукрасил. Я уже не помню 

всех деталей.
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— Он запомнил то, что ему хотелось запомнить. А имен-

но — великого генерала (руководителя), который воплоща-

ет в себе средоточие интеллекта, управляющего битвой. Все 

остальные — «просто пехота».

— Ах вот оно что…

— Так вот, это не имеет ничего общего с Паттоном. Он 

не был центром, мозгом, откуда исходили распоряжения. 

В ведении битвы участвовали все его подчиненные. К тому 

моменту, когда она началась, Паттону осталось только на-

блюдать. Вся его работа уже была сделана, и он знал это.

Второе интервью закончилось, не успев начаться. Они 

расположились за столом в офисе симпатичного молодого 

человека, одетого аккуратно и со вкусом.

— Расскажите нам немного о философии менеджмен-

та, — предложил мистер Томпкинс, помня предыдущее ин-

тервью.

Тот открыл было рот, но Белинда опередила его.

— Нанимай, — повернулась Белинда к мистеру Томп-

кинсу.

— Что?!

— Я говорю, нанимай его. Он нам подходит.

— Погоди, я ведь даже имени его еще не записал!

— Картак. Меня зовут Элем Картак, — сообщил Томп-

кинсу молодой человек. — Вы правда меня берете?

— Похоже, что да, — ответил мистер Томпкинс.

— Несомненно, — добавила Белинда.

Мистер Томпкинс покорно записал имя молодого челове-

ка в свой блокнот. Ну что ж, один уже есть. Осталось найти 

еще семнадцать.

В вестибюле Томпкинс опять обратился к Белинде за 

разъяснениями.

— Во имя всего святого, Белинда, почему мы его взяли?
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— Ну… я поговорила с несколькими людьми из его коман-

ды, пока ты был в туалете. Каждый раз, когда я произносила 

имя Элем, у них просто глаза загорались. Кстати, ты обра-

тил внимание на его офис?

— О чем ты?

— Это же вообще не офис. Это штаб, командный пункт, 

в котором все рабочие причиндалы развешены по стенам.

— Ну да, я заметил, что стены увешаны схемами и рисун-

ками.

— Наброски дизайна, шаблоны пользовательских интер-

фейсов, этапы разработки, графики… А рабочего стола и 

вовсе нет. Только длинный верстак и множество стульев. 

Совершенно очевидно, что они все собираются в этой ком-

нате, чтобы обсуждать и планировать проект.

— Так кого мы ищем? Руководителей, не имеющих своего 

стола? Или тех, кто превращает свой кабинет в генштаб?

— Мы ищем менеджеров, которые настолько искусны 

в своей работе, что могут менять мир вокруг себя и доби-

ваться гармонии между этим миром и тем, что они делают 

вместе со своей командой.

В этот день им удалось провести около тридцати интер-

вью. Практически все они проходили по одному из двух 

сценариев. В некоторых случаях Белинда вежливо выслу-

шивала кандидата, сонно кивала, и они с мистером Томп-

кинсом направлялись к выходу. В других случаях она резко 

перебивала кандидата и требовала, чтобы Томпкинс взял 

его на работу. И хотя мистер Томпкинс иногда совершенно 

не понимал, что именно замечает в этих людях Белинда, все 

они ему нравились, и он одобрял ее выбор.

Было совершенно ясно, что она всецело полагалась на 

свое чутье. Иногда, правда, мистер Томпкинс тоже делал 

выбор, и надо сказать, Белинда всегда с ним соглашалась. 
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И каждый раз перед тем, как покинуть кабинет свежеиспе-

ченного менеджера, Белинда просила того назвать лучших 

руководителей в компании. Они совсем было выдохлись и 

решили, что следующее интервью будет на сегодня послед-

ним. Их проводили в кабинет женщины по имени Молли 

Макмора. Белинда попросила ее описать проект, которым 

она руководила в тот момент, — какой-то генератор отчетов 

для моровийского порта. Молли оживленно начала расска-

зывать, но тут в дверь постучали.

— Извините, — сказала она. — Наверное, кто-то из 

моих.

В дверях появился человек. Было видно, что он в полном 

отчаянии.

— Молли, — обратился он к своему начальнику, — там па-

рень, ему срочно нужно на исповедь. Очень нужно, Молли .

— Конечно, — ответила та. — Сейчас, только шарф 

возьму .

Молли поискала что-то на полках, повернувшись к двери 

спиной. Вебстер и Белинда, не в силах сдержать любопыт-

ство, выглянули в коридор. Каково же было их удивление, 

когда они увидели, что пришедший за Молли мужчина за-

брался в кабинку наподобие разукрашенного шкафа с дву-

мя дверцами. Как только он закрыл за собой дверцу, вверху 

загорелась красная лампочка.

Тут в коридор вышла Молли, обматывая вокруг шеи шел-

ковый шарф.

— Это минуты на две, не больше, — объяснила она Бе-

линде и мистеру Томпкинсу, прошла во вторую дверь «шка-

фа» и плотно закрыла ее за собой. Стоя в коридоре, они 

слышали, как открылась внутренняя перегородка, и через 

несколько секунд раздались приглушенные голоса.

Потом наступило молчание. Снова прошуршала вну-

тренняя перегородка, красная лампочка погасла, загоре-

лась зеленая. Из «шкафа» вышел человек и направился 
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в противоположный  конец коридора. Молли вышла вслед 

за ним, разматывая шарф, и жестом пригласила Белинду 

и Вебстера зайти в кабинет.

— Наверное, вам интересно, что мы там делали?

— В общем, да, — подтвердил мистер Томпкинс.

— Ему просто нужно было сообщить мне, что он запаз-

дывает с тестированием недели на две, а то и на все четы-

ре. — Молли подошла к доске, обвела один из пунктов схе-

мы красным кружком и отметила новую дату, отстоящую от 

прежней на четыре недели.

По выражению лиц Белинды и мистера Томпкинса мож-

но было с уверенностью сказать, что эти объяснения ничуть 

не прояснили ситуацию.

— Нелегко, глядя в глаза своему начальнику, говорить, 

что не сможешь сделать работу вовремя. Куда проще взять 

и опоздать. Но тогда твой босс узнает об опоздании на че-

тыре недели позже, и у него просто не останется возможно-

сти хоть как-то исправить ситуацию. Именно поэтому мы 

выработали такую вот полуанонимную систему. Конечно, 

я знаю, кто сейчас приходил «на исповедь», но делаю вид, 

что мне это неизвестно. А в результате всегда узнаю плохие 

новости вовремя.

Белинда уже стояла в дверях.

— Ты собираешься еще о чем-то ее спрашивать? — обер-

нулась она к мистеру Томпкинсу.

— Нет, думаю, собеседование закончено. Добро пожало-

вать в команду, Молли. Позже мы расскажем вам, в чем бу-

дет состоять ваша новая работа.

— Последний вопрос, — произнесла Белинда. — Вы толь-

ко что назвали эту систему полуанонимной. Не проще ли 

было сделать действительно анонимную схему оповещения 

начальства? Скажем, завести особый e-mail, писать на кото-

рый могли бы только те, кто знает пароль, — то есть только 

члены вашей команды.



10 Deadline. Роман об управлении проектами

Молли кивнула.

— Мы хотели устроить что-то подобное, но сетевые адми-

нистраторы не позволили. Их ужасает сама идея — ведь та-

ким образом можно рассылать вирусы. Они сказали «нет», 

недвусмысленно и непреклонно.

— Ну, я найду для них веские аргументы, — пообещала 

Белинда. — Если надо, применю подручные средства. Зав-

тра у вас будет такое разрешение. Давайте договоримся, что 

логином будет слово ANON, а паролем — MOLLY. Обещаю, 

что с завтрашнего дня вы уже будете этим пользоваться. 

Можете сказать об этом своей команде.

— А это не опасно? — спросил Белинду Вебстер по дороге 

в офис. — Я имею в виду вирусы и все такое.

— Не думаю. Есть миллион способов послать письмо 

с вирусом, и если кто-то этого захочет, то обязательно сдела-

ет. А вот послать анонимное письмо начальнику почему-то 

нельзя. Так что все плохие новости начальник узнает по-

следним, хотя сотрудники были бы рады дать ему знать о 

них заранее. Готова поспорить, что ни в одной организации 

такие вот ANON вообще не используются, а зря.

Вернувшись в офис, Белинда попросила Вальдо узнать, 

сколькими людьми доводилось руководить каждому из ото-

бранных сегодня менеджеров. Вальдо, как всегда, справился 

с задачей в мгновение ока.

— Возьмем, к примеру, Молли. Итак, ей случалось управ-

лять командами из трех, пяти и шести человек.

Они подошли к стене, на которой висели описания шести 

проектов для восемнадцати команд разработчиков, и ми-

стер Томпкинс продолжил:

— По-моему, она идеально подходит на роль руководи-

теля проекта PMill. Там будет восемь или десять разработ-

чиков.

У Белинды было свое мнение на этот счет.
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— Я бы скорее отправила ее сюда. — И она указала на 

листок с надписью QuickerStill: проект по созданию при-

ложения, аналогичного Quicken. Это был самый малый из 

всех проектов. В графе «Максимальное количество человек 

в команде» они поставили цифру 6. Для ясности Белинда 

постучала по цифре своим длинным узловатым пальцем.

— Вот именно: всего шесть! Но ведь она уже это умеет, 

ей приходилось руководить такой командой. Ей наверняка 

хочется чего-то большего, хочется почувствовать, что она 

растет.

— Так оно и будет. Но для начала мы попросим ее об 

одолжении. Попросим отложить свой рост до следующего 

проекта. А сейчас мы скажем, что ей надо повторить то, с 

чем она уже успешно справлялась в прошлом. И так мы по-

ступим с каждым новым менеджером. Будем просить их 

повторить то, с чем они уже прекрасно справлялись. Всего 

один раз, в виде одолжения. Это хитрый ход, Вебстер. И он 

еще ни разу меня не подводил.

Вскоре Белинда ушла, чтобы устроиться на ночлег, как 

обычно, в парке, а мистер Томпкинс расположился в боль-

шом кресле, которое выбрала для него Лакса, и задумался. 

В самом деле, что за день! Тридцать собеседований, прове-

денных вдвоем, и — пять менеджеров, которые абсолютно 

устраивали их обоих. Потрясающие результаты, он и меч-

тать не мог о таком.

Просматривая свои заметки, он понял, что никогда пре-

жде в своей жизни не чувствовал такой уверенности в пра-

вильности своего выбора. Если остальные тринадцать че-

ловек будут хоть отдаленно похожи на этих пятерых, то 

с такой командой любое задание будет по плечу.

Когда он поднялся с кресла, уже стемнело. Пора было при-

нимать душ и отправляться ужинать. Но перед этим мистер 

Томпкинс задержался на несколько минут у письменного 
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стола — ему хотелось записать впечатления сегодняшнего 

дня. Он намеревался сделать заметки о приеме на работу, но 

первым делом записал замечательные слова Белинды о Пат-

тоне и руководстве.

Из дневника мистера Томпкинса

Главнокомандующий на поле битвы как метафора управления 

проектами.

К началу сражения работа главнокомандующего уже закончена.

Собеседование и прием на работу.

1.  Чтобы нанять человека на работу, менеджеру необходимы все

его способности: сердце, душа, нюх и способность чувствовать

нутром (в наибольшей степени — последнее).

2.  Не пытайтесь нанимать людей в одиночку — гораздо лучше за-

действовать в этом процессе интуицию двух менеджеров.

3.  Поручите новым сотрудникам ту работу, которую им уже случа-

лось успешно выполнять в прошлом, а профессиональный рост

и амбиции пусть подождут до следующего проекта.

4.  Попросите наводку: человек, которого вы взяли себе в команду,

наверняка может посоветовать, кого еще следует нанять.

5.  Больше слушайте, меньше говорите.

Последнее замечание относилось к особенности поведе-

ния, которой он научился сегодня у Белинды. Сам-то он 

любил сразу же начинать рассказ об организации, кото-

рую он сейчас создает, о проекте, о том, насколько труден 

и интересен этот проект, и так далее, как будто молчание 

было ему невыносимо. Когда в разговоре наступала пауза, 

мистер Томпкинс чувствовал, что обязан ее чем-то запол-

нить. А вот Белинда вела себя совсем по-другому. Когда 

у него получалось сдерживать поток слов и инициативу 

брала на себя Белинда, в разговоре нередко возникали дол-

гие паузы. Тогда Белинда просто смотрела на собеседника. 

В конце концов человек начинал говорить, и сказанное им 

в такие моменты представляло обычно наибольшую цен-

ность.



Мистер Томпкинс перечитал сегодняшние записи и по-

нял, что от Белинды он научился не только последнему, но 

и тому, что записал раньше. Так что же, значит, в сегодняш-

нем успехе нет никакой его заслуги? Ну конечно же, это не 

так. В ту последнюю ночь перед выходом на работу Белинды 

он все-таки просмотрел бегло все резюме и положил сверху 

те, которые показались ему самыми многообещающими. 

А список, которым снабдил их Вальдо, с именами и адре-

сами, был составлен в том порядке, в каком лежали резюме. 

Так что весь день они интервьюировали тех менеджеров, 

которые показались Томпкинсу наиболее вероятными кан-

дидатами.

И мистер Томпкинс, поколебавшись долю секунды, до-

полнил список еще одним, последним пунктом:

6.  И все это сработает еще лучше, если вы слегка подтасуете ко-

лоду.
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Глава 3

Сначала кто… затем что

Когда мы начинали это исследование, то ожидали, что од-

ним из первых шагов руководителей на пути от хорошего 

к великому станет выбор направления развития, выработ-

ка виˇдения будущего компании, стратегии, и только затем 

подбор кадров, способных осуществить эту стра тегию. 

Мы обнаружили нечто прямо противоположное. 

Руководители великих компаний не задавались вопро-

сом, куда им плыть, чтобы потом подобрать людей под вы-

бранное направление. Нет, они сначала удостоверялись, 

что все нужные люди на борту (а все ненужные за бортом), 

и только потом решали, куда же им двигаться. По сути, они 

говорили: «Послушайте, я на самом деле не знаю, куда надо 

плыть. И все, что я знаю, это то, что если на корабле будут 

нужные люди и они будут на нужных местах, а ненужные 

люди останутся на берегу, то мы как-нибудь разберемся, 

куда плыть, чтобы добраться туда, где нам будет хорошо». 

Лидеры великих компаний знают три простые истины. 

Первая: если вы начнете с вопроса «кто?», а не «что?», вам 

легче будет приспособиться к окружающему миру. Если 

люди сели на ваш корабль только чтобы куда-то доплыть, 

что будет, если, проплыв десять миль, вы вдруг поймете, что 

надо менять курс? У вас возникнут проблемы. Но если люди 

на вашем корабле потому, что они хотят быть вместе с дру-
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гими, то сменить направление намного проще: «Я здесь, 

потому что другие здесь. Поэтому если, чтобы быть еще 

успешней, надо сменить направление — я не возражаю». 

Вторая истина: если у вас на борту нужные люди, то про-

блема мотивации и управления, в принципе, исчезает сама 

собой. Нужные люди не нуждаются в непосредственном ру-

ководстве или стимулах; у них достаточно самомотивации, 

обусловленной внутренним стремлением добиться исклю-

чительных результатов и участвовать в создании чего-то 

великого. Третья истина: если у вас на борту не те люди, то 

уже не важно, сможете ли вы выбрать  правильное направ-

ление, — вам все равно не удастся создать великую компа-

нию. Великая стратегия без великих людей беспо лезна. 

Не «гений с 1000 помощников» 

В отличие от великих компаний, уделявших огромное вни-

мание созданию сильной команды менеджеров, несостояв-

шиеся великие поразительно часто использовали модель 

«Гений с 1000 помощников». Согласно этой модели компа-

ния не что иное, как поле для приложения талантов одной 

экстраординарной личности. В этом случае талант, тянущий 

на буксире всю компанию, — основной фактор ее успеха, ее 

главный актив, и все держится только на нем до тех пор, пока 

он остается в компании. Таланты не собирают выдающихся 

команд менеджеров: они им не нужны. Очень часто они их 

просто не хотят. Если вы гениальны , вам не нужна команда 

такого профессионального уровня, как у Wells Fargo, ребята 

могут искать себе другого работодателя. Что вам нужно, так 

это армия исполнительных солдат, которые помогали бы 

претворять в жизнь ваши выдающиеся идеи. Однако когда 

талант уходит, его помощники зачастую не знают, что де-

лать дальше. Или того хуже — пытаются подражать своему 

наставнику, делая смелые, «провидческие» шаги, стараясь 
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действовать как гений, не обладая гениальностью, — и, как 

показывает практика, неудачно. 

Eckerd Corporation пострадала от руководства человека, 

который обладал уникальной способностью решать, что 

нужно делать, но очень средними способностями в опреде-

лении кто. Джек Экерд, обладавший удивительной энерги-

ей (он баллотировался на пост губернатора Флориды, одно-

временно осуществляя руководство компанией), даром 

предвидеть тенденции развития рынка и прозорливостью 

в коммерческих сделках, построил империю, у которой 

было более тысячи аптек на юго-востоке США, а начинал он 

с двух магазинчиков в Вилмингтоне, штат Делавэр. В кон-

це 1970-х оборот его сети сравнялся с Walgreens, и казалось, 

что Eckerd может стать еще одной великой компанией от-

расли. Но Джек Экерд решил посвятить себя политике, бал-

лотировался на пост сенатора и занял кресло в администра-

ции Форда в Вашингтоне. Без его талантливого руководства 

компания начала приходить в упадок и в результате была 

куплена J. C. Penney18.

Разница между Джеком Экердом и Корком Уолгрином 

огромна. Экерд имел уникальное чутье на то, какие имен-

но магазины покупать; Уолгрин имел уникальное чутье на 

то, кого нанимать19. У Экерда был талант располагать свои 

магазины в наиболее выгодных местах; Уолгрин имел та-

лант подбирать людей на наиболее соответствующие их 

способностям позиции. Экерд не мог принять правильно-

го решения в самом важном вопросе, с которым сталки-

вается каждый руководитель, — выборе преемника; Корк 

взрастил плеяду достойнейших кандидатов и выбрал себе 

в преемники суперзвезду, которая, возможно, затмит его 

самого20. У Экерда не было команды лидеров, а только куч-

ка способных помощников, которых набрали, чтобы они со-

действовали реализации его способностей; Уолгрин создал 

одну из лучших управленческих команд  отрасли. Главный 
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механизм реализации стратегии для Eckerd Corporation на-

ходился в голове Джека Экерда; механизм реализации кор-

поративной стратегии Walgreens лежал в групповом обсуж-

дении, в которое вносили вклад, основываясь на знаниях 

и опыте, все участники команды. 

Модель «Гений с 1000 помощников» особенно часто 

встречается в тех компаниях, которые смогли добиться 

только краткосрочного успеха. Классический пример — 

Генри Синглтон по прозвищу Сфинкс из компании Teledyne. 

Синглтон вырос на техасском ранчо, с детских лет мечтая 

стать великим бизнесменом с характером жесткого инди-

видуалиста. Вооружившись дипломом доктора наук Мас-

сачусетского технологического института (MIT), он осно-

вал Teledyne21. Название Teledyne происходит  от греческого 

«сила, примененная на расстоянии» — удачное название, 

поскольку основной силой, удерживавшей обширную им-

перию Teledyne, был сам Генри Синглтон.
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Поглощая другие компании, Синглтон превратил свою 

маленькую фирму в № 293 в списке Fortune 500 всего за 

шесть лет22. За десять лет он осуществил более ста поглоще-

ний, создав огромную империю со 130 центрами прибыли, 

занимавшимися всем: от торговли редкими металлами до 

страхования23. На удивление, вся система работала, пока 

Синглтон служил в качестве ее связующей основы. Однаж-

ды он сказал: «Я бы так определил свою роль — я свободен 

делать то, что, мне кажется, наилучшим образом соответ-

ствует интересам компании»24. В 1978 году Forbes посвятил 

ему статью, в которой говорилось: «Синглтон не получит 

награды за скромность, но разве можно не восхищаться 

его фантастическими результатами?» Синглтон продолжал 

управлять компанией , даже когда ему перевалило за семь-

десят, и не думал о преемнике. Зачем  искать преемника , 

в конце концов, когда вся работа заключается в том, что-

бы находить применение своим собственным талантам? 

«Если и есть какие-то недостатки в этой во всех отношени-
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ях поразительной картине, — писал Forbes, — так это то, 

что Teledyne скорее не система, а отражение воли одного-

единственного человека»25. 

 Но какой трагедией обернулся этот один-единственный 

недостаток. Как только Синглтон оставил свой пост в се-

редине 1980-х, огромная империя начала разваливаться. 

С конца 1986 года до слияния с Allegheny в 1995-м доход-

ность по акциям Teledyne рухнула, отстав на 66% от средне-

го показателя по рынку. Синглтон осуществил свою детскую 

мечту и стал великим бизнесменом, но он не смог создать 

великую компанию. 

Как стать строгим 

Мы определили три принципа, которые должны помочь 

менеджерам выработать строгую, но не жестокую кадровую 

политику.

Первый принцип: если сомневаетесь, не нанимайте, 

продолжайте искать.

Один из неизменных принципов управленческой физи-

ки — это закон Паккарда, названный так потому, что мы 

открыли его в рамках нашего предыдущего проекта, когда 

встречались с Дэвидом Паккардом, одним из основателей 

компании Hewlett-Packard. Звучит он так: ни одна компа-

ния не может наращивать свои продажи быстрее, чем рас-

тет ее способность нанимать нужных ей людей. Если рост 

ваших продаж опережает рост числа ваших сотрудников, 

вы не создадите, просто не сможете создать великую ком-

панию.

Те, кто создал великие компании, понимают, что основной ускори-

тель роста — это не рынок, не технологии, не конкуренция, не про-

дукты. Фактор, который важнее всех остальных, — это способность 

найти и удержать нужных компании людей.
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Команда менеджеров Circuit City интуитивно знала закон 

Паккарда. Проезжая несколько лет назад Санта-Барбару на 

следующий день после Рождества, я заметил, что есть что-то 

необычное в облике магазина Circuit City. На других мага-

зинах висели плакаты и реклама типа «самые низкие цены, 

всегда», или «праздничные скидки», или «лучший выбор 

после Рождества» и так далее. Но не на Circuit City. На их 

магазине висел плакат: «Ищем выдающихся людей». 

Этот плакат напомнил мне беседу с Уолтером Бракартом, 

вице-президентом компании времен перехода от хорошего 

к великому. Когда мы попросили его назвать пять факто-

ров, определивших этот переход, он сказал: «Первый — 

люди. Второй — люди. Третий — люди. Четвертый  — люди. 

И пятый — люди. Огромную часть нашего успеха составля-

ет умение находить нужных людей». 

Бракарт затем вспомнил разговор с главой компании Ала-

ном Вуртзелом в период, когда компания набирала высокие 

темпы роста: «Алан, я выбиваюсь из сил в поисках подхо-

дящего человека на ту или иную позицию. В какой момент 

можно будет несколько снизить требования?» Алан ответил 

без промедления: «Не надо снижать требования. Просто мы 

поищем другой способ решения ситуации, пока не найдем 

нужных людей»43.

Одно из основных различий между Аланом Вуртзелом из 

Circuit City и Сиднеем Купером из Silo — это то, что, став 

главой фирмы, Вуртзел потратил бо л̌ьшую часть времени 

на подбор команды, а Купер потратил 80% времени на при-

обретение магазинов44. Первостепенной задачей Вуртзела 

было создать наиболее профессиональную управленческую 

команду в отрасли; для Купера важнее всего было как можно 

быстрее расти. Circuit City придавала исключительное зна-

чение поискам подходящих людей на все позиции на всех 

уровнях — от водителя до вице-президента; Silo завоевала 
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репутацию компании, которая не способна делать самые 

простые вещи, например доставлять товары так, чтобы их 

не повредить45.

Дан Рексинджер из Circuit City сказал: «Мы воспитали 

лучших водителей во всей отрасли. Мы говорили им: “Вы — 

последний представитель Circuit City, которого видит кли-

ент. Мы выдадим вам форму. Вы должны бриться, у вас не 

должно быть дурного запаха изо рта, вы должны выглядеть 

профессионально”. Наше отличие от других в том, как мы 

обращались с нашими клиентами при доставке, было таким 

огромным, что за прекрасную работу наших водителей нам 

присылали благодарственные письма»46.

В течение пяти лет правления Вуртзела у Circuit City и Silo, 

в принципе, была одна и та же стратегия (один и тот же от-

вет на вопрос что), и все-таки акции Circuit City взлетели 

как ракета, опережая рынок в 18,5 раза через пятнадцать 

лет после начала преобразований, а Silo где-то прозябала , 

пока ее не купила иностранная фирма47. Та же стратегия, 

но разные люди и такие разные результаты. 

Второй принцип: когда вы знаете, что вам надо менять 

людей, действуйте не откладывая. 

Если вы чувствуете, что у кого-то возникает острая по-

требность в вашем непосредственном руководстве, это 

означает, что вы совершили ошибку при найме. Лучшие 

люди не нуждаются в непосредственном руководстве. В на-

ставничестве, обучении, лидерстве — да, но не в непосред-

ственном руководстве. Мы все сталкивались со следующей 

ситу ацией. У нас неподходящий человек в команде, и мы 

знаем это. И все же мы ждем, откладываем, ищем другие 

пути решения вопроса, даем ему второй и третий шанс, 

надеемся, что ситуация изменится, тратим наше время на 

то, что руководим этим сотрудником, создаем системы, ко-

торые бы компенсировали его недостатки, и так далее. Но 

ситуация не улучшается. Придя домой, мы обнаруживаем, 
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что наши мысли (или разговоры с женой) крутятся вокруг 

этого человека. Хуже того, силы и время, которые тратятся 

на этого человека, отвлекают нас от работы со способными 

сотрудниками. Мы продолжаем мучиться до тех пор, пока 

этот сотрудник сам не уйдет, к нашему глубокому облегче-

нию, или мы не примем окончательного решения (также 

к нашему глубокому облегчению). А все способные сотруд-

ники в компании задают один и тот же вопрос: «Почему на 

это ушло так много времени?» 

Позволять людям, чьи способности не соответствуют тре-

бованиям, оставаться в компании — нечестно по отноше-

нию к талантливым сотрудникам, поскольку они неизбеж-

но будут чувствовать, что им приходится расплачиваться 

за неадекватную работу коллег. Хуже того, лучшие сотруд-

ники начнут уходить. Хорошие работники мотивируются 

успехом, но когда им приходится работать за других и это 

сводит их усилия на нет, они быстро разочаровываются. 

Слишком долго раздумывать перед тем, как что-то пред-

принять, — в равной степени нечестно и по отношению 

к людям, которые должны уйти. Каждая минута, которую 

вы держите человека на месте, зная, что он все равно не смо-

жет работать в компании, — это трата его времени, которое 

он использовал бы на поиск места, где мог бы преуспеть. 

На самом деле, если быть честным с самим собой, причина, 

по которой мы откладываем решение, имеет мало общего 

с человеком, которого это решение касается, а кроется ско-

рее в нашей собственной боязни внут реннего дискомфорта. 

«Он работает нормально, а найти замену — это головная 

боль, так что лучше подождать». Или мы можем думать, 

что сам процесс увольнения будет слишком неприятен. Так, 

чтобы избежать стресса и внутреннего дискомфорта, мы 

ждем… и ждем, и ждем. А наши лучшие сотрудники про-

должают задаваться вопросом: «Когда же они что-нибудь 

с этим сделают? Как долго это может продолжаться?»
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Используя данные Moody’s Company Information Reports, 

мы проанализировали перестановку кадров среди высших 

руководителей. Мы не обнаружили никакой существенной 

разницы в количестве руководителей высшего звена, ко-

торые ушли из великих компаний и из компаний прямого 

сравнения. Но мы обнаружили некоторые отличия в харак-

тере текучки48. 

Для великих компаний были характерны две тенденции: люди либо 

оставались в команде очень долго, либо покидали судно в спешке. 

Другими словами, у великих компаний текучка не была выше — она 

была качественно другой. 

Руководители великих компаний не практиковали 

принцип «пробуйте как можно больше людей и остав-

ляйте тех, кто подходит». Напротив, они придерживались 

следующего принципа: «Давайте потратим время на тща-

тельный подбор самых лучших кадров с самого начала. 

Если нам это удастся, мы сделаем все возможное, чтобы 

удержать этих специалистов как можно дольше. Если мы 

ошибемся, то не побоимся принять соответствующие ре-

шения и продолжать делать то, что делаем, а они смогут 

найти в жизни то, что им больше подходит».

Руководители великих компаний не торопятся с заклю-

чениями. Очень часто они тратят значительные усилия, 

чтобы понять, не занимает ли этот человек не подходящее 

ему место, прежде чем прийти к заключению, что он не под-

ходит компании вообще. Когда Колман Моклер стал гла-

вой Gillette, он не стал буйствовать и выбрасывать людей за 

борт только потому, что они ему не нравились. Напротив, 

он тратил до 55% сво его времени в течение первых двух лет 

правления, возясь с менеджерами компании, смещая или 

переводя на другой пост 38 из 50 руководителей высшего 

звена. «Каждая минута, — говорил Моклер, — потраченная 

на подбор соответствующего специалиста или соответству-
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ющего места для специалиста, стоит недель вашего времени 

в будущем»49. Аналогичным образом Алан Вуртзел из Circuit 

City после того, как прочитал черновик этой главы, прислал 

нам письмо, где так прокомментировал наши заключения: 

«Ваши слова о подборе правильной команды на корабль 

чертовски верны. Но есть еще одно очень важное правило 

для руководителя. Я потратил уйму времени, раздумывая 

и обсуждая, кто и что должен делать на корабле. Я называл 

это “вставлять квадратные кегли в квадратные отверстия, 

а круглые кегли — в круглые”. Вместо того чтобы увольнять 

честных и способных сотрудников, которые не смогли до-

биться желательных результатов, важно один, или два, или 

даже три раза попробовать их на других должностях, где 

они могут найти применение своим способностям». 

Чтобы узнать наверняка, что кто-то не на месте или его надо уволь-

нять, требуется время. Тем не менее когда руководители великих 

компаний знали, что им надо менять людей, они действовали.

Но откуда вы знаете, что знаете? Помочь могут два во-

проса. Первый: если бы вам опять нужно было решить, на-

нимать ли этого сотрудника (а не решить, должен ли этот 

сотрудник уйти), наняли бы вы его снова? Второй: если бы 

этот сотрудник пришел к вам и сказал, что уходит, стали бы 

вы его удерживать или втайне почувствовали бы облегче-

ние? 

Третий принцип: предоставьте вашим лучшим людям 

работать в областях, где у вас наибольшие возможности, 

а не наибольшие проблемы. 

В начале 1960-х R.J.Reynolds и Philip Morris извлекали 

бо л̌ьшую часть своих доходов на внутреннем рынке. Под-

ход R.J.R. к международному бизнесу был таков: «Если кто-то 

там хочет купить у нас пачку Camel, пусть позвонят»50. У Джо 

Калмана из Philip Morris был другой подход. Он видел в меж-

дународном рынке долгосрочные перспективы роста, кото-
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рые едва ли можно было найти где-то еще, несмотря на то что 

продажи компании в других странах составляли менее 1% от 

общего объема продаж. 

Калман начал раздумывать о наилучшей стратегии для 

зарубежных рынков, и его осенила блестящая идея. Это 

был не вопрос как, а вопрос кто. Он назначил своего пер-

вого заместителя Джорджа Вайсмана отвечать за междуна-

родные рынки. Тогда этот сектор практически не приносил 

компании денег: маленький экспортный отдел, кое-какие 

инвестиции в Венесуэле, кое-что в Австралии и небольшие 

операции в Канаде. «Когда Джо назначил Джорджа отве-

чать за международные рынки, многие задались вопросом, 

что же он натворил», — сказал один из коллег Вайсмана51. 

«Я не мог понять, то ли меня сместили, то ли скинули, 

то ли вообще выкинули, — говорит Вайсман. — Сначала 

я управлял 99% компании, а теперь мне досталось меньше 

одного»52. 

Но, как написал журнал Forbes двадцать лет спустя, ре-

шение Калмана назначить Вайсмана ответственным за та-

кую маленькую долю их бизнеса было гениальным предви-

дением. Учтивый и образованный Вайсман был идеальным 

кандидатом, чтобы развить бизнес на таком рынке, как За-

падная Европа, и он превратил вверенный ему отдел в круп-

нейшее и самое быстрорастущее подразделение компании. 

Под руководством Вайсмана Marlboro стали самыми про-

даваемыми сигаретами в мире за три года до того, как они 

стали № 1 в Америке53. 

Разница в действиях R.J.R. и Philip Morris является отлич-

ным примером того, как великие компании всегда предо-

ставляют своим лучшим специалистам шанс работать там, 

где наибольшие возможности, а не наибольшие проблемы. 

Компании прямого сравнения склонны делать прямо про-

тивоположное, игнорируя тот факт, что, борясь с пробле-

мами, вы можете достигнуть хороших результатов, но до-
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биться выдающихся результатов сумеете, только реализуя 

все свои возможности. 

Есть важное следствие этого принципа: когда вы решаете «продать» 

ваши пробле мы, не продайте вместе с ними ваших лучших людей*. 

Это один из маленьких секретов преобразования организаций. 

Когда ключевые места на корабле занимают ваши лучшие люди, 

они всегда поддержат смену курса.

Например, когда Kimberly-Clark продавала комбина-

ты, Дарвин Смит всем дал понять: возможно, компания 

избавится от своего целлюлозно-бумажного бизнеса, но 

она сохранит лучшие кадры. «Многие из наших лучших 

специалистов работали на комбинатах. И вдруг эти брил-

лианты из нашей короны пошли с молотка. Все стали 

спрашивать: “А как же я?” — рассказывал Дик Очтер, — 

и Дарвин говорил: “Нам нужны все талантливые менед-

жеры. Мы сохраним их”»54. Несмотря на то что у этих 

специалистов было мало опыта работы с товарами народ-

ного потребления, Смит перевел в этот отдел всех луч-

ших менеджеров. 

Мы встретились с Диком Аппертом, руководителем, про-

работавшим бо л̌ь шую часть своей жизни в подразделении 

Kimberly-Clark, которое занималось производством бумаги 

и которое было продано, чтобы обеспечить средства для 

инвестиций в потребительские товары. Он говорил с гордо-

стью и оживлением о трансформации Kimberly-Clark, о том, 

как им хватило ума продать все производство и инвестиро-

вать все деньги в потребительские товары и как это стало 

поперек горла Procter & Gamble. «Я никогда не возражал 

против решения продать подразделение, которое занима-

лось производством бумаги, — сказал он. — В то время мы 

избавились от всех комбинатов, и я был абсолютно с этим 

* Имеется в виду, если вы хотите, например, избавиться от проблем-

ных подразделений, продав их.
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согласен». Задумайтесь об этом. Если в вашей команде луч-

шие люди, они хотят участвовать в создании чего-то ве-

ликого, и Дик Апперт понимал, что Kimberly-Clark может 

стать великой компанией, только продав подразделение, 

которому он отдал многие годы своей жизни.

Philip Morris и Kimberly-Clark иллюстрируют последний, 

очень важный вывод, касающийся «нужных компании лю-

дей». Мы обратили внимание на то, что высшее руковод-

ство каждой из великих компаний находится на 5-м уровне, 

в особенности во время перехода от хорошего к великому. 

Не каждый руководитель в команде достигает 5-го уровня 

и становится похожим на Дарвина Смита или Колмана Мо-

клера, но все ключевые члены команды всегда превращают 

свои амбиции в амбиции компании. Это предполагает, что 

либо у них есть потенциал 5-го уровня, либо они способны 

успешно работать с руководителями 5-го уровня.

На самом деле один из основных факторов, позволяющих компаниям 

перейти от хорошего к великому, выглядит несколько парадоксаль-

но. Вам нужны руководители, которые будут обсуждать и спорить 

(иногда ожесточенно) в поисках наилучших решений, а с другой 

стороны, претворяя решения, выступят единой командой, невзирая 

на расхождение мнений и собственные интересы. 

Вы, возможно, спросите: «А какова же разница между 

членом команды 5-го уровня и просто хорошим солдатом?» 

Член команды 5-го уровня не просто слепо подчиняется. 

Он сам является настоящим лидером, настолько увлечен-

ным и талантливым, что, как правило, становится луч-

шим в мире специалистом в своей области. Каждый член 

команды  должен  быть способен отдавать достаточно сил 

работе в команде, и только тогда компания сможет добить-

ся действительно выдающихся резуль татов.

Одна из статей о Philip Morris так характеризовала эпоху 

Калмана: «Эти парни никогда друг с другом не соглашались, 

они спорили по каждому поводу, они готовы были убить 
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друг друга, они вовлекали в спор всех, кого могли и чье мне-

ние ценили. Но когда приходило время принимать реше-

ние, оно всегда было наготове. Это и была Philip Morris»55. 

«Неважно, сколько они там спорили, — говорит один из ру-

ководителей Philip Morris, — они всегда искали наилучший 

выход. И в итоге каждый поддерживал принятое решение. 

Все споры были только защитой интересов компании, а не 

проявлением чьих-то личных амбиций»56. 
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Глава

Прием на работу

Вначале делайте все самостоятельно

Никогда никого не нанимайте на работу, пока сами не по-

пробуете ее выполнить. Так вы сумеете понять характер 

этой работы, уясните, как должен выглядеть ее хороший 

результат, сможете составить реалистичную должностную 

инструкцию и вопросы, которые впоследствии будете зада-

вать во время интервью. Вы определите, нужно ли нанимать 

сотрудника на полную ставку либо подойдет частичная за-

нятость или аутсорсинг. Возможно, вы решите продолжать 

выполнять данную работу самостоятельно (последний ва-

риант даже предпочтительнее).

К тому же при руководстве сотрудниками, выполняющи-

ми работу, которой вы уже занимались, вы проявите себя 

более компетентным менеджером. Вам будет хорошо из-

вестно, где нужно проявить жесткость, а где оказать под-

держку. 

У себя в 37signals мы не нанимали системного админи-

стра тора до тех пор, пока один из нас не провел целое лето, 

самостоятельно настраивая под возникшие потребности 

целую кучу серверов. В течение трех первых лет мы полно-

стью брали на себя всю техническую поддержку клиентов 

и лишь затем наняли отдельного человека под эту задачу. 

Иными словами, прежде чем отдать передачу, мы сами бе-

жали с мячом настолько далеко, насколько это возможно. 

С таким подходом мы точно знали, кого ищем на ту или 

иную позицию.
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Время от времени вы можете чувствовать, что ваши акку-

муляторы разрядились, а горючее на исходе. Это нормаль-

но. Первый вариант выхода из этой ситуации — нанимать 

людей, второй — использовать эту возможность, чтобы на-

учиться чему-то. Сперва попробуйте научиться. Ваши по-

тери на начальных этапах проекта сторицей окупятся при-

обретенной мудростью.

К тому же в начале пути вам нелишне как следует вник-

нуть во все аспекты деятельности своего бизнеса. Иначе вы 

рано или поздно окажетесь в тумане, доверив свою судьбу 

другим людям. А это опасно.

Нанимайте, когда уже становится невмоготу

Нанимайте исключительно для того, чтобы снять головную 

боль. Не надо нанимать для удовольствия. Всегда задавай-

те себе вопросы: «Что случится, если мы никого не наймем? 

Действительно ли так необходима дополнительная работа, 

которую мы на себя взвалили? Можем ли мы вместо допол-

нительного найма решить поставленную задачу с помощью 

каких-то программ или изменения нашего образа действий? 

И что случится, если мы ее просто не станем решать?».

Аналогично, если от вас уходит сотрудник, не спешите 

искать ему замену. Посмотрите, как долго вы сможете про-

держаться без этой должности и этого человека. Довольно 

часто обнаруживается, что вам не требуется столько людей, 

сколько вы думаете.

Подходящее время для найма наступает, когда на протя-

жении довольно длительного периода времени количество 

несделанной работы превышает порог ваших возможно-

стей. Вы больше не можете заниматься какими-то вещами 

без ущерба для качества. Именно в этот момент (и не рань-

ше!) наступает время для найма нового сотрудника.
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Не заманивайте великих

Некоторые компании слишком увлекаются наймом персо-

нала. Они принимают на работу, даже когда не нуждаются 

в этом: услышав о выдающемся специалисте, придумывают 

должность или звание, только чтобы заманить его к себе. 

И вот этот человек попадает в компанию — занимает долж-

ность, которая не имеет значения, выполняет работу, кото-

рая не важна. Не будьте такой компанией.

Не заманивайте профессионалов, которые вам не нужны, 

даже если они, по вашим представлениям, великолепны. Вы 

принесете своей компании больше вреда, чем пользы, если 

наймете талантливых людей, у которых не будет достойных 

задач. 

Раздутый штат создает проблемы. Вы начинаете придумы-

вать работу, чтобы каждый был занят. Искусственная работа 

ведет к искусственным проектам. А эти искусственные про-

екты тянут за собой вполне реальные затраты и вызывают 

дополнительные сложности. Да и кому охота работать над 

тем, что не имеет значения?

Не нужно беспокоиться о том, что «мы упустили N». Го-

раздо хуже иметь в штате людей, которые не занимаются 

ничем полезным. Вокруг полно талантов. Когда у вас воз-

никнет настоящая потребность, вы сможете найти того, кто 

вам отлично подойдет. 

«Великолепие» здесь ни при чем. Если вам никто не ну-

жен — вам никто не нужен.

Незнакомцы на коктейльной вечеринке

На коктейльных вечеринках, где гости не знают друг друга, 

беседы обычно несодержательны и вызывают неловкость. 

Разговоры ведутся о погоде, спорте, телевизионных шоу 
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и т. п. Вы обходите стороной разговоры на серьезные темы 

и воздерживаетесь от обсуждения спорных вопросов.

Совсем другое дело — небольшие душевные вечеринки, 

на которых собираются старые друзья. Вот где ведутся дей-

ствительно интересные разговоры и горячие дебаты! В кон-

це такого вечера вы понимаете, что на самом деле смогли 

открыть для себя что-то новое. 

При быстром найме множества людей все закончится как 

раз проблемой «незнакомцев на коктейльной вечеринке». Во-

круг постоянно мелькают новые лица, поэтому все неизбеж-

но вежливы друг с другом и пытаются избегать любого кон-

фликта или драмы. Никто не говорит: «Эта идея — отстой». 

Все потакают друг другу, а не бросают вызов.

Это потакательство в конце концов приводит компа-

нию к трудностям. Когда люди ведут себя непорядочно, вы 

должны иметь мужество сказать им об этом. В атмосфере, 

где никто никого не обижает, не возникает ни энтузиазма, 

ни любви к общему делу. 

Вам требуется создать такую среду, в которой каждый 

себя чувствует достаточно комфортно, чтобы честно гово-

рить о непростых вещах. Нужно понимать, как долго вы мо-

жете «пинать» кого-то. Вы должны знать, что действитель-

но имеется в виду, когда человек произносит те или иные 

фразы .

Итак, нанимайте с оглядкой. Это единственный путь не 

оказаться в итоге на коктейльной вечеринке незнакомцев. 

Резюме нелепы 

Все мы знаем, что резюме — это фарс. Они слишком преуве-

личивают реальность. В них полно глаголов совершенного 

вида, которые ничего не значат. Места работы и области 

ответственности в лучшем случае лишь примерно точны. 
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Бол́ьшую часть предоставленной информации невозможно 

проверить. 

Хуже всего то, что их очень легко написать. Создать доста-

точно приличное резюме может любой. Именно поэтому их 

так любят бестолковые кандидаты. Резюме, зараз высланное 

сотням потенциальных работодателей, представляет собой 

не что иное, как еще одну форму спама. Их авторам важно 

получить место не именно в вашей компании — их заботит 

получение места хоть где-нибудь.

Рассылка одного и того же резюме сразу в 300 компаний — 

это огромный сигнал «стоп». Это значит, что кандидат 

не тратил время на изучение вашей компании. Он не знает, 

каковы ваши отличительные особенности.

Принимая решение о приеме на работу на основе этого 

хлама, вы упускаете из вида саму суть процесса найма — 

приобретение специалиста, заинтересованного именно в ва-

шей компании, в ваших товарах, в ваших клиентах и в вашей 

работе. 

Как же искать таких кандидатов? Первый шаг: просмо-

трите сопроводительное письмо. В нем вы видите настоя-

щее общение вместо списка навыков, глаголов и ни о чем 

не говорящих годов. Именно поэтому сопроводительное 

письмо говорит о человеке гораздо больше, чем резюме. Вы 

слышите истинный голос и способны понять, созвучен ли 

он вам и вашей компании.

Доверяйте своей интуиции. Если уже первый абзац ка-

жется вам отстоем, нужно постараться найти что-то во 

втором. Если в первых трех абзацах вас ничто не зацепило, 

скорее всего, это не ваш вариант. Но если внутренний го-

лос говорит вам, что этот вариант все-таки может «выстре-

лить», переходите к этапу собеседования.
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Годы, не относящиеся к делу

Все мы видели объявления о приеме на работу, в которых 

говорится: «Необходимый опыт работы — пять лет». Это 

дает информацию о числе, но ни о чем не говорит.

Обозначить некий минимальный уровень опыта кан-

дидата — безусловно, неплохая идея. Она имеет смысл при 

поиске кандидатов, имеющих опыт работы от полугода до 

года. Именно столько требуется, чтобы усвоить азы, разо-

браться в основных принципах работы, понять, какие ин-

струменты наиболее подходят, и т. п.

Но после этого кривая выпрямляется. Разница между 

кандидатом с шестимесячным опытом работы и кандида-

том с шестилетним стажем на удивление мала. Настоящие 

отличия — в самих людях, их склонностях, индивидуаль-

ных свойствах и умственных способностях.

И как вы собираетесь оценивать полученные данные? Что 

значат пять лет опыта работы? Если пять лет назад вы потра-

тили пару недель, экспериментируя с чем-то, можно ли это 

засчитать за пять лет опыта в этой области? Как компания 

собирается проверять эту мутную информацию?

Как долго кто-то чем-то занимался — не относится к делу. 

Значение имеет только то, насколько хорошо он это делал. 

Забудьте о формальном образовании

Я никогда не позволял школьному об-

учению мешать моему образованию.

Марк Твен

Мы видим вокруг множество компаний, которые выстав-

ляют требования в области образования. Они нанимают 

только людей с высшим образованием (иногда по опреде-

ленной специальности) либо выпускников с отличием или 
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с определенным баллом успеваемости, сертификатом или 

удовлетворяющих каким-то другим требованиям. 

Это идиотское решение. Вокруг полно умных людей, ко-

торые не выделялись в классе. Не попадайте в ловушку, ду-

мая, что для достижения результатов вам нужен выпускник 

одной из «лучших» школ. 90% директоров, возглавляющих 

в настоящее время 500 лучших американских компаний, 

не получали степень бакалавра ни в одном из заведений 

Лиги Плюща*. Выпускников университета Висконсина 

в этом списке больше, чем питомцев Гарварда (среди пре-

стижных вузов самый распространенный — целых девять 

директоров). 

Слишком много времени, проведенного специалистом 

в научной среде, может даже навредить компании. Выпуск-

нику университета приходится очень многому учиться за-

ново. Вот некоторые из ошибочных уроков «о письме», ко-

торые человек заучивает в научном мире:

— чем длиннее документ, тем он более значим;

— холодный, официальный тон лучше, чем разговорный 

стиль;

— использование «умных» слов впечатляет;

— чтобы выразить свою точку зрения, нужно исписать 

несколько страниц;

— оформление значит столько же (если не больше), сколь-

ко и содержание того, о чем вы пишете. 

Неудивительно, что бол́ьшая часть деловой переписки 

суха, чересчур многословна и изобилует абсурдом. Люди 

никак не могут избавиться от плохих привычек, появив-

шихся во время обучения в университетах. Причем это ка-

* Ведущие университеты северо-востока США: Корнуэлл, Гарвард, Йель,

Принстон, Колумбийский, Браун, Колгейт, Дартмутский универси-

тет Пенсильвании.
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сается не только академического стиля письма. Множество 

полезных во время обучения навыков немногого стоят за 

пределами университета. 

Итог: прекрасных кандидатов гораздо больше, чем выпуск-

ников со «звездным» средним баллом. Примите во внимание 

тех, кто по разным причинам бросил учебу, выпускников 

с низким средним баллом, студентов муниципальных коллед-

жей* и даже учащихся выпускных классов средней школы. 

Работают все

Маленькой по размеру компании нужны люди, которые со-

бираются работать, а не делегировать полномочия. Никто 

не может быть выше работы. Каждый должен что-то про-

изводить.

Избегайте найма людей, делегирующих обязанности, 

тех, кто только указывает остальным, что нужно делать. 

Для маленькой команды такие люди — мертвый груз. Они 

перекрывают другим кислород, выдумывая, чем бы их за-

нять. А когда уже не остается работы, которую можно кому-

нибудь поручить, они предлагают новые задания, не забо-

тясь о подсчете ресурсов для их выполнения.

Любители делегировать полномочия обожают совеща-

ния. Еще бы! Совещания — лучший способ казаться зна-

чимым, в то время как остальные участники оказываются 

оторванными от выполнения настоящей работы.

Нанимайте самостоятельных менеджеров

Самостоятельные менеджеры — это люди, которые сами 

предлагают новые задачи и выполняют их. Им не нужен 

жесткий контроль и инструкции. Им не нужны ежедневные 

* Аналог нашего техникума. Срок обучения в таком колледже — 2 года.
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проверки. Они делают то, что должен делать менеджер, — 

задают тон, определяют фронт работ, необходимые ресурсы 

и т. п. Все это они делают «для себя» и самостоятельно вы-

полняют свою работу.

Эти люди освобождают вас от необходимости контро-

лировать их. Когда вы оставляете их в покое, они приятно 

удивляют вас объемом выполненной работы. Их не нужно 

по стоянно держать за руку или руководить ими.

Как вычислить таких людей? Посмотрите на их послуж-

ной список. Задавали ли они тон на других местах работы? 

Делали ли они что-нибудь самостоятельно? Запускали ли 

они какие-то проекты?

Вам нужен тот, кто способен создавать продукт с нуля 

и доводить дело до конца. Когда вы находите таких людей, 

у остальных членов команды высвобождается время для 

реальной работы. 

Нанимайте тех, кто хорошо пишет

Выбирая между несколькими претендентами на одну и ту 

же позицию, отдавайте предпочтение тому, кто лучше дру-

гих умеет писать. Неважно, является ли этот человек марке-

тологом, продавцом, дизайнером, программистом или еще 

кем-нибудь, — его навыки письма себя оправдают.

Хорошо писать значит больше, чем просто уметь писать. 

Умение ясно излагать свои мысли — это признак ясного 

ума. Владеющие словом умеют взаимодействовать с други-

ми людьми. Они делают вещи более понятными. Они могут 

себя представить на месте кого-то другого. Они знают, что 

нужно опустить. А это те качества, которые вы хотите ви-

деть в любом кандидате.

К тому же умение писать вновь входит в моду во всем на-

шем обществе. Обратите внимание, как много людей вместо 

того, чтобы говорить по телефону, отправляет текстовые со-
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общения. Посмотрите, как люди много взаимодействуют че-

рез блоги и средства моментального обмена сообщениями. 

Сегодня умение писать — это валюта для хороших идей.

Лучшие — везде

Это безумие — не нанимать самых лучших кандидатов 

только потому, что они живут вдалеке от вас. Особенно 

сегодня, когда вокруг существует столько технологий для 

встреч онлайн.

Наш головной офис находится в Чикаго, но больше по-

ловины нашей команды живет в других городах, штатах 

и даже странах — Айдахо, Канаде, Испании и еще в пяти 

местах. Ограничивая поиски кандидатов только городом 

Чикаго, мы бы упустили половину великолепных специа-

листов, с которыми сейчас работаем.

Хотите быть уверенным в том, что ваша удаленная ко-

манда остается на связи? Тогда старайтесь, чтобы ваши 

графики работы пересекались хотя бы на несколько часов 

в день. Трудно работать, когда рабочее время в разных ча-

совых поясах не совпадает. Если вы столкнулись с этой си-

туацией, кому-то нужно сдвинуть время работы на чуть 

более позднее (или раннее), чтобы быть доступным в одно 

и то же время. 

Не требуется, чтобы время пересечения составляло все 

восемь часов. (Вообще мы поняли, что более предпочти-

тельно не иметь полного пересечения графиков — таким 

образом у сотрудников останется больше времени для уеди-

ненной работы.) Двух-четырех часов более чем достаточно.

Также время от времени встречайтесь лично. Вам по-

прежнему стоит видеть друг друга раз в несколько месяцев. 

Как минимум несколько раз в год у нас в компании прохо-
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дят совещания, на которые съезжаются все члены команды. 

Это прекрасное время, чтобы оценить, есть ли прогресс 

в работе, обсудить, что идет правильно/неправильно, со-

ставить планы и лишний раз пообщаться друг с другом уже 

на личном уровне.

География больше не имеет решающего значения. Нани-

майте лучшие таланты, несмотря на их местожительство. 

Берите сотрудников на тест-драйв

По собеседованию можно судить только о собеседовании. 

Некоторые люди «профессионально» ведут разговор, но ра-

ботают, увы, не как профи. Вам необходимо оценить, какую 

работу они способны выполнять сейчас, а не ориентиро-

ваться на ту работу, которой, по их словам, они занимались 

ранее.

Лучший способ выяснить возможности потенциальных 

сотрудников — увидеть их непосредственно в процессе ра-

боты. Наймите их для выполнения мини-проекта, требую-

щего всего 20 или 40 часов. Вы увидите, как они принимают 

решения, какого рода вопросы задают. Вы сможете судить 

о них по их поступкам, а не по словам, и поймете, сможете 

ли вы поладить. 

Вы даже можете придумать липовый проект. На заводе 

BMW в Южной Калифорнии была построена имитацион-

ная сборочная линия, на которой кандидатам для приема 

на работу давали 90 минут для выполнения ряда относя-

щихся к их будущей работе задач.

В компании Cessna, производящей самолеты, для потен-

циальных менеджеров разработали ролевую игру, являющу-

юся симуляцией рабочего дня руководителя. Претенденты 

работают с системой напоминаний, общаются с разгневан-

ными клиентами (ненастоящими) и решают разные другие 
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проблемы. Используя эту имитацию, Cessna уже наняла бо-

лее 100 менеджеров. 

Эти компании осознали одно и то же: правда выходит 

наружу только при погружении в реальную рабочую об-

становку. Одно дело — знакомиться с чьим-то портфолио, 

резюме или общаться на собеседовании. Другое — реально 

поработать бок о бок с этим человеком.
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Как нанять лучших 
сотрудников

Отличные услуги могут оказывать только отличные работ-

ники. Чтобы быть лучшими, нужно найти людей с оценка-

ми 10 по 10-балль ной шкале.

Конечно, можно сидеть в своем офисе и ждать, когда та-

кие люди придут сами. Но это не очень эффективно: мы 

потратим кучу времени на интервью с недостаточно ква-

лифицированными людьми, прежде чем найдем того, кто 

нам нужен. Мы пытаемся обойти эту проблему, проводя 

интервью со всеми претендентами, с последующим тести-

рованием тех, кто произвел на нас впечатление в ходе ин-

тервью. (Мы еще поговорим о тестировании ниже.)

Процессу найма мы уделяем много внимания. Вся наша 

система обслуживания основана на том, что каждый кли-

ент должен иметь положительный опыт общения со всеми 

нашими сотрудниками, с которыми ему придется встре-

титься. Поэтому и людей мы должны нанять хороших, а для 

этого приходится тратить много времени на интервью. 

Проблема наша в том, что мы очень заняты. И если нам 

присылают резюме четыре человека, мы часто убеждаем 

себя в том, что мы должны нанять одного из них, так как 

все они, вероятно, одинаково хороши.

Но чаще всего это не так. Может быть, лучшая канди-

датура для нашей работы находится среди этих четверых, 

но шансы скорее за то, что его здесь вообще нет. Возможно, 
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надо провести интервью с двадцатью пятью кандидатами, 

чтобы найти по-настоящему подходящего человека, и с сот-

ней, чтобы отыскать кого-то действительно выдающегося. 

Но у кого есть столько времени на все это? В какой-то мо-

мент придется остановиться. И все-таки я думаю, что, если 

вы не поговорили с двадцатью пятью кандидатами, вы не 

искали хорошо.

Если они хорошо работали в прошлом, вероятно, они будут хорошо 

работать и в будущем. Так что, проводя интервью, ищите тех, кто 

был успешен и проявил лидерские качества.

За многие годы мы нашли весьма неплохой способ для 

распознавания выдающихся людей.

Для начала, мы почти не даем рекламы. Люди, которых 

мы хотели бы видеть у себя — лучшие люди, — уже име-

ют работу.  Они не просматривают объявления о вакансиях 

и не рассылают свои резюме. Скажу больше: большинство 

успешных людей, нанятых нами, вообще никогда не имели 

резюме. Мы их нашли, потому что услышали о работе, ко-

торую они выполняли где-то еще, или, что случается еще 

чаще, их порекомендовали друзья. Как правило, люди вы-

дающихся качеств дружат с себе подобными, так что мы 

обращаем самое пристальное внимание, когда кто-то из на-

ших людей рекомендует нам друга.

Для нас важны пять критериев:

— Наличие истории успеха. Мы хотим нанимать людей, 

доказавших, что они могут добиваться результата. 

Их прошлые успехи не обязательно должны лежать 

в сфере нашего бизнеса, но мы хотим знать: были ли 

они успешны на прошлой работе? В хобби? В жизни? 

Работали ли они на лидерских позициях?

— Интеллект. Наше тестирование позволяет количествен-

но измерить его. При прочих равных обстоятель ствах 

умные люди сделают дело лучше; к тому же с ними 
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интереснее находиться рядом. В нашей компании это 

особенно важно, так как с течением времени у нас сло-

жилась группа очень способных людей и им трудно 

работать с людьми менее сообразительными.

— Энергия. Мне нравятся люди, которые ерзают во время 

интервью. Часто это не симптом нервозности, а при-

знак того, что они предпочли бы что-нибудь сделать, 

а не сидеть сиднем на стуле. Вы можете многое узнать 

о степени энергичности человека, если поинтересуетесь 

его хобби. Он путешествует, бегает, катается на лыжах, 

играет в ракетбол или же играет в шахматы, бридж и чи-

тает? (В идеале, конечно, он должен иметь хобби обоих 

видов.) Многие наши сотрудники — бывшие спортсме-

ны. Если вы бывший жокей, вы, наверное, достаточно 

выносливы, чтобы проводить на ногах многие часы 

(12- часовой рабочий день у нас обычное дело), и спо-

собны восстанавливаться после критики или потери 

сделки.

— Характер. Мы проводим проверку кредитной истории 

и рекомендаций, а также медицинское освидетель-

ствование, включающее в себя проверку на наркоти-

ки. Вокруг нас не должно быть нар ко манов. Но мы пы-

таемся выяснить больше — к примеру, любят ли наши 

будущие сотрудники на самом деле помогать людям. 

Мы также хотим понять, гордятся ли они своими до-

стижениями, — спрашиваем о наградах, которые они 

получали. Их ответы говорят нам не только о том, что 

они делали раньше, но и о том, достаточно ли у них 

амбиций, чтобы быть лучшими. Кроме того, мы пыта-

емся понять, способны ли они доводить дело до конца. 

Например, я всегда спрашиваю, почему бухгалтер ни-

когда не пытался сдать экзамен CPA* или как получи-

* Экзамен Ассоциации профессиональных бухгалтеров Америки. 
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лось, что человек не смог окончить колледж или уни-

верситет.

— Подойдут ли они? Конечно, это нельзя увидеть сразу, но 

это очень важно. Наши продавцы часто бывают толсто-

кожими и агрессивными, но при этом воспринимают 

потерю сделок слишком лично. Большинство из них 

бывшие спортсмены и часто склонны к тому, что назы-

вают «юмором раздевалки». Если вы относитесь к чув-

ствительным людям, такое соседство может оказаться 

для вас пыткой. Вот пример. У одного из наших лучших 

продавцов один глаз стеклянный (результат детского 

баловства с капсюлем). И прозвище у него — Мертвый 

Глаз. Очень тонко... Если вы собираетесь проводить 

десять–двенадцать часов в день с определенной груп-

пой людей, вам будет проще, если вы им подходите.

Выявив людей, которые, по нашему мнению, могут быть 
хорошими кандидатами, мы направляем их на тестиро вание. 
Мы проводим тестирование уже пятнадцать лет. Сотрудники 
одной уважаемой фирмы по психологическому тестированию 
сказали нам в свое время, что процесс найма будет эффектив-
нее, если мы протестируем всех, кто ищет у нас работу.

Так как я вырос на стоянке для продажи подержанных 
машин, я более скептичен, чем большинство людей. И я ре-
шил сперва протестировать самих тестировщиков, попросив 
их отранжировать наш персонал. Удивительно, но они точно 
определили наших лучших, средних и худших продавцов.

Я был впечатлен и удивился еще больше, когда д-р Рон 
Трего, руководивший тестами, предложил использовать ре-
зультаты наших лучших продавцов в качестве образца для 
поиска работников в будущем. Это была увлекательная идея: 
протестируй лучших и пытайся нанять еще людей, похожих 
на них. Такая стратегия работала последние 15 лет. (Я приво-
жу образец теста.)
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Результаты тестирования

5% 20% 50% 20% 5%

Фактор А: Навыки руководства

1) Энергия 9 (высокое) • 7 6 5 4 3 2 (низкое) 1

2) Контроль 9 (высокое) 8 7 6 • 4 3 2 (низкое) 1

3) Устойчивость

а) ментальная • (высокое) 8 7 6 5 4 3 2 (низкое) 1

б) эмоциональная 9 (высокое) • 7 6 5 4 3 2 (низкое) 1

в) выносливость 9 (высокое) • 7 6 5 4 3 2 (низкое) 1

4) Планирование и анализ 9 (высокое) 8 7 6 5 • 3 2 (низкое) 1

5) Ориентация (низкое) 1

а) продажи 9 (высокое) 8 7 • 5 4 3 2 (низкое) 1

б) администрирование 9 (высокое) 8 7 6 5 4 • 2 (низкое) 1

в) люди 9 (высокое) 8 7 • 5 4 3 2 (низкое) 1

Фактор Б: Личные склонности

6) Интеллект • (высокое) 8 7 6 5 4 3 2 (низкое) 1

7) Статусные потребности 9 (высокое) 8 7 6 5 4 • 2 (низкое) 1

8) Потребность в призна-
нии

9 (высокое) 8 7 6 • 4 3 2 (низкое) 1

9) Самостоятельность 9 (высокое) 8 • 6 5 4 3 2 (низкое) 1

10) Рутинные детали 9 (высокое) 8 7 6 • 4 3 2 (низкое) 1

Фактор В: Соответствие компании

11) Управляемость 9 (высокое) 8 7 • 5 4 3 2 (низкое) 1

12) Следование политике 9 (высокое) • 7 6 5 4 3 2 (низкое) 1

Резюме

13) Одобрение 9 (высокое) 8 • 6 5 4 3 2 (низкое) 1

14) Потенциал развития 9 (высокое) 8 • 6 5 4 3 2 (низкое) 1

Основные активы Основные пассивы

— Интеллект

— Ментальная устойчивость

— Позитивное отношение

— Самоуверенность

Имя: ***************** Результат

Должность: Директор сервиса Дата: 21 августа 1989 года

Примечания: кандидат выше среднего уровня для предложенной позиции, есть по-
тенциал роста. Больше ориентирован на людей, чем обычный кандидат на должность, 
связанную с сервисом. Сам добился своего положения, самоуверен, очень вынослив. 
Может быстро обучаться, показывает способности выше средних по решению проблем. 
Общая эффективность высокая.
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Всегда ли тесты работают? Нет. Имеют ли проблемы 

с тестированием люди, читающие плохо или для которых 

английский язык не является родным? Иногда. И хотя пси-

хологи говорят, что результаты теста не зависят от языка 

или культуры, я делаю скидку для афроамериканцев или 

испаноязычных и больше внимания уделяю их истории 

успеха. 

Но в целом тестирование дает вполне разумные резуль-

таты. Если мы собираемся нанять техника, почему бы не 

взять человека с хорошими способностями в области меха-

ники вместо кого-то вроде меня, чьи навыки в этой сфере 

находятся на среднем уровне? И мы, вероятно, получим 

лучший результат, если наймем человека, который действи-

тельно любит возиться с машинами, выписывает автомо-

бильные журналы и его отец или старший брат все время 

проводили в гараже.

Нам также важно протестировать человека уже после 

того, как он принят на работу. Но этот окончательный тест 

проведет клиент, а не психолог. Вам уже не надо выдумы-

вать теоретические ситуации — индекс удовлетворенности 

клиентов является формой тестирования во время работы.

Когда General Motors создала первый отраслевой индекс 

удовлетворенности клиентов (CSI), некоторые дилеры — 

особенно те, у кого этот индекс оказался низким, — говори-

ли, что методология GM неверна.

Мы не знали, кому верить — GM или недовольным 

дилерам, и наняли фирму, чтобы выяснить, кто прав. 

Они помогли провести нам обширный опрос клиентов 

и узнать, что те думают о наших людях и услугах.

Если бы вы спросили меня до этого опроса, кто из на-

ших мастеров является лучшим, я бы назвал Рича Паркера 

и еще одного человека, который давно работал у нас. А если 

бы меня спросили, кто из мастеров хуже всех, я бы сказал: 

«Ну, я не очень уверен, возможно, это Кларенс Диггс? Или 
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Дан Вайсс? Он с Севера и говорит не так протяжно, как мы 

тут на Юге».

Но когда мы получили результаты, в первой тройке были 

Кларенс Диггс, Дан Вайсс и Рич Паркер. Тот, другой парень, 

не набрал много очков. Он работал у нас уже давно, он нам 

всем нравился, и он был технически более подкован, чем все 

наши мастера, но клиенты считали, что он не оказывал им 

должного внимания. (Мы поделились с ним результатами 

исследования, и сейчас он работает великолепно.)

Единственной проблемой Диггса и Вайсса было то, что 

я не знал их хорошо. А так как я их не знал, я сомневался 

в их способностях. 

Я думаю, это чисто человеческое. Когда я был в Риме 

и пытался помочь своей сестре, которая попала в аварию, 

я считал, что те доктора, которые говорили по-английски, 

намного умнее докторов, не говоривших по-английски. Это 

нелогично, не правда ли? Но это была моя инстинктивная 

реакция. Мне больше нравились те, кого я мог понять.

Тестирование не является идеальным средством отбора. 

Это неточная наука, но оно все-таки делает процесс найма 

чуточку лучше. До начала тестирования шансы на правиль-

ный отбор были один к четырем, а сейчас они больше чем 

один к двум. Так что это весьма выгодное дело.

Но, несмотря на всю важность тестирования, оно дает 

не более трети нашей оценки кандидата. Интервью дают 

намного больше, и поэтому с каждым кандидатом мы бе-

седуем несколько раз. После того как с кандидатом погово-

рил менеджер, с ним общаются еще два или три сотрудни-

ка, чтобы увидеть, каков он в деле. И наконец, в последнюю 

очередь мы организуем завтрак кандидата с парой наших 

человек. Это позволяет нам оценить его социальное пове-

дение, а главное — определить, насколько нам самим нра-

вится быть рядом с ним. Если нам новый сотрудник не-

приятен, то и клиенту он, возможно, тоже не понравится. 
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Основные выводы:

— Ум — хорошо. Тестируйте интеллект. При прочих равных условиях 

лучше нанять умного человека, чем неумного.

— Проверяйте по образцу. Тестируйте лучших сотрудников и пытай-

тесь нанять людей, похожих на них.

— Проводите столько интервью, сколько сможете... на каждую 

вакансию. Возможно, вам придется поговорить с двадцатью 

пятью кандидатами, прежде чем вы убедитесь, что нашли под-

ходящего человека.

— Спрашивайте об их прошлых успехах. Люди, добившиеся успеха 

в прошлом, скорее всего, добьются успеха и в будущем.

— Впишутся ли они? Лучший работник в мире будет иметь массу 

проблем, если он не вписывается в окружающую среду. Если 

ваши сотрудники относятся друг к другу с грацией кузнечного 

молота, вы должны подумать дважды, прежде чем нанять кого-то 

очень чув ствительного.
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Мастер-класс № 6

Как подобрать сотрудников

Очень важно нанимать, делать ответствен-

ными и поощрять тех, чьи суждения, способ-

ности и мировоззрение коренным образом 

отличаются от ваших. Но мало кто поступает 

таким образом, поскольку это требует необы-

чайного смирения, терпимости и мудрости. 

Ди Хок*

Коротко

Подбор сотрудников в свежий стартап — безусловно, одна 

из самых приятных задач, стоящих перед предпринима-

телем. Что может быть лучше, чем искать соратников, ко-

торые помогут тебе изменить мир? К тому же правильно 

выбранные люди — важный фактор успеха начинающей 

компании.

Рекрутинг начинается сверху: глава компании должен на-

нять лучших из всех, кого только сможет найти. Кроме того, 

хороший рекрутинг подразумевает, что вы — выше пред-

рассудков и не выбираете людей по национальности, ве-

роисповеданию, цвету кожи, образованию и опыту работы. 

Вместо этого следует честно ответить себе на три вопроса:

— Способен ли кандидат выполнять то, что вам требу-

ется?

— Разделяет ли он ваши ценности?

* Хок Ди (р. 1929) — основатель и исполнительный директор VISA. —

Прим. ред.
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— Есть ли у кандидата те качества, которые вы хотите 

у него видеть (а не «отсутствуют ли те, которых вы ви-

деть не хотите»)?

Если кандидат удовлетворяет всем этим требованиям — 

хватайте его, но по-умному: используйте все ваши козыри, 

выберите подходящий для переговоров момент и не дове-

ряйтесь своей интуиции слепо.

Каждый раз, беря нового сотрудника в команду, обозна-

чайте «медовый месяц» — период, в течение которого обе 

стороны смогут про анализировать, все ли идет так, как 

надо. Наконец, старайтесь ежедневно «заново нанимать» 

ваших сотрудников — чтобы быть уверенным, что они за-

хотят вернуться на работу завтра.

Нанимайте игроков первого разряда

Я исхожу из предпосылки, что функ-

ция лидера — воспитывать новых ли-

деров, а не новых последователей.

Ральф Нейдер*

Стив Джобс любил говорить, что игроки первого разряда 

нанимают игроков первого разряда; игроки второго раз-

ряда нанимают игроков третьего разряда; игроки третьего 

разряда нанимают игроков четвертого разряда — а там не-

далеко и до сотого. Именно этот «эффект лестницы» стано-

вится причиной эпидемий ламерства в компаниях.

Вот что должен сделать глава компании, чтобы этого избе-

жать: нанять управленческую команду, которая будет силь-

нее его самого. Вот что должна затем сделать управленческая 

команда: нанять сотрудников, которые будут еще сильнее 

* Ральф Нейдер (р. 1934) — американский адвокат и политический ак-

тивист. — Прим. ред.
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членов команды. Чтобы этот план удался, глава компании 

и члены управленческой команды должны обладать двумя 

качествами. Во-первых, смирением — чтобы признать, что 

кто-то способен выполнять какую-то функцию лучше, чем 

они. Во-вторых, уверенностью в себе — чтобы, признав это, 

нанять таких людей.

То, что следует нанимать лучших игроков, — очевидная 

истина, и тем не менее компании кишат ламерами. Так по-

лучается оттого, что большинство людей не следуют этому 

принципу, а также оттого, что ламеров очень трудно от-

фильтровывать. И я не могу заставить вас послушать мое-

го совета, зато могу рассказать о пяти способах отсеивания 

ламеров: 

— Не путайте корреляцию с причинно-следственной 

связью. Если ваш кандидат работал в какой-то компа-

нии в период, когда она достигла успеха, — это вовсе 

не обязательно означает, что он этому успеху содей-

ствовал. Возможно, он был лишь пассивным наблюда-

телем. На волне прилива выплывают все лодки. Дабы 

отделить орлов от бакланов, выясните, какие конкрет-

но проекты вел ваш кандидат, а затем проанализи-

руйте его результаты. Также постарайтесь поговорить 

с кем-нибудь из его коллег, чтобы выяснить точно, был 

ли он в числе ведущих или в числе наблюдателей.

— Не путайте навыки, необходимые для работы в круп-

ной компании и для работы в стартапе. То, что кан-

дидат достиг успеха в крупной компании, вовсе не га-

рантирует ему успеха в стартапе. В первом случае 

требуются одни навыки, во втором — другие. Не факт, 

что вице-президент Microsoft  (с ее знаменитым брен-

дом, неисчерпаемыми ресурсами и 100-процентной 

долей рынка) — подходящий сотрудник для предпри-

ятия «двух парней из гаража».
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Навыки, необходимые для работы 

в крупной компании

Навыки, необходимые для работы 

в стартапе

Лебезить перед боссом Быть боссом

Повышать «бумажную прибыль» Повышать кассовый оборот

Отбиваться от обвинений в моно-

полизме 

Захватывать плацдарм

Совершенствовать продукты и услуги Создавать продукты и услуги

Вести маркетинговые исследования Осуществлять поставки продукции

Выжимать как можно больше из ка-

налов распределения

Открывать каналы распределения

— ПРЕУВЕЛИЧИВАЙТЕ ВАШИ ОЖИДАНИЯ. Дайте кан-

дидатам ясно понять, что работа в стартапе отличается 

от того, к чему они, возможно, привыкли на предыду-

щем месте: «Готовы ли вы работать без секретаря, ле-

тать экономклассом и останавливаться в дешевых мо-

телях?» Возможно, таким образом вы отпугнете пару 

желанных кандидатов — но стоит пойти на этот риск, 

чтобы не оказаться потом в одной команде с людьми, 

неспособными работать в атмосфере стартапа.

— Просматривая рекомендации, читайте между строк. 

Законы США запрещают писать такие рекомендации, 

которые могут повредить кандидату при устройстве 

на работу. Поэтому знайте: если в рекомендации не от-

зываются о работнике в превосходной степени — это, 

по сути, отрицательная рекомендация. Если рекоменда-

ция написана сотрудником отдела кадров — это четкое 

указание на то, что у кандидата были проблемы с ру-

ководством и/или коллегами. (Подробнее о просмотре 

рекомендаций см. в конце этого мастер-класса.) 

— Доверяйте золотой жиле. Ваши нынешние сотрудни-

ки — богатейший ресурс для поиска талантов и пре-

дотвращения эпидемий ламерства в вашей компании. 

От кого, как не от собственных подчиненных, ожидать 
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мотивации к привлечению в компанию талантливых 

кадров? Если стоит выбор между двумя кандидата-

ми и один из них (при прочих равных) — знакомый 

кого-то из ваших сотрудников, скорее всего, стоит 

взять его.

Многие предприниматели этого не осознают, но стар-

тап нуждается в трех видах перворазрядных игроков. Пер-

вые — это камикадзе, готовые работать по 80 часов в неде-

лю, чтобы достичь успеха; вторые — реализаторы, идущие 

следом за первыми и преобразующие их наработки в ин-

фраструктуру; третьи — операторы, которые содержат эту 

инфраструктуру в порядке и вполне удовлетворены такой 

функцией. 

Таким образом, нанимать следует людей не просто бо-

лее сильных, чем вы и ваша управленческая команда, но 

и отличных от вас. Стартапу нужны люди с разными на-

выками — не совпадающими, а дополняющими друг друга. 

Так, гендиректору-гику в отдел продаж нужен человек с де-

ловой хваткой, а не еще один инженер.

Собирайте команду фанатиков

Но недостаточно, чтобы кандидаты были хорошими ра-

ботниками и обладали разнообразными навыками, — они 

еще должны не меньше вашего верить, что эта компания 

способна изменить мир. Они должны фанатеть от того, что 

делают. Работать в стартапе нелегко: зарплаты не так вы-

соки, как в крупных компаниях, соцпакет не так шикарен 

(а то и вообще отсутствует) и есть риск, что компания в лю-

бой момент разорится. Поэтому вера в то, что ты делаешь, 

не менее важна, чем компетентность и опыт. Зачастую обу-

чить фанатика определенной работе легче, чем заставить 

агностика (или атеиста) верить. 
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Здесь я рекомендую идти на риск и пробовать любых 

мало-мальски квалифицированных кандидатов, которые 

уже являются адептами вашей веры — то есть потребителя-

ми вашего продукта или услуги. С этой точки зрения самая 

плодотворная почва для рекрутинга — ваша клиентская 

база. Так, один парень, фанатевший от Macintosh, когда-то 

оказался подходящим кандидатом для Apple. 

Если же вы не уверены в том, что кандидат — истинный 

адепт вашей веры, используйте следующие приемы, чтобы 

определить, насколько он в теме:

— Попросите кандидата представить ваш продукт или 

услугу. (Здесь, правда, компании с паршивыми про-

дуктами рискуют потерять кандидата.) Тот, кто дей-

ствительно любит ваш продукт, сумеет представить 

его в выгодном свете.

— Засеките, сколько времени кандидат говорит о зарпла-

те, соцпакете и надбавках, а сколько — о вашем продук-

те или услуге. Это дает неплохое представление о том, 

что для него важнее в предлагаемой работе — возмож-

ность заработать денег или шанс изменить мир.

— Проанализируйте вопросы, которые задает кандидат: 

основаны ли они на знании основ вашей деятельно-

сти? Или же, наоборот, он таким образом пытается 

получить о ней хоть какое-то представление: что вы 

производите, кто ваш клиент, кто ваши конкуренты?

Игнорируйте формальности

В этом мире и так нехватка перворазрядных игроков, а по-

тому глупо (не говоря уж о том, что противозаконно) вы-

бирать сотрудников, исходя из пола, расы, религии, сексу-

альной ориентации или возраста. Зачем обеднять кадровый 

генофонд, зашоривая взгляд предрассудками?
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Помните: ваша цель — изменить мир, сотворить нечто 

значимое. Многие люди слишком зацикливаются на опыте 

и биографии кандидата. Перевирая Джорджа Оруэлла: бла-

гословенны игнорирующие. 

Иногда имеет смысл закрыть глаза на отсутствие подхо-

дящей подготовки, а иногда — на ее наличие. И то и другое 

в некоторых случаях оказывается совершенно неважным. 

— Опыт работы в крупной успешной компании. Как уже 

отмечалось выше, строка в резюме о работе в крупной 

фирме — не обязательно надежная гарантия успеха 

в стартап-компании. Повторюсь, ключевой вопрос 

здесь: «Содействовал ли сотрудник достижению фир-

мой успеха или был лишь пассивным наблюдателем?»

— Опыт работы в разорившейся компании. То же самое, 

только наоборот. Причиной краха компании могли 

быть многие факторы — ваш кандидат необязательно 

был в их числе. Более того — на неудачах, как правило, 

учатся лучше, чем на успехах. Но вот кого определенно 

стоит отсеивать — так это тех кандидатов, у которых 

в послужном списке сплошь разорившиеся компании. 

— Образование. Вам нужны умные люди, но не обяза-

тельно «дипломированные специалисты». Это не одно 

и то же. Стив Джобс так и не закончил Рид Колледж. 

Стив Кейс, основатель AOL, учился в Пунахау*. Поло-

вина инженеров подразделения Maсintosh компании 

Apple не закончили колледж. Я бросил учебу на юри-

дическом факультете и не смог поступить в Стэнфорд-

скую школу бизнеса.

— Опыт работы в той же отрасли. Отраслевой опыт — 

палка о двух концах. С одной стороны, знание отрасле-

* Это прикол, понятный только людям с Гавайев. Достаточно сказать,

что я учился в Иолани.
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вого жаргона и внутренние связи — несомненные плю-

сы. С другой стороны, кандидат, имеющий сложившееся 

представление о работе отрасли и зацикленный на нем 

(«компьютерные интерфейсы должны выглядеть так-то 

и так-то»), может представлять проблему.

— Обыт работы в той же функции. Функциональный 

опыт — тоже палка о двух концах. Apple как-то на-

няла управленца из компании по производству там-

понов, потому что мы считали, что нужен человек 

с квалификацией в области потребительского рын-

ка, чтобы продавать «макинтоши» в качестве товара 

широкого потребления. Его опыт, однако, не нашел 

эффективного применения в компьютерном бизнесе. 

С другой стороны, компания Ford Motor организова-

ла свой первый сборочный конвейер благодаря ра-

ботникам мясокомбинатов, зернохранилищ и пиво-

варен*.

И последняя мелочь, которую чаще всего следует игнори-

ровать: недостатки. Нельзя сказать, что милосердие — одна 

из сильных сторон Стива Джобса. Как и художественный 

дизайн — у Билла Гейтса. Но неужели из-за этих недостат-

ков вы бы не взяли на работу нового Джобса или Гейтса? 

Существуют две теории найма людей:

— Следует выбирать кандидатов без существенных недо-

статков (но и без особо сильных сторон).

— Следует выбирать кандидатов, имеющих сильные сто-

роны (пусть и с существенными недостатками).

Первая установка ущербна, поскольку существенные не-

достатки есть у всех, их выявление — лишь вопрос времени. 

Быть безупречным даже в какой-то одной области крайне 

* Харгадон Э. Управление инновациями. Опыт ведущих компаний. М.:

Вильямс, 2007. 
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трудно, а уж найти сотрудника, который сможет делать 

все, — миссия невыполнимая.

Второй установки как раз таки следует придерживать-

ся. Команда людей, обладающих яркими и разнообразны-

ми талантами, — это именно то, что нужно вашей компа-

нии на начальном этапе, когда штат немногочислен и для 

лишних сотрудников просто нет места. У большинства 

талантливых людей есть какие-то серьезные недостатки. 

Люди без серьезных недостатков, как правило, посред-

ственны. 

Упражнение

Вспомните начало своего трудового пути. Ответьте «да» или «нет»:

Я обладал безупречной квалификацией. 

При подборе сотрудников я применяю более высокие стандарты, 

чем человек, нанимавший меня. 

Используйте все ваши козыри

На лучших кандидатов в любые времена приходится вести 

охоту, по этому используйте все возможности заманить их 

в свою команду. Большинство руководителей полагают, что 

их набор рекрутинговых козырей (то есть стимулов, которые 

можно предложить кандидату) ограничивается зарплатой, 

пакетом акций да дополнительными льготами вроде стра-

ховки и бесплатного медобслуживания. Но вообще-то сти-

мулов куда больше: 

— Концепция. Есть немало людей, для которых зарпла-

та — не главная награда за труд. Они готовы работать 

за меньшие деньги, но получить при этом возмож-

ность изменить своим трудом мир, сделать что-то дей-

ствительно значимое.

— Команда. Не ограничивайтесь интервью кандидата 

с его потенциальными коллегами и непосредствен-

ным руководителем. Если у вас есть пара-тройка су-
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перзвезд в других отделах, привлеките их к процессу 

обольщения.

— Совет директоров, консультанты и инвесторы. С эти-

ми ребятами тоже имеет смысл организовать встречу. 

Они, как правило, богаты, знамениты и авторитет-

ны — и потому способны повлиять на кандидата, убе-

див его принять ваше предложение, так что попросите 

их уделить некоторое время вашим потенциальным 

звездам.

— Строчка в резюме. Посмотрим правде в глаза: мало кто 

работает в одной компании на протяжении всей сво-

ей карьеры. Если у вас есть шанс привлечь в свою ко-

манду прославленных специалистов, став очередной 

строчкой в их резюме, — используйте его. Кроме того, 

никогда не знаешь — они могут задержаться дольше, 

чем вы смели надеяться.

Как только вы остановили свой выбор на конкретном че-

ловеке — не жадничайте и используйте все ваши козыри, 

чтобы зазвать его в компанию.

Учитывайте интересы ЛПР

Многие люди наивно полагают, что пришедший на собесе-

дование человек решает, принимать ли ему предложение 

о работе, абсолютно самостоятельно. Чуть более просвет-

ленные учитывают также жену кандидата. Однако в слу-

чае стартапа в роли потенциального работодателя число 

лиц, принимающих решения (ЛПР), неуклонно растет. Так, 

в число ЛПР могут входить дети, родители и друзья канди-

дата. Нетрудно представить, например, что скажут родите-

ли человеку, который советуется с ними, идти ли ему на ра-

боту в стартап: «Не надо, это слишком рискованно. Лучше 

найди работу в хорошей, надежной компании, которая про-
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стоит еще долго, — вроде Arthur Andersen или Enron». (Кни-

га впервые вышла в 2004 г. — Прим. ред.)

Поэтому не стесняйтесь расспросить кандидата обо всех 

ЛПР в его окружении, а затем вместе с ним подумайте, как 

учесть и их интересы. Некоторые кандидаты, однако, могут 

воспринять это как вопрос с подковыркой: «Если я раско-

люсь, что мои родители участвуют в процессе, меня сочтут 

маменькиным сынком и передумают брать на работу», — 

поэтому постарайтесь убедить их, что интересуетесь со-

вершенно искренне.

Очень важно выявить всех ЛПР заблаговременно, чтобы 

подобрать оптимальный вариант как для кандидата, так 

и для вашей компании. Определив всех ЛПР, используйте 

их в качестве дополнительного козыря.

Не спешите с зарплатой

Многие компании составляют письмо с предложением ра-

боты, еще не получив согласия кандидата. Они использу-

ют это письмо как тактическую уловку, заранее формули-

руя на бумаге финансовые условия и тем самым показывая 

свое стремление поскорее заключить договор. Это большая 

ошибка.

Письмо с предложением работы должно составляться 

в самом конце рекрутингового процесса. Это не инструмент 

влияния на кандидата, не способ склонить его к положи-

тельному решению, а лишь закрепленное на бумаге устное 

соглашение. Это как с предложением руки и сердца — де-

лайте его, когда будете уверены, что вам ответят «да».

Фильтруйте легенды

Эйми Вернетти, хедхантер из Kindred Partners, во времена 

своей работы в Garage составила вот такой список из десяти 
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главных легенд, которые рассказывают плохие кандидаты, 

пытаясь набить себе цену. Изучите его — это поможет вам 

избежать ошибок при подборе сотрудников.

Легенда Толкование

Я рассматриваю еще три предло-

жения работы, так что вам лучше 

поторопиться

Я был на собеседовании в еще 

трех компаниях, и нигде меня пока 

не послали прямым текстом

Я был ответственным за страте-

гический союз моей компании 

с Microsoft

Я принимал факс документа, под-

писанного Биллом Гейтсом

Я покидаю нынешнее место после 

всего нескольких месяцев работы, 

потому что компания оказалась 

не такой, как описывал мне босс

Я не умею наводить справки о буду-

щем месте работы

Я не задерживался ни в одной ком-

пании дольше чем на год, потому 

что мне быстро наскучивает одна 

и та же работа

У людей уходит около года на то, 

чтобы убедиться в моей профнепри-

годности

На моей прежней работе я фактиче-

ски ни перед кем не отчитывался

Меня не хотели брать ни в один 

из отделов

Большинство моих поручителей — 

это мои друзья, потому что никто 

не знает меня лучше, чем они

Никто из тех, с кем я работал, 

не согласился дать мне рекомен-

дацию

Вы ничего не слышали о трех моих 

последних местах работы, поскольку 

они функционировали в полусекрет-

ном режиме

Все фирмы, в которых я работал, 

разорились

Я больше не работаю в той ком-

пании, но поддерживаю чудесные 

отношения с бывшими коллегами

Чтобы получить выходное пособие, 

я был вынужден подписать соглаше-

ние о нераспространении негатив-

ной информации

Я — вице-президент, но никто не от-

читывается передо мной напрямую

В нашей компании любое чмо может 

стать вице-президентом

Я рассчитываю на зарплату как 

минимум вдвое выше предыдущей

Я знаю, что на прежнем месте мне 

платили слишком много и что мне, 

возможно, придется пойти на потери 

в зарплате, чтобы получить хорошую 

работу
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Перепроверяйте интуицию

Житейская мудрость учит: чтобы набрать крутую команду, 

нужно прислушиваться к своей интуиции. В процессе рекру-

тинга вы чаще всего будете попадать в ситуации двух типов:

— Образование и профессиональный опыт кандидата 

не вполне соответствуют вашим требованиям, и по 

этой причине все остальные считают, что вам не сле-

дует его нанимать. Ваш разум тоже говорит вам: «Не 

бери его. У него нет нужного опыта». Но интуиция 

кричит: «Хватай его!»

— На бумаге кандидат идеален (образование, опыт рабо-

ты и т. д.), и вся ваша команда считает, что нужно на-

нимать его, пока не ушел. Интуиция, однако, советует 

отпустить его на все четыре стороны. 

В обеих ситуациях хочется слушать интуицию. Но, к со-

жалению, она тоже часто ошибается. Например, кандидат 

показался вам симпатичным и из-за этого вы были недоста-

точно строги, проводя собеседование и просматривая реко-

мендации. Или же вам запомнился один случай, когда ваша 

интуиция оказалась права, и вы забыли все остальные, ког-

да она вас подводила. Поэтому каждый раз при принятии 

решения, чтобы не подпасть под влияние интуиции, выпол-

няйте следующую процедуру*:

— Продумайте структуру собеседования заранее. Вы 

с командой должны заранее решить, каких знаний, 

опыта, мировоззрения и типа личности требует ва-

кантная позиция. 

— Задавайте вопросы по конкретным рабочим ситуаци-

ям. Например, вице-президенту по маркетингу имеет 

смысл задать следующие вопросы:

* По кн.: Майерс Д. Интуиция. СПб.: Питер, 2009.
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– Как вам удалось вывести продукт на рынок?

– Как вы определили набор характеристик нового про-

дукта? Как вы убедили разработчиков внедрить эти 

характеристики?

– Как вы выбирали пиар- или рекламное агентство?

– Как вы справлялись с такими проблемами, как кон-

трафакт?

— Держитесь сценария. Меньше спонтанных уточняющих 

вопросов и прочих импровизаций. Если из-за чтения 

вопросов «по бумажке» вы боитесь показаться канди-

дату занудным буквоедом, объясните ему, что исполь-

зуете технику из «этой книжки о стартапах», которую 

сейчас читаете, а вообще-то вы — нормальный человек, 

и в компании работают сплошь нормальные люди.

— Не увлекайтесь размытыми, эмоциональными вопро-

сами. Любой мало-мальски соображающий кандидат 

найдет, что наплести в ответ на вопросы вроде: «Почему 

вы хотите работать в нашей компании?» Лучше задавать 

более целенаправленные вопросы, например: «Каки-

ми из своих достижений вы гордитесь больше всего?», 

«Какие неудачи вы не можете себе простить?», «Что, по-

вашему мнению, дало вам наиболее ценный опыт?».

— Побольше записывайте. Эти записи понадобятся вам, 

чтобы помнить точно, что сказал каждый из кандида-

тов. Не полагайтесь на свою память — время и субъек-

тивные впечатления исказят воспоминания. 

— Проверяйте рекомендации сразу. Многие компании 

проверяют рекомендации кандидата, уже решив при-

нять его на работу. Это тактика накликивания беды, 

так как вы уже хотите услышать — и услышите — толь-

ко такие комментарии, которые укрепят вас в вашем 

решении. Большая ошибка. Проверка рекомендаций 
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служит для изначального определения пригодности 

кандидата, а не для подтверждения уже сделанного 

выбора. (Подробнее на тему проверки рекомендаций 

см. в конце этого мастер-класса.)

Если по окончании данной процедуры интуиция гово-

рит вам одно, а факты — другое, задайте себе следующие 

во просы:

— Тот ли это случай, когда кандидат должен мне нра-

виться (потому что подходит нам по квалификации), 

но не нравится?

— Тот ли это случай, когда кандидат должен мне не нра-

виться (потому что не подходит нам по квалифика-

ции), а он мне нравится?

— Имеет ли мое интуитивное чувство какие-то объек-

тивные основания?

— Могло ли интервью пройти иначе, если бы я провел 

его по телефону? (Не станем отрицать, что внешность 

человека тоже влияет на принимаемое решение.)

После того как все эти меры предосторожности будут 

приняты, следуйте своей интуиции. Мне в свое время ин-

туиция очень помогла (учитывая, что память у меня изби-

рательная). И лицемерием с моей стороны было бы совето-

вать вам «полагаться только на факты» после того, как Apple 

наняла меня (бывшего торговца ювелиркой с психологиче-

ским образованием) продвигать главный продукт в исто-

рии компании. Формально я и близко не стоял к идеаль-

ному кандидату на позицию евангелиста, проповедующего 

Macintosh разработчикам ПО. Но чье-то нутро среагирова-

ло на меня положительно — или, по крайней мере, не слиш-

ком отрицательно. А может, дело в том, что Стива Джобса 

тогда просто не было в офисе.
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Тест Стэнфордского торгового центра

Есть и еще один тест, который можно применить к кан-

дидату, если даже перепроверка интуиции вас не убедила. 

Он называется «тест Стэнфордского торгового центра». 

Этот торговый центр расположен в Пало-Альто, неподале-

ку от Менло-Парка, Портола-Валли и Вудсайда — районов, 

населенных предпринимателями, венчурными капитали-

стами и инвестиционными банкирами. Делая там покупки, 

невозможно не наткнуться на кого-нибудь из бизнеса высо-

ких технологий. 

Несколько лет назад, прогуливаясь по этому самому цен-

тру, я вдруг заметил одного из программистов Macintosh — 

он меня еще не успел увидеть. Я тотчас резко повернул 

назад, чтобы избежать встречи, так как это был крайне на-

доедливый тип. Этот инцидент подсказал мне идею Стэн-

фордского теста. 

Вот как он работает. Нужно представить, что вы встре-

тили кандидата (подчиненного, партнера, поставщика 

услуг) в торговом центре и заметили его прежде, чем он вас. 

На этом месте у вас возникает три варианта действий:

1. Подбежать и поздороваться.

2. Решить: столкнемся — так столкнемся, нет — так нет.

3. Поскорее залезть в автомобиль и отправиться в дру-

гой торговый центр.

Что бы ни сказала вам интуиция и каковы бы ни были 

результаты ее перепроверки, нанимать стоит лишь таких 

людей, которые вызывают у вас желание подбежать и заго-

ворить. Если же вы склоняетесь к варианту 2 или 3 — не бе-

рите этого человека. Жизнь слишком коротка, чтобы ра-

ботать с людьми, которые не вызывают у вас естественной 

симпатии.
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(Кстати, если вы выбираете вариант 2 или 3, думая о ком-

то из уже нанятых сотрудников, то либо постарайтесь нала-

дить отношения с этим человеком, либо избавьтесь от него.)

Обозначьте испытательный срок

Даже при максимальном старании рекрутинговые механиз-

мы (или же интуиция) иногда дают сбои, и новый сотрудник 

не оправдывает ожиданий. Лично для меня одна из труд-

нейших задач — признать эту ошибку и исправить ее.

Тем не менее, если и есть что-то хуже, чем выгонять не-

желанных сотрудников, — так это увольнять желанных. 

Уж поверьте: если вы не будете время от времени проводить 

коррекцию курса и избавляться от не оправдавших ожида-

ний сотрудников, вам в конце концов придется выгонять 

тех, кто эти ожидания оправдал.

Чтобы не создавать лишних проблем ни компании, ни 

сотруднику (потому что для любого человека плохо быть 

не на своем месте), обозначьте испытательный срок и мак-

симально конкретные результаты, которых он должен до-

биться. Например, требования к торговому агенту могут 

включать:

— комплексное ознакомление с товаром;

— завершение обучения применяемой методике продаж ;

— выполнение пяти коммерческих звонков.

Этот срок должен быть больше, чем период первичной 

притирки, но меньше, чем потребуется, чтобы прийти 

к мысли: «На кой же черт мы его наняли?»

В общем, 90 дней.

Дайте сотруднику понять, что по истечении 90 дней будет 

проведена совместная проверка, в ходе которой обе стороны 

решат, что так, что не так и как улучшить ситуацию. Иначе 

какие-то из недоработок будут и на вашей совести тоже! 
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Не расслабляйтесь раньше времени

В 2000 году Garage наняла на работу авторитетного инве-

стиционного банкира из крупной компании. На это у нас 

ушли недели уговоров и два раунда предложений и контр-

предложений: тогдашнее начальство повысило ему зарпла-

ту, мы ее перебили.

Наконец банкир был наш. Все было улажено и обговоре-

но. Он с семьей даже посетил наше корпоративное барбе-

кю. Через несколько недель он приступил к работе. Походил 

в офис несколько дней, затем позвонил, что заболел. Через 

пару дней, поздно ночью, я получил от него мейл, что он 

увольняется.

Из Garage он ушел к одному из бывших клиентов своего 

инвестиционного банка. А спустя еще несколько месяцев — 

вернулся к прежнему работодателю. Из этого опыта я из-

влек три урока:

— Нам следовало лучше его проверить; вероятно, тогда 

мы бы поняли, что работа в стартапе — не для него.

— Следует остерегаться «синдрома крупных компа-

ний». Он заключается в том, что человек, работающий 

в одной из ведущих, самых высокодоходных и пре-

стижных фирм, едва ли подойдет в качестве сотрудника 

бутстрэппинговому стартапу.

— Никогда не расслабляйтесь раньше времени. Процесс ре-

крутинга не заканчивается ни в момент принятия кан-

дидатом предложения, ни в момент подачи им заявления 

об уходе с прежнего места работы, ни в последний день 

его работы на старом месте, ни даже после того, как он 

вышел на работу в вашей компании.

На самом деле рекрутинг не заканчивается никогда. Каж-

дый день сотрудник и компания заново проверяют друг 

друга. 
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P. S. КАК ПРОВЕРЯТЬ РЕКОМЕНДАЦИИ

Невозможно построить репутацию на том, 

что ты только собираешься сделать.

Генри Форд

Проверка рекомендаций — одна из ключевых процедур при 

подборе команды мечты. Тем не менее стартапы обычно 

относятся к ней слишком небрежно и проводят уже после 

того, как приняли решение взять человека на работу. Чтобы 

избежать подобных ошибок, я рекомендую вам ознакомить-

ся с коротким курсом по проверке рекомендаций, любезно 

предоставленным Эйми Вернетти, хедхантером из Kindred 

Partners. 

Цель проверки рекомендаций — не признать кандидата 

непригодным, а удостовериться, что его самопрезентация 

соответствует действительности. А также получить под-

тверждение его потенциальной эффективности в вашей 

компании.

Чтобы составить достоверный портрет кандидата, вам 

нужно поговорить как минимум с двумя его подчиненны-

ми, двумя коллегами одного с ним уровня, двумя началь-

никами и двумя клиентами. Инвесторы и члены правления 

также могут рассказать много интересного.

Вот вам список предлагаемых вопросов:

— Как вы познакомились с этим человеком? Как давно 

вы его знаете?

— Каково ваше общее впечатление о нем?

— Как бы вы оценили его в сравнении с другими сотруд-

никами на аналогичных должностях?

— Какой вклад он внес в развитие компании?

— Что думают о нем коллеги?
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— Каковы его особые навыки? Что он делает лучше/хуже 

всего?

— Каков его стиль общения и стиль управления?

— В каких областях его навыки требуют совершенство-

вания?

— Способен ли он эффективно работать в небольшой 

компании?

— Что вы думаете о его трудовой этике?

— Хотели бы вы снова увидеть его своим подчиненным/

начальником/коллегой?

— Стоит ли мне расспросить о нем кого-нибудь еще?

К советам Эйми добавлю, что не помешает также рас-

спросить о кандидате людей, на которых он не ссылал-

ся. Найдите знакомых, у которых есть знакомые в данной 

компании, и наведите справки о вашем кандидате. Также 

можно без предупреждения позвонить в компанию и про-

сто попросить оператора соединить вас с кем-то из бывших 

коллег кандидата.

ЧИВО

В: Следует ли на собеседовании честно рассказывать кан-

дидатам не только о сильных, но и о слабых сторонах ком-

пании?

О: Позвольте перефразировать: вы интересуетесь, следует 

ли врать кандидатам, зная, что если они согласятся рабо-

тать в вашей компании, то рано или поздно увидят, что ком-

пания у вас — так себе?

Всегда говорите все как есть. Предупреждайте их, что лег-

ко не будет. Вы столкнетесь с тремя типами реакции на свою 
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откровенность. Есть кандидаты, которые захотят услышать 

описание проблем. Перечислите им все существующие 

проблемы и о каждой расскажите по дробно. Скорее всего, 

они просто хотят точно знать, во что ввязываются, и вы их 

не отпугнете.

Другой тип кандидатов ищет испытаний. Проблемы для 

них — шанс проявить себя. Попробуйте обратиться к ним 

со словами: «Вы — тот герой, что может спасти нас. Возьме-

тесь за эту задачу?»

Отпугнете вы кандидатов третьего типа. Это люди, 

по всей вероятности, изначально плохо приспособленные 

к работе в стартапе. Избавившись от них сразу, вы убереже-

те себя от лишних проблем.

В: Не вредит ли нашему имиджу то, что у нас так мало со-

трудников? Не лучше ли вместо троих сотрудников на пол-

ной ставке держать шестерых на неполной — чтобы вы-

глядеть посолиднее?

О: Держать шестерых сотрудников на неполной ставке лишь 

ради того, чтобы казаться более крупной фирмой, — бред. 

Если вы делаете это по каким-либо другим причинам, напри-

мер, более гибким графиком стремитесь привлечь лучших со-

трудников, — ради бога. Но не с такой же идиотской целью!

В: В какой момент следует нанимать исполнительного ди-

ректора со стороны — до или после получения инвесторских 

денег?

О: Многие люди полагают, что создание компании — про-

цесс последовательный: сначала делается А, за ним Б, затем В 

и так далее. Но не все так просто. Создание компании — про-

цесс параллельный: А, Б и В делаются одновременно. Иными 

словами, ответ на ваш вопрос таков: рекрутинг осуществля-

ется до, во время и после процесса поиска инвес торов.
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Остерегайтесь, однако, попасть вот в какую ловушку. 

Инвестор говорит вам, что будет инвестировать в вас, если 

вы наймете высшего исполнительного руководителя «ми-

рового класса». Вы принимаете это за его готовность от-

дать вам денежки, нанимаете нужного человека и радост-

но бежите к своему благодетелю. Но тот находит новую 

отговорку: «Молодцы! А теперь покажите нам, что у вас 

есть клиенты, готовые платить за ваш продукт». Мораль 

такова: не нанимайте сотрудников с целью осчастливить 

инвестора. Нанимайте их с целью построить крутую ком-

панию. 

В: Стоит ли тратить деньги на услуги профессиональных 

хедхантеров или лучше полагаться на собственные способ-

ности в привлечении талантов?

О: Пока вы не нашли инвестора, ваша задача — использо-

вать весь свой энтузиазм, всю свою харизму и все свои свя-

зи, чтобы собрать хорошую команду без услуг посредника. 

Как только нашли — пускайте его деньги на все что угодно, 

включая найм хедхантеров.

В: Следует ли рассказывать кандидату о диапазоне зар-

плат, если он спросит?

О: Нет. Если спросит напрямую, отвечайте что-нибудь на-

подобие: «Талантливым профессионалам мы предлагаем 

достойную зарплату». Затем спросите: «Каков ваш нынеш-

ний уровень оклада?» Будет знать, как задавать нескромные 

вопросы. 

На первичном собеседовании слишком рано обсуждать 

конкретные цифры. Кандидат запомнит все, что вы ему рас-

скажете, — особенно верхнюю границу диапазона. И потом 

любая цифра, которую вы назовете, может повлиять на его 

дальнейшие ответы.
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В: Если я буду набирать «людей талантливее себя», как же 

я сумею сохранить контроль над предприятием? Где гаран-

тия, что меня не выпихнут из собственного же бизнеса?

О: Очень показательный вопрос, характеризующий в пер-

вую очередь вас. Ваша цель должна быть не в том, чтобы 

«сохранить контроль» и удержаться в бизнесе. Ваша цель 

должна быть — создать великую компанию. Возможно, при-

дет время, когда вы будете вынуждены покинуть ее. Будьте 

к этому готовы. Неужто лучше набрать команду из более 

слабых и потерпеть крах, зато оставаться во главе компа-

нии до самого ее бесславного конца?

В: Я взял к себе в команду моего лучшего друга. Есть ли не-

обходимость в юридическом соглашении?

О: Да, безусловно. Все меняется — времена, люди, компании. 

Каким бы трудным и неуместным это ни казалось, офор-

мить договор необходимо. Может статься, что, заключив 

его, вы сделаете лучше для вашей дружбы и вашего пред-

приятия.

В: Каковы разумные пределы долей в компании членов моего 

совета директоров?

О: Обычно диапазон составляет от 0,25% до 0,5%, но если 

речь идет об абсолютной суперзвезде, я бы уступил вплоть 

до 1–2% компании. Если же кандидат хочет больше, про-

щайтесь с ним. Его явно интересуют в первую очередь ваши 

деньги, а не ваши цели.

В: Что делать, если я вынужден уволить партнера, кото-

рый в свое время задумал наш проект, позвал меня в коман-

ду, разделил со мной руководство и доверяет мне, но теперь 

явно перестал справляться со своими обязанностями?

О: Вы должны отвести его в сторону и в разговоре с глазу 

на глаз объяснить ситуацию. Предложите ему на выбор не-
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сколько вариантов изменения его статуса в компании, но 

дайте ясно понять, что такой шаг необходим. Изменение 

статуса может означать перевод на другую должность или 

работу только в совете директоров или консультативном со-

вете. Постарайтесь высказать это все, не унижая его досто-

инства. В большинстве случаев взрыв неизбежен — будьте 

к этому готовы. На восстановление отношений могут уйти 

годы, но тут уж ничего не поделаешь.

Рекомендуемая литература
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Глава 4

Как развить сильные 
стороны

Эффективный руководитель делает все, чтобы везде и во 

всем повысить отдачу от  сильных сторон организации. Он 

знает, что на слабые стороны опираться нельзя. Ради до-

стижения результатов нужно использовать все возможные 

сильные стороны: подчиненных, партнеров, начальства 

и собственные. Эти сильные стороны — реальные благо-

приятные возможности, которые имеются в распоряже-

нии руководителя. Сделать сильные стороны  максимально 

продуктивными — вот истинная цель любой организации. 

Конечно, нельзя преодолеть все слабости, неизменно имею-

щиеся у всех и каждого. Но в наших силах сделать их не-

значительными. Наша задача — использовать сильные сто-

роны каждого работника в качестве «строительных блоков» 

при построении эффективной организации.

Подбор работников на основании 
их сильных сторон

С трудной задачей использования сильных сторон руково-

дитель впервые сталкивается при подборе персонала. Эф-

фективный руководитель заполняет вакансии и продвигает 

работников, основываясь на реальных возможностях того 
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или иного сотрудника. Принимая кадровые решения, он 

делает упор не на отсутствие у работников тех или иных не-

достатков, а на наличие достоинств.

Когда президенту Линкольну  сообщили, что генерал Грант, новый 

главнокомандующий армии, неравнодушен к алкоголю, Линкольн 

сказал: «Если бы я знал его любимый сорт виски, то послал бы 

некоторым другим генералам по бочонку». Проведя детство на гра-

нице штатов Кентукки и Иллинойс, Линкольн узнал о пьянстве и его 

опасностях не понаслышке, но из всех его генералов один только 

Грант умел спланировать и успешно реализовать военные операции. 

Назначение Гранта стало переломным моментом Гражданской войны. 

И это было очень удачное назначение, потому что Линкольн выбрал 

главнокомандующего за способность выигрывать в бою, а не за 

трезвый образ жизни, не за отсутствие недостатков.

Следует признать, что Линкольн пришел к такому решению не сразу. 

Прежде чем выбрал Гранта, он назначал на эту должность трех 

или четырех военачальников, основным качеством которых было 

отсутствие явных слабостей. Однако северяне, несмотря на свое 

огромное численное и материальное превосходство, не могли до-

биться значительных успехов на протяжении трех лет подряд — 

с 1861 по 1864 годы. А вот командующий силами конфедератов 

генерал Ли укомплектовывал свой генеральный штаб, исходя из 

сильных сторон генералов. Каждый из его людей, начиная со Сто-

унволла Джексона , имел множество слабостей, но Ли не считал это 

важным. Каждый из этих лидеров обладал сильными сторонами, 

и именно на них генерал Ли делал ставку, находя максимально 

продуктивное применение каждой из них. Поэтому на протяжении 

нескольких лет совершенно «безупречные» генералы Линкольна 

постоянно проигрывали обладателям «узкоспециальных», но явно 

сильных сторон.

Руководитель, подбирающий в организацию людей без 

недостатков, в лучшем случае наберет посредственный 

персонал. Нанимать абсолютно «положительную» рабо-

чую силу  из людей, у которых есть только сильные стороны 

и нет слабых (независимо от того, что под этим подразуме-

вается — «гармоничная личность», «зрелый человек», «душа 

общества» или «мастер на все руки»), как правило, рецепт 

посредственности, иногда и некомпетентности. У сильных 

людей всегда имеются довольно заметные слабости. Там, 
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где есть горы, есть и долины. Человек не может быть силен 

во всем. Если сравнить достижения величайшего гения со 

всей глубиной и разнообразием вселенского человеческого 

разума, опыта и способностей, он покажется нам абсолют-

ным невеждой. Нет такого понятия, как хороший человек. 

Всегда возникает вопрос: чем он хорош?

Если руководителя заботит, чего работник не может де-

лать, а не то, на что он способен, значит, он пытается избе-

жать слабых мест, вместо того чтобы повысить эффектив-

ность достоинств, и, скорее всего, сам он слаб. Возможно, он 

видит в силе других людей угрозу себе. Однако еще ни один 

руководитель не пострадал от того, что под его началом ра-

ботали сильные и эффективные подчиненные. Трудно най-

ти более хвастливое и горделивое, но при этом более емкое 

определение эффективности руководителя, чем слова осно-

вателя американской сталелитейной промышленности Эн-

дрю Карнеги , выбранные им для своего надгробия: «Здесь 

покоится человек, знавший, как поставить себе на службу 

людей, которые были лучше его». Конечно, каждый из его 

подчиненных был «лучше» потому, что в любом из них Кар-

неги находил и эффективно использовал ту или иную силь-

ную сторону. Каждый был «лучшим» в определенной сфере 

деятельности. Но самым эффективным руководителем сре-

ди них был Карнеги.

Еще одна история о генерале Роберте Ли  иллюстрирует суть про-

дуктивного использования сильных сторон  людей. Рассказывают, 

что один из его генералов как-то ослушался приказа и полностью 

расстроил планы Ли, причем не впервые. И хотя Ли обычно держал 

себя в руках, тут он вспылил. Когда генерал успокоился, один из 

адъютантов почтительно спросил его: «Почему вы не отстраните его 

от командования?» Ли с удивлением посмотрел на него и сказал: 

«Какой абсурдный вопрос! Потому что он делает свое дело».

Эффективно работающие руководители знают, что их 

подчиненным платят за выполнение работы, а не за то, что-
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бы они радовали своих начальников. Образно говоря, какой 

бы капризной ни была примадонна, это не имеет значения 

до тех пор, пока зрители от нее в восторге. В конце концов, 

импресарио платят именно за то, чтобы он мирился со все-

ми ее капризами, если это помогает ей иметь успех у публи-

ки. Не важно, нравится ли первоклассный преподаватель 

или блестящий ученый декану и ладят ли они на собраниях 

преподавательского коллектива. Декану платят за создание 

эффективных условий труда для первоклассного препода-

вателя или блестящего ученого, и даже если ему приходится 

терпеть при этом неприятные моменты административной 

рутины, игра стóит свеч.

Эффективный руководитель никогда не задумывается, 

приятен ли ему работник. Он думает о вкладе этого челове-

ка в общий успех, а не о том, с какими делами он не справ-

ляется. Руководителя интересует другое: что этот работник 

делает лучше других. Подбирая кадры , нужно обращать 

внимание на сильные стороны сотрудника в какой-либо 

одной области, а не на посредственные навыки во многих 

сферах.

В самой природе человека заложено стремление разви-

вать и использовать свои сильнейшие стороны. Фактиче-

ски за всеми разговорами о «цельном человеке» или «зрелой 

личности» скрывается пренебрежение к самому характер-

ному дару человека — его способности направлять ресур-

сы в какую-то определенную область и решать ту или иную 

конкретную задачу. Иными словами, такие рассуждения ха-

рактеризуют недооценку стремления человека к совершен-

ствованию. А совершенства человек может достичь в одной 

или, максимум, в нескольких областях.

У некоторых людей поистине разносторонние интересы. 

Именно это обычно имеется в виду, когда говорят о мастере 

на все руки или об универсальном гении. Однако не родил-

ся еще человек, гениальный во многих сферах деятельности. 
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Даже Леонардо да Винчи , несмотря на его разноплановые 

интересы, занимался, по сути, только искусством. Если бы 

поэмы Гёте были утрачены, а остались лишь его дилетант-

ские работы по оптике и философии, о нем как об ученом не 

было бы даже самого краткого упоминания в самой узкоспе-

циальной научной энциклопедии. А то, что касается таких 

гигантов, вдвойне справедливо для остальных людей. Сле-

довательно, если руководитель не станет ориентироваться 

на сильные стороны  и работать над их эффективностью, он 

определит только, что чего-то работник не может делать, то 

есть его слабые места, недостатки в работе и область низкой 

эффективности. Набирать кадры, исходя из отсутствующих 

качеств, и сосредотачиваться на слабых местах подчинен-

ных — значит бездумно и непродуктивно использовать че-

ловеческие ресурсы .

Ориентация на сильные качества означает требование 

конкретной эффективности труда . Человек, который из-

начально не задает себе вопрос, на что способен работник, 

скорее всего, согласится на значительно меньший вклад, чем 

тот, на который работник действительно способен. Иными 

словами, он заранее прощает сотруднику плохую работу. 

В этом случае руководитель действует деструктивно, а не 

критически, не говоря уже о реалистичности. Поистине 

требовательный начальник — а в определенной мере все, 

кто оказывает влияние на карьеру человека, и есть требова-

тельные начальники, — всегда начинает с выявления того, 

что его работник может выполнять на по-настоящему высо-

ком уровне, а затем настоятельно требует этого.

Стремление застраховать себя от недостатков мешает 

достижению целей организации. Организация — этот 

специфический инструмент — позволяет преобразовать 

сильные стороны  человека в реальную эффективность  

и одновременно нейтрализовать человеческий фактор 

либо уменьшить его влияние на результаты деятельности. 
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Поистине сильные личности не нуждаются в организации 

и не желают становиться ее частью. Такие люди предпочи-

тают действовать самостоятельно. Однако большинство 

людей не обладают сильными качествами, чтобы, несмо-

тря на ограничения, выполнять свою работу эффективно. 

«Нельзя нанять только руки, к ним  обязательно прилага-

ется весь человек», — шутят сотрудники из отдела персо-

нала. Никто не может обладать исключительно сильным 

качествами, у всех есть те или иные недостатки.

Мы можем структурировать организацию таким обра-

зом, чтобы недостатки работников вышли за рамки произ-

водственной или иной деятельности или, по крайней мере, 

не проявлялись слишком сильно. Работу можно наладить 

так, чтобы положительные качества работников прояви-

лись во всей своей полноте и приносили успех организации 

в целом. Хороший бухгалтер-налоговик, занимающийся 

частной практикой, может испытывать большие трудности 

из-за отсутствия навыков общения с клиентами. А в ор-

ганизации ему можно отвести рабочее место, где он будет 

заниматься своим делом, не вступая в прямые контакты 

с людьми. Организация действительно помогает раскрыть-

ся сильным качествам работника и нейтрализовать его сла-

бые стороны. Мелкий предприниматель, отлично разби-

рающийся в финансах, но мало смыслящий в производстве 

или маркетинге, наверняка столкнется с массой проблем. 

В крупной же организации специалисту по финансовым во-

просам без труда найдут эффективное применение.

Эффективные руководители, как правило, отлично видят 

слабости своих работников. Руководитель понимает, что его 

задание — дать Джону Джонсу возможность заниматься его 

любимыми налогами, и не питает иллюзий относительно 

умения подчиненного ладить с окружающими. И он никог-

да не назначит Джонса менеджером рабочей группы. Если 

сотрудников, умеющих ладить с людьми, довольно много, 
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то первоклассных специалистов по налогообложению зна-

чительно меньше. Следовательно, для организации перво-

степенное значение имеют знания и умения работника, а не 

то, на что он не способен, — это всего лишь ограничение.

Все это очевидно, скажете вы. Тогда почему правильный 

подход — такая редкость? Почему так редко встречают-

ся руководители, способные извлечь максимум пользы из 

сильных сторон  других людей, и особенно своих подчинен-

ных? Почему даже Линкольн три раза выбирал генералов, 

учитывая их недостатки, и лишь четвертого — по достоин-

ствам?

Основная причина заключается в том, что в задачи руко-

водителя входит заполнение вакансии, а не подбор человека 

для качественного выполнения той или иной работы. Тра-

диционно всегда основанием для найма служит свободное 

рабочее место. Действуя подобным образом, вы исходите 

из ложного принципа — найти наиболее покладистого ра-

ботника, который ни на что не будет претендовать. А такие 

люди обычно оказываются посредственностями.

Широко разрекламированное «лекарство» против это-

го — структурировать рабочие задания  так, чтобы они со-

ответствовали личностным качествам претендентов. Но это 

еще хуже, чем сама болезнь — за исключением, возможно, 

самых маленьких и простых организаций. Работа должна 

быть объективно необходимой, то есть определяться зада-

чей, а не личностью, которую назначили ее выполнять.

Нередко такое положение вещей бывает следствием того, 

что любое изменение в названии, структуре и месте работы 

внутри организации влечет за целый ряд событий во всей 

компании. Должности и виды деятельности в организации 

тесно взаимосвязаны. Нельзя менять работу и обязанности 

каждого только потому, что на какое-то место пришел новый 

человек. Изменение должности почти непременно приве-

дет к еще большему несоответствию между должностными 
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обязанностями  и способностями работника. Это приведет 

к тому, что для решения вопроса с одним работником при-

дется сорвать с мест и переместить в рамках организации 

десятки других людей.

Это касается не только бюрократических организаций  типа прави-

тельственных учреждений или крупных бизнес-корпораций. Кто-то 

должен читать вводный курс по биохимии в университете. Допустим, 

это хороший человек и хороший специалист. Однако вводный курс 

включает базовые материалы по этой дисциплине, каковы бы ни были 

интересы и намерения преподавателя. Содержание учебного курса 

определяется потребностями студентов, объективными требованиями, 

которые конкретному преподавателю придется принять и выполнять. 

Когда дирижер оркестра подбирает первую скрипку, он даже не станет 

прослушивать плохого скрипача, который отлично играет на гобое, 

хотя как музыкант гобоист намного лучше, чем все претендующие на 

вакансию скрипачи. Дирижер не станет изменять партитуру ради того, 

чтобы обеспечить его работой. А импресарио знает, что ему платят за 

то, что он терпит капризы примадонны, ожидает, что если в афишах 

заявлена «Тоска», певица споет именно эту оперу.

Другая причина настаивать на неличностном, объектив-

ном характере должностных обязанностей менее очевидна . 

Дело в том, что только таким образом можно достичь раз-

нообразия личностных характеристик , столь необходимого 

для организации. И это единственный путь к проявлению 

терпимости (и даже поощрению) к разным темпераментам 

и личностным качествам сотрудников. Для этого же отно-

шения внутри организации должны быть сфокусированы 

не на личности, а на задании. Достижения нужно измерять 

объективными критериями производительности и кон-

кретного вклада. Иначе акценты сместятся, и нам придется 

задавать вопрос «Кто прав?», а не «Что правильно?» А это 

приведет к тому, что решение кадровых вопросов будет 

строиться по принципу «Нравится мне этот человек или 

нет?» или «Приемлем ли этот работник?», а не по принципу 

«Быстро ли этот человек добьется выдающихся результатов 

при выполнении данной работы?»
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Структурирование должностей на основе соответствия 

личностным качествам практически неизбежно ведет к фа-

воритизму  и конформизму . А этого не может себе позволить 

ни одна организация. Ей нужны справедливость, беспри-

страстность и честность в любых решениях относительно 

персонала. Иначе она утратит самых эффективных работ-

ников либо подавит их инициативу. Кроме того, организа-

ции нужно разнообразие , иначе ей не хватит способностей 

для развития плюрализма  мнений, необходимого (как мы 

обсудим в главе 7) для принятия правильных решений .

Считается, что руководители, создающие самые лучшие управлен-

ческие команды, обычно не состоят в тесных отношениях со своими 

ближайшими коллегами и подчиненными. Выбирая работников 

по их способностям, а не по личным симпатиям или антипатиям, 

такие руководители ориентируются на достижение высоких пока-

зателей, а не на всеобщее согласие. Для обеспечения результатов 

им приходится сохранять дистанцию между собой и ближайшими 

коллегами.

Говорят, Линкольн  стал эффективным руководителем только после 

того, как прекратил со многими людьми — например, с военным ми-

нистром Стентоном — личные взаимоотношения и перешел к сугубо 

официальным. У Франклина Рузвельта  не было ни одного «друга» 

в администрации. Даже с Генри Моргентау , его казначеем и близ-

ким товарищем, он сохранял приятельские отношения только вне 

работы. Генерал Маршалл и Альфред Слоун  тоже держали дистан-

цию с окружающими. Этим весьма коммуникабельным людям были 

необходимы близкие личные отношения; они действительно хотели 

и умели заводить друзей и долго дружить, но знали, что дружба 

не должна мешать работе. И как бы им ни нравился человек, как 

бы ни был он приятен им лично, на работе это не имеет значения, 

напротив, только мешает. Несмотря на дистанцию, им удавалось 

собирать команды из удивительно разных и, как правило, очень 

сильных личностей.

Конечно, из каждого правила есть исключения — ино-

гда приходится «подгонять» должность под человека. Даже 

Слоун , неизменно настаивающий на объективности, созна-

тельно создал в свое время конструкторскую организацию 

General Motors, ориентируясь на одного человека — талант-
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ливого изобретателя Чарльза Кеттеринга . А Рузвельт  нару-

шил все правила, чтобы дать умирающему Гарри Хопкинсу  

возможность завершить чрезвычайно важное дело. Но та-

кие исключения должны быть редкими. И к ним следует 

прибегать, только если речь идет о людях, которые на деле 

доказали свою исключительную способность на высочай-

шем уровне справляться с нетипичными заданиями.

Как же тогда успешные руководители подбирают персо-

нал, опираясь на сильные стороны кандидатов и избегая 

опасной ловушки — создания должностей для конкретного 

человека?

В целом они следуют четырем правилам.

1. Они не исходят из того, что должности и рабочие зада-

ния  созданы природой или Богом. Они знают, что их 

придумывают люди, а людям свойственно ошибать-

ся. Поэтому руководители всегда настороже, посто-

янно высматривают «невозможные» места работы — 

работы, выполнение которой не под силу обычным 

людям .

Такие должности встречаются довольно часто. На бу-

маге они не представляют собой ничего особенного, но на 

практике на них нельзя найти надлежащего исполнителя. 

И даже у самых эффективных работников на таких местах 

ничего не получается, через полгода или через год они вы-

нуждены признаться, что не могут справиться с поручен-

ной работой.

Почти во всех случаях такая должность изначально соз-

дается для неординарного человека с учетом его личных 

качеств. Обычно требуется такой набор и сочетание харак-

теристик , которые чрезвычайно редко встречаются в одном 

человеке. Некоторые люди способны приобрести самые 

разнообразные знания и навыки, но не могут изменить свой 

характер. Справиться с обязанностями, для которых нужен 
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другой темперамент, становится невозможно, и рано или 

поздно уход человека становится неизбежным.

Тут надо руководствоваться простым правилом: любую 

должность, если на ней подряд сменилось два или три со-

трудника, отлично справлявшихся со своими обязанностя-

ми на предыдущих местах работы, следует считать невы-

полнимой и преобразовать.

В любом учебнике по маркетингу написано, например, что сбыт, 

реклама и стимулирование сбыта продуктов находятся в ведении 

одного менеджера по маркетингу. Опыт крупных национальных 

производителей брендовых товаров массового потребления сви-

детельствует, однако, что такой общий подход к маркетинговой 

деятельности невозможен. Для этого одновременно требуется вы-

сокая эффективность в сфере сбыта, то есть в реализации товаров, 

и высокая эффективность в области рекламы — в сфере, предпо-

лагающей умение заинтересовать людей. А для этого нужны разные 

склады ума, разные темпераменты, что крайне редко сочетается 

в одном человеке.

Еще один пример невыполнимой работы   — должность президента 

в крупных американских университетах. Судя по опыту, успеха на 

этом посту добивается очень мало людей, хотя большинство из 

них весьма эффективно трудились на всех предыдущих местах 

работы.

Очередной пример — вице-президент современной крупной транс-

национальной компании. Как только объемы производства и сбыта 

за пределами материнской компании становятся значительными — то 

есть составляют больше одной пятой от суммарной прибыли корпора-

ции, — объединение всех направлений, не относящихся к материнской 

компании, в единый организм создает непосильную нагрузку для со-

трудника. Такую должность следует реорганизовать, поделив компанию 

либо на отдельные производственные подразделения (как сделала, 

например, Phillips в Голландии), либо в соответствии с социально-

экономическими требованиями основных рынков. Например, можно 

создать три отдельные должности: один человек будет управлять 

бизнесом в индустриально развитых странах (в США, Канаде, За-

падной Европе, Японии); другой возьмет на себя развивающиеся 

страны (большинство стран Латинской Америки, Австралию, Индию, 

Ближний Восток), третий — слаборазвитые. Несколько крупнейших 

химических конгломератов выбрали именно этот путь.

Посол одного крупного государства находится сегодня в таком же 

весьма затруднительном положении. Его посольство стало таким 
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большим и неконтролируемым и настолько расширило сферу дея-

тельности, что у человека, стоящего во главе, не хватает времени на 

выполнение своих прямых обязанностей. Поэтому он утратил к ним 

интерес. Эти обязанности включают изучение страны пребывания, ее 

правительства, политики, людей, а также установление официальных 

и неофициальных контактов. Несмотря на огромные достижения 

Роберта Макнамары  в Пентагоне, я не уверен, что работа министра 

обороны США относится к разряду выполнимых (хотя и признаю �, 

что никакой альтернативы предложить не могу).

Следовательно, успешному руководителю сначала сле-

дует убедиться в адекватности должностных задач. Если 

опыт подсказывает ему обратное, он не охотится на гения, 

способного сделать невозможное, а реструктурирует долж-

ность, так как знает, что отнюдь не гении определяют лицо 

современной организации, а ее способность объединять 

обычных людей для достижения самых высоких резуль-

татов.

2. Второе правило подбора кадров на основе сильных

сторон: необходимо сделать каждую должность мас-

штабной и значимой. Это позволит выявить в канди-

дате его сильные стороны. Рабочее задание  должно

быть настолько широким, чтобы все сильные каче-

ства, влияющие на его результаты, проявились в пол-

ную силу.

Эта политика, однако, не практикуется в крупных ор-

ганизациях. В них имеет место тенденция делить каждую 

задачу на более мелкие, что имело бы смысл при необходи-

мости решать конкретные задачи в определенный отрезок 

времени. Однако мы не только вынуждены заполнять ра-

бочие места случайными людьми, еще и требования прак-

тически ко всем должностям, помимо самых простых, по-

стоянно меняются, причем часто довольно резко. И тогда 

сотрудник, который раньше отлично справлялся со своей 

работой, становится для нее непригодным. Только изна-
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чально масштабная и требующая серьезной ответственно-

сти  работа позволит человеку достойно встретить новые 

трудности, возникшие в связи с изменением ситуации.

Это правило в первую очередь относится к первому ме-

сту службы работника интеллектуального труда . Какова бы 

ни была его сильная сторона, необходимо дать ему возмож-

ность в полной мере проявить ее. На первом рабочем месте  

устанавливаются стандарты, на которые работник будет 

ориентироваться до конца своей карьеры. На их основе он 

будет оценивать себя и свой вклад. До первой «взрослой» 

работы у работника умственного труда не было шанса дей-

ствовать. Проявить себя можно исключительно в реальной 

работе — в исследовательской лаборатории, за кафедрой 

преподавателя, на предприятии или в правительственном 

учреждении. Как для новичка в сфере умственного труда, 

так и для остальной части организации, его коллег и на-

чальников, самое главное — определить, на что сотрудник 

действительно способен. 

Для него тоже важно как можно раньше понять, на сво-

ем ли он месте, своим ли делом занимается. Сегодня суще-

ствуют довольно надежные тесты для определения способ-

ностей и навыков, необходимых для того или иного вида 

прикладной деятельности. Можно относительно точно за-

ранее определить, хорошим плотником или механиком бу-

дет человек. Но применительно к умственному труду таких 

тестов не существует, поскольку для этой деятельности тре-

буются не конкретные навыки, а их правильное сочетание, 

а оно проявится только в процессе работы.

Работа плотника или механика представляет собой ремес-

ло и мало отличается в разных организациях. А вот чтобы 

работник интеллектуального труда  приносил конкретную 

пользу своей организации, он должен иметь не только про-

фессиональные знания и навыки , но и определенные цен-

ностные установки  и цели. Начинающий работник, облада-
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ющий нужными качествами для успешной работы в одной 

организации, может оказаться абсолютно неподходящим 

для другой, которая на первый взгляд мало чем отличается 

от первой. Именно поэтому первая должность должна стать 

своего рода пробным камнем как для самого человека, так 

и для организации, в которой он работает.

Это справедливо не только для организаций разных направлений 

деятельности, таких как правительственные учреждения, учебные 

заведения или бизнес-предприятия, но и для однотипных орга-

низаций. Мне никогда не встречались два крупных предприятия 

с одинаковыми ценностями  и целями. Каждый администратор 

знает, что человек, который был доволен своим местом и про-

дуктивно работал на факультете одного университета, может 

чувствовать себя не в своей тарелке в другом. Как бы ни ста-

ралась комиссия по гражданской службе заставить все прави-

тельственные учреждения придерживаться одних и тех же правил 

и критериев, уже через несколько лет после возникновения любое 

такое учреждение отличается от другого. Таким образом, каждая 

организация предъявляет собственные требования к поведению 

сотрудников (особенно имеющим профессиональные навыки) 

в целях повышения их результативности и конкретного вклада 

в общее дело.

В молодости менять работу легко, во всяком случае в за-

падных странах, где такое явление, как мобильность пер-

сонала , как правило, приветствуется. Но человеку, про-

работавшему в одной организации десять или больше лет, 

перемещаться трудно, особенно если трудился он недо-

статочно эффективно. Следовательно, молодой работник 

умственного труда  должен как можно раньше задать себе 

очень важный для него вопрос: «На своем ли я месте и су-

мею ли я проявить здесь свои сильные стороны?»

Но он не может поставить перед собой этот вопрос, не го-

воря уже о том, чтобы ответить на него, если его первая ра-

бота слишком мелкая, простая и построена таким образом, 

чтобы компенсировать недостаток опыта, а не заставить его 

в полной мере проявить свои способности.
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Каждое исследование молодых работников умственного 

труда  — врачей военно-медицинской службы, химиков из 

научно-исследовательских лабораторий, заводских инже-

неров и других специалистов — дает аналогичные резуль-

таты. Активными работниками, показывающими хорошие 

достижения, бывают те специалисты, способности которых 

стимулируются и используются в полной мере. Те же, у кого 

дела идут не очень гладко, практически в один голос заяв-

ляют: «Мои способности и возможности не находят здесь 

применения».

Молодой работник умственного труда, чьи задачи 

слишком узки и не позволяют проверить его способности 

в действии, либо уходит, либо со временем превращается 

в недовольного, циничного и непродуктивного работника 

среднего возраста. Многие руководители часто жалуются, 

что рвение молодых специалистов очень быстро иссякает. 

Но винить в этом им нужно только себя: это они погасили 

огонь, поручив молодому человеку слишком маловажную 

и не требующую напряжения сил и способностей работу.

3. Эффективные руководители знают, что начинать ра-

боту с людьми нужно с раскрытия и правильного ис-

пользования их потенциала, а не с раздачи поручений

по выполнению стандартных обязанностей. Прежде

чем вынести окончательное решение по заполнению

вакансии, такие управляющие анализируют возмож-

ности каждого кандидата.

В этом состоит причина широкого распространения 

всевозможных аттестаций , в ходе которых оценивают ра-

ботников, особенно занимающихся умственным трудом. 

Их целью является оценка способностей человека перед при-

нятием решения, достоин ли он продвижения по службе .

Однако, хотя почти у каждой крупной организации разра-

ботаны свои оценочные процедуры, мало кто их использует 
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на практике. Не удивительно ли, что те же самые руково-

дители, уверяющие всех, что проводят оценку своих подчи-

ненных по меньшей мере раз в год, признаю �тся, что сами 

никогда не проходили никаких оценок и аттестаций. Часто 

аттестационные документы пылятся в шкафах и никак не 

применяются при решении кадровых вопросов, потому что 

многие считают их бесполезной кипой бумаги. И мало кто 

вспомнит случай, когда руководитель и подчиненный вме-

сте обсуждали результаты оценки последнего. А ведь та-

кие собеседования — главное звено во всей системе оценок 

эффективности. Этого многие не понимают. Достаточно 

сказать, что в рекламе одной из недавно опубликованных 

книг по вопросам менеджмента было написано, что такие 

собеседования — «одна из неприятнейших обязанностей» 

любого начальника.

Оценочные процедуры , которые сегодня используют-

ся в большинстве компаний, изначально разрабатывались 

психологами и предназначались для клинических целей. 

Но врач — это специалист, который лечит больных, и, по 

логике вещей, его прежде всего волнует, что у пациента бо-

лит, а не что у него не болит. Врач изначально исходит из по-

ложения, что к нему приходят люди с расстроенным здоро-

вьем, нуждающиеся в  помощи. Таким образом, психологи 

и психотерапевты используют оценочные процедуры для 

диагностирования слабых мест организма человека — про-

блем или отклонений.

Впервые я столкнулся с проблемой оценок при знакомстве с япон-

ским менеджментом. Во время одного из семинаров по повышению 

квалификации руководящего состава я с удивлением обнаружил, 

что никто из слушателей-японцев — а эти люди занимали клю-

чевые посты в крупных организациях, — не практиковал оцен-

ку деловых качеств работников. На мой вопрос о причине этого 

явления один из них ответил: «Задача вашей оценки — выявить 

недостатки, слабые стороны сотрудника, нас же это абсолютно не 

интересует, так как мы не можем уволить человека или отказать 

ему в продвижении по службе. Наоборот, чем меньше мы знаем 
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о его слабых местах, тем лучше. Нам необходимо знать сильные 

стороны  и способности человека, а ваша оценочная система не 

ставит себе такой цели». Западные специалисты по психологии 

с этим, возможно, не согласятся. Тем не менее каждый руководи-

тель — японец, американец или немец — относится к традиционной 

оценочной системе именно так.

Западу вообще следует задуматься над уроками Японии. Обще-

известно, что в Японии популярна так называемая «пожизненная 

занятость ». Получив работу, человек будет постепенно продвигать-

ся в своей области — в качестве рабочего, «белого воротничка», 

специалиста или руководителя — в зависимости от возраста и ста-

жа, причем его зарплата будет примерно каждые пятнадцать лет 

удваиваться. Он не может уйти, но его не могут и уволить. Только 

на вершине карьерного пути , по достижении сорока пяти лет, на-

чинается определенная дифференциация. На этом этапе в компа-

ниях начинается отбор очень небольших групп работников по их 

индивидуальным качествам и достижениям для назначения их на 

старшие руководящие должности. Как такая система сочетается 

с удивительным стремлением японцев к достижению высоких ре-

зультатов? Ответ: эта система заставляет японцев игнорировать 

недостатки сотрудников. Не имея возможности перемещать людей, 

японские руководители всегда ищут сотрудника для выполнения 

той или иной работы в своей группе. Иными словами, они всегда 

ориентируются на сильные стороны .

Я не рекомендую использовать японскую систему. В ней лишь очень 

небольшое число людей, доказавших свои способности, трудятся 

активно и творчески, а остальные лишь поддерживаются соответ-

ствующей компанией. Но если мы на Западе ожидаем пользы от 

мобильности кадров , преимуществами которой будут пользоваться 

и работники, и организации, то нам следует перенять японскую 

традицию искать и использовать сильные стороны персонала.

Для начальника сконцентрироваться на слабой сторо-

не работника, как это предлагают оценочные процедуры, 

означает испортить отношения со своими подчиненными. 

Многие руководители, которые, по сути, саботируют оце-

ночные процедуры, навязываемые им инструкциями по 

работе с персоналом, прислушиваются к своему здравому 

смыслу и инстинкту. Бесспорно, в обязанности врача вхо-

дит обсуждение проблем человека, обратившегося к нему за 

помощью. Но еще со времен Гиппократа известно, что такое 

обсуждение предполагает профессиональные и исключи-



98 Эффективный руководитель

тельные взаимоотношения врача и пациента, неуместные 

в рамках отношений начальника и подчиненного, постро-

енных на принципах субординации . Выявление и акценти-

рование недостатков делает дальнейшую совместную ра-

боту почти невозможной. Неудивительно, что мало кто из 

руководителей официально использует аттестации  и про-

чие оценочные процедуры. Этот инструмент не подходит 

для ситуации и не достигает цели.

Оценочные процедуры  и лежащая в их основе философия 

слишком много внимания уделяют потенциалу работника. 

Опытным людям хорошо известно, что нельзя оценить по-

тенциал  на определенный период времени в будущем или 

применительно к тем функциям, которые данный работник 

никогда не выполнял. Потенциал в данном случае — не что 

иное, как обещание. Даже если обещание дано, иногда оно 

не выполняется, тогда как люди, которые особых обещаний 

не давали (может быть, просто потому, что у них не было 

такой возможности), могут отлично работать.

Измерять нужно и дóлжно только эффективность труда . 

Это еще одна причина, по которой должностные обязанно-

сти должны быть масштабными, широкими и требующими 

напряжения сил. Это также еще одна причина серьезно по-

думать, какой вклад  обязан делать работник, чтобы достичь 

результатов и принести организации пользу. Эффектив-

ность деятельности сотрудника может измеряться лишь от-

носительно ожидаемых конкретно результатов. 

Однако та или иная форма оценочной процедуры  все же 

необходима, иначе кадровые решения  будут принимать-

ся только тогда, когда необходимо заполнить вакансию. 

Успешные руководители обычно разрабатывают собствен-

ные, уникальные формы оценки. Как правило, такие формы 

начинаются с перечисления результатов деятельности, ко-

торых ожидали от работников на их прежних и настоящих 

должностях. Потом они задают четыре вопроса. 
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1) Что он делает хорошо?

2) Что еще он, скорее всего, может делать хорошо, опира-

ясь на свои способности?

3) Что необходимо, чтобы он научился в полной мере ис-

пользовать свои сильные стороны? 

4) Если бы у меня был сын или дочь, хотел ли бы я, чтобы 

он или она в будущем работали под началом этого че-

ловека?

— Почему да?

— Почему нет?

Такая форма оценки намного более критична к кандида-

ту, чем официально рекомендуемая, но ориентирована на 

его сильные стороны . Ведь неслучайно начинается она с во-

проса о возможностях работника. Выявление и подчерки-

вание недостатков рассматриваются здесь как ограничения, 

налагаемые на раскрытие и использование сильных качеств 

работника — его достижения и эффективность. 

Единственный вопрос, который касается не сильных 

сторон работника, — последний. Подчиненные, особенно 

умные, молодые и амбициозные, обычно склонны форми-

ровать себя по примеру сильного руководителя. Следова-

тельно, нет в организации ничего более деструктивного, чем 

сильный, но неправильно действующий начальник. Сам та-

кой человек может работать вполне эффективно. Его мож-

но было бы даже терпеть в организации, если бы не власть 

над другими людьми. Но, имея такую власть, он разрушает 

свою компанию. Следовательно, в этой сфере большое зна-

чение имеют недостатки, или негативные качества.

Сами по себе сильный характер и честность не сделают 

вас более эффективными, но их отсутствие не дает проя-

вить другие позитивные качества. Значит, в этой сфере не-

достаток служит препятствием как таковым, а не барьером 

для достижений.
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4. Эффективному руководителю известно: чтобы ис-

пользовать сильные стороны, необходимо уметь ми-

риться со слабыми.

В истории было немало великих полководцев, которые вовсе не 

были самовлюбленными эгоистами, но их имена сегодня знают 

все (есть, конечно, и обратные примеры: история знает генералов, 

которые считали себя великими, но не остались в памяти потомков). 

Политика, который не стремится всеми фибрами души стать прези-

дентом или премьер-министром, вряд ли запомнят как выдающегося 

государственного деятеля. Вероятно, он будет полезен — возможно, 

очень полезен — как знающий свое дело человек. Для достижения 

истинного величия надо быть достаточно самоуверенным и полагать, 

что миру, или по меньшей мере своему народу, вы нужны; для мира 

важно, чтобы вы пришли к власти. (При этом обратной зависимости 

здесь не наблюдается.) Если возникает необходимость в людях, 

способных руководить в опасной ситуации, то обращаются к таким 

людям, как Дизраэли и Франклин Рузвельт , не считаясь с полным 

отсутствием у них скромности и смирения. Действительно, среди 

лакеев великих людей нет. Однако среди них найдутся люди на-

блюдательные и с огромным чувством юмора. В силу своих обязан-

ностей они знают все слабости своих хозяев, которые, впрочем, не 

мешают последним выполнять конкретные задачи, во имя которых 

они появились на сцене истории.

Итак, эффективно работающий руководитель задается 

вопросами: «Силен ли этот человек в какой-то одной обла-

сти? Подходит ли это сильное качество для выполнения его 

задач? Принесет ли успех в этой одной области значитель-

ный результат?» В случае утвердительного ответа он назна-

чает такого человека на должность.

Эффективные руководители редко питают иллюзии от-

носительно того, что две посредственности добьются такого 

же результата, как один блестящий работник. Им известно, 

что, как правило, двое посредственных работников работа-

ют даже хуже, чем один хороший, так как они просто меша-

ют друг другу. Руководители признают, что для достижения 

результатов нужны те или иные способности и никогда не 

говорят о «хорошем человеке», но всегда — о человеке, ко-
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торый «хорошо» выполняет конкретную задачу. При подбо-

ре персонала для выполнения задания они ориентируются 

на определенные полезные качества кандидатов на вакант-

ные должности. Таким образом, их кадровая политика  со-

средоточена на благоприятных возможностях, а не на про-

блемах.

Более всего талантливые руководители не приемлют сле-

дующего аргумента: «Я не могу заменить этого человека. 

Без него у меня будут проблемы». По их мнению, есть толь-

ко три причины незаменимости сотрудника: во-первых, 

он на самом деле некомпетентен и может удержаться на 

должности только за счет отсутствия у него конкретной 

ответственности; во-вторых, его сильные стороны исполь-

зуются только для поддержания более слабого начальника, 

который не способен принимать решения самостоятельно; 

в-третьих, его сильные качества направляются на отсрочку 

решения серьезных проблем или на то, чтобы скрыть их су-

ществование. 

В любой из этих ситуаций «незаменимого» сотрудни-

ка следует перевести в другое место, и как можно быстрее. 

Иначе его сильные стороны будут уничтожены.

Генеральный директор, о котором мы говорили в главе 3 в связи 

с его нестандартными методами повышения эффективности ме-

неджмента в сети розничной торговли, тоже считает, что следует 

переводить на другую должность любого сотрудника, который, по 

мнению его начальника, стал незаменимым. Он говорит: «Это озна-

чает, что у меня работает либо слабый руководитель, либо слабый 

подчиненный. Как бы то ни было, чем скорее мы это узнаем, тем 

лучше».

В общем и целом должно действовать нерушимое пра-

вило: повышать по службе следует того человека, который, 

пройдя испытание работой, оказался лучше всех подготов-

ленным и подходящим для той или иной конкретной долж-

ности. Все аргументы против — «Он незаменим на своем 
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месте», «Его не примут коллеги», «Он слишком молод» или 

«Мы никогда не ставили на эту должность человека без 

внушительного опыта» — нужно отбросить. Дело не толь-

ко в том, что каждая работа требует самого лучшего испол-

нителя. Тот, кто хорошо выполняет свою работу, заслужил 

шанс. Подбор персонала  на основе способностей, а не недо-

статков, не только приводит к созданию более эффективной 

организации, но и рождает в людях энтузиазм и верность 

делу.

При этом в обязанности руководителя входит безжа-

лостное увольнение любого сотрудника, особенно менед-

жера, который из раза в раз оказывается не на высоте при 

выполнении своих служебных обязанностей. Позволить 

такому сотруднику остаться в организации — значит раз-

лагать моральный дух остальных. Это несправедливо по 

отношению ко всей организации. Это несправедливо по 

отношению к его подчиненным, вынужденным работать 

под началом неадекватного руководителя, который не 

дает им шанса проявить себя и добиться признания. Кро-

ме того, это жестоко по отношению к самому этому чело-

веку. Он знает, что занимает не свое место, независимо от 

того, признае �тся себе в этом или нет. Я еще не встречал ни 

одного человека, который, будучи не на своем месте, не 

сломался бы через какое-то время от напряжения и стресса  

и мысленно не молился бы о том, чтобы его освободили от 

непосильного груза. Хотя ни японская система «пожизнен-

ной занятости », ни всевозможные системы гражданских 

служб на Западе не считают доказанную некомпетентность 

поводом для увольнения — это серьезный недостаток, при-

чем совершенно бесполезный.

Во время Второй мировой войны генерал Джордж Маршалл  настаи-

вал на том, чтобы офицера, не выполнявшего своих обязанностей 

на действительно высоком профессиональном уровне, немедленно 

освобождали от занимаемой должности. По его рассуждениям, 
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оставлять такого офицера на высоком командном посту несовмести-

мо с тем доверием, которое оказывают армия и вся страна солдатам 

и офицерам под его командованием. Маршалл изначально отметал 

аргументы об отсутствии замены. Он говорил: «Самое главное, этот 

человек профессионально непригоден. Кем мы его заменим — уже 

другой вопрос».

Генерал Маршалл также настаивал на том, что отстранение офице-

ра от обязанностей — показатель работы не столько самого этого 

офицера, сколько назначившего его командира. Он доказывал: 

«Мы знаем одно — это место не подходит для этого человека. Это 

не означает, что он не подходит для какой-нибудь другой работы. 

Я совершил ошибку, назначив его, и теперь должен выяснить, на 

что он по-настоящему способен».

Следует сказать, что генерал Маршалл представляет собой 

отличный пример человека, который умел сделать сильные 

стороны продуктивными. Когда его впервые назначили на 

ответственный пост в середине 1930-х годов, в армии США 

не было ни одного генерала, годного по возрасту для дей-

ствительной военной службы. (При назначении Маршалла 

начальником штаба до достижения демобилизационного 

возраста ему оставалось всего четыре месяца. Шестьдесят 

лет ему должно было исполниться 31 декабря 1939 года, 

и после этого он из-за возраста уже не мог занять долж-

ность начальника штаба. Его назначили 1 сентября 1939 

года.) Будущие генералы Второй мировой войны были тогда 

младшими офицерами и пока даже не надеялись на повы-

шение по службе. Судьба их резко изменилась с приходом 

Маршалла, который стал тщательно отбирать и обучать их. 

Даже самый старший из них, Дуайт Эйзенхауэр,  в середине 

1930-х был всего лишь майором. И все же к 1942 году Мар-

шалл сформировал самую крупную и явно самую сильную 

группу офицеров во всей истории США. Она практически 

не знала поражений, и в ней не было посредственностей.

И это одно из самых крупных педагогических начинаний 

в военной истории человечества было реализовано чело-

веком, которому явно недоставало обычных качеств лиде-
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ра, таких как магнетизм или непоколебимая уверенность 

в себе, которыми обладали Монтгомери, де Голль и Мак-

Артур. Однако у Маршалла были принципы. Он постоян-

но задавал себе вопрос: на что способен этот человек? Если 

человек на что-то способен, его недостатки становились для 

главнокомандующего второстепенными.

Генерал Маршалл, например, постоянно приходил на выручку Джор-

джу Паттону , следя за тем, чтобы этого амбициозного, тщеславного, 

но очень сильного боевого командира не наказали за отсутствие 

качеств, обязательных для хорошего кадрового офицера и успешного 

армейца в мирное время. А самое удивительное, сам Маршалл не-

навидел самодовольных хвастунов вроде Паттона.

Джордж Маршалл обращал внимание на недостатки толь-

ко тогда, когда они ограничивали развитие сильных сторон  

его подчиненных. И он пытался побороть их посредством 

работы и возможностей карьерного роста .

Молодому майору Эйзенхауэру , например, Маршалл в середине 

1930-х годов намеренно поручил планирование военных стратегий, 

чтобы помочь ему выработать системное стратегическое мышление, 

которого тому явно недоставало. Эйзенхауэр не стал стратегом, 

но у него появилось уважение к стратегии и понимание ее важ-

ности. Это позволило ему избавиться от слабости, серьезно огра-

ничивающей его сильную сторону — умение формировать команду 

и осуществлять тактическое планирование.

Генерал Маршалл всегда назначал на освободившиеся или 

открывшиеся должности самого подходящего человека, как 

бы в нем ни нуждались на прежнем месте. Когда кто-нибудь 

из начальства умолял его не забирать у него «незаменимо-

го» человека, Маршалл отвечал: «Это необходимо для дела... 

это необходимо ему, и это необходимо армии».

Генерал сделал только одно исключение. Когда президент Рузвельт  

сказал, что Маршалл незаменим для его администрации, он остался 

в Вашингтоне, передав функции верховного главнокомандующего 

в Европе Эйзенхауэру и отказавшись таким образом от мечты всей 

своей жизни.
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Генерал Маршалл знал — и на его примере это может по-

нять каждый, — что принятие любого кадрового решения 

похоже на азартную игру. Но, если выбирать людей, исходя 

из их способностей, эта игра становится хотя бы рацио-

нальной.

Начальник отвечает за работу других людей. В его вла-

сти также и их карьера . Поэтому продуктивное использова-

ние сильных сторон человека дает даже больше, чем просто 

основу для эффективности. Это моральный императив, обя-

занность руководителя и его положения. Ориентироваться 

на недостатки не только глупо, но и безответственно. В за-

дачу руководителя входит раскрытие и максимально про-

дуктивное использование сильных качеств подчиненных. 

Более того, он морально обязан сделать все от него завися-

щее, чтобы помочь подчиненным извлечь пользу из всего, 

в чем они сильны. Организация должна помочь каждому 

отдельному работнику достичь успеха  с помощью акти-

визации сильных качеств, независимо от его ограничений 

и слабостей.

Сегодня эта задача становится все более важной, по сути, 

критически важной. Всего поколение назад объем требуе-

мых от работников умственного труда знаний был относи-

тельно невелик, а количество мест  работы — небольшим. 

Чтобы поступить на гражданскую службу в Германии или 

скандинавских странах, нужно было иметь диплом юри-

ста. Математиков туда не допускали. Молодой человек, же-

лающий опираться в работе на свои знания, мог выбирать 

всего из трех или четырех областей деятельности. Сегодня 

умственная работа бесконечно разнообразна. Существу-

ет, следовательно, и огромное количество альтернативных 

рабочих мест для работника умственного труда. В начале 

ХХ века немногочисленные сферы практического примене-

ния умственного труда были оккупированы традиционны-
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ми профессиями: юриспруденцией, медициной, педагогикой 

и проповедничеством. Сейчас существуют сотни различных 

дисциплин. Более того, в организациях активно использует-

ся практически каждая сфера умственного труда, особенно 

в бизнесе и правительстве.

Таким образом, в наши дни имеются весьма широкие воз-

можности найти область применения своим индивидуаль-

ным способностям. В настоящее время нет нужды, как это 

было еще в недалеком прошлом, пытаться «втиснуть» себя 

в узкие рамки ограниченных сфер деятельности. Перед со-

временным молодым человеком стоит другая проблема — 

проблема правильного выбора. Она обостряется тем, что он 

не обладает достаточной информацией ни о самом себе, ни 

об имеющихся в его распоряжении возможностях. И очень 

важно, чтобы кто-то направил человека к развитию его 

сильных сторон . Кроме того, для организации крайне важ-

но, чтобы ее руководители сосредотачивались на сильных 

сторонах и работали над тем, чтобы сделать достоинства 

каждого подчиненного продуктивными в деятельности его 

рабочей группы.

Подбирать кадры, исходя из сильных сторон сотрудни-

ков, важно не только для эффективности работы самого ру-

ководителя и его организации, но и для самого работника, 

и для нашего общества мира умственного труда.
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Глава 4

Как уп ра в лять ре к лам ным 
агент ст вом

Уп ра в ле ние ре к лам ным агент ст вом тре бу ет усид чи во сти, 

«тор го вой жил ки» вы со чай ше го уров ня, фун да мен таль ных 

зна ний, же ст ко сти ха ра к те ра, креп ких нер вов и го тов но сти 

не воз му ти мо сно сить ма не ру по ве де ния мно же ст ва муж-

чин и жен щин, ра бо та ю щих в по сто ян ном стрес со вом со-

сто я нии.

Рас про ст ра не но мне ние, что ре к лам ное де ло во об ще при-

вле ка ет нев ро ти ков, ап ри о ри склон ных к вспыль чи во сти и 

не до воль ст ву. Я лич но в это не ве рю. Про сто ра бо та в ре к-

лам ном агент ст ве са ма по се бе про во ци ру ет всплеск раз дра-

жи тель но сти у са мых за ко ре не лых флег ма ти ков.

Лю бой ко пи рай тер жи вет в по сто ян ном на пря же нии. При-

дет ли к не му су пер идея еще до ут ра втор ни ка? Пон ра вит ся 

ли она кли ен ту? Вы дер жит ли она все те с ты и ис пы та ния? Бу-

дет ли она спо соб ст во вать по вы ше нию уров ня про даж про-

ду к та? Я ни ра зу в жиз ни не са дил ся за на пи са ние но во го ре-

к лам но го тек ста без мыс ли: «Ну вот на этот раз я точ но ся ду 

в лу жу!»

У ме нед же ра про ек та име ют ся свои по во ды для бес по-

кой ст ва. Он пред ста в ля ет ин те ре сы агент ст ва пе ред ли цом 

кли ен та, а так же ин те ре сы кли ен та в агент ст ве. Ко г да ра бо-

та агент ст ва ока зы ва ет ся не на вы со те, кли ент воз ла га ет на 

не го всю от вет ст вен ность за про вал; ко гда на чи на ет схо дить 
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с ума кли ент, агент ст во ви нит в этом опять-та ки ме нед же ра 

про ек та.

Свои тре во ги есть и у ру ко во ди те ля ре к лам но го агент ст ва. 

Мо жет быть, имен но се го д ня кли ент ре шил от ка зать ся от его 

ус луг? А вдруг цен ный парт нер ре шит се го д ня выйти из биз-

не са? Су ме ет ли он как ру ко во ди тель во вре мя под го то вить ся 

к оче ред ной пре зен та ции, на ме чен ной на чет верг?

Сде лай те ра бо ту в ва шем агент ст ве удо воль ст ви ем. Ко г да 

лю ди не по лу ча ют от сво ей ра бо ты ни ка ко го удо воль ст вия, 

они ред ко спо соб ны со з да вать хо ро шую ре к ла му. Бо ри тесь 

со стрес са ми и раз дра же ни ем с по мо щью юмо ра. По ощ ряй те 

ве се лое на стро е ние сво их со т руд ни ков. Раз и на все г да про го-

ни те тя же лые мыс ли, ко то рые, слов но го лод ные псы, гры зут 

ваш мозг из ну т ри.

К ка ко му осо бо му ти пу лю дей при над ле жат те муж чи ны 

и жен щи ны, ко то рые уп ра в ля ют про цве та ю щи ми ре к лам-

ны ми агент ст ва ми? Су дя по мо им лич ным на блю де ни ям — 

к ти пу эн ту зи а стов. Они ин тел ле к ту аль но че ст ны са ми 

с со бой. Они не за кры ва ют гла за и не пря чут го ло вы в пе-

сок, ко гда на ста ет мо мент при ня тия тру д но го ре ше ния. Оп-

ти мизм и са мо об ла да ние у них в кро ви. По при ро де сво ей 

они оба я тель ны е люди. Они не ны ти ки и не глуп цы. Они 

уме ют на ла дить об ще ние в кол ле к ти ве и об ла да ют не за-

уряд ным та лан том слу ша те ля. Мно гие из них, к со жа ле-

нию, слиш ком мно го пьют и не чи та ют ни че го, за ис клю че-

ни ем де ло вых до ку мен тов, в ко то рых, как пра ви ло, то нут 

с го ло вой.

За ред ким ис клю че ни ем это лю ди, уст ре м лен ные вверх 

и об ла даю  щие об шир ны ми зна ни я ми. Так, кста ти го во ря, 

бы ло не все гда. Ко г да я впер   вые при е хал в Нью-Йорк, мно-

ги ми ре к лам ны ми агент ст ва ми ру ко во ди ли от кро вен ные 

не го дяи, ту пи цы и пси хо па ты.

На пер вый взгляд, од ной из наи бо лее при вле ка тель ных 

сто рон ра бо ты ре к лам но го агент ст ва яв ля ет ся то, что все 
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ва ши про ек ты свя за ны с со вер шен но раз ны ми об ла с тя ми 

биз не са, про мыш лен но сти, на у ки и ис кус ст ва. Ут ром вы об-

су ж да е те про б ле мы и воз мож но сти кли ен та, ко то рый про-

из во дит мы ло. Пос ле по лу дня речь за хо дит о бан ков ском 

де ле, или об авиа ком па нии, или о про из вод ст ве ле карств. 

Од на ко за по доб ное раз но об ра зие при хо дит ся до ро го пла-

тить. Ка ж дый раз, ко гда вы встре ча е тесь с оче ред ным кли-

ен том, вы долж ны быть все сто рон не ос ве до м ле ны обо всех 

ас пе к тах его биз не са, что бы дать ему пол но цен ный и по-

лез ный со вет. Ко г да я был од ним из ис пол ни тель ных ди ре-

к то ров в мо ем агент ст ве, я все гда за би рал с ра бо ты до мой 

два порт фе ля, пол ных до ку мен тов, и за тем не ме нее че ты-

рех ча сов зна ко мил ся с их со дер жи мым, что ни с коль ко не 

ра до ва ло мою су п ру гу. По ми мо «до маш не го за да ния», мо-

им ис тя за те лем был те ле фон. Как пра ви ло, мне нуж но бы ло 

сде лать за ве чер око ло 25 звон ков.

Пси хо ло ги че ская об ста нов ка в ре к лам ных агент ст вах ес-

те ст вен ным об ра зом по ро ж да ет за висть и ин т ри ги. Пе ре-

се лят ли Кэд вол ла де ра в луч ший ка би нет рань ше, чем его 

кол ле гу Бель фо? По че му это вы при гла си ли Пен ни пе ке ра по-

обе дать с ва ми, а не Мор га на? По ка ким при чи нам Сайд бот-

том стал ви це-пре зи ден том рань ше Уин тер бот то ма? Толь ко в 

том са мом агент ст ве, ко то рое я знаю луч ше все го и о ко то ром 

пи шу, су ще ст ву ют два пред се да те ля со ве та ди ре к то ров, три 

пре зи ден та, два уп ра в ля ю щих ди ре к то ра, во семь ис пол ни-

тель ных ви це-пре зи ден тов, 67 стар ших ви це-пре зи ден тов и 

249 ви це-пре зи ден тов. Вам мо жет по ка зать ся, что ни кто не 

вос при ни ма ет все рь ез по доб ную че пу ху; так вот, они вос-

при ни ма ют, и еще как! На зна чая че ло ве ка на оче ред ной пост 

и при сва и вая ему со от вет ст вен но но вый ти тул, я ка ж дый раз 

вспо ми наю сло ва Лю до ви ка XIV, ко то рый го во рил: «Ка ж дый 

раз, ко гда я даю ко му-ни будь но вый ти тул, я по ро ж даю на 

свет со тню зло бных за ви ст ни ков и од но го не сча ст но го».



Глава 4. Как уп ра в лять ре к лам ным агент ст вом 111

Что вы мо же те сде лать для то го, что бы обуз дать по доб ное 

со пер ни че ст во? Вы долж ны «иг рать по-че ст но му» и ни в ко-

ем слу чае не за во дить лю бим чи ков. Вот что го во рит по это-

му по во ду до к тор Уиль ям Мен нин гер: «На чаль ник не из беж-

но иг ра ет для под чи нен ных роль от ца. Для то го что бы быть 

хо ро шим от цом — будь то для со бствен ных де тей или же для 

сво их со т руд ни ков, — сле ду ет быть по ни ма ю щим, тер пе ли-

вым и в до с та точ ной ме ре че ло веч ным». Ес ли бы Мен нин гер 

вы ра жал ся язы ком со в ре мен но го со ци аль но го ана ли за, он 

бы до ба вил, что луч шие от цы ско рее яв ля ют ся «нянь ка ми», 

а не «кон т ро ле ра ми».

Сто рон ние на блю да те ли по ла га ют, что раз вы ра бо та е те 

в ре к лам ном агент ст ве, то, зна чит, вы де ла е те ре к ла му. На 

са мом де ле поч ти 90 про цен тов все го пер со на ла этим не за-

ни ма ет ся. Они про во дят ис сле до ва ния, го то вят ме ди а пла ны, 

по ку па ют ре к лам ные пло ща ди и вре мя; они за ни ма ют ся тем, 

что боль шин ст во по при выч ке оши боч но на зы ва ют сло вом 

«мар ке тинг». Кро ме то го, око ло 60 про цен тов по сто ян но за-

ня ты ру тин ной «бу маж ной» ра бо той.

В боль шин ст ве агентств тру дит ся в два раза боль ше ме-

нед же ров про ек та, чем ко пи рай те ров. Ес ли бы у вас бы ла мо-

лоч ная фер ма, вы бы на ня ли в два раза боль ше до я рок, чем 

ко ров?

Тре ния ме ж ду ко пи рай те ра ми и ме нед же ра ми про ек та — 

при выч ная не отъ е м ле мая ча сть ра бо ты лю бо го ре к лам но го 

агент ст ва. Ко пи рай те ры тра ди ци он но смо т рят на ме нед же-

ров про ек та как на без моз г лых ту пиц. Я знаю не сколь ких, ко-

то рые дей ст ви тель но под хо дят под это оп ре де ле ние, од на ко в 

боль шин ст ве сво ем ме нед же ры про ек та — лю ди впол не вос-

при им чи вые и хо ро шо об ра зо ван ные. Пос лед ние при вы к ли 

счи тать ко пи рай те ров без от вет ст вен ны ми из ба ло ван ны ми 

при ма дон на ми. Что же, не ко то рые из них дей ст ви тель но та-

ко вы!
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Найм пер со на ла

Ус пех в уп ра в ле нии агент ст вом за ви сит от ва ше го уме ния 

на ни мать на ра  бо ту муж чин и жен щин, об ла да ю щих не за-

уряд ны ми та лан та ми, усерд но тре ни ро вать их и из вле кать 

ма к си маль ную по льзу из их спо соб но стей. Труд нее все го 

найти то го, у ко го есть все за дат ки пре вра тить ся в хо ро ше го 

ко пи рай те ра. Я об на ру жил, что у та ких лю дей, что на зы ва-

ет ся, хо ро шо «обо ру до ван чер дак». Они де мон ст ри ру ют ис-

клю чи тель ную лю бо зна тель ность в от но ше нии аб со лют но 

лю бых ве щей, су ще ст ву ю щих на зе м ле. Их уро вень юмо ра 

обыч но на мно го вы ше сре д не го. И они об ла да ют фа на тич-

ным ин те ре сом к ис кус ст ву ре к ла мы. Рань ше я по ла гал, что 

че ло век не спо со бен пи сать хо ро шие ре к лам ные тек сты, по-

ка ему не ис пол нит ся по мень шей ме ре три д цать лет. Од на-

ж ды, во вре мя де ло вой по езд ки во Франк фурт, я по про сил 

на зна чить мне встре чу с ав то ром од ной из наи бо лее ус пеш-

ных ре к лам ных кам па ний. Им ока за лась мо ло день кая де-

вуш ка во сем на д ца ти лет от ро ду.

Я ис крен не вос хи ща юсь спо соб но стью мно гих ко пи рай те-

ров из го  да в год под дер жи вать в се бе не за ту ха ю щий твор-

че ский огонь. Джордж Се сил пи сал ре к лам ные тек сты для 

«Аме ри кен Те ле фон» в те че ние со ро ка лет, и пи сал хо ро шо. 

Тра ге дия ре к лам но го биз не са в том, что са мые луч шие про-

фес си о на лы обыч но де ла ют карь е ру и пе ре хо дят на ру ко-

во дя щие по сты. Без вся ко го со м не ния, я при но сил го раз до 

боль ше по льзы сво им кли ен там, ко гда пи сал тек сты, чем ко-

гда сде лал ся пред се да те лем со ве та ди ре к то ров.

* * *

Ко г да кто-ли бо ста но вит ся на чаль ни ком в «Огил ви энд 

Мей зер», я по сы лаю ему ма т реш ку, ку п лен ную ко гда-то 

в Нижнем Новгороде. Ес ли у это го че ло ве ка до с та нет лю-

бо пыт ст ва от крыть их все по по ряд ку, то вну т ри он найдет 
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сле ду ю щую за пи с ку: «Ес ли ка ж дый из нас бу дет на ни мать 

на ра бо ту лю дей мень ше го мас шта ба, чем он сам, то мы пре-

вра тим ся в ком па нию кар ли ков, но, ес ли ка ж дый бу дет на-

ни мать лю дей боль ше го мас шта ба, чем он сам, “Огил ви энд 

Мей зер” ста нет ком па ни ей ги ган тов».

Ес ли вы встре ча е те ко го-ни будь, кто луч ше вас, это еще не 

зна чит, что вам уда ст ся взять его к се бе на ра бо ту. Сре ди тех, 

ко го мне не уда лось «со блаз нить»: Хель мут Крон, ве ли кий 

арт-ди ре к тор; Шир ли По ли кофф, при не с шая сла ву «Клэ рол», 

и не из вест ный в то вре мя мо ло дой ме нед жер про ек та по име-

ни Берт Кам мингс, ко то рый впо с лед ст вии стал ру ко во ди те-

лем агент ст ва «Комп тон».

Я все гда ста рал ся на ни мать на ра бо ту лю дей, ко то рых 

Дж.-П. Мор ган на зы вал «джент ль ме ны с моз га ми». Имел 

ли он в ви ду «джент ль ме нов» в сно би ст ском смыс ле сло ва? 

Ду маю, что да. Еще ма ло кто по ни ма ет до кон ца, на сколь ко 

Со е ди нен ные Шта ты обя за ны Руз вель ту, Ди ну Аче со ну, Эве-

рел лу Гар ри ма ну, Ро бер ту Ло вет ту, Джо ну Мак-Клою, брать-

ям Рок фел ле рам и мно гим дру гим ари сто кра там. Мне очень 

по вез ло с мо и ми до ро ги ми парт не ра ми Эс ти Сто увел лом 

и Джо ком Эл ли от том, вы пу ск ни ка ми Сент-По ла и Гар вар да. 

Од на ко мне так же по вез ло и с дру ги ми джент ль ме на ми, в бо-

лее ши ро ком смыс ле это го сло ва.

Моз ги? Это во все не оз на ча ет обя за тель но вы со кий ко эф-

фи ци ент ин тел ле к та (IQ). Это лю бо зна тель ность, здра вый 

смысл, муд рость, во  об ра же ние и гра мот ность. По че му я го-

во рю о гра мот но сти? По то му что бол́ь шая часть кон та к тов 

ме ж ду ре к лам ным агент ст вом и кли ен та ми про хо дит в пись-

мен ной фор ме. Я не со би ра юсь тре бо вать, что бы у вас имел-

ся ли те ра тур ный та лант, од на ко вы ни ко гда не под ни ме тесь 

вверх по карь ер ной ле ст ни це, по ка не на у чи тесь пи сать тол-

ко вые пись ма и за  про сы. В свое вре мя я да же убе дил дво их 

сво их парт не ров на пи сать на этот счет це лую от дель ную 

кни гу.
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Взгля ни те на мо ло дых юно шей и де ву шек, ко то рые мо гут 

в один пре крас ный день воз гла вить ваш биз нес. Мож но ли 

как-ни будь за ра нее пред ска зать их воз мож но сти в этом де ле? 

Един ст вен ный спо соб, в ко то рый я ве рю — за гля нуть в от-

мет ки в их ат те ста тах об окон ча нии кол лед жа. Ес ли они бы-

ли од ни ми из луч ших в воз рас те от 18 до 22 лет, то ско рее 

все го они про явят се бя как ли де ры в сре д нем воз рас те.

Нас лед ные при нцы

Вы чис ли те «от лич ни ков» сре ди ва ших со т руд ни ков и спла-

ни руй те их карь е ру. Ком па ния «Рой ял Датч Шелл» на шла 

наи бо лее точ ные кри те рии от бо ра тех, ко го они на зы ва ют 

«на след ны ми при нца ми». Вот они:

1. Спо соб ность к рас ши рен но му ана ли зу.

2. Во о б ра же ние.

3. Пра к тич ность.

4. «Ка че ст во вер то ле та» — уме ние под ни мать ся над фа к-

та ми и про  б ле ма ми и рас сма т ри вать их «свер ху».

Джон Ло удон, быв ший за слу жен ный гла ва ком па нии 

«Шелл», по ла га ет, что, ко гда за хо дит речь о под бо ре кад-

ров на ру ко во дя щие долж но сти, ха ра к тер че ло ве ка иг ра ет 

на мно го боль шую роль, чем лю бое из вы шепе ре чис лен ных 

ка честв. Ос ме люсь ли я при знать ся в том, что счи таю гра-

фо ло гию са мым луч шим спо со бом оцен ки ха ра к те ра че ло-

ве ка? В аме ри кан ских де ло вых кру гах к это му от но сят ся как 

к ерун де, а вот во Фран ции этот ме тод ис поль зу ют во всю. 

Пре ж де чем со г ла сить ся при нять мое пред ло же ние ру ки 

и серд ца, моя су п ру га от да ла на ана лиз сра зу двум гра фо-

ло гам об ра зец мо е го по чер ка. Они от ве ти ли — упор ный, но 

ак ку рат ный.

Что луч ше — про дви гать лю дей вверх вну т ри со бствен но го 

кол ле к ти ва или ис кать на сто ро не? «Ми с тер Мор ган по ку па ет 
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се бе парт не ров, — го во рит Эн д рю Кар не ги, — я же вы ра щи-

ваю их». В ран ние го ды су ще ст во ва ния «Огил ви энд Мей зер» 

из-за хро ни че ско го не до с тат ка на лич ных мне при хо ди лось 

пла тить лю дям ми зер ные за рпла ты. «Ес ли де нег хва та ет толь-

ко “на ореш ки”, — го во рит Джим ми Гол дс мит, — то за та кие 

день ги у вас бу дут ра бо тать од ни обезь я ны». Я ре шил не про-

дви гать вверх сво их «ста рых обезь я нок», а на ни мать на пу с ту-

ю щие ру ко во дя щие долж но сти серь ез ных лю дей со сто ро ны — 

та ких звезд, как Эс ти Сто увелл, Джок Эл ли отт и Эн д рю Кер шо. 

По-мо е му, да же са мо му ста ро му, из вест но му и ус пеш но му ре к-

лам но му агент ст ву име ет смысл вре мя от вре ме ни ос ве жать се-

бе кровь, при гла шая на ра бо ту но вых парт не ров из «внеш не го 

ми ра».

Ко го не сто ит на ни мать на ра бо ту

Ни ко г да не при гла шай те к се бе ра бо тать сво их дру зей. 

Я три ж ды сде лал та кую ошиб ку, и за тем мне при шлось 

уволь нять всех тро их. Боль ше мы не дру жим.

Ни ко г да не на ни май те сы но вей и до че рей со бствен ных 

кли ен тов. Ес ли вам при дет ся в даль ней шем рас про щать-

ся с этим со т руд ни ком, то вы по те ря е те и са мо го кли ен та. 

И эту ошиб ку я так же со вер шил в свое вре мя.

Ни ко г да не бе ри те к се бе ра бо тать ва ших де тей или же от-

пры сков ва ших парт не ров. Ка ки ми бы хо ро ши ми ра бот ни ка-

ми они ни бы ли, ок ру жа ю щие их ам би ци оз ные лю ди ни ко гда 

не сми рят ся с тем, что им при хо дит ся ра бо тать в ат мо сфе ре 

се мей ст вен но сти и ку мов ст ва. К сча стью, этой ошиб ки я не 

де лал ни ко гда; мой сын за ни ма ет ся тор го в лей не дви жи мо-

стью, и его ус пе хи тем цен нее для не го, что он ни ка пель ки не 

обя зан ими сво ему от цу.

Два ж ды по ду май те, пре ж де чем брать на ра бо ту лю дей, 

ко то рые уже до би лись ус пе хов в дру гих об ла с тях биз не са. 

Я в свое вре мя при гла сил к се бе в агент ст во ре да к то ра жур на-
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ла, юри ста и эко но ми ста. Ни в ком из них так и не про бу дил ся 

на сто я щий ин те рес к ре к лам но му де лу.

И ни ко гда не на ни май те ва ших кли ен тов. Ка че ст ва, оп ре-

де ля ю щие хо ро ше го кли ен та, во все не сов па да ют с ка че ст-

ва ми, не об хо ди мы ми для ус пе ха в ре к лам ном биз не се. Эту 

ошиб ку я сде лал два ж ды.

Вну т рен няя по ли ти ка

На п ря жен ная ат мо сфе ра вну т ри ре к лам но го агент ст ва спо-

соб на раз де лить весь штат на не сколь ко по сто ян но вра ж-

ду ю щих кла нов, со пер ни ча ю щих не ху же се мей Мон тек ки 

и Ка пу лет ти. В агент ст ве Мил то на Бьоу по сто ян ные ин т-

ри ги на ка ли лись до та кой сте пе ни, что в кон це кон цов ему 

при шлось про сто за крыть ся. Мне из вест ны семь спо со бов, 

как мож но это го из бе жать:

1. Без жа ло ст но уволь няй те не ис пра ви мых ин т ри га нов. 

Их все гда мож но вы чис лить по то му, на сколь ко ча с-

то они при сы ла ют вам ано ним ки и про чие со ча щи е ся 

ядом слу жеб ные за пи с ки с жа ло ба ми на про ис ки сво их 

со пер ни ков.

2. Ес ли кто-ни будь за хо дит к вам в ка би нет и на чи на ет 

по ли вать гря зью сво его кол ле гу, вы зо ви те по с лед не го 

к се бе и за ставь те об ви ни те ля еще раз по вто рить свои 

сло ва в его при сут ст вии.

3. Не ус тан но бо ри тесь с ано ним ка ми и «бу маж ны ми 

война ми». При у чи те сво их лю дей вы яс нять от но ше ния 

ли цом к ли цу.

4. Ор га ни зуй те вну т ри сво его агент ст ва «обе ден ный 

клуб». Ча с то вну т ри его быв шие вра ги ста но вят ся

друзь я ми.
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5. Пре се кай те в за ро ды ше лю бые до но сы, кля у зы 

и нытье .

6. Не за во ди те «лю бим чи ков».

7. Не ин т ри гуй те са ми. Ес ли вы на чне те иг рать в ста рую 

как мир иг ру под на зва ни ем «раз де ляй и вла ст вуй», ва-

ше агент ст во ра но или позд но вы ле тит в тру бу.

Поль за ди с ци п ли ны

На с та и вай те на том, что бы ваш пер со нал при хо дил на ра-

бо ту во вре мя, да же ес ли вам при дет ся до пол ни тель но пла-

тить за это. Тре буй те, что бы ра бот ни ки сра зу же от ве ча ли 

на все те ле фон ные звон ки. Край не рев но ст но сле ди те за 

со блю де ни ем кон фи ден ци аль но сти ин фор ма ции, ка са ю-

щей ся ва ших кли ен тов; бол тов ня в лиф тах и ре с то ра нах, 

ис поль зо ва ние «чу жой» офис ной тех ни ки, а так же пре ж-

де вре мен ное об на ро до ва ние раз ра ба ты ва е мых об раз цов 

ре к лам ной про дук ции (на при мер, на до с ках вну т ри офис-

ной ин фор ма ции) мо жет при чи нить не по пра ви мый ущерб 

ва шим кли ен там.

По с то ян но на по ми най те ва шим лю дям о не об хо ди мо сти 

со блю де ния вы со ких про фес си о наль ных стан дар тов. Сми-

рить ся с про дук ци ей «вто ро го со рта» — зна чит со вер шить 

мед лен ное са мо убий ст во. Са мое глав ное — на ста и вай те на 

том, что бы все де ла лось к на зна чен но му сро ку, да же ес ли для 

это го тре бу ет ся ра бо тать всем до са мо го рас све та и в вы  ход-

ные. Как го во рит ся, от ра бо ты еще ни кто не уми рал. Лю ди на 

са мом де ле чах нут и уми ра ют от ску ки, то с ки и вы зван ных 

ими бо лез ней. Нет ни че го страш но го в том, что бы ино гда 

уст ра и вать ноч ной ав рал — ра зу ме ет ся, под ва шим «чут ким» 

ру ко вод ст вом в ка че ст ве при ме ра. Ка пи тан дол жен по ки дать 

ко рабль по с лед ним...
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Вот что сказал по это му по во ду блаженный Ав гу стин:

«Труд но сти яв ля ют ся не отъ е м ле мой ча стью бы тия. Труд но сти пре-

сле ду ют всех лю дей по все му ми ру: войны, эпи де мии, го лод, су-

мя ти цы вну т ри го су дарств. Мы все зна ем тех лю дей, кто роп щет 

и жа лу ет ся пе ред ли цом та ких тру д но стей. Это тру сы. Им не хва та ет 

му же ст ва. Но есть и лю ди дру го го со рта, стал ки ва ю щи е ся с те ми 

же тру д но стя ми, но ко то рые не роп щут. Для них это лишь шли фов-

ка, при да ю щая блеск. Имен но тру д но сти вдох но в ля ют их жизнь 

и при уча ют к доб ле сти».

Дол жен при знать ся, что ино гда и сам чув ст во вал, что на-

пря же ние и тру д но сти ра бо ты де ла ют ся не вы но си мы ми; 

про б ле ма за клю ча лась в том, что я тра тил бе зум но мно го 

вре ме ни на ве щи, ко то рые не при но си ли ни ка ких ре зуль та-

тов. Бы ло бы не пло хо на чи нать ка ж дый но вый ра бо чий год 

с то го, что бы сесть и чет ко за пи сать, что имен но вы хо те ли 

бы сде лать, а в кон це го да, со от вет ст вен но, про ве рить, мно-

го го ли из это го спи ска уда лось до бить ся. Ком па ния «Мак-

Кин зи» в обя за тель ном по ряд ке тре бу ет та ко го от че та от 

сво их парт не ров и в кон це го да вы пла чи ва ет им пре мии в за-

ви си мо сти от то го, сколь ко имен но из сво его пер во на чаль но-

го пла на ка ж дый су мел пре тво рить в жизнь.

Ли дер ст во

Мне не раз пре д с та в ля лась уни каль ная воз мож ность — на-

блю дать за раз  ны ми людь ми, ко то рые уп ра в ля ют ог ром ны-

ми кор по ра ци я ми — мо и ми кли ен та ми. Боль шин ст во из 

них уме ют не пло хо раз ре шать про б ле мы и при ни мать ре-

ше ния, од на ко лишь не мно гие яв ля ют ся вы да ю щи ми ся ру-

ко во ди те ля ми.

Та лант ли де ра спо со бен ока зы вать на сто я щий элек т ри зу-

ю щий эф фект на со сто я ние лю бой кор по ра ции. Судь ба по-

да ри ла мне воз мож ность ра бо тать под на ча лом це лых трех 

вы да ю щих ся ли де ров — ме сье Пи та ра, ко то рый был мо им 
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ше фом на кух не ре с то ра на оте ля «Ма же стик» в Па ри же, 

Джор д жа Гэл ла па и, на ко нец, сэ ра Уиль я ма Сте фен со на из 

бри тан ской раз вед ки.

По по во ду при ро ды и ро ли ли де ра на пи са но до с та точ но 

мно го. У со цио ло гов су ще ст ву ет об щее мне ние, что при ро-

да ли дер ст ва ди к ту ет ся об сто я тель ст ва ми. К при ме ру, че ло-

век, ко то рый был пре во с ход ным ру ко во ди те лем в ин ду ст ри-

аль ной ком па нии, мо жет с тре с ком про ва лить ся, ко гда его 

при гла сят ра бо тать в Ва шинг тон в ми ни стер ст во тор го в ли. 

А спо соб ность к ли дер ст ву, про яв лен ная в мо ло дой ком па-

нии, обыч но не при но сит пло дов в ком па нии с со лид ной ис-

то ри ей.

Су дя по все му, нет ни ка кой свя зи ме ж ду уме ни ем ве с ти за 

со бой лю дей и уни вер си тет ски ми до с ти же ни я ми. Я лич но 

это хо ро шо по нял, по сколь ку у ме ня нет уни вер си тет ско го 

ди пло ма. При чи ны, по ко то рым че ло век мо жет стать хо ро-

шим сту ден том, во все не те же са мые, ко то рые мо гут сде лать 

из не го на сто я ще го ли де ра.

Как пра ви ло, ру ко во ди те ли кор по ра ций от ка зы ва ют ся 

при гла шать на ра бо ту лю дей, ко то рые по тем или иным пред-

ста в ле ни ям не со от вет ст ву ют их по ня ти ям о кор по ра тив ных 

цен но стях и стан дарт ным тре бо ва ни ям. Ин те рес но, сколь ко 

ре к лам ных агентств на ня ли бы 38-лет не го муж чи ну, в ре зю ме 

ко то ро го бы ло бы на пи са но сле ду ю щее: «Без ра бот ный фер мер, 

быв ший по вар и от чис лен ный из уни вер си те та сту дент»? (Это 

все обо мне — в то вре мя, ко гда я впер вые при шел в «Огил ви 

энд Мей зер».)

Са мые вы да ю щи е ся ли де ры, су дя по все му, по лу ча ют ся из 

тех ру ко во ди те лей, ха ра к тер ко то рых не сет на се бе силь ный 

от пе ча ток не ор то до к саль но сти. Вме сто то го что бы с по ро га 

от вер гать нов ше ст во, они ста ра ют ся при ме нить его — а ведь 

биз нес не спо со бен про цве тать без но ва ций.

Ве ли ких ли де ров поч ти все гда от ли ча ет уве рен ность в се-

бе. Они ни ко гда не бы ва ют ме ло чны. Они ни ко гда не яв ля-
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ют ся кро хо бо ра ми. Они все гда спо соб ны вос ста но вить ся по-

с ле лю бо го по ра же ния.

Ве ли кие уп ра в лен цы поч ти все гда бы ва ют по ме ша ны на 

сво ей рабо те. Они ни ко гда не ста ра ют ся всем по нра вить ся, 

что бы их лю би ли все без ис клю че ния. У них хва та ет сме ло-

сти при ни мать не по пу ляр ные ре ше ния — вклю чая ре ши-

мость в лю бой мо мент уво лить лен тяя и без да ря. Глад стон 

ска зал од на ж ды, что ве ли кий пре мьер-ми нистр обя зан быть 

хо ро шим мяс ни ком.

Я сам ви дел, как шеф-по вар оте ля «Ма же стик» уво лил од-

но го из сво их под чи нен ных толь ко за то, что бед ня га ни как 

не мог сим мет рич но рас по ло жить свои пи рож ные на блю де. 

По доб ная без жа ло ст ность за ста ви ла всех ос таль ных по ва-

ров по чув ст во вать, что они ра бо та ют на са мой луч шей кух не 

в ми ре.

Не ко то рые лю ди пре крас но уп ра в ля ют тол пой — будь то 

мно го чис лен ный ра бо чий пер со нал их ком па нии или из би-

ра те ли в мас шта бе стра ны. Од на ко те же са мые лю ди мо гут 

ока зать ся со вер шен но ни ку дыш ны ми ад ми ни ст ра то ра ми 

вну т ри ма лень кой груп пы лю дей.

Хо ро ших ли де ров от ли ча ет ре ши тель ность. Они пре зи-

ра ют ус лов но сти. Не ко то рые из них вы де ля ют ся не ве ро ят но 

слож ным и не од но знач ным ха ра к те ром. Ллойд Джордж вел 

со вер шен но бес по ря доч ную и ха о тич ную се к су аль ную жизнь. 

Ге не рал Грант, вы иг рав ший Гра ж дан скую войну в США, 

пил до по си не ния. В но я б ре 1863 го да га зе та «Нью-Йорк Ге-

ральд» про ци ти ро ва ла Ав ра а ма Лин коль на, ко то рый ска зал: 

«Я очень хо тел бы уз нать мар ку ви с ки, ко то рый пьет ге не рал 

Грант. С удо воль ст ви ем по слал бы па ру ящи ков всем мо им ос-

таль ным ге не ра лам».

Уин стон Чер чилль — еще один из вест ный на весь мир 

за кон чен ный ал ко го лик. Он был не ве ро ят но ка приз ным 

и свар ли вым че ло ве ком. Он со вер шен но не при ни мал во вни-
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ма ние мне ния сво их под чи нен ных. Тем не ме нее на чаль ник 

его шта ба пи сал о нем так:

«Я все гда бу ду вспо ми нать те го ды, ко то рые я про ра бо тал с ним 

ря дом, как од ни из са мых труд ных и не стер пи мых во всей жиз ни. 

Од на ко я бла го да рю Бо га за то, что он дал мне воз мож ность ра бо-

тать бок о бок с та ким че ло ве ком... и за то, что по мог мне сво и ми 

гла за ми убе дить ся в том, что по доб ные су пер ме ны еще су ще ст ву ют 

на зе м ле».

Я не ве рю в то, что страх яв ля ет ся сред ст вом, ис поль зу е-

мым при ро ж ден ны ми ли де ра ми. Лю ди до би ва ют ся сво их са-

мых луч ших ре зуль та тов лишь в ра до ст ной ат мо сфе ре. Ус пе-

хи и изо бре те ния на пря мую за ви сят от пре сло ву той joie de 

vivre («ра дость жиз ни»).

Все ве ли кие ли де ры, с ко то ры ми я состоял в знакомстве, 

бы ли уди ви тель но все сто рон не раз ви ты ми. Го вард Джон-

сон, быв ший пре зи дент MIT, опи сы вал это как «не ук ро ти-

мую ду хов ную энер гию, при да ю щую эле мент за га доч но сти 

их лич но сти». По доб ную ми с ти че скую энер гию я на блю дал 

у Мар ви на Боу э ра из ком па нии «Мак-Кин зи», Тэ да Мо с ко со 

из Пу эр то-Ри ко и Ген ри Але к сан де ра из ком па нии «Мор ган 

Га ран ти».

На и бо лее эф фе к тив ный пред во ди тель — тот, кто спо-

со бен удо в ле тво рить пси хо ло ги че ские за про сы сво их 

при вер жен цев. К при ме ру, быть хо ро шим ли де ром сре ди 

аме ри кан цев, вы ро с ших в тра ди ци ях де мо кра тии и по сто-

ян но бо рю щих ся за лич ную не за ви си мость, со вер шен но 

не то, что ру ко во дить ев ро пей ца ми, ко то рые ис пы ты ва ют 

под соз на тель ную тя гу к бо лее ав то ри тар но му сти лю ко-

ман до ва ния. Это од на из мно гих при чин, по ко то рым для 

аме ри кан ских ре к лам ных агентств име ет смысл на ни мать 

в сво их фи ли а лах за гра ни цей ме ст ных ру ко во ди те лей, ко-

то рые уп ра в ля ли бы сво и ми под чи нен ны ми-со пле мен ни-

ка ми.
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Ре к лам но му агент ст ву лишь вре дит, ко гда его ли дер от ка зы-

ва ет ся де лить свои ру ко во дя щие функ ции со сво и ми «адъ ю тан-

та ми». Чем боль ше цен т ров ли дер ст ва вы со з да е те, тем силь нее 

ста но вит ся ва ше агент ст во.

Быть хо ро шим под чи нен ным — это на сто я щее ис кус ст во. 

Од на ж ды ве че ром, на ка ну не ге не раль но го сра же ния Пер вый 

гер цог Маль бо ро за ни мал ся раз вед кой ме ст но сти. Вме сте со 

сво ей сви той он объ ез жал на ло ша ди ок ре ст ные по ля. Вдруг 

Маль бо ро об ро нил свою пер чат ку. Ка до ган, на чаль ник его 

шта ба, спе шил ся, по до б рал пер чат ку и от дал ее гер цо гу. Ос-

таль ные офи це ры по ду ма ли, что для Ка до га на та кой по сту пок 

до воль но не обы чен. Позд нее этим же ве че ром Маль бо ро про-

ис нес: «Ка до ган, по ставь те ар тил ле рий скую ба та рею в том ме-

с те, где я уро нил пер чат ку».

«Я уже это сде лал», — от ве тил Ка до ган. Он умел чи тать 

мыс ли Маль бо ро и за ра нее пре ду га дал его при каз. Ка до ган 

от но сил ся к то му ти пу под чи нен ных, ко то рые не ве ро ят но 

об лег ча ют жизнь сво ему на чаль ст ву. В то же вре мя мне из-

вест но не ма ло лю дей, ко то ры ми во об ще ни кто и ни ко гда не 

смог бы уп ра в лять.

Боль шин ст во ве ли ких ли де ров, из вест ных мне лич но, об ла-

да ли ред кой спо соб но стью вдох но в лять лю дей сво и ми ре ча ми. 

Ес ли вы не уме е те пи сать про ник но вен ные ре чи, вос по льзуй-

тесь ус лу га ми так на зы ва е мых «при зра ков» — спич рай те ров, 

де ла ю щих всю ра бо ту за вас. Но толь ко «при зра ков» тол ко-

вых! Руз вель ту по мо га ли по эт Ар чи бальд Мак-Лиш, ли те ра то-

ры Ро берт Шер вуд и Джадж Ро зен манн. Имен но по э то му ему 

уда ва лось ока зы вать го раз до боль ше влия ния на умы слу ша-

те лей, чем ко му-ли бо из пре зи ден тов по с ле не го, за ис клю че-

ни ем раз ве что Джо на Кен не ди, на ко то ро го так же ра бо та ли 

ге ни аль ные пи са те ли.

Очень не мно гие «боль шие на чаль ни ки» уме ют хо ро шо дер-

жать ся пе ред пуб ли кой. Кто бы ни пи сал для не го речь, ка ж-

дый босс про из не сет ее в со от вет ст вии со сво им ха ра к те ром. 
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Тем не ме нее это му ис кус ст ву сле ду ет учить ся. Все из вест ные 

по ли ти ки спе ци аль но на ни ма ют спе ци а ли стов, ко то рые обу-

ча ют их вы сту п ле ни ям пе ред боль шой ау ди то ри ей.

Муд рее всех о при ро де ли дер ст ва вы ска зал ся в свое вре мя 

фельд мар шал Монт го ме ри:

«Ли дер обя зан от ли чать ся за ра зи тель ным оп ти миз мом и ре ши мо стью 

бо роть ся с лю бы ми тру д но стя ми. Он дол жен из лу чать уве рен ность, 

да же ко гда он сам со м не ва ет ся в ко неч ном ис хо де пред при ятия.

На с то я щий ли дер все ля ет в вас чув ст во, ко то рое вы ис пы ты ва е те, 

по ки дая его об ще ст во. Ощу ща е те ли вы вну т рен ний подъ ем и без-

гра нич ное до ве рие к не му?»

Ал ко го ли ки

Об ще из ве стен факт, что в де ло вом ми ре Аме ри ки при мер но 

семь из ста ру ко во ди те лей яв ля ют ся ал ко го ли ка ми, и по э-

то му впол не ло гич но бу дет пред по ло жить, что их чис ло 

в ва шем ре к лам ном агент ст ве окажется при мер но та ким 

же. Под ал ко го ли ка ми я под ра зу ме ваю лю дей, чье пьян ст-

во серь ез но влия ет на их се мей ную жизнь и на их ра бо ту 

в агент ст ве. То есть ал ко го лик — это че ло век, на хо дя щий ся 

на гра ни по те ри ра бо ты, рас па да се мьи и смер ти от цир ро за 

пе че ни.

В чис ло ал ко го ли ков мо гут по пасть ва ши са мые яр кие 

и цен ные ра бот ни ки. Ос нов ная про б ле ма со сто ит в том, что-

бы их во вре мя «вы чис лить», так как тех все гда по кры ва ют 

кол ле ги и се к ре тар ши. По про буй те в сво ей борь бе с их ал-

ко го лиз мом опе реть ся на по мощь их жен. При гла си те обо их 

су п ру гов в свой ка би нет. Нач ни те го во рить о том, что пря мо 

сей час ре ша ет ся его судь ба. По том ска жи те, на сколь ко вас 

лич но пу га ет и огор ча ет его пьян ст во. Что его же на и де ти 

го то вы уй ти от не го, а вы со би ра е тесь его уво лить, ес ли он 

про иг но ри ру ет ва шу про сьбу. И имен но в этот день до го во-

ри тесь, что бы ва ше го со т руд ни ка по ме с ти ли в на рко ло ги че-

ский центр — и со об щи те ему об этом.
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Очень мно гие ал ко го ли ки в та кой си ту а ции со г ла ша ют-

ся на ле че ние. В спе ци а ли зи ро ван ной боль ни це при мер но за 

од ну не де лю его при ве дут в бо же ский вид, а еще че рез ме-

сяц — сде ла ют вновь до с той ным че ло ве ком. Пос ле то го как 

быв ший ал ко го лик вер нет ся до мой, он бу дет обя зан ка ж дый 

день в те че ние как ми ни мум го да по се щать со б ра ния об ще-

ст ва «Ано ним ных ал ко го ли ков».

По доб ный ме тод ока зы ва ет ся ус пеш ным в 60 про цен тах 

слу ча ев. Я лич но на блю дал, как та ким об ра зом уда ва лось 

спа сти очень цен ных и до с той ных лю дей — обо их по лов. Ес-

ли вас ин те ре су ет до пол ни тель ная ин фор ма ция на эту те му, 

об ра ти тесь в бли жай шее об ще ст во «Ано ним ных ал ко го ли-

ков» или к хо ро ше му на рко ло гу.

Кор по ра тив ные пра ви ла

Мар вин Боу эр, ко то рый сде лал из ком па нии «Мак-Кин зи» 

то, чем она яв ля ет ся се го д ня, убе ж ден в том, что в ка ж дой 

фир ме дол жен иметь ся на пи сан ный и вы ве шен ный на все-

об щее обо з ре ние пе ре чень не зыб ле мых пра вил и ус та но вок. 

Ко г да-то я на пи сал та кой спи сок и по слал его Мар ви ну, что-

бы уз нать его мне ние. Вна ча ле я пе ре чис лил семь глав ных 

при нци пов. Пер вый гла сил: «Ка ж дый год по вы шать уро вень 

чи с тых до хо дов». На сле ду ю щий день Мар вин бу к валь но на-

бро сил ся на ме ня с кри  ти кой. Он за я вил, что лю бую ком па-

нию, вы пол ня ю щую чу жие за  ка зы, ждет не из беж ный крах, 

ес ли ее ру ко во ди те лей го раз до боль ше во лну ют при бы ли, а 

не ка че ст во ус луг, ока зы ва е мых кли ен ту. Мне при шлось пе-

ре ста вить «при быль» на седь мое ме с то в мо ем спи ске.

Вы ду ма е те, что это наи вно — ис поль зо вать на бор «пи са-

ных пра вил» для на ста в ле ния пер со на ла ре к лам но го агент-

ст ва? Мо гу лишь ска зать в от вет, что эти пра ви ла ока за ли 

не оце ни мую по мощь в де ле уп ра в ле ния мо им ог ром ным «ре-

к лам ным ко раб лем».



Глава 4. Как уп ра в лять ре к лам ным агент ст вом 125

При быль и все та кое

Я не смею го во рить о се бе как о фи нан со вом ге нии, од на ко 

кое-че му я все-та ки на у чил ся — в ос нов ном от мо е го парт-

не ра Шел би Пей джа, ко то рый за ни мал ся фи нан са ми «Огил-

ви энд Мей зер» с са мо го пер во го дня его со з да ния. Сред ний 

раз мер чи с той при бы ли ре к лам ных агентств по с ле уп ла ты 

всех на ло гов со ста в ля ет ме нее од но го про цен та. Ес ли вы на-

чне те хал ту рить, вы смо же те по лу чить боль ше, од на ко ва-

ши кли ен ты на вер ня ка вско ре вас по ки нут. Ес ли вы бу де те 

че рес чур бес ко ры ст ны, то ва ши кли ен ты пре воз не сут вас до 

не бес, од на ко вско ре вы ра зо ри тесь.

Фи нан со вые обо ро ты и при быль — во все не од но и то же. 

В 1981 го ду «Огил ви энд Мей зер» за ра ба ты ва ло мно го боль ше, 

чем кон ку ри ру ю щее ре к лам ное агент ст во, тра тив шее вдвое 

боль ше по сче там и на клад ным.

Агент ст ва на чи на ют ока зы вать но вые ус лу ги при мер но 

так же, как уни вер си те ты вво дят но вые кур сы и от кры ва ют 

до пол ни тель ные фа куль те ты. Нет ни че го дур но го в том, ес-

ли вы пре кра ти те ока зы вать кли ен там оп ре де лен ные ви ды 

ус луг, ко то рые со вре ме нем про сто из жи ли се бя и по  те ря ли 

пер во на чаль ный смысл. Для то го что бы ва ша лод ка про дол-

жа ла бы ст ро плыть по во де, не об хо ди мо вре мя от вре ме ни 

очи щать ее дно от на ро с ших ра ку шек.

Семь из две на д ца ти круп ней ших ре к лам ных агентств стра-

ны су ще ст ву ют в фор ме от кры тых ак ци о нер ных об ществ. 

Сто и мость их ак ций за по с лед ние де сять лет вы рос ла на 

439 про цен тов. Тем не ме нее мно гие фи нан со вые ана ли ти ки 

по-преж не му по ла га ют, что ре к лам ный биз нес ма ло при вле-

ка те лен для ка пи та ло вло же ний. В их чис ло, од на ко, не вхо дит 

Уор рен Баф фетт, один из са мых ус пеш ных и удач ли вых ин-

ве сто ров ми ра. Ему при над ле жат кон т роль ные па ке ты ак ций 

трех ре к лам ных агентств; ча с то ци ти ру ют сле ду ю щие его сло-

ва: «Луч ший биз нес — это ко гда твой до ход, при ми ни му ме 
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из на чаль ных ка пи та ло вло же ний, за ви сит в ос нов ном от ус пе-

хов дру гих... на при мер, ве ду щих ме ж ду на род ных ре к лам ных 

агентств».

Ко г да вы про сма т ри ва е те ре к лам ные по ло сы в га зе тах 

и жур на лах, вам мо жет по ка зать ся, что жизнь ре к лам но го 

агент ст ва все гда на хо дит ся в со сто я нии ри с ко ван ной не ус-

той чи во сти. Свя за но это лишь с тем, что сред ст ва мас со вой 

ин фор ма ции все гда на ме рен но рас трез во ни ва ют слу чаи, ко-

гда кли ент ухо дит из од но го ре к лам но го агент ст ва в дру гое. 

Тем не ме нее в ре аль но сти за год в США лишь 4 про цен та 

кли ен тов ме ня ют свои ре к лам ные агент ст ва.

Двадцать пять круп ней ших ре к лам ных агентств, су ще ст-

во вав ших в стра не в 1972 го ду, за од ним-един ст вен ным ис-

клю че ни ем по-преж не му ос та ют ся и се го д ня, 11 лет спу с тя, 

двадцатью пятью круп ней ши ми. Во се мью пер вы ми из это го 

спи ска уп ра в ля ет уже пя тое или ше с тое по ко ле ние ме нед же-

ров. Толь ко в «Огил ви энд Мей зер» ос но ва тель ком па нии все 

еще «дер жит ся в сед ле».

Что де лать с при бы лью

Во-пер вых, вам при дет ся за пла тить 52 про цен та в ка че ст ве 

на ло га на кор по ра ции. Пос ле то го как вы раз да ди те то, что 

ос та нет ся в ви де ди ви ден дов, ва ши ак ци о не ры за пла тят из 

этих де нег еще 40 про цен тов по до ход но го на ло га. А по том 

они на чнут тра тить свои до хо ды — и ка ж дый раз оп ла чи-

вать при этом еще и вклю чен ный в сто и мость на лог с про-

даж. Ко ро че го во ря, на ше пра ви тель ст во за би ра ет се бе при-

мер но 73 цен та с ка ж до го дол ла ра, ко то рый вы по лу ча е те 

в ви де при бы ли.

Не ко то рые агент ст ва вкла ды ва ли свои день ги в сто рон ние 

пред при ятия — в стра хо вой биз нес, в ту ри сти че скую фир му, 

в сеть ма га зи нов роз нич ной тор го в ли, в ры бо кон серв ный за-

вод и да же в ма лень кую не фте пе ре ра ба ты ва ю щую ком па нию. 
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Нет ни че го уди ви тель но го в том, что все они силь но на этом 

обож г лись. (Я су мел ус то ять пе ред ис ку ше ни ем.)

Но вей шей мо дой яв ля ет ся вло же ние ча с ти при бы ли в по-

куп ку дру гих ре к лам ных агентств. Будь те ос то рож ны! Ре-

к лам ные агент ст ва ред ко вы ста в ля ют ся на про да жу до тех 

пор, по ка не на чи на ют ис пы ты вать очень серь ез ные тру д-

но сти. Ско рее все го вам при дет ся со хра нить все ру ко во дя-

щие по сты за преж ни ми ру ко во ди те ля ми — из опа се ния, что 

в слу чае их ухо да раз бе гут ся все ста рые кли ен ты. Од на ко ус-

то яв ший ся стиль ра бо ты на вер ня ка бу дет пло хо со че тать ся 

с ва шим, что вы зо вет не из беж ную на пря жен ность и круп-

ные кон фли к ты.

Су ще ст ву ют ли бо лее эф фе к тив ные и ра зум ные пу ти ин-

ве сти ро ва ния ва ших при бы лей? Мне из вест ны сле ду ю щие:

1. Вы мо же те от крыть но вые фи ли а лы в дру гих го ро дах 

или дру гих стра нах. Пре и му ще ст во в том, что вам не

при дет ся ид ти по чу жим сто пам и на сле до вать ку чу 

чу жих про б лем. Вы су ме е те со хра нить со бствен ные на-

ра бот ки и ме то ды. Не до стат ки: на чаль ные за тра ты вам 

уже ни кто и ни ко гда не воз ме с тит в слу чае не удачи.

2. Вы мо же те ку пить зда ние, в ко то ром на хо дит ся ваш 

офис. Два го да на зад так по сту пи ло «Янг энд Ру би-

кам» в Нью-Йор ке.

3. Вы мо же те про сто от ло жить день ги про за пас, на «чер-

ный день». Ум ни ки с Уолл-стрит счи та ют та кое по ве-

де ние иди от ским, од на ко, ко гда ту чи на чи на ют сгу-

щать ся, по доб ные «иди о ты» ока зы ва ют ся на мно го 

бо лее жи ву чи ми, чем их бо лее «обо ро ти стые» и ри с ко-

вые кон ку рен ты.

Есть еще один но вей ший при ем — при об ре сти дру гое ус-

пеш ное ре к лам ное агент ст во и ос та вить его в не при кос но-

вен но сти, со ста рым пер со на лом, кли ен та ми, сти лем ра бо ты 

и при нци па ми. Мож но да же по з во лить ему кон ку ри ро вать 
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с ва шим пред при яти ем. Од но всем из вест ное круп ней шее ре-

к лам ное агент ст во в Со е ди нен ных Шта тах уже пре вра  тилось 

в на сто я щий хол динг, вла де ю щий ги гант ским на бо ром мел-

ких и сред них не за ви си мо дей ст ву ю щих до чер них ком па ний.

До хо ды

Че ло век из ре к лам но го ми ра, «сде лав ший» се бе са мое боль-

шое со сто я ние, — это Аль берт Ла с кер из агент ст ва «Лорд 

энд То мас» (в на ши дни — «Фут, Кон энд Бел динг»). За ним 

сле ду ют Тед Бейтс, Джим Мей тис, Рей Май зун энд Клифф 

Фит ц д же ральд. По мо им оцен кам, ка ж дый из них вла де ет 

как ми ни мум 20 мил ли о на ми дол ла ров.

Не ко то рые ско ло ти ли се бе со сто я ние, пре вра тив свои 

агент ст ва в от кры тые ак ци о нер ные об ще ст ва, — это Дэ вид 

Уиль ямс, Том Адамс, Эл Си ман и Ха ген Бейлз; я по ла гаю, что 

ка ж дый из них за ра бо тал та ким об ра зом не ме нее 6 мил ли-

о нов дол ла ров. До с той ный вос хи ще ния Билл Мар стел лер, 

оче вид но, по лу чил еще боль ше, ко гда про дал свое агент ст во 

«Янг энд Ру би кам», рав но как и стар шие парт не ры из «Эс ти», 

от дав шие свои ак ции в «Бейтс», и стар шие парт не ры «Комп-

тон», сто рго вав ши е ся с «Са а чи энд Са а чи».

Эд Ней, гла ва «Янг энд Ру би кам», яв ля ет ся един ст вен ным 

дей ст ву ю щим в на ши дни ру ко во ди те лем ре к лам но го агент ст ва, 

за ра бо тав шим ог ром ные день ги без то го, что бы про дать свое де-

ти ще на сто ро ну или же вы ста вить его ак ции на фон до вый ры-

нок. Впро чем, ка ки ми бы ог ром ны ми ни ка за лись эти день ги со 

сто ро ны, Ней все гда ста рал ся до ро жить ка ж дым пен ни.

Пять цен ных со ве тов

1. Ни ко г да не по з во ляй те дво им лю дям де лать ра бо ту, 

с ко то рой мог бы спра вить ся один. Джордж Ва шинг-

тон как-то под ме тил: «Ес ли при бли жай шем рас смо-
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т ре нии ста но вит ся яс но, что один че ло век спо со бен 

спра вить ся с вы пол не ни ем кон крет ных обя зан но стей, 

то бу дет толь ко ху же, ес ли эту за да чу по ру чат дво им, 

и уж на вер ня ка все кон чит ся пол ным про ва лом, ес ли 

за де ло во зьмут ся трое или боль ше».

2. Ни ко г да не вы зы вай те лю дей к се бе в ка би нет: это 

все гда их пу га ет. На о бо рот, са ми на ве щай те их в ка-

би не тах — без пре ду пре ж де ния. На чаль ник, ко то рый 

ни ко гда не ин те ре су ет ся про ис хо дя щим за две ря ми 

со бствен но го ка би не та, пре вра ща ет ся в не ви ди мо го 

от шель ни ка.

3. Ес ли вы хо ти те ре зуль та тов — об щай тесь лич но. Ес ли 

вы же ла е те, что бы го ло со ва ние на со ве ща нии про шло 

в ва шу по льзу — от пра в ляй тесь на со ве ща ние. Пом-

ни те фран цуз скую по го вор ку: «От сут ст ву ю щий все-

гда не  прав!»

4. Поль зо вать ся то ва ра ми, ко то рые про из во дит кон ку-

рент ва ше го кли ен та, — дур ной тон. Ко г да мы под пи са-

ли кон т ракт с «Сирс Рё бак», я на чал по ку пать всю свою

оде ж ду имен но в «Сирс». Это силь но опе ча ли ло мою су-

п ру гу, од на ко в сле ду ю щем го ду на со б ра нии про из во-

ди те лей тек стиль ной про дук ции ме ня при зна ли са мым 

хо ро шо оде ва ю щим ся че ло ве ком в Аме ри ке. Я да же не 

пред ста в ляю се бе, что мо гу ис поль зо вать ка кие-ли бо 

дру гие до рож ные че ки, кро ме «Аме ри кен-Экс пресс», 

или пить дру гой ко фе, кро ме «Мак свелл Ха ус», или

умы вать ся дру гим мы лом, кро ме «Дав». По с коль ку чис-

ло то ва ров, ре к ла ми ру е мых «Огил ви энд Мей зер», уже 

пе ре ва ли ло за две со тни, мож но ска зать, что я «упа ко-

ван» на сла ву.

5. Ни ко г да не по з во ляй те се бе ро с кошь пуб лич но жа-

ло вать ся ко му-ли бо на что-ли бо. Пос ле мо е го пер во го 

транс ат лан ти че ско го во яжа я на пи сал в ту ри сти че-
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ское агент ст во гнев ное пись мо, в ко то ром под черк-

нул, что об слу жи ва ние на па ро хо де «Ку ин Мэ ри» бы-

ло без о браз ным, а вну т рен няя от дел ка — вуль гар ной. 

Три ме ся ца спу с тя, ко гда мы уже го то ви лись вот-вот 

под пи сать боль шой кон т ракт с па ро ход ной ком па ни ей 

«Ку нард», им на гла за по па лось это са мое зло сча ст ное 

пись мо. По том им по тре бо ва лось еще 20 лет, что бы на-

ко нец про стить ме ня и стать на шим кли ен том.
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