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Вот что я говорю своим друзьям

Посвящается моей жене Ронде 

и нашим замечательным детям: 

Кейт, Трэвису, Эшли, Кортни, Дрейку, 

Кристоферу и Джаггарс.

От лица Майка Озенна, соучредителя Manager Tools, 

и нашей великой команды профессионалов
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ВВЕДЕНИЕ

ДЛЯ КОГО ЭТА КНИГА, О ЧЁМ ОНА И ЗАЧЕМ

Е сли вы — менеджер, то эта книга написана для вас. 

Если вы когда-нибудь сталкивались с проблемами 

при руководстве своей командой и задумывались над 

тем, как найти решение в трудной ситуации, эта книга 

для вас. Если вы находите человеческий фактор ме-

неджмента (а именно этому книга и посвящена) порой 

одним из самых сложных и важных, эта книга опреде-

лённо для вас.

Чтобы внести ясность: эта книга не о «менеджмен-

те», как о нём говорят в бизнес-публикациях. В подоб-

ном контексте «менеджмент» означает большие органи-

заторские идеи, такие, как стратегия или финансы, или 

организационные изменения. Если вы откроете раздел 

«Менеджмент» в журнале The Wall Street Journal, то 

найдёте там статьи по данным темам. В этой книге речь 

пойдёт не о них. Честно говоря, если вы руководите не-

большой группой людей или, возможно, даже являетесь 

директором, то о таком «менеджменте» вам сейчас знать 

просто не нужно. Что вам необходимо знать, так это как 

руководить людьми, а значит, наша книга — для вас.

Мы написали о том, как руководить людьми. О том, 

как получать от ваших прямых подчинённых макси-
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мум, и на это есть две причины: большинству менед-

жеров эта часть работы даётся не очень легко, одна-

ко это самое ценное, чем они могут овладеть, будучи 

менеджерами.

Разве это не печально? Огромное количество менед-

жеров ужасно справляются с самой важной своей за-

дачей: из обычных подчиненных делать эффективней-

ших исполнителей.

С другой стороны, это и неудивительно. Многие ду-

мают, что если получат степень мастера делового ад-

министрирования (МВА), то сразу же станут менед-

жерами. Но программы обучения МВА не учат руково-

дить людьми. Отчасти потому, что многие профессора 

никогда не руководили группой людей, отвечая при 

этом за их результаты. Кроме того, людей не так легко 

помещать в удобные концептуализированные модели, 

которые затем можно проанализировать и измерить. 

С людьми приходится повозиться.

Сотни, если не тысячи менеджеров говорят о сво-

их «тренировках» следующим образом: «Меня повы-

сили и ничего не рассказали мне о том, что я должен 

знать или как я должен что-то делать. Мне просто 

дали команду и пожелали удачи».

Один новоиспечённый менеджер, с которым я рабо-

тал много лет назад в отличной фирме, сказал мне, что 

в день повышения новый босс протянул ему стопку па-

пок с информацией о членах его команды, указал на угол 

здания и сказал: «Твоя команда сидит вон там, у окон».

Уму непостижимо! Однако есть и хорошие новости: 

вы не один такой. Чувство, что все, кроме вас, зна-

ют, что нужно делать, обманчиво. Практически никто 

этого не знает.

Дайте себе передышку. Не напрягайтесь так сильно. 

Вы вынуждены выполнять сложную работу без подо-
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бающей подготовки. Вот почему я написал «Эффектив-

ного Менеджера».

В книге речь пойдёт только о рекомендациях, ре-

ализуемых на практике. По большей части я не буду 

говорить, «каким вам быть», или «о чём задуматься», 

или «на что быть настроенным». Какая-то часть меня, 

после 25 лет коучинга менеджеров, не очень-то интере-

суется настроем, потому что он не изменит результат. 

Единственное, что его изменит, — это ваши действия.

Несколько лет назад один старший вице-президент 

компании попросил меня проконсультировать одного 

из важнейших членов команды, Пола. Он сказал, что 

его подчинённый (тот, кто отчитывался непосредствен-

но ему), который был вице-президентом, блестяще 

справлялся со своими обязанностями и обладал всеми 

данными для повышения. Проблема была в том, что по 

сравнению со своими коллегами он ужасно выглядел на 

презентациях, а их ему нужно будет проводить регу-

лярно, если он собирается занять более высокое место. 

Более того, он сильно нервничал, и находиться с ним 

в одном помещении, когда он говорил, было настоящей 

пыткой.

Я попросил Пола провести для меня какую-нибудь 

презентацию. Да, он невероятно сильно волновался. 

Стало понятно, что так он ни за что не сможет продол-

жить свою карьеру. Я всё ещё помню своё удивление 

тем, как он смог добраться до занимаемой должности. 

(Его босс оберегал его, и, честно говоря, понятно по-

чему.)

Думаю, я мог бы включить гипнотизёра или разы-

грать психотерапевта и попытаться «понять» эмоцио-

нальное состояние Пола. Но мне не было особого дела 

до того, почему он так волновался. Я заботился о том, 

что в его поведении выдавало это волнение. Если бы я 
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помог ему устранить в поведении то, из-за чего люди 

считают его «нервным», проблема была бы решена.

Это, наверное, вас немного удивляет. Но давайте 

проведём один мысленный эксперимент. Предположим, 

Пол на следующей неделе предстал перед высшим ру-

ководством и блестяще справился со своей презентаци-

ей. Не было ошибок, длинных неловких пауз, заикания, 

не было эффекта «оленя на шоссе в свете фар» и ни 

одного «эммм» или «эээ…».

Босс Пола точно подумал бы: «Это успех!» И даже 

сказал бы Полу: «Ты справился! Ты не нервничал!»

Но я могу предположить, что ему ответил бы Пол: 

«Вы что! Я так волновался; меня чуть не стошнило пе-

ред началом...»

Понимаете? Слушатель не реагирует на волнение 

оратора. Он реагирует на поведение, которое видит 

и может расценить как волнение. Если Пол волнует-

ся, но не ведёт себя так, заметит ли это его слушатель? 

Разумеется, нет. Все подумают, что он уверен в себе.

Предположим, Пол не волнуется, но ведёт себя так, 

как ведёт себя волнующийся человек. Что подумает зри-

тель? Что он переживает и не уверен в себе. На уровне 

сотрудников руководящего звена это губительный фактор.

Успех на работе зависит от того, что ты делаешь: 

ты — это твоё поведение. Практически ничто другое 

не играет роли. Об этом в «Эффективном менеджере» 

и пойдёт речь.

О MANAGER TOOLS
Наша фирма, Manager Tools, совладельцами которой 

являемся мы с моим выдающимся бизнес-партнёром 

Майклом Озенном, занимается консультированием по 
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управленческим вопросам. Мы работаем с менеджера-

ми и руководителями по всему миру. Мы обучаем ме-

неджеров разных фирм в разных странах. В 2016 году 

мы круглосуточно обеспечивали тренингами более 

10 000 менеджеров наших корпоративных клиентов во 

всём мире. Мы также проводим конференции по тре-

нингам и индивидуальные занятия. В 2016 году на на-

шем счету было более 100 таких практических конфе-

ренций.

Однако, если ваша компания не может оплатить 

тренинг (мы предоставляем скидку, если вы захотите 

оплатить расходы сами), помните, что каждый совет 

из этой книги доступен в нашем подкасте Manager 

Tools бесплатно. Найти его вы можете в iTunes или на 

сайте www.manager-tools.com.

На момент написания этих слов наш подкаст загру-

жали около миллиона раз в месяц, практически в каж-

дой стране мира. За несколько лет благодаря верным 

слушателям мы несколько раз удостаивались премии 

Podcast Awards.

Подкаст доступен бесплатно, поскольку наша мис-

сия — сделать каждого менеджера в мире эффектив-

ным, а многие из них не могут позволить себе приоб-

рести эту книгу.

Периодически я буду рекомендовать вам зайти на 

наш сайт для получения дополнительных рекоменда-

ций. Здесь я не могу разместить их все, потому что 

на момент публикации их количество приближается 

к 1000. В книге вам часто будет попадаться фраза 

«На Эту Тему Есть Подкаст™». В подкастах на на-

шем сайте есть ссылки на дополнительный бесплат-

ный контент.

Я призываю вас посетить www.manager-tools.com 

и узнать ещё больше. Кликните на There’s a Cast for 


