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Введение: 
что такое менеджмент

В 1999 г.  Билл Клинтон вскоре после разгоревшегося секс-
скандала, который чуть было не привел к его уходу с пос-
та президента, обратился в НАСА с довольно любопытной 
просьбой. Приближалась 30-я годовщина высадки людей 
на Луне, и он хотел получить кусок лунной породы, камень 
возрастом 3,6 миллиардов лет, чтобы украсить им свой стол 
в Овальном кабинете. Встречи, проводившиеся в то время 
в Белом доме, были напряженными. Клинтон своими по-
ступками раздражал всех. Атмосфера в Вашингтоне была 
тяжелой, а споры и дебаты там возникали чаще, чем обыч-
но. Этот камень понадобился президенту неспроста. Вот как 
Клинтон позже объяснял причину его появления: «Когда 
кто-нибудь начинал пороть чушь, я говорил: "Подождите 
минутку, ребята. Посмотрите на этот камень, которому 3,6 
миллиардов лет. Мы все немного увлеклись, поэтому давай-
те сделаем перерыв, успокоимся, а потом посмотрим, какие 
мнения являются обоснованными". Такой подход имел не-
вероятно успокаивающий эффект!». Лунный камень, к ко-
торому прибегал президент, — наглядный пример проявле-
ния управленческого гения.

В 2011 г. сэр  Алекс Фергюсон, тренер футбольного клуба 
 «Манчестер Юнайтед», отметил важный юбилей — 25 лет 
работы в этой должности. В виде спорта, где нормальным 
сроком на посту наставника команды считается примерно 
двухлетний период, столь длительное пребывание у руля 
Фергюсона и успехи, достигнутые командой под его руковод-
ством, вызывают огромное восхищение. В британской прес-
се появилось множество хвалебных статей, посвященных 
этому человеку. Снова были напечатаны фотографии, что-
бы напомнить нам, какой была Великобритания в 1986 г., 
кто тогда руководил страной и какие люди в те годы были в 
числе самых известных. Бывшие оппоненты Фергюсона от-
давали дань его гению, демонстрируемому во время матчей, 
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а игроки, в прошлом выступавшие под его руководством, 
рассказывали о его управленческом мастерстве, способнос-
ти достучаться до каждого и найти правильный рычаг воз-
действия, чтобы воспользоваться им в нужный момент и 
благодаря этому добиться лучших результатов.

Спортивные аналитики считали, что успехи, достигну-
тые Фергюсоном, во многом объясняются его «голодом», 
желанием выбиться в люди, которое у него сформировалось 
еще в детстве, когда он мальчишкой рос в Глазго, в районе, 
считавшемся одним из самых неблагополучных. И даже те-
перь после всех успехов и выигранных чемпионатов Фергю-
сон по-прежнему после поражения своей команды не может 
уснуть, многократно прокручивая в голове все сделанные во 
время матча ошибки, и на рассвете находит лучшие реше-
ния для их исправления. Фергюсон сам как-то сказал, что 
ему удалось приспособиться к меняющимся запросам в его 
виде спорта, влиянию глобализации, резкому росту зарплат 
игроков, новшествам, предлагаемым спортивной наукой. 
Менеджмент, по его словам, — вовсе не статичное умение.

Однако его давний оппонент тренер Кенни Даглиш из 
Ливерпуля считает, что за успехами Фергюсона стоит его 
постоянство — «он всегда остается одним и тем же». Его до-
стоинства и принципы за прошедшие годы не изменились. 
Другими словами, он поменял то, что надо было поменять, 
но фундамент оставил прежним.

Такие привычки оказываются заразительными. «Он ды-
шит делами клуба, — рассказал один из бывших игроков 
команды. — Каждое утро он приходит в него раньше любого 
игрока или сотрудника. Он жаден до работы, и это не мо-
жет не сказываться на всех остальных». Конечно, далеко не 
все из его привычек воспринимаются как приятные. Стив 
Брюс, одно время игравший под его руководством, вспоми-
нает, что для мотивации своих игроков Фергюсон прибегал 
к приему, который они называли «головомойкой». «Он мог 
кричать тебе прямо в лицо, — рассказывает Брюс, — ты в 
ответ огрызался, но победителем в конечном счете всегда 
был один человек — он, и был победителем по праву. Такое 
общение с ним делало тебя лучше. После этого ты становил-
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ся более сильным. И когда такое случалось, Фергюсон боль-
ше никогда не прибегал к подобному методу воспитания. Он 
ожидал, что в следующий раз ты покажешь более высокие 
результаты».

В менеджменте очень много таких противоречий. Одни 
менеджеры, скажем, добиваются успеха, заставляя людей 
трепетать от ужаса. Другие при общении с подчиненными 
никогда не повышают голос. Третьи приходят к нужному 
им результату, создавая состояние постоянной напряжен-
ности и тревоги.

Создатель телевизионного сериала «Офис» Рики Джер-
вейс считает, что ключом к успешному менеджменту яв-
ляются «честность и справедливость. Тогда, даже если лю-
дям что-то будет не нравиться из того, что вы делаете, они не 
смогут вас ни в чем упрекнуть»1.  Стив Джобс, знаменитый 
основатель и главный исполнительный директор компании  
Apple, не считал оскорбительными и унижающими свои вы-
говоры подчиненным, если после этого они начинали рабо-
тать лучше. Одним менеджерам нравится, чтобы их люби-
ли, другим — чтобы ими восхищались, третьим — чтобы их 
боялись. Одни руководители предпочитают все делать сами, 
другие добиваются успеха за счет делегирования своих пол-
номочий.

Всякий раз, когда Джобс назначал сотрудника на долж-
ность вице-президента в  Apple, он говорил ему, чтобы тот  
никогда не забывал о различиях его работы с обязанностя-
ми уборщика. Если мусор в офисе регулярно не убирается, 
какой бы ни была причина, Джобс задавал простой вопрос: 
почему? Уборщик мог легко найти благовидный предлог, 
объясняющий наличие мусора. Например, на двери поме-
няли замок, а ключа ему сразу не дали. Для уборщика такое 
объяснение вполне приемлемо. У него просто не было воз-
можности получить нужный ему ключ. «Когда вы уборщик, 
причины действительно важны, — пояснял Джобс новому 
вице-президенту, — но на пути от уборщика до главного ис-
полнительного директора важность причин исчезает». По 
мнению Джобса, Рубикон «оказывается перейденным в тот 

1 Интервью. Harvard Business Review. 2011. April. Р. 140.



момент, когда вы становитесь вице-президентом». Другими 
словами, при сбоях и неудачах у вас больше нет права на из-
винения. Теперь вы сами за все отвечаете. И не важно, что 
вас о чем-то попросили или вы на что-то согласились, теперь 
вы в полной мере несете за все ответственность независимо 
от того, что стоит у вас на пути2.

         
   ,   ,     

.

Менеджеры могут находиться на обеих сторонах организа-
ционного Рубикона, который предложил Джобс. У некото-
рых из них достаточно полномочий и ресурсов, необходимых 
для достижения поставленных целей. Другим приходится 
крутиться в более ограниченных условиях и иметь меньше 
возможностей, но при этом вся ответственность все равно ле-
жит на них. Если и те, и другие хотят добиться успеха, обе-
им группам надо доказывать, как вице- президенту из Apple, 
что они могут действовать эффективно. Поэтому, если им 
поручают решение какой-либо проблемы, это означает, что 
они именно те, кто может это сделать лучше других. Вели-
кий японский промышленник Эйичи Шибусава нередко го-
ворил, что о менеджере можно судить не по занимаемой им 
должности и не по деньгам, которыми он распоряжается, 
а по степени его ответственности.

Именно она лежит в основе того, что мы понимаем под 
менеджментом. Могут меняться приемы, становиться дру-
гими роли. Сегодня вас могут призывать стать «интеграто-
ром», выполняющим множество бизнес-функций, а завтра 
поручить вам сфокусироваться на выполнении только од-
ной из них. При реализации одного проекта вам может по-
требоваться руководить мультинациональной командой, 
работающей в масштабах нескольких временных зон, из-за 
чего вы будете общаться с ее членами только в режиме ви-

2 How Apple Works: lnside the WorId’s Biggest Start-up / Lashin-
sky A. // Fortune Magazine. 2011. 23 May.
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деоконференций, чтобы уложиться в жестко установлен-
ные сроки. При выполнении другого проекта вам потребу-
ются пять сотрудников, которые работают недалеко от вас 
в конце коридора. Их можно собрать в одном помещении 
и вместе составить план действий на два года. При возник-
новении кризисной ситуации в одном случае может потре-
боваться привести действующий бизнес к нормальному со-
стоянию, в другом вам, может быть, придется начать новое 
дело с нуля.

       
   .

От лидера организации могут ожидать формулирования 
стратегии, участия в переговорных процессах и руковод-
ства подчиненными, чтобы добиться высоких результатов. 
Однако все это сферы ответственности менеджера, относя-
щиеся к разным уровням организации. Именно он должен 
трансформировать идеи и слова в дела и результаты незави-
симо от того, касаются ли они продукта или финансовой от-
дачи на инвестированный капитал.

В общем, с менеджеров спрашивают за очень многое, 
хотя при этом порой сомнению подвергается само их право 
на существование. Рассказываемые время от времени стра-
шилки о грядущем исчезновении менеджеров среднего зве-
на, наряду с коллапсом рынка жилья или растущей стои-
мостью отправки группы людей на Марс, гарантированно 
приводят к повышению уровню стресса у представителей 
среднего управленческого звена. Говорят, новые техноло-
гии покажут, чего менеджеры стоят на самом деле. Есть и 
такие «пророки», которые утверждают, что эра менеджеров 
уже закончилась и что разрыв между руководителями выс-
шего звена и операциями бизнеса на местах теперь можно 
заполнить с помощью программного обеспечения, систем 
мониторинга, способных создавать отчеты и презентации, 
а также дешевой по затратам административной поддерж-
ки, оказываемой дистанционно. А над менеджерами по-
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смеиваются как над универсалами, знающими обо всем 
понемногу, людьми ХХ в., чье время прошло.  Будущее при-
надлежит творцам и новаторам, а не динозаврам, главной 
задачей которых было заставить всех шевелиться.

Есть факты, действительно подтверждающие эту точку 
зрения. Руководители высшего звена в последние годы по-
лучили преимущество в виде усиления финансового рыча-
га, позволяющего им вознаграждать себя за счет более вы-
соких окладов, в то время как менеджеры среднего звена 
сталкиваются со стагнацией зарплат. Когда-то работа ме-
неджером среднего звена воспринималась как возможность 
быстро подняться по карьерной лестнице, однако в насто-
ящее время этот вариант часто не работает. Сейчас даже 
после нескольких лет приобретения опыта на должности 
менеджера среднего звена человек не идет на повышение: 
вполне обычное дело, когда более высокие должности зани-
мают бывшие консультанты или молодые выпускники со 
степенью МВА.

В негуманной идее, что компании вскоре будут состоять 
из самоуправляемых творческих команд и руководителей 
без каких-либо промежуточных звеньев, есть что-то отвра-
тительное. Фактически, в основе этого утверждения лежит 
устарелая концепция менеджера, сформулированная зна-
менитым историком в области бизнеса Альфредом Чандле-
ром в его книге «Видимая рука: управленческая революция 
в американском бизнесе», которая вышла в 1977 г. По мне-
нию Чандлера, в усилении американских корпораций 
в период с XIX по ХХ в. основную координирующую роль 
играли менеджеры среднего звена, которые, с одной сто-
роны, передавали информацию работникам, трудившимся 
на производственных линиях, и высшему руководству, а с 
другой — обеспечивали функциональную эффективность 
системы, разработанной этими руководителями, что при-
водило, например, к лучшему управлению торговым персо-
налом, более низким ценам и более совершенным  каналам 
дистрибьюции.

Благодаря совершенствованию технологий появились 
системы, несомненно, более эффективные и дешевые, чем 
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люди, если говорить о выполнении некоторых функций. 
Однако, как любой живой организм, компании отреагиро-
вали на происходящее созданием у себя различных новых 
потребностей. В наши дни корпорации — более сложные и 
адаптивные структуры, чем те огромные и иерархические 
образования, которые описывал Чандлер. В такой структу-
ре от менеджеров ожидают большего, а не меньшего. При 
всей мощи технологий имеется множество задач, которые 
они решить просто не могут. Так, они не могут четко и на-
глядно показать высшему руководству все операции, вы-
полняемые от начала и до конца. Они не могут сообщить 
о том, что лучший продавец чем-то недоволен или конку-
рент собирается предложить на рынке похожий продукт, 
который станет соперничать с вашей продукцией. Они не 
могут положить конец домогательствам на работе и не могут 
задать тактичес кие цели.

Глобальный финансовый кризис, начавшийся в 2008 г., 
в полной мере показал, насколько мало руководители выс-
шего звена знают о том, что происходит в их собственных 
организациях. Из-за чрезмерно высокого доверия финансо-
вым моделям и компьютеризированным системам опреде-
ления риска они упустили из виду то, о чем их, может быть, 
предупреждал менеджер: что на уровне  розничных продаж 
они выдают слишком много кредитов людям, не способным 
их вернуть, и что оценка этого риска, выражающаяся в 
устанавливаемой цене, является неправильной.

Поэтому компании и их лидеры все еще зависят от ме-
неджеров, которые могут рассказать им, что происходит, 
и умеют управлять неожиданными кризисами, снова и 
снова возникающими в организации. От менеджеров в 
наши дни ожидают навыков «пожарников», способности 
оперативно справляться с проблемами, управлять в ус-
ловиях динамично меняющихся ситуаций и решать зада-
чи независимо от того, где и когда они возникают. Вывод 
здесь следующий: хотя природа вызовов в менеджменте все 
время меняется, менеджеры по-прежнему сохраняют свою 
значимость.
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 Стивен Спир, старший преподаватель в Массачусетском 
технологическом институте и автор книги «Быстро меняю-
щаяся грань», проводит две убедительные аналогии бизнеса 
с армией и с человеческим телом. При всех современных до-
стижениях в военной области армиям все еще нужны сер-
жанты и офицеры, чтобы команды генералов доходили до 
рядовых. Опять же по аналогии можно говорить, что в че-
ловеческом теле есть свой средний уровень управления, ко-
торый координирует работу клеток, тканей и органов и их 
взаимодействие с мозгом. Прямые коммуникации между 
клетками и мозгом, минующие промежуточные звенья, оз-
начали бы не просто другую структуру, используемую для 
указанной координации, но и более низкую эффективность.

Председатель совета директоров Bausch&Lomb  Фред Хас-
сан и опытный руководитель в фармацевтической области, 
в одной из своих работ написал, что «менеджеры должны 
отвечать и за успехи компании, и за ее неудачи, хотя в об-
щей управленческой структуре они относятся к той катего-
рии людей, с которыми главный исполнительный директор 
общается меньше всего. Я в данном случае говорю о менед-
жерах, действующих на переднем крае: мастерах в цехах, 
лидерах отделов научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских разработок (НИОКР) или команд по прода-
жам, менеджеров в ресторанных сетях или в колл-центрах». 
Хассан специально подчеркивает, что именно эти менедже-
ры «должны мотивировать своих подчиненных, которые 
непосредственно занимаются проектированием, производ-
ством, продажами продукции и предоставлением услуг по-
требителям, и укреплять их моральный дух»3.

      
 .

Может быть, повышенное внимание к себе привлекает 
главный исполнительный директор, но реализацией стра-

3 Hassan F. The Frontline Advantage // Harvard Business Review. 
2011. May.
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Билл Клинтон, Стив Джобс, Алекс Фергюсон, Марк Цукерберг.
Благодаря каким качествам эти люди оказались у всех на виду и 
стали самыми известными менеджерами нашего времени? Если не 
учитывать их специфические особенности, можно сказать, что на 
вершину в своем деле каждый из них взобрался благодаря своему 
уникальному управленческому стилю.

Филип Делвс Бротон остроумно и проницательно исследует весь 
спектр того, чем следует заниматься в менеджменте и чего нужно 
избегать. В своей работе он умело объединяет интересные зари-
совки и результаты серьезных наблюдений с очень полезными со-
ветами, благодаря чему эта книга стала идеальным наставлением 
для менеджеров всех уровней, которые хотят разобраться не толь-
ко в вопросах «почему», но и «как».

«Управленческий гений» относится к редко встречающейся породе 
книг − книгам по бизнесу, которые приятно и интересно читать.




