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Самые успешные люди в истории – Наполеон, Да Винчи, Моцарт – всегда управляли 
собой.  
 
Это, по большому счету, и является тем, что делает их самыми успешными. Но они – 
редкие исключения, так неординарны в своих талантах и своих достижениях, что их 
можно рассматривать вне границ обычного человеческого существования. А многие из 
нас, даже с весьма сдержанными природными дарами, должны научиться управлять 
собой.  
 
Нам придется научиться развивать себя. Нам придется протолкнуть себя туда, где мы 
принесем наибольшую пользу. А также мы должны будем оставаться восприимчивыми и 
заинтересованными в течение всей 50-летней рабочей карьеры, что будет означать наше 
знание о том, когда и как менять работу, которую мы делаем. 
 
Каковы мои сильные стороны? 
 
Большинство людей считает, что они знают все о том, что у них получается. Они обычно 
неправы. Гораздо чаще люди знают о том, что у них не получается – и даже тогда 
большинство людей ошибаются. И при этом человек может показывать лучшие 
результаты только с позиций своих сильных сторон. Человек не может строить свою 
деятельность от своих слабостей, тем более от тех вещей, которые у него вообще не 
получаются.  
 
На протяжении всей нашей истории людям не особо требовалось знать о своих сильных 
сторонах. Человек рождался сразу для какой-то должности и специальности: сын 
крестьянина становился крестьянином, дочка ремесленника – женой ремесленника и т.д. 
Но теперь у людей есть выбор. И нам необходимо знание о своих сильных сторонах, 
чтобы знать свое предназначение. 
 
Единственный способ узнать свои сильные стороны – это анализировать обратную связь.  
 
Всякий раз, когда вы принимаете ключевое решение или выполняете важное действие, 
записывайте то, что вы ожидаете. 9 или 12 месяцев спустя сравните ваши ожидания с тем, 
что произошло на самом деле. Я пользуюсь этим методом уже 15 или 20 лет и всякий раз, 
когда я делаю это, я бываю удивлен. 
 
Например, анализ обратной связи показал мне, к величайшему моему удивлению, что у 
меня есть интуитивное понимание технических специалистов независимо от того, 
являются ли они инженерами, бухгалтерами или маркетологами. 
 
Он также показал мне, что я не понимаю универсалов. 
 
Анализ обратной связи не нов. Он был изобретен когда-то в XIV веке малоизвестным 
немецким теологом, а Джон Кальвин и Игнатий Лойола независимо вернулись к анализу 
всего лишь 150 лет спустя, встроив его в практику своих последователей. 
 



Фактически, неизменная фокусировка на производительности и результатах, которую 
обеспечивает эта привычка, и объясняет то, почему организации, основанные этими двумя 
людьми - Церковь Кальвина и Иезуитский орден - заняли доминирующую позицию в 
Европе в течение следующих 30 лет. 
 
При постоянном использовании этот простой метод покажет вам в течение короткого 
промежутка времени – 2 или 3 лет – в чем ваши силы, а это и есть самое важное, что 
необходимо знать. Этот метод покажет вам что из того, что вы делаете, или пытаетесь 
делать отбирает у вас все выгоды ваших сильных сторон. Он покажет вам, в чем вы 
особенно некомпетентны. И наконец, он покажет вам области деятельности, где у вас нет 
сильных сторон и где вы не сможете ничего достичь. 
 
Из анализа обратной связи следует несколько выводов. Во-первых и прежде всего, 
концентрируйтесь на своих сильных сторонах. Направьте себя туда, где ваши сильные 
стороны создадут наибольшие результаты. 
 
Во-вторых, работайте над улучшением ваших сильных сторон. Анализ быстро покажет 
области, где вам нужно улучшить свои навыки или приобрести новые. И он также 
покажет пробелы в ваших знаниях, а их обычно можно заполнить. Математиками 
рождаются, но изучить тригонометрию может каждый. 
 
В-третьих, найдите, где ваше интеллектуальное высокомерие приводит к 
ограничивающему невежеству и преодолейте его. Слишком много людей, особенно 
являющихся экспертами в одной области, пренебрежительно относятся к знаниям из 
другой области или верят в то, что догадливость заменяет знание. Первоклассные 
инженеры, например, гордятся тем, что не знают ничего о людях. Они верят, что человек 
слишком бессистемен для мышления инженера. 
 
Профессионалы из области управления человеческими ресурсами напротив часто 
гордятся своим невежеством в финансовых областях или численных методов вообще. Но 
гордиться такими вещами просто саморазрушительно. 
 
Работайте над приобретением навыков и знаний, которые позволят вам полностью 
раскрыть потенциал своих сильных сторон. 
 
Настолько же важно избавление от своих плохих привычек – действия, которые не 
получаются или препятствуют вашей эффективности и производительности. Такие 
привычки быстро всплывут в обратной связи. Например, человек, планирующий все 
наперед, может обнаружить, что его прекрасные планы терпят неудачу, потому что он им 
не следует. Как и большинство выдающихся людей, он верит, что идеи двигают горы. Но 
горы двигают бульдозеры; идеи лишь указывают им, где им работать. Этому человеку 
придется понять, что после завершения планирования работа не заканчивается. Он должен 
найти людей для исполнения плана и объяснить его им. Он должен адаптировать и 
изменить план при его реализации. И наконец, он должен понять, когда нужно прекратить 
реализацию плана. 
 
В то же время анализ обратной связи покажет, если проблема заключается в нехватке 
манер. Манеры – это смазка организации. Законом природы является то, что при 
взаимодействии двух тел возникает трение. Это так, если рассматривать людей как 
неодушевленные объекты. Манеры – простые вещи, такие как сказать «пожалуйста»,  
«спасибо», знать имя человека или спросить про семью – позволяют двум людям работать 
вместе независимо от того, нравятся ли они друг другу. Подающие надежды люди, 



особенно подающие надежды молодые люди часто не понимают этого. Если анализ 
показывает, что чья-то выдающаяся работа терпит неудачу снова и снова как только дело 
доходит до сотрудничества, то скорее всего это значит, что не хватает обходительности 
т.е. не хватает манер. 
 
Сравнение ваших ожиданий с фактическими результатами также показывает то, что не 
нужно делать. У нас у всех есть области, в которых у нас нет талантов или навыков, а 
также шансов когда-либо достичь хотя бы среднего уровня. 
 
В этих областях человек – а особенно специалист по анализу и обработке информации – 
не должен делать никакой работы или выполнять задания. 
 
Человек должен тратить как можно меньше усилий на попытки развить области низкой 
компетентности. 
 
Требует гораздо больше энергии и работы, чтобы развиться от некомпетентности до 
среднего уровня, чем требуется для развития от первоклассного исполнения до 
мастерства.  
 
И все же большинство людей, особенно большинство учителей и организаций, 
концентрируются на превращении некомпетентности в заурядность. Силы, ресурсы и 
время должны вместо этого идти на развитие компетентных людей до уровня звезд. 
 
Как я действую? 
 
Поразительно мало людей знает о том, как они доводят дела до конца. Действительно, 
многие из нас не знают даже того, что разные люди работают и действуют по-разному. 
Слишком много людей работают методами, которые просто не являются их методами и 
которые приводят к неисполнению. 
 
Для специалистов по работе с информацией «Как я действую?» может быть гораздо более 
важным вопросом, чем «Каковы мои сильные стороны?» Как и сильные стороны 
человека, способы завершения дел уникальны для каждого человека. Это вопрос свойств 
личности. 
 
Являются ли свойства личности делом природы или воспитанием, они точно 
складываются задолго до того, как человек идет на работу. И как человек действует – 
такая же данность, как и в чем этот человек силен или слаб. Способ действия человека 
может быть немного изменен, но маловероятно, что удастся его полностью поменять и это 
будет нелегко. Точно также, как люди достигают результатов, делая то, что у них 
получается, они также достигают наибольших результатов, действуя наилучшим для себя 
способом. Несколько характерных черт характера обычно определяют действия. 
 
Я - читатель или слушатель? Первую вещь, которую нужно знать – это являетесь ли вы 
читателем или слушателем. Мало кто вообще знает, что есть читатели и слушатели, а 
также что люди редко соответствуют обоим сразу. Еще меньше людей знают, кто они из 
этих двух вариантов. Но некоторые примеры покажут, насколько вредным является такое 
незнание. 
 
Когда Двайт Эйзенхауэр был Главнокомандующим Союзных войск в Европе, он был 
любимцем прессы. Его пресс-конференции были известны своим стилем – генерал 
Эйзенхауэр демонстрировал полный контроль над задаваемыми ему вопросами и был 



способен объяснить ситуацию и охарактеризовать линию в двух или трех отточенных 
предложениях. 10 лет спустя те же журналисты, которые восхищались им в прошлом, 
стали относиться к президенту Эйзенхауэру с презрением. Он никогда не отвечал на 
вопросы, жаловались они; вместо этого он предпочитал болтать о чем-то отстраненном. 
 
И они постоянно насмехались над ним за безжалостное издевательство над Королевским 
Английским Языком в своих бессвязных и безграмотных ответах. 
 
Эйзенхауэр очевидно не знал, что был читателем, а не слушателем. 
 
Когда он был Главнокомандующим в Европе, его помощники делали все для того, чтобы 
любой вопрос был представлен перед ним в письменном виде по крайней мере за полчаса 
до пресс-конференции. А потом Эйзенхауэр получал полный контроль. Когда он стал 
президентом, он явился преемником двух слушателей – Франклина Рузвельта и Гарри 
Трумана. Оба знали, что являются слушателями и оба наслаждались открытыми для всех 
пресс-конференциями. Эйзенхауэр мог чувствовать, что должен делать то же, что и они. 
Как результат, они никогда даже не слышал задаваемого вопроса. И при этом Эйзенхауэр 
даже не был ярко выраженным читателем. 
 
Несколько лет спустя Линдон Джонсон уничтожил свое президентство по большей части 
тем, что не знал о том, что был слушателем. 
 
Его предшественник, Джон Ф. Кеннеди, был читателем, который собрал группу 
гениальных писателей в качестве своих ассистентов, чтобы они писали ему до начала 
обсуждения их служебных записок. Джонсон сохранил этих людей на своих рабочих 
местах, а они продолжали ему писать. Он, очевидно, никогда не понимал ни одного слова 
из того, что они ему писали. Однако в роли сенатора Джонсон был великолепен – 
парламентарии были слушателями по определению. 
 
Мало кто из слушателей может быть превращен (или превратиться) в компетентного 
читателя – и наоборот. Слушатель, который попытается стать читателем, повторит судьбу 
Линдона Джонсона, а читатель, который захочет стать слушателем, повторит судьбу 
Двайта Эйзенхауэра. Они просто ничего не достигнут и не совершат. 
 
Как я учусь? Второй факт, который нужно знать про то, как человек действует, это то, как 
он учится. Много первоклассных писателей – Винстон Черчилль например – в школе 
учились плохо. Они склонны помнить свое школьное образование как изощренную пытку. 
Но немногие из их одноклассников также вспоминают о школе. Они могли бы не так уж и 
наслаждаться школой, но худшее, с чем им там приходилось сталкиваться – это чувство 
скуки. 
 
Объяснение состоит в том, что писатели, как правило, не обучаются чтением и 
слушанием. Они учатся написанием. А т.к. школы не позволяют им учиться таким 
образом, они обычно получают плохие оценки. 
 
Школы повсюду организованы из предположения, что существует только один 
правильный способ учиться и он одинаков для всех. Но быть заставленным учиться так, 
как учит школа – это чистый ад для учеников, которые учатся по-другому. 
 
Вообще, существует по крайней мере полудюжина способов учиться. 
 



Есть люди, как Черчилль, которые учатся написанием. Некоторые люди учатся с 
помощью подробнейшего конспектирования. Бетховен, например, оставил после себя 
огромное количество альбомов, однако он утверждал, что никогда в них не заглядывал, 
сочиняя музыку. 
 
На вопрос, зачем они ему, он отвечал: «Если я что-то не запишу немедленно, я забуду это 
сразу же. Если же я запишу это в альбом, я никогда этого не забуду и мне не нужно будет 
заглядывать в альбом снова». Некоторые люди учатся делая. Другие – слушая себя 
говорящими. 
 
Исполнительный директор, с которым я знаком и который превратил маленький и 
заурядный семейный бизнес в лидирующую компанию в своей индустрии, был одним из 
тех людей, которые учатся слушанием. У него была привычка вызывать весь 
директорский состав на встречу в свой офис раз в неделю и говорить с ними в течение 
часа или двух. Он поднимал вопросы направления политики и обсуждал три различных 
позиции по каждому вопросу. Он редко просил своих ассистентов прокомментировать 
или задать вопрос, ему просто нужна была аудитория, которая бы позволяла ему слушать 
себя. И так он учился. Хотя он был достаточно крайним случаем, обучение через 
собственную речь ни в коей мере не является необычным методом. Успешные адвокаты 
учатся тем же способом, также как и многие медицинские диагносты( и также как я). 
 
Из всех важных знаний о себе понимание того, как вы учитесь, наиболее легко узнаваемо. 
Когда я спрашиваю у людей: «Как вы учитесь?», некоторые из них знают ответ. Но когда 
я спрашиваю: «Действуете ли вы согласно этому знанию?», немногие отвечают 
утвердительно. Однако действие согласно этому знанию является ключом к наибольшей 
производительности или даже, недействие по этому знанию ведет к неисполнению. 
 
«Я читатель или слушатель?» и «Как я учусь?» являются первыми важными вопросами. 
 
Но они ни в коем случае не единственные. 
 
Чтобы управлять собой эффективно, вам также придется спросить себя: «Работаю ли я 
хорошо с людьми или я одиночка?» И если вы хорошо работаете с людьми, то затем вы 
должны спросить «В каких отношениях?». Некоторые люди лучше всего работают в 
качестве подчиненных. 
 
Генерал Джордж Паттон, великий американский военный герой Второй Мировой войны, 
является самым лучшим примером. Паттон был самым лучшим командиром вооруженных 
сил. Однако когда он был выдвинут на пост независимого командующего, генерал 
Джордж Маршалл, начальник штаба армии США и самый успешный специалист по 
подбору людей в истории США, сказал: «Патон – это лучший подчиненный, которого 
создавала Американская Армия, но он будет худшим командующим». Некоторые люди 
лучше всего работают как члены команды. 
 
Другие лучше всего работаю в одиночку. Некоторые люди исключительно талантливы в 
роли ментора или коуча; другие просто некомпетентны в роли ментора. 
 
Еще один важный вопрос это: «Я получаю результаты когда принимаю решения или когда 
советую?» Большое количество людей лучше всего действуют как советники, но не могут 
взять на себя ношу и давление принятия решения. Другая часть людей, напротив, 
нуждается в советнике, чтобы заставить себя думать; затем они могут принять решения и 
действовать в соответствии с ними быстро, с внутренней уверенностью и храбростью. 



 
Это и есть причина, по которой человек номер два в организации часто терпит неудачу, 
будучи выдвинутым на позицию номера один. Самая главная должность нуждается в 
человеке, умеющем принимать решения. Сильные «приниматели» часто назначают на 
должность номера два советника, которому они доверяют и на этой должности этот 
человек становится выдающимся. 
 
Но на должности номер один этот же человек терпит неудачу. Он или она знает, что 
решение должно быть принято, но не может принять на себя ответственность. 
 
Другие важные вопросы, которые нужно задать, включают: 
«Хорошо ли я действую в стрессовых ситуациях или мне нужно высокоорганизованное и 
предсказуемое окружение? Я работаю лучше в большой или в маленькой организации?» 
Мало кто может работать в любом окружении. 
 
Снова и снова, я видел людей, которые были успешны в больших организациях и которые 
испытывают огромные трудности, будучи переведенными в меньшие. Также бывает 
верным и обратное. 
 
Вывод достоит повторения: Не пытайтесь изменить себя, у вас вряд ли получится. Но 
усердно трудитесь над улучшением того, как вы действуете. И не пытайтесь брать на себя 
работу, которую вы не можете сделать или можете сделать только плохо. 
 
Каковы мои ценности? 
 
Чтобы управлять собой, наконец необходимо спросить: «Каковы мои ценности?» Это не 
вопрос этики. Не умаляя важности этики, правила одинаковы для всех и тест на них 
достаточно прост. 
 
Я называю его «зеркальным тестом». В первые годы этого века (20-го) самым уважаемым 
дипломатом всех великих стран был германский посол в Лондоне. Ему точно было 
суждено быть великим – стать министром иностранных дел своей страны по меньшей 
мере, если не канцлером. Однако в 1906 году он резко ушел в отставку вместо того, чтобы 
организовывать обед, даваемый дипломатическим корпусом для Эдуарда VII. Король был 
отъявленным бабником и совершенно четко выразил, какой обед он бы хотел. Говорят, 
что посол сказал: «Я отказываюсь видеть сводника в зеркале по утрам когда я бреюсь». 
Это зеркальный тест. Этика требует, чтобы вы спросили себя: «Кого я хочу видеть в 
зеркале утром?» То, что является этичным поведением в одной организации или ситуации, 
является этичным поведением и в другой. 
 
Но этика – это только часть системы ценностей, особенно системы ценностей 
организации. 
 
Работать в организации, чья система ценностей неприемлема или несовместима с 
собственной системой человека, обрекает человека к невыполнению и к разочарованию. 
 
Рассмотрим опыт очень успешного исполнительного директора в области управления 
человеческими ресурсами в компании, которая была приобретена большей организацией. 
После приобретения, ее повысили до работы, которая у нее получалась лучше всего и 
включала в себя подбор персонала для важных должностей. 
 



Исполнительный директор глубоко верила, что компания должна нанимать людей для 
таких должностей извне только после исчерпывания всех внутренних возможностей. Но 
новая компания верила в то, что нужно смотреть наружу, чтобы внести «свежую кровь». У 
обоих подходов есть положительные стороны – по моему опыту, правильный подход 
должен включать немного от каждого варианта. Но они фундаментально несовместимы – 
не как политики, а как ценности. Они обуславливают разные точки зрения на отношения 
между организацией и людьми, разные точки зрения на ответственность организации 
перед своими людьми и их развитием и разные точки зрения на самые важные вклады 
людей в дело. После нескольких лет разочарования исполнительный директор уволилась, 
понеся при этом заметные финансовые потери. Ее ценности и ценности организации 
просто были несовместимы. 
 
Таким же образом, когда фармацевтическая компания пытается получить результаты 
делая маленькие постоянные улучшения или достигая редких, дорогих и рискованных 
прорывов – это прежде всего не экономический вопрос. Результатом каждой из этих 
стратегий может быть одно и то же. По сути существует конфликт между ценностной 
системой, которая видит вклад компании в помощи физиотерапевтам улучшить их усилия 
и ценностной системой, которая ориентирована на получение научных открытий. 
 
Должен ли бизнес вестись с точки зрения краткосрочных результатов или фокусироваться 
на долгосрочных целях – тоже вопрос ценностей. Финансовые аналитики верят, что 
бизнес можно вести с обоих точек зрения одновременно. 
 
Успешные бизнесмены знают: Чтобы чувствовать себя уверенно, любая компания должна 
приносить краткосрочные результаты. 
 
Но в любом конфликте между краткосрочными результатами и долгосрочным развитием 
каждая компания выделит свои приоритеты. 
 
Это прежде всего не недопонимания об экономике. Это изначально конфликт ценностей 
из области функции бизнеса и ответственности его управляющих. 
 
Конфликты ценностей не ограничиваются коммерческими организациями. Одна из самых 
быстро развивающихся пасторальных церквей в США измеряет успех по количеству 
новых прихожан. Ее глава верит, что главное – это сколько новопришедших 
присоединятся к конгрегации. И Господь затем послужит их духовным или по крайней 
мере процентным нуждам. Другая пасторальная, евангелистская церковь верит, что 
главным является духовный рост людей. Церковь уменьшает количество новоприбывших, 
которые присоединяются, но не участвуют в духовной жизни. 
  
И снова, числа – это не главное. 
 
На первый взгляд кажется, что вторая церковь растет более медленно. Но она сохраняет 
гораздо больший процент новопришедших, чем первая. Ее рост, другими словами, более 
уверенный. 
 
Это также не теологическая проблема или это не основной ее аспект. Это проблема 
ценностей. В общедоступных обсуждениях один пастор утверждал: «Пока ты не придешь 
в церковь, ты не найдешь путь на Небеса». «Нет», - возражал второй, - «Пока ты не 
начнешь искать врата на Небеса, ты не принадлежишь ни к какой из церквей». У 
организаций, как и у людей, есть ценности. 
 



Чтобы быть наиболее эффективным в организации, человеческие ценности должны быть 
совместимы с ценностями организации. Они не должны совпадать, но им нужно 
располагаться рядом, чтобы сосуществовать. Иначе человек будет не только разочарован, 
но и не сможет достигать результатов. 
 
Сильные стороны человека и способы, с помощью которых действует человек, редко 
вступают в конфликт – они самодополняющие. Но иногда происходит конфликт между 
ценностями человека и его сильными сторонами. 
 
То, что человек делает хорошо, даже очень хорошо и успешно, иногда может не совпадать 
с его системой ценностей. В этом случае работа может казаться недостойной того, чтобы 
тратить на нее жизнь(или хотя бы часть ее). 
 
Если я могу, позвольте вставить немного персонального. Много лет назад мне тоже 
приходилось выбирать между своими ценностями и тем, что я делаю успешно. Я был 
успешным человеком в качестве молодого инвестиционного банкира в Лондоне в 
середине 1930-х и работа подходила под мои сильные стороны. Однако я не видел себя 
вносящим вклад в мире как менеджер фондов. Люди были для меня ценностью, понимал 
я, и мне не было смысла быть богатейшим человеком на кладбище. 
 
У меня не было денег и других предложений о работе. 
 
Несмотря на продолжающуюся Депрессию, я бросил работу и это было правильным 
шагом. Ценности, другими словами, должны быть окончательным тестом. 
 
К чему я принадлежу? 
 
Небольшое количество людей знает, к чему они принадлежат. Математики, музыканты и 
повара, например, становятся математиками, музыкантами и поварами уже тогда, когда 
им всего 4 или 5 лет. Терапевты обычно определяются с карьерой в возрасте между 13 и 
19 годами, если не раньше. 
 
Но большинство людей, особенно высокоодаренные, не знают, к чему они принадлежат 
до тех пор, пока им не стукнуло за 25. К этому времени, однако, они должны были уже 
ответить на 3 вопроса: «Каковы мои сильные стороны?», «Как я действую?» и «Каковы 
мои ценности?» А затем они могут и должны решить, к чему они принадлежат. 
 
Или даже, они должны быть способны решить, к чему они не принадлежат. Человек, 
который осознал, что он недостаточно хорошо действует в большой организации, должен 
был научиться говорить «нет» предложению там работать. Человек, который понял, что 
он не лицо, принимающее решения, должен был научиться говорить «нет» заданию, 
требующему от него принятия решений. «Генерал Паттон» (который наверное так и не 
понял этого) должен был научиться говорить «нет» на предложение независимого 
командования.  
 
Настолько же важно то, что знание ответов на эти вопросы позволяет человеку отвечать 
на возможность, предложение или задание: «Да, я это сделаю. Но мне следует это сделать 
вот таким образом. Вот так это должно быть структурировано. И вот такие отношения тут 
должны быть. Вот этих результатов вам следует ожидать от меня и в течение этого 
времени, потому что это тот, кем я являюсь».  
 
Успешные карьеры не планируются. 



Они развиваются, когда люди готовы для возможностей, поскольку они знают свои 
сильные стороны, свой метод работы и свои ценности. Знание о том, к чему человек 
принадлежит, может превратить обычного человека – усердно работающего и 
компетентного, но в любом другом случае заурядного – в выдающегося исполнителя. 
 
Что я должен вложить? 
 
На протяжении всей истории подавляющее большинство людей никогда не задавали себе 
этот вопрос. 
 
Что я должен вложить? Им сказали, что вложить и их задачи были поставлены либо самой 
работой, как для крестьянина или ремесленника, либо хозяином или хозяйкой, как для 
прислуги. И до совсем недавнего времени подразумевалось, что большинство людей – это 
подчиненные, которые делают так, как им говорят. Даже в 1950-х и 1960-х новые 
работники информационной сферы (так называемые «люди организации») смотрели на 
отдел персонала своей компании при планировании карьеры. Затем в поздних 1960-х все 
перестали хотеть того, чтобы им говорили что делать. Молодые люди и девушки начали 
спрашивать себя: «Что я хочу делать?» И они услышали, что для того, чтобы внести свой 
вклад, нужно делать «свое дело». Но это решение было таким же неправильным, как и 
решение «людей организации». Очень немногие из людей, которые верили в то, что «свое 
дело» приведет их к внесению вклада, самоосуществлению и успеху, достигли хоть 
одного из трех. 
 
Но все равно, уже нет возможности вернуться к старом ответу о делании того, что вам 
сказали делать или назначили делать. Работникам информационной сферы особенно часто 
приходилось задавать вопрос, который не задавался до этого: «Каким должен быть мой 
вклад?» Чтобы ответить на него, они должны рассмотреть 3 отдельных элемента: «Что 
требует ситуация? Имея мои сильные стороны, мой образ действий и мои ценности, как я 
могу внести наибольший вклад в то, что должно быть сделано? И наконец, какие 
результаты должны быть достигнуты, чтобы наступили перемены?» 
 
Рассмотрим опыт недавно назначенного администратора больницы. Больница была 
большой и престижной, но она почивала на лаврах своей репутации последние 30 лет. 
Новый администратор решил, что его вклад должен заключаться в установке стандарта 
мастерства в важнейшей области для человека в течение двух лет. Он решил 
сфокусировать усилия на кабинете неотложной помощи, который был большим, все время 
на виду и неряшливым. Он решил, что любой пациент, приходящий в эту комнату, должен 
быть осмотрен подготовленной медсестрой в течение 60 секунд. За следующие 12 месяцев 
кабинет неотложной помощи этой больницы стал эталоном для всех больниц 
Соединенных Штатов, а в течение еще двух лет вся больница преобразилась. 
 
Как предполагается в этом примере, очень трудно – или очень результативно - смотреть в 
слишком далекое будущее. План обычно может охватить не более чем 18 месяцев, 
оставаясь разумно четким и конкретным. Поэтому вопрос во многих случаях должен 
звучать как: «В чем и как я могу достичь результатов, которые приведут к изменениям в 
течение следующих полутора лет?» Ответ должен содержать баланс нескольких аспектов. 
Во-первых, результаты должны быть труднодостижимы, они должны требовать 
«растяжения» - пользуясь современным модным словом. 
 
Но они при этом должны быть достижимы. Целиться в результаты, которых нельзя 
достичь или которые могут случиться только при самом редком стечении обстоятельств – 



это не означает «быть амбициозным», это означает «быть глупым». Во-вторых, 
результаты должны иметь значение. 
 
Они должны что-то изменить. Наконец, результаты должны быть заметны или даже 
измеримы. Из этого получится направление действий – что делать, в чем и как начать и 
какие цели и ограничения по времени установить. 
Ответственность за отношения 
 
Мало кто работает и достигает результатов сам по себе – немного великих художников, 
великих ученых и великих спортсменов. Большинство людей эффективно работают с 
другими людьми. Это верно если они являются членами организации или работают 
независимо. Управление собой требует взятия на себя ответственности за отношения. А 
оно состоит из двух частей. 
 
Первая – это принимать тот факт, что другие люди настолько же индивидуальны, как вы. 
Они упорно настаивают на поведении человека. 
 
Это означает, что у них тоже есть свои сильные стороны, у них тоже есть свои способы 
действий и у них тоже есть их ценности. Поэтому, чтобы быть эффективным, вам нужно 
знать сильные стороны, способы действий и ценности ваших коллег. 
 
Это звучит очевидно, но мало кто обращает на это внимании. Обычно человек, который 
был обучен писать отчеты первым делом, потому что его босс был читателем. Даже если 
его следующий начальник слушатель, человек все равно продолжает писать отчеты, 
которые с каждый разом не приносят результата. 
 
И каждый раз босс будет думать, что подчиненный глуп, некомпетентен и ленив и он или 
она терпят неудачу. Но этого можно было избежать, если бы подчиненным только 
посмотрел на нового начальника и проанализировал особенности его работы. 
 
Начальники – это не «функция» на схеме организации. Они - люди и они уполномочены 
делать свою работу наилучшим способом, а на людей, работающих с ними, возлагается 
необходимость наблюдать за ними, понимать, как они работают и подстраивать себя к 
методам, которые позволяют боссам быть наиболее эффективными. 
 
Это, фактически, и есть секрет «управления» боссом. 
 
То же верно и для всех ваших коллег. Каждый работает по-своему, не по-вашему. И 
каждый обязан работать по-своему. Имеет значение лишь то, делают ли они свою работу 
и каковы их ценности. По поводу того, как они делают свою работу – каждый скорее всего 
делает ее по-разному. Первый секрет эффективности состоит в понимании людей, с 
которыми вы работаете и от которых зависите, чтобы вам можно было использовать их 
сильные стороны, методы работы и их ценности. Рабочие взаимоотношения прежде всего 
основываются на том, каковы люди на работе. 
 
Вторая часть ответственности за отношения заключается в ответственности за 
коммуникации. Когда бы я или любой другой консультант не начал работать с 
организацией, первое, о чем я слышу – это конфликты личностей. Большинство из них 
вытекают из того факта, что люди не знают, что делают другие люди и как они делают 
свою работу или на каком вкладе концентрируются другие люди и какие результаты они 
хотят получить. 
 



И причина того, что они не знают, заключается в том, что они спросили и поэтому им не 
сказали. 
Эта неспособность спросить отражает человеческую глупость гораздо меньше, чем 
отражает человеческую историю. 
 
До недавних пор не требовалось говорить это кому-либо. В средневековом городе все в 
одном районе занимались одинаковой деятельность. В деревне все в долине сажали одну и 
ту же пшеницу, как только сходил снег. Даже те немногие, кто делал то, что не было 
«общепринятым», работали в одиночку, поэтому им не приходилось рассказывать кому-
либо о том, что они делали. 
 
Сегодня подавляющее большинство людей работает с другими, у которых есть другие 
задачи и области ответственности. Вице-президент по маркетингу может выйти из 
области продаж и знать все о продажах, но она ничего не знает о вещах, которые она 
никогда не делала – установке цен, рекламе, упаковке продукта и т.п. Так что люди, 
которые занимаются этими вещами должны удостовериться в том, что вице-президент по 
маркетингу понимает, что они пытаются сделать, почему они пытаются сделать это, как 
они собираются это сделать и каких результатов следует ожидать. 
 
Если вице-президент по маркетингу не понимает, что делают эти высококлассные 
специалисты, то это прежде всего их проблема, а не ее. Они не обучили ее. И наоборот, 
главной задачей вице-президента по маркетингу является то, чтобы все ее коллеги 
понимали, как она рассматривает маркетинг: каковы ее цели, как она работает и что она 
ожидает от себя и от каждого из них. 
 
Даже люди, которые понимают важной взятия ответственности за отношения, часто 
недостаточно общаются со своими коллегами. Они боятся, что их посчитают 
самоуверенными, любопытными или глупыми. Они не правы.  
 
Каждый раз, когда кто-то подходит к своему коллеге и говорит: «Я хорош вот в этом. Я 
работаю вот так. Вот мои ценности. Вот на этом вкладе я планирую сконцентрировать 
свои усилия и вот результаты, которые от меня следует ожидать», - ответ всегда: «Это 
очень помогло мне. Но почему ты не сказал мне этого раньше?». И человек получает одну 
и ту же реакцию – без исключения, по моему опыту – когда дальше следует вопрос: «А 
что мне следует знать про твои сильные стороны, про то, как ты действуешь и про твой 
вклад?»  
 
Пожалуй, работники информационной сферы должны спрашивать это у каждого, с кем 
они работают, независимо от того, является ли он подчиненным, начальником, коллегой 
или членом команды. И опять же, каждый раз делая это, они получают одну и ту же 
реакцию: «Спасибо за вопрос. Но почему ты не спросил меня пораньше?» 
 
Организации теперь строятся не с позиции силы, а с позиции доверия. Существование 
доверия между двумя людьми не всегда означает, что они нравятся друг другу. Это 
значит, что они понимают друг друга. 
 
Поэтому взятие ответственности за отношения является абсолютной необходимостью. 
 
Более того, это обязанность. Является ли человек членом организации, консультантом в 
ней, поставщиком или дистрибьютором, он обязан нести эту ответственность перед всеми 
коллегами: перед теми, от чьей работы он зависит и перед теми, кто зависит от его 
работы. 



 
Вторая половина вашей жизни. 
 
Когда работа была для каждого человека ручным трудом, не было необходимости 
беспокоиться за вторую половину своей жизни. 
Вы просто продолжали делать то, что делали все время. И если вы были достаточно 
удачливы, чтобы выжить за 40 лет тяжелого труда на мельнице или железной дороге, вы 
были более чем счастливы провести остаток жизни ничего не делая. Сегодня, однако, 
большинство работ – это работа информационной сферы, а работники этой сферы не 
«кончены» после 40 лет на работе, они просто слегка поскучнели. 
 
Мы слышим много разговоров о кризисе среднего возраста исполнительных директоров. 
Это по большей части скука. В 45 лет большинство исполнительных директоров 
достигают вершины своих карьер и они знают это. После 20 лет выполнения одной и той 
же работы, они очень хороши в ней. 
 
Но они не учатся, не вкладываются или не получают вызовов или удовлетворения от 
работы. И все же им придется пройти еще сквозь 20 или 25 лет работы. Поэтому 
управление собой все сильнее ведет человека к смене карьеры. 
 
Есть три способа создать вторую карьеру. Первый способ – это на самом деле начать ее. 
Часто это требует всего лишь смены организации: главный контролер в большой 
корпорации, например, становится контролером в больнице среднего размера. 
 
Но существует еще и растущее число людей, которые переходят совсем в другую область 
работы: например, исполнительный директор или государственный чиновник, который 
переходит в духовенство в 45 лет; или менеджер среднего звена, который оставляет 
корпоративную жизнь после 20 лет, чтобы пойти учиться в юридический колледж и стать 
адвокатом в небольшом городке. 
 
Мы еще увидим много вторых карьер, начатых людьми, которые достигли неплохих 
результатов на своих первых работах. Такие люди имеют заметные навыки и они знают, 
как нужно работать. Им нужно общество – дом опустел, когда дети уехали – и им тоже 
нужен доход. Но важнее всего то, что им нужен вызов. 
 
Второй способ приготовиться для второй половины вашей жизни – это развивать 
параллельную карьеру. Многие люди, добившиеся успеха в своих первых карьерах, 
продолжают делать ту же работу, занимаясь консультированием полный рабочий день или 
частично. Но в дополнение к этому они находят параллельную работу, обычно в 
некоммерческой организации, которая занимает у них еще 10 часов в неделю. Они могут 
заняться управлением своей церкви, например, или быть президентом совета местной 
организации герлскаутов. Они могут руководить организацией пострадавших от насилия 
женщин, работать детским библиотекарем в местной общественной библиотеке, заседать 
в школьном совете и т.д. 
 
Наконец, существуют социальные предприниматели. 
 
Это обычно люди, которые были очень успешны в своей первой карьере. Они любят свою 
работу, но она больше не бросает им достаточно большого вызова. Во многих случаях они 
продолжают делать то, что делали все время, но тратят все меньше и меньше времени на 
нее. Они также начинают заниматься еще чем-то, обычно некоммерческим. 
 



Мой друг Боб Бафорд, например, построил очень успешную телевизионную компанию, 
которой он управляет. Но он также основал и построил успешную некоммерческую 
организацию, которая работает с Протестантской церковью и строит еще одну, чтобы 
научить социальных предпринимателей управлять их собственными некоммерческими 
проектами, в то же время занимаясь своим основным бизнесом. 
Люди, которые управляют второй половиной своей жизни, всегда будут меньшинством. 
 
Большинство предпочитает «выйти на пенсию на работе» и считать годы до настоящего 
выхода на пенсию. Но это как раз то меньшинство, работающие мужчины и женщины, 
видящие долгоиграющую карьеру как возможность для себя и для общества, которое 
станет лидерами и моделями для обучения. 
 
Существует одно предварительное требование для второй половины вашей жизни: «Вы 
должны начать задолго до того, как вы в нее войдете». 
 
Когда около 30 лет назад впервые обнаружилось, что представления о длительности 
карьеры удлиняются очень быстро, много наблюдателей (включая и меня) были уверены, 
что люди на пенсии будут активными добровольцами для некоммерческих организаций. 
Этого не случилось. Если человек не становится добровольцем до 40 лет, он не станет им 
и после 60. 
 
Таким же образом все социальные предприниматели, которых я знаю, начинали работать 
в своей выбранной второй области задолго до того, как достигали вершины своей первой 
карьеры. 
 
Рассмотрим это на примере успешного юриста, юрисконсульта большой корпорации, 
который начал заниматься развитием модельных школ в своем штате. 
 
Он начинал заниматься юридической работой для школ, когда ему было около 35 лет. Он 
был выбран в школьный совет в возрасте 40 лет. В возрасте 50 лет, когда он накопил 
состояние, он открыл свое дело по созданию и организации модельных школ. Он, однако, 
все еще работать почти полный день в качестве ведущего юрисконсульта в компании, 
которую он помог основать, будучи молодым юристом. 
 
Существует другая причина иметь вторую карьеру и развивать ее как можно раньше. 
Никто не может прожить без серьезных неудач в своей жизни или работе. Компетентный 
инженер, который вышел из возраста для повышения в возрасте 45 лет. Компетентный 
профессор колледжа, которая к 42 годам понимает, что никогда не станет профессором в 
большом университете, хотя она может быть полностью подходящей под требования. 
 
Случаются трагедии и в жизни человека: размолвка перед свадьбой или потеря ребенка. В 
такое время второй главный интерес в жизни – не просто хобби – может иметь решающее 
значение. Инженер, например, теперь знает, что он был не очень успешным в своей 
работе. Но в его другой деятельности – казначея церкви, например – он достиг большого 
успеха. Семья у человека может распасться, но в его альтернативном занятии все еще 
существует общество. 
 
В обществе, где успех стал ужасно важным, наличие дополнительных возможностей 
становится жизненно необходимым. Исторически не было такого понятия, как «успех». 
Подавляющее большинство людей не ожидало ничего и оставалось в «собственном 
положении», как говорится в одной старой английской молитве. Единственной 
изменчивостью была изменчивость в негативном направлении. 



В сообществе, ориентированном на знания, мы ожидаем, что все добьются успеха. Это 
совершенно точно невозможно. Большое количество людей ожидает избегание неудачи в 
лучшем случае. Всегда, когда есть успех, должна быть и неудача. И поэтому это жизненно 
важно для человека и настолько же важно для его семьи иметь область, в которую он 
может вложиться, изменить что-то и стать кем-то. Это значит, что нахождение второй 
области – либо во второй карьере, либо в параллельной карьере, либо в социальных 
проектах – даст еще одну возможность быть лидером, уважаемым и успешным. 
 
Трудности в управлении собой могут быть очевидными или даже элементарными. 
 
А ответы могут быть само собой разумеющимися настолько, что кажутся наивными. Но 
управление собой требует новых и беспрецедентных действий от человека, а особенно от 
работника сферы информации. В сущности, управление собой требует, чтобы каждый 
работник сферы информации вел себя и думал как главный исполнительный директор. 
Более того, переход от работников ручного труда, которые работают так, как им 
приказали, к работникам информационной сферы, которым нужно управлять собой 
эффективно, бросает вызов социальному строю. Любое существующее общество, даже 
самое индивидуалистическое, принимает должным две вещи – тот факт, что организации 
переживут работников и то, что большинство людей останутся на своем месте. 
 
Но сегодня становится верным полная противоположность. Работники сферы информации 
переживают организации и они мобильны. 
 
Поэтому необходимость управлять собой создает революцию в событиях для 
человечества. 


