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Ч е м у  у ч а т  л и д е р а  е г о  с и л ь н ы е  с т о р о н ы ?

Гл а в а  1

Организации процветают 
с сильными лидерами

Измеримое влияние выдающихся лидеров

Вы когда-нибудь работали в организации, в которой все шло 

достаточно гладко: цели достигались, сотрудники выполня-

ли свои задачи, а компания в целом добивалась неплохих резуль-

татов? А затем пришел новый руководитель — и ситуация изме-

нилась к лучшему. Энергия сотрудников существенно возросла; 

усилилось чувство гордости за организацию; усердие и самоот-

дача совершили рывок вперед; были поставлены и с энтузиазмом 

приняты смелые цели, а достигнутые результаты их даже пре-

взошли. Разницу почувствовали все. А бухгалтеры даже смогли 

измерить улучшение.

Возможно, вам знакома и обратная ситуация. Вы работали 

в организации, в которой все шло достаточно хорошо, а затем 

появился новый руководитель и вы увидели, что все быстро 

разваливается на части. Сначала вы обратили внимание на то, 

что из компании уходят лучшие специалисты; затем конфлик-

ты стали более очевидными, ваша работа как будто утратила 

важность и вы перестали получать от нее удовольствие. Ваши 

коллеги затаились каждый в своем углу — лишь бы их не тро-

гали. Снизилась удовлетворенность. Со стороны высшего ме-

неджмента доносятся безудержная критика и ворчание. Соз-

дается впечатление, что продвижение по службе обусловлено 

политикой, а не эффективностью работы. Решения руковод-

ства кажутся необоснованными и несправедливыми. Резуль-

таты ухудшаются, а причиной этого становятся ваши коллеги 
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вместе с экономической и рыночной ситуацией. Ключевых 

сотрудников увольняют, увеличивая нагрузку на тех, кто пока 

остался. Результаты продолжают ухудшаться, работа кажется 

вам все более тяжелой, и вы начинаете думать о побеге с этой 

каторги.

Разницу можно измерить

Тот, кто на собственном опыте испытал воздействие хорошего 

и плохого руководства, наверняка почувствовал разницу. Люди, 

прошедшие через подобные перемены, знают, что это такое. 

Но можно ли эти перемены прогнозировать? Существует ли од-

нозначная корреляция между эффективностью лидера и успе-

хом организации? Можно ли развить лидерство до выдающегося 

уровня? Если да, то существует ли эффективный метод, помога-

ющий лидерам развиваться?

В процессе масштабных исследований мы обнаружили пря-

мую связь между эффективностью лидера и множеством важных 

организационных результатов. Мы пришли к выводу, что выдаю-

щиеся лидеры увеличивают прибыль, повышают удовлетворен-

ность потребителей, сокращают текучесть кадров, усиливают 

вовлеченность и лучше развивают сотрудников.

Главные вопросы о выдающемся лидерстве

Чтобы понять, что делает лидеров выдающимися, необходимо 

найти ответы на ряд важных вопросов:

 — Откуда именно берутся выдающиеся лидеры?

 — Можно ли таких лидеров развить или все сводится к вы-

бору прирожденных лидеров?

 — Как организации их определяют?

 — Что эти лидеры делают иначе, чем их коллеги?
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 — Что можно сделать, чтобы развить как можно боль-

ше тех, кто обеспечивает огромные положительные 

изменения, и отсеять тех, кто ведет организацию 

к провалу?

 — Можем ли мы помочь уже работающим в нашей компа-

нии руководителям усвоить поведение и развить в себе 

качества выдающихся лидеров?

 — И наконец, почему некоторым организациям удается 

обеспечить устойчивый приток таких руководителей, 

а другие постоянно допускают ошибки в процессе их 

выбора и развития?

Это лишь некоторые вопросы, на которые мы попытаемся от-

ветить в данной книге.

Результаты предыдущего исследования

В нашей более ранней книге (The Extraordinary Leader) мы ис-

кали ответ на вопрос: наличие каких характеристик или ком-

петенций позволяет точнее всего отличить лучших лидеров 

от худших руководителей? Чтобы понять ключевые различия, 

мы проанализировали данные о 20 тысячах руководителей, 

оцененных с помощью различных вариантов получения об-

ратной связи по методу «360 градусов». Все вместе эти данные 

содержали оценку более чем по 1850 поведенческим харак-

теристикам более чем от 200 тысяч оценщиков. Анализ этой 

информации позволил нам выявить 16 компетенций, которые 

наилучшим образом отличают лучших лидеров от худших ру-

ководителей.

В ходе дальнейшего исследования мы выделили 49 поведен-

ческих индикаторов, позволяющих точно измерить эффектив-

ность лидеров по 16 отличительным компетенциям. Эти ком-

петенции давали представление о том, какие действия плохих 

руководителей ведут к провалу, а также какие действия луч-

ших лидеров гарантируют успех. Оценка компетенций была 
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выполнена ближайшим окружением руководителей: их началь-

никами, коллегами, прямыми подчиненными, а также другими 

лицами, такими как подчиненные подчиненных, бывшие колле-

ги, потребители и поставщики.

Организации нуждаются 
в сильных лидерах на всех уровнях

За время, прошедшее после этих открытий, мы оценили эф-

фективность еще около 100 тысяч лидеров в организациях всех 

размеров по всему миру. В ходе этого исследования мы обнару-

жили, что в некоторых организациях было много выдающихся 

лидеров, а в некоторых — так мало, что это граничило с их пол-

ным отсутствием. Если качества выдающихся лидеров являют-

ся врожденными, то можно предположить, что организации 

с большим количеством таких лидеров должны были исполь-

зовать некий выдающийся процесс для их отбора. А в организа-

циях с дефицитом выдающихся лидеров процесс их отбора был 

неэффективным.

Процессы отбора одинаковы

Однако, проанализировав процессы отбора руководителей 

в разных организациях, мы не обнаружили между ними суще-

ственных различий. В действительности лидерский талант чаще 

всего проявляется с накоплением опыта работы в организации. 

Поэтому те организации, которые обладают большим количе-

ством лидерских талантов, добиваются этого, стараясь сохра-

нять сотрудников в течение длительного времени и выращивать 

и продвигать лидеров изнутри.

При наблюдении за организациями с большим количеством 

выдающихся лидеров мы обнаружили несколько их характер-

ных черт.
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1. Выдающиеся лидеры притягивают к себе других та-

лантливых людей. Подобно магнитам, расположенным 

должным образом, такие лидеры обладают огромной 

силой притяжения. Другие компетентные руководители 

стремятся работать с ними.

2. Выдающиеся лидеры раскрывают скрытые способности 

тех, кто работает рядом с ними. Это приводит к разви-

тию положительных качеств, формированию сильных 

команд и расширению сотрудничества.

3. Выдающиеся лидеры склонны оставаться в организа-

ции и развивать ее. Они приходят не просто потому, 

что их привлекла организация и другие лидеры, рабо-

тающие в ней. Они процветают в ней, плодотворно со-

трудничают и развивают друг друга и, подобно садов-

никам, выращивают организацию, как свой сад. Они 

не хватаются за поступающие из внешнего мира пред-

ложения. Их длительное присутствие в организации 

создает в ней атмосферу стабильности, уверенности 

и устойчивости.

Плохие руководители — полная противоположность вы-

дающимся лидерам. Их влияние сродни тяжкому бремени. 

Как и любой другой груз, их действия тянут организацию вниз. 

Сотрудники становятся инертными. Подобно тому, как в кабине-

те рентгенодиагностики тело пациента закрывают свинцовым 

фартуком, такие руководители блокируют энергию своих под-

чиненных.

При наблюдении за организациями с нехваткой выдающихся 

лидеров мы обнаружили другие характерные черты.

1. Эти руководители не способны привлекать лучшие та-

ланты. Выдающиеся лидеры еще на раннем этапе под-

бора чувствуют, что организации, в которых царит не-

здоровая атмосфера, не лучшее место для дальнейшей 

карьеры. Да и неуверенные в себе руководители вряд ли 

станут нанимать более эффективных лидеров, чем они 

сами.
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2. Эти руководители не способны пробуждать лучшие ка-

чества в окружающих людях. Чаще всего они подавляют 

и ограничивают подчиненных. В таких организациях 

широко распространены рассогласованные, контрпро-

дуктивные действия на уровне отдельных сотрудников 

и целых команд, а порожденное этим разочарование 

становится постоянным предметом для разговоров.

3. В таких организациях часто меняется руководство. 

И хорошие лидеры, которые иногда все-таки расцвета-

ют в них, предпочитают уходить и двигаться дальше. 

Чаще всего их кратковременные приходы выливают-

ся в низкую эффективность работы организации. Это, 

в свою очередь, влечет за собой ротацию руководства 

с целью улучшения результатов деятельности органи-

зации. При таком подходе ни о какой стабильности, уве-

ренности и устойчивости не может быть и речи, что еще 

больше усугубляет ситуацию в организации.

Иерархическая структура организаций

Обычно эффективность лидерства повышается при подъеме 

на более высокие уровни организации. Несмотря на имеющиеся 

исключения, эта тенденция весьма устойчивая и однозначная. 

Лидеры, находящиеся на высшем уровне иерархии, получают 

от окружающих более высокую оценку, чем их подчиненные — 

руководители, находящиеся на уровень ниже. Эти руководители, 

в свою очередь, тоже получают более высокую оценку, чем их под-

чиненные, и так далее — до самого нижнего уровня организации.

В ходе исследования, охватившего 5285 руководителей 

из пяти организаций, мы оценили эффективность управлен-

цев разных уровней. Показатель эффективности лидерства был 

определен результатами нашего исследования «Выдающийся 

лидер», использующего обратную связь методом «360 граду-

сов». Проанализировав результаты каждой организации, мы со-

ставили график, иллюстрирующий различия между средней 
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Ч е м у  у ч а т  л и д е р а  е г о  с и л ь н ы е  с т о р о н ы ?

эффективностью лидерства на разных иерархических уровнях 

организаций (рис. 1.1).

Рис. 1.1. Эффективность лидерства по уровням

Верхний и нижний пределы

Средний разрыв между уровнями менеджмента составляет око-

ло 14,5 перцентиля. Таким образом, если организация хочет, что-

бы ее менеджеры четвертого уровня попадали (в среднем) в 50-й 

перцентиль, то руководители высшего уровня должны демон-

стрировать эффективность, соответствующую (в среднем) 94-му 

перцентилю.

У нас был опыт работы с организациями, в которых общая 

эффективность руководителей высшего уровня соответство-

вала 65-му перцентилю. Это означало, что, с высокой вероятно-

стью, следующий более низкий уровень менеджеров попадет 

в 50-й перцентиль, а каждый очередной уровень — в еще более 

низкие перцентили. Так оно и было на самом деле. И такая си-

туация приводила к далеко идущим последствиям. Показатель 

приверженности сотрудников в этих организациях попадал 

в 32-й перцентиль.
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