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Книга учит тому, что правильная организация работы под-

чиненных начинается с организации самого себя. Сюрпризом 

может стать тот факт, что это вовсе не означает необходимо-

сти брать на себя слишком много. Совсем наоборот: важней-

шим умением оказывается способность ограничивать себя в 

этом стремлении и разделять с сотрудниками усилия и ответ-

ственность. Первый шаг к избавлению от лишней работы — 

перестать считать себя «героическим менеджером» со сверх-

способностями и начать трезво оценивать свои силы.

Павел Белавин,

редактор отдела 

медиа- и телекоммуникаций 

газеты «Коммерсантъ»

Библия управленца: в четкую структуру с наглядными 

примерами из множества рекомендаций отобраны самые пра-

вильные и нужные. Если перед вами стоит выбор: нести по-

стоянные издержки из-за неэффективного управления или 

купить эту книгу — выбирайте второй вариант!

Анастасия Степанова,

литературный агент проекта «Сноб»
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Я 
Александр Фридман, консультант по организационному 

развитию. Двадцать шесть лет я помогаю компаниям вы-

страивать и внедрять системы корпоративного управления.

Эта книга — про то, как научиться управлять точно и эф-

фективно. Рано или поздно любой руководитель сталкивается 

с тем, что, несмотря на его героические усилия, в подчиненной 

структуре происходит совсем не то, чего ему бы хотелось, а соб-

ственные действия не обеспечивают нужных результатов. Воз-

никают два известных вопроса: «Кто виноват?» и «Что делать?».

Проблему я вижу в том, что руководитель управляет дру-

гими, толком не научившись управлять собой. Он пытается 

наращивать результаты за счет ускорения и увеличения ко-

личества рабочего времени, и к этому же подталкивает сво-

их подчиненных. Но устойчивые и последовательно растущие 

результаты нельзя получить за счет экстенсивности. Дея-

тельность структуры должна быть точной и эффективной. 

Точность обеспечивает возможность делать то, что нужно, 

и достигать намеченных целей, а эффективность позволяет 

за результаты не переплачивать.

О точности, эффективности управления и потерях времени 

можно не слишком беспокоиться во время бурного экономиче-
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ского роста, когда в паруса бизнеса дует мощный попутный 

ветер. В этот период большинство компаний просто загоняет 

все издержки в базу для формирования нужной прибыли. Ра-

стущий как на дрожжах рынок это проглатывает. Но любая 

вечеринка когда-нибудь заканчивается, а благоприятный пе-

риод сменяется — увы! — менее благоприятным.

Возможно, что для участников бурных стартапов эта кни-

га будет неактуальна. Но если ваш стартап успешно запус-

тится, а вы хотите продолжать развивать бизнес, то мои ме-

тодики будут полезны.

Обычно те качества, которые помогают руководителю за-

пустить бизнес, на определенном этапе начинают ограничи-

вать его рост.

Я большой поклонник «Теории ограничений» Элияху 

Моше Голдратта. Его подходы позволяют определиться с тем, 

какие показатели работы компании реальны, а какие приво-

дят только к иллюзиям эффективности и погоне за пустыми 

цифрами. Но ведь «правильные вещи» нужно «делать пра-

вильно»? Допустим, для нас очевидно, что и когда должно 

происходить в разных подразделениях компании. А как это 

обеспечить? Мой опыт подсказывает: гадости могут возник-

нуть и сами собой, а вот дела полезные требуют тщательной 

организации. А точнее — профессионального управления. 

Как и что делается (или не делается), зависит от того, на-

сколько правильно вы управляете сотрудниками. Результаты 

компании зависят от действий работающих в ней сотрудни-

ков. Правильность и своевременность выполнения действий 

определяет качество управления. Вывод: люди работают на-

столько хорошо, насколько правильно вы ими управляете.

Каждому руководителю присущ естественный, свой-

ственный только ему стиль управления. Естественный — по-

скольку формируется характером человека, его сильными 
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ПРЕДИСЛОВИЕ

и слабыми сторонами. Поэтому внутри каждого стиля, обе-

спечившего руководителю успех, есть столь же естествен-

ные, но неправильные подходы. Из-за этого он формирует 

и распространяет множество «хронофагов» — пожирателей 

времени, которые негативно влияют на действия сотрудников 

и разрушительны для точности управления. Но они успешно 

маскируются под верные действия благодаря нехитрой логи-

ке: раз это естественно — значит, хорошо! Тем более самому 

человеку кажется, что по-другому поступать нельзя. Таким 

образом, объясняя логику своих действий, он просто старает-

ся оправдать свой естественный стиль.

Используя терминологию из теории ограничений Голдрат-

та, скажу: Первое Лицо компании можно считать тем «бара-

баном», который задает рабочий ритм. Руководители — так 

или иначе, вольно или невольно — подхватывают его стиль 

и ретранслируют его своим подчиненным. Непрофессиональ-

ное управление мешает правильно ориентированным сотруд-

никам и создает питательную среду для тех, кто не склонен 

усердно работать. Возникают дополнительные «бутылочные 

горлышки», которых вроде бы не должно быть согласно кон-

струкции системы управления. А тот естественный стиль, 

который вначале позволил руководителю стать успешным, 

рано или поздно становится помехой для дальнейшего роста.

Управленческие хронофаги многочисленны. В этой книге 

я описал те, которые мне кажутся наиболее распространен-

ными и разрушительными.

В подавляющем большинстве случаев компаниям — 

в числе решения прочих проблем — необходимо повышать 

точность работы корпоративного механизма.

Я считаю, что точность — одна из важнейших характери-

стик качества управления. Хотя обычно используют термины 

«эффективность» и «результативность».

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-pozhirateli-vremeni-kak-izbavit-ot-lishnei-raboty-sebia-i-sotrudnikov-0026035.html


12

Как рассуждаю я? Если система корпоративного управ-

ления обеспечивает точность, то в результате мы сможем 

получить любую комбинацию интересующих нас параметров 

в потенциально возможном диапазоне: результативность, эф-

фективность, отдачу на используемый капитал и много чего 

еще, к примеру, среднюю выработку на одного сотрудника.

Компания, разрабатывая корпоративную стратегию, вы-

бирает необходимые параметры цели. Правильно выстроен-

ная конструкция и точность настройки системы управления 

обеспечивают возможность их достижения.

Но что часто мешает гарантировать точность работы кор-

поративных механизмов? Неоправданные потери рабочего 

времени. Вы наверняка неоднократно слышали про ценность 

времени и высокую значимость этого невосполнимого и уни-

кального ресурса? Но знаете ли вы, насколько бережно обхо-

дятся с ним в вашей структуре?

Сроки реализации проектов зависят от того, как бы-

стро выполняются отдельные работы и — в конечном ито-

ге — сколько времени на те или иные действия тратит каж-

дый сотрудник. Мы не говорим о скорости в ущерб качеству. 

Но качественную работу можно выполнять эффективно за 

оптимальное время, а можно и дольше необходимого. Время 

можно терять и в различных формах взаимодействия между 

сотрудниками и подразделениями — согласования, совеща-

ния, координация… Знакомо?

Если работы и проекты занимают больше времени, чем 

это необходимо, то как минимум растут постоянные издерж-

ки. Дополнительные же потери возникают из-за того, что ре-

зультаты появляются позже, чем это необходимо. Конечно, 

«лучше позже, чем никогда», но насколько это вас утешает?

Кто отвечает за настройку всех элементов системы управ-

ления? Руководитель. Как он может обеспечить необходи-
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ПРЕДИСЛОВИЕ

мый набор и правильность действий сотрудников? Он должен 

уметь профессионально управлять. Но хронофаги «разъеда-

ют» управленческие подходы и создают множество проблем, 

которые обходятся очень дорого. Бизнесмену такие привычки 

могут сильно осложнить жизнь и даже привести к банкрот-

ству. Не думаю, чтобы руководители нарочно стремились 

к расточительности. Проблема в том, что естественные, но не-

правильные подходы к управлению структурой и сотрудни-

ками вызывают появление хронофагов.

Но если у руководителя нет методики, позволяющей объек-

тивно оценить логику происходящего, то он воспринимает все 

ситуации как единственно правильные/возможные. Даже если 

он интуитивно чувствует, что какой-то процесс идет не так, 

как нужно, то не может это самое «не так» диагностировать 

и реализовать более правильные управленческие подходы.

Когда бурный рост экономики сменяется стагнацией или 

даже спадом, то компании с более точной системой корпо-

ративного управления получают неоспоримое конкурентное 

преимущество.

Эта книга для руководителей, заинтересованных в эф-

фективном развитии себя и своей структуры. Духоподъем-

ных мантр и мотивирующих лозунгов здесь нет. Зато есть 

описание диагностической методики, а значит, вы сможете 

выявить хронофаги, определить причины их появления, раз-

работать методы устранения и внедрить новые подходы в по-

вседневную практику.

Я не советую читать книгу искателям «универсальных 

кнопок», «волшебных таблеток» и «серебряных пуль». Я реко-

мендую прочитать ее тем, кто согласен, что руководитель — 

это профессия.

Рига, Латвия, 2 января 2019 года
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О СТРУКТУРЕ КНИГИ

О СТРУКТУРЕ КНИГИ

Я 
рассказываю о ключевых областях деятельности руко-

водителя и тех хронофагах, которые могут при этом воз-

никать. В некоторых случаях я отмечаю те возможные моти-

вы, которые подталкивают руководителя к расточительной 

модели управления. Иногда мне кажется полезным описать 

причины потерь времени и роста других издержек, а в слу-

чаях, которые мне кажутся слишком очевидными, я этого 

не делаю.

После описания хронофага и анализа возможных причин 

его появления я предлагаю управленческие подходы, кото-

рые позволяют исправить естественный и, увы, неправиль-

ный стиль. Некоторые рекомендации при внедрении оказы-

вают влияние на несколько хронофагов, поэтому их описание 

может повторяться.

В завершающих главах я формулирую методику «пере-

прошивки» своих управленческих привычек и реформирова-

ния сложившейся расточительной культуры.

В книгу я включил и примеры управленческих ситуаций, 

которые мне кажутся полезными для иллюстрирования не-

правильных подходов руководителей. Все они взяты из жиз-

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book-pozhirateli-vremeni-kak-izbavit-ot-lishnei-raboty-sebia-i-sotrudnikov-0026035.html


ни и описаны в несколько упрощенном виде, что обусловле-

но книжным форматом. Поэтому приведенные случаи могут 

вам показаться слишком простыми, и вы подумаете: «Ну что 

за дурак этот босс, разве так может быть на самом деле, тут 

же все очевидно!!!»

Возможно, вы правильно оцениваете свои потенциальные 

действия. А возможно, ситуация вам только показалась про-

стой, потому что она четко описана, а вы сами находитесь вне 

ее. Когда же в реальной жизни вы вдруг оказываетесь внутри 

ситуации и являетесь главным действующим лицом, то перед 

вами нет четкого описания происходящего, и потому все мо-

жет оказаться намного сложнее.

Все элементы системы корпоративного управления так 

или иначе связаны между собой и влияют друг на друга. 

К примеру, персональные хронофаги вызывают возникно-

вение хронофагов корпоративных, а те, в свою очередь, при-

водят к потерям времени самого руководителя. Образуется 

усиливающая и энтропическая по своему характеру система 

обратной связи, или своеобразная «лента Мебиуса», сдвигаю-

щая компанию в зону неуправляемого хаоса.
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