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Глава 1
Откажитесь 
от недоуправления

Представьте себе, что в  один прекрасный день на  рабо-
те все начинает валиться из рук… Начальник оставляет 
голосовое сообщение о том, что в проекте, над которым 
вы упорно работали в течение последних двух недель, все 
сделано неправильно. Вы думаете: «Но я же предупреждал, 
что для этой задачи мне не хватает опыта!» Затем вы полу-
чаете электронное письмо от менеджера из другого отдела, 
который упрекает вас в том, что вы слишком «затягиваете 
работу» над еще одним проектом и должны предоставить 
результаты «немедленно».

Идя на работу, вы планировали завершить несколько 
простых дел. Но, получив с утра так много срочных сооб-
щений, начинаете думать, как побыстрее ответить на них, 
прежде чем заняться чем-то еще. То же самое происходило 
с вами на прошлой неделе: в спешке вы забыли расставить 
все точки над i, и в результате вам пришлось переделы-
вать задание в последнюю минуту. В конечном итоге вы 
работали до глубокой ночи, но коллеги все равно остались 
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вами недовольны. Вы не хотите, чтобы это повторилось, 
поэтому пытаетесь затаиться и  держаться подальше 
ото всех. Однако сейчас эти менеджеры начинают портить 
ваш график еще до того, как начался рабочий день. В чем 
дело? Совсем недавно вы казались себе достаточно эффек-
тивным исполнителем. Но разворачивающиеся события 
вынуждают вас сомневаться.

Один руководитель приказывает мне делать одну работу, 
а другой — совершенно иную. Как разобраться с приори-
тетами? Откуда мне знать, что зависит от меня, а что нет? 
Менеджеры здесь не  имеют ни  малейшего представле-
ния об управлении! Они почти никогда не тратят время 
на  то, чтобы дать мне нужные указания, убедиться, что 
у  меня есть все необходимые ресурсы, или помочь ре-
шить проблему. В половине случаев я не получаю ника-
кого признания даже за хорошо сделанную работу, и ни-
кому не важно, как много сил я в нее вложил.

Если описанное выше хоть чем-то напоминает вам 
происходящее на работе сейчас или в недавнем прошлом, 
то могу сказать, что вы не одиноки!

В чем же проблема на самом деле?
Конечно, очень заманчиво посмотреть на описанную 

выше ситуацию привычным образом и объяснить ее не-
достатками управленцев или даже всей организации. Воз-
можно, что в вашей компании действительно высока доля 
некомпетентных менеджеров, но дело может заключаться 
и в другом. Не исключено, что вы столкнулись с пробле-
мой, имеющей достаточно понятное и четкое название — 
недоуправление.

Могу сказать, что подобное недостаточно эффективное 
управление существует во всех отраслях и на всех уровнях 
организаций. Это своего рода антитеза так называемому 
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микроменеджменту, или ручному управлению. Подав-
ляющему большинству отношений между сотрудниками 
и их начальниками недостает повседневной вовлеченно-
сти, важной для поддержания основ управления: у них нет 
ни ясных ожиданий, ни необходимых ресурсов, ни систе-
мы отслеживания результатов, ни методики оценки заслуг 
и поощрения за них. Многие сотрудники чувствуют опре-
деленное отчуждение своих непосредственных руководи-
телей: им не хватает двустороннего общения, они редко 
получают повседневные инструкции, ресурсы, обратную 
связь и вознаграждение, в котором нуждаются.

В книге It’s Okay to Be the Boss * я исследовал причины 
охватившей мир эпидемии недоуправления и показал читате-
лям, что практически любая проблема на рабочем месте мо-
жет быть связана именно с недостаточной эффективностью 
управления. Хотя понятие «недоуправление» и не получило 
столь  же широкого распространения, как «микроменедж-
мент», я думаю, что оно заслуживает большего внимания. 
Недоуправление — один из синдромов разрушения успеха, 
и с ним нужно бороться. Можно даже сказать, что приведен-
ные ниже последствия недоуправления настолько серьез-
ны, что любые проявления микроменеджмента в сравнении 
с ними кажутся мелочью. К таким последствиям относятся:

—— возникновение ненужных проблем;
—— превращение небольших проблем, решение кото-

рых не требует особых усилий, в значительные;
—— напрасная трата ресурсов;
—— использование сотрудниками для выполне-

ния своих задач и  обязанностей неправильных 

*	 Издана на русском языке: Тулган Б. Быть начальником — это нормаль-
но. Как шаг за  шагом стать менеджером, в  котором нуждаются ваши 
подчиненные. М. : Аквамариновая книга, 2012. Здесь и далее прим. ред.
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методов, в результате чего тратится больше вре-
мени;

—— помехи и проблемы, которые создают всем осталь-
ным низкорезультативные исполнители (при 
этом получающие такую же зарплату!);

—— разочарование, потеря приверженности делу, 
мысли об уходе, возникающие у высокорезульта-
тивных исполнителей;

—— отсутствие у сотрудников настроя на максималь-
но эффективную работу;

—— неправильное распределение менеджерами вре-
мени, отведенного на управление.

Возможно, вы не  замечаете, как проявляется недо-
управление в вашей организации. Но оглянитесь по сто-
ронам. Я  готов биться об  заклад, что лично вам недо-
управление обходится очень дорого, причем каждый день. 
Оно лишает вас позитивного опыта, связанного с работой, 
и не позволяет добиться большего.

Недоуправление стоит на пути обучения и развития. 
Оно мешает вам оптимизировать рабочие отношения, ли-
шает возможностей, связанных с новыми задачами, сфе-
рами ответственности и  проектами. Достаточно часто 
в результате недоуправления вы зарабатываете меньше, 
чем должны, и не можете обеспечить себе большей гибко-
сти в графике и других условиях работы.

Кто же несет ответственность за эту эпидемию недо-
управления? В конце концов, разве работа менеджера за-
ключается не в том, чтобы управлять? Разве не руководи-
тель должен брать на себя ответственность за ситуацию? 
Да, это так. Я верю, что управление — это священная обя-
занность менеджера. В  случае возникновения проблем 
решение зависит только от  него. И  если вы начальник, 
то именно на вас будут рассчитывать все остальные.
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К сожалению, слишком много лидеров, боссов и мене-
джеров не способны возглавлять, управлять и руководить. 
Они просто изо дня в день не берут на себя ответственность 
за происходящее. Они не могут объяснить, чего хотят, или 
убедиться в том, что у сотрудников есть все необходимые 
ресурсы. Они не отслеживают эффективность, не исправ-
ляют ошибки и не награждают подчиненных за заслуги. 
Они не хотят этого делать, не знают как или просто боятся.

Большинство менеджеров находятся под невероят-
ным давлением. Обычно они оказываются на  руководя-
щих позициях, поскольку обладают очень хорошо разви-
тыми профессиональными навыками, а  не  потому, что 
им особенно хорошо удается управлять людьми. После 
назначения подавляющее количество новых руководите-
лей редко учатся принципам эффективного менеджмента. 
В большинстве крупных и мелких организаций практи-
чески отсутствует преемственность лидерства. Происхо-
дящее зачастую можно описать так: «Вот ваше задание, 
разберитесь с ним. Мы сообщим вам, если что-то пойдет 
не так, а система будет награждать вас за труд, так же как 
и всех остальных».

Маятник управленческого мышления (а вместе с ним 
и  содержание множества книг и  тренингов) сместился 
в том же самом неверном направлении «отстраненного» 
менеджмента. Популярные книги на эту тему наивно на-
стаивали, что сотрудники лучше всего делают свою работу, 
когда вольны сами управлять своими действиями. Соглас-
но такому подходу ложного расширения прав и возможно-
стей, сотрудники должны «владеть» своей работой и быть 
свободными в принятии решений. Менеджеры выступают 
всего лишь координаторами, они не говорят подчиненным, 
как выполнять задачи, а скорее позволяют им разрабаты-
вать собственные методы: «помогите сотрудникам почув-
ствовать себя хорошо, и результаты не заставят себя ждать».
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Но давайте взглянем правде в глаза. Вы очень хоро-
шо знаете, что за вашу работу всегда отвечает кто-то еще. 
У вас нет полномочий делать все так, как вам заблагорас-
судится, вы не  можете позволить себе игнорировать за-
дачи, которые вам не нравятся, вы не вольны делать так, 
как хотите. Вы можете принимать собственные решения 
в  рамках четко определенных директив и  параметров, 
установленных другими людьми в соответствии со стро-
гой логикой работы предприятия.

Когда руководители наделяют вас ответственно-
стью, не давая при этом достаточно четкого направления 
и не оказывая должной поддержки, это никак не расши-
ряет ваши права. И это можно считать халатностью с их 
стороны. К  несчастью, большинство менеджеров взяли 
на вооружение эту философию ложного расширения прав 
и  возможностей и  не  предпринимают серьезных шагов 
в вопросах управления; порой они даже не делают базо-
вых вещей. Иными словами, большинство менеджеров 
недоуправляют. Позволю себе привести список семи ос-
новных причин такого недоуправления и их возможных 
и непосредственных последствий лично для вас.

Первая причина: они боятся 
микроменеджмента

Я часто говорю, что микроменеджмент — это огромное 
надувательство. Существуют  ли пресловутые «ручное 
управление» и гиперопека? Разумеется, иногда некоторые 
руководители занимаются менеджментом слишком рьяно, 
однако подавляющее большинство все же недоуправляет. 
Даже если микроменеджмент и существует, то встречает-
ся довольно редко. Самое забавное, что то, что мы обычно 
принимаем за микроменеджмент, на самом деле оказыва-
ется недоуправлением.
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Позвольте мне продемонстрировать это с  помощью 
трех примеров:

1.	Н ачальник просит вас согласовывать с ним каж-
дый шаг, даже в случаях, когда вам нужно прини-
мать простые решения или предпринимать про-
стые действия. Можно ли считать это примером 
микроменеджмента? Нет. Если сотрудник неспо-
собен на самостоятельные простые решения или 
простые действия, это почти всегда вызвано тем, 
что менеджер заранее не подготовил его к этому. 
Ваш руководитель должен убедиться, что вы по-
нимаете, как достичь цели и выполнять свои обя-
занности. Также он должен снабдить вас инстру-
ментами, необходимыми для работы.

2.	Вы принимаете решения и предпринимаете дей-
ствия, не советуясь с начальником, но, когда он 
об этом узнаёт, у вас начинаются неприятности. 
Вы наказаны за инициативность? Да. Можно ли 
считать это микроменеджментом? Нет. Если со-
трудник не знает, где начинаются и заканчивают-
ся границы его самостоятельности, это вызвано 
тем, что менеджер заранее не прописал нужные 
инструкции и не задал параметры. Ваш руководи-
тель должен тщательно разъяснить, что находит-
ся в вашей компетенции, а что нет.

3.	Менеджер постоянно влезает в  ваши дела или 
вы постоянно увязаете в  его задачах и  в  итоге 
уже не можете четко сказать, какие обязанности 
его, а какие ваши. Можно ли считать это микро
менеджментом? Нет. Это результат неспособно-
сти вашего руководителя к  делегированию пол-
номочий. Ваш менеджер должен четко объяснить, 
какие задачи ваши, а какими занимается он.
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Разумеется, бывают случаи, в  которых руководите-
ли переусердствуют. Иногда это результат обсессивно-
компульсивного поведения* или стремления менеджера 
иметь ассистента в своем полном распоряжении, но это 
нельзя назвать подлинными управленческими отноше-
ниями. Подобная ситуация часто возникает в первые дни 
работы нового сотрудника. Хорошая новость в том, что, 
когда руководители начинают заниматься слишком де-
тальным менеджментом, им достаточно просто сделать 
шаг назад, чтобы это не принесло серьезного вреда. Одна-
ко если проблема связана с недоуправлением, ущерб ста-
новится значительно более масштабным и разрушитель-
ным для всех вовлеченных в процесс.

Вторая причина: они боятся показаться 
несправедливыми, если не относятся 
ко всем сотрудникам одинаково

В чем корни такого страха? Прежде всего, стремление избе-
жать любых рисков, связанных с судебными разбиратель-
ствами, привело мир бизнеса к  аксиоме, что относиться 
к сотрудникам по-разному — это против правил. Кроме того, 
политкорректность заставила многих людей заниматься са-
моцензурой и всячески отказываться от упоминания любых 
(даже очевидных с  учетом заслуг) различий между людь-
ми. Третье  — широко распространенное недопонимание 
психологии и  теории человеческого развития заставляет 
людей ошибочно верить, что по сути мы все — победители. 
Таким образом, многие руководители считают, что посколь-
ку каждый человек обладает некоей внутренней ценностью, 
то ко всем и каждому нужно относиться одинаково.

*	 Психическое расстройство, сопровождающееся навязчивыми мыслями 
и/или действиями.
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Подобное ощущение ложной справедливости часто 
означает, что менеджеры не хотят поощрять сотрудников 
за приложенные ими дополнительные усилия. А поскольку 
руководители не могут делать все и для всех, большинство 
из них предпочитают пойти по простому пути и не возна-
граждать никого. И без того ограниченные ресурсы для 
поощрения еще сильнее размываются из-за попыток рас-
пределить их между всеми. Результат: плохие и средние 
сотрудники получают ту же награду, что и лучшие работ-
ники, такие как вы. Если ваш начальник страдает от этого 
синдрома «ложной справедливости», он не может обеспе-
чить вас — своего лучшего сотрудника — гибкостью, не-
обходимой для дальнейшей упорной и толковой работы. 
Кроме того, он лишает себя ключевого инструмента для 
мотивации подчиненных. Более справедливым было бы 
дать вам шанс зарабатывать больше или меньше в зависи-
мости от ваших реальных результатов.

Третья причина: они боятся прослыть 
болванами и хотят выглядеть хорошими 
парнями

Как ни удивительно, но проблема, которую я называю «ком-
плексом фальшивых хороших парней», распространена зна-
чительно шире, чем может показаться. Фальшивые хорошие 
парни  — менеджеры отказываются принимать решения, 
отдавать приказы и наделять людей ответственностью. Они 
говорят себе, что не будут выполнять свои обязанности, по-
скольку не хотят выглядеть болванами. Ирония этой ситуа-
ции состоит в том, что фальшивые хорошие парни не склон-
ны давить на вас, поэтому в результате дальнейшая работа 
обречена на неудачу. И когда это происходит, такие началь-
ники начинают расстраиваться и гневаться, короче говоря, 
вести себя как идиоты: капризно, неуважительно, шумно 
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и даже оскорбительно. Через некоторое время эти руково-
дители начинают сожалеть, что вели себя таким образом. 
И  что  же они предпринимают? Они вновь начинают дей-
ствовать мягко, без нажима, даже не понимая, что оказались 
внутри порочного замкнутого круга.

Можно  ли считать хорошими парнями менеджеров, 
неспособных указать направление и обеспечить сотруд-
никам поддержку и  наставничество, необходимые для 
их успеха? По сути, такие люди просто освобождают себя 
от этих обязательств в надежде избежать напряжения, что 
естественно для ситуаций, когда вы находитесь между ка-
бинетами начальников и общением с подчиненными, ведь 
именно менеджеры должны найти компромисс между 
конкурирующими потребностями и желаниями работода-
теля и сотрудника. Они отказываются принимать ответ-
ственность, а это имеет разные, но всегда неблагоприят-
ные последствия; иными словами, возникают проблемы, 
и порой довольно существенные. Если не заниматься их 
решением, они превратятся в бедствие. Лучшее, что мо-
жет сделать менеджер для того, чтобы не выглядеть бол-
ваном, — это принять свою законную власть и не боять-
ся ее использовать. Руководители — подлинные хорошие 
парни делают все возможное, чтобы помочь сотрудникам 
преуспеть. Это, в  свою очередь, дает подчиненным воз-
можность лучше обслуживать клиентов и улучшать соб-
ственное положение в служебной иерархии.

Конечно же, некоторые менеджеры — настоящие бол-
ваны. Вот семь распространенных типов таких начальни-
ков-болванов:

1.	 Начальник, позволяющий небольшим проблемам 
жить своей жизнью, но обрушивающийся на вас 
со всей силой, когда одна из этих проблем выходит 
из-под контроля.
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2.	Начальник, переносящий на вас свое обсессивно-
компульсивное поведение.

3.	Начальник, не  желающий заниматься менедж-
ментом, однако стремящийся иметь в своем пол-
ном распоряжении ассистента.

4.	 Начальник, притворяющийся, что решение вопросов 
остается на ваше усмотрение, хотя в реальности это 
не так.

5.	Начальник, не следящий за происходящим, однако 
принимающий важные решения, влияющие на всех.

6.	Начальник, который не давит на вас своим авто-
ритетом, а когда что-то начинает идти не так, сти-
рает вас в порошок.

7.	 Начальник, который запугивает, говорит гадости 
или оскорбляет.

В главе 9 мы детально поговорим об этом и обсудим, 
как вести себя с каждым из этих типов подлинных началь-
ников-болванов.

Четвертая причина: они боятся 
конфронтации с сотрудниками

Менеджеры часто замечают, что наиболее сложным и бо-
лезненным аспектом управленческого процесса для них 
оказываются трудные разговоры и  даже конфронтация 
с  сотрудниками. Многие руководители часто избегают 
повседневного общения с подчиненными на темы работы, 
поскольку не  хотят скандалов. Однако в  случаях, когда 
ваш менеджер не обсуждает с вами вашу повседневную 
работу, шансы на возникновение противостояния на са-
мом деле растут. Почему?

Если вы с руководителем регулярно не говорите о ва-
шей работе, то никто из вас не получает нового и нужного 
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опыта. Отсутствие такого общения не позволяет началь-
нику четко сформулировать свои ожидания. При воз-
никновении проблемы, требующей решения, вы можете 
оказаться на противоположных позициях, и, скорее всего, 
это заставит вас расстраиваться и гневаться. Ваше обще-
ние не только станет неприятным сюрпризом, но и имеет 
все шансы превратиться в выяснение отношений. Для ме-
неджера возможен лишь один способ избежать конфрон-
тации в подобных ситуациях — это постоянно обсуждать 
повседневные детали работы, не дожидаясь, пока что-то 
пойдет не так!

Пятая причина: они боятся нарушить 
организационные правила и процедуры 
и скованы бюрократической волокитой

Каждый день менеджеры говорят мне, что все их усилия 
сдерживаются бюрократическими правилами, предписа-
ниями и волокитой. Многим из них довольно сложно про-
дираться через организационные процедуры и юридиче-
ские требования. Некоторые уже сталкивались с вполне 
реальными проблемами из-за того, что вольно или не-
вольно сделали что-то неправильно. Еще большее коли-
чество менеджеров жалуются на постоянную бумажную 
канцелярщину, собрания и звонки по кадровым вопросам, 
причем результаты подобной деятельности часто оказы-
ваются неудовлетворительными для всех людей, в нее во-
влеченных.

Работа с учетом всех сложностей и правил, связанных 
с персоналом и организационными процедурами, может 
стать для менеджера серьезной головной болью. Не слу-
чайно некоторые руководители пытаются найти любые 
оправдания, чтобы не заниматься менеджментом в этих 
областях. Однако другие успешно справляются с  этой 
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проблемой каждый день. Как именно следует выстраи-
вать работу руководителю, желающему соблюдать прави-
ла? Он должен изучить их вдоль и поперек, а затем понять, 
как применять на  практике. Только реальные результа-
ты сотрудников могут считаться вполне справедливым 
и юридически правомерным основанием для установле-
ния различий между ними. До тех пор пока ваш началь-
ник способен наглядно показывать, что любые награды 
и  санкции в  отношении вас основаны исключительно 
на вашей собственной деятельности, у вас просто не будет 
никаких оснований говорить о незаконной дискримина-
ции. И разве это не здорово?

Шестая причина: они прирожденные 
лидеры, однако не очень хороши 
в менеджменте

Некоторые из ваших менеджеров вполне могут оказаться 
прирожденными и  одаренными лидерами. Могу вас по-
здравить. Прирожденный лидер наделен редким даром. 
И если ваш начальник именно таков, то считайте, что вам 
очень повезло. Однако многие прирожденные лидеры дале-
ко не всегда оказываются отличными менеджерами. Они 
могут быть провидцами, харизматичными, красноречивы-
ми и необыкновенно энергичными людьми. Они способны 
мотивировать и вдохновлять. Люди могут захотеть пойти 
за ними. Но иногда такие лидеры слишком сильно полага-
ются на врожденные качества и не уделяют должного вни-
мания основам менеджмента. В результате, хотя они и мо-
гут создать систему, та будет обречена на поражение.

В большинстве организаций не хватает лидеров всех 
уровней, способных последовательно применять на прак-
тике основы менеджмента: задавать направление, наде-
лять людей ответственностью, справляться с неудачами 
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и вознаграждать за успех. Это самое главное, в чем они 
могут помочь сотрудникам, желающим сделать работу 
лучше и быстрее, избежать ненужных проблем, оператив-
но решать рабочие задачи, сохранять общее направление 
движения, преуспевать и получать признание и награды. 
Чтобы делать все это, руководителям не обязательно быть 
прирожденными лидерами: все, что им нужно, — это по-
стоянно практиковаться в основах менеджмента.

Седьмая причина: они чувствуют,  
что им никогда не хватает времени 
на управление вами

Большинство менеджеров попадают в ловушку времени. 
Они чувствуют, что им не хватает его на управление, по-
этому избегают регулярных обсуждений рабочих проблем 
в формате один на один с сотрудниками, чтобы убедиться 
в правильности выбранного пути. В результате все начи-
нает идти не так, а порой события приобретают поистине 
драматический характер. Когда что-то идет не так, у мене-
джеров просто не остается иного варианта, кроме как ис-
кать время на решение проблем, которые могли бы вообще 
не возникнуть. К моменту, когда менеджеры справляются 
с неблагоприятными последствиями, у них действительно 
не остается достаточного времени на управление.

Хорошие руководители знают, что не  могут позво-
лить себе не тратить какую-то часть времени на менедж-
мент. Они проводят регулярные встречи с сотрудниками, 
рассказывая им о своих ожиданиях и устанавливая цели 
и сроки выполнения дел, разбираясь с необходимыми ре-
сурсами, решая проблемы, корректируя заданный курс, 
изучая состояние дел и планируя следующие шаги. Если 
ваш руководитель попробует заниматься всем этим вме-
сте с  вами хотя  бы на  протяжении нескольких недель, 
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то попомните мои слова: ваше общение с ним будет все 
чаще посвящено обсуждению хороших новостей, вам при-
дется решать меньше проблем, а начальник не будет тра-
тить времени зря.

Когда начальники недоуправляют,  
вы расплачиваетесь за это

В чем  бы ни  состояли причины, по  которым ваши ру-
ководители недоуправляют, и  насколько  бы сильно вы 
ни страдали из-за отсутствия поддержки с их стороны, вы 
все равно должны соответствовать ожиданиям. Именно 
вы находитесь под все более возрастающим давлением. 
Именно от вас ждут, что вы будете работать дольше, упор-
нее, быстрее и лучше. Времени и места для простоя, безде-
лья или неэффективности просто нет. Именно вы должны 
изучить и использовать в работе новые технологии, про-
цессы и навыки, при этом постоянно адаптируясь к непре-
рывным изменениям. Именно вы получаете все меньше 
поддержки и советов, работаете в небольших командах, 
требования к  которым постоянно растут, и  имеете все 
меньше времени на отдых, восстановление сил и подго-
товку. И именно вы хотите знать ответ на вопрос: «Шеф, 
чего вы хотите от меня?»

Получить ответ на него всегда было сложно, однако 
в совсем недавнем прошлом вы могли хотя бы рассчиты-
вать на то, что за вами сохранится рабочее место и долго-
срочное вознаграждение. Пока вы не поднимали головы, 
держали рот на замке и делали то, что вам говорят, у вас 
были неплохие шансы, что вы сохраните работу и сможе-
те подниматься по карьерной лестнице. Часто бывало так, 
что вы годами работали на одного и того же начальника. 
Бывало и так, что вы вместе с ним шли в гору. В компаниях 
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прошлого никто не держал вас за руку, но вы хотя бы мог-
ли надеяться, что система позаботится о вас в долгосроч-
ной перспективе.

Теперь ситуация изменилась.
В наши дни мир обладает значительно более тесны-

ми взаимосвязями, переполнен жесткой конкуренцией, 
глобален и развивается благодаря знаниям. Работодатели 
стремятся к изменениям. Для того чтобы выжить, они дол-
жны требовать все более и более хорошей работы от все 
меньшего количества людей, постоянно снижать издерж-
ки, быть гибкими и бережливыми. Это означает, что вы 
должны более агрессивно заботиться о самом себе и о ва-
шей семье. С чего вам доверять системе или организации 
и думать, что она будет заботиться о вас в течение дли-
тельного времени?

Кроме того, множеству компаний не  хватает четко-
сти в иерархической цепочке. Большинство организаций 
в течение последнего десятилетия стали более плоскими 
по мере исключения из их структур нескольких уровней 
управления. Все больше сотрудников подчиняются ме-
неджерам краткосрочных проектов, а не руководителям 
согласно штатному расписанию предприятия. Кто имеет 
власть над сотрудниками? Ответ на этот вопрос часто за-
висит от проекта, задачи и распределения ответственно-
сти. Кто несет ответственность? Любой, кто контролирует 
ресурсы, условия работы и систему вознаграждения. Пе-
ред кем именно вы отвечаете сегодня? Если вы такой же, 
как большинство сотрудников, то отвечаете перед разны-
ми руководителями — перед кем-то напрямую, а перед 
кем-то косвенно. Вас часто тянут в разные стороны раз-
личные авторитетные фигуры, имеющие противоречащие 
друг другу интересы и задачи. Все они обладают способ-
ностью улучшать или ухудшать повседневные условия ва-
шей работы, шансы на получение награды и долгосрочные 

http://kniga.biz.ua/book/MIF/-1/5184/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=5184


Откажитесь от недоуправления | 27

карьерные перспективы. И  все руководители разные.  
Кого-то можно считать великим, кого-то хорошим, кого-то 
посредственным, кого-то плохим. Бывают и совершенно 
отвратительные начальники. Иногда вам встречаются 
и настоящие идиоты. Каждый из них имеет собственный 
стиль, а также набор сильных и слабых сторон.

В этих условиях только вы выступаете тем единствен-
ным человеком, которого можете контролировать. Вы мо-
жете управлять своей ролью и правилами поведения в каж-
дых из этих отношений. Вы можете контролировать то, как 
вы управляете этими связями и получаете от них все не-
обходимое. И у вас нет выбора: если вы хотите выжить, до-
биться успеха и процветания, то вам необходимо научить-
ся хорошо управлять своими начальниками. Почему?

В наши дни руководитель  — на  каждом уровне  —  
самый важный человек в рабочей среде. По этому вопро-
су все в мире солидарны. Исследование за исследованием 
показывают, что отношения сотрудников с  начальника-
ми представляют собой самый важный фактор, определя
ющий способность этих сотрудников стабильно выпол-
нять высококачественную работу, испытывать к  ней 
положительные эмоции и  зарабатывать себе уважение, 
гибкие условия труда и хорошие деньги.

Ваш непосредственный руководитель больше, чем 
кто-либо, способен удовлетворять ваши основные потреб-
ности и ожидания от работы. И именно он чаще всего дол-
жен иметь дело с любой проблемой, возникающей в про-
цессе. Начальник — ваша точка контакта. Однако этим 
дело не  ограничивается. Начальник буквально каждый 
день определяет ваш рабочий опыт. Для того чтобы стать 
и  оставаться высокорезультативным сотрудником, вам 
нужны достаточно сильные руководители, вовлеченные 
в рабочий процесс. Они должны точно знать, кто вы та-
кой и что именно делаете на каждом этапе. Вам нужны 

http://kniga.biz.ua/book/MIF/-1/5184/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=5184


28 | Глава 1

начальники, которые дадут вам понять, что им важны 
и вы сами, и ваша работа. Вам нужны начальники, чет-
ко выражающие свои ожидания, способные научить вас 
лучшим методам работы, предостерегающие от ошибок, 
помогающие решать мелкие проблемы до того, как они 
превратятся в  большие, и  способные вознаградить вас 
за дополнительные усилия. Вы хотите, чтобы руководите-
ли настроили вас на успех и тем самым помогли получить 
от работы все, что вам нужно и чего вы хотите на каждом 
этапе своего пути.

Ваша способность управлять этими отношениями 
окажет самое серьезное влияние на вашу производитель-
ность, результаты, моральное состояние и  способность 
зарабатывать доверие и награду за ваш вклад. Вам нуж-
ны сильные руководители, и вы должны помочь им стать 
такими. Это значит, что вам необходимо принять ответ-
ственность на себя и начать управлять своим начальни-
ком. Вы должны играть активную роль в каждом элементе 
управленческих отношений с каждым отдельно взятым 
руководителем.

Для множества людей идея принять на  себя ответ-
ственность за  управление своим начальником требует 
фундаментального переосмысления собственной роли 
на работе. К мысли об управлении собственным шефом 
надо привыкнуть. Он находится выше вас и отвечает за вас 
как за сотрудника. Даже если вы сами менеджер, то при 
общении со своим руководителем вы все равно остаетесь 
его подчиненным.

Однако поскольку ваш руководитель представляет 
собой ключ к получению всего, что вам нужно для выжи-
вания и преуспевания на работе, вам необходима стра-
тегия управления им и ряд тактик, применимых в мире 
постоянно меняющихся и сложных управленческих от-
ношений.
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