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ЦIНА ПЕРЕМОГИ 

п ереможець>> - легендарна книжка вiд не менш легендарного Дже­

ка Велча, який очолював «Дженерал електрик» з 1981-го по 2001 рiк. 

Кожне слово, думка, парада на цих сторiнках - результат багато­

рiчного успiху. Один iз найефективнiших менеджерiв у свiтi визначае орiен­

тири, якi допомагають пройти фарватером й уникнути пiдводних каменiв 

на шляху до перемоги. Переконанi, що досвiд Велча може змiнити не лише 

вашу компанiю, а й  свiт навколо. 

Особливо цiнною книжка стала для нас, засновникiв i спiввласникiв «Но­

во1 пошти». Вана так позитивно вrmинула на розвиток нашо1 компанil, що 

ми маемо за честь сприяти публiкацil й першого перекладу укра1нською. Це 

дуже вчасний мотива тор, якого суспiльство потребуе саме зараз, коли кра1на 

шукае свiй шлях до прориву. 

Починати змiни, звiсно, потрiбно з себе - з фiлософil компанй, що пiдтри­

муе й розвиток iзсередини. Важливо чiтко усвiдомити свою мiсiю та цiнностi, 

об'еднати 1х у едине цiле та перетворити на дiевий рушiй бiзнесу. Важливо 

бути щирим - говорити правду i вiдповiдати за сво1 слова i вчинки. Важливо 

заохочувати та цiнувати iде1 найкращих гравцiв у командi, вiдкриваючи пе­

ред ними перспективи розвитку та гарантуючи кожному право голосу. 

Ця книжка насамперед про цiну, якою даеться перемога. Вона завжди 

висока, адже легких i коротких шляхiв до перемоги немае. Але це того вар­

те, бо коли компанiя попри перешкоди i кризи розправляе крила, усе кар­

динально змiнюеться - i для компанй, i для суспiльства, i для економiки. 

З'являеться ще одна константа, що змiнюе та по-новому визначае щоденне 

життя: послугою або продуктом, дизайном або функцiею. А щоб створити 

таку константу або стати нею, сили для перемоги потрiбно знайти в собi. 

З кожним днем ми ставатимемо сильнiшими, якщо змагатимемося пере­

дусiм iз собою. Тож перемагаймо разом - себе i обставини! 

Спiввласнuкu компанii· «Нова пошта» 

В'ячеслав Климов i Володuмuр Поперешнюк 
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ВСТУП 

<< Щодня з 'являЕ:ться нове за питання>> 

к оли я закiнчив працюват� над автобiографiею, веселим i шалено на­
пруженим проектом, якии я намагався вклинити у свою тогочасну 
роботу, то заприсягнувся, що бiльше не напишу жодно1 книжки. 

Але виконати цю обiцянку менi не вдалося. 
На свiй захист, якщо це взагалi доречно, можу сказати, що насправдi 

я не думав, про що буде ця книжка. 
Менi пiдказали iдею. 
Це стало своерiдним подарунком на пенсiю вiд десяткiв тисяч неймовiр­

них людей, яких я зустрiчав на своему шляху, вiдколи покинув «Дженерал 
електрик» (General Electric). Подарунком вiд активних, допитливих, хоро­
брих та амбiцiйних чоловiкiв i жiнок, якi любили свою справу так сильно, 
що ставили менi величезну кiлькiсть рiзноманiтних запитань. Щоб дати вiд­
повiдi, менi треба було з'ясувати, що я вже знаю, проаналiзувати та систе­
матизувати цю iнформацiю i позичити icтopil цих людей. Так i народилася 
ця книжка. 

Уперше менi поставили цi запитання пiд час презентацй автобiографй 
в далекому 2oor роцi, а також у 2002-му. Тодi я був вражений емоцiйною 
прив'язанiстю людей до «ДжЕ». Вiд узбережжя до узбережжя, а також у ба­
гатьох кра1нах по всьому свiту люди розповiдали менi зворушливi icтopil про 
роботу в компанй та про те, як там працювали lXHi сестри, батьки, тiтки чи 
дiдусi. 

Але, водночас, я дивувався, наскiльки вiдчайдушно люди прагнули дiзна­
тись, як правильно органiзувати власний бiзнес. 

Коли я виступав на радiо, люди телефонували у студiю i вимагали пояснити 
систему диференцiацй в «ДжЕ», за допомогою яко1 працiвникiв розподiляють 
на три категорй продуктивностi та, вiдповiдно до цього, залишають у компанй 
чи звiльняють. Вiдвiдувачi автограф-сесiй хотiли знати, чи справдi я переко­
наний у тому, що в кожнiй компанП керiвник вiдцiлу кадрiв мае бути не менш 
важливим за фiнансового директора. (Так, я був у цьому переконаний!) 
Пiд час конференцП в бiзнес-школi Чиказького унiверситету один студент 
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ВСТУП 

спецiальностi управлiння бiзнесом, з Iндil, попрохав, щоб я докладнiше пояс­
нив критерil оцiнки високого рiвня продуктивностi працi. 

Пiсля презентацil книжки потiк запитань не вщухав. Ix навiть стало ще 
бiльше - в аеропортах, ресторанах, лiфтах ... Якось у Маямi-Бiч до мене пiд­
плив серфер, щоб дiзнатися мою думку про одну франшизу, яку вiн обмiрко­
вував. Та найбiльшу кiлькiсть запитань (близько ста п'ятдесяти) я отримав 
упродовж останнiх трьох рокiв пiд час конференцiй у форматi запитання-вiд­
повiдь, якi проходили по всьому свiту вiд Нью-Йорка до Шанхая, вiд Мiлана 
до Мехiко. Пiд час таких конференцiй, аудиторiя яких налiчувала вiд тридця­
ти до п'яти тисяч слухачiв, я сидiв на сценi поруч iз модератором (зазвичай 
це був бiзнес-журналiст) i намагався дати вiдповiдi на всi запитання. 

А вони лилися нескiнченним потоком: учасники хотiли знати, як конку­
рувати з китайськими виробниками, керувати талановитими, але складни­
ми людьми, як знайти iдеальну роботу, застосовувати метод «Шiсть сигм», 
створити сильну команду, керувати справами пiд час кризи, вижити пiд час 
злиття та поглинань, як розробити карколомну стратегiю та багато iншого. 

Мене запитували, що робити, коли працiвник досягнув значних резулыа­
тiв, а йога керiвник - мудак, якому, здаеться, усе це байдуже. Або що роби­
ти працiвниковi, який гадае, що лише вiн переконаний у необхiдностi змiн 
в органiзацiР Що робити, коли в компанil розкрадають бюджет або хтось 
плануе запустити новий великий проект, а керiвництво не бажае надавати 
необхiднi ресурси та автономнiсть? 

Люди хотiли поради, що робити, коли менеджери в 1хнiй компанil при­
ховують правду або коли конче потрiбно звiльнити людину, яка всiм подо­
баеться, але погано виконуе сво1 обов'язки. I чи варто допомагати витягати 
компанiю з кризи, з якаю вона бореться вже рiк? Також були запитання, як 
поеднати виховання дiтей, кар'еру та iншi речi на зразок гри в гольф, ремон­
ту будинку чи збору коштiв пiд час пiшого марафону. Мене навiть запитува­
ли, як утiлити в життя мpil i не нажити при цьому ворогiв. А ще - про макро­
економiчнi принципи, новi галузi промисловостi та коливання курсу валют. 

Мене буквально завалили рiзноманiтними запитаннями. Але, так чи 
iнакше, вони зводилися ДО ОДНОГО: 

Що uziд зробитu, аби перемогти? 

I саме про це я написав книжку - про те, як досягти успiху. Можливо, 
бiльше жодне запитання не змусило б мене писати знову. 

Менi здаеться, що перемагати - це чудово. Не добре, а саме чудово! 
Перемагати в бiзнесi - це чудово, адже коли компанiям вдаеться до­

сягти певних здобуткiв, працiвники також ростуть i розвиваються. У лю­
дей з'являеться бiльше шансiв отримати роботу та новi можливостi. Вони 
оптимiстично налаштованi на майбутне. У них е кошти, щоб оплатити на­
вчання дiтей у коледжi, отримати краще медичне обслуговування, придбати 
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замiський будинок та забезпечити щасливу старiсть. Успiх допомагае 1м вiд­
дати суспiльству набагато бiльше за звичайну сплату податкiв. Вони можуть, 
наприклад, пожертвувати час i кошти на благодiйнiсть, а також стати на­
ставниками у школах бiдних районiв. Перемога надихае всiх, хто до не1 при­
четний, вона змiнюе свiт на краще. 

Але, з другого боку, коли компанil програють, удару зазнають yci. Люди 
почуваються наляканими. !хне матерiальне становище ускладнюеться, вони 
мають менше часу чи коштiв, щоб зробити щось для iнших. Усе, що вони роб­
лять, це змушують сво1х рiдних хвилюватись i засмучуватись. Водночас, за­
лишаючись без роботи, вони платять меншi подапш, якщо взагалi платять. 

Замислiмося на хвилину про податки. Або й поговорiмо про державне 
управлiння в цiлому. 

Цiлком зрозумiло, що держава - життево необхiдна частина суспiльства. 
Основне завдання держави, принаймнi нинi й у найближчому майбутньо­
му, - дбати про наш захист вiд пiдступних i тривалих негараздiв i гаранту­
вати нацiональну безпеку. Але насправдi держава охоплюе й iншi важливi 
питания: регулюе судову систему, освiту, правоохороннi органи, стежить за 
пожежною безпекою, магiстралями, портами, соцiальним забезпеченням та 
лiкарнями. Цей список можна продовжувати нескiнченно. 

Але, незважаючи на всi позитивнi риси держави, важливо пам'ятати, що 
система працюе лише завдяки податковим надходженням. Держава не може 
створювати грошi самостiйно. Вана лише пiдтримуе роботу економiчного дви­
гуна, але не е цим двигуном. 

Успiшнi компанil та 1хнi працiвники - це двигун здорово1 економiки кра-
1ни, i, забезпечуючи дохiд для держави, вони формують вiльне й демокра­
тичне суспiльство. 

Ось чому перемагати - це чудово. 
Тепер, очевидно, вам слiд обрати правильний шлях до перемоги. Безпе­

речно, це гра за правилами. I це не обговорюеться. Компанil та люди, якi 
не хочуть змагатися за правилами, не заслуговують на перемогу. I завдяки 
добре вiдшлiфованим внутрiшнiм процесам та органам державного регулю­
вання, поганих хлопцiв, як правило, вчасно знаходять та викидають iз гри. 

Проте чеснi компанй та люди в бiзнесi - а 1х абсолютна бiльшiсть - по­
виннi знайти спосiб перемогти. 

Моя книжка пропонуе вам план дiй. 
До речi, це путiвник не лише для менеджерiв вищо1 ланки та директорiв. 

Буде надзвичайно приемно, якщо ця книжка 1м допоможе, i я сподiваюся, що 
так i буде. Але вона також буде корисною людям, якi обiймають не такi ви­
сокi посади. Це приватнi пiдприемцi, менеджери середньо1 ланки, керiвни­
ки заводiв, працiвники на виробництвах, випускники коледжiв, якi шукають 
першу роботу, магiстри з управлiння бiзнесом, якi починають нову кар'еру, 
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та керiвники невеликих пiдприемств. Працюючи над цiею книжкою, я по­

ставив собi за мету допомогти людям iз блиском в очах та пристрастю, яка 

розтiкаеться по жилах, незалежно вiд того, в якiй компанП вони працюють. 

У цiй книжцi ви зустрiнете багатьох людей. Деякi з них нагадають вам вас, 

iншi здаватимуться зовсiм iнакшими. 

Тут е iсторiя про генерального директора, який вигадав для компанil цi­

лий перелiк шляхетних цiнностей (наприклад, якiсть продукцil, обслугову­

вання, повага до клiентiв), але нiколи не пояснював, як i"x дотримуватися. 

Е: також розповiдь про менеджера середньо1 ланки, який обурювався пiд час 

зустрiчi з працiвниками iншого пiдроздiлу компанil, знаючи, що йога пiдлег­

лi можуть працювати значно краще, якщо перестануть зневажливо стави­

тися одне до одного. Також ви дiзнаетеся про одну працiвницю, яка, попри 

погане виконання сво1х обов'язкiв упродовж багатьох рокiв, була такою ми­

лою i доброзичливою, що керiвник просто не мiг й звiльнити ... Ви знайде­

те iсторiю про працiвника, якому колеги не можуть дивитися в очi, бо вiн, 

нiби засуджений до смертно1 кари, повiльно та болiсно покидае компанiю. 

Тут е працiвники, котрi щодня обiдають за столиком, який вони самi назва­

ли «Столом втрачених надiй», та висловлюють свое невдоволення керiвни­

цтвом. Крiм того, ви познайомитеся з жiнкою-iнженером, яка витратила 

п'ятнадцять рокiв на створення велико1 кар'ери лише для того, щоб кинути 

все в один день, збагнувши, що це жалюгiднi спроби манiпулювати життям 

i работою, щоб зробити щасливими ycix, окрiм себе само1. 

Також ви познайомитесь iз величезною кiлькiстю людей, чи1 icтopil е 

прикладами новаторства, проникливостi та мужностi. Це Девiд Новак, 

енергiйний молодий гендиректор компанil «Ям! Брендс» (Yum! Brands), 

який перетворив кожен iз тридцяти трьох тисяч ресторанiв мережi «Ям!» на 

лабораторiю нових iдей, а всю компанiю - на самонавчальну машину. Де­

нiс Найден, неперевершений iнiцiатор змiн, який нiколи не задовольнявся 

наявним станом речей i завжди горiв новими iдеями. Та Джиммi Дан, який 

вiдродив свою компанiю з попелу Всесвiтнього торговельного центру, завдя­

ки любовi, надil та переконаностi в тому, що все можливо. А також Сьюзан 

Петерс - мати, яка працюе другим спецiалiстом вiддiлу кадрiв компанil 

«ДжЕ» i яка могла б написати книжку про успiшне балансування на хвилях 

мiж работою та життям. Kpic Наветта, генеральний директор металургiйно­

го комбiнату «Ю-ес стiл Кошiце» (US Steel Kosice), який допомiг змiнити на 

краще занедбане мiсто у Словаччинi, перетворивши колишнiй державний 

металургiйний комбiнат на успiшне прибуткове пiдприемство. Кеннет Ю, 

керiвник китайського вiддiлення компанil «зМ», який неймовiрно швидко 

домiгся розвитку власного бiзнесу, вiдкинувши фальшивий ритуал плану­

вання щорiчного бюджету та замiнивши йога на дiалог про безмежнi мож­

ливостi. Та Марк Лiтл, який був спустошений пiсля того, як йога понизили 
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у «ДжЕ», але завдяки мужностi, завзяттю та працьовитостi вiн виборов шлях 
до пiдвищення. 

Люди роблять усе, щоб здобути перемогу. I ця книжка, певною мiрою, 
розповiдае про людей, помилки, яких вони припустилися, але частiше -про 
перемоги, якi вони здобули. Проте в основному ця книжка про iде1 та спосо­
би втiлення 1х у життя. 

У цей момент деякi читачi можуть ставитися до мое1 iде1 досить скептич­
но. Вони можуть думати: «Перемога - це занадто витончене i складне пи­
тания, щоб розкрити йога у двадцяти роздiлах. Менi взагалi байдуже, скiль­
ки в цiй книжцi людей та iсторiй!». 

Безперечно, перемога - це витончене i складне завдання, чи навiть жах­
ливо важке. 

Алей можна здобути. Ви можете перемогти. Проте, щоб це зробити, вам 
необхiдно знати, що саме впливае на успiх. 

У цiй книжцi немае чарiвних формул. Ix узагалi не iснуе. 
Залежно вiд роздiлу, книжка запропонуе вам кiлька рекомендацiй, яких 

варто дотримуватися, правил, якi слiд обдумати, припущень, якi треба при­
йняти, та помилок, яких краще уникати. Частина, присвячена бiзнес-стра­
тегП, пропонуе триетапний процес; роздiл про пошуки правильно1 роботи 
розповiдае про добрi знаки та попереджувальнi си гнали. Крiм того, у книжцi 
простежуеться кiлька лейтмотивiв: команда з найкращими гравцями пере­
магае, тому слiд знайти та утримати найкращих; не ускладнюйте речi на­
стiльки, що будете змушенi вiдмовлятися вiд роботи; неважливо, яке мiс­
це ви посiдаете в бiзнесi, завжди дiлiться отриманим досвiдом; ставтеся до 
всього позитивно i поширюйте цей настрiй навкруги; нiколи не дозволяйте 
собi перетворитися на жертву; i, за ради Бога, розважайтеся! 

Отже, отримуйте задоволення. 
Бiзнес - це гра, а здобути перемогу в цiй грi - справжнiй кайф! 

Поддльший шлях 

Кiлька слiв про те, як ця книжка структурована. Вана складаеться з чотирьох 
частин. 

Перша, «Прихований бiк речей», е концептуальною. У нiй мiститься знач­
но бiльше iнформацil про фiлософiю управлiння, нiж бiльшiсть бiзнесменiв 
мають час й застосовувати, i про яку я не часто замислювався, виконуючи 
свою роботу. Але у своему пiдходi до бiзнесу я використовував цi принципи, 
тому тепер викладаю 1х у першiй частинi книжки. 

Якщо не заглиблюватися в деталi, чотири принципи можна описати 
так: важливiсть окреслити чiтку мiсiю та конкретнi цiнностi; абсолютна 
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необхiднiсть вiдверmстi в кожному аспектi управлiння; сила диференцiацil, 

яка полягае у створеннi системи на основi меритократi1; важливiсть кожно1 

окремо1 думки та повага до кожного працiвника. 

Наступна частина, «Ваша компанiя», розповiдае про органiзацП зсереди­

ни. У нiй iдеться про механiзм - людей, процеси та корпоративну культуру. 

У й роздiлах увагу зосереджено на лiдерствi, процесi прийняття на роботу, 

управлiннi персоналом, звiльненнi, керуваннi змiнами та управлiннi у кри­

зових ситуацiях. 

Далi - частина «Конкуренцiя». У нiй ми поговоримо про свiт за межами 

компанil. Крiм того, ви дiзнаетесь, як отримати стратегiчнi переваги та ство­

рити повноцiннi бюджети, досягнути органiчного розвитку та зростання за­

вдяки злиттям i поглинанням. А також ми розкриемо всi таемницi питания, 

що завжди iнтригувало та розчаровувало людей, - програму забезпечення 

якостi пiд назвою «Шiсть сигм». 

Наступна частина книжки, «Ваша кар'ера», розповiдае про керування 

траекторiею та успiхом вашого професiйного життя. Вана починаеться 

з роздiлу про те, як знайти правильну роботу. I мова йде не лише про пер­

шу вашу роботу, а й про таку, що вiдповiдае певному етаповi вашо1 кар'ери. 

Крiм того, тут е роздiл про те, як отримати пiдвищення, а також про глухий 

кут, у якому кожен iз нас рано чи пiзно опиняеться, коли працюе на погано­

го боса. Останнiй роздiл цiе1 частини присвячено суто людському бажанню 

мати все й водночас. Але, як вiдомо, це нездiйсненна мрiя. Однак ви можете 

дiзнатися, що думае з цього приводу ваш бос, i це один iз аспектiв цього 

роздiлу. 

Остання частина мае назву «Довести справу до кiнця». У нiй я дам вiдпо­

вiдi на дев'ять запитань, якi не увiйшли до жодно1 з попереднiх тем. Вони 

стосуються управлiння «китайською загрозою», рiзноманiтностi та впливу 

нових правил, на зразок Закону Сарбейнса�ОкслГ, а також того, як бiзнес 

мусить реагувати на такi соцiальнi кризи, як, примiром, СНIД. Крiм того, 

тут можна знайти вiдповiдi на питания про те, як справи у маго наступника 

Джеффа Iммельта (словом, чудово), чи добре я граю в гольф i чи потраплю 

на небеса. 

Останне питания мене дещо збентежило. 

Що ж до решти запитань, вони не могли мене зупинити, але безперечно 

змусили замислитися про те, у що я вiрю i чому. 

У цiй книжцi е багато вiдповiдей, але не на всi запитання. Адже бiзнес 

постiйно змiнюеться, та й свiт не сто1ть на мiсцi. Як сказав менi торiк один 

* Федеральний Закон США (2002) з посилен= вимогами до фiнансовоi звimостi та процесу 

й пiдготовки; насамперед стосусrься компанiй, якi торгують акцiями на американських бiр­

жах. - Прим. ред.
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голландський пiдпрш:мець, «Щодня з'являегься нове запитання. I саме це 

змушуе нас рухатися вперед». 

З новими запитаннями з'являються i новi вiдповiдi. Насправдi, пiсля 

звiльнення з «ДжЕ» я довiдався про бiзнес майже стiльки, скiльки знав, коли 

працював там. Я дiзнавався корисну рiч щоразу, як менi ставили нове за­

питання. 

Тому, сподiваюся, мо1 вiдповiдi допоможуть i вам. 
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1 М1с1я ТА ЦIHHOCTI 

Так багато порожнiх балачок про таке 
важливе питання 

Б удьте до мене поблажливi, якщо зможете, коли я розповiдатиму про 
мiсiю та цiнностi компанiй. 
Цi два термiни опинилися серед найбiльш абстрактних, незрозумiлих 

та часто вживаних слiв у бiзнесi. Пiд час виступiв мене часто про них за­
питують, i зазвичай люди не завжди впевненi в i"хньому справжньому зна­
ченнi та доречностi. (У Нью-Йорку мене колись запитали, чи можу я «ви­
значити рiзницю мiж мiсiею та цiнностями та в чому полягае особливiсть 
цiе1 рiзницi?».) Бiзнес-школи лише додають плутанини, змушуючи студентiв 
описувати концепцil дiяльностi компанil та дискутувати про цiнностi, пере­
творюючи це завдання на ще марнiшу справу, адже зазвичай такi дискусil 
надто вiдiрванi вiд реальностi. Чимало компанiй роблять те саме зi сво1ми 
топ-менеджерами, щоб згодом розмiстити 1хнi фотографй на дошцi пошани 
в холi компанй. 

Зазвичай такi вправи призводять до виникнення купи банальностей, якi 
лише позбавляють працiвникiв мети та скептично налаштовують 1х щодо 
роботи. Хто ж iз нас не чув про мiсiю, яка звучить якось так: «Компанiя Х 
пiклуеться про якiсть та сервiс» або «Така-то компанiя орiентуеться на клi­
ентiв». А тепер скажiть менi, яка компанiя не дбае про якiсть та сервiс або 
не орiентуеться на клiентiв? Ахто не знае про компанiю, працiвники яко1 ви­
тратили незлiченнi години на емоцiйнi дискусil лише для того, щоб вигадати 
цiнностi, якi, незважаючи на закладенi в них позитивнi намiри, виглядали 
так, нiби i"x дiстали з унiверсального списку чеснот. Сюди належать, зокрема, 
«чеснiсть, якiсть, досконалiсть, сервiс та повага». Безперечно, кожна поряд­
на компанiя пiдтримуе цi iде1. I, чесно кажучи, дотримання принципiв дiло­
во1 етики � це квиток у гру. Але якщо ви цього не вiдчуваете iнстинктивно, 
ви не зможете стати успiшним гравцем. 

I навпаки, хороша концепцiя дiяльностi компанil та вдалий набiр цiн­
ностей настiльки реальнi, що вони буквально врiзаються у свiдомiсть своею 
справжнiстю. Miciя чiтко окреслюе мету, а цiнностi описують, за допомо­
гою яких дiй й можна досягти. Говорячи про цi речi, я намагаюсь уникати 
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