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ПРЕДИСЛОВИЕ

Эта книга появилась не в последнюю очередь благодаря 
беспрецедентному числу восторженных читательских от-

кликов на статьи «С чего начинается лидер?» (What Makes a Leader?) и 
«Лидерство, дающее результат» (Leadership That Gets Results), которые 
были опубликованы в Harvard Business Review. Однако по своему замыс-
лу книга, которую вы держите в руках, значительно шире этих работ, по-
скольку в ней выдвигается совершенно новая концепция — идея эмоци-
онального лидерства. Основная задача лидеров, на наш взгляд, состоит в 
том, чтобы «зажигать» людей — вызывать в них готовность к действию. 
Такой эффект возникает, когда лидеру удается вызвать резонанс — про-
будить лучшие чувства. Таким образом, работа лидера имеет эмоцио-
нальную первооснову.

Мы полагаем, что хотя этот ключевой аспект лидерства обычно не 
бросается в глаза или полностью игнорируется, но именно он определя-
ет, приведут ли усилия лидера к желаемому результату. Именно поэто-
му эмоциональный интеллект — иными словами, разумное поведение 
в эмоциональной области — так много значит для успеха. В этой книге 
мы не только расскажем о том, почему эмоциональный интеллект лиде-
ра способен вызывать в людях живой отклик и стимулировать их актив-
ность, но и опишем, как на практике реализовать все возможности такого 
лидерства — применительно к отдельному руководителю, команде и це-
лой организации.

Модель эмоционального лидерства, возможно, единственная из всех 
теорий менеджмента, которая опирается на открытия неврологии. Дости-
жения в области изучения мозга позволяют объяснить, почему настрое-
ние и поведение лидеров оказывает столь существенное воздействие на 
подчиненных. Эти результаты позволяют иначе взглянуть на силу эмо-
ционально выверенного лидерства — на его способность вдохновлять, во-
одушевлять, пробуждать высокие чувства и поддерживать высокую моти-
вацию и преданность делу. Но, с другой стороны, мы хотим предостеречь 



8 Эмоциональное лидерство

читателей от лидерства, способного отравить эмоциональный климат в 
коллективе.

В выполнение этой задачи каждый из нас привнес что-то свое. Что 
касается Дэниела Гоулмана, то широкий отклик читателей на его книги, 
а также статьи о лидерстве в Harvard Business Review стал для него пригла-
шением к диалогу с лидерами самых разных стран мира. Профессор шко-
лы менеджмента Уэдерхеда Ричард Бояцис помимо того, что сам ездит по 
миру и общается с массой людей, имеет дополнительную возможность 
для проведения углубленных исследований. Дело в том, что вот уже пят-
надцать лет он наставляет тысячи руководителей и менеджеров высше-
го звена, помогая им в таком непростом деле, как развитие необходимых 
навыков в сфере эмоционально выверенного лидерства. Наконец, Энни 
Макки, преподаватель магистратуры Пенсильванского университета, не 
один год консультирует руководителей частных и государственных орга-
низаций и уже помогла десяткам фирм из разных стран преобразиться 
и вырастить в своих стенах эмоционально интеллектуальных лидеров. 
Синтез коллективного опыта позволил предложить читателю труд, в ко-
тором нашим разнообразным знаниям нашлось непосредственное при-
менение [1].

Множество граней эмоционального лидерства открылось в резуль-
тате наших встреч с сотнями руководителей, менеджеров и работников 
предприятий и учреждений. Сильные лидеры встречались в организаци-
ях самых различных типов и на всех уровнях управления. Одни из них 
не занимают официальных руководящих постов — лишь в случае необ-
ходимости они выходят на первый план, уходя затем в тень, до тех пор 
пока не назреет очередная критическая ситуация. Другие же, напротив, 
возглавляют команду, а то и руководят целой организацией. Третьи со-
здают новые фирмы, инициируют в своих компаниях важные изменения 
или же ловко отделяются от головного предприятия, с тем чтобы избе-
жать чужого диктата и стать во главе бизнеса. 

В этой книге мы рассказываем о многих из них (одних мы сможем 
назвать по имени, другие пожелали остаться неизвестными). Их личные 
наблюдения подтверждаются тысячами руководителей.

Нам удалось собрать богатый урожай данных и из других источников. 
Коллеги из консалтинговой компании The Hay Group поделились с нами 
результатами исследований эффективности лидерства, которые уже более 
двадцати лет ведутся ее сотрудниками для заказчиков со всех концов све-
та. Кроме того, в последние годы для сбора данных авторы академических 
исследований все чаще прибегают к тесту для оценки эмоционального 
развития ECI-360 (Emotional Competence Inventory-360) — разработанно-
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му нами инструменту, который позволяет определять наличие ключевых 
навыков эмоционального лидерства, необходимых лидеру. Наконец, есть 
масса других исследовательских центров, где внимательно изучают и не-
уклонно развивают теорию эмоционального интеллекта и лидерства.

Все это позволяет нам найти ответы на основные вопросы, раскрыва-
ющие суть эмоционального лидерства: какие качества необходимы лиде-
рам, чтобы достичь успеха в вихре перемен? Откуда у лидера берутся силы 
мужественно принимать даже горькую правду? Что позволяет ему вдох-
новлять людей на трудовые подвиги и воспитывать в них преданность, 
которая проявляется, когда их пытаются переманить на другую работу? 
Как им удается создать в коллективе эмоциональный климат, стимулиру-
ющий творчество, способствующий максимальной производительности 
труда или помогающий наладить теплые отношения с клиентами?

Проявление эмоций на рабочем месте долго считалось затрудняющим 
рациональную деятельность организации. Теперь это в прошлом. Сегод-
ня организации отдают должное эмоциональному лидерству. Для этого 
они должны воспитать в своих стенах лидеров, способных вызывать в 
людях эмоциональный отклик, который позволит им раскрыть свои воз-
можности.

В качестве примера обратимся к недавней истории: трагическим со-
бытиям 11 сентября 2001 г. в Нью-Йорке, Вашингтоне (федеральный 
округ Колумбия) и штате Пенсильвания, которые пришлись на послед-
ние дни работы над этой книгой. Это несчастье лишний раз показывает, 
сколь важную роль играет эмоциональное лидерство, особенно в кри-
зисных обстоятельствах, в самые тяжелые моменты жизни. Такие случаи 
показательны, поскольку демонстрируют, что эмоциональный отклик не 
ограничивается всплеском позитивных эмоций, а открывает целый спектр 
человеческих чувств. Посмотрим, чт�о предпринял сразу после этих терак-
тов Марк Лоэр, генеральный директор SoundView Technology, брокерской 
компании из штата Коннектикут, специализирующейся на работе в тех-
нологическом секторе. В этот день многие работники фирмы потеряли 
своих друзей, коллег и близких. Первой реакцией Лоэра было пригласить 
всех сотрудников на следующий день в офис — не для решения произ-
водственных проблем, а чтобы разделить их горе и обсудить всем вместе, 
что же делать дальше. Все эти дни Лоэр был рядом с людьми, которые 
оплакивали погибших, и призывал их не скрывать своих переживаний. 
Каждый вечер в 9:45 по электронной почте он рассказывал компании об 
испытаниях, выпавших на долю его сотрудников.

Лоэр пошел еще дальше: он поощрял и направлял коллективные об-
суждения о том, как разумно справиться с хаосом и помочь всем и каж-
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дому. Вместо того чтобы просто пожертвовать деньги, было решено по-
настоящему помочь тем, кто пострадал во время трагедии, выделив на это 
сумму в размере среднесуточной выручки компании. В среднем за рабо-
чий день компания зарабатывала чуть более полумиллиона долларов; наи-
лучшим результатом был доход около миллиона за день. Однако стоило 
компании сообщить о задуманной акции клиентам, как произошло нечто 
поразительное: в тот день выручка превысила 6 млн. долл.

На этом попытки ускорить заживление ран не закончились. Лоэр 
по просил сотрудников составить «книгу памяти», в которую они могли 
бы занести свои мысли, поделиться страхами и надеждами с будущи-
ми поколениями. И хлынул поток электронных посланий со стихами, 
трогательными историями, размышлениями — люди писали от всего 
сердца.

В столь тягостный период все взгляды обращаются к лидеру в поис-
ках эмоциональной опоры. Поскольку лидер имеет огромное влияние на 
окружающих, именно его мировоззрение формулирует значение проис-
ходящего, предлагая трактовку или вариант осмысления ситуации и ха-
рактер эмоциональной реакции на нее. Марк Лоэр отважно осуществил 
одну из самых важных эмоциональных задач лидера: он помог себе и сво-
им подчиненным найти опору и смысл жизни даже в этом хаосе и безу-
мии. Для этого он, прежде всего, прочувствовал создавшуюся атмосферу 
и выразил ее общее эмоциональное содержание, причем сделал это так, 
что его слова нашли отклик в сердцах людей. Ему удалось воплотить в 
слова то, чт�о каждый чувствовал в душе.

Какой бы стала наша жизнь, если бы в организациях, которым мы от-
даем б�ольшую часть жизни, изначально доминировали лидеры, способные 
вызвать в нас живой отклик и воодушевить на подвиг!? В большин стве 
стран эффективные методики управления бизнесом еще не сформирова-
лись. Представьте себе, как преобразились бы организации, если бы кон-
цепции эмоционального лидерства стали играть роль основополагающих 
прин ципов, а не частных поправок, как это обычно бывает. Если бы это 
было так, то с самого начала при найме персонала основное внимание уде-
лялось бы эмоциональному интеллекту — и именно таких людей при-
влекали бы на руководящие должности; тот же подход господствовал бы 
в решениях о продвижении по службе и развитии кадрового потенциала. 
Непрерывное совершенствование этих навыков стало бы неотъемлемой 
частью повсе дневной жизни компании, а организация в целом предлагала 
бы возможности успешной самореализации в процессе работы.

А если эти знания мы привнесем в свою частную жизнь (реализуем их 
в браке, семье и обществе)? Очень часто, когда мы консультируем руково-
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дителей компаний с целью расширения или углубления их способностей 
в области эмоционального интеллекта, они рассказывают, что результаты 
этих занятий проявляются не только в профессиональной, но и в личной 
жизни. Они с удивлением обнаруживают, что и дома теперь демонстри-
руют более высокий уровень самообладания, самоанализа и понимания 
чужих чувств, — в результате складываются более гармоничные отноше-
ния в семье.

Пойдем дальше. Какими бы стали наши школы (и дети), если бы в 
программу образования входило развитие эмоционального интеллекта, 
способного вызвать в других людях живой отклик? И естественно, любой 
работодатель был бы счастлив принять в ряды своих сотрудников таких 
будущих лидеров — тех, кто неплохо владеет этими ключевыми для жиз-
ни навыками. Это принесло бы пользу и самим молодым людям, что вы-
разилось бы в частичном избавлении от социальных недугов — таких, как 
проявления насилия, злоупотребление алкоголем или наркотиками, — 
что является результатом недостатка уравновешенности и самоконтроля. 
И это еще не все: от этого выиграло бы и общество в целом — благом 
для него стал бы более высокий уровень толерантности, заботы и личной 
ответственности.

В связи с тем что именно таких качеств зачастую не хватает претен-
дентам на ту или иную должность, университеты и профессиональные 
школы (в особенности школы бизнеса) должны включить в свои учеб-
ные программы основы знаний в области эмоционального интеллекта. 
Вспомните слова Эразма Роттердамского, выдающегося мыслителя эпохи 
Возрождения: «Величайшая надежда нации заключается в достойном вос-
питании юношества».

Мы надеемся, что наиболее прогрессивные преподаватели в сфе-
ре управления вскоре осозн�ают значение эмоционального интеллекта в 
выс шем образовании и это поможет их выпускникам стать настоящими 
лидерами, а не просто менеджерами. Передовые представители делового 
сообщества одобрят и поддержат такое бизнес-образование — и не только 
из-за усиления лидерских качеств руководителей организаций, но и с точ-
ки зрения жизнеспособности экономики. К тому же выгоду получит не 
только новое поколение лидеров: пользу извлекут и наши семьи, и про-
фессиональные объединения, и общество в целом.

И еще одно, последнее, замечание: лидеров в организации много. Ли-
дерство рассредоточено: оно не является исключительной прерогативой 
генерального директора, а принадлежит любому человеку на любом уров-
не управления, если он выступает в роли лидера — неважно при этом, 
кто он: профсоюзный организатор, руководитель группы или директор 
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отделения. Поэтому наши знания мы предлагаем всем лидерам, на какой 
бы ступени корпоративной иерархии они ни находились.

Наши координаты
Эта книга отражает результаты исследований роли эмоционального ин-
теллекта в лидерстве. Мы будем рады получить отзывы наших читате-
лей — узнать их мысли, истории из жизни, критические замечания. Хотя 
и не всегда у нас есть возможность ответить, нам приятно получать пись-
ма от наших читателей, у которых всегда есть чему поучиться.

Связаться с нами можно по электронной почте по следующим адресам:

Дэниел Гоулман: Goleman@Javanet.com

Ричард Бояцис: richard.boyatzis@weatherhead.cwru.edu

Энни Макки: anniemckee1@aol.com



БЛАГОДАРНОСТИ

Эта книга — результат нескольких десятилетий изучения раз-
нообразных аспектов эмоционального интеллекта. Наши 

усилия венчает создание теории эмоциональноего лидерства, причем 
каждый из нас подошел к разработке концепции со своих позиций. Мы 
признательны многим людям, которые повлияли на наш образ мыслей, 
помогли в проведении исследований и создании этой книги.

Если говорить о Ричарде Бояцисе и Дэниеле Гоулмане, то многие из 
тех, кто повлиял на их научные взгляды, являются их коллегами. Это 
люди, которые вместе с ними участвуют в работе Консорциума по иссле-
дованию эмоционального интеллекта в организациях, возглавляемого 
Кэри Черниссом, преподавателем Школы профессиональной и приклад-
ной психологии Университета Ратджерса. Это Лайл Спенсер, Мэрилин 
Гоу инг, Клаудио Фернандес-Араос и Мэтью Манджино. Исследования 
этих специалистов дали авторам материал, который был непосредственно 
использован при создании книги.

Но главным вдохновителем надо назвать профессора Дэвида Мак-
клелланда, работавшего с нами, когда мы учились в аспирантуре Гарвард-
ского университета. Вплоть до его смерти в 1998 г. именно исследования 
и теории Макклелланда в значительной степени определяли направлен-
ность наших работ. Мы также многим обязаны своим коллегам тех дав-
них лет — специалистам, которые теперь работают в компании The Hay 
Group и продолжают делиться с нами своими научными изысканиями 
и открытиями о составляющих лидерского мастерства. Это Марри Дэл-
зиел, координирующий директор по международной деятельности The 
Hay Group, — человек, чей запас глубоких наблюдений и размышлений о 
лидерстве и организационном развитии неиссякаем. Это Мэри Фонтейн, 
старший вице-президент, и Джеймс Баррес, вице-президент бостонско-
го Центра им. Макклелланда в составе The Hay Group. Это Джон Ларер, 
вице-президент и генеральный управляющий The Hay Group, и Пол Бэ-
зил, бывший директор по маркетингу этой компании.
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Среди множества других сотрудников The Hay Group, чьи исследо-
вания помогли нам в работе, мы хотели бы упомянуть Кита Корнеллу, 
Джинни Флин, Патрицию Маршал, Сайна Спенсера и Билла Трэдуэлла, 
работающих в Бостоне. Мы также благодарим Терезу Джекобс-Стюарт 
из Миннеаполиса; Кони Шройера из Арлингтона, штат Вирджиния; Рика 
Лэша из Торонто; Ника Боултера, Криса Дайсона, Элисон Форсайт, Кэт-
рин Томас и Питера Мэлроуза из Лондона; Серхио Оксера и Луиса Джор-
джио из Сан-Паулу; Таруму Раджа из Куала-Лумпур.

Рут Джекобс из бостонского офиса компании The Hay Group прове-
ла анализ наиболее значительных данных, и в этом ей помогала Мишель 
Беркл. Фабио Сала, который руководит исследованиями в области тестов 
на эмоциональное развитие, выполнил для нас безупречную работу по 
анализу данных.

Ричард Бояцис хотел бы отдельно поблагодарить Дэвида Колба — 
профессора по организационному поведению Университета Западного 
резервного района, — который познакомил его с моделью поведенческих 
изменений и побудил к дальнейшим изысканиям в этом направлении. Он 
также признателен многим своим коллегам, которые помогали ему в науч-
ной работе и создании модели самоуправляемого обучения и способство-
вали ее наиболее доходчивому изложению: Энн Бейкер, Роберту Ф. Бейл-
су, Дайане Билимориа, Сьюзен Кейс, Скотту Коуэну, Кристин Дрейфус, 
Ванессе Драскет, Луэлле Харви-Хейн, Ретте Холдорф, Дэвиду Леонарду, 
Поппи Маклеод, Чаралампосу Майнемелису, Анджеле Мерфи, Патриции 
Петти, Кену Ри, Лоррейн Томпсон, Джейн Уилер и Роберту Райту.

Представленные в книге размышления авторов о лидерстве опирают-
ся также на работы многих других людей. Дэниел Гоулман хочет выразить 
благодарность Дипак Сети из Thomson Corporation; Наоми Р. Вольф из Ин-
ститута этического лидерства Вудхалл; Ричарду Дэвидсону, заведующему 
Лабораторией неврологии аффективных процессов Висконсинского уни-
верситета; Стиву Келнеру из компании Egon Zehnder International; Робину 
Стерну, ведущему курсы социального и эмоционального обучения в Педа-
гогическом колледже Колумбийского университета; Рейчел Брод, которая 
предоставила нам обширные литературные материалы, и Роуану Фостеру, 
оказавшему нам неоценимую техническую поддержку.

Кроме того, Энни Макки желает особо поблагодарить сотрудницу 
Кливлендского института гештальт-терапии Фран Джонстон, чья острая 
интуиция и забота годами обогащали ее в личностном и профессиональ-
ном плане и чья дружба является для нее величайшей ценностью. Боль-
шое спасибо она также хочет сказать Сесилии Макмиллен из Массачусет-
ского университета за замечательную научную и практическую работу 
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и Тому Мелнайту из Международного института менеджмента за изобре-
тательность, сотрудничество и веселый нрав. Также спасибо за неоцени-
мую помощь Барбаре Рейтано, Трейси Симендл, Нин Кузмик, Лезли Ло-
ветт, Бьюле Трей, Джонно Ханафину, Марианн Рейни, Майклу Китсону, 
Линде Питтари, Фелис Тилин, Дэвиду Смиту и Кэрол Шеман.

Мы хотим выразить благодарность сотрудникам издательства Гар-
вардской школы бизнеса — Марджори Уильямс и Кэрол Франко, которые 
руководили завершающим этапом работы. Особое спасибо нашему глав-
ному редактору Сьюзен Ротондо за ее проницательность и товарищеское 
отношение и Люси Макколи за вдохновенную помощь при исправлени-
ях. А также Астрид Сэндовал, Шэрон Райс и Гейл Трэдуэлл — каждая из 
них оказала нам неоценимую помощь. И, как всегда, Сьюзи Уэтлауфер 
не забыла о пропаганде наших идей, когда готовила статью для Harvard 
Business Review.

От всей души Энни Макки благодарит своего мужа Эдди Муэлва, ко-
торый вдохновляет ее на творческие достижения; своих детей Беки Ренио, 
Шона Ренио и Сару Ренио, которые в домашних условиях продемонс-
трировали силу эмоционального интеллекта и влияния; своих родите-
лей Кэти Макдональд Вигстен и Марри Вигстена за интеллектуальную и 
эмоциональную поддержку ее работы; своих братьев Рика, Мэтта, Марка, 
Джеффа и Роберта, а также свою сестру Сэм.

Ричард Бояцис просит прощения за невнимательность и благодарит 
свою жену Сэнди за снисходительность к его поведению в продолжение 
тех месяцев, пока писалась эта книга, за ее поддержку и помощь в кор-
ректуре черновиков; своего сына Марка Скотта и, уже покойного, тестя 
Рональда У. Скотта за отзывы о набросках.

Дэниел Гоулман, как всегда, признателен за вдохновение и терпели-
вость своей жене Таре Беннет-Гоулман и надеется, что эта книга поможет 
построить лучшее будущее для его внучек — Лайлы и Хейзл Гоулман.

И наконец, каждый из нас хотел бы подчеркнуть ту ценность, которую 
имело для создания книги наше сотрудничество (и его резонанс).





ЧАСТЬ I 

С И Л А 
ЭМОЦИОНАЛЬНОГО 

И Н Т Е Л Л Е К Т А





ГЛАВА ПЕРВАЯ

ЭМОЦИОНАЛЬНОЕ

Л И Д Е Р С Т В О

Великие лидеры воодушевляют нас. Они вдохновляют нас, 
пробуждая наши лучшие чувства. Когда мы пытаемся объяс-

нить, почему эти люди столь эффективны, то начинаем говорить о стра-
тегии, прозорливости или о великих идеях. Но все это имеет на самом 
деле куда более древнюю первооснову: гениальное лидерство затрагивает 
наши эмоции.

Неважно, чт�о намереваются предпринять лидеры — разработать стра-
тегию или мобилизовать команду на трудовой подвиг, — их успех зависит 
прежде всего от того, как они это сделают. Даже если все будет выстроено 
безупречно, но при этом лидер не выполнит свою главную задачу — не 
направит эмоции людей в нужное русло, — ничего, как хотелось бы, у не-
го не получится.

В качестве примера приведем один драматический эпизод из истории 
«Би-би-си». Здесь в свое время был создан отдел новостей. Его органи-
зовали как экспериментальный, и вскоре, хотя журналисты и редакторы 
(около 200 человек) считали, что постарались на славу, менеджмент при-
нял решение о закрытии подразделения [1].

Ситуацию усугубило то, что руководитель, которому было поручено до-
нести до работников решение начальства, принялся в красках расписывать 
достижения конкурентов и вспоминать замечательную поездку в Канны, 
из которой он только что вернулся. Новости сами по себе были достаточ-
но скверными, а поведение оратора только подлило масла в огонь. Вместо 
ожидавшегося умеренного недовольства бесцеремонная и даже вздорная 
манера говорящего спровоцировала бурное негодование. Люди пришли в 
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ярость, возмущаясь не только решением администрации, но и бестактнос-
тью присланного к ним «гонца». Страсти достигли такого накала, что, каза-
лось, без помощи охраны «посланнику» невредимым не уйти.

На следующий день к этим работникам вышел другой руководитель. Он 
избрал совершенно иной подход. Этот человек искренне говорил о решаю-
щем значении журналистики для активного развития общества и о призва-
нии, которое было основным фактором выбора ими этой профессии. Он 
напомнил, что никто не идет в журналистику ради обогащения: это ремесло 
всегда отличалось довольно низкой доходностью, а занятость, как правило, 
зависит от колебаний экономической конъюнктуры. Своей речью он вызвал 
у журналистов подъем чувств. Они ощутили гордость за дело, которое из-
брали. На прощание он пожелал им успехов в дальнейшей карьере. Когда он 
закончил речь, люди воспряли духом.

Разница между двумя выступавшими заключалась в том, с каким на-
строением и в каком тоне они обращались к людям. Один вызвал у слу-
шателей неприязнь и враждебность, а другой вселил в них оптимизм и 
даже вдохновил их на преодоление трудностей. Эти различия в воспри-
ятии указывают на неявный, но существенный аспект лидерства — эмо-
циональное воздействие слов и поступков лидера.

Многие, конечно, понимают, что настроение лидера — и его влияние 
на чувства окружающих — играет всегда значительную роль. При этом 
эмоции зачастую рассматриваются как нечто слишком личное и не под-
дающееся измерению, чтобы о них можно было говорить более или менее 
серьезно. Тем не менее исследования в этой области позволили глубоко 
проникнуть не только в проблему измерения эмоционального влияния 
лидеров, но и объяснить, как самым выдающимся из них удается пони-
мать свои и чужие чувства и эффективно управлять ими. Именно пони-
мание роли эмоций в трудовом коллективе отличает достойнейших ли-
деров от всех остальных. И эта разница обнаруживается не только в том, 
что улучшаются результаты работы и растет преданность работников, но 
и в неосязаемых сферах первостепенной важности — лучшей трудовой 
дисциплине, более высокой мотивации и добросовестности.

Первоосновы
Эмоциональная задача для лидера является первичной, лучше даже ска-
зать первостепенной, так как это не только основная, но и наиболее важ-
ная сторона лидерства.

Лидерство всегда имеет эмоциональную первооснову. Без сомнения, 
первобытные лидеры — шаманы или вожди племени — завоевали свой 
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статус не в последнюю очередь благодаря тому, что их поведение было 
эмоционально притягательным. На протяжении всей истории человече-
ства в самых разных культурах лидером становился тот, к кому другие 
обращались за поддержкой или разъяснениями, когда сталкивались с 
угрозой или неопределенностью или если предстояла серьезная работа. 
Лидер действует как эмоциональный куратор коллектива.

И в современной организации эта эмоциональная задача — хотя уже 
не столь явная — остается одной из важнейших. Лидер должен направлять 
коллективные эмоции в нужное русло, создавать атмосферу дружелюбия 
и умело бороться с негативными настроениями. Эта задача одинаково 
важна для лидера любого уровня — от зала заседаний совета директоров 
до торгового зала.

Попросту говоря, лидер обладает максимальной возможностью по-
влиять на эмоции каждого члена коллектива. Если вселять в людей эн-
тузиазм, то производительность может возрасти, причем почти мгно-
венно; если же специально раздражать и задевать людей, чтобы выбить 
их из колеи, дело может просто встать. Эта закономерность указывает 
на еще один важный аспект эмоционального лидерства: его влияние не 
ограничивается гарантией хорошего выполнения работы. Люди тянутся 
к лидеру, ждут от него эмоциональной поддержки, ищут у него сочувс-
твия. Так или иначе, но лидерство как таковое содержит этот аспект. Ког-
да лидеры пробуждают в людях позитивные эмоции, как было в случае с 
выступлением второго руководителя службы «Би-би-си», они раскрыва-
ют в них самые лучшие стороны. Мы называем этот эффект резонансом. 
И наоборот, когда они, как в случае с первым оратором, вызывают нега-
тивную реакцию, то инициируют диссонанс, подрывая эмоциональные 
основы, на которых зиждется благожелательность коллектива. Будет ли 
организация процветать или зачахнет — это во многом зависит от того, 
насколько эффективно лидер выполняет свою основную эмоциональ-
ную задачу.

Что надо сделать, чтобы эмоциональное лидерство работало на все-
общее благо? Ключ к этому, разумеется, заключается в развитии эмоцио-
нального интеллекта — умения лидеров управлять собой и отношениями 
с другими людьми. Лидеры, использующие максимально преимущества 
эмоционального лидерства, направляют эмоции своих подчиненных в 
нужное русло.

Каков механизм этого влияния? Последние исследования мозга вы-
явили, какие неврологические процессы стоят за эмоциональным лидер-
ством, и четко объяснили, почему высокий эмоциональный интеллект 
играет столь существенную роль.
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Открытая система 
Причина столь большой значимости поведения лидера — того, каким об-
разом он что-либо делает, — заключена в устройстве человеческого мозга. 
Речь идет о природе наших эмоциональных центров, нашей лимбической 
системы. Последняя, как известно, является открытой. Системы закры-
того типа, такие, например, как кровеносная, — саморегулируемые: то, 
что происходит в кровеносных системах окружающих нас людей, никак 
не влияет на наше кровообращение. Состояние открытых систем, напро-
тив, сильно зависит от внешних источников.

Другими словами, собственную эмоциональную стабильность мы отда-
ем в руки других. Несомненно, что открытая лимбическая система появи-
лась в результате эволюции, потому что лишь такое ее строение позволяет 
нам найти эмоциональную опору в другом человеке — например, ребенку 
найти утешение у матери или, как было в древности, мгновенно подать сиг-
нал, когда «дозорный» стада предлюдей чувствовал опасность.

Несмотря на все достижения нашей цивилизации, принцип открытой 
системы не потерял своего значения. Наблюдения, проводившиеся в от-
делениях интенсивной терапии, показали, что ободряющее присутствие 
другого человека не только понижает кровяное давление у больного, но 
и замедляет производство жирных кислот, приводящих к закупорке арте-
рий [2]. Еще более впечатляет следующий факт: если три или более ост-
рых стресса за год (скажем, серьезные финансовые затруднения, увольне-
ние или развод) утраивают показатели смертности среди социально изо-
лированных мужчин среднего возраста, то они никак не меняют уровень 
смертности у тех, кто много и тесно общается с окружающими [3].

Открытость системы ученые характеризуют как «межличностную лим-
бическую регуляцию», с помощью которой человек передает сигналы, спо-
собные изменить уровень гормонов, функции сердечно-сосудистой систе-
мы, ритм сна и даже характер иммунной защиты в организме другого чело-
века [4]. Посредством этого механизма влюбленные вызывают друг у друга 
выбросы окситоцина, за счет чего и возникает приятное чувство нежности и 
бережности. Кстати, не только в любовных отношениях, но и во всех аспек-
тах социальной жизни происходит наложение наших физиологий друг на 
друга, при этом наши эмоции автоматически соотносятся с эмоциями того 
человека, который находится в данный момент рядом. Функ ционирование 
лимбической системы как открытой означает, что другие люди могут изме-
нять нашу физиологию — а значит, и наши эмоции.

Хотя эта «открытость» так много значит в нашей жизни, обычно мы 
не замечаем, как протекает сам процесс. Эту подстройку эмоций ученым 
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удалось зафиксировать в лабораторных условиях с помощью измере-
ния физиологических параметров, таких как частота сердечного ритма, 
например, во время беседы. В начале разговора организмы собеседников 
функционируют независимо друг от друга, каждый в своем ритме. Но к 
концу обычного пятнадцатиминутного разговора их физиологические 
характеристики сближаются — это явление получило название зеркально-
го отражения. Такое взаимопроникновение особенно сильно проявляется 
на этапе усугубления конфликта, когда гнев и обида взаимно отражают-
ся и накапливаются. С другой стороны, во время приятных взаимодей-
ствий этот эффект менее заметен [5]. И уже совсем маловероятно такое 
явление во время эмоционально нейтральной дискуссии. Исследователи 
неоднократно замечали, как эмоции беспрепятственно распространяют-
ся описанным образом всякий раз, когда люди оказываются близко друг 
к другу, даже при полностью невербальных контактах. Например, если 
минуту-другую три незнакомых человека просидят лицом друг к другу в 
абсолютной тишине, то более эмоционально экспрессивный реципиент 
передаст свое настроение другим, не произнося при этом ни слова [6]. Тот 
же эффект возникает и в офисе, и в зале заседаний совета директоров, и 
в торговом зале: члены коллектива неизбежно «улавливают» чувства друг 
друга, передавая окружающим весь спектр своих эмоций — от ревнос-
ти и зависти до беспокойства или эйфории. Чем сильнее сплоченность 
группы, тем лучше передаются чувства, события эмоциональной жизни 
и даже свежая, интересующая всех информация [7].

Анализ эмоционального состояния 70 рабочих групп на предприятиях 
разной отраслевой принадлежности показал, что у тех, кто сидел рядом на 
совещаниях, в течение этих двух часов настроение было одинаковым — 
неважно, хорошим или плохим [8]. И медицинские сестры, и бухгалтеры, 
которые наблюдали за своим настроением в течение тех недель или часов, 
что работали вместе, демонстрировали близость эмоционального состоя-
ния. При этом общее настроение группы мало зависело от проблем, кото-
рыми они делились друг с другом [9]. Исследования профессиональных 
спортивных команд обнаруживают схожие результаты: неважно, улучша-
ется или ухудшается положение команды в турнирной таблице, игроки в 
любом случае в течение ряда дней и даже недель склонны синхронизиро-
вать свое настроение [10].

Лидерство и влияние
Постоянное взаимодействие лимбических систем членов группы образу-
ет некое эмоциональное варево, в которое каждый добавляет свою при-
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праву. Но именно лидер бросает в котел самую главную специю. Почему? 
Да потому, что такова вековая основа бизнеса: каждый смотрит на босса. 
Люди перенимают эмоциональные оттенки настроения начальства. Даже 
если шеф не слишком доступен — скажем, генеральный директор, кото-
рый работает в другом офисе, — все равно его душевное состояние влияет 
на эмоциональный климат коллектива посредством поступающих от него 
распоряжений, а затем уже принцип домино делает свое дело в масштабах 
всей компании [11].

Тщательные наблюдения за поведением коллективов позволили вы-
явить механизмы, посредством которых лидерам удается играть ведущую 
роль в создании общего эмоционального климата [12]. Как правило, они 
говорят больше других сотрудников, да и слушают их более внимательно. 
Кроме того, лидеры обычно первыми высказываются по проблеме. Когда 
кто-то излагает свою точку зрения, то, как правило, ссылается на мнение 
лидера, а не на чье-то еще. Так как позиция лидера имеет особый вес, то 
именно он управляет «смыслом» ситуации, предлагая группе вариант ее 
интерпретации, а значит, и способ эмоциональной реакции на нее [13].

Однако влияние лидера на эмоции подчиненных обусловлено не толь-
ко его высказываниями. Те же исследования показали, что и в том случае, 
когда лидеры никому ничего не говорили, за их действиями все равно на-
блюдали более внимательно, чем за действиями остальных членов груп-
пы. Когда вопрос выносился на всеобщее обсуждение, группа обычно пер-
вым делом обращала свои взгляды к лидеру, чтобы увидеть его реакцию. 
Действительно, подчиненные воспринимают эмоциональную реакцию 
лидера как самое надежное свидетельство его мнения и соответ ственно 
строят собственное поведение — особенно в неоднозначных ситуациях, 
которые члены группы воспринимают по-разному. В известном смысле 
лидер устанавливает некий эмоциональный стандарт, на который равня-
ются остальные.

Лидеры открыто высказывают похвалу или оставляют одобрение 
при себе, подвергают подчиненных конструктивной или уничтожающей 
критике, предлагают помощь или закрывают глаза на нужды людей. Они 
могут сформулировать миссию группы так, что личный вклад каждого 
приобретет б�ольшую значимость, а могут этого не делать. Они могут по-
дарить людям ощущение ясности и осмысленности работы, раскрепос-
тить их и дать возможность свободно воплощать в труде свои творческие 
замыслы. Все это и определяет эмоциональное воздействие лидера.

Тем не менее далеко не все «официальные» лидеры являются лиде-
рами эмоциональными. Когда формально назначенный на должность 
руководителя человек по какой-то причине не вызывает у окружающих 
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особого доверия, они обращаются к тому, кто пользуется их доверием и 
уважением. И тогда этот фактический лидер становится тем человеком, 
который формирует эмоциональные реакции других. Например, извест-
ная джазовая группа, которая носила имя своего формального лидера и 
основателя, на самом деле черпала эмоциональный заряд у другого му-
зыканта. Основатель продолжал заниматься контрактами и техническим 
обеспечением, но, когда нужно было выбирать репертуар или определять 
настройку звуковой системы, все глаза обращались к наиболее авторитет-
ному члену коллектива — эмоциональному лидеру [14].

Люди-магниты
Кем бы ни был эмоциональный лидер группы, он, по всей видимости, об-
ладает умением играть роль лимбического «центра притяжения», оказы-
вающего ощутимое влияние на эмоциональное состояние окружающих 
его людей. Последите, например, за работой одаренного актера, и вы уви-
дите, как легко он вовлекает аудиторию в свою эмоциональную орбиту. 
Передает ли он муки вероломства или радость триумфа — аудитория пе-
реживает те же чувства.

Поэтому легкость, с которой мы перенимаем эмоциональное состо-
яние лидеров, зависит от того, насколько красноречиво их лица, голоса 
и жесты передают их чувства. Чем лучше лидер владеет искусством вы-
ражать свои эмоции, тем с большей силой они будут распространяться. 
Передача чувств, конечно, не зависит от сценического мастерства лидера. 
Поскольку люди слушают его внимательно, то даже скупые проявления 
эмоций могут оказать на них огромное воздействие. Но даже в этих ус-
ловиях, чем более открытыми являются лидеры — иными словами, на-
сколько явно они способны выразить собственный энтузиазм, — тем ско-
рее и другими овладеют такие же сильные чувства.

Лидеры с таким талантом действуют как эмоциональные магниты, и 
совершенно естественно, что люди к ним тянутся. Обратите внимание, с 
какими лидерами люди предпочитают работать — скорее всего, они из-
лучают оптимизм. Во многом именно поэтому лидеры с высоким эмо-
циональным интеллектом привлекают талантливых людей — одаренным 
специалистам приятно работать в таком соседстве. И наоборот, лидеры, 
которые несут в себе негативный заряд, — раздражительные, обидчивые, 
деспотичные и холодные — отталкивают людей. Никто не хочет работать 
на брюзгу. Исследования подтверждают это: оптимистичные, увлеченные 
лидеры легче удерживают свой персонал, нежели начальники, склонные к 
дурному расположению духа [15].
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ОТКРЫТАЯ СИСТЕМА И СМЕХ

Эмоции могут распространяться, как вирус, но не все они распро-

страняются одинаково легко. Исследование Школы менеджмента 

Йельского университета показало, что жизнерадостность и добросердечие 

распространяются в трудовых коллективах быстрее, раздражительность 

менее заразительна, а депрессия и вовсе непопулярна [16]. Такая высокая 

«скорость диффузии» позитивных эмоций оказывает прямое воздействие на 

коммерческие результаты. Эмоциональное состояние, как выяснили сотруд-

ники Йельского университета, влияет на эффективность работы: приподнятое 

настроение способствует сотрудничеству, справедливому отношению друг к 

другу и повышает показатели производительности.

Силу открытой системы в действии — и, следовательно, заразительную 

природу любых эмоций — демонстрирует, в частности, смех. Слыша смех, мы 

невольно начинаем улыбаться или смеяться, чем вызываем спонтанную цеп-

ную реакцию, которая завладевает всей группой. Веселье распространяется 

столь быстро потому, что в мозге у нас имеются участки, специально предна-

значенные для распознавания улыбок и смеха: они-то и вызывают ответную 

реакцию. Результатом такого взаимодействия является положительное эмо-

циональное «заражение».

Аналогично, из всех эмоциональных сигналов самым заразительным 

является улыбка: она обладает почти неограниченной властью, заставляя 

людей улыбаться в ответ [17]. Она обладает столь сильным действием из-

за той благотворной роли, которую сыграла в эволюции. Улыбка и смех, как 

предполагают ученые, возникли как невербальный способ укрепления сою-

зов — сигнал того, что человек расслаблен и дружелюбен, а не насторожен 

или враждебен.

Смех служит самым надежным признаком дружелюбия. В отличие от дру-

гих эмоциональных сигналов — особенно улыбки, которую можно симулиро-

вать, — смех затрагивает весьма сложные нейронные системы, действующие 

во многом непроизвольно. Так что смех подделать намного труднее [18]. По-

этому если фальшивая улыбка может легко обмануть наш эмоциональный ра-

дар, то смех через силу вряд ли кого обманет.

В неврологическом смысле смех быстрее всего создает контакт между 

людьми, так как способен мгновенно соединять лимбические системы. Эта 

непосредственная, непроизвольная реакция, как говорит один из исследова-
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телей, затрагивает «самую прямую из всех возможных коммуникаций между 

людьми: когда наш интеллект пассивен, а мозг общается напрямую с другим 

мозгом, и происходит то, что можно назвать “лимбическим сцеплением”» [19]. 

В таком случае неудивительно, что люди, которые наслаждаются обществом 

друг друга, легко и часто смеются, а те, кто друг другу не доверяет, испытыва-

ют неприязнь или расходятся во мнениях, вместе смеются мало, а то и вовсе 

никогда.

Следовательно, в любой рабочей обстановке звук смеха характеризует 

эмоциональный градус группы, т. е. дает надежный знак того, что сердца лю-

дей увлечены так же, как и их разум. Кроме того, смех коллег редко звучит в 

ответ на специально отпускаемые шутки, тем более избитые: исследование 

1200 эпизодов смеха в ходе социального взаимодействия показало, что смех 

почти всегда является дружественным откликом на такие обыденные реп-

лики, как «какая приятная встреча», а не реакцией на «уморительные» шут-

ки [20]. Добрый смех посылает обнадеживающее послание: «Мы находимся 

на одной волне и ладим друг с другом». Он свидетельствует о доверии, не-

принужденности и общем мироощущении; как и ровный ритм разговора, смех 

сигнализирует, что в данный момент все благополучно.

Теперь давайте сделаем еще один шаг в исследовании эмоционально-
го лидерства и посмотрим, насколько сильно эмоции влияют на эффек-
тивность работы.

Как настроение определяет результаты
Эмоции — это нечто весьма сильное, быстропроходящее и порой пре-
пятствующее работе. Настроения отличаются обычно меньшей интен-
сивностью: это более продолжительные чувства, которые, как правило, не 
служат помехой делу. Отметим, что эмоциональный эпизод в большин-
стве случаев оставляет после себя след, который не проходит долго: некое 
настроение, малозаметный, но стойкий осадок чувства, ощущаемого всей 
группой.

Хотя, с точки зрения деловых людей, эмоции и настроение не игра-
ют никакой роли в бизнесе, они реально влияют на исполнение работы. 
Даже легкое беспокойство лидера может служить сигналом того, что ка-
кой-то момент требует большего внимания и тщательного обдумывания. 
На поверку спокойствие может оказаться чрезвычайно полезным в риско-
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ванных ситуациях, тогда как излишний оптимизм может вызвать пренеб-
режение опасностью [21]. Внезапный приступ гнева способен приковать 
внимание лидера к срочной проблеме (скажем, крупного руководителя 
уличили в сексуальном домогательстве) и отвлечь всю его энергию на по-
иск ее решения — как улучшить ситуацию в организации, чтобы искоре-
нить вообще подобные домогательства [22].

В то время как легкое беспокойство (например, из-за приближающе-
гося срока сдачи работы) способствует усилению внимания и концентра-
ции усилий, длительные волнения могут подорвать отношения лидера с 
подчиненными и снизить производительность труда из-за невозможнос-
ти мозга правильно обрабатывать информацию и адекватно на нее реа-
гировать. И наоборот, добрая шутка или приподнятое настроение чаще 
всего способствуют хорошему выполнению работы. 

Любое настроение, как хорошее, так и плохое, «стремится» продер-
жаться как можно дольше, и это происходит отчасти потому, что оно оп-
ределяет наши представления и воспоминания. Оптимистичное настрое-
ние рисует ситуацию в радужном свете, и люди вспоминают о приятных 
сторонах дела; когда же они находятся в подавленном состоянии, то ви-
дят в основном грустное [23]. Помимо этого уклона в восприятии, есть 
и другая сторона процесса: требуется длительное время, чтобы гормоны 
стресса, которые вырабатываются организмом, когда человек расстроен, 
перестали вырабатываться и исчезли. Вот почему неважные отношения с 
начальством могут сделать человека пленником горьких эмоций, и, пере-
груженный тяжелыми мыслями, он долго не сможет привести себя в нор-
му: «Меня так расстроили на этом совещании, что я долго не мог заснуть 
прошлой ночью». И естественно, мы предпочитаем общаться с людьми, 
которые отличаются позитивным эмоциональным настроем, в частности 
из-за того, что, находясь с ними рядом, мы хорошо себя чувствуем.

Эмоциональное «заражение»
Негативные эмоции — особенно раздражение, беспокойство или чувство 
собственной никчемности — серьезно нарушают ход трудового процесса, 
отвлекая внимание от выполнения текущих задач [24]. Так, проведенное 
в Йельском университете исследование настроений и их распростране-
ния показало, что производительность групп, принимающих решения о 
том, как лучше распределить ежегодные премии, заметно возрастала при 
доминировании положительных эмоций и снижалась при преобладании 
негативных. Существенно, что члены группы не осознавали воздействия 
собственного настроения на свою работу [25].
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Как показало обследование работников одной международной гости-
ничной сети, из всех контактов, которые оставляли работников в плохом 
настроении, основную долю составляли разговоры с кем-то из менедже-
ров. Общение с руководством приводило к негативным эмоциям — разо-
чарованию, досаде, гневу, печали, раздражению или обиде — примерно в 
девяти случаях из десяти. Это становилось причиной душевных страданий 
значительно чаще, чем столкновения с клиентами, рабочие перегрузки, 
сложности корпоративной политики или личные проблемы [26]. Лиде-
ры, разумеется, не обязаны быть излишне «приятными»: эмоциональное 
искусство лидерства предполагает и умение быть требовательным в силу 
рабочей необходимости, но при этом они должны быть внимательны к 
окружающим. Один из старейших законов психологии гласит, что беспо-
койство и тревога, превысившие разумный порог, снижают умственные 
способности.

Огорчение не только ослабляет умственные способности: оно снижа-
ет и эмоциональный интеллект. Расстроенные люди с трудом могут пра-
вильно определить эмоциональное состояние других, что, в свою очередь, 
не способствует развитию чувства сопереживания и в результате ухудша-
ет социальные навыки [27].

Есть и другие соображения. Согласно новым данным, переживаемые 
во время работы эмоции наиболее точно отражают истинное качество 
трудовой жизни [28]. Оказывается, что процент проведенного на работе 
времени, в течение которого люди ощущают положительные эмоции, — 
один из самых верных факторов удовлетворенности работой и, следова-
тельно, меньшей вероятности, например, увольнения по собственному 
желанию [29]. С этой точки зрения лидеры, которые культивируют в себе 
скверное расположение духа, просто вредны для бизнеса, а те, кто «зара-
жает» окружающих хорошим настроением, способствуют успеху дела.

Хорошее настроение — и работа пойдет на лад
Когда у людей хорошее настроение, они выкладываются на работе. Пози-
тивный настрой помогает людям воспринимать информацию и опериро-
вать логическими правилами при принятии сложных решений, а также 
мыслить более гибко [30]. Исследования подтверждают, что приподня-
тое настроение меняет взгляд на окружающих, а также и на события: все 
воспринимается более позитивно. Это, в свою очередь, помогает людям 
поверить в свои силы, стимулирует творчество и оттачивает искусство 
принятия решений, в такие моменты, кстати, они более внимательны к 
чувствам и проблемам других [31]. Так, страховые агенты, которые счи-
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тают, что «стакан наполовину полный», работают более успешно, в том 
числе и со строптивыми клиентами, чем их пессимистически настроен-
ные коллеги, и поэтому заключают больше контрактов [32]. Кроме того, 
исследования о роли юмора на работе свидетельствуют, что уместная 
шутка и смех стимулируют творчество, открывают пути для общения, 
упрочивают чувство единения и доверия и, конечно же, делают работу бо-
лее приятной [33]. Шутка повышает и вероятность финансовых уступок 
на переговорах. Поэтому не стоит удивляться, что остроумие занимает 
значительное место в наборе профессиональных качеств эмоционально 
интеллектуальных лидеров.

Хорошее настроение оказывается особенно важным, когда речь идет о 
командной работе. Способность лидера вселить в сотрудников энтузиазм, 
создать настроение единения может определить профессиональный успех 
команды. С другой стороны, если эмоциональные конфликты в группе 
отвлекают внимание и энергию от решения общих задач, то пострадает и 
производительность.

Обратимся к результатам изучения деятельности 62 генеральных ди-
ректоров и других представителей высшего менеджмента [34]. Эти руково-
дители возглавляли компании из списка Fortune 500, а также ведущие ком-
пании США в сфере услуг (в частности, консультационные и аудитор ские 
фирмы), некоммерческие организации и государственные учреждения. 
Руководителей и членов их команд (главных управляющих) тестировали 
на предмет оптимизма — в смысле энергии, энтузиазма и решительности. 
Их также спрашивали, насколько часто в возглавляемых ими организациях 
случаются беспорядки и конфликты — ссоры, разногласия на совещаниях 
и эмоциональные столкновения (в противовес идейным расхождениям).

Результаты исследования показали, что чем более позитивно настро-
ены менеджеры высшего звена, чем более слаженно они работают в ко-
манде, тем лучше результаты деятельности организации. И наоборот, чем 
дольше компанией управляют менеджеры, которые не ладят друг с дру-
гом, тем хуже положение компании на рынке.

Таким образом, «групповой IQ», т. е. общая сумма максимально вы-
раженных талантов каждого члена группы, зависит от эмоционального 
интеллекта группы, проявляющегося в сплоченности коллектива. Лидер, 
опытный в вопросах сотрудничества, умеет поддержать в команде товари-
щеский дух на высоком уровне и таким образом гарантирует, что качество 
коллективных решений оправдает затраты на проведение совещаний. Та-
кие лидеры знают, как найти верный баланс между сосредоточенностью 
группы на текущих задачах и ее вниманием к характеру межличностных 
отношений внутри коллектива. Они естественным образом создают на 
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рабочем месте атмосферу дружелюбия, взаимоподдержки, которая под-
нимает дух каждого.

Количественная оценка «климата» компании
Как известно, жизнерадостно настроенные работники, скорее всего, не 
поленятся сделать нечто выходящее за рамки их обязанностей, чтобы 
удовлетворить запросы клиента, и, следовательно, результаты их работы 
будут лучше. И действительно, выявлена следующая закономерность: на 
каждый процент улучшения рабочей атмосферы приходится два процен-
та роста дохода [35].

Бенджамин Шнейдер, профессор Мэрилендского университета, про-
анализировал деятельность таких разнотипных компаний, как отделения 
банков, региональные представительства страховых компаний, центры 
обработки заказов компаний — эмитентов кредитных карт и больницы, и 
пришел к выводу, что высокая оценка служащими психологической обста-
новки на рабочем месте обусловливает и удовлетворенность их клиентов, 
что, в свою очередь, сказывается на финансовых результатах. Аналогич-
но, низкий моральный дух представителей клиентской службы, которые 
работают в непосредственном контакте с потребителями, обусловливает 
высокую текучесть кадров и негативно сказывается на удовлетворенности 
клиентов — причем последствия такого положения дел ощущаются еще 
очень долго, даже по прошествии трех лет. А низкая удовлетворенность 
клиентов, в свою очередь, ведет к снижению доходов [36].

Так каково же противоядие? Помимо очевидной взаимосвязи между 
организационным климатом и условиями труда или заработной платой, 
огромную роль играют лидеры, инициирующие резонанс. И чем больше-
го эмоционального напряжения требует работа, тем сильнее лидер должен 
выказывать участие и ободрять сотрудников. Лидеры управляют органи-
зационным климатом и, следовательно, определяют предрасположенность 
сотрудников удовлетворять потребности клиентов. Например, в результате 
исследования одной страховой компании Шнейдер обнаружил, что эффек-
тивное лидерство влияет на психологический настрой агентов, причем так, 
что число пролонгированных контрактов увеличивается на 3–4% — до-
вольно маленькая разница, но для бизнеса — весьма значительная.

Консультанты по вопросам организационного поведения долгое вре-
мя полагали, что существует некая положительная связь между взаимоот-
ношениями в данном подразделении компании и его результативностью. 
Однако четких данных о связи между этими аспектами практически не 
было, так что лидеры могли с легкостью игнорировать свой личный стиль 
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управления и его воздействие на подчиненных, вместо этого концентри-
руя внимание на более «конкретных» целях бизнеса. Но сейчас, наконец, 
у нас имеются достоверные результаты исследований трудового поведе-
ния в целом ряде отраслей. Полученные сведения касаются взаимосвязи 
лидерства с атмосферой в коллективе и производительностью и позволя-
ют количественно измерить то вполне ощутимое изменение финансовых 
показателей, которое вызывается чем-то, казалось бы, столь эфемерным, 
как «атмосфера» компании.

Например, в одной международной компании, занимающейся прода-
жей продуктов питания и напитков, позитивное восприятие организаци-
онного климата обусловило более высокие показатели годовой прибыли 
в крупнейших подразделениях. При изучении 19 страховых компаний 
было установлено, что климат, созданный руководителями посредством 
прямых распоряжений, определял производительность всей организации: 
в 75% случаев единственно только организационный климат позволял 
четко отнести компании к высокорентабельным и развивающимся или 
убыточным и застойным [40].

Сам по себе рабочий климат еще не определяет производительность. 
Общеизвестно, что факторы, благодаря которым в каждом секторе появ-
ляются сильнейшие компании, весьма многочисленны. Но наши исследо-
вания показывают, что в целом организационный климат — эмоциональ-
но окрашенное отношение людей к работе в данной компании — спосо-
бен объяснить 20–30% различий в производительности труда. Умение 
пробудить в людях лучшее окупается вполне материально.

Если климат в компании определяет коммерческие результаты, то какие 
факторы тогда ответственны за сам этот климат? Примерно на 50–70% со-
здание климата в организации зависит от действий одного человека — ли-
дера. Более чем кто-нибудь другой, руководитель создает условия, которые 
напрямую влияют на способность людей трудиться с полной отдачей [41].

Короче говоря, эмоциональное состояние лидера и его действия ре-
ально влияют на психологическое самочувствие подчиненных, а следова-
тельно, и на качество их работы. Таким образом, вопрос о том, насколько 
успешно лидеры управляют своими эмоциями и воздействуют на настро-
ение окружающих, становится не частной заботой, а залогом успешности 
бизнеса [42].

Это подводит нас к обсуждению механизмов работы мозга эмоцио-
нального лидера, каково бы ни было влияние последнего на людей — па-
губное или благое.
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ПРИНИМАЕМСЯ ЗА ДЕЛО С УЛЫБКОЙ

Из всех аспектов бизнеса усердная забота о клиенте — святой Гра-

аль любой сервисной индустрии — возможно, больше всего испы-

тывает на себе воздействие охватывающего трудовой коллектив настроения 

и, следовательно, вышеупомянутого аспекта работы мозга — по принципу от-

крытой системы. Известно, что работа по обслуживанию клиентов сопряжена 

со стрессами и сильными эмоциями, причем со стороны не только клиентов, 

но и агентов. И с точки зрения бизнеса плохое настроение людей, непосред-

ственно контактирующих с потребителями, просто неприемлемо. Во-первых, 

грубость губительна, так как провоцирует неудовлетворенность и возмущение 

клиентов — независимо от того, насколько хорошо работники справляются с 

их обслуживанием. Во-вторых, раздражительные работники на самом деле 

плохо обслуживают клиентов, что иногда приводит к плачевным результатам: 

исследования показали, что, например, в тех кардиологических отделениях, 

где у медицинского персонала в основном «подавленное» настроение, пока-

затели смертности пациентов в четыре раза превышают показатели анало-

гичных подразделений с иным эмоциональным климатом [37].

И наоборот, хорошее настроение сотрудников, которые работают в непо-

средственном контакте с потребителями, идет на пользу бизнесу. Если клиен-

ты находят общение с персоналом приятным, они начинают считать, что этот 

магазин, например, «неплохое место» для покупок. Это означает не только, 

что они вернутся туда еще не раз, но и то, что они расскажут об этом магазине 

своим знакомым, а те — своим. Кроме того, когда у работников сервиса при-

поднятое настроение, они стараются как можно лучше выполнить пожелания 

клиентов. Так, при обследовании 32 розничных магазинов одной торговой 

сети в США выяснилось, что магазины с более радушным персоналом пока-

зывают самые высокие результаты по объему продаж [38].

Но как этот вывод связан с лидерством? Дело в том, что во всех этих 

магазинах был менеджер, который формировал эмоциональный климат, на-

правлявший настроение продавцов — а в итоге и объем продаж — в нужное 

русло. Когда менеджеры — люди энергичные, уверенные в себе и оптимис-

тичные, это сказывается на психологическом состоянии персонала [39].





ГЛАВА ВТОРАЯ

РЕЗОНАНСНОЕ 

Л И Д Е Р С Т В О

Давайте вернемся к нашему примеру с «Би-би-си». Первый 
менеджер, который получил задание сообщить работникам 

плохие известия и так взвинтил людей, что ему чуть было не пришлось 
вызывать охрану, чтобы убраться восвояси без риска для жизни, являет 
собой пример того, что мы называем диссонансным лидерством. Не инте-
ресуясь чувствами присутствующих, он привел в действие пружину не-
гативных эмоций и спровоцировал регрессивную динамику: от недоволь-
ства люди перешли к негодованию, от неприязни — к бешенству.

Когда лидерам не удается проникнуться чувствами других или пра-
вильно истолковать эмоции группы, они создают диссонанс, без нужды 
посылая коллективу отрицательные сигналы. Возникающая при этом 
подавленность мгновенно отражается на результатах работы: вместо 
того чтобы все внимание уделять посланию лидера и выполнению груп-
повых задач, коллектив занимается внутренними проблемами. В любой 
рабочей обстановке не составляет труда вычислить влияние диссонан-
сного лидера: люди выведены из равновесия и, естественно, начинают 
плохо работать.

Второй оратор в нашем примере, чья речь вызвала у уволенных со-
трудников взрыв аплодисментов, иллюстрирует стратегию резонансного 
лидерства. Он проникся чувствами людей и дал их эмоциям позитивное 
направление. Говорил с ними искренно и, действуя с позиции собственных 
ценностей, вызвал эмоциональный отклик у окружающих: коснувшись 
в своем выступлении нужных струн, он вызвал у слушателей душевный 
подъем в столь трудный момент их жизни. Когда слова лидера вызывают 
резонанс, это можно увидеть по глазам окружающих: они прикованы к 
лидеру и горят.
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Надо сказать, что слово резонанс происходит от латинского глагола 
resonare — отдаваться эхом. Согласно Оксфордскому словарю, резонанс — 
это «усиление или удлинение звука посредством отражения» или, более 
точно, путем «синхронных колебаний». Перенося этот принцип в область 
человеческого общения, можно сказать, что «совпадение частоты колеба-
ний» наблюдается, когда два человека настроены на одну эмоциональную 
волну, т. е. чувствуют «синхронно». В соответствии с исходным значени-
ем понятия «резонанс» такая синхронность рождает отзвук, продлевая 
позитивный эмоциональный тон.

Одним из признаков резонансного лидерства является наличие сто-
ронников, которые тянутся за лидером, разделяют его пыл и энергию. 
С точки зрения эмоционального лидерства резонанс усиливает и про-
длевает эмоциональное влияние лидера. Чем сильнее совпадают эмоцио-
нальные «вибрации» людей, тем меньше недоразумений в их общении: 
резонанс минимизирует помехи в системе. В деловых кругах известно 
изречение: «Единство команды — это ясный сигнал и минимум шума». 
Средство, которое сплачивает людей в команде и рождает их предан-
ность, — это эмоции, которые они испытывают [1].

Насколько эффективно лидер управляет этими чувствами и исполь-
зует их для достижения групповых целей, зависит от уровня его эмоцио-
нального интеллекта. Умение вызвать резонанс — признак лидеров, отме-
ченных высоким эмоциональным интеллектом. Их увлеченность, энергия 
и энтузиазм находят отклик у каждого члена группы. В том случае, когда 
необходимо настроить людей на более серьезный лад, лидеру тоже приго-
дится умение мысленно встать на позицию других людей и воспринимать 
их эмоциональный настрой. Так, если некое событие вызвало всеобщий 
гнев (как в случае с закрытием отдела «Би-би-си») или сильно расстроило 
коллектив (например, серьезная болезнь коллеги), эмоционально муд-
рый лидер не просто переживает вместе со всеми — он еще и открыто 
выражает свои чувства. Такого рода резонанс усиливает синхронность не 
хуже, чем энтузиазм, поскольку создается ощущение, что подчиненные 
не оставлены вниманием и заботой руководства.

Под влиянием лидера с высоким эмоциональным интеллектом люди 
раскрепощаются. Они обмениваются идеями, учатся друг у друга, прини-
мают совместные решения и дружно работают. Таким образом, возникает 
крепкая эмоциональная связь, которая помогает им не теряться даже в 
условиях глобальных изменений и неопределенности. Возможно, важнее 
всего то, что наличие эмоциональной связи с другими людьми наполняет 
нашу работу б�ольшим смыслом. Каждый знает, как это прекрасно — раз-
делить с кем-то волнующий момент: например, радость от успешного за-



Глава 2. Резонансное лидерство 37

вершения работы. Эти чувства могут подвигнуть людей на дело, которое 
в одиночку никто не сделает и даже не станет пытаться сделать. И именно 
лидер с высоким эмоциональным интеллектом знает, что нужно для того, 
чтобы зародилась такая связь.

С другой стороны, если лидер не умеет вызывать эмоциональный от-
клик, то люди будут делать все правильно, но механически — выполняя 
работу, но не выкладываясь. Без доброй доли сердечности лидер может 
руководить, но не сможет повести за собой.

Диссонирующий лидер
Диссонанс в изначальном музыкальном смысле означает неприятный, 
резкий звук. Однако и в музыкальном, и в психологическом значении ис-
пользование этого термина указывает на недостаток гармонии. Диссони-
рующий лидер заставляет группу ощущать эмоциональное неудобство, и 
люди постоянно чувствуют себя неуютно [2].

Тогда как смех является естественным барометром наличия в работе 
коллектива резонанса, гнев, страх, апатия и даже угрюмое молчание сви-
детельствуют об обратном. И такой диссонанс на работе, как показывают 
исследования, является для множества людей более чем привычным. На-
пример, при опросе более тысячи американских рабочих 42% сообщили 
о грубости, окриках и других видах вербальных оскорблений на работе, а 
почти 30% признали, что сами кричали на своих коллег [3].

Посмотрим теперь, каковы биологические издержки такой дисгармо-
нии. Хотя явное выражение недовольства может снять эмоциональное на-
пряжение и создать резонанс, гнев и раздражение легко передаются дру-
гим, и подобное поведение начальства только взвинчивает окружающих. 
Например, вместо того чтобы спокойно сказать: «Когда вы опаздываете 
на совещания, мы теряем время. Мы все работали бы более эффектив-
но, если бы вы приходили вовремя», — недовольный начальник начинает 
ворчать и переходить на личности.

Он брюзжит: «Ну, вижу, Его Высочество наконец-то соблаговолили 
присоединиться к нам. Я рад, что вы смогли внести нас в свой донельзя 
забитый график. Мы постараемся не слишком расходовать ваше драго-
ценное время».

Как показали исследования, в рамках которых анализировались пси-
хологические реакции спорящих, подобные выпады способны эмоцио-
нально покалечить человека [4]. Такие нападки — когда человек посылает 
собеседнику сигналы раздражения или презрения — резко меняют эмо-
циональный фон того, кому они предназначены, особенно если нападаю-
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щий является супругом или начальником — человеком, с чьим мнением 
принято считаться.

Джон Готман, психолог из Вашингтонского университета, использует 
термин «затопление» для описания силы ответной реакции типа «fight-
or-flight» («беги или сражайся»), которую может вызвать такое непомерно 
суровое замечание: мгновенно частота пульта увеличивается на 20–30 уда-
ров в минуту и человек впадает в прострацию. В этом состоянии он не 
способен адекватно воспринимать слова собеседника, не может достаточ-
но ясно ответить на обращенные к нему вопросы, мышление становится 
сбивчивым, а ответы — примитивными. В результате он просто отстра-
няется («отгораживается стеной») от другого человека, увеличивая эмо-
циональную или физическую дистанцию между собой и собеседником.

Хотя эти исследования проводились в семейных парах, диссонансные 
столкновения между подчиненным и начальником приносят практичес-
ки такие же эмоциональные потери. В одном исследовании работников 
попросили вспомнить случаи, когда менеджеры выходили из себя и об-
рушивались на них с бранью. Обычно в таких ситуациях работники за-
нимали оборонительную позицию, уклонялись от ответственности или 
самоустранялись, избегая контакта с менеджером. Характерно, что когда 
108 менеджеров и офисных служащих попросили указать источники тру-
довых конфликтов в их организациях, то основной причиной они назва-
ли придирки со стороны начальства [5].

Короче говоря, диссонанс приводит людей в уныние, вызывает эмоци-
ональное опустошение или отстранение. Есть и еще личная плата за дис-
сонанс: люди, которые работают в раздражающей обстановке, несут этот 
отравляющий заряд домой. Гормоны стресса, выработанные за время нерв-
ного рабочего дня, продолжают действовать много часов спустя [6].

Разновидности диссонансов
Существует бесчисленное множество различных типов диссонансных ли-
деров, которые не только не наделены чуткостью (и поэтому не попада-
ют в такт с настроением группы), но и передают окружающим негатив-
ные эмоциональные сигналы. Наши наблюдения говорят о том, что, как 
правило, эти лидеры не имеют дурных намерений: им просто недостает 
навыков эмоционального интеллекта, которые помогли бы вызывать от-
клик в душах подчиненных.

Если говорить о крайних вариантах, то типы диссонансных лидеров 
варьируют от тиранов, которые специально ругают и унижают людей, 
до психопатов-манипуляторов. Эмоциональное воздействие подобных 
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лидеров несколько сродни поведению дементоров в серии книг о Гарри 
Поттере, которые «высасывают мир, надежду и счастье из окружающего 
их пространства» [7]. Они создают некомфортные рабочие условия, но не 
имеют ни малейшего представления о том, какой вред наносят, и, скорее 
всего, просто об этом не думают.

Но есть диссонансные лидеры, которые действуют более искусно: они 
пускают в ход обаяние, светский лоск и даже харизму, чтобы ввести людей в 
заблуждение и использовать их в своих интересах. Такие лидеры на деле не 
исповедуют провозглашаемых ими ценностей или просто мало заботятся 
о чувствах других, преследуя главным образом собственную выгоду. Как 
правило, подчиненные видят это лицемерие — скажем, когда лидер-мани-
пулятор проявляет напускное дружелюбие, — и воспринимают такого ли-
дера соответственно: в коллективе воцаряются цинизм и недоверие.

Какое-то время диссонансные лидеры могут быть эффективными: мо-
гут, например, добиться вожделенного продвижения по службе, бросив 
все силы на ублажение начальства, — но вред, который они наносят делу, 
представляет их видимый успех совсем в ином свете. В каких бы делах они 
ни участвовали, их пребывание в должности оставляет после себя преда-
тельское наследие — апатию, гнев и обиды. Короче говоря, диссонансные 
лидеры — это начальники, с которыми люди опасаются работать.

Когда руководитель возбуждает негативный резонанс, это чревато 
дурными последствиями. Даже если вначале и наблюдается подъем про-
изводительности, то, что лидер резонирует исключительно в негативном 
эмоциональном диапазоне, гасит в конечном счете любой энтузиазм. По-
добные лидеры передают окружающим собственные — часто агрессив-
ные — эмоции, но не интересуются чувствами других; они по-настояще-
му никогда не слушают людей и не заботятся о них. Наделенные эмоцио-
нальным интеллектом лидеры, напротив, избирают более прочный путь 
мотивации подчиненных: они вызывают позитивный отклик, объединяя 
людей вокруг достойной цели.

Существуют еще так называемые «несведущие» лидеры, которые пы-
таются вызвать положительный резонанс без учета сложившейся ситуа-
ции, не замечая, что их подчиненные «застряли» в негативном эмоцио-
нальном регистре. Другими словами, люди испытывают гнев, тревогу или 
иной психологический дискомфорт, а невежественный лидер, не обращая 
на это внимания, по-прежнему посылает оптимистичные сигналы, кото-
рые не вызывают отклика.

Один знакомый нам руководитель так описывает свое организацион-
ное видение: «Мы стремительно движемся в непростое будущее, руково-
дим своим предприятием и тянемся к новым вершинам. На каждом этапе 



40 ЧАСТЬ 1.  Cила эмоционального интеллекта

ДЕМАГОГ

Опытные лидеры настраивают окружающих на свой эмоциональный 

ритм. Мы знаем из истории, как демагоги и диктаторы использовали 

эту способность ради достижения своих целей: Гитлеры и Пол Поты всего мира 

вдохновляли толпы на выполнение волнующей — и разрушительной — миссии. 

В этом и заключается основное различие между резонансом и демагогией.

В сравнении с резонансными лидерами демагоги оказывают на людей 

совсем иное эмоциональное воздействие: вызывают негативные эмоции, 

особенно часто смесь страха и гнева — угрозы, которую для «нас» представ-

ляют «они», и страха, что «они» заберут принадлежащее «нам». Слово, которое 

несут такие лидеры, скорее разделяет людей, а не объединяет их в общем 

деле. Подобные лидеры строят свою платформу действий на негативном ре-

зонансе — на тревожных эмоциях выживания по принципу «беги или сра-

жайся», которые возникают, когда люди чувствуют опасность или испытыва-

ют ярость. Сербский лидер Слободан Милошевич, например, был мастером 

в разжигании этнической ненависти, объединяя своих последователей под 

знаменем негодования, страха и злобы — как оказалось, во вред и себе, и 

своему народу.

Демагогия использует деструктивные эмоции — набор средств, которые 

уничтожают надежду и оптимизм, так же как и подлинное новаторство и твор-

ческое воображение. Резонансное лидерство, опираясь на общечеловечес-

кие ценности, напротив, создает положительный эмоциональный отклик. Оно 

вдохновляет людей, заставляя их поверить в свои возможности, объединяя 

их в едином порыве.

К счастью, в бизнесе лидер-демагог встречается довольно редко: более 

естественной нишей для лидера такого типа является политика. Однако не-

которые коммерческие руководители все-таки прибегают к бесчестным при-

емам. Лидерство в трудовых коллективах, построенное на негативном резо-

нансе (например, культивирующее страх и ненависть к «врагу»), равноценно 

дешевому трюку — это быстрый и грязный способ мобилизовать группу для 

достижения некой цели. Людей можно относительно легко заставить вместе 

ненавидеть или бояться чего-то. Эти эмоции вызываются без труда при ус-

ловии, конечно, что «враг» выбран верно. Но с биологической точки зрения 

эти эмоции рассчитаны на короткие интенсивные вспышки, которые должны 

подготовить нас к реакции типа «беги или сражайся». Если же такая ситуация 
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наши лидеры выискивают новые благоприятные возможности, а наши 
менеджеры разрушают планы конкурентов. Мы рады, что клиенты до-
вольны нашей работой».

На первый взгляд, фраза звучит неплохо, но при повторном прочте-
нии становится ясно, что это не более чем набор слов. Мы не знаем, что он 
на самом деле имеет в виду (а вы?), но когда мы решили обратиться к кор-
поративной культуре и стилям лидерства, то не смогли обнаружить в этой 
компании ни достаточной гибкости, ни толерантности к неопределеннос-
ти, ни осознания риска, ни новаторства, ни даже должного уважения к 
клиенту. Мы увидели там людей, занятых обычными делами и весьма ци-
нично относящихся к провозглашенному лидером подходу. Грустно, но 
факт, что профессиональный жаргон бизнесменов может стать дымовой 
завесой, прикрывшись которой, лидер никогда не скажет правды о том, 
чем его сотрудники занимаются на самом деле, — и никогда не соберется 
хоть что-нибудь изменить в своей фирме.

Невежественными зачастую бывают эгоцентричные лидеры. Так, ме-
неджеры одной компании по производству потребительских товаров по-
требовали встречи с генеральным директором, поскольку были глубоко 
обеспокоены тем, что происходит в компании. Хотя она все еще входила в 
десятку лучших в своей отрасли, наблюдалась явная тенденция к спаду. Эти 
менеджеры, которым рабочий процесс был знаком не понаслышке, хотели 
помочь директору изменить ход вещей и направить его в нужное русло.

Однако, когда генеральный директор встретился с менеджерами, он, 
похоже, просто не стал их слушать. В ответ на проявленное беспокойство 
он заявил: «Людям нужен герой — это им необходимо, — и именно таким 
героем я являюсь для своих работников. Словно кинозвезду, люди хотят 
видеть меня и почитать. Поэтому я решил, что это хорошо — то, что вы 
пришли сюда. Ведь только в этом случае вы сможете услышать то, что я 
должен сказать и говорю каждому: кто я есть на самом деле». После этих 
слов в комнате воцарилась недоуменная тишина, которую генеральный 
директор, вне сомнения, принял за знак согласия. Для него речь шла не о 
«нас», а о «себе любимом». 

Темная сторона честолюбия заключается в том, что все внимание лиде-
ра может сосредоточиться на соб ственной персоне. Это приводит к пренеб-

сохраняется довольно долго либо эмоции постоянно подогреваются, это исто-

щает нас или медленно ведет к эмоциональному выгоранию. Гнев или страх, 

таким образом, могут стать ведущей силой в момент кризиса, но это слишком 

краткосрочные факторы мотивации. 
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режению заботами людей, в которых он нуждается для достижения успе-
ха, — и вызывает диссонанс [8].

Напротив, эмоционально интеллектуальные лидеры формируют ре-
зонанс, прислушиваясь к чувствам — своим и чужим — и направляя их в 
нужное русло. Чтобы понять механизмы, которые обслуживают эмоцио-
нально выверенное лидерство и, таким образом, помогают создать резо-
нанс, обратимся к новым открытиям в области исследований мозга.

Лидерство и строение мозга
Нет в мире птиц, что могли бы летать с одним крылом. Одаренный лидер 
должен иметь и сердце, и голову — мы говорим о единстве чувства и мыс-
ли. Это два крыла, которые позволяют лидеру подниматься ввысь.

Любому лидеру, чтобы овладеть спецификой текущих задач и труд-
ностей, необходим определенный интеллект. Конечно, лидеры с ясным 
умом, аналитически и концептуально мыслящие, приносят компании 
пользу. Интеллект и ясное мышление мы рассматриваем в основном как 
качества, которые открывают дверь в лидерство. Без этого вход туда вос-
прещен. Однако интеллект сам по себе еще не делает человека лидером. 
Лидеры осуществляют свои замыслы, мотивируя, направляя, вдохновляя, 
прислушиваясь, убеждая и — самое важное — вызывая живой отклик. Как 
предостерегал Альберт Эйнштейн: «Мы должны постараться не сделать 
интеллект нашим богом. Он, конечно, обладает мощными мускулами, но 
лишен личности. Он не может управлять — он может только служить».

Нейронные системы, отвечающие за интеллект, с одной стороны, и 
эмоции, с другой, разделены, но взаимосвязаны [9]. Схематично можно 
показать, как связаны мысли и чувства, т. е. продемонстрировать ней-
ронную основу эмоционального лидерства. Несмотря на ту огромную 
ценность, которую деловая культура зачастую приписывает интеллекту, 
наши эмоции в буквальном смысле мощнее нашего интеллекта. В момен-
ты опасности наши эмоциональные центры — лимбическая система — 
подчиняют себе всю мыслительную деятельность.

Существуют веские причины, почему эмоции настолько сильны. Они 
крайне важны для выживания, поскольку именно через эмоции мозг пре-
дупреждает нас об угрозе в критической ситуации и предлагает план не-
замедлительного действия: бороться, бежать, замереть. С точки зрения 
эволюции разум — итог действия лимбической системы: он получает от 
нее приказы в ситуациях, угрожающих жизни, и при стрессе. Эти эмоции 
проводятся в действие миндалевидным телом — частью лимбической 
доли мозга, которая ежесекундно отслеживает, что с нами происходит, и 
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всегда настороже на случай экстренной ситуации [10]. Действуя как радар 
эмоциональных неожиданностей, миндалевидное тело может подчинить 
себе другие части мозга (в том числе и локализованные в неокортексе ра-
циональные центры) и мобилизовать их на мгновенную реакцию, если 
заметит угрозу.

Такой механизм хорошо работал последние 100 миллионов лет эволю-
ции. Страх гнал древних млекопитающих, спасавшихся от реальной угро-
зы, которая исходила от хищников; гнев заставлял мать вступить в схватку, 
чтобы защитить своего детеныша. Да и полный набор социальных эмоций, 
таких как ревность, гордость, презрение и привязанность, играл заметную 
роль в семейной политике первобытных людей — точно так, как это проис-
ходит в глубинах внутрикорпорационной жизни в наши дни.

Эмоции помогали человечеству выжить в ходе эволюции, однако 
неврологические трудности лидерства появились только в последние 
10 000 лет. В сегодняшнем цивилизованном мире мы сталкиваемся со 
сложными социальными реалиями (например, ощущаем, что кто-то к 
нам несправедлив), тогда как мозг наш приспособлен для преодоления 
чрезвычайных ситуаций совсем иного рода. Поэтому, когда эмоциональ-
ный натиск выбивает нас из колеи, наше беспокойство или гнев лучше 
находят разрешение в рукопашной, а не в анализе тонкостей офисной по-
литики. (Да что, черт возьми, возомнил о себе этот парень! Я так взбешен, 
что могу и врезать!)

Принципиальная схема эмоциональной регуляции: процесс охватывает префронталь-
ную область и миндалевидные тела, расположенные по обеим сторонам среднего мозга 
и являющиеся частью лимбической системы.

Префронтальная область

Лобная область

Миндалевидное тело

Затылочная область
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К счастью, такие эмоциональные импульсы проходят немалый путь, 
который начинается в миндалевидном теле, а затем переходит в префрон-
тальную область, расположенную сразу за лобной долей и являющуюся 
исполнительным органом мозга. Префронтальная область получает и 
анализирует информацию, поступающую от всех частей мозга, а потом 
вырабатывает решение о способе действия. Она может наложить вето на 
эмоциональный импульс — и таким образом обеспечить большую эф-
фективность наших реакций. (Помни, он представляет тебе годовой от-
чет — так что расслабься и посмотри, что еще он скажет, прежде чем 
делать что-то, о чем потом можешь пожалеть.) В отсутствие такого за-
прета человек мог бы стать жертвой эмоционального натиска и повел бы 
себя по указке импульса, поступившего из миндалевидного тела. Так и 
бывает, когда механизм префронтальной зоны не справляется со своей 
задачей сдерживать эмоциональные порывы.

Диалог между нейронами в эмоциональных центрах и префронталь-
ных областях осуществляется посредством сверхскоростной нейронной 
связи, которая создает гармонию разума и чувств. Навыки эмоционального 
интеллекта, столь важные для эффективного лидерства, зависят от беспере-
бойного функционирования префронтальнолимбической системы. Иссле-
дования неврологических больных с повреждением префронтальнолимби-
ческой системы подтверждают, что их когнитивные способности могут не 
измениться, тогда как навыки эмоционального интеллекта явно ухудша-
ются [11] — факт, четко отделяющий эти навыки от чисто когнитивных 
способностей, таких как интеллект, специальные знания или квалифика-
ция бизнесмена, которые обитают только в неокортексе.

Таким образом, с биологической точки зрения искусство резонансно-
го лидерства сплетает воедино наш интеллект и наши эмоции. Разумеет-
ся, для уверенного принятия решений лидерам необходима определенная 
деловая хватка и навыки логического мышления. Если они попытаются 
обойтись одним только интеллектом, то упустят важную составляющую 
грамотного управления.

Возьмем, к примеру, нового генерального директора одной между-
народной компании, который попытался изменить стратегическое на-
правление фирмы. Он потерпел крах и был уволен, проработав на этом 
месте не более года. «Он считал, что сможет изменить компанию одни-
ми интеллектуальными усилиями, не стараясь расшевелить людей эмо-
ционально, — рассказал нам старший вице-президент компании. — Он 
провел кардинальные стратегические преобразования, не удосужившись 
заручиться поддержкой тех людей, которые должны были реализовывать 
его замыслы. Последовал шквал электронных сообщений от сотрудников 
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совету директоров с жалобами на столь бесчувственное руководство, и в 
результате генеральный директор был снят со своей должности».

Как взаимодействуют четыре основные области 
эмоционального интеллекта 
Мы никоим образом не претендуем на первенство, заявляя, что основные 
задачи любого лидера — увлечь людей, вызвать оптимизм и трудовой 
энтузиазм, культивируя атмосферу товарищества и доверия [12]. Это об-
щеизвестно. Но мы хотим несколько развить этот тезис и продемонстри-
ровать, как эмоциональный интеллект позволяет лидерам справляться с 
этими задачами. Каждая из областей эмоционального интеллекта — са-
мосознание, самоконтроль, социальная чуткость и управление отноше-
ниями — содержит важный набор навыков, необходимых для резонанс-
ного лидерства.

Эти четыре составляющие, конечно, тесно переплетаются, и между 
ними существуют динамичные отношения. Например, лидер не способен 
достаточно хорошо управлять собственными эмоциями, если он почти 
или совсем их не осознает. А если его эмоции выходят из-под контроля, 
то пострадает его способность управлять отношениями с другими людь-
ми. Наши исследования позволили выявить механизм, лежащий в осно-
ве этой динамики [13]. Вкратце можно сказать, что самосознание способ-
ствует как сопереживанию, так и самоконтролю, а сочетание последних 
двух качеств делает возможным эффективное управление отношениями. 
Таким образом, эмоционально интеллектуальное лидерство основано на 
самосознании.

Самосознание — вещь, нередко упускаемая бизнесменами из виду, — 
начало всех других навыков. Не осознав характер собственных эмоций, 
мы будем плохо ими управлять и скверно распознавать чувства других. 
Наделенные развитым самосознанием лидеры прислушиваются к своим 
внутренним сигналам. Они, например, понимают, как их чувства влияют 
на их поведение и производительность. Вместо того чтобы позволить гне-
ву вырваться наружу, они преодолевают эмоциональный взрыв еще на 
начальном этапе, определяют, чем этот гнев вызван, и решают, что мож-
но сделать для конструктивного выхода из ситуации. Лидеры, которым 
недостает такого эмоционального самосознания, могут потерять самооб-
ладание, но так и не понять причину возникновения подобных эмоций. 
Самосознание играет решающую роль и в сопереживании, понимании 
того, как другие видят создавшуюся ситуацию. Если человек постоянно 
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не обращает внимания на собственные чувства, он не заметит и чувства 
окружающих.

Социальная чуткость — особенно сопереживание — помогает решить 
еще одну задачу лидера: вызвать живой отклик. Когда лидер прислуши-
вается к тому, что в данный момент чувствуют другие, он может сказать и 
сделать то, что необходимо в данной ситуации, чтобы успокоить страхи, 
укротить гнев или сплотить людей в общем порыве. Тактичное отноше-
ние позволяет лидеру распознать ценности, разделяемые коллективом, и 
приоритеты, которые побуждают людей к действию.

И наоборот, лидер, которому не хватает умения понять переживания 
других, будет невольно выключен из эмоционального контекста коллек-
тива, и поэтому его слова и поведение могут вызвать негативную реак-
цию. Эмпатия, предполагающая неравнодушие и способность ставить 
себя на место другого человека, позволяет лидерам тонко настраиваться 
на эмоциональные волны, которые вызывают отклик. Такая чуткость 
дает лидеру возможность точно выверить свои эмоциональные сигналы, 
чтобы не терять чувства единства с другими людьми.

Наконец, если лидеры понимают свое мировоззрение и ценности и 
могут правильно воспринимать эмоции группы, их навыки в области 
управления отношениями смогут лишь усилить резонанс. Однако, чтобы 
руководить эмоциональным настроем группы, лидеры должны сначала 
четко осознать собственный курс и свои приоритеты — и это снова воз-
вращает нас к важности самосознания.

Эти взаимосвязи между четырьмя составляющими эмоционального 
интеллекта имеют не только теоретическое, но и практическое значение. 
Это основные элементы эффективного эмоционального лидерства — 
способности вызывать живой отклик. Далее мы изучим особенности нерв-
ной системы, лежащие в основе навыков эмоционального интеллекта, ко-
торые позволяют лидерам воодушевлять людей, вести их за собой.



ГЛАВА ТРЕТЬЯ

НЕЙРОАНАТОМИЯ

Л И Д Е Р С Т В А

С точки зрения работы мозга резонанс означает, что эмоцио-
нальные центры людей настроены на один ритм и звучат в 

одном регистре, причем положительном. Не стоит забывать, что из всех 
средств, вызывающих такую синхронность работы мозговых систем, од-
ним из наиболее мощных и прямых является смех.

Рассмотрим с позиции нейроанатомии лидерства случай, произошед-
ший во время совещания высшего менеджмента одной крупной рознич-
ной торговой компании. Исходя из данных исследования рынка, которые 
находились у каждого из присутствующих перед глазами, вице-прези-
дент по маркетингу принял ошибочное решение, пойдя на приобретение 
крупного рекламного пакета. После того как собравшиеся сосредоточен-
но изучили результаты анализа, их единодушное мнение было понятно 
без слов: глава службы маркетинга оплошал.

Повисло долгое напряженное молчание, и вот наконец тишину нару-
шил один из присутствующих. Он язвительно заметил: «Может быть, вы 
просто не надели тогда очки». Все рассмеялись.

Этот короткий иронический комментарий послужил сразу двум це-
лям: безоговорочно подтвердил, что глава маркетинговой службы и 
вправду совершил промах, но в то же время шутка смягчила этот нели-
цеприятный вердикт, что сделало излишним необходимость тратить вре-
мя на прения по поводу свершившегося факта. Группа плавно перешла 
к обсуждению следующего вопроса: нужно было решить, как выйти из 
затруднительного положения.

Все известное нам о нейрофизиологии юмора и принципе открытой 
системы (как мы уже видели в гл. 1) говорит о том, что шутка перенастро-
ила эмоциональные центры топ-менеджеров на позитивный лад. Это, по-
видимому, помогло людям не стать заложниками негативных эмоций и 
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избежать фиксации на проблеме — ошибке руководителя маркетинговой 
службы, — а без промедления перейти к выработке решения. А руководи-
тель сумел сохранить рабочий настрой, разрешив проблему практически 
одной фразой.

Как мы отмечали, умелое использование юмора всегда отличает эф-
фективного лидера. Это не означает, что лидер всегда должен избегать 
разногласий или конфликтов. Отнюдь нет. Но грамотно действующий 
лидер знает, когда стоит тратить время на выражение недовольства, а ког-
да это не имеет смысла.

Чтобы плодотворно использовать возможности юмора, вовсе не нуж-
но иметь в запасе богатый комический репертуар или обладать талантом 
юмориста. То, что в обычных обстоятельствах может показаться довольно 
глупым замечанием, в напряженный момент может стать мощным эмо-
циональным толчком, если эти слова вызовут смех или хотя бы улыбку. 
Источником данных о связи лидерской эффективности с умением разве-
селить людей служат сотни случаев из практики; одним из таких приме-
ров как раз и является разрядившая атмосферу шутка насчет шефа марке-
тинговой службы [1]. Рассмотрим теперь в качестве примера одно иссле-
дование, в рамках которого проводился анализ собеседований при приеме 
на работу на руководящие должности. В ходе изучения фиксировалось, 
как часто во время беседы каждый кандидат заставлял своего интервью-
ера смеяться. Затем в течение двух лет ученые следили за карьерой этих 
людей, чтобы узнать, кто из них сумел выйти на новые рубежи. Выясни-
лось, что лидерам, добившимся впоследствии феноменальных успехов, 
удавалось заставить интервьюера посмеяться над какой-либо шуткой в 
два раза чаще, чем посредственным руководителям. (Успех лидеров оп-
ределялся по двум критериям: они должны были принадлежать к первой 
трети самых высокооплачиваемых сотрудников компании по размерам 
премиальных, увязанных с финансовыми показателями работы, и иметь 
отличные отзывы минимум 90% своих коллег и начальства.)

Исследователи также провели беседы с рядом руководителей высшего 
уровня из США и других стран, причем почти половина из них были или 
исполнительными, или генеральными директорами компаний. Разговор 
велся на предмет взлетов и падений в их карьере. В ходе интервью выда-
ющиеся лидеры использовали в три раза больше шутливых комментари-
ев — примерно по одному каждые четыре минуты, — чем руководители 
среднего уровня.

Таким образом, самые эффективные лидеры используют юмор более 
свободно; они не боятся пускать его в ход даже в напряженной ситуации 
и подавать людям позитивный сигнал, который меняет эмоциональ-
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ный тон взаимодействия. При этом лидер может говорить о таких сухих 
и серьезных вещах, как пункты контракта или показатели бизнес-пла-
на, — главное, что доброе расположение духа, которое создается смехом, 
поддерживает благожелательные отношения лидера с окружающими.

Навыки эмоционального интеллекта: 
проводники эмоционального лидерства
Тем не менее, и это особенно впечатляет, остроумие этих лидеров сильно 
коррелирует с теми навыками эмоционального интеллекта, которые, как 
мы обнаружили, являются ключевыми [2] в лидерстве и которых, пожа-
луй, можно назвать проводниками эмоционального лидерства.

В наших более ранних исследованиях лидерских способностей мы в 
значительной мере опирались на получившую сегодня всеобщее призна-
ние идею, которая была высказана еще в 1973 г. ныне покойным профес-
сором Гарвардского университета Дэвидом Макклелландом [3]. В статье 
для ведущего психологического журнала Макклелланд выдвинул следую-
щее предложение: если организация хочет найти (нанять или продвинуть 
по служебной лестнице) наиболее достойного кандидата на некую конк-
ретную руководящую должность, ей следует отказаться от стандартного 
подхода. Вместо того чтобы тестировать людей на IQ, проверять их зна-
ния, изучать индивидуальные особенности или анализировать их резюме, 
Макклелланд предложил прежде всего изучить сотрудников, которые уже 
показали прекрасные результаты в данной области, и тщательно сравнить 
их с теми, чьи достижения могут быть признаны не более чем средними.

Такой анализ дает возможность не только установить нижний порог 
способностей, необходимых для занятия данной должности (основные 
навыки, которыми для выполнения этой работы должен владеть каж-
дый), но и, что более важно, выявить отличительные черты — умения, 
которые проявили «звезды» и не смогли продемонстрировать середнячки. 
Затем, по мнению Макклелланда, следует отбирать на важные должности 
людей, обладающих теми же способностями, какие есть у этих «звезд», 
или помогать своим сотрудникам развивать в себе эти сильные стороны. 
Предложение нашло воплощение в обычной на сегодня в организациях 
мирового уровня практике — разработке «модели лидерских способнос-
тей», используемой в целях выявления, обучения и карьерного продвиже-
ния потенциальных «звезд».

Рассмотрим, к примеру, модель лидерских качеств, разработанную Лай-
лом Спенсером, долгое время работавшим вместе с Макклелландом. Он со-
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здал эту модель для фирмы — производителя средств автоматизированного 
промышленного управления (одного из подразделений компании Siemens, 
имеющего оборот 2 млрд. долл. и 400 филиалов в 56 странах мира) [4]. Пер-
вым шагом стал отбор группы будущих лидеров — менеджеров, благода-
ря которым рост доходов и прибыль от продаж выросли настолько, что по 
производительности они попадали в верхние 10–15% [5].

Затем эти выдающиеся личности сравнивались с менеджерами, чьи 
финансовые результаты были не более чем средними, после чего с пред-
ставителями обеих групп проводились обстоятельные беседы, предназна-
ченные для оценки их способностей. Выяснилось, что только «звездам» 
присущи четыре вида способностей, связанных с эмоциональным интел-
лектом (кстати, среди них не оказалось ни одного технического или чисто 
когнитивного навыка): настойчивость в достижении цели, способность 
проявлять инициативу, умение сотрудничать и работать в команде, та-
лант руководить коллективом.

Затем, ясно представляя, на какие навыки эмоционального интеллекта 
следует ориентироваться, специалисты занялись обучением группы руково-
дителей другого филиала, стремясь привить им эти способности. Менедже-
ров ознакомили с сутью этих умений и протестировали по каждому из них. 
Каждый из них сформулировал для себя задачи совершенствования данных 
навыков — и, соответственно, роста коммерческой производительности.

Эти лидеры повысили свою эффективность и получили значитель-
ный рост прибыли: в том году доход подразделений, находящихся под их 
управлением, вырос на 1,5 млн. долл., вдвое превысив показатели отделе-
ний, руководители которых не проходили такого обучения.

Лидеры: новое поколение
Когда мы говорим о ценности навыков эмоционального интеллекта, 
у нас нет намерения реанимировать доказавшее свою несостоятельность 
утверждение, что успех организации — или нации — зависит единс-
твенно от харизматического лидера. Как еще столетие назад заявлял со-
циолог Макс Вебер, институты достигают процветания не только из-за 
харизмы лидера, но и потому, что культивируют лидерство во всех зве-
ньях системы.

Это особенно справедливо, когда речь идет о компаниях, которые 
«построены на века», — тех, что пребывают на вершине не одно десяти-
летие и умело взращивают новые поколения эффективных лидеров [6]. 
В качест ве примера рассмотрим исследовательскую работу по форми-
рованию костяка будущих лидеров, проведенную в компании Johnson & 
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Johnson (J&J), имеющей мировую известность (и представительства прак-
тически во всех странах мира).

Изучая проекты организационного развития, генеральный директор 
J&J Ральф Ларсен осознал, что для их реализации его компании потре-
буется значительно большее число лидеров. И определил формирование 
такой группы эффективных руководителей ни много ни мало важнейшей 
задачей компании на ближайшее время. Его исследовательская команда 
начала работу с внимательного анализа достижений 358 сотрудников 
среднего звена. Половина из них получила характеристику «весьма пер-
спективные» (это были менеджеры, которые достаточно быстро добились 
успеха); остальные, имеющие менее высокие результаты, образовали так 
называемую группу сравнения [7]. Эти 358 сотрудников, 45% которых со-
ставляли женщины, а 55% — мужчины, подбиралась самым тщательным 
образом, причем так, чтобы в группу попали представители различных 
регионов мира — Америки, Европы, Ближнего Востока, Африки, Азии и 
Австралии. Каждому, без его ведома, дали характеристику минимум трое 
сотрудников, знакомых с его работой. Их оценка основывалась как на 
принятой в компании модели лидерства, так и на уровне развития навы-
ков эмоционального интеллекта у характеризуемого менеджера. Исследо-
ватели оценили лидерские способности каждого согласно ECI (Emotional 
Competence Inventory)* — комплексному измерителю эмоционального 
интеллекта в сфере лидерства [8].

Выяснилось, что менеджеры из перспективной группы обладали 
практически каждой из этих способностей, в то время как сотрудники из 
группы сравнения имели лишь некоторые из них [9]. Другими словами, 
навыки эмоционального интеллекта, т. е. способность лидера вызывать 
у людей живой отклик, были присущи только отобранной группе мене-
джеров. Мало того, оказались несущественными и культурные различия: 
навыки эмоционального интеллекта одинаково хорошо распознавались 
во всех регионах мира. Это указывает на то, что эти способности и навыки 
нужны всем и в любой стране.

Четыре измерения эмоционального интеллекта
Наши представления об основных аспектах эмоционального интеллекта 
и соответствующих им навыках развивались и оформлялись по мере того, 
как становились доступны для анализа все новые данные. Читатели, зна-
комые с более ранними вариантами модели эмоционального интеллек-

 * Тест для оценки уровня эмоционального развития.
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та, заметят некоторые отличия. Если ранее мы выделяли пять основных 
составляющих эмоционального интеллекта, то теперь мы упростили мо-
дель и ограничились четырьмя — самосознанием, самоконтролем, соци-
альной чуткостью и управлением отношениями — и 18 навыками вместо 
исходных 25 (см. таблицу) [10]. К примеру, одной из областей эмоцио-
нального интеллекта является в нашей трактовке «социальная чуткость»; 
ей будут соответствовать такие навыки, как сопереживание или предуп-
редительность. В итоге получается модель эмоционального интеллекта, 
которая позволяет более четко сопоставлять конкретные способности с 
теми механизмами головного мозга, которые ими управляют.

Результаты последних исследований в области эмоций и головного 
мозга прояснили для нас картину неврологической основы этих способнос-
тей [11]. Теперь мы можем описать эти движущие силы более обстоятельно 
и дать практические рекомендации по выработке лидерских навыков.

Важное замечание, которое мы разовьем ниже: навыки эмоциональ-
ного интеллекта не являются врожденными. Эти способности можно раз-
вить, и каждая из них вносит свой вклад в развитие искусства резонанс-
ного лидерства, а следовательно, и в достижение более высокой эффек-
тивности.

Этот вывод отвечает настоятельной потребности бизнеса, оказываю-
щей огромное влияние на финансовые результаты. Речь идет о необходи-
мости помочь лидерам стать более эффективными. Теперь, вооруженные 
знанием о неврологическом механизме, лежащем в основе эмоциональ-
ного интеллекта, мы можем четко определить, чт�о способствует овладе-
нию искусством лидерства, а чт�о нет, — об этом речь пойдет во второй 
части нашей книги.

Наш основной аргумент в нескольких словах можно сформулировать 
так: лучшими руководителями всегда будут эмоционально интеллекту-
альные лидеры, умеющие вызвать у людей искренний отклик. В основе 
этого утверждения лежит теория эффективности, которая выявляет связь 
между неврологией основных составляющих эмоционального интеллек-
та и лидерскими навыками. Эти навыки эмоционального интеллекта, в 
свою очередь, являются строительным материалом для таких форм ли-
дерства, которые способны вызывать резонанс [12].

Интересно, что из всех лидеров, с которыми мы сталкивались, ни один, 
даже самый выдающийся, не обладал в равной степени всем множеством 
навыков эмоционального интеллекта. Обычно наиболее эффективные 
лидеры демонстрируют мощное развитие полудюжины (или около того) 
навыков эмоционального интеллекта [13]. К тому же для эффективного 
лидерства вообще не существует готовой формулы: к совершенству ведет 
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Составляющие эмоционального интеллекта 

и связанные с ними навыки (подробнее см. Приложение В)

ЛИЧНОСТНЫЕ НАВЫКИ: эти способности определяют, как мы управляем собой.

САМОСОЗНАНИЕ

 • Эмоциональное самосознание: анализ собственных эмоций и осознание их воздей-
ствия на нас; использование интуиции при принятии решений

 • Точная самооценка: понимание собственных сильных сторон и пределов своих 
возможностей

 • Уверенность в себе: чувство собственного достоинства и адекватная оценка своей 
одаренности

САМОКОНТРОЛЬ

 • Обуздание эмоций: умение контролировать разрушительные эмоции и импульсы
 • Открытость: проявление честности и прямоты; надежность
 • Адаптивность: гибкое приспособление к меняющейся ситуации и преодоление 

препятствий
 • Воля к победе: настойчивое желание улучшать производительность ради соответ-

ствия внутренним стандартам качества
 • Инициативность: готовность к активным действиям и умение не упускать воз-

можности
 • Оптимизм: умение позитивно смотреть на вещи

СОЦИАЛЬНЫЕ НАВЫКИ: эти способности определяют, как мы управляем нашими отно-
шениями с людьми

СОЦИАЛЬНАЯ ЧУТКОСТЬ

 • Сопереживание: умение прислушиваться к чувствам других людей, понимание их 
позиции и активное проявление участливого отношения к их проблемам

 • Деловая осведомленность: понимание текущих событий, иерархии ответственнос-
ти и политики на организационном уровне

 • Предупредительность: способность признавать и удовлетворять потребности под-
чиненных, клиентов или покупателей

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ

 • Воодушевление: умение вести за собой, рисуя захватывающую картину будущего
 • Влияние: владение рядом тактик убеждения
 • Помощь в самосовершенствовании: поощрение развития способностей других лю-

дей с помощью отзывов и наставлений
 • Содействие изменениям: способность инициировать преобразования, совершен-

ствовать методы управления и вести работников в новом направлении
 • Урегулирование конфликтов: разрешение разногласий
 • Укрепление личных взаимоотношений: культивация и поддержание сети социаль-

ных связей
 • Командная работа и сотрудничество: взаимодействие с другими работниками и 

создание команды
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множество путей, и лучшим лидерам могут быть свойственны абсолют-
но разные индивидуальные стили. Тем не менее мы убеждены в том, что 
эффективные лидеры демонстрируют прекрасное владение как минимум 
одним навыком каждой из четырех составляющих эмоционального ин-
теллекта.

Самосознание
Упрощенно, самосознание — это понимание характера собственных 
эмоций, а также осознание своих сильных и слабых сторон, ценностей и 
мотивов. Люди с сильным самосознанием являются реалистами: они не 
угнетают себя самокритикой, но и не питают несбыточных надежд. Как 
правило, они честны с собой. Более того, они честны с другими в отно-
шении себя — настолько, что даже могут посмеяться над собственными 
недостатками.

Наделенные развитым самосознанием лидеры, кроме того, хорошо 
осозна�ют свои ценности, цели и мечты. Они знают, куда держат курс и 
почему. Они прислушиваются к тому, чт�о благотворно влияет на их эмо-
циональное состояние. Так, они способны быть жесткими и решительно 
отклонить заманчивое с финансовой точки зрения предложение, если оно 
противоречит их принципам или не отвечает их долгосрочным планам. 
И наоборот, человек, которому недостает самосознания, вполне возмож-
но, может принять решение, вызывающее у него душевное смятение, 
поскольку потребует пренебрежения провозглашаемыми им ценностями. 
«Деньги предложили приличные, поэтому я и согласился на эту рабо-
ту, — может сказать такой человек, отработав на чуждом для него месте 
два года, — но эта работа не для меня, да и вообще мне все здесь надоело». 
Поскольку решения людей с развитым самосознанием согласуются с их 
ценностями, они, как правило, увлечены своей работой.

Возможно, самый красноречивый (хотя не самый заметный) признак 
самосознания — это пристрастие к рефлексии и вдумчивое отношение 
к делу. Люди с самосознанием обычно находят время, чтобы спокой-
но обдумать происходящее, а не реагировать на события импульсивно. 
Многие выдающиеся лидеры вносят в свою работу именно ту модель 
рефлексии, которую пестуют в своей духовной жизни. Для одних это 
молитва или медитация; для других — более философское стремление 
к самопознанию.

Все эти черты лидеров, обладающих развитым самосознанием, по-
зволяют им действовать с той убежденностью и искренностью, которые 
необходимы, чтобы вызывать у людей живой отклик.
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Понимание основополагающих ценностей
В техническом смысле наши главные ценности мы воспринимаем как 
иерархию эмоционально окрашенных идей. На вершине располагается 
то, чт�о нам «нравится» и к чему мы стремимся, а внизу — то, к чему мы 
питаем отвращение. Сила и направленность эмоций определяют, по вку-
су или претит нам та или иная задача. Если, например, нас волнует мысль 
о помощи нуждающимся детям или о работе с профессионалами своего 
дела, то это окажется для нас сильнейшим стимулом.

Все эти процессы идут в префронтальных областях мозга — обители 
внимания, а значит, и самосознания, — которые отслеживают наши ощу-
щения, связанные с предпочтениями. Участки этой зоны мозга, таким 
образом, являются для наших положительных чувств своеобразной гава-
нью, незаметно передающей их дальше в мозг всякий раз, как мы пытаем-
ся достичь цели. Приятные мысли, следовательно, действуют как группа 
своего рода болельщиков, подбадривающих нас на длинной дистанции. 
С неврологической точки зрения силы, которые заставляют нас стремить-
ся к достижению наших жизненных целей, сводятся к способности мозга 
напоминать нам об удовольствии, какое мы испытываем, когда добиваем-
ся своего, — эта способность зависит от характера связи миндалевидного 
тела с левой префронтальной долей [14].

Неважно, чт �о движет нашим горячим желанием делать работу как 
можно лучше: чистое возбуждение от процесса, удовлетворение от со-
вершенствования наших умений или радость сотрудничества с высокоо-
даренными коллегами (или пусть даже деньги, которые мы получаем), — 
с точки зрения неврологии все факторы мотивации равны. На уровне 
мозга страсть к делу, которым мы занимаемся, означает, что во время 
работы включаются механизмы, связанные с левой префронтальной об-
ластью, которые и производят почти непрерывный поток позитивных 
ощущений.

В то же время механизмы левой префронтальной области мозга ока-
зывают нам другую мотивационную услугу: они ослабляют чувства разо-
чарования и тревоги, которые способны воспрепятствовать выполнению 
работы. Это означает, что мы можем без труда преодолеть неизбежные 
неудачи, срывы и промахи, которые сопровождают достижение любой 
достойной цели. Мы можем увидеть в неуспехе скрытые возможности 
или вынести из неудачи полезный урок — и двигаться дальше.

Способность этих префронтальных механизмов вызывать чувство 
воодушевления и контролировать расхолаживающие эмоции как раз и 
составляет различие между пессимистами и оптимистами. Первые из-
лишне сосредоточены на неудачах и теряют надежду. Вторые идут вперед, 
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несмотря на трудности, помня об удовлетворении, которое ждет их по до-
стижении цели.

Как все это относится к работе лидеров и успеху? Дело в том, что тру-
довая мотивация слишком часто считается чем-то само собой разумею-
щимся; мы почему-то исходим из предположения, что людям небезраз-
лична их работа. Однако в действительности это не совсем так. Те эле-
менты должностных обязанностей, к которым люди более всего тяготеют, 
показывают, от чего они получают истинное удовольствие. Само же это 
удовольствие как раз и является стимулирующим фактором. Хотя тради-
ционные поощрения, такие как денежные премии или признание заслуг, 
могут подтолкнуть людей к более высокой производительности, но ника-
кие внешние факторы мотивации не способны побудить работника про-
явить абсолютный максимум своих возможностей.

Интуитивные догадки
Интуиция — способность применять при принятии управленческих 
решений не только технические знания, но и житейскую мудрость — 
обязательно присуща лидеру, обладающему развитым самосознанием. 
Почему же в сегодняшнем бизнесе, среди изобилия доступной лидерам 
точной информации, этому шестому чувству находится место? Потому 
что, согласно данным неврологических исследований, умение прислу-
шиваться к собственным ощущениям помогает видеть смысл в море ин-
формации, а следовательно, принимать более грамотные решения. Та-
ким образом, хранилища нашей эмоциональной памяти дают нам воз-
можность квалифицированно оценивать поступающие сведения [15]. 
Эмоции, как сегодня утверждает наука, являются частью рациональнос-
ти, а не противостоят ей.

Проницательность в наше время значит для лидеров больше, чем ког-
да-либо, именно потому, что приходится иметь дело с огромным объ-
емом данных — и часто невозможно понять, чт�о принесет то или иное 
решение. Как объясняет Ричард Фэрбанк, генеральный директор Capital 
One, «поиск образной, притягательной стратегии, в которую вы как лидер 
смогли бы поверить, основан во многом на интуиции. Нередко в своих 
расчетах лидер не может найти опору в имеющихся фактических данных. 
Как вы, к примеру, определите, чт�о вашему бизнесу потребуется через 
три года? А программу развития вы должны начинать уже сейчас, ина-
че в будущем вам будет многого не хватать. Наша компания нанимает 
блестящих аналитиков; у нас одна из самых обширных в мире баз данных 
Oracle. В довершение, я убеждаюсь, что море информации, поступающей 
ежедневно, лишь все сильнее затягивает нас в неизведанные глубины».
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Сегодня в связи с тем, что лидерам необходимо развивать свои компа-
нии, создавая будущее, а не инвестируя в прошлое, прозорливость при-
обретает большее значение, чем когда-либо. Порой необходимо сделать 
шаг, который многим может показаться прыжком в неизвестность: ли-
деры должны быть способны выйти за рамки доступной информации и 
выдвинуть смелую гипотезу.

С другой стороны, если руководствоваться одной лишь интуицией, 
можно принять неверное решение. По всей видимости, интуиция рабо-
тает лучше, когда внутреннее чутье подкрепляется другими данными. 
В этом плане показателен опрос 60 калифорнийских предпринимателей, 
основавших — и возглавлявших — свои чрезвычайно успешные фирмы. 
Практически каждый из них отметил, что при принятии управленческих 
решений оценивает информацию, прислушиваясь к своим внутренним 
интуитивным ощущениям [16]. Если, например, бизнес-план внушает 
доверие с точки зрения числовых показателей, а «нутро» подсказывает, 
что «что-то здесь не так», бизнесмен будет действовать с великой осто-
рожностью — или вовсе отклонит предложение. Эти руководители счита-
ют инстинктивные ощущения полноценными данными, несущими зна-
чимую информацию.

Даже те компании, которые на сегодня являются лидерами на рынке, 
могут потерпеть неудачу, если их руководители сделают ошибку. Реше-
ния в этой области мало отличаются от предсказания погоды. Исследуя 
механизм предсказания при моделировании процесса принятия решений, 
ученые просили добровольцев попытаться предсказать погоду на осно-
вании некоторых метеорологических данных [17]. Взаимосвязь между 
представленными сведениями и воздействием соответствующих явлений 
на погоду была представлена в виде такой сложной вероятностной зави-
симости, что любое аналитическое умозаключение было бесполезным. 
Каждый участник эксперимента высказывал догадки на основании этих 
данных, после чего ему всякий раз сообщалось, правильными или невер-
ными они оказывались. Другими словами, им была предоставлена воз-
можность на практике узнать, какой путь ложен, а какой ведет к нужному 
результату, как это происходит в жизни с любым лидером на протяжении 
всей его карьеры.

Удивительно, но даже в том случае, когда никто из них не мог уста-
новить конкретную зависимость между представленными данными и 
результатом прогноза, после пятидесяти попыток люди стали угадывать 
правильно примерно в 70% случаев. Постепенно они выработали «нюх» 
на то, как все происходит, т. е. их мозг потихоньку усвоил уроки пред-
сказания в подобной ситуации. Хотя логически они никак не могли объ-
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яснить, почему пришли к тому или иному выводу, люди интуитивно 
ухватили суть решения. Оставалось только правильно почувствовать — 
и интуиция подсказывала им, чт�о нужно делать, поскольку практика 
предсказаний не прошла бесследно.

Это исследование можно считать превосходной миниатюрной мо-
делью накопления знаний, которое происходит в жизни, когда лидер 
учится на собственном опыте, методом проб и ошибок. Мозг постоянно 
фиксирует правила принятия решений, отмечает удачные ходы и прома-
хи, отслеживает, как люди реагируют на тот или иной стиль лидерства 
и какая тактика наиболее успешна в данной ситуации. С рвением неуто-
мимого ученика мозг впитывает уроки, которые преподносит нам жизнь, 
чтобы в следующий раз, когда мы столкнемся с подобной проблемой, не-
определенностью или необходимостью принять ответственное решение, 
мы были лучше подготовлены.

Поскольку такого рода обучение происходит в основном в глубинных 
зонах мозга, вне пределов досягаемости речевой регуляции (в подкорко-
вых ядрах (базальных ганглиях) — наиболее древней части головного 
мозга, расположенной над спинным мозгом), лидерам нужно научиться 
доверять своей интуиции, если они хотят пользоваться плодами своего 
жизненного опыта [18]. На самом деле механизм, участвующий в реше-
нии трудных задач, включает не только базальные ганглии, но и миндале-
видные тела, где мозг хранит эмоции, связанные с воспоминаниями [19]. 
Когда дело касается извлечения на свет результатов этого безмолвного 
обучения — в момент принятия ответственных решений, — наилучший 
совет дает нам вовсе не вербальная часть мозга, а именно та область, кото-
рая отвечает за наши чувства.

Каждый день, занимаются лидеры бизнесом или карьерой, их мозг 
автоматически распознает правила принятия решений, связанные с тем 
или иным оборотом событий, и вычленяет последовательность причин-
но-следственных связей. Так как мозг учится незаметно, но постоянно, то 
лидер со временем набирается мудрости, основанной на профессиональ-
ном опыте. Эта мудрость умножается на всем протяжении его карьеры, 
несмотря на то что способности к овладению новыми техническими на-
выками могут со временем и ослабеть.

Когда мы снова сталкиваемся с ситуацией, к которой подходят данные 
правила принятия решений, мозг автоматически их применяет, выдавая 
нам наиболее оптимальный вариант. Естественно, он не сообщает нам о 
своем заключении вербально. Вместо этого он приводит в действие ме-
ханизм, соединяющий наши лимбические центры с внутренними орга-
нами, и рождается убедительное ощущение, «что это так». Иными сло-
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вами, мозг дает нам знать о своих выводах, главным образом, через ме-
ханизм, затрагивающий желудочно-кишечный тракт, что и создает у нас 
впечатление, будто именно «нутром» мы чувствуем правильность нашего 
решения [20]. Такие инстинктивные догадки служат нам ориентиром, 
когда приходится принимать серьезное решение при отсутствии точных 
данных. Внутреннее чутье добилось, по сути дела, научного признания 
благодаря недавним открытиям, связанным со скрытым обучением, т. е. 
теми уроками, которые мы усваиваем в течение жизни, даже не догадыва-
ясь о том, что чему-то учимся.

Иными словами, интуиция дает наделенным эмоциональным интел-
лектом лидерам прямой доступ к накопленной ими жизненной мудрости 
по нужной в данный момент тематике. И требуется только внутренняя 
настройка самосознания, чтобы уловить и распознать этот сигнал.

Главное испытание для лидера: развитие самоконтроля
Из самосознания (понимания собственных эмоций и ясного осознания 
поставленной цели) вытекает самоконтроль — источник энергии, необ-
ходимой всем лидерам, которые хотят добиться желаемого результата. 
Если мы не понимаем своих чувств, то не в наших силах и управлять ими. 
Наоборот, в этом случае нами будут управлять наши эмоции. Когда дело 
касается положительных эмоций вроде воодушевления или радостного 
предвкушения интересного испытания, это даже хорошо. Но ни один ли-
дер не может допустить, чтобы над ним взяли верх отрицательные эмо-
ции, такие как фрустрация, гнев, беспокойство или паника.

Проблема заключается в том, что негативные эмоциональные всплес-
ки могут быть превалирующими: таким способом мозг заставляет нас 
обратить внимание на замеченную им угрозу. Такие эмоции блокируют 
способность индивида концентрироваться на текущих задачах, будь то 
стратегическое планирование или необходимость реагировать на нера-
достные вести (скажем, на известия об уменьшении доли рынка).

Сканирование мозга человека, который чем-то расстроен или обеспо-
коен, показывает высокую активность в миндалевидном теле и особенно 
в правой стороне префронтальной области. Такая картина свидетельству-
ет о «натиске» со стороны миндалевидного тела: эмоциональные центры 
возбуждаются или крайне интенсивно передают сигналы в префронталь-
ную зону, что фиксирует наше внимание на причине наших страданий, и 
этот предмет поглощает все наши мысли. В то же время при анализе мозга 
человека, находящегося в приподнятом настроении, сигналы идут от ле-
вой префронтальной области к миндалевидному телу. Механизм, который 
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создает хорошее настроение, сконцентрирован в левой пре фронтальной 
области; он затормаживает активность нейронов миндалевидного тела и 
связанных с ними областей, отвечающих за угнетенное состояние духа.

Левая сторона префронтальной области, как полагают исследователи, 
является частью механизма, который тормозит нейроны в миндалевидном 
теле и, таким образом, оберегает человека от душевных страданий [21]. 
Этот механизм помогает лидеру усмирить взрыв эмоций и сохранять само-
обладание и увлеченность.

В этом случае самоконтроль — нечто, подобное непрерывному внут-
реннему диалогу, — является тем элементом эмоционального интеллекта, 
который не позволяет нашим чувствам диктовать нам свою волю. Именно 
он придает ясность уму, наделяет нас энергией, которая так необходима ли-
дерам, и спасает нас от воздействия разрушительных эмоций. Лидеры, пре-
красно умеющие владеть собой, воплощают жизнерадостность, оптимизм 
и воодушевление, а также настраивают других на позитивный лад.

Все это крайне важно с точки зрения эмоционального интеллекта. По-
скольку эмоции могут передаваться другим — особенно легко от руково-
дителей подчиненным, — первейшей задачей лидеров становится необхо-
димость контролировать свои эмоции. Попросту говоря, лидеры не смогут 
эффективно управлять эмоциями других, пока не научатся справляться с 
собственными чувствами. Таким образом, душевное самочувствие лидеров 
становится не только их частным делом. В свете возможной «утечки» на-
строений эмоции лидера могут иметь социальные последствия.

Это, конечно, не значит, что стойкость лидера никогда не пошатнут 
жизненные неурядицы и удары судьбы. Развод, ребенок с дурными на-
клонностями или болезнь любимого человека неизбежно выбивают из 
колеи. Но главное в том, смогут ли личные неприятности помешать рабо-
чим отношениям.

Лидеры, которые легко поддаются гневу, впадают в панику или как-
то иначе позволяют дурным эмоциям выходить из-под контроля, не смо-
гут настроить группу на позитивный лад, необходимый для проявления 
максимальных трудовых усилий. И тут мозг снова играет ключевую роль: 
можно сказать, что при встрече двух человек начинается своеобразный 
«танец» миндалевидных тел собеседников, который создает резонанс или 
диссонанс. В этом неврологическом «перетягивании каната» обычно выиг-
рывает человек с более сильными способностями к самоконтролю. Когда 
индивид с выраженным левым префронтальным уклоном — иными сло-
вами, человек, неизменно находящийся в хорошем настроении, — разго-
варивает с человеком, известным своей несговорчивостью, невозмутимый 
собеседник в конце концов успокаивает раздражительного спорщика.
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В чем причина? Обычно люди, имеющие дурной характер, провоци-
руют раздражение у тех, с кем общаются, а те в ответ тоже начинают сер-
диться. Иначе говоря, в открытой системе раздражение миндалевидного 
тела одного из собеседников вовлекает в возмущенное состояние анало-
гичные мозговые структуры другого. Но если человек не отвечает на этот 
натиск агрессией, т. е. остается в положительном регистре, то возмущен-
ный индивид имеет шанс успокоиться или по крайней мере больше не 
распаляться. И вправду, согласно данным одного исследования, раздра-
женный спорщик к концу беседы не мог оставаться столь же агрессив-
ным, как в начале разговора, если собеседник спокойно встречал все его 
нападки.

Поэтому лидеры, которые умеют сохранять оптимизм и припод-
нятое настроение, даже в крайне затруднительных обстоятельствах, 
излучают положительные эмоции, вызывающие резонанс. Постоянно 
контролируя свои чувства и импульсы, они искусно создают атмосферу 
доверия и психологического комфорта. Более того, этот самоконтроль 
передается от лидера другим членам коллектива. Никто не хочет про-
слыть сумасбродом, когда начальство постоянно подает пример своей 
уравновешенностью.

Не менее важную роль в конкурентной борьбе играет и самоконтроль. 
В нынешней неопределенности, когда слияния, поглощения и распад 
компаний стали обычным делом, когда технология головокружительны-
ми темпами видоизменяет характер трудового процесса, лидеры, которые 
приручили свои эмоции, лучше других способны приспособиться к но-
вым веяниям и помочь своим организациям адаптироваться к иным по-
рядкам.

Самоконтроль позволяет человеку быть искренним, а такая эмоцио-
нальная прозрачность является не только достоинством лидерства, но и 
крупным активом организации [22]. Чистосердечность в общении — не-
поддельная откровенность в чувствах, убеждениях и действиях — рождает 
прямоту и честность, а это вызывает доверие к лидеру. Прямота зависит 
от умения контролировать свое поведение, которое удерживает нас от со-
вершения некрасивых поступков, о которых мы можем потом пожалеть. 
Она также означает, что провозглашаемые лидером ценности не пустой 
звук и для него самого. Такие лидеры поражают своей честностью, потому 
что не притворяются. Таким образом, прямота первым делом показывает, 
соответствует ли ваше поведение вашим собственным ценностям или нет. 
Мы приходим к выводу, что лидеры, наделенные высоким эмоциональ-
ным интеллектом, допускают ту степень искренности, которая позволяет 
им чувствовать себя комфортно с точки зрения открытости людям.



62 ЧАСТЬ 1.  Cила эмоционального интеллекта

В конечном счете наиболее значимое проявление лидерской ответ-
ственности — это контроль над собой. Вспомним, что известный музы-
кальный джазовый стиль кул* (от англ. cool — холодный, хладнокровный, 
спокойный) получил это название во многом благодаря уравновешен-
ности афро-американских джазовых музыкантов: они умели сдерживать 
ярость при нередких проявлениях расизма и одновременно переплавлять 
свой гнев в особую экспрессивность своего творчества [23]. Чтобы быть 
эффективным лидером, требуются сходные умения — талант управлять 
своими чувствами и в то же время не скупиться на открытое выражение 
позитивных эмоций.

Социальная чуткость и «танго» лимбических систем
Кроме самосознания и эмоционального самоконтроля резонансному ли-
деру необходима социальная чуткость, иначе говоря, умение сопережи-
вать (эмпатия). Способность проникаться чувствами другого человека 
связана с работой нейронов тех отделов мозга, что связаны с миндале-
видным телом. С их помощью мы распознаем эмоции другого человека 
через выражение лица и тон голоса, т. е. во время беседы мы постоянно 
воспринимаем чувства нашего собеседника. Иными словами, постоянно 
идет поток сообщений (его слегка расстроило мое последнее замечание … 
теперь ему, кажется, немного скучно … мои слова пришлись ему по душе), 
которые префронтальная зона и связанные с ней области используют, 
чтобы точно отрегулировать наши ответные слова или действия [24].

Таким образом, структуры мозга, связанные с миндалевидным те-
лом, дают нам возможность адекватно воспринимать эмоции собесед-
ника. Их работа чем-то напоминает ретрансляционную станцию — 
межличностное общение идет за счет непрерывной передачи эмоций. 
Этот механизм, кстати, помогает нам войти в мир чувств нашего со-
беседника, и наши эмоциональные состояния стремятся сблизиться. 
Такую взаимную «подстройку» исследователи называют лимбическим 
резонансом — «симфонией взаимного обмена и внутренней адапта-
ции», посредством которой собеседники гармонизируют свои эмоци-
ональные состояния [25]. Каждый раз, когда возникает контакт, когда 
мы чувствуем себя «на одной волне» с другим человеком — неважно, 
идет ли речь о приятном времяпрепровождении или об общих пере-
живаниях, — мы испытываем это взаимодействие интеллектов. Такая 

 * Этот стиль отличается от традиционного джаза хладнокровием и академичнос-
тью. — Прим. перев.
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не выраженная словами гармония появляется при любом хорошем кон-
такте: между матерью и ребенком, между друзьями за чашечкой кофе, 
между коллегами, дружно смеющимися во время работы. Именно этот 
резонанс способен запустить маховик эмоций в группе или толпе, будь 
это чувство скорби во время похорон или ликование по поводу удачно-
го размещения акций.

Сопереживание (или эмпатия) есть необходимая составляющая ли-
дерства, основанного на эмоциональном интеллекте. Другой его важ-
нейший элемент заключается в способности лидера выразить свои мыс-
ли так, чтобы тронуть сердца людей. Настрой лидера может передаться 
другим, только если он выражает свои чувства убедительно, потому что 
в таком случае эмоции будут искренними, основанными на подлинных 
ценностях.

Наделенные эмоциональным интеллектом лидеры распространяют 
вокруг себя положительные эмоции. Они задевают людей за живое, пред-
лагая им воплощение их заветной мечты. Тем самым они сеют оптимизм, 
взаимопонимание и чувство единения, побуждая людей двигаться вперед, 
к полному надежд будущему. Такие воодушевляющие призывы возбуж-
дают у людей радостные эмоции — те, за которые отвечает механизм, свя-
занный с левой префронтальной областью. Эта зона мозга служит также и 
целям мотивации: по мере того как эти притягательные образы овладева-
ют умами людей, группа загорается общей целью [26]. Вспомним, напри-
мер, Мартина Лютера Кинга, который возглавил американское движение 
за гражданские права, и его знаменитый лозунг «У меня есть мечта», с по-
мощью которого он описывал мир, где у каждого человека будут равные 
с другими возможности.

Социальная чуткость — и особенно сопереживание — имеет решаю-
щее значение для достижения основной задачи лидера — создания резо-
нанса. Прислушиваясь к чувствам других людей, лидер будет говорить и 
делать только то, что соответствует конкретной ситуации: успокаивать 
страхи, снимать раздражение или разделять душевные порывы, напри-
мер. Такая эмоциональная «подстройка» дает возможность лидеру рас-
познать коллективные ценности и приоритеты группы. Если же лидеру 
не хватает чуткости, он будет невольно играть в другой тональности, а 
значит, слова его и поступки вызовут отторжение. Сопереживание пред-
полагает внимательное отношение к людям и умение увидеть ситуацию 
их глазами; это позволяет лидерам настроиться на эмоции окружающих, 
за счет чего создается резонанс. Неизменно чуткое отношение к окружа-
ющим позволяет лидерам четко формулировать идеи, которые он хочет 
донести до коллектива, не выбиваясь при этом из общего тона.
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Сопереживание и его роль в бизнесе
Из всех составляющих эмоционального интеллекта социальная чуткость, 
наверное, наиболее востребованная характеристика. Нам всем знакомо 
сочувствие учителя или друга. Каждого из нас задевает отсутствие пони-
мания у бесчувственного тренера или начальника. Но когда речь заходит 
о бизнесе, то редко можно услышать, чтобы людей хвалили, не говоря уж 
о присуждении награды, за их умение сопереживать. Да и само слово «со-
переживание» кажется неподходящим для бизнеса, неуместным в жест-
ких реалиях рынка.

Но сопереживание — основной из навыков, образующих социальную 
чуткость, — не равнозначно слащавой чепухе вроде «я в порядке, и ты в 
порядке». Уметь сопереживать не значит относиться к эмоциям других 
людей, как к собственным, и пытаться угодить всем и каждому. Это стало 
бы просто кошмаром — тогда вообще никакие действия лидеров не были 
бы возможны. На деле сопереживание означает способность заботливо и 
внимательно относиться к чувствам сотрудников и принимать разумные 
решения, вызывающие ответную реакцию. Важнее всего, что сопережива-
ние делает возможным резонанс, тогда как поведение лидеров, которым 
недостает эмпатии, напротив, вызывает диссонанс.

Умение сопереживать основывается на самоконтроле, однако не сто-
ит отождествлять последний с подавлением эмоций — это лишь способ-
ность соответствующим образом их выражать. Способность сопережи-
вать, которой обладают наделенные развитым эмоциональным интеллек-
том лидеры, иногда заставляет их страдать, когда страдают сотрудники, 
пережившие личную трагедию или же получившие выговор либо приказ 
об увольнении. Кстати, более спокойная реакция вовсе не обязательно го-
ворит о недостатке чувств у лидера, но, скрывая свои переживания, они 
могут казаться эмоционально отчужденными.

Лидеры, умеющие понимать чувства и переживания других людей, 
получают в свое распоряжение мощную систему эмоционального управ-
ления. По существу, сопереживание является непременным условием со-
циальной эффективности. Чуткие люди превосходно распознают и удов-
летворяют нужды клиентов, потребителей и подчиненных. Они кажутся 
доступными, желающими выслушать вас и выяснить, чт�о вас тревожит. 
Они внимательно слушают собеседников, четко улавливая, чем люди в 
действительности озабочены, и реагируя на их слова самым уместным в 
данной ситуации образом. Поэтому сопереживание есть ключ к удержа-
нию одаренных работников. Чуткость всегда нужна лидерам, чтобы вос-
питывать и удерживать лучших сотрудников, тем более что талант всегда 
в цене, за него идет борьба и ставки растут. Из всех факторов, которые 
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находятся под контролем компании, этот — один из ведущих: нечуткие, 
диссонансные лидеры являются одной из главных причин ухода талант-
ливых людей, а с ними и утечки ценных знаний.

И наконец, с точки зрения мировой экономики умение сопереживать 
есть важнейшее искусство, необходимое для нормальных взаимоотно-
шений с коллегами и общения с людьми различных культур. Межкуль-
турный диалог всегда достаточно труден, всегда возможны ошибки и не-
доразумения. Сопереживание в этой ситуации выступает противоядием, 
которое позволяет людям овладеть тонкостями невербального общения и 
расшифровать эмоциональное послание, скрывающееся за словами.

Управление отношениями
Кроме самосознания, самоконтроля и сопереживания есть еще одна со-
ставляющая эмоционального интеллекта — управление отношениями. 
Этот элемент включает наиболее явные инструменты лидерства: умение 
убеждать, способность регулировать конфликты и взаимосвязь этих на-
выков. Умелое управление отношениями сводится к умению направлять 
эмоции других людей. А это, в свою очередь, требует, чтобы лидеры по-
нимали собственные чувства и относились с пониманием к людям, кото-
рыми они руководят.

Если лидер неискренен в своих действиях или, например, просто стара-
ется манипулировать людьми, то «эмоциональный радар» подчиненных не-
медленно почувствует в его поведении нотку фальши и они инстинк тивно 
перестанут ему доверять. Следовательно, искусство грамотного управления 
отношениями начинается с действий «от чистого сердца»: ваши по ступки 
должны быть продиктованы вашими подлинными чув ствами. Если ли-
деры действуют в соответствии с собственным видением и ценностями, 
спокойны и уверены в себе, умеют понимать окружающих, тогда навыки 
управления отношениями помогут им вызывать у людей живой отклик.

Управление отношениями, однако, не столь простая вещь, как кажется. 
Это не только вопрос дружелюбия, хотя люди с развитыми социальными 
навыками редко бывают недоброжелательными. Более точно управле-
ние отношениями можно определить как доброжелательное воздействие, 
имеющее определенную цель: подвигнуть людей в нужном направлении, 
неважно, идет ли речь о согласии с маркетинговой стратегией или о запус-
ке нового проекта.

Это объясняет, почему лидеры с развитыми социальными навыками, 
как правило, способны вызвать резонанс у широкого круга людей: они 
прекрасно умеют найти общий язык с собеседником и добиться взаимо-
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понимания. Это не означает, что они общаются непрестанно. Но в рабо-
те они исходят из убеждения, что ничто значительное нельзя сделать в 
одиночку. Так что, когда приходит время действовать, у таких лидеров 
нет недостатка в соратниках. К тому же в эпоху, когда все чаще работа 
выполняется в удаленном режиме — по электронной почте или по те-
лефону, — создание хороших взаимоотношений, как ни парадоксально, 
становится более важным, чем раньше.

В свете основной задачи лидера способность вдохновлять и увлекать 
людей представляется весьма значительной. Эмоциональные лидеры уме-
ло пробуждают горячий интерес к общему делу. Благодаря им люди об-
ретают смысл и видят нечто большее за рутиной повседневных задач или 
квартальных отчетов, которые столь часто занимают место действительно 
значимой концепции. Такие лидеры понимают, что основные человечес-
кие ценности — мощнейшие двигатели трудового процесса. Осознавая 
соб ственные фундаментальные ценности, лидеры способны нарисовать 
подчиненным идеалистичный, но во многом правдивый образ будуще-
го — свою мечту. Сильное чувство общей миссии, помимо прочего, дает 
эмоциональным лидерам возможность свободно проявлять твердость в 
руководстве подчиненными. Так, как-то директор по выпуску новой про-
дукции одной компании сказал нам буквально следующее: «Я сам себе 
компания — у меня нет команды, нет особой власти; мои сотрудники за-
няты в других проектах. Я не могу указывать людям, чт�о делать, — но я 
могу убедить их, апеллируя к их задачам» [27].

Наконец, поскольку задачи лидеров все более усложняются и все чаще 
требуют участия коллектива, искусство управления отношениями приобре-
тает ведущее значение. Например, высшему руководству крупной органи-
зации необходимо делегировать лидерские фукции руководителям подраз-
делений, т. е. фактически создавать команду. Кроме того, ясно, что старые 
функциональные схемы — маркетинг здесь, стратегия там, а вознагражде-
ние тут — должны уйти в прошлое, поэтому все больше лидеров работают 
на равных в составе многофункциональных команд. Если какой-нибудь 
группе понадобится максимизировать эффективность, этот вопрос будет 
решать стоящая в ее главе команда. А это значит, что в команде должны 
быть созданы тесные и ровные взаимоотношения, чтобы каждый мог легко 
делиться информацией и эффективно взаимодействовать с другими.

Искусство создания отношений позволяет лидерам пустить в ход свой 
эмоциональный интеллект. Но в этом есть и нечто большее. Когда дело 
касается достижения результатов, то навыки, отличающие первоклассных 
лидеров, действуют в унисон, формируя те или иные стили лидерства, как 
мы увидим в следующей главе.



ГЛАВА ЧЕТВЕРТАЯ

ЛИДЕРСКИЙ 

Р Е П Е Р Т УА Р

Искренний эмоциональный отклик не возникает в ответ на 
проявление хорошего настроения лидеров или их умения 

говорить вовремя нужные слова — он появляется на свет благодаря цело-
му набору согласованных действий, которыми пользуется руководитель. 
Эти действия образуют своеобразные стили лидерства. Как правило, эф-
фективные лидеры используют один или несколько стилей лидерства и 
искусно переключаются с одного на другой в зависимости от ситуации.

Четыре из шести известных стилей лидерства — идеалистический, 
обучающий, товарищеский и демократический — способны зажечь, во-
одушевить людей, что приводит к повышению производительности, тог-
да как два остальных — амбициозный и авторитарный — хотя порой и 
нужны, но должны применяться, как покажем дальше, с великой осто-
рожностью.

Чтобы понять, как на эмоциональный климат организации влияют 
отдельные стили лидерства, мы воспользовались глобальной базой дан-
ных о 3871 руководителе. Специалистами оценивались некоторые ключе-
вые факторы, воздействующие на атмосферу на рабочих местах [1].

Исследование показало, как сформировавшийся под влиянием различ-
ных лидерских стилей климат отражался на финансовых результатах рабо-
ты компании — доходе от продаж, прибыли, эффективности и рентабель-
ности. Выводы говорят о том, что, при прочих равных, лидеры, использо-
вавшие стили с положительным эмоциональным воздействием, получали 
более высокие финансовые результаты, чем те, кто этим стилям не следо-
вал. Вероятно, лидеры, показавшие наилучшие результаты, не ограничи-
вались на практике одним конкретным стилем лидерства. Скорее всего, в 
зависимости от ситуации они использовали несколько стилей, гармонично 
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сочетая их в разных пропорциях. Вообще говоря, совокупность стилей ли-
дерства можно представить в виде спортивной сумки с набором клюшек 
для гольфа. По ходу матча подбирается и вынимается из сумки клюшка, 
подходящая для нужного удара. Иногда игрок должен обдумать свой вы-
бор, но обычно он действует автоматически. Профессионал «чувствует» за-
ранее, что он должен сделать, быстренько извлекает необходимый инстру-
мент и пускает его в ход. Таким же образом поступают и мудрые лидеры. 

Все эти стили ранее уже не раз описывались, хотя и назывались порой 
по-другому, но новизна предлагаемой нами модели лидерства в том, что 
мы показываем, какие базовые навыки эмоционального интеллекта тре-
буются для каждого стиля. И самое главное, мы выявили причинно-следс-
твенную связь между поведением руководителя и результатами работы 
организации. Иначе говоря, данные исследований позволили увидеть ре-
альное воздействие того или иного стиля на организационный климат, 
а следовательно, и на производительность. Для руководителей, которые 
день за днем бьются над улучшением финансовых результатов, информа-
ция об этой взаимосвязи будет весьма полезна, ибо добавляет необходи-
мую «дозу» науки в важнейшее искусство лидерства.

Для начала рассмотрим четыре стиля лидерства, которые способству-
ют эмоциональному резонансу, а затем перейдем к описанию тех стилей, 
которые, напротив, слишком легко вызывают диссонанс, если использу-
ются не вовремя или не по назначению.

Провидец-мечтатель: идеалистический стиль
Когда Шавана Лерой заняла должность руководителя агентства по социаль-
ной помощи неимущим одного крупного города, она столкнулась с целым 
рядом проблем. В основном они достались ей «по наследству» от преды-
дущего директора, долгое время служившего чиновником и потому пи-
тавшего страсть к разного рода правилам и распоряжениям. Сама миссия 
учреждения привлекала в агентство массу талантливых сотрудников и спо-
собствовала потрясающей преданности делу — по крайней мере, поначалу. 
Однако обычно их энтузиазм остывал по мере того, как они увязали в пау-
тине замысловатых предписаний и должностных инструкций. Да и миссия 
организации терялась за ширмой бесконечных регламентаций. Несмотря 
на рост потребности в услугах агентства и недовольство спонсоров, темпы 
работы были вялыми, а эффективность — ужасающе низкой.

Первое, что сделала Лерой, — это поговорила с каждым сотрудником 
лично, желая выяснить, каковы с их точки зрения наиболее сильные сто-
роны организации и какими заслугами этого учреждения люди гордятся. 



Глава 4. Лидерский репертуар 69

Стили лидерства (кратко) 

ИДЕАЛИСТИЧЕСКИЙ

КАК СТРОИТСЯ РЕЗОНАНС: лидер воодушевляет людей, рисуя им привлека-

тельный образ будущего

ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КЛИМАТ В ОРГАНИЗАЦИИ: сильнейшее позитивное

УМЕСТНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ: когда изменение ситуации требует создания но-

вого образа будущего или если необходимо определить ясное направление 

движения

ОБУЧАЮЩИЙ

КАК СТРОИТСЯ РЕЗОНАНС: лидер связывает желания людей с целями орга-

низации

ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КЛИМАТ В ОРГАНИЗАЦИИ: весьма позитивное

УМЕСТНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ: чтобы помочь сотруднику улучшить производи-

тельность за счет развития перспективных способностей

ТОВАРИЩЕСКИЙ

КАК СТРОИТСЯ РЕЗОНАНС: лидер создает гармонию путем сближения людей

ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КЛИМАТ В ОРГАНИЗАЦИИ: позитивное

УМЕСТНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ: чтобы «залечить» разлад в коллективе, мотивиро-

вать работников в трудные времена или укрепить межличностные отношения

ДЕМОКРАТИЧЕСКИЙ

КАК СТРОИТСЯ РЕЗОНАНС: лидер оценивает вклад сотрудников в работу и с помо-

щью активного вовлечения их в процесс управления добивается преданности

ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КЛИМАТ В ОРГАНИЗАЦИИ: позитивное

УМЕСТНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ: чтобы добиться поддержки, единодушия, получить 

от сотрудников предложения по развитию дела

АМБИЦИОЗНЫЙ

КАК СТРОИТСЯ РЕЗОНАНС: лидер стремится к достижению трудных целей и 

решению наиболее интересных задач

ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КЛИМАТ В ОРГАНИЗАЦИИ: часто крайне негативное, осо-

бенно в случае бездарного воплощения

УМЕСТНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ: когда необходимо получить отличные результаты 

от команды квалифицированных сотрудников с высокой мотивацией
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АВТОРИТАРНЫЙ

КАК СТРОИТСЯ РЕЗОНАНС: лидер рассеивает страхи, указывая четкое на-

правление движения в непредвиденных ситуациях

ВОЗДЕЙСТВИЕ НА КЛИМАТ В ОРГАНИЗАЦИИ: крайне негативное, особенно в 

случае злоупотребления им

УМЕСТНО ИСПОЛЬЗОВАТЬ: в кризисной ситуации, когда необходима полная 

реорганизация бизнеса, либо при управлении трудными сотрудниками

Все с радостью приняли предложение откровенно поделиться с началь-
ством своими тревогами — рассказать, как много значит для них работа, 
в чем они разочаровались и что мешает им делать свое дело. Лерой узнала, 
что не одинока в своей приверженности миссии организации — помощи 
бедным, — и рискнула предположить, что эта идея послужит людям опо-
рой во время грядущих перемен.

Кстати, эти беседы с сотрудниками помогли и им осознать, какую 
идею они хотят воплотить в жизнь и почему. Лерой вызвала людей на от-
крытый разговор об их надеждах на будущее, искренне разделяя их стрем-
ление к милосердию и преданность делу. Она не упускала случая лишний 
раз напомнить своим сподвижникам об их миссии, акцентируя внимание  
на общих ценностях, которые свели их вместе в этом агентстве.

На следующем этапе организационных преобразований она попроси-
ла сотрудников серьезно задуматься, действительно ли их жизнь посвя-
щена помощи бедным. А затем вместе с ними стала анализировать, как их 
работа способствует достижению цели агентства. Этот анализ имел еще 
одно благоприятное следствие: люди стали проявлять инициативу, в них 
зародилась вера, что они сами найдут ответы на все нужные вопросы.

При изучении трудностей в работе агентства внимание, как и полага-
ется, уделялось вполне конкретным вещам: тому, какие управленческие 
методы вносят помехи в работу организации, какие из действующих пра-
вил совершенно бессмысленны, какие устаревшие схемы работы следует 
уничтожить. А когда Лерой удостоверилась, что сформулировала прин-
ципы именно такой организации, какую хотела создать, — организации, 
отличающейся прозрачностью и честностью, дисциплинированностью и 
акцентом на результатах, — то, перейдя от разговоров к делу, вместе со 
своей командой Лерой с усердием принялась за ломку самых суровых бю-
рократических процедур. В этом ей помогали почти все сотрудники. Под 
ее руководством эмоциональный климат в агентстве изменился: ее страст-
ная увлеченность и твердые убеждения задали тон всей организации.
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Мечтатель вдохновляет
Очевидно, что Шавана Лерой олицетворяет собой идеалистический стиль 
лидерства, который улучшает эмоциональный климат и преображает 
дух организации на разных уровнях управления. Такие лидеры четко обо-
значают желанную цель, но не указывают, как ее достичь, оставляя людям 
простор для идей, экспериментов и просчитанных рисков. Знание общей 
картины и своего места в ней дарит людям ясность. Они понимают, чего 
от них ждут. А ощущение, что каждый член коллектива трудится на благо 
общего дела, формирует сплоченность и верность: люди гордятся тем, что 
принадлежат к этой организации.

Действия идеалистического лидера приносят не только эти плоды: по-
мимо прочего, им также удается удерживать в организации самых цен-
ных сотрудников. Чем сильнее люди разделяют корпоративные ценности 
предприятия, его цели и миссию, тем скорее такая компания становится 
для них наиболее желанным местом работы. Философские представления 
и миссия компании служат для ее работников уникальным «брендом», и 
это особо выделяет ее на фоне других компаний этой же отрасли. 

К тому же, формулируя задачу более масштабно, этот стиль задает 
свои стандарты обратной связи. Идеалистический лидер помогает людям 
увидеть, как их работа вписывается в общую картину: они получают яс-
ное представление не только о том, какое значение имеет их работа, но и 
почему. Такое лидерство позволяет добиться максимального одобрения 
всем коллективом и долгосрочных целей, и стратегии организации. Этот 
стиль — классическая форма лидерства, и, как правило, его наиболее час-
то включают в программу обучения различных школ бизнеса.

Как пример, рассмотрим действия Боба Питмана, генерального ди-
ректора Six Flags Entertainment. До него дошли сведения, что дворники в 
парках развлечений нелюбезны с посетителями. Питман решил прове-
рить эти жалобы и получить представление о ситуации из первых рук. 
Он переоделся дворником и вышел на работу в парк [2]. Подметая дорож-
ки, он начал понимать, в чем заключается проблема. Задача дворников, 
поставленная им менеджерами, — содержать аллеи в безукоризненной 
чистоте — была практически невыполнима из-за действий посетителей, 
которые постоянно мусорили в парках и, таким образом, не давали воз-
можности дворникам успешно выполнять свое дело. 

Идеалистическая стратегия Питмана состояла в том, что менедже-
ры должны были пересмотреть основную задачу дворников. Теперь она 
формулировалась так: «Сделайте посетителей счастливыми». А так как 
грязный парк вряд ли осчастливит посетителей, дворники по-прежнему 
должны будут его убирать — но уже с более дружелюбным настроем. 
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С помощью такой уловки Питман вписал маленькую роль, которую игра-
ли дворники, в более масштабный образ.

Наши исследования показывают, что из всех шести стилей лидерства в 
целом самым эффективным является идеалистический. Постоянно напо-
миная людям о значительности их миссии, лидер придает особый смысл 
будничным, повседневным обязанностям. В восприятии сотрудников об-
щие цели полностью соответствуют их собственным насущным интере-
сам. Результатом является вдохновенная работа.

С чего начинается идеалистический лидер
Из всех навыков эмоционального интеллекта опорным для идеалистичес-
кого стиля, несомненно, является вдохновение. (Более подробное описание 
навыков эмоционального интеллекта см. в Приложении B.) Используя вдох-
новение в сочетании с триадой «уверенность в себе — самосознание — сопе-
реживание», идеалистические лидеры отчетливо формулируют цель, которая 
представляется истинной им самим, и согласовывают ее с ценностями, кото-
рые разделяют их подчиненные. А поскольку лидеры искренне верят в свою 
мечту, то могут твердой рукой вести людей к заветной цели. Когда приходит 
время сменить направление движения, их уверенность в себе и способность 
инициировать преобразования обеспечивают ровный переход к новому.

Большое значение имеет еще один аспект эмоционального интеллек-
та — открытость. Чтобы им доверяли, лидеры должны сами искренне ве-
рить в свою мечту. Если образ, который рисует лидер, отдает фальшью, 
люди это почувствуют. Кроме того, искренность позволяет уничтожить все 
внутренние барьеры, которыми окружают себя некоторые сотрудники ком-
пании. Это движение к честности, открытому распространению информа-
ции и знаний, благодаря которому работники на всех уровнях управления 
чувствуют, что они включены в общий процесс и могут принимать необхо-
димые решения. Порой у менеджеров возникает ложное впечатление, будто 
утаивание информации дает им дополнительную власть, однако настоящие 
лидеры понимают, что распространение знаний является залогом успеха. 
Поэтому они открыто делятся информацией со своими сотрудниками.

И все же из всех навыков эмоционального интеллекта для идеалис-
тического лидерства самое большое значение имеет сопереживание. Спо-
собность разделять чувства других и понимать их позицию означает, что 
лидер сможет нарисовать поистине вдохновляющий образ будущего. 
И наоборот, лидер, который неверно трактует чувства людей, вряд ли бу-
дет способен их вдохновить.

Идеалистический стиль оказывает положительное воздействие на ор-
ганизационный климат. Особенно эффективно использовать этот стиль, 
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когда бизнес находится на перепутье — например, в период реорганиза-
ции или когда фирме нужен новый образ будущего. Неудивительно, что 
идеалистический стиль естественным образом перенимают лидеры-«ре-
форматоры» — руководители, которые стремятся к радикальному пере-
устройству бизнеса [3].

Однако, сколь ни был бы мощным идеалистический стиль, он при-
меним не во всех ситуациях. Его не следует использовать в том случае, 
если, например, лидер работает с командой экспертов или более опытны-
ми, чем он, коллегами: в красочном описании фантастического будуще-
го они могут увидеть только пустословие или же непонимание текущей 
ситуации. Столь оплошное поведение порождает цинизм, а это ведет к 
снижению производительности. Еще одно ограничение: когда менеджер, 
пытающийся использовать идеалистический стиль, фактически приобре-
тает черты диктатора, это может подорвать дух равноправия, присущий 
командному менеджменту.

Если отбросить эти оговорки, можно сказать, что лидеры обычно 
достаточно умны, чтобы чаще других использовать идеалистическую 
«клюшку для гольфа». Возможно, это не послужит гарантией точного по-
падания в лунку с одного удара, но определенно будет полезно на длин-
ной дистанции.

Искусство беседы по душам: обучающий стиль
В фирме она была новенькой, да еще на восьмом месяце беременности. 
Засидевшись как-то допоздна, она наконец оторвалась от работы и с изум-
лением увидела, что у двери офиса стоит ее начальник. Он спросил ее, как 
идут дела, подсел к столу и начал разговор. Он хотел знать о ее жизни все. 
Как ей нравится работа? Какой она представляет свою карьеру? Вернется 
ли она на работу после того, как родит ребенка?

Эти беседы продолжались изо дня в день в течение месяца, до тех пор 
пока женщина не родила ребенка. Этим начальником был Дэвид Огилви, 
легендарный руководитель рекламного бизнеса. А новичком — Шелли 
Лазарус, ныне генеральный директор Ogilvy & Mather, грандиозного рек-
ламного агентства, которое основал Огилви. По словам Лазарус, за все эти 
десятилетия она не ушла в другую компанию во многом именно благода-
ря узам дружбы, которые связали ее с Огилви во время тех разговоров по 
вечерам [4].

Лидерские манеры Огилви в немалой степени соответствовали обу-
чающему стилю: это было в его духе — вести с сотрудниками содержа-
тельные разговоры, которые выходили за рамки сиюминутных дел и в 
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основном касались их жизни: затрагивали их мечты, жизненные цели и 
карьерные притязания. Несмотря на распространенное мнение, что каж-
дый лидер должен быть хорошим наставником, руководители с такими 
навыками встречаются особенно редко. В наше напряженное, беспокой-
ное время лидеры уверяют, что у них «просто не хватает времени» на на-
ставничество. Однако, игнорируя этот стиль, они лишают себя мощного 
средства управления.

Хотя обучающий стиль делает основной акцент на личном развитии 
сотрудника, а не на выполнении им конкретных задач, его использова-
ние сулит небывалый положительный эмоциональный отклик и резкое 
повышение эффективности, независимо от того, какие еще стили при-
меняет лидер. В личной беседе с сотрудником устанавливается контакт и 
рождаются доверительные отношения. Выказывая искреннюю заинтере-
сованность в судьбе подчиненных, лидер-наставник показывает, что рас-
сматривает их не как примитивный инструмент для выполнения работы. 
Таким образом, лидер ведет с подчиненными постоянный диалог, кото-
рый позволяет им более адекватно реагировать на отзывы о своей работе, 
воспринимая замечания как полезный урок, который служит их собствен-
ным стремлениям, а не как придирки начальства.

Как сказал нам Патрик О’Брайен, президент компании Johnson 
Outdoors, предлагающей товары для активного отдыха, «знакомство с че-
ловеком в личном порядке сейчас более важно, чем когда-либо прежде. 
Если вы для начала проведете часовую беседу с кем-то из сотрудников, то 
через шесть месяцев, в пятницу вечером, часа в четыре, наступит полное 
единодушие».

Обучающий стиль в действии
Как выглядит умело используемый обучающий стиль лидерства на прак-
тике? Наставник помогает определить присущие сотрудникам сильные и 
слабые стороны и связать эти качества с их собственными устремления-
ми — как личными, так и карьерными. Он стимулирует сотрудников на 
установление долгосрочных целей развития и помогает осмыслить пути 
их достижения. При этом лидер четко прописывает границы своей от-
ветственности и роль сотрудника. Как упоминалось выше, люди обычно 
тяготеют к тем обязанностям, которые им больше всего по душе, а точнее, 
к той работе, которая как-то связана к их мечтами, отвечает их индиви-
дуальным особенностям и притязаниям. Увязывая повседневную работу 
сотрудников с этими долгосрочными целями, наставник поддерживает их 
мотивацию. Но, только узнав своих подчиненных ближе, лидеры смогут 
использовать этот стиль на практике.
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Лидеры-наставники, как правило, умеют грамотно делегировать пол-
номочия и дают сотрудникам не элементарные поручения исполнитель-
ского типа, а сложные задания, которые обогащают их профессионально. 
(Между прочим, такого рода напряжение оказывает особенно позитивное 
воздействие на настроение человека, так как есть особое упоение в успеш-
ном решении задачи, которая ставит человека на новую ступень возмож-
ностей [5].) Более того, истинные наставники обычно мирятся с кратко-
временными неудачами сотрудника, понимая, что этот этап неизбежен, 
но преодолим, и, скорее всего, именно он поможет сбыться его мечтам.

Неудивительно, что обучающий стиль наиболее эффективен при 
управлении теми сотрудниками, которые проявляют инициативу и стре-
мятся к профессиональному росту. И наоборот, такой наставнический под-
ход не возымеет никакого действия, если работник имеет низкую мотива-
цию или требует индивидуальных указаний и бесконечных проверок, а сам 
лидер недостаточно опытен или чуток для того, чтобы оказать работнику 
необходимую поддержку. При бездарном воплощении обучающий подход 
воспринимается как проявление мелочности или избыточного контроля. Та-
кого рода поведение руководителя может подорвать уверенность сотрудни-
ка в себе, что в итоге ведет к ухудшению производительности. К сожалению, 
наши исследования показали, что многие менеджеры не знакомы с обучаю-
щим стилем — или просто не годятся для него. Этот пробел особенно заме-
тен, когда дело касается отзывов о качестве работы подчиненных, которые 
должны повышать мотивацию, а не рождать смятение или безразличие.

Так, амбициозные лидеры, сосредоточенные исключительно на высо-
ких результатах, часто считают, что используют обучающий стиль, тогда 
как на самом деле зацикливаются на мелочах или просто указывают людям, 
как им делать свою работу. Таких лидеров часто интересуют лишь краткос-
рочные цели, вроде показателей текущих продаж. Подобная установка су-
губо на результат мешает им раскрыть долгосрочные устремления сотруд-
ников. А последние, в свою очередь, могут решить, что лидер видит в них 
лишь орудия для выполнения работы, что их недооценивают, а это никоим 
образом не способствует высокой мотивации.

С другой стороны, при достойном исполнении обучающий стиль не 
только выявляет способности сотрудников, но и повышает их уверен-
ность в себе, так что они могут работать в более независимом режиме и с 
более высокой производительностью.

С чего начинается лидер-наставник
Наставничество являет собой пример одного из навыков эмоциональ-
ного интеллекта — умения развивать способности других людей. Это 
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умение позволяет лидеру выступать в роли советника, изучающего цели 
и ценности сотрудников и помогающего расширить доступный им ас-
сортимент возможностей. Оно идет рука об руку с двумя другими на-
выками, которые, как показывают исследования, присущи лучшим из 
таких лидеров, — эмоциональным самосознанием и способностью со-
переживать.

Эмоциональное самосознание наделяет лидера способностью дать со-
труднику искренний совет, по-настоящему отвечающий его интересам, 
а не тот, который оставляет у человека ощущение, что им манипулируют 
или же просто придираются к нему. В свою очередь, лидеры, способные 
к сопереживанию, прежде чем как-то реагировать на действия подчинен-
ных или отзываться о чужой работе, внимательно прислушиваются к 
мнению остальных, благодаря чему в организации создается атмосфера 
полного взаимопонимания. Иными словами, хорошие наставники часто 
спрашивают себя: «Чьей проблемы (или цели) это касается — моей или 
моих подчиненных?»

Позитивное эмоциональное воздействие обучающего лидера — ре-
зультат его чуткости и умения наладить контакт с сотрудниками. Хоро-
ший наставник всегда верит в человеческие возможности и лелеет надеж-
ду, что все сотрудники смогут реализовать себя на все 100%. Всем своим 
поведением он как бы говорит им: «Я верю в вас, я вкладываю средства в 
ваш талант и рассчитываю на исключительные усилия с вашей стороны». 
При таком отношении люди действительно ощущают заботу со сторо-
ны руководства, поэтому стремятся придерживаться высоких стандартов 
производительности и берут на себя ответственность за качество своей 
работы.

Иногда обучающий стиль приобретает форму интенсивной воспита-
тельной программы. Причем в компаниях, «построенных на века», про-
цветающих уже не одно десятилетие, непрерывное совершенствование 
стилей лидерства не только свидетельствует о силе корпоративной куль-
туры, но и является ключом к продолжительному коммерческому успе-
ху [6]. В период, когда все больше компаний испытывают трудности при 
попытке удержать наиболее талантливых и перспективных сотрудников, 
организациям, которые обеспечивают своим работникам благоприятную 
среду для самосовершенствования, удается добиться высокой преданнос-
ти персонала. Короче говоря, хотя особенности обучающего стиля вроде 
бы не предполагают непосредственного воздействия на прибыль, однако 
каким-то непостижимо извилистым путем его применение приводит к 
высоким финансовым результатам.
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Строители отношений: товарищеский стиль 
Джо Торра можно назвать душой и сердцем New York Yankees. Считает-
ся, что Торр как главный тренер этой знаменитой бейсбольной команды, 
выигравшей в 1999 г. очередной чемпионат США, обладает необыкно-
венной способностью проникать в душу своих игроков, особенно перед 
ответ ственными матчами чемпионата, когда небывалый эмоциональный 
прессинг сказывается на их страстном желании выиграть. Эту должность, 
как правило, занимают отъявленные образчики несдержанности и бес-
чувствия, и Торр в их среде выглядит исключением: он на практике де-
монстрирует способность к командной работе и сотрудничеству.

Как пример, вспомним о чествовании победителей финала 1999 г., 
происходившего прямо на бейсбольном поле. Во время церемонии Торр 
подошел к игрокам, чтобы обнять и поблагодарить их, но особенно теп-
лые слова прозвучали в адрес Пола О’Нила, который потерял отца бук-
вально за день до матча. Хотя О’Нил получил известие о смерти отца еще 
вечером, он все равно решил участвовать в решающем матче — и позво-
лил себе разрыдаться только после окончания игры. Позднее, на прохо-
дившей в помещении клуба вечеринке по случаю победы в чемпионате, 
Торр отдельно поблагодарил О’Нила за его мужество и стойкость.

Торр разыскал и отдельно поблагодарил еще двоих игроков, которые 
также в этом сезоне потеряли близких. Особенно хорошо он отозвался о 
Скотте Бросиусе, который, как специально отметил Торр, все эти месяцы 
не сдавался и не терял боевого духа, несмотря на то что знал о смертельной 
болезни своего отца. Наконец, Торр воспользовался всеобщим вниманием, 
чтобы выразить поддержку двум игрокам, продление контрактов с которы-
ми на будущий год ставилось под сомнение. Он отметил их игру, желая ука-
зать своему собственному шефу, хозяину клуба, что это слишком ценные 
спортсмены, чтобы можно было легко с ними расстаться.

Однако Торра нельзя назвать мягкотелым. Он с жесткостью объявля-
ет выговоры, когда в этом есть необходимость. Но в то же время весьма 
искренне заботится о каждом в команде. В тот год, когда его брат ждал 
операции по трансплантации сердца и, в общем-то, находился на краю 
смерти, Торр не скрывал переживаний и делился своими тревогами с иг-
роками. Так же он поступил и той весной — как раз перед тем, как его 
команда выиграла чемпионат, — когда проходил курс лечения по поводу 
рака предстательной железы.

Подобная эмоциональная открытость является одним из характер-
ных признаков товарищеского стиля лидерства, который олицетворя-
ет собой Торр. Кстати, такие лидеры обычно ценят людей и уважают их 
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чувства, делая меньший упор на выполнение задач и достижение целей 
и б�ольший — на эмоциональные нужды сотрудников. Они прилагают все 
усилия к тому, чтобы подчиненные были счастливы, стремятся создать 
гармонию и — как это превосходно получилось у Торра — успешно фор-
мируют командный дух.

Хотя возможности товарищеского стиля по стимулированию произво-
дительности ограничены, он оказывает удивительно позитивное воздейс-
твие на климат в организации, уступая по росту всех показателей толь-
ко идеалистическому и обучающему стилям. Видя в сотрудниках живых 
людей с их горестями и радостями и предлагая им, например, поддержку 
на трудном отрезке личной жизни, эти лидеры завоевывают безусловную 
преданность коллектива.

Когда стоит прибегать к товарищескому стилю? Позитивное воздей-
ствие делает его хорошим «строителем» резонанса при любых условиях, 
но в особенности полезен он при создании гармонии в команде, когда 
нужно поднять моральный дух, улучшить взаимопонимание или восста-
новить веру в будущее организации.

Во многих культурах прочным личным связям придается большое 
значение, что делает налаживание взаимоотношений непременным усло-
вием ведения бизнеса. Установление прочных отношений внутри фирмы 
является необходимой предпосылкой занятия коммерческой деятельнос-
тью в большинстве азиатских культур, так же как и в Латинской Амери-
ке и некоторых странах Европы. Этому условию естественным образом 
удовлетворяют лидеры, которые придерживаются товарищеского стиля.

С чего начинается дружелюбный лидер
Товарищеский стиль представляет собой реализованную на практике спо-
собность к коллективной работе. Такие лидеры больше всего заботятся 
о поддержании гармонии и укреплении дружеских взаимоотношений с 
подчиненными. Соответственно, лидеры, придерживающиеся товари-
щеского стиля, ценят перерывы в производственном цикле, когда появ-
ляется возможность «создания» эмоционального капитала, на который 
можно потом рассчитывать в трудную минуту.

Лидеры, которые придерживаются товарищеского подхода, уделяют 
эмоциональным нуждам сотрудников большее внимание, чем делу. Та-
кое внимательное отношение развивает в них способность к сопережива-
нию — умение понимать чувства, потребности и представления других 
людей, что является одним из важнейших навыков лидера. Сопережива-
ние, забота о каждом, а не только о выполнении рабочих задач, за кото-
рые тот отвечает, чуткость превращают товарищеский подход в самый 
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настоящий катализатор высокого морального духа коллектива: такой 
лидер способен поднять настроение людей даже при выполнении скуч-
ной монотонной работы. Наконец, использование товарищеского стиля 
предполагает еще один навык эмоционального интеллекта — умение уре-
гулировать конфликты. Эта способность находит себе применение, когда 
возникает задача объединить разных или даже враждебно настроенных 
индивидуумов в одном трудовом коллективе.

Несмотря на преимущества, присущие товарищескому стилю, никог-
да нельзя ограничиваться только им одним. Поскольку такой лидер ис-
пользует для управления только похвалу, работники могут решить, что 

КОГДА НЕДОСТАТОЧНО БЫТЬ «МИЛЫМ» 

«Мы не умеем быть добрыми и откровенными одновременно, — 

признался нам старший вице-президент всемирно известной 

компании с капиталом в 6 млрд. долл., производящей потребительские това-

ры. — Мы — семейная компания, ориентированная на добрые отношения. 

Наши лидеры ценят и уважают людей. Если мы в чем ошибаемся, так это в 

излишней приверженности идее всеобщей гармонии. Мы слишком “милы”. 

Поскольку мы склонны уходить от конфронтации, то не даем сотрудникам пол-

ноценной обратной связи, которая помогала бы им развиваться».

То, что лидер полагается исключительно на товарищеский подход, — это 

явный недостаток: работа уступает место чувствам. Лидеры, которые излиш-

не увлекаются этим стилем, не могут вовремя поправить подчиненных или 

сделать им замечания о качестве работы. Они чрезмерно заняты тем, что-

бы ладить с людьми, и при этом часто пренебрегают насущными задачами. 

Кстати, исследования показали, что такой «озабоченный» тип товарищеского 

лидерства ухудшает климат в коллективе, а не оживляет его [7]. Когда лидеры 

озабочены лишь тем, нравятся они окружающим или нет, изо всех сил избе-

гая конфронтации, такое поведение может разрушить коллектив, доведя его 

до полнейшего развала.

Есть опасность, что их начнут воспринимать как несведущих руководите-

лей, поскольку вследствие чересчур дружелюбной установки дурные известия 

станут доходить до них в последнюю очередь. В тяжелые минуты подчиненным 

нужны четкие распоряжения, а такие лидеры — какими бы контактными они ни 

были — обычно выпускают руль из рук и бросают людей на произвол судьбы.
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посредственное выполнение работы в этой организации вполне допусти-
мо и свои ошибки исправлять просто не будут. Кроме того, лидеры этого 
типа редко дают конструктивные советы, т. е. сотрудники предоставлены 
сами себе и вынуждены без посторонней помощи узнавать, как развить 
свои способности.

Вероятно, именно поэтому многие дружелюбные лидеры — в том 
числе и Джо Торр — используют этот стиль в тесном сочетании с идеа-
листическим подходом. Последний позволяет сформулировать миссию, 
установить стандарты и дать сотрудникам понять, помогает ли их работа 
достижению групповых целей. Объедините этот подход с заботливостью 
товарищеского стиля, и вы получите мощный механизм воздействия на 
людей.

Давайте это обсудим: демократический стиль
Частная католическая школа, расположенная в предместье одного круп-
ного города, год от года становилась все беднее. Уже не было средств и 
сил содержать это учебное заведение, и канцелярия архиепископа прика-
зала сестре Мэри, которая заведовала католическим образованием в этом 
районе, его закрыть.

Однако, вместо того чтобы немедленно закрыть школу, сестра Мэри 
созвала учителей и остальной персонал на совещание и посвятила их в 
детали финансового кризиса, угрожавшего существованию учреждения. 
Она поинтересовалась, есть ли у них идеи по поводу того, как можно со-
хранить школу и как лучше организовать закрытие, если дело все-таки 
до этого дойдет. А потом просто слушала. То же самое повторилось на 
встречах с родителями, с представителями общественности, а затем и на  
очередных совещаниях с учителями и персоналом.

По окончании цикла этих встреч, продолжавшихся несколько меся-
цев, общее мнение было, наконец, выработано. Было ясно: школу при-
дется закрывать. Учащиеся, желающие продолжить обучение в рамках 
католической системы образования, будут переведены в другие учебные 
заведения.

Хотя окончательный результат не отличался от исходного, который 
имел бы место при немедленном закрытии школы, использованный сест-
рой Мэри подход внес заметные коррективы в позицию общественнос-
ти. То, что решение о закрытии школы было принято коллективно, пре-
дупредило недовольство, которое в противном случае ей бы обязательно 
высказали. Люди горевали о потере школы, но понимали неизбежность 
этого решения. Поэтому практически никто не возмущался.
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Сравним теперь действия сестры Мэри с тем, как повел себя священ-
ник, который возглавлял другую католическую школу и также получил 
приказ от руководства о закрытии заведения. Он немедленно закрыл 
школу, действуя согласно распоряжению. В результате начались тяжбы, 
учителя вместе с родителями выставляли пикеты, а местные газеты печа-
тали статьи, критикующие решение, принятое прилежным служителем 
культа. Все эти диспуты продержали школу открытой еще год, но потом 
ее все равно пришлось закрыть.

Демократический стиль сестры Мэри, напротив, позволил ей добить-
ся поддержки всех заинтересованных сторон. То, что демократический 
лидер не жалеет времени на встречи с людьми, а также проводит коллек-
тивные совещания, чтобы выслушать мнения сотрудников (или, как это 
делала сестра Мэри, другой заинтересованной стороны — родителей), 
поддерживает моральный дух в организации. И надо сказать, такой под-
ход позитивно влияет на климат организации.

Когда следует быть демократичным
Лучше всего демократический стиль работает, когда лидер, как это было 
с сестрой Мэри, находится в нерешительности, когда не уверен, какое на-
правление избрать, и нуждается в идеях, которые могут подсказать ему 
компетентные сотрудники.

Нечто в этом роде было и с Луи Герстнером-младшим, который стал 
генеральным директором IBM в 1993 г., когда компания была на грани 
краха. Как человек, чуждый компьютерной индустрии, он был вынуж-
ден использовать демократический стиль и обратиться к более опытным 
коллегам за советом. В итоге, хотя ему пришлось сократить годовые 
расходы на 9 млрд. долл. и уволить тысячи сотрудников, Гер стнер про-
вел сенсационно удачную реорганизацию, предложив компании новый 
стратегический курс. Оглядываясь на прошлое, Герстнер заверяет, что 
его решения в тот период основывались на «советах моих коллег, ко-
торые знали об IBM и обо всей этой индустрии чертовски много, куда 
больше моего» [8].

Даже если у лидера есть ясный образ будущего, демократический стиль 
ему не помешает: он незаменим, когда надо выявить существующие идеи 
или найти новые способы воплощения их в жизнь. Например, Дэвид Мор-
ган, генеральный директор Westpac Bank (Австралия), тратит до двадцати 
дней в году на встречи с представителями высшего менеджмента банка, ко-
торые приходят к нему группами по 40 человек (их всего 800). «На этих 
встречах они высказывают свои мнения, — рассказывает нам Морган. — 
Мне это нужно, чтобы знать, какова ситуация на местах. Если раньше мож-
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но было сидеть в дальнем углу офиса и оттуда руководить бизнесом, то 
теперь это нереально. Самый большой риск заключается в потере связи с 
действительностью и незнании истинного положения вещей».

Чтобы такие совещания были плодотворными, лидер должен с оди-
наковой готовностью воспринимать как хорошие, так и плохие новости. 
«Порой приходится выслушивать довольно неприятные вещи, — про-
должает Морган. — Но, как только полетит чья-то голова из-за того, что я 
услышал от этого человека горькую правду, сотрудники перестанут быть 
откровенными со мной. Я должен гарантировать им безопасность в слу-
чае любого высказывания. Нет такой проблемы, которую нельзя было бы 
решить, если только не бояться открыто обсуждать ее».

Конечно, демократический стиль не лишен недостатков. Стремление 
тупо ему следовать вырождается в бесконечные, утомительные совеща-
ния, на которых перемалывается масса идей, но согласие остается труд-
нодостижимым, а единственный видимый результат заключается в пла-
нировании все новых совещаний. Лидер, который откладывает важные 
решения в надежде на тщательное коллективное обсуждение и создание 
согласованной стратегии, рискует оказаться в замешательстве. Подобное 
поведение рождает неразбериху, потерю цели и ведет к дальнейшим от-
срочкам или обострению конфликтов.

Разумеется, нечего и говорить, что поиск совета у неосведомленных 
или некомпетентных сотрудников может привести к катастрофе. Анало-
гично, было бы ошибкой заниматься достижением консенсуса в кризис-
ный период, когда требуется срочное решение неотложных вопросов. Рас-
смотрим в качестве примера наблюдавшийся нами случай, который про-
изошел с одним генеральным директором. Новые рыночные тенденции 
угрожали существованию его компании, однако он настаивал на поиске 
согласованного решения по поводу того, как поступить в сложившейся 
ситуации. Пока конкуренты уводили у него клиентов — поскольку потре-
бительские запросы менялись день ото дня, — директор продолжал созы-
вать комиссии для анализа альтернативных вариантов поведения фирмы. 
Затем, когда ситуация на рынке резко изменилась за счет появления новой 
технологии, он вновь обратился к испытанной тактике. Но прежде, чем он 
собрал очередную комиссию для обдумывания создавшегося положения, 
совет его сместил.

С чего начинается демократический лидер
Демократический стиль строится на трех навыках эмоционального ин-
теллекта: способности к командной работе и сотрудничеству, умении 
урегулировать конфликты и влиятельности. Лидеры, в совершенстве вла-
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деющие искусством общения, являются прекрасными слушателями — 
а умение слушать является важнейшим достоинством демократическо-
го лидера, — это создает у сотрудников ощущение, что руководитель 
искренне хочет узнать их мысли и тревоги и к тому же всегда доступен 
для беседы. Более того, это настоящие соратники, которые ведут себя как 
полноценные члены команды, а не стоят вне коллектива, «спуская» сверху 
приказы своим подчиненным. Наконец, они умеют разрешать конфлик-
ты и создавать атмосферу гармонии в группе.

В демократическом лидерстве заметную роль играет и еще один навык 
эмоционального интеллекта — способность к сопереживанию, которая 
особенно необходима, когда группа неоднородна. Без умения настроить-
ся на психологические особенности различных людей лидер будет чаще 
делать ошибки.

Как видите, первые четыре стиля лидерства — идеалистический, обуча-
ющий, товарищеский и демократический — являются надежными «строи-
телями» резонанса. Каждый из них оказывает сильное позитивное воздей-
ствие на эмоциональный климат организации. Последние два стиля — ам-
бициозный и авторитарный — также занимают свое место в инструмента-
рии лидерства, но каждый из них должен применяться с осторожностью и 
мастерством, только тогда это будет иметь положительный эффект. Когда 
амбициозные или авторитарные лидеры заходят слишком далеко, прибегая 
к этим подходам слишком часто или используя их неумело, они, как мы 
увидим в следующей главе, создают не резонанс, а диссонанс.





ГЛАВА ПЯТАЯ

ДИССОНАНСНЫЕ 

С Т И Л И
ПРИМЕНЯТЬ С ОСТОРОЖНОСТЬЮ 

История EMC — компании, выпускающей системы хране-
ния данных, — выросшей из мелкой фирмы до мирового 

лидера, служит классическим примером результативности предпринима-
тельского рвения. Многие годы высший менеджмент компании намерен-
но подстегивал свою службу сбыта, и фирма в результате смогла обойти 
конкурентов. Как говорит генеральный директор Майкл Руттгерс, в сущ-
ности, при подборе менеджеров по продажам он руководствовался одним 
критерием — наличием у человека безумного стремления к победе (он 
объясняет успех EMC агрессивностью своих маркетинговых подразделе-
ний). В приватной беседе один специалист по продажам из EMC сказал 
нам: «У нас хватка, как у пит-бультерьеров, — с той лишь разницей, что 
пит-були иногда дают добыче уйти».

Такая цепкость принесла огромные прибыли. В 1995-м — это был год 
начала поставок открытых систем хранения данных — прибыль достигла 
200 млн. долл. К 1999 г. EMC стала одной из четырех американских компа-
ний, занявших первые места по доходности, росту продаж, росту прибы-
ли, чистой прибыли и рентабельности на акционерный капитал [1].

Руттгерс и его управленческая команда воплощают амбициозный 
стиль в действии: это лидеры, которые требуют достижений от других 
и сами демонстрируют их. Иногда этот стиль может применяться весь-
ма успешно. Особенно он уместен в технических областях, при рабо-
те с высококвалифицированными специалистами или — как в случае с 
EMC — целеустремленными менеджерами по продажам. Имеет смысл 
использовать амбициозный стиль в период резкого роста компании. 
В случае когда все члены группы — превосходные специалисты, име-
ющие высокую мотивацию, такой стиль может привести к блестящим 
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результатам. Имея в штате команду талантливых специалистов, амби-
циозный лидер получит выполненную работу вовремя или даже раньше 
установленного срока.

Амбициозность: использовать в малых дозах
И все же, хотя амбициозный стиль находит свое место в наборе лидер ских 
инструментов, он должен применяться в малых дозах и только тогда, ког-
да действительно может принести успех. Этот совет идет вразрез с житей-
ской мудростью. Ведь, в конце концов, черты, присущие амбициозным 
руководителям, достойны восхищения. Такой лидер придерживается вы-
соких стандартов производительности и сам им следует. Он одержим иде-
ей, что работать надо быстрее и лучше, и того же требует от остальных. От 
плохих исполнителей он требует большего усердия и, если они все-таки 
не справляются с делом, исправляет ситуацию самостоятельно.

Но если пользоваться амбициозным подходом слишком часто или в не-
подходящих условиях, то у работников может появиться ощущение, что 
начальство просто придирается к ним. А поскольку амбициозные лидеры 
редко раскрывают свои соображения — считая, что подчиненные должны 
сами «знать, что им делать», — сотрудникам приходится лишь догадывать-
ся, чего же от них хотят. В результате моральный дух коллектива резко пада-
ет, поскольку, по мнению работников, их слишком перегружают работой, 
при этом лидер явно не доверяет им и не допускает с их стороны никакой 
самостоятельности. Кроме того, амбициозный лидер порой так увлечен 
достижением своей цели, что кажется, будто его ничуть не волнуют люди, 
воплощающие в жизнь его идеи. В результате — диссонанс.

Наши данные говорят о том, что в большинстве случаев амбициоз-
ность ухудшает климат в организации. В основном потому, что слишком 
велики эмоциональные издержки неумеренного использования данного 
стиля. По существу, дилемма амбициозного лидера состоит в следующем: 
чем б�ольшее давление лидер оказывает на подчиненных, чем сильнее 
стремится получить результат, тем б�ольшее смятение в коллективе это 
рождает. Умеренный прессинг может придать людям сил — например, 
когда надо срочно выполнить работу, — однако непрерывный прессинг 
лишь подрывает устои. Стоит отбросить стремление к вдохновляющей 
мечте, как тут же на первый план выйдут вопросы выживания. Излишняя 
взыскательность губит человеческую способность к новаторскому мыш-
лению. Так что амбициозные лидеры могут добиться повиновения и, как 
следствие, краткосрочного улучшения показателей, но им не видать ис-
тинной отдачи — постоянного вдохновенного труда.
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Рассмотрим в качестве примера историю одного руководителя, назовем 
его Сэм. Карьера Сэма началась блестяще. Он окончил университет одним 
из лучших на курсе. Затем занимался научно-исследовательской работой в 
крупной фармацевтической компании. Как прекрасный специалист в об-
ласти биохимии, он быстро стал местной знаменитостью. К нему все чаще 
и чаще обращались за советами по специальным вопросам. Стремясь со-
ответствовать высоким интеллектуальным и научным стандартам, он как 
одержимый искал возможности для совершенствования.

Когда его назначили руководителем группы, которая занималась раз-
работкой новых продуктов, Сэм продолжал блистать; его соратники были 
не менее компетентны и так же увлечены работой, как их новый началь-
ник. В качестве лидера команды Сэм задавал темп работы для всех осталь-
ных, работая допоздна и выполняя работу на высшем уровне в неимовер-
но сжатые сроки. В итоге команда справилась с порученным заданием за 
рекордно короткое время.

Вскоре Сэм был назначен главой сектора НИОКР целого подразде-
ления, и вот тут начались проблемы. Теперь на его плечи легли более 
масштабные лидерские задачи: необходимо было четко формулировать 
перспективные цели, делегировать полномочия и помогать людям совер-
шенствовать свои навыки. Но Сэм не мог осознать, что его подчиненные 
так же талантливы, как и он. Часто он отказывался делегировать реальную 
власть и, как истинный «микроменеджер», углублялся в детали, сам рабо-
тал за тех, чья производительность была не так высока, как ему хотелось, 
не думая, что под его руководством они способны сами улучшить свои 
показатели. Наконец, по предложению его начальника — и к своему об-
легчению! — Сэм вернулся на прежнюю должность в качестве руководи-
теля группы по разработке новых продуктов.

История Сэма демонстрирует классические признаки амбициозного 
лидера: исключительно высокие критерии, нетерпимость к низкой про-
изводительности, горячее стремление закатать рукава и самому сделать 
всю работу, а также готовность подменить людей, когда у них возника-
ют затруднения. Это вовсе не значит, что амбициозный подход не может 
быть эффективным. Может. Но он срабатывает только в определенных 
условиях — в тех случаях, когда работники увлечены своим делом, имеют 
высокую квалификацию и не требуют особого руководства.

Из чего складывается эффективная амбициозность
Что же нужно для того, чтобы стать удачливым амбициозным лидером? 
Эмоционально-интеллектуальная основа этого стиля — настойчивое 
стремление к высоким достижениям, поиск новых способов повыше-
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ния производительности в сочетании с большой долей инициативы при 
использовании благоприятных возможностей. Присущая им воля к по-
беде заставляет их искать новые подходы, которые повысят результа-
тивность их усилий, а также производительность подчиненных. Кроме 
того, это подразумевает, что фактором мотивации для таких лидеров 
является не вознаграждение (деньги или должность), а внутренняя по-
требность соответствовать собственным высоким стандартам качества. 
Амбициозность также требует энергичности, готовности не упустить 
благоприятные возможности или самому их создать. Однако, если та-
кая активность возникает при отсутствии других необходимых навыков 
эмоционального интеллекта, столь настойчивое стремление к достиже-
ниям может выйти боком. Нехватка чуткости может привести к тому, 
что такие лидеры станут заниматься текущими задачами спустя рукава, 
не обращая внимания на озабоченность исполнителей. Амбициозные 
лидеры, которым недостает глубокого самосознания, вряд ли смогут за-
метить собственные промахи.

У таких лидеров зачастую отсутствуют и другие навыки, в частности 
способность к результативному сотрудничеству и грамотному общению 
(особенно им не хватает умения своевременно и тактично сделать подчи-
ненному замечание о качестве его работы). Но сильнее всего бросается в 
глаза недостаточная развитость навыков самоконтроля: этот дефект про-
является в излишнем внимании к мелочам или нетерпимости, а то и в 
привычках похуже.

В общем и целом амбициозный стиль лидерства может быть эффек-
тивным, если используется в сочетании с другими подходами: например, 
с энтузиазмом идеалистического стиля или сплачивающим коллектив та-
лантом товарищеского стиля. Чаще всего амбициозные лидеры сталки-
ваются с трудностями, когда блестящий «спец» получает продвижение по 
службе и выдвигается на административную должность, как произошло с 
Сэмом — одаренным биохимиком, не сумевшим возглавить крупное под-
разделение. В сущности карьера Сэма — классический пример дей ствия 
принципа Питера*: с повышением по службе он вышел за границы своей 
компетентности. У него были все специальные навыки, которые требова-
лись для прежней работы, но слишком мало лидерских талантов, необхо-
димых на новом месте. Поэтому он стал лидером, который сам бросается 
делать работу за тех, кто неважно с ней справляется, не может делегиро-
вать полномочия, поскольку не верит, что другие могут выполнить ра-

 * Принцип Лоуренса Дж. Питера звучит так: «Каждый служащий стремится до-
стичь своего уровня некомпетентности». — Прим. перев.
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боту хорошо. К тому же он слишком легко критиковал людей за низкую 
производительность, но был скуп на похвалу, когда работа выполнялась 
хорошо. Вот еще один симптом принципа Питера: амбициозные руково-
дители превосходно разбираются в профессиональной стороне дела, но 
считают ниже своего достоинства стремиться к сотрудничеству, которого 
требует истинное лидерство.

При злоупотреблении амбициозным стилем или неграмотном его 
применении у лидеров, как правило, отсутствует перспективное видение, 
и обычно такие лидеры не могут вызывать у сотрудников живой эмоцио-
нальный отклик. Слишком часто эти лидеры верят только цифрам, кото-
рых не всегда достаточно, чтобы вдохновить или мотивировать людей.

Выполняйте, потому что я так сказал: 
авторитарное руководство
Эта история случилась с одной компьютерной компанией: она неуклон-
но теряла силы — продажи и прибыль снижались, котировки акций не-
удержимо падали, среди акционеров царило смятение. Совет директоров 
пригласил на должность генерального директора человека с репутацией 
блестящего антикризисного управляющего. Он яро взялся за работу, со-
кращая штат, распродавая по дешевке подразделения и принимая жест-
кие, непопулярные решения, которые следовало выполнить «еще вчера».

И компания была спасена — по крайней мере на какой-то срок, — но 
слишком дорогой ценой. С самого начала генеральный директор создал в 
компании атмосферу страха, особенно болезненно ощущаемую сотрудни-
ками, которые были ему непосредственно подотчетны. Как современный 
Чингисхан, он запугивал и унижал подчиненных, изливая на них свое не-
довольство при малейшем проступке. Запуганные его привычкой «уничто-
жать» тех, кто приносил ему плохие новости, люди вообще перестали сооб-
щать ему какие бы то ни было известия. Вскоре компанию покинул самый 
одаренный специалист, а многих из тех, кто еще оставался, генеральный 
директор уволил сам. Сотрудники были полностью деморализованы, и это 
обернулось новым спадом коммерческих показателей после кратковремен-
ного улучшения. В итоге босс был уволен советом директоров.

Несомненно, мир бизнеса переполнен подобными деспотичными ли-
дерами, чье негативное воздействие на людей, которыми они управляют, 
еще не раз им аукнется. В качестве примера приведем такой случай: одна 
крупная больничная система попала в затруднительное положение — 
резко стало не хватать средств, и администрация решила нанять нового 
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директора, чтобы тот исправил ситуацию. Результат был катастрофичес-
ким. Один из врачей рассказал нам: «Он сокращал персонал безжалостно, 
особенно медицинских сестер. Больница стала выглядеть вполне рента-
бельной, но оказалась опасно недоукомплектованной штатами. Мы уже 
не могли удовлетворять запросы больных, и все пали духом».

Неудивительно, что в этом случае уровень удовлетворенности паци-
ентов резко упал. Когда в результате конкуренции больница начала терять 
свою долю рынка, директор неохотно вернул на работу многих сотрудни-
ков, которых прежде уволил. «Но он так и не признал, что был слишком 
суров, — отмечает врач, — и по сей день продолжает управлять методом 
угроз и запугиваний. Медицинские сестры вернулись, а высокий мораль-
ный дух — нет. Между тем директор жалуется на низкие показатели удов-
летворенности пациентов, но не желает видеть, что в немалой степени сам 
в этом виноват».

Авторитарный стиль в действии
Как же авторитарный стиль — иногда называемый волюнтаристским — вы-
глядит на практике? Руководствуясь девизом «Выполняйте, потому что я так 
сказал», такие лидеры требуют от подчиненных немедленного повиновения, 
но не утруждают себя разъяснением смысла своих приказов. Если подчинен-
ные не следуют этим распоряжениям безоговорочно, лидеры прибегают к 
угрозам. Вместо того чтобы делегировать власть, они стремятся строго конт-
ролировать и старательно отслеживать каждый шаг своих сотрудников. Со-
ответственно, в оценке работы подчиненных, если вообще они оценивают 
хоть как-то их работу, они неизменно фокусируют внимание на том, что сде-
лано не так, а не на том, чт�о получилось прекрасно. Короче говоря, это клас-
сический рецепт привнесения дисгармонии в организационный климат.

Неудивительно, что, согласно нашим данным, из всех стилей лидер-
ства авторитарный является в большинстве ситуаций наименее эффек-
тивным. Посмотрим, как использование этого стиля отражается на общей 
атмосфере. Поскольку вирус эмоционального состояния легче передается 
по иерархии сверху вниз, понятно, что бесчувственный, наводящий страх 
на подчиненных лидер отравляет настроение всему коллективу, и органи-
зационный климат резко ухудшается. Вспомните своенравного директора 
больницы: он не видел связи между своим стилем лидерства и снижением 
удовлетворенности пациентов. Однако такая связь существует. Его стыч-
ки с медсестрами и врачами портили им настроение. Поэтому медицин-
скому персоналу было труднее проявлять дружелюбие по отношению к 
пациентам, что служит важным фактором позитивного восприятия ка-
чества медицинского обслуживания.
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Редко поощряя сотрудников, но не забывая их критиковать, автори-
тарный лидер рискует сломить дух людей. Он лишает их гордости и удов-
летворения, получаемого от работы, — а ведь именно эти чувства сти-
мулируют высокую производительность. Своими действиями он может 
лишиться важнейшего инструмента, необходимого любому лидеру: спо-
собности убедить людей, что их работа является важной частью общей 
миссии. У людей пропадает увлеченность, они чувствуют отчуждение от 
собственной работы и с недоумением спрашивают себя, имеют ли смысл 
их усилия.

Несмотря на множество негативных последствий такого руководства, 
волюнтаристские лидеры процветают по всему миру —  их, пожалуй, 
даже слишком много. Этот стиль достался нам в наследство от старой 
иерархической системы командного управления, которая была типична 
для бизнеса XX века. Тогда организации усвоили армейскую модель ру-
ководства (управление сверху вниз по принципу «Я вам приказываю»), 
которая скорее нужна на поле боя, чем в мирной жизни. Кстати, сегодня в 
военных организациях передового типа авторитарный подход уравнове-
шивается другими стилями, которые применяются в интересах укрепле-
ния приверженности профессии, готовности защищать честь мундира и 
поддерживают товарищеский дух.

Рассмотрим еще один пример из жизни медицинского сообщества. 
Сегодня в Америке многие медицинские организации сталкиваются с 
кризисом лидерства; отчасти это связано с тем, что в медицине нередко 
отдается предпочтение амбициозному и авторитарному стилям управ-
ления. В операционной или, скажем, при оказании неотложной помощи 
такие стили управления, конечно, нужны. Но превалирование таких под-
ходов означает, что медики, которые доросли до руководящих позиций, 
имели слишком мало возможностей освоить более широкий репертуар 
управленческих стилей.

В большинстве современных организаций начальники, действующие 
по правилу «делай так, потому что я приказываю», ушли в небытие. Как 
сказал генеральный директор одной технологической компании: «Можно, 
конечно, втоптать людей в землю и делать на них деньги, но разве такая 
компания долго продержится?»

Когда эффективен авторитарный стиль 
Несмотря на негативный уклон, командный стиль управления может за-
нять заметное место в лидерском репертуаре руководителей, наделенных 
высоким эмоциональным интеллектом, — надо только разумно его ис-
пользовать. В кризисных ситуациях, например в условиях реорганизации 
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фирмы, авторитарный стиль может быть чрезвычайно эффективен, осо-
бенно поначалу, когда надо срочно ликвидировать устаревшие порядки и 
заставить людей по-новому взяться за дело. Аналогично, в чрезвычайных 
ситуациях (пожар в здании, приближение урагана или угроза враждебно-
го поглощения) лидеры, использующие авторитарный стиль, способны 
остановить панику. Кроме того, порой этот стиль, особенно если осталь-
ные методы не привели к желаемому результату, помогает строить отно-
шения с сотрудниками с тяжелым характером.

Один из руководителей, участвовавших в нашем исследовании, весь-
ма искусно использовал авторитарный стиль. Он был приглашен занять 
должность главы подразделения переживающей спад продовольственной 
компании, и ему была поставлена задача как можно скорее изменить по-
ложение дел. С первых недель он проявил себя как волевая личность, чет-
ко обозначив те изменения, которые намеревался осуществить.

Сначала он регулярно проводил с высшими менеджерами совеща-
ния, которые проходили в довольно устрашающей обстановке конфе-
ренц-зала. Люди рассаживались вокруг громадного стола с мрамор-
ной столешницей, который «походил на палубу космического корабля 
Enterprise» из телесериала Star Trek*, как образно описал его новый глава 
подразделения. Обстановка зала делала невозможной любую непринуж-
денную беседу, да и сами совещания проходили напыщенно и формаль-
но — никто даже не осмеливался громко разговаривать или нарушать 
последовательность выступлений. Короче говоря, конференц-зал сим-
волизировал недостаток диалога и истинного сотрудничества в команде 
высшего менеджмента. Чтобы обо значить сдвиг в сторону открытости, 
новый шеф подразделения велел разрушить это помещение: чисто авто-
ритарный жест, имевший благоприятные последствия. Теперь заседания 
стали проходить в обычной комнате для проведения собраний, где, как 
объяснил новый руководитель подразделения, «люди могли по-настоя-
щему поговорить друг с другом».

Аналогичным образом он разрушил и прежний порядок, предписыва-
ющий, с кем и как должны быть согласованы решения, прежде чем каждое 
из них может быть принято менеджментом. Новое распоряжение гласи-
ло: «Не будет ни инструкций, ни бесконечного потока бумаг». «Я хочу, 
чтобы люди разговаривали друг с другом, — объяснил он. — Любой, кто 
хочет, может прийти на совещание исполнительного комитета и сказать 
нам: “Вот над чем я работаю, мне нужна ваша помощь и ваши идеи”. 
Я хочу, чтобы люди видели в нас не управленцев, умеющих лишь фор-

 * Путешествие к звездам (англ.).
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мально ставить свою подпись, а специалистов, которые могут помочь им 
разрешить трудности».

Устанавливая такие правила, новый шеф был убедителен и суров. Но 
его жесткая тактика оказалась эффективной, потому что воевал он со ста-
рой корпоративной культурой, а не с людьми. На деле он дал сотрудни-
кам понять, что ценит их талант и способности, что изменения коснутся 
лишь методов их работы, которые, как он считал, требовали радикальной 
перестройки.

Что для этого требуется
Эффективное руководство в авторитарном стиле базируется на трех на-
выках эмоционального интеллекта: влиятельности, стремлении к дости-
жениям и инициативности. Важную роль играют также самосознание, 
самоконтроль и эмпатия: эти способности помогают авторитарному ли-
деру не сбиться с пути. Стремление к достижениям означает, что лидер 
применяет жесткие методы управления только для того, чтобы получить 
высокие результаты. Инициативность, воплощенная в авторитарном 
лидере, часто принимает форму не столько умения пользоваться бла-
гоприятными возможностями, сколько склонности к «повелительной» 
манере поведения, когда приказы отдаются спонтанно, а решения не 
взвешиваются. Порой инициативность волюнтаристского лидера про-
является в том, что он не ждет, когда удачная ситуация сложится сама 
собой, а предпринимает нужные шаги, чтобы устроить все по своему 
желанию.

Возможно, решающее значение для искусного воплощения этого 
стиля в жизнь имеет самоконтроль. Он позволяет лидеру держать в узде 
свой гнев и раздражительность или же, наоборот, искусно разрядить свое 
ожесточение в подходящий момент, чтобы мгновенно привлечь внима-
ние людей и мобилизовать их на смену стиля работы или для достижения 
более высоких результатов. Однако, если лидеру не хватает развитого са-
мосознания, которое служит основой самоконтроля (это, возможно, са-
мый распространенный недостаток среди лидеров, неудачно использую-
щих авторитарный стиль), то опасности данного подхода проявляют себя 
в полной мере. Волюнтаристские лидеры, которые не умеют сдерживать 
не только гнев, но и неприязнь или презрение, могут оказывать на своих 
подчиненных разрушительное эмоциональное воздействие.

Еще хуже, если бесконтрольным эмоциональным взрывам лиде-
ров сопутствует нехватка чуткости — глухота к оттенкам человеческих 
чувств. Тогда этот стиль управления переходит в настоящее бешенство: 
лидер-диктатор выкрикивает приказы, не замечая реакции другой сторо-
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ны. Эффективное использование авторитарного стиля требует от лидера 
умения «быть грозным с тем, кто этого заслужил, и выражать свое него-
дование так, как это следует делать, в должное время, на должный срок и 
по весомой причине», как писал Аристотель.

Но даже и в этих условиях авторитарный стиль должен применять-
ся крайне осторожно — только на тех ситуациях, которые безоговорочно 
требуют его применения: при реорганизации, например, или при угрозе 
враждебного поглощения. Если лидер знает, когда обстоятельства тако-
вы, что не обойтись без сильной руки, а когда нужно ослабить хватку, эта 
искусная суровость может быть тонизирующей. Но если единственным 
инструментом в арсенале лидера является бензопила, он оставит от орга-
низации одни лишь опилки.

Парадокс «сукина сына»
Хотя, как известно, чрезмерно авторитарные (или амбициозные) на-
чальники создают в организации атмосферу дисгармонии, любой может 
вспомнить грубого, агрессивного руководителя, который, оставаясь пол-
ной противоположностью резонансному лидеру, достиг в бизнесе боль-
ших успехов. Но если эмоциональный интеллект имеет большое значе-
ние для успеха, как объяснить, почему такие лидеры эффективны?

Для начала давайте посмотрим на них повнимательнее. Как извест-
но, действия каждого руководителя привлекают особое внимание. Но, 
задумайтесь, можно ли утверждать, что это и есть тот человек, который 
действительно управляет компанией? Генеральный директор, который 
возглавляет конгломерат предприятий, может практически не иметь со-
ратников; другое дело — руководитель подразделения, который непо-
средственно управляет людьми и чьи действия сильнее всего влияют на 
прибыль. Утверждают, что подобным образом действуют Билл Гейтс и 
компания Microsoft. Он — эффективный лидер амбициозного стиля, так 
как его непосредственные подчиненные — блестящие профессионалы, 
целеустремленные и увлеченные своим делом. В свою очередь, непосред-
ственно подотчетные им сотрудники — каждый в рамках своего подраз-
деления — обычно применяют резонансные стили лидерства, поскольку 
на этом уровне он просто необходим для стимулирования командной ра-
боты, от которой зависит успех работы всей корпорации.

Кроме того, существуют лидеры, чьи успехи порождены совсем дру-
гим — к примеру, высокой рыночной капитализацией или слишком ре-
шительной реструктуризацией, что скрывает губительную для компании 
утечку ключевых сотрудников, которая в будущем дорого ей обойдется. 
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Такие руководители нередко имеют слишком высокое мнение о собствен-
ной персоне, и они просто ужасны в роли лидеров.

Вспомним, например, печально закончившего свою карьеру Эла Данла-
па. В своей автобиографии Mean Business* он кичился тем, что его пребыва-
ние в должности генерального директора компании Scott Paper «войдет в ан-
налы американского бизнеса как пример одной из самых успешных реорга-
низаций в экономической истории». Увольнявший сотрудников тысячами, 
Данлап превозносил жесткость и даже подлость, считая их эффективными 
инструментами лидерства, однако позднее специалисты признали это со-
кращение штатов слишком масштабным, нанесшим вред коммерческой 
устойчивости компании. В дальнейшем краткосрочные успехи Данлапа, по 
крайней мере в роли главы Sunbeam, были, по-видимому, следствием иной 
тактики. Через два года после того, как Данлапа уволили с поста генераль-
ного директора Sunbeam, Комиссия по ценным бумагам и биржам США 
предъявила ему и другим руководителям обвинение «в организации мо-
шеннической схемы с целью создания иллюзии успешной реорганизации 
Sunbeam и продажи компании по завышенной цене» [2].

Лидеры со столь колоссальным самомнением обычно стремятся немед-
ленно получить финансовые результаты, ни в коей мере не заботясь о сред-
ствах достижения своей цели и о долгосрочных последствиях этого «дви-
жения напролом» как для людей, так и для организации в целом [3]. Кроме 
того, слишком часто, как и в случае с Данлапом, эти лидеры оставляют после 
себя компании, страдающие всеми признаками «злоупотребления стероида-
ми». Интенсивно «накачанные» с целью показать высокую прибыльность, 
они какой-то период демонстрируют «мышечную массу», полученную за 
счет человеческих и экономических издержек [4].

Наконец, начальник может иметь какие-то недостатки в области эмо-
ционального интеллекта, но они, как правило, сбалансированы определен-
ными достоинствами, что и позволяет ему быть эффективным. Другими 
словами, абсолютно безупречного лидера быть не может, да это и не нужно. 
Идеализируя лидера, мы можем установить непомерно высокую планку, 
желая, чтобы он стал воплощением существующих добродетелей.

При исследовании парадокса «сукина сына», кстати, нужно учиты-
вать, обладает ли этот лидер положительными качествами, которые урав-
новешивают его неблаговидное поведение, но не привлекают внимание 
прессы. Например, на заре своей деятельности в GE Джек Уэлч проявил 
себя весьма жестким руководителем, когда проводил радикальную реор-
ганизацию компании. В то время и в той ситуации строгий командный 

 * Подлый бизнес (англ.).
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стиль был жизненно необходим. В поле зрения прессы не попало то, что 
в последующие годы Уэлч придерживался лидерского стиля с использо-
ванием эмоционального интеллекта и особенно хорошо овладел искусст-
вом создания нового идеального образа компании и мобилизации людей 
на воплощение этого образа в жизнь.

Когда рассеялся дым…
В общем, скептикам легко выдвигать якобы правдоподобные аргументы 
против эмоционального интеллекта, ссылаясь на истории о грубых и жес-
тких лидерах, чей успех в бизнесе был весьма значительным, несмотря на 
их «абразивность». Но этот наивный довод — мол, выдающиеся лидеры 
успешны благодаря (или вопреки) своей подлости и жестокости — можно 
приводить только при отсутствии точных данных о том, какой тип лиде-
ров на самом деле результативен.

Научное исследование лидерства начинается с устранения дымовой 
завесы, с уравнивания условий игры, что позволяет производить система-
тические сравнения. Такие объективные методы отсеивают ложные или 
недолговечные успехи, которые могут объявляться бесчестным лидером 
результатами его усилий, но на самом деле вызваны общим подъемом от-
расли, или краткосрочными маневрами, такими как сокращение штатов, 
или мошенничеством с бухгалтерской отчетностью.

Так, отраслевая ассоциация страховых компаний США, проявив ред-
костную пытливость, решила с помощью специалистов провести изу-
чение коммерческой эффективности входящих в ее состав страховых 
обществ и лидерских качеств их руководителей. Исследователи проана-
лизировали, какие финансовые результаты имеются на счету 19 руко-
водителей крупнейших страховых компаний, и разделила этих лидеров 
на две группы — «выдающиеся» и «хорошие» — на основании таких 
показателей, как прибыль и рост компании, которой они руководят [5]. 
Были проведены обстоятельные интервью, чтобы определить, какие 
способности отличают выдающихся директоров от руководителей, доб-
ротно выполняющих свою работу. Специалисты оценивали каждого 
лидера как руководителя и как личность, используя при этом искренние 
(и доверительные) характеристики, которые давали этим начальникам 
их подчиненные.

Чертой, отличавшей самых успешных руководителей, оказалось мощ-
ное владение навыками эмоционального интеллекта. Самые успешные 
руководители больше времени тратили на обучение своих работников, 
развивая в них способность к сотрудничеству и налаживая с ними лич-
ные отношения. Из способностей, явно отсутствующих в лидерском 
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стиле «сукина сына», основными, конечно, являются эмпатия, искусство 
совместной работы и забота о раскрытии в сотрудниках лучших качеств. 
Более того, выяснилось, что, если генеральный директор обладает мощ-
нейшим эмоциональным интеллектом, прибыль и устойчивый рост его 
компании достигают самых высоких значений — гораздо больших, чем у 
фирм, руководители которых не имеют таких качеств.

Кто хочет работать на «сукина сына»?
Еще один секрет «сукиных сынов»: они изгоняют талантливых специа-
листов. Лучшие представители своей профессии — то самое одаренное 
меньшинство, которое бесконечно увеличивает ценность бизнеса, — не 
переносят дискомфорта, который царит в компании усилиями никчем-
ного шефа. Поэтому они чаще всего просто уходят в другие организации. 
Главная причина увольнений, по словам этих специалистов, заключает-
ся в недовольстве начальником. На устойчивом рынке труда, когда есть 
возможность легко получить равноценную работу, люди, которых не ус-
траивает личность их руководителя, в четыре раза чаще уходят из своих 
компаний, нежели те, кто относится к своему шефу с уважением [6].

И в самом деле, беседы с двумя миллионами сотрудников 700 амери-
канских компаний показали, что главным фактором продолжительности 
работы человека в компании — и уровня его производительности — слу-
жит качество отношений с его непосредственным руководителем. «Люди 
приходят в компанию, а уходят от начальника», — заключает Маркус Ба-
кингэм, сотрудник Gallup Organization, который анализировал эти данные.

Вывод, к которому приводят эти исследования, более чем очевиден: 
лидер типа «сукин сын» должен измениться или уйти.

Как гибкость влияет на эффективность
При расширении арсенала своих лидерских способностей диссонансные ли-
деры, несомненно, могут измениться. Вспомним, к каким выводам пришел 
профессор Гарвардского университета Дэвид Макклелланд: лидеры, отлич-
но владеющие шестью или более навыками эмоционального интеллекта, 
являются гораздо более эффективными, чем те, которым недостает этих 
качеств [7]. К тому же высококлассные лидеры пробуждают у окружающих 
живой эмоциональный отклик и за счет специфических сочетаний лидерс-
ких способностей. Так, один лидер может отличаться уверенностью в себе, 
гибкостью, инициативностью, волей к победе, способностью к сопережива-
нию и умением развивать таланты окружающих, тогда как сильными сто-
ронами другого могут быть глубокое самосознание, искренность, умение 
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сохранять самообладание в сложной ситуации, деловая осведомленность, 
влиятельность и искусство совместной работы.

Чем большим количеством навыков эмоционального интеллекта вла-
деет лидер, тем более эффективным он может стать. Причина в том, что 
за счет владения разными навыками лидер приобретет гибкость, позво-
ляющую справляться с разными ситуациями, возникающими в процессе 
управления организацией. Каждый стиль лидерства опирается на опреде-
ленные особенности эмоционального интеллекта, и самые грамотные ли-
деры умеют найти правильный подход в нужный момент и при необходи-
мости легко переключаются с одного стиля управления на другой. Люди, 
не обладающие этими возможностями, вынуждены доволь ствоваться ог-
раниченным лидерским репертуаром и потому слишком часто следуют 
затверженному стилю, даже если он не подходит к конкретной ситуации. 
Вернемся к упомянутому выше исследованию, касавшемуся 19 руководи-
телей американских страховых компаний. Как мы помним, специалисты 
выявили, что самыми успешными были компании, которыми управляли 
люди с наиболее сильно развитыми навыками эмоционального интел-
лекта, такими как стремление к совершенствованию, умение стимули-
ровать перемены, способность к сопереживанию и талант к воспитанию 
лидерских качеств у других. Но анализ коснулся еще одного направления. 
Исследователи опросили ключевых сотрудников этих компаний на пред-
мет, как им работается под управлением конкретного руководителя, делая 
упор на возможностях качественного выполнения работы, а не на прос-
той «удовлетворенности».

Было обнаружено заметное отличие климата в организациях, возглав-
ляемых выдающимися лидерами. Эти организации существенно вырыва-
лись вперед по всем параметрам — от искренности в отношениях между 
сотрудниками до благоприятных условий для проявления новаторства и 
самостоятельного выполнения работы. Высокоэффективные руководите-
ли давали людям возможность ощутить ответственность за свою работу, 
они устанавливали более высокие стандарты производительности и мо-
билизовали людей на достижение более трудных целей, рассчитанных «на 
вырост». Короче, эти руководители создавали условия, в которых люди 
работали более энергично, с любовью, трудились с большей отдачей, гор-
дились своей работой — и, как следствие, старались как можно дольше 
проработать в этой организации.

Грамотное лидерство стимулирует производительность в организаци-
ях любого типа, а не только в коммерческих. В Великобритании прави-
тельство дало указание провести обследование 42 школ с целью анализа 
стилей лидерства, а также для выявления стилей, способствующих хоро-
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шей успеваемости учащихся [8]. Оказалось, что директора 69% лучших 
школ использовали четыре или больше резонансных стилей лидерства, 
как и следует мудрым руководителям. С другой стороны, из школ с низ-
кими показателями две трети возглавлялись директорами, владевшими 
только одним или двумя стилями, к тому же, как правило, диссонансны-
ми. Проявлением скрытой связи между успешностью школы и стилями 
лидерства, которыми пользовались руководители, стал эмоциональный 
климат. Когда директор мог гибко использовать свой управленческий 
репертуар: отвести при необходимости учителя в сторону для разгово-
ра по душам, донести вдохновляющие задачи до коллектива или просто 
слушать, — климат в учительском коллективе был самым что ни на есть 
благоприятным. Когда же лидерский стиль директора был неизменным и 
он «застревал» в командном регистре, учителя такой школы были крайне 
деморализованы.

Таким образом, чем б�ольшим числом стилей владеет лидер, тем лучше. 
Согласно нашим данным, лидеры, которые используют четыре или более 
стилей — особенно резонансных, — формируют в своих организациях 
максимально благотворный климат и добиваются высочайших коммер-
ческих результатов. Кроме того, мы выяснили, что гибкая смена стилей 
используется не только закаленными в боях начальниками, которые четко 
могут объяснить, как они поступают и почему, но и предпринимателями, 
которые, по их словам, руководствуются пока лишь «чутьем».

Рассмотрим, как такое подвижное лидерство выглядит в действии.

Каждому стилю свое место и время
Джоан, генеральный менеджер крупного подразделения глобальной ком-
пании, выпускающей напитки и продукты питания, вступила в должность 
в период, когда этот филиал находился в глубоком кризисе. Он не выпол-
нял плановую норму прибыли почти шесть лет и отставал от плана более 
чем на 50 млн. долл. Моральный дух менеджеров высшего звена никуда 
не годился: преобладали недоверие и обиды. В таких условиях начальство 
дало Джоан ясную установку срочно реорганизовать подразделение.

Ей удалось исправить ситуацию благодаря тому, что она с легкостью 
переключалась с одного стиля на другой, а это, как мы знаем, является 
отличительной чертой высококлассных лидеров. С самого начала Джо-
ан осознавала, что у нее нет времени на то, чтобы демонстрировать эф-
фективное лидерство и создавать атмосферу взаимопонимания и дове-
рия, — необходимо было срочно понять, какие именно детали органи-
зационного механизма серьезно барахлят и почему. Поэтому в течение 
своей первой рабочей недели за ленчем и обедом она постаралась пого-



100 ЧАСТЬ 1.  Cила эмоционального интеллекта

ворить с каждым членом управленческой команды. Джоан стремилась 
узнать, как каждый из них видит текущую ситуацию с коммерческой 
и организационной точек зрения. Однако она акцентировала внимание 
не столько на том, как оценивает положение тот или иной сотрудник, 
сколько на том, чт �о он представляет собой как личность. Применяя то-
варищеский стиль лидерства, она интересовалась их жизнью, старалась 
узнать их мечты и стремления.

Одновременно она также пользовалась и обучающим стилем, пытаясь 
помочь каждому реализовать свои карьерные притязания. Так, один из 
менеджеров, которого нередко упрекали в том, что он не умеет работать 
в команде, поделился с ней своими тревогами. Его удручали эти постоян-
ные жалобы, и он не знал, что должен сделать, если хочет добиться в ком-
пании успеха. Понимая, что это талантливый сотрудник и ценный кадр, 
Джоан договорилась, что специально понаблюдает за ним и укажет, поче-
му рождается недовольство. Как оказалось, этот сотрудник бывал порой 
непокладист и мог неосторожно словом задеть окружающих, поэтому 
после совещания, в ходе которого она и заметила эти недостатки, Джоан 
поговорила с ним, указав на издержки в его поведении.

После серии индивидуальных встреч было организовано трехдневное 
выездное совещание менеджмента компании. Джоан поставила целью 
сплотить команду, чтобы каждый чувствовал свою ответственность за 
решение любой проблемы компании. Используя исходную установку де-
мократического стиля, она призвала всех свободно выразить свое мнение, 
в том числе и высказать недовольство, чтобы, как она выразилась, «очис-
титься от скверны».

На следующий день Джоан почувствовала, что люди готовы присту-
пить к выработке решений по выходу из кризиса, и попросила каждого 
дать как минимум три предложения, что им следует сделать. После того 
как Джоан собрала все высказанные идеи, стало ясно, что коллектив еди-
нодушен в понимании приоритетов фирмы и выступает, в частности, за 
сокращение издержек. Когда группа закончила разработку конкретных 
планов действия по каждой позиции, Джоан поняла, что добилась не 
только желанной приверженности общему делу, но и консенсуса.

Создав, таким образом, готовый образ будущего, Джоан использо-
вала преимущества идеалистического стиля, возложив на отдельных 
сотрудников ответственность за реализацию каждого этапа осуществле-
ния плана преобразования компании. Например, филиал сильно снизил 
цены, но не получил роста объема продаж; очевидно, следовало немно-
го повысить цены. Предыдущий вице-президент по продажам был че-
ловеком нерешительным, и в результате его бездействия проблема со 
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временем только усугубилась; новый вице-президент нес теперь особую 
ответственность за корректировку цен, которая позволила бы исправить 
ситуацию.

В течение последующих месяцев Джоан продолжала в основном ис-
пользовать идеалистический стиль лидерства. Все это время она стреми-
лась увлечь людей новой миссией, доходчиво рисуя будущее и напоминая 
каждому, как важны его усилия для достижения этой цели. Однако время 
от времени, особенно в первые недели, Джоан чувствовала, что действия 
при выходе из кризиса оправдывают кратковременное обращение к ав-
торитарному стилю, уместному в том случае, если кое-кому не по силам 
возложенное на него бремя ответственности. Она рассказывала: «Я вы-
нуждена быть проявлять жестокость, чтобы мы завершили задуманное. 
А для этого нужен был порядок и собранность».

Через семь месяцев, когда мы вновь встретились с Джоан, ее подраз-
деление получило прибыль на 5 млн. долл. выше годовой нормы — тогда 
как за год до вступления Джоан в должность на этом месте зияла брешь: 
компания отставала от плана на 55 млн. долл. В первый раз более чем за 
пять лет подразделение достигло целевых показателей!

Какие нужны краски
Как узнать, когда лучше применить тот или иной стиль лидерства?

Самые эффективные лидеры не просто механически подбирают стили 
из готового списка модельных ситуаций. Их поведение куда более слож-
но. Они внимательно изучают подчиненных, пытаясь поймать сигналы, 
которые подскажут им, какой стиль лидерства лучше всего использо-
вать в тот или иной момент. И оттачивают эту методику до мелочей. Это 
означает, что они умеют применять не только четыре безошибочно обес-
печивающих резонанс стиля, но и, когда надо, быть амбициозными или 
же воспользоваться авторитарным стилем, если ситуация требует жестко-
го подхода. Однако, используя более рискованные стили, они делают это с 
должной долей самодисциплины, чтобы избежать диссонанса. В итоге эти 
лидеры не только добиваются высоких коммерческих результатов, но и 
завоевывают приверженность, пробуждая энтузиазм в людях, которыми 
руководят.

В свете крайней важности владения богатой палитрой стилей для эф-
фективного лидерства стоит отметить непосредственное следствие этой 
зависимости для найма персонала, продвижений по службе и преемствен-
ности кадров. Проще говоря, когда вы ищете человека на руководящую 
должность, имеет смысл остановиться на претенденте, который владеет 
четырьмя или более стилями, поскольку именно это отличает выдающе-
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гося лидера. Когда такого идеального варианта нет, спросите человека, ко-
торый кажется вам наиболее подходящим кандидатом на это место, вла-
деет ли он по крайней мере тем стилем или стилями, которые наиболее 
важны для ведения вашего бизнеса.

Например, при проведении реорганизации лидер должен хорошо 
владеть навыками идеалистического стиля — способностью донести до 
подчиненных новый образ и стимулировать перемены. Если нужно будет 
принять радикальные меры (при необходимости, например, избавить-
ся от некомпетентных сотрудников), лидер должен воспользоваться ав-
торитарным стилем, а потом забыть о нем. Когда необходимо сплотить 
сотрудников, сформировать приверженность или просто нужны новые 
идеи, лидер должен вести себя демократично. Если ситуация требует 
управления высококвалифицированной и увлеченной своим делом ко-
мандой — скажем, группой юристов или ученых-фармацевтов, — разум-
но воспользоваться преимуществами амбициозного стиля.

Как бы ни выглядел репертуар лидера сегодня, завтра он может расши-
риться. Главное — укреплять базовые навыки эмоционального интеллек-
та, на которые опирается тот или иной стиль. Лидерству можно научить-
ся, как будет показано в следующей части нашей книги. Но процесс это 
не простой. Он требует времени и, кроме того, особой работы над собой. 
Однако польза, которую приносит лидерство на основе высокоразвитого 
эмоционального интеллекта и руководителю, и организации, позволяет 
назвать это занятие не просто ст�оящим, а и весьма перспективным.
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Был период, когда административную верхушку одной из 
сетей розничных магазинов перетасовывали беспрестан-

но — повышения и понижения по службе, увольнения следовали одно за 
другим: компания изо всех сил старалась преобразиться и обрести новый 
облик. Неудивительно, что в таких обстоятельствах приобрели популяр-
ность происки, интриги, подсиживание и другие проявления борьбы за 
власть, в том числе и самые неприглядные. Билл, менеджер по кадрам, 
варился в самой гуще событий, включаясь в каждый разговор, встревая в 
каждый спор. Он стремился сообщить свое мнение всем и каждому — и, 
считая, что понимает что к чему, изображал из себя «хорошо осведомлен-
ного малого».

Одни менеджеры высшего звена поддерживали у Билла это утри-
рованное ощущение своей важности, потакая ему, так как это служило 
их собственным интересам. Другие просто избегали его. Как-то в разгар 
этого затянувшегося переходного периода совет директоров настоял на 
увольнении одного из членов исполнительного комитета, прекрасного 
руководителя, но действующего исключительно авторитарными метода-
ми, — это событие всколыхнуло всю управленческую команду. Билл «пе-
режевывал» ситуацию так долго, что вызвал отвращение у всех и каждого, 
кому приходилось его слушать. Он распространял клевету и распускал 
слухи. Когда его начальник узнал о том вздоре, что тот нес, то сказал с 
сожалением: «Билл что пустая бочка, гремит громче всех».

Однако ни этот начальник и никто другой из высшего менеджмента не 
вызвали Билла для приватной беседы о его поведении — иными словами, 
никто не сделал ничего, чтобы помочь ему исправиться. Между тем тот 
считал себя «ведущим игроком» и уважаемым членом команды. Не умея 
вникнуть в сложные обстоятельства, не говоря уж о том, чтобы управлять 
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своими эмоциями, он страдал столь острейшей нехваткой самосознания, с 
которой могла спорить лишь свойственная ему неспособность ориентиро-
ваться в текущей ситуации и понимать чужие чувства.

Казалось бы, как мог руководитель столь высокого уровня, как Билл, 
так заблуждаться в отношении самого себя? Но такое встречается чаще, 
чем можно представить. В сущности, чем выше ступень иерархии, на ко-
торую удается забраться лидеру, тем менее адекватна, как правило, его са-
мооценка. Проблема заключается в острой нехватке обратной связи, как 
было с Биллом. Лидеры чаще других сталкиваются с трудностями, когда 
речь идет о получении искренних отзывов об их работе, в особенности 
о том, насколько хорошо они проявляют себя именно как лидеры. А учи-
тывая ту роль, которую играет в первоклассном лидерстве эмоциональ-
ный интеллект, руководителю необходимо знать, какие из его навыков 
требуют совершенствования. Например, Билл с удовольствием муссиро-
вал слухи, что способствовало усилению напряженности в коллективе, 
а его детальный анализ ситуации был слишком утомителен. В итоге люди 
просто не принимали его всерьез.

Парадокс в том, что чем более высокое положение в организации за-
нимает лидер, тем сильнее нужна ему обратная связь.

Придворная болезнь 
«Очень часто я понимаю, что мне не говорят всей правды, — жаловался 
нам генеральный директор одной европейской компании. — Я не могу 
точно это установить, потому что на самом деле никто меня не обманы-
вает. Просто я чувствую, что люди скрывают от меня информацию или 
умалчивают о чем-то важном. Они не лгут, но и не говорят мне всего, чт�о 
я должен знать. Мне всегда приходится предугадывать их ходы».

Это явные признаки придворной болезни: подчиненные утаивают важ-
ную (и, как правило, неприятную) информацию, и руководитель попа-
дает в зону информационного вакуума [1]. Причин, почему лидерам не 
предоставляют точной информации по жизненно важным вопросам, не-
сколько. Порой люди опасаются гнева начальника — так бывает, если ли-
дер злоупотребляет авторитарным или амбициозным стилем. За плохие 
новости такой босс может, фигурально выражаясь, просто снести голову. 
Сообщают только хорошие известия, чтобы, например, завоевать репу-
тацию «примерного гражданина» или преданного игрока команды либо 
из страха показаться еретиком, выступающим «против линии партии». 
А кто-то, возможно, просто хочет выглядеть оптимистом и поэтому за-
малчивает негативные факты.
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Какими бы ни были мотивы такого поведения, в результате лидер по-
лучает только частичную информацию о происходящем вокруг него. Такая 
болезнь может приобрести характер эпидемии и затронуть окружение не 
только президента компании, но и других топ-менеджеров. Так естествен-
ное стремление угодить начальнику преобразуется в распространенную 
тенденцию: всегда оценивать его деятельность позитивно и придерживать 
негативные отзывы всякий раз, когда информация идет наверх.

А уж когда дело касается искреннего мнения об эффективности самого 
лидера, проблемы только усугубляются. Безусловно, нужно определенное 
мужество, чтобы доложить начальнику плохие для компании новости, но 
нужно быть еще смелее, чтобы поведать ему, что он оторвался от коллек-
тива и не понимает людей или что его «вдохновляющие» речи произно-
сятся впустую.

Вообще, многие — причем не только лидеры — жалуются, что полу-
чают мало полезных отзывов о качестве их работы. Но именно высшие 
руководители обычно получают наименее достоверную информацию о 
плодотворности своих усилий. Так, при анализе 177 исследований, в рам-
ках которых оценивалась работа более 28 000 менеджеров, обнаружилось, 
что подобные отзывы тем меньше соответствуют действительности, чем 
более высокую должность занимает менеджер или чем более сложные 
функции он выполняет [2]. Проблема обостряется, когда речь идет о жен-
щинах или о представителях национальных меньшинств [3]. По сравне-
нию с мужчинами женщины в целом получают еще меньше полезной 
информации о своей производительности, какую бы должность — ру-
ководящую или нет — они ни занимали. То же самое справедливо и в 
отношении представителей других национальностей, будь то китайский 
менеджер в Малайзии или руководитель-сикх в Лондоне.

Люди лишают своих коллег — и начальников, и подчиненных — чест-
ной обратной связи по ряду причин, главная из которых заключается в том, 
что нам неловко говорить о многом в лицо. Естественно, мы боимся задеть 
чувства других и каким-то образом причинить им огорчение. Однако, не 
говоря им правды о характере их достижений (причем, как ни странно, не 
только горькой, но и приятной), вряд ли можно получить справедливую 
оценку нашей собственной работы. Искренние мнения имеют огромней-
шее значение, и их ничем не заменить.

Может ли каждый быть лучшим?
Но какую роль в «придворной болезни» играет самооценка? Без сомнения, 
самосознание лидера и его способность адекватно воспринимать свою де-
ятельность важны для него не меньше, чем взгляд со стороны. К тому же 
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именно здесь кроется, возможно, самая большая опасность этой болезни: 
практически все до некоторой степени переоценивают свои способности, 
но наиболее никчемные руководители, как правило, склонны превозно-
сить свои достижения [4]. Эта чисто человеческая слабость может иметь 
серьезные последствия не только для лидеров, но и для компаний, кото-
рыми они руководят.

Так, анализ действий руководителей компаний сферы здравоохране-
ния, проведенный Эриком Хартером, главой Health Care Partners (Лексинг-
тон, штат Кентукки), показал, что самое высокое осознание собственных 
возможностей наблюдалось у руководителей, возглавляющих лучшие 
компании. И наоборот, худшие показатели в области самосознания про-
демонстрировали руководители наиболее слабых фирм [5]. Желая лучше 
понять, какие качества отличают наиболее эффективных руководителей 
высшего уровня от наименее успешных, Хартер даже поступил в аспиран-
туру. Он изучал поведение руководителей тех компаний из сферы здраво-
охранения, которые в течение десяти лет демонстрировали высокие фи-
нансовые результаты (последние оценивались по данным бухгалтерского 
баланса и размеру прибыли на акционерный капитал), сравнивая его с 
действиями их коллег из фирм, чьи финансовые итоги за тот же период 
времени были невысоки.

Сосредоточившись на уровнях развития самосознания, Хартер срав-
нил оценки десяти лидерских качеств (включая такие, как уверенность в 
себе и способность к сопереживанию), выставленные руководителями са-
мим себе, с оценками, которые дали им подчиненные. Показательно, что 
руководители, чьи компании отличались самыми низкими коммерчес-
кими показателями, по семи качествам из десяти оценили себя наиболее 
высоко. Но картина была обратной, когда речь шла об оценках, выстав-
ленных им: именно эти качества были оценены подчиненными наиболее 
низко. А сотрудники самых успешных компаний полагали, что их началь-
ники проявляют все эти десять лидерских качеств весьма часто.

Выводы, полученные Хартером, согласуются с результатами нашего 
исследования, в котором участвовали сотрудники самых разных органи-
заций — всего 787 человек, представляющих весь спектр должностной 
иерархии [6]. Когда мы проанализировали данные по уровням управ-
ления, вскрылась удивительная картина: по сравнению с сотрудниками, 
занимающими более низкие ступени служебной лестницы, руководите-
ли и менеджеры высшего звена выше оценивали свои способности по 
двадцати категориям эмоционального интеллекта, чем их подчиненные. 
Иными словами, чем более высокое положение в организации занимали 
лидеры, тем выше было их самомнение — и тем больше их самооцен-
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ка расходилась с оценкой окружающих, причем явно в сторону преуве-
личения. В результате такого искажения восприятия разрыв между тем, 
чт �о мнили о себе руководители и менеджеры, и тем, что думали о них 
подчиненные, оказывался тем шире, чем выше было должностное поло-
жение лидера. Руководители самого высокого уровня имели наименее 
адекватное представление о своем поведении по отношению к другим 
сотрудникам.

Таким образом, нет сомнений в том, что поиск честной информации 
о лидерских способностях руководителя может стать жизненно необходи-
мым для развития его самосознания, а следовательно, для личностного со-
вершенствования и роста эффективности. Так почему же многие лидеры 
не стремятся узнать всю правду о себе, не поощряют правдивые отзывы 
о качестве их руководства, о том, каким оно видится окружающим? Разве 
они невероятно самовлюбленны или просто считают себя непогрешимы-
ми? В результате наши бесед с лидерами мы пришли к выводу, что мно-
гие из них искренне считают, что уже не способны измениться. Поэтому, 
даже получая обратную связь о влиянии их стилей управления на коман-
ду или организацию в целом — и чувствуя правдивость этой информа-
ции, — в глубине души они уверены, что не смогут изменить методы, 
которые используют уже много лет, в разных ситуациях, на протяжении 
большей части жизни. Аналогично настроено и окружение лидера: если 
люди убеждены в том, что он не способен измениться, то вряд ли они бу-
дут навлекать на себя неприятности, сообщая начальству о последствиях 
их поступков. Да и зачем?

Тем не менее полученные нами сведения решительно говорят об об-
ратном: они свидетельствуют, что учиться никогда не поздно. Даже опыт-
ные руководители способны привносить — и это доказано на практике — 
в свои стили лидерства существенные, а иногда и судьбоносные измене-
ния, которые радикально повлияют на коллектив и могут положить нача-
ло важным преобразованиям.

Воспитание сильнее природы
В страховом агентстве Ник Мимкен слыл корифеем и постоянно получал 
награды за свое умение заключать сделки. Однако, когда его поставили во 
главе филиала в другом городе и двадцать пять агентов оказались у него в 
прямом подчинении, вряд ли кто присудил ему награду за лидерские качест-
ва. С самого начала Мимкен знал, что не может позволить себе совершить 
ошибку: по объемам продаж его агентство занимало одно из последних 
мест среди филиалов страховой компании, разбросанных по всей стране.
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Когда консультанты по вопросам лидерства из McBer & Company (сейчас 
The Hay Group) стали работать с ним по прошествии нескольких месяцев с 
его вступления в должность, первым делом они опросили его подчиненных. 
Их отклики показали, что успешный и внимательный к клиентам продавец 
стал жестким амбициозным руководителем. Стремясь во что бы то ни ста-
ло добиться успеха, он делал упор на непрерывную гонку за результатом — 
именно это в свое время сделало его хорошим агентом. Но такое поведе-
ние руководителя, скорее, действовало угнетающе. Тем более что, когда 
возросла нагрузка и приблизились сроки сдачи отчетов, Мимкен «принял 
на вооружение» авторитарный стиль. Он указывал сотрудникам, каких 
объемов сделок они должны достичь, вместо того чтобы вместе с ними 
продумать все детали и поставить более реалистичные цели. А атмосфера 
в агентстве, между тем, становилась все более напряженной.

Первым делом консультанты посоветовали Мимкену не сосредотачи-
ваться на своих достижениях, а перенести все внимание на результатив-
ность его сотрудников. Иными словами, ему следовало помочь подчинен-
ным в развитии — короче говоря, использовать обучающий и идеалис-
тический стили лидерства. К счастью, эти стили опираются на те навыки, 
которыми Мимкен уже владел — сопереживание, самоконтроль и вооду-
шевление, — именно они сделали его хорошим продавцом. Теперь надо 
было учиться использовать их для руководства своим персоналом.

Со временем он научился помогать каждому из своих сотрудников, 
обучая каждого персонально искусству продаж. В ходе таких занятий шел 
постоянный диалог об индивидуальных целях и коммерческих показате-
лях подчиненных. Мимкен учился владеть собой, преодолевая желание 
самому сделать работу, когда не хватало терпения работать со слабым 
продавцом. Он старался не столько критиковать, сколько подчеркивать 
сильные стороны и успехи продавца. Теперь можно было соответственно 
сформулировать и цели агентства — с учетом тех ценностей и надежд, 
которые разделяли все его сотрудники.

Полтора года спустя уже наблюдались явные признаки прогресса. 
Оценки, которые теперь давали Мимкену сотрудники, говорили о том, 
что он сменил преобладавшие ранее амбициозный и авторитарный сти-
ли на обучающий и даже стал развивать идеалистический подход. Кроме 
того, наблюдение показало, что эти изменения принесли свои плоды: у 
агентов появилась уверенность в справедливости системы вознагражде-
ния и эффективности методов поощрения. Работая под руководством 
Мимкена, они стали более четко определять и свои приоритеты.

За те три года, что Мимкен развивал в себе положительные лидерские 
качества, агентство получило первую из двух национальных премий за 
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развитие, став одним из восьми призеров из 100 компаний со всей страны, 
участвовавших в отборе. Мимкен был признан одним из самых молодых 
лидеров, добившихся награды, за всю историю компании. За пять лет, 
прошедших с того дня, когда он впервые переступил порог офиса в новой 
должности, по финансовым показателям агентство заняло почетное мес-
то в верхней части общего рейтинга.

Истории, подобные этой, мы наблюдали не раз (см. ниже очерк «Ли-
дерами не рождаются — лидерами становятся»). Они не только свидетель-
ствуют о том, что из руководителя можно сделать настоящего лидера, но и 
доказывают, что эмоциональному интеллекту можно научиться — взять 
того же Мимкена, который смог усвоить новые подходы и умело стал ис-
пользовать резонансные стили лидерства.

Однако по-прежнему открытым остается вопрос: люди рождаются с 
определенным уровнем эмпатии или могут этому научиться? Ответ: и то 
и другое. Существует, как известно, генетическая составляющая эмоци-
онального интеллекта, но воспитание тоже играет заметную роль. Хотя 
люди отличаются по исходному уровню природных способностей, каж-
дый может усовершенствовать свои навыки, независимо от того, с какого 
уровня ему приходится начинать.

А иногда это всего лишь вопрос развития тех навыков, что уже есть. 
Мимкен-продавец, например, отличался особой чуткостью в работе с 
клиентами, тогда как Мимкен-начальник, действуя в рамках амбициоз-
ного стиля, пристально следил за промахами сотрудников, а не за тем, 
что им следовало улучшать. Приобретя на новой должности некоторый 
опыт, он стал внимательнее относиться к сотрудникам — и они почувс-
твовали, что он понимает и разделяет их нужды. Мимкен усвоил при-
емы, которые усиливали те стили лидерства, которыми он стремился 
овладеть. Например, он научился мастерски разрабатывать рабочие пла-
ны, а поскольку ему приходилось помогать своим сотрудникам в воп-
росах их реализации, то они поверили, что под его руководством они 
добьются успеха. Более того, изменения, которые Мимкен осуществлял 
в офисе, отразились на его личной жизни. Его жена рассказывала, что он 
стал гораздо более чутко относиться к ней и обращать больше внимания 
на нужды своей семьи.

История Мимкена иллюстрирует еще одну важную мысль: эмоцио-
нальному интеллекту можно научиться, причем эти навыки могут сохра-
няться в течение довольно долгого времени. Наши исследования показали, 
что существуют определенные стадии, через которые необходимо пройти 
лидерам, чтобы навыки эмоционального интеллекта вошли в привычку. 
Надо сказать, что мы отслеживали уровень развития лидерских качеств 
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менеджеров в течение семи лет после начального улучшения — периода, 
который иногда называют «медовым месяцем».

Когда кончается медовый месяц…
Хорошо, когда полученные знания — как и их воздействие на бизнес — со 
временем не изчезают. Пример тому — история Мимкена: результаты весь-
ма впечатляющие. К сожалению, так бывает не всегда. Широко известен 
так называемый «эффект медового месяца», когда изменения практически 
полностью пропадают по прошествии трех-шести месяцев. Обычно бывает 
так: человек завершает программу интенсивной подготовки, полный эн-
тузиазма и стремления к совершенству. А затем возвращается в офис, где 
его ждут десятки электронных сообщений, писем и звонков. Масса неот-
ложных вопросов требует своего решения, и вот его уже засасывает болото 
рутинных дел. Новые навыки испаряются, будто их и не было, и остают-
ся только реакции. Вскоре человек уже действует так, как давно привык: 
новые методы, покорившие его сердце, не нашли применения. Медовый 
месяц подошел к концу.

Десятилетиями это явление огорчало специалистов по управлению пер-
соналом. Сколько раз они наблюдали, как после тренинга люди с горящи-
ми глазами принимаются за работу. Однако со временем благие намерения 
улетучиваются, и все встает на круги своя. И хотя исследования показали, 
что программы повышения квалификации порой приносят реальные пло-
ды, однако в основном положительные изменения долго не держатся — вот 
почему эта закономерность и получила название «эффект медового меся-
ца» [7]. Учитывая, что за год только в Северной Америке тратится более 
60 млрд. долл. на такое обучение, приходишь к очень серьезным выводам.

Возможно, из-за того, что эффект таких тренингов недолговечен, про-
водилось сравнительно мало исследований по поводу воздействия этих 
программ на поведение людей [8]. Мало кто изучал и наблюдаемые улуч-
шения. Еще меньшее число работ посвящено тестированию людей до и 
после обучения или сравнению их действий с поведением людей, не про-
ходивших такого обучения [9].

Существуют и исключения. Так, специалистами было доказано, что 
можно развить в человеке умение правильно подать себя и улучшить его 
навыки общения. Например, одно из обследований менеджеров отдела 
продаж зафиксировало 37%-ное улучшение искусства эффективной ком-
муникации через неделю после прохождения тренинга [10]. Однако на 
этом основании нельзя сделать вывод об устойчивости этих изменений.

Когда рассматривается более широкий набор способностей, о которых 
мы говорим в этой книге (в частности, навыки самоконтроля и управления 
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ЛИДЕРАМИ НЕ РОЖДАЮТСЯ — 
ЛИДЕРАМИ СТАНОВЯТСЯ 

Он только что приехал в Америку, и, как любому 13-летнему мальчику, 

оказавшемуся в новой школе, ему хотелось побыстрее стать своим и 

понравиться окружающим. Он решил записаться в команду по лакроссу*. Не-

плохой — но не великолепный — игрок в лакросс, он подумал, что лучше учить 

новичков, чем играть самому. Вот тогда он впервые осознал, что нужно делать, 

чтобы помогать другим развивать свои способности. Позднее, когда ему было 

24, по окончании колледжа он поступил на работу и сразу был назначен руково-

дителем группы продавцов. Он должен был сам сориентироваться, как и что де-

лать, — никто не показывал ему, как продавцы должны работать с клиентами. 

Но как только он ухватил суть, то первым делом стал проводить для членов сво-

ей команды демонстрационные продажи, чтобы помочь им отточить свои навы-

ки. Впоследствии, работая в фармацевтической фирме, он так хорошо обучал 

своих сотрудников, что его попросили записать свою программу на видеокас-

сету, чтобы ее использовать в тренингах продаж. К тому времени, когда он стал 

менеджером по продажам, он уже мастерски овладел искусством наставника, 

с успехом помогая людям развивать свои способности.

Еще во время учебы в колледже одна молодая женщина, состоявшая 

членом международного экономического клуба, осознала, что цели многих 

членов клуба расходятся с задачами этого сообщества, — и нашла способ 

привести их в соответствие. Позднее, на своей первой работе, она, будучи 

независимым торговым агентом, сумела с помощью телефона и электронной 

почты сплотить вокруг себя виртуальную команду продавцов — так она научи-

лась стимулировать людей к сотрудничеству. Затем, официально став главой 

этой команды, от одного сотрудников, умевшего оценить личный вклад каждо-

го, она узнала, как создавать и поддерживать товарищеский дух в коллективе. 

Позднее, войдя в состав топ-менеджмента компании, она не раз применяла 

все свои умения, чтобы сплотить и эту команду, что было особенно необходи-

мо при принятии важных решений.

 * Лакросс (lacrosse) — канадская национальная игра индейского происхождения, 
распространенная и на востоке США. В игре участвуют две команды: игроки при 
помощи палки с сетью на конце должны поймать тяжелый резиновый мяч и за-
бросить его в ворота соперника.
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В общих чертах эти рассказы подтверждают известный факт: успешные 

лидеры в ходе карьерного роста свободно овладевают навыками эмоцио-

нального интеллекта, которые делают их эффективными руководителями. 

Герои этих историй — менеджер по продажам и глава команды торговых 

агентов — были двумя из девяти выдающихся руководителей, участвовав-

ших в исследовании, которое проводилось группой специалистов Johnson & 

Johnson под руководством Мэтью Манджино и Кристин Дрейфус. Исследо-

ватели задались целью определить, как люди достигают вершин мастерс-

тва, по кирпичикам создавая здание лидерства [11]. Раз за разом они об-

наруживали одну и ту же закономерность: впервые люди осознают в себе 

лидерские способности в подростковом или юношеском возрасте. Затем, 

на своей первой работе или когда обстоятельства вынуждают их к этому, 

они применяют эти качества более целенаправленно. Проходят годы, и, 

продолжая набираться опыта, они проявляют себя в роли лидеров все луч-

ше и лучше. Четко выделяются два момента: когда люди в первый раз про-

явили свои лидерские способности и когда стали применять их уже методич-

но. Постепенное движение человека от первого осознания своего умения 

до уровня совершенного владения им — другими словами, до способности 

использовать свои навыки систематически и эффективно — позволяет в 

подробностях пронаблюдать, как с годами растет мастерство лидера. Хотя 

может показаться, что герои наших примеров были «прирожденными» ли-

дерами, поскольку приобретали лидерские достоинства естественно и по 

большей части незаметно, это не так: от рождения никто из них не умел ру-

ководить коллективом или развивать способности других людей. Они этому 

научились. Первоклассный лидер, как показывают исследования, форми-

руется постепенно, по мере того как человек приобретает навыки, которые 

делают его высокоэффективным руководителем. Этим навыкам может обу-

читься любой лидер, в любой момент своей жизни.

Владение лидерскими навыками — такое же мастерство, как и всякое 

другое. Оно требует труда и совершенствования, так же как гольф или игра 

на гитаре. Любой, кто обладает волей и желанием, может развить свои лидер-

ские качества, нужно только понять, что  для этого следует сделать.

И действительно, при анализе данных, полученных с помощью теста оцен-

ки эмоционального развития (ECI), мы обнаружили, что по мере продвижения 

по службе люди обычно естественным образом совершенствуют свои навыки 

эмоционального интеллекта — с возрастом их лидерские качества улучшают-

ся [12]. Об этом свидетельствует не только растущая с годами самооценка, 
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отношениями), результаты обучающих программ менее впечатляют [13]. 
При исследовании широкого набора навыков эмоционального интеллекта 
было зарегистрировано приблизительно 10%-ное их улучшение в период 
от трех месяцев до полутора лет по окончании обучения [14]. Почему же 
при таких затратах времени и сил результаты столь ничтожны?

Когда дело касается выработки устойчивых лидерских качеств, огром-
ное значение имеет мотивация и отношение человека к учебе. Люди ус-
ваивают то, чт�о они хотят узнать. Если учеба навязывается извне, пусть 
даже человек временно с ней справляется (например, успешно проходя 
подготовку к тесту), знания быстро забываются. Так, выводы одного из 
исследований гласят, что «период полураспада» знаний, полученных на 
курсах MBA, составляет около шести недель [15]. Когда люди по требо-
ванию организации, в которой работают, осваивают универсальную про-
грамму по развитию лидерских качеств, они, скорее всего, будут усваи-
вать знания чисто механически — если только они на самом деле не хотят 
этому научиться. Доказавший свою правоту на деле принцип управления 
поведением гласит: если человека заставляют меняться, все изменения ис-
чезнут, как только на него перестанут давить [16].

Кстати, несмотря на недолговечность эффекта многих обучающих 
программ, возможна и обратная ситуация: если формирование лидер ских 
способностей строить правильно, новые навыки могут сохраниться надо-
лго или навсегда. Амбициозные лидеры могут измениться, культивируя 
в себе способности, присущие обучающему и идеалистическому стилю. 
Умение сопереживать можно не только развить, но и сделать основной 
чертой в характере человека. Для этого требуются сознательные усилия, 
мотивация и эмоциональная отдача.

Более того, мы даже знаем, как такого рода процесс обучения проте-
кает в мозге.

но и — что более убедительно — оценки сторонних наблюдателей, которые 

также отмечают положительные изменения.

Но будьте бдительны: общее движение в сторону совершенствования 

никоим образом не гарантирует, что любой лидер сможет без всяких усилий 

со своей стороны развить навыки эмоционального интеллекта до нужного 

уровня, когда ему это заблагорассудится. Точный диагноз сильных и слабых 

сторон конкретного человека — и план его личного совершенствования — не 

теряют своего значения.
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Насколько важен мозг
Эмоциональный интеллект, как мы видели в гл. 2 и 3, основан на дей ствии 
механизма, связывающего «исполнительные органы» мозга, которые рас-
положены в префронтальных долях, и лимбическую систему, которая 
управляет нашими чувствами, импульсами и побуждениями. Исследования 
показывают, что навыки, за которые отвечает лимбическая область, лучше 
всего усваиваются при высокой мотивации, упорных тренировках и нали-
чии обратной связи [17]. Сравним этот тип обучения с процессом, проис-
ходящим в неокортексе, который отвечает за аналитические и технические 
способности человека. Неокортекс быстро осваивает встречающиеся нам 
понятия, находя для каждого свое место в сети ассоциаций и осмыслений. 
Эта часть мозга может усваивать, например, прочитанную в книге инфор-
мацию о том, как пользоваться компьютерной программой, или постигать 
основы искусства продаж. Когда требуется овладеть техническими или ана-
литическими приемами, неокортекс работает наиболее эффективно.

Сложность состоит в том, что большинство обучающих программ по 
улучшению навыков эмоционального интеллекта (и, в частности, лидер-
ских способностей) апеллируют к неокортексу, а не к лимбической системе. 
В связи с этим обучение получается неполноценным, что может иметь отри-
цательные последствия. Под микроскопом видно, что лимбические доли — 
эмоциональный мозг — имеют более примитивную организацию клеток, 
чем зоны неокортекса, или мыслящего мозга. Строение неокортекса делает 
его высокоэффективным «аппаратом» для обучения, способным расширять 
нашу область понимания, связывая новые идеи или факты с обширной ког-
нитивной сетью. При таком ассоциативном методе познание идет с огром-
ной скоростью. Мыслящий мозг может осознать что-либо мгновенно, в ту 
же минуту, как только человек что-то услышит или прочтет.

Лимбическая система, напротив, ученик куда более неторопливый, осо-
бенно когда стоит непростая задача изжить глубоко укоренившиеся при-
вычки. Это различие между мыслящим мозгом и лимбической системой 
имеет огромное значение, когда речь идет об улучшении лидерских способ-
ностей. На самом глубинном уровне эти способности сводятся к привыч-
кам, приобретенным в детстве. И если эти привычки не удовлетворяют тре-
бованиям жизни или начинают мешать человеку, то ему придется особенно 
долго учиться. Следовательно, перевоспитание эмоционального мозга при 
обучении лидерским навыкам требует совсем не той модели, которая нуж-
на для мыслящего мозга. Необходима большая практика и бесконечные 
повторения для закрепления пройденного материала.

Если будет выбрана правильная модель, обучение действительно смо-
жет изменить характер работы мозговых центров, регулирующих отри-
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цательные и положительные эмоции, — связи между миндалевидным 
телом и префронтальными долями. Так, ученые из Висконсинского уни-
верситета помогли сотрудникам фирмы, работающей в области биотех-
нологий: им удалось научить специалистов по НИОКР, которые жалова-
лись на непомерный темп работы, «сосредоточенности» [18]. Сосредото-
ченность — это умение, которое помогает всецело сконцентрироваться 
на текущей работе и отбросить все, что ее не касается (мысли, тревоги и 
т.п.). Это умение позволяет человеку лишний раз не волноваться и, таким 
образом, действует успокаивающе. Всего через восемь недель сотрудники 
отдела НИОКР сообщили не только о значительном уменьшении стрес-
са, но и о том, что ощутили прилив творческой энергии и трудового эн-
тузиазма. Но что особенно поразительно, мозговая активность в правых 
префронтальных долях (которые генерируют отрицательные эмоции) у 
них уменьшилась, переместившись на левую сторону (которая является 
центром приподнятого настроения и оптимистических ощущений).

Эти результаты — как и многие другие, подобные им, — опровергают 
расхожее утверждение, что у взрослых нейронные связи неизбежно атрофи-
руются и не восстанавливаются (а также вытекающее отсюда следствие, что 
взрослым людям якобы поздно менять свои привычки). Неврологические 
исследования доказали, что это не так. На всем протяжении периода зрелос-
ти человеческий мозг вполне способен создавать новые нервные ткани, так 
же как и новые нейронные связи и проводящие пути. Например, исследо-
ватели обнаружили, что у лондонских таксистов, известных своим ловким 
вождением в лабиринте улиц с односторонним движением и умением объ-
езжать пробки, по мере овладения профессией мозг проявляет все б�ольшую 
гибкость. За многие годы езды по Лондону та часть мозга, которая управляет 
пространственными отношениями (в данном случае — водительскими на-
выками), увеличивается в размере и усиливает свою активность [19]. Посто-
янно используемые нейронные связи укрепляются в любом возрасте, тогда 
как связи, которые не находят применения, слабеют [20].

Ясно, что обучение является ключевым фактором образования новых 
нейронных связей [21]. Когда дело касается развития лидерских качеств, 
то для осуществления изменений в нервной системе требуется эмоцио-
нальный интеллект, так как он воздействует непосредственно на эмоци-
ональные центры. Ученые пришли к следующему выводу: «Когда лим-
бическая связь уже сформировала определенную нейронную структуру, 
необходима другая лимбическая связь, чтобы ее видоизменить» [22].

Первоначально благоприятные возможности для обучения эффектив-
ным лидерским навыкам проявляются в подростковом периоде и сохраня-
ются до двадцати лет с небольшим. В этот период мозг — последний орган 
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человеческого тела, который еще развивается анатомически, — формирует 
первичный механизм эмоциональных привычек. Молодые люди, которые 
стремятся изучить ту или иную дисциплину, или войти в команду, или осво-
ить искусство публичных выступлений, строят нейронный каркас, который 
впоследствии послужит им серьезным подспорьем, помогающим удержать-
ся на позициях лидерства. Это обучение станет опорой для таких навыков, 
как самоконтроль, воля к победе, сотрудничество и умение убеждать.

Если в юности у человека было мало опыта, который позволил бы ему 
овладеть тем или иным лидерским навыком, это не страшно — просто 
теперь человеку для освоения этих навыков потребуется мотивация. Спо-
собность мозга образовывать новые связи сохраняется всю жизнь. Только 
в зрелом возрасте нужно больше усилий и энергии, чтобы усвоить уроки, 
которые легко даются в ранней молодости, потому что эти новые истины 
вынуждены усиленно бороться с уже устоявшимися в нашем мозгу схема-
ми. Таким образом, мы имеем дело с двойной задачей: необходимо уничто-
жить привычки, которые нас не устраивают, и заменить их новыми, кото-
рые представляют для нас ценность. Именно поэтому высокая мотивация 
играет в развитии лидерских качеств решающую роль: чтобы изменить 
привычку, приходится работать больше и дольше, нежели обучаясь чему-
либо впервые. Развитие эмоционального интеллекта возможно только при 
искреннем желании и напряженных усилиях. Короткий семинар тут не по-
может, нельзя этому научиться и по учебнику типа «сделай сам». Лимби-
ческая система обучается более медленно и требует значительно большей 
тренировки, чем неокортекс, поэтому, чтобы укрепить, например, такие 
способности, как эмпатия, нужны более серьезные усилия, чем, скажем, для 
того чтобы стать экспертом по анализу рисков. Но это возможно.

Обучение не проходит впустую: о чем говорят факты
Поскольку описанный нами вид обучения, затрагивающего лимбическую 
систему, требует больше времени и тренировки, то и результаты его со-
храняются дольше. Поэтому люди не только могут развить свои навыки 
эмоционального интеллекта, но и способны пользоваться ими в течение 
многих лет. Это подтверждается данными уникальной серии лонгитюд-
ных исследований*, все еще полным ходом идущих в Школе менеджмен-
та Уэдерхеда Университета Западного резервного района. Исследования 
проводятся с 1990 г. как часть обязательной учебной программы — спец-

 * Лонгитюдное исследование (от лат. longitudo — длина; longiturnus — долгий, про-
должительный) — метод продольных срезов: длительное и систематическое изу-
чение одних и тех же обследуемых, позволяющее оценивать изменения личности 
в целом и ее элементов во времени.
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курса по развитию способностей [23]. Эти занятия позволяют студентам 
оценить свой уровень эмоционального интеллекта (а также степень раз-
вития некоторых когнитивных способностей), определить, какие из со-
ответствующих навыков им хотелось бы укрепить, и работать по инди-
видуальному учебному плану развития выбранных способностей. Объек-
тивные оценки эмоционального интеллекта студентов в начале данного 
курса, сразу по окончании учебы в университете и несколькими годами 
позже дали уникальную возможность измерить длительность воздей-
ствия такого подхода к развитию лидерских качеств [24].

Результаты оказались впечатляющими. В отличие от «эффекта ме-
дового месяца», характерного для большинства программ по развитию 
лидерских качеств, в данном случае навыки, привитые студентам про-
граммы MBA, закрепились на несколько лет. Даже два года спустя пос-
ле прохождения курса у них все еще наблюдалось 47%-ное повышение 
уровня самосознания (в частности, уверенности в себе) и самоконтроля 
(в частности, адаптивности и воли к победе). Что касается навыков соци-
альной чуткости и управления отношениями, то здесь улучшения были 
еще более значительными: для таких способностей, как сопереживание и 
умение руководить командой, они достигали 75%.

Эти показатели также резко отличались и от результатов стандартных 
программ MBA, в которых совершенствованию навыков эмоционально-
го интеллекта уделяется незначительное внимание или вовсе никакого. 
В этом смысле наиболее точными данными располагает исследователь-
ский комитет Американской ассамблеи школ бизнеса в колледжах [25]. 
Так, при обследовании двух престижных школ бизнеса специалистами 
комитета было обнаружено, что к моменту выпуска студенты показыва-
ли только 2%-ное улучшение навыков эмоционального интеллекта по 
сравнению с тем временем, когда они проходили первый курс программы 
MBA. Мало того, когда студенты, обучающиеся по четырем другим пре-
стижным программам MBA, более тщательно оценивались с помощью 
ряда тестов, было выявлено 4%-ное улучшение в самосознании и навыках 
самоконтроля и одновременно 3%-ное ухудшение социальной чуткости и 
навыков управления отношениями [26].

Обратимся снова к исследованию Школы менеджмента Уэдерхеда. 
Повышение уровня эмоционального интеллекта наблюдалось у студен-
тов заочного отделения, которые обучаются по программе MBA в течение 
трех-пяти лет. К концу обучения группы этих студентов показали 67%-
ное повышение уровня самосознания и навыков самоконтроля и 40%-ное 
улучшение показателей социальной чуткости и навыков управления от-
ношениями. И даже через два года после выпуска (иными словами, через 
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пять-семь лет после поступления) эти навыки никуда не исчезли. Более 
того, Джейн Уилер, профессор Университета Боулин Грин, обнаружила, 
что прогресс продолжался: 63% бывших студентов показали улучшения в 
уровне самосознания и навыках самоконтроля, а 45% усовершенствовали 
навыки социальной чуткости и умения управлять отношениями.

Что же касается студентов очного отделения, то улучшения, зафик-
сированные в этих исследованиях, касались всего спектра оцениваемых 
способностей — всех 14 навыков эмоционального интеллекта. Так вот, 
не было ни одного навыка, какого студенты не смогли в себе развить, 
если, конечно, эта задача была ими поставлена в индивидуальных пла-
нах [27].

Столь замечательными результатами первых лет дело не ограничива-
ется. Преимущества такого метода обучения эмоциональному интеллек-
ту и, соответственно, резонансному лидерству сохраняются долгие годы. 
Это тем более показательно, что при обследовании через год-два после 
окончания специальной обучающей программы у бывших студентов 
было зарегистрировано 10%-ное улучшение навыков эмоционального 
интеллекта, тогда как для обычных курсов MBA этот показатель составил 
лишь 2%. Это обучение принесло и еще некоторые неожиданные плоды. 
Как выяснила Джейн Уилер, 5–7 лет спустя после прохождения специа-
лизированного курса люди демонстрировали улучшенное владение еще 
и дополнительными навыками, а не только теми, которые они совершен-
ствовали в период обучения. Иными словами, узнав, как совершенство-
вать навыки эмоционального интеллекта, определяющие высокий класс 

Самосознание и самоконтроль

Социальная чуткость и управление отношениями

Улучшение навыков эмоционального интеллекта (%)

Способности разных групп выпускников

Годы, прошедшие после курса



Глава 6. Становление резонансного лидера: пять открытий 121

лидера, люди самостоятельно продолжали развивать в себе новые поло-
жительные качества. Данный вывод достоверно свидетельствует о том, 
что навыки эмоционального интеллекта человек может развивать на про-
тяжении всей жизни.

Дополнительные сведения о таком постоянном обучении дает нам 
исследование, охватившее менеджеров высшего звена, обучающихся по 
программе повышения квалификации Школы менеджмента Уэдерхеда 
Университета Западного резервного района. В этой программе, рассчи-
танной на опытных руководителей и передовых специалистов (средний 
возраст «учеников» составлял 48 лет, тогда как поступающих на обычные 
курсы MBA — 27 лет), активно участвуют топ-менеджеры, юристы и вра-
чи, желающие отточить свои деловые и лидерские навыки. Проводилось 
лонгитюдное исследование, в рамках которого на протяжении трех лет по 
окончании программы оценивались способности этих руководителей. За 
этот период было выявлено улучшение 2/3 всех навыков эмоционального 
интеллекта испытуемых [28].

Таким образом, лидеры действительно могут стать более эффектив-
ными — при условии, что у них будут нужные инструменты для такого 
совершенствования. Однако, чтобы обучение имело столь глубокое воз-
действие, мало применять правильные инструменты. Нужно быть гото-
вым к тому, что это не обязательно линейный процесс, который всегда 
протекает гладко, а скорее, путешествие, полное сюрпризов и неожидан-
ностей.

Сигнал к пробуждению
Щелкнув мышкой по кнопке «Отправить», Ноулан Тейлор вдруг осо-
знал, что только что отправил послание, осуждающее недавнее объяв-
ление о сокращение штатов в компании и неблаговидное участие в этих 
событиях его начальника, не своему другу из другого отдела, как наме-
ревался, а своему начальнику. Хотя он сразу же попытался придумать, как 
бы исхитриться и изъять письмо прежде, чем шеф его прочтет, поразило 
его другое, более значительное обстоятельство: Ноулан вдруг осознал, 
что его поведение в данный момент совершенно не соответ ствует его 
идеалу.

Давным-давно Ноулан Тейлор твердо решил научиться держать себя 
в руках и не давать воли своим эмоциям. Потрясение от осознания столь 
явного отклонения от выбранного курса и возможных последствий это-
го промаха привело к тому, что он еще сильнее пожелал достичь своей 
цели. Он хотел стать более оптимистичным и научиться находить хоро-
шее даже в самой плохой ситуации, не прибегая к цинизму и огульной 
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критике. Отправив электронное сообщение, он вынужденно столкнулся 
с разрывом — явным несоответствием своего идеального «я» и реальнос-
ти. Именно в этот момент он действительно принял твердое решение 
измениться.

Подобные разрывы могут привести к мощным переменам даже в при-
роде. Теория хаоса утверждает, что многие процессы являются результа-
том неожиданных скачков, а не постепенного развития. Так, например, 
землетрясение происходит из-за внезапного раскола земной коры, хотя 
давление под земной поверхностью могло нагнетаться годами.

Таким же образом, когда идет формирование лидерских качеств, вне-
запное осознание неприглядности наших поступков может потрясти и 
заставить нас действовать; другими словами, суровая правда может пе-
ревернуть всю нашу жизнь и показать нам себя в ином свете. Такие мо-
менты неприятны, но весьма поучительны. Одни стараются отгородиться 
от них. Другие отрицают их или попросту игнорируют. Третьи видят в 
них сигнал к пробуждению, собирают в кулак всю свою волю и начинают 
ломать свои привычки, дабы превратить их в достоинства. Но как эти из-
менения осуществляются на практике?

Самоуправляемое обучение
Основу развития необходимых лидерских способностей составляет са-
моуправляемое обучение — целенаправленное развитие или укрепление 
какого-то качества той личности, какой вы являетесь и/или какой хотите 
быть. Это требует, прежде всего, создания цельного образа вашего идеаль-
ного «я», а также точной картины вашего реального «я» — иными словами, 
осознания того, кем вы являетесь на данный момент. Такое самоуправля-
емое обучение будет особенно эффективным и результаты его сохранятся 
надолго, если, работая над преображением своей личности, вы глубоко 
продумаете этот процесс и все его этапы.

Такая модель обучения была разработана Ричардом Бояцисом, кото-
рый уже в течение 30 лет работает в области развития лидерских навы-
ков — как консультант по организационному поведению и независимый 
исследователь [29].  Рисунок на с. 123 в общих чертах описывает процесс 
самоуправляемого обучения [30].

Пять открытий
Согласно модели Бояциса, процесс самоуправляемого обучения включает 
в себя пять этапов, связанных с разрывом между желаемым и действи-
тельным. Цель, разумеется, в том, чтобы использовать каждый из них в 
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качестве инструмента индивидуальных метаморфоз, необходимых лиде-
ру для овладения теми 18 навыками эмоционального интеллекта, кото-
рые описаны ранее в нашей книге (см. гл. 3).

Такой тип обучения носит циклический характер. Его этапы не 
укладываются в гладкую, упорядоченную схему, а развертываются в оп-
ределенной последовательности, причем каждый требует определенных 
затрат времени и сил. В результате тренировок новые привычки со вре-
менем становятся чертами вашей новой личности. Часто изменениям в 
сфере привычек, в области эмоционального интеллекта и в стилях ли-
дерства сопутствуют перемены в ваших стремлениях и мечтах, в вашем 
идеальном «я». И цикл запускается вновь — иными словами, этот процесс 
личностного роста и адаптации охватывает всю жизнь.

На первом этапе, когда вы рисуете идеальный образ своего «я», в вас 
пробуждается желание развивать свои лидерские способности: вы начина-
ете ясно представлять себе ту личность, какой вы хотите быть. Приходит 
ли это видение к вам в мечтах, через те ценности и предпочтения, которые 
руководят вашей жизнью, или как результат долгих размышлений, но этот 
образ является достаточно сильным, чтобы пробудить в вас стремление к 
изменениям и надежду. Это открытие и становится тем топливом, кото-
рое поддерживает горение, необходимое для осуществления трудного и не-
редко полного разочарований процесса преобразований.

Второй этап чем-то напоминает внимательное изучение своего отра-
жения в зеркале: необходимо ясно осознать, кто вы есть на самом деле, 
каким вас видят другие и каковы ваши убеждения. Какие-то ваши чер-
ты совпадут с вашим идеальным «я» и потому могут считаться вашими 
достоинствами, другие же будут представлять разлад между желаемым и 
действительным. Подобное осознание своих сильных качеств и имеющих-
ся несоответствий готовит почву для изменения вашего стиля лидерства. 
Это открытие станет противоядием от той «придворной болезни», кото-
рую мы описывали выше.

Но чтобы перемены прошли успешно, вам нужно разработать про-
грамму по самосовершенствованию: она-то и является третьим открыти-
ем. План действий должен представлять собой детальное руководство, в 
котором будет расписано, что и как надо делать изо дня в день, если вы 
хотите усилить свои достоинства и приблизиться к своему идеалу. Про-
грамма, естественно, должна быть адекватной, соответствовать вашим 
предпочтениям, а также реалиям вашей жизни и работы.

Четвертое — это тренировки ваших новых лидерских навыков.
Пятое открытие может произойти на любой стадии процесса. Вы на-

чинаете осознавать, что вам необходимы другие люди, чтобы определить 
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ваше идеальное «я» и разглядеть вашу истинную сущность, выявить ваши 
сильные стороны и показать разрывы между желаемым и действитель-
ным, разработать программу действий, чтобы экспериментировать и 
тренироваться. Рождение лидера может совершаться только в ходе вза-
имоотношений с окружающими. Только другие люди могут помочь нам 
увидеть то, чего мы не замечаем, указать нам, что достигнут некоторый 
прогресс, подтвердить наши ощущения и сообщить нам о наших дости-
жениях. Именно они создают ту среду, в которой и проходят наши пробы 
и тренировки. Хотя модель называется теорией самоуправляемого обуче-
ния, на деле этот процесс не может быть реализован в одиночку. Без учас-
тия окружающих долгосрочные личностные изменения невозможны.

Чтобы подвести итоги, назовем еще раз стадии цикла, которые прохо-
дят люди, действенно преображающие свое «я»:
 • Первое открытие. Мое идеальное «я»: кем я хочу быть?
 • Второе открытие. Моя реальная сущность: кто я есть? Каковы 

мои достоинства и в чем моя реальная сущность расходится с 
идеальной?

 • Третье открытие. Моя программа самосовершенствования: как 
я могу развивать свои достоинства, одновременно сокращая раз-
рыв между реальным и идеальным «я»?

 • Четвертое открытие. Внедрение в практику новых способов по-
ведения, новых навыков и дальнейшая работа над ними, чтобы 
достичь уровня совершенного владения.

 • Пятое открытие. Установление надежных и доверительных от-
ношений с окружающими, которые делают возможными все эти 
изменения.

В идеале приближение к заветному образу происходит через осознание 
раскола между идеальным и реальным — через внезапное открытие, ко-
торое не только стимулирует самосознание, но и пробуждает стремление 
к изменениям. В следующих главах мы подробно рассмотрим каждое из 
этих открытий и сопровождающие их процессы, позволяющие достичь 
совершенства в лидерском мастерстве.





ГЛАВА СЕДЬМАЯ

НЕ БОЙТЕСЬ 

М Е Н Я Т Ь С Я

У Абдиназира Али была заветная мечта. Последние восемь лет 
он работал гидрогеологом в международной энергетической 

компании в Соединенных Штатах — самый обычный человек, надежный, 
исполнительный, живущий, казалось, лишь интересами своей семьи. Но 
Али жил мечтой — правда, реализовать ее он с самого начала намеревался 
не раньше, чем выйдет на пенсию.

Сам Али родился в большой семье: у него были братья и сестры — все-
го двадцать четыре человека. Жили они в Мандере, на севере Кении. По-
взрослев, Али переехал в Соединенные Штаты, желая поставить на ноги 
детей, дать им хорошее образование. Но, как только дети вырастут, а сам 
он уйдет на заслуженный отдых, Али планировал вернуться в Кению, в 
родную деревню, и налаживать там водоснабжение. В этом очень нужда-
лась его страна.

Эти мечты зародились у Али еще в детстве, когда ему пришлось пере-
жить не один период засухи в своей деревне, расположенной в безводном 
районе, поблизости от границы с Эфиопией и Сомали. Он вспоминал, как 
во время засухи вымирал скот, как погибали козы и верблюды, как страда-
ла его семья. В последующие годы недостаток воды в Мандере губительно 
влиял на ирригационные проекты и подачу электроэнергии от кенийских 
гидроэлектростанций.

Сейчас, когда Али было 40, возможность помочь родной деревне в Ке-
нии откладывалась еще лет на двадцать. И хотя он ценил свою работу в 
международной компании и все преимущества, которые она ему прино-
сила, этот замысел не давал ему покоя. Однако один разговор смог все 
изменить.

«Зачем же ждать, Али?» — как-то спросил его начальник.
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Когда Али ответил, что еще не готов отказаться от преимуществ рабо-
ты в многонациональной компании, шеф поинтересовался: «А какие-ни-
будь международные компании уже работают в системе водохозяйствен-
ного управления Кении или Восточной Африки?» Когда Али ответил, что 
этим никто не занимается, тот спросил, не рассматривал ли Али возмож-
ность обратиться к своей — или к любой другой — компании с просьбой 
организовать филиал по развитию системы водных ресурсов Восточной 
Африки. Выяснилось, что, по мнению Али, это слишком затратное пред-
ложение, поэтому он никогда не осмелился бы его выдвинуть.

«Предположим, — сказал начальник, — что вы представите это как 
возможность помочь всему региону».

Услышав этот совет, Али на время умолк. В его глазах мелькнула до-
гадка, и... словно в темной комнате загорелся свет. Он кивнул, откинул-
ся на спинку стула, улыбнулся и начал разъяснять, живо и в мельчайших 
подробностях, стратегические преимущества, которые принесет компа-
нии проект по развитию водных ресурсов. Ему пришло в голову, что для 
воплощения в жизнь этой мечты очень подходит действующий в орга-
низации проект под названием «Глобальная социальная инициатива». Он 
говорил страстно, будто выступал перед аудиторией. Али давно сроднился 
со своей мечтой, но в это мгновение она стала для него чем-то б�ольшим, 
чем-то настолько важным, что он не мог себе и представить.

Это стало для Али первым важным открытием. Именно в этот момент в 
его душе начались перемены. Он прикоснулся к своей мечте и вдруг ощутил 
неведомое прежде желание претворить ее в жизнь. Если раньше Али видел 
лишь одну-единственную тропинку к цели (а именно: работать как можно 
больше, чтобы накопить денег и пораньше уйти в отставку), то теперь пе-
ред ним открылось множество путей и разнообразные возможности.

При последующем обсуждении проекта Али понял, что его навыки 
эмоционального интеллекта — особенно социальная чуткость и навы-
ки управления отношениями — при осуществлении задуманного могут 
быть весьма кстати. Он всегда хорошо ладил с людьми и с удовольствием 
сотрудничал с коллегами. Еще в бытность инженером он хорошо овладел 
навыками самоконтроля, хотя все-таки испытывал некоторые трудности 
по части уверенности в себе и адаптивности.

Али понимал: чтобы воплотить свою мечту в жизнь, ему придется 
выступить в роли инициатора преобразований, своеобразного идеалис-
та-провидца, который сможет доказать руководству, какие преимущества 
принесет компании реализация этого проекта по развитию водных ресур-
сов. Это означало, что Али было необходимо выработать б�ольшую уве-
ренность в себе. А чтобы увлечь новой идеей своих коллег-менеджеров 
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и поднять их инновационный дух, ему самому нужно было стать более 
гибким. Тем более что, когда его мечта приобрела отчетливые контуры, 
расширились и предполагаемые масштабы деятельности. Али видел пе-
ред собой возможности, о которых прежде не подозревал: вместо того 
чтобы помочь только одной деревне, можно было повлиять на ситуацию 
в Кении в целом и даже во всем восточноафриканском регионе.

Али потребовалось лишь несколько минут, чтобы иными глазами уви-
деть дело своей жизни. Его пыл и надежда на будущее теперь были видны 
каждому: он обрел новое понимание своего идеального «я» — личности, 
какой он может стать. Уже через неделю Али сообщил, что ему удалось 
найти множество сторонников своей новой идеи в компании — причем 
значительно быстрее, чем он мог вообразить. Несмотря на то что новая 
роль, несомненно, потребует от Али освоения новых навыков эмоцио-
нального интеллекта, он уже сделал важнейший первый шаг — определил 
свое идеальное «я».

Открытие первое: 
идеальное «я» — тут начинаются изменения
Прикосновение к мечте высвобождает энергию. Что же касается лидеров, то 
важно, что их энергия способна вызвать энтузиазм у подчиненных. Глав-
ное — раскрыть ваше идеальное «я», понять, какой личностью вы хотели 
бы быть, чего бы вы хотели достичь в своей жизни и работе. Это «первое 
открытие» процесса самоуправляемого обучения, о котором говорилось в 
предыдущей главе. Полноценное постижение этого идеального образа тре-
бует глубокого погружения в себя. Вы поймете, что ухватили желаемое, ког-
да (как это было с Али) внезапно ощутите пылкое желание воспользоваться 
теми возможностями, которые предоставляет вам жизнь.

Для того чтобы по-настоящему начать — или продолжить — развитие 
эмоционального интеллекта, вы должны сначала запастись внутренней си-
лой вашего идеального «я». Тому есть простое объяснение: изменение при-
вычек — тяжелый труд. Вспомните о судьбе своих твердых решений начать 
новую жизнь с Нового года или с понедельника, и вы получите более чем 
убедительные доказательства этого тезиса. Всякий раз, когда люди пытают-
ся изменить привычный образ мыслей и характер поступков, им приходит-
ся перечеркивать десятилетия обучения, избавляться от затверженных на-
мертво правил, которые укоренились в малоподвижном, неповоротливом 
механизме нервной системы за многие годы повторения одного и того же. 
Именно поэтому осуществление глобальных изменений требует сильной 
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приверженности вашему видению своего будущего образа — особенно в 
трудные времена или в период расширения круга обязанностей.

Вообще-то, сами по себе раздумья о возможных изменениях в жизни 
рождают у людей мысли о предполагаемых преградах. Порой, испытав 
волнующее чувство предвкушения своего идеального будущего, люди тут 
же снова его теряют, разочарованные тем, что не обладают этим уже се-
годня. Вот тут-то и уместно вспомнить о той роли, которую в формирова-
нии наших эмоций играет мозг. Как обсуждалось в гл. 2, именно возбуж-
дение левого полушария префронтальной доли мозга дарит нам надежду, 
показывая, как здорово мы будем жить, когда достигнем заветной цели. 
Вот что пришпоривает энергию, несмотря на препятствия.

Напротив, если нас преследуют мысли о трудностях, что встанут у 
нас на пути, а не завораживающие видения идеальной жизни, то, по-ви-
димому, можно говорить о возбуждении правой префронтальной доли. 
Рождающееся в этом случае пессимистическое настроение расхолаживает 
и может даже воспрепятствовать нашему успеху.

Общественные условности против идеала 
Чарльз Хэнди в книге «The Hungry Spirit: Beyond Capitalism: A Quest for 
Purpose in the Modern World»* пишет о трудности соединения человека со 
своей идеальной сущностью:

ПЯТНАДЦАТЬ ЛЕТ СПУСТЯ

Подумайте, в каких бы условиях вы читали эту книгу через пятнад-

цать лет, если бы жили своей идеальной жизнью. Какие люди бы 

вас окружали? Что за обстановка была бы вокруг вас? Чем бы вы занима-

лись во время рабочего дня? Не беспокойтесь о реальности этой картины. 

Дайте свободу воображению и представьте себя в этой ситуации.

Попытайтесь написать нечто вроде «свободного сочинения» на тему о том, 

как вы представляете себя через 15 лет, или наговорите свои фантазии на маг-

нитофон либо поделитесь ими с близким другом. Многие люди рассказывают, 

что во время этого упражнения они ощутили прилив энергии и получили заряд 

оптимизма, бeольший, чем за несколько минут до этого. Такой способ визуали-

зации идеального будущего может стать мощным средством изменения жизни.

 * Алчущий дух: За гранью капитализма: поиск цели в современном мире (англ.).
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Все свои молодые годы я отчаянно пытался кем-то стать. В школе я 
хотел стать великим спортсменом, в университете восхищался одним 
светским львом, впоследствии моим идеалом стал бизнесмен, позднее 
меня приводил в восторг руководитель огромной организации. Мне не 
потребовалось много времени, чтобы понять, что мне не суждено до-
биться успеха ни на одном из этих поприщ, но это не мешало мне тя-
нуться за этими людьми и беспрестанно разочаровываться в себе.

Все дело в том, что, стараясь стать кем-то другим, я и думать 
забыл о той личности, какой мог быть я сам. В то время эта идея 
была для меня слишком пугающей, чтобы я мог ее спокойно обду-
мать. Я был вполне доволен, следуя общепринятым представлениям, 
измеряя успех деньгами и положением, карабкаясь по лестницам, ко-
торые мне подставляли другие, накапливая вещи и коллекционируя 
связи, вместо того чтобы дать волю собственным убеждениям и со-
здавать свою личность [1].

Это поучительное признание сделано человеком, который был вполне 
успешным руководителем, виднейшей фигурой Лондонской школы биз-
неса, председателем Королевского общества гуманитарных наук (Вели-
кобритания), влиятельным мыслителем и преподавателем, пользующим-
ся мировой известностью. Но, подобно Чарльзу Хэнди, многие рядовые 
люди в потоке жизни соблазняются идеями власти и славы или идут на 
поводу у других.

Когда родитель, супруг(а), начальник или учитель говорит нам, каки-
ми нам следует быть, они предлагают нам свою версию нашего идеального 
«я», образ, который становится частью нашего должного облика, — личнос-
ти, какой, как им кажется, нам надлежит стать. Если мы принимаем этот 
«должный» облик, то он становится для нас ловушкой — сродни тому, 
что социолог Макс Вебер называл «железной клеткой», — внутри которой 
мы будем передвигаться, пытаясь, подобно Марселю Марсо*, раздвинуть 
невидимые стены. То же самое возникает и в организациях, когда априори 
считается, что работники хотят преуспеть, взбираясь по карьерной лест-
нице, — и не принимается в расчет, что у людей могут быть свои мечты 
и собственное понимание успеха. Такого рода допущения могут просто 
стать элементом вашего должного облика на работе.

Со временем мысли об идеальном будущем уходят; мечта становится 
слабо различимой, и люди теряют ее из виду. Обязательства по закладной, 
плата за обучение детей в колледже и желание поддерживать определен-

 * Речь идет о знаменитой миниатюре «Клетка» Марселя Марсо. 
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ный образ жизни — все это может побудить людей и дальше двигаться 
по проторенной колее, неважно, приближает ли их это к осуществлению 
мечты. Очерствев душой, они уже не испытывают прежней страсти и все 
больше довольствуются тем, чем занимаются в текущий момент. Класси-
ческим примером, представленным множеством специалистов, которые 
воспитывались в традиционных культурах, можно назвать человека, ко-
торый работает в той или иной сфере только потому, что так ему велели 
родители. Именно в такой семье вырос один наш знакомый из Индии: он 
обожал музыку, но послушно следовал желаниям семьи и стал дантис-
том, как и его отец. В конце концов он бросил свою врачебную практику 
в Мумбаи, уехал в Нью-Йорк и стал зарабатывать на жизнь — причем 
вполне неплохо — игрой на ситаре.

Очень легко перепутать должный облик с подлинным идеальным «я» 
и пойти по ложному пути. Поэтому огромное значение в процессе разви-
тия лидерских качеств имеет этап раскрытия своей идеальной сущности. 
Однако многие из обучающих программ базируются на предположении, 
что человек всего лишь хочет максимизировать свою производительность 
и не более. При этом упускается из виду необходимость рефлексии, не ус-
танавливается никакой связи между задачами обучения и стремлениями 
людей. Когда разрыв между идеальным «я» данного индивида и «идеалом», 
навязанным ему учебной программой, становится очевидным, рождается 
апатия или возмущение [2].

«Без божества, без вдохновенья…»
София, старший менеджер телекоммуникационной компании в Север-
ной Европе, знала, что ей необходимо развивать свои лидерские навыки. 
Она посещала семинары, читала книги и работала с наставниками. Она 
составляла программы личностного совершенствования и устанавлива-
ла ближайшие и долгосрочные цели. Она понимала, чт�о ей нужно де-
лать, но было ясно, что ни одна из программ не стимулирует ее развития, 
и по прошествии нескольких недель все они неизбежно предавались за-
бвению, отправляясь на дно ящика ее письменного стола. «Поймите меня 
правильно, — сказала она нам. — Я хочу сделать карьеру. Но ни один из 
этих планов не имеет ничего общего с тем, что меня интересует. Решения 
развивать ту или иную способность лишь потому, что этого требует рабо-
та, недостаточно, чтобы поддерживать высокую мотивацию».

Опыт Софии типичен для многих выпускников программ по разви-
тию лидерских способностей. Проблема заключается в том, что составите-
ли большинства подобных курсов исходят из неверных предположений. 
Полноценное развитие лидерских качеств подразумевает нечто большее, 
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нежели просто «планирование карьеры»: оно начинается с целостного ви-
дения человеком собственной жизни. Чтобы повысить коммерческую эф-
фективность, лидеры должны отнестись к процессу самосовершенство-
вания с полной эмоциональной отдачей. А это требует глубинной связи 
работы над собой со своими истинными ценностями.

Именно поэтому мы попросили Софию перенестись мысленно в ка-
кой-то конкретный момент в будущем — дать волю воображению и пред-
ставить, как будет выглядеть ее обычный день: что она будет делать, где 
будет жить, какие люди будут ее окружать и какие чувства она будет ис-
пытывать. Затем мы попросили ее выбрать дату, которая отстояла бы от 
сегодняшнего дня на восемь-десять лет, — достаточно отдаленную, что-
бы жизнь к тому времени успела измениться, но и достаточно близкую, 
чтобы можно было ее себе представить. София выбрала август 2007 г. — 
дату, значимую для нее: в этом году ее старший ребенок должен будет 
поступать в университет. София написала, какой будет ее жизнь в августе 
2007 г., — маленькое сочинение от первого лица, будто все это происхо-
дит сегодня. Мы попросили ее сознательно обдумать все в ее жизни, ее 
ценности и мечты, то, чем бы ей хотелось заниматься и кем быть к этому 
моменту. Она нарисовала потрясающий образ:

Я представляю себя главой и владелицей компании — небольшого 
предприятия со штатом десять человек. У меня прекрасные довери-
тельные отношения с дочерью и такие же открытые отношения с 
моими друзьями и коллегами. Я вижу себя раскованной и счастливой 
в роли руководителя и матери, уважаемым и приятным человеком, 
по мнению окружающих.

Рисуя свое видение будущего, София начала понимать, как пересекают-
ся различные составляющие ее жизни, и осознала, что разработка плана по 
осуществлению этой мечты может стать источником не только мотивации, 
но и вдохновения. Как сказала она в завершение, «долгие годы я была вы-
нуждена осваивать умение общаться в состоянии стресса. Дело в том, что на 
работе мне слишком часто приходится выступать в роли амбициозного ли-
дера. Теперь, видя картину в целом, я понимаю, что некоторые из моих раз-
молвок с дочерью — результат того же комплекса проблем». В этот момент 
София стала думать о том, как преобразовать эти озарения в цели личнос-
тного развития, которые позволят ей научиться справляться со стрессом, 
используя более продуктивные стили лидерства.

Мы обнаружили, что многие молодые лидеры (будем считать тако-
выми тех, кому еще нет сорока), в отличие от предыдущих поколений, 
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при обучении ставят перед собой более широкие цели, связанные не 
только с работой, но с другими аспектами своей жизни. Согласно иссле-
дованиям, отчасти этот сдвиг отражает тот факт, что у сегодняшних 20- и 
30-летних более трезвый подход к жизни и работе, чем был у предыдущих 
поколений. Не желая жертвовать собой, как это делали их родители, они 
стремятся обрести гармонию во всем. Они не хотят ждать, пока сердеч-
ный приступ, развод или потеря работы заставят их, наконец, заняться 
взаимоотношениями с окружающими, духовной жизнью, позаботиться 
об ответственности перед обществом и о собственном здоровье. Многие 
из их старших коллег приходят к таким же выводам, но для них эти умо-
заключения уже являются составляющими старения, кризиса середины 
жизни и середины карьеры.

Философия: чем являются для вас ваши ценности
Ясно, что ценности играют важную роль в раскрытии вашего идеального 
«я». Но поскольку ценности на протяжении жизни меняются под воздей-
ствием таких событий, как женитьба, рождение ребенка или увольнение с 
работы, устойчивым каркасом личности следует считать не их, а базовую 
философию личности [3]. Индивидуальная философия представляет со-
бой метод, посредством которого человек определяет, чт�о имеет для него 
значение и к каким лидерским стилям он тяготеет. Руководитель, кото-
рый превыше всего ценит достижение целей, станет, скорее всего, амби-
циозным лидером, рассматривающим более демократический стиль как 
бездарную потерю времени. Понимание собственной жизненной фило-
софии поможет увидеть, как ваша идеальная сущность отражает ваши 
ценности.

Например, один консультант назвал доминирующей ценностью «се-
мью», но, тем не менее, пять дней в неделю он проводит вдали от дома, 
разъезжая по делам. Он считает, что свою веру в эту ценность он выража-
ет, зарабатывая хорошие деньги, которые необходимы его семье. Напро-
тив, заводской менеджер, который также назвал в качестве главной цен-
ности «семью», заведомо отвергает все продвижения по службе ради того, 
чтобы иметь возможность каждый вечер ужинать в кругу семьи.

Разница между этими людьми в том, насколько хорошо они пони-
мают свои истинные ценности и насколько их поступки согласуются с 
этим. Иными словами, все дело здесь в трактовке ценностей. Кстати, 
у этих людей обнаружились глубокие различия в оценке окружающих, 
организаций и видов деятельности. Такие различия могут отражать 
несопоставимые типы жизненной философии, наиболее распростра-
ненными из которых являются прагматический, интеллектуальный и 



Глава 7. Не бойтесь меняться 135

гуманистический [4]. И хотя не существует философии, которая «луч-
ше» всех остальных, каждая из них по-своему сказывается на поведении, 
мыслях и чувствах человека.

Центральной темой прагматической философии является убеждение, 
что именно полезность определяет ценность любой идеи, усилия, чело-
века или организации [5]. Люди, придерживающиеся этой философии, 
полагают, что они по большей части сами ответственны за события своей 
жизни, и для определения ценности вещи зачастую пользуются разного 
рода точными измерениями. Поэтому неудивительно, что прагматики 
достигают особых высот в категории самоконтроля. К сожалению, инди-

МОИ РУКОВОДЯЩИЕ ПРИНЦИПЫ

Подумайте о тех сферах своей жизни, которые имеют для вас наи-

большее значение — семья, отношения с людьми, работа, духов-

ный мир и физическое здоровье. Каковы для вас основные ценности в каж-

дой из этих областей? Перечислите пять или шесть принципов, которыми вы 

руководствуетесь в жизни и работе, и подумайте, являются ли они ценностя-

ми, в которые вы искренне верите, или вы о них только говорите. Теперь по-

пробуйте написать страницу или две о том, как бы вы хотели прожить остаток 

своей жизни. Или, может, вам удобнее пронумеровать строки на листе, а за-

тем перечислить все, что вы хотели бы сделать и испытать до конца жизни. Не 

беспокойтесь о приоритетах или практических аспектах — просто запишите 

все, что придет вам в голову.

Это упражнение труднее, чем может показаться, потому что человеку 

свойственно думать о том, что нужно сделать к завтрашнему дню, на следу-

ющей неделе, в следующем месяце. Такой узкий горизонт охватывает толь-

ко самые безотлагательные проблемы — и не затрагивает того, что дейс-

твительно важно. Когда люди планируют жизнь с иных позиций (например, 

думают о том, чтeо можно было бы успеть сделать до момента смерти), они 

открывают себя для новых возможностей. Работая с лидерами, которые 

делали это упражнение, мы заметили удивительную тенденцию: люди, как 

правило, перечисляют лишь несколько карьерных задач, а бeольшая часть 

списка (не менее 80%) не имеет к работе никакого отношения. В результате 

написанные таким образом планы помогали им понять свои истинные же-

лания и стремления.
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видуалистическая ориентация часто — но не всегда — подталкивает их к 
использованию амбициозного подхода в ущерб демократическому, обу-
чающему или товарищескому стилям лидерства.

Возьмем, к примеру, Ларри Эллисона — амбициозного генерального 
директора Oracle Corporation. В неуклонной борьбе за расширение доли 
рынка он обычно призывает сотрудников «истребить» и «уничтожить» 
соперников. Он постоянно сопоставляет прогресс компании с успехами 
конкурентов, и его прагматическая философия проявляется в обилии 
примеров сравнения, на которые он постоянно ссылается в своих речах и 
интервью [6].

Центральным положением интеллектуальной философии является 
желание понять людей, вещи и мир в целом, выстроив схему бытия и тем 
самым приобретя возможность предсказания будущего [7]. Люди, испо-
ведующие такую философию, при принятии решений полагаются на ло-
гику, а ценность предмета или явления определяют, анализируя лежащий 
в его основе закон или набор правил. Люди с таким мировоззрением, как 
правило, стараются опираться на когнитивные навыки, порой в ущерб 
социальным. От приверженца интеллектуальной философии можно, 
например, услышать такую фразу: «Если у вас есть хорошее решение, то 
другие без лишних объяснений в него поверят. Нет нужды убеждать их в 
достоинствах этого решения». Эти люди могут использовать идеалисти-
ческий стиль лидер ства при условии, что желанный образ будет как сле-
дует аргументирован.

Джон Чемберс, генеральный директор Cisco Systems, демонстрирует 
интеллектуальный подход, когда описывает лучшее будущее, которое ста-
нет возможным благодаря развитию технологий. Он с упоением может 
рассказывать, как электронные системы будут регулировать температуру 
одежды в зависимости от погоды. Порой напоминая проповедника, он 
постоянно говорит о своей вере в то, что его компания способна создать 
эту модель будущего, позволяя каждому внести свой вклад в построение 
более совершенного общества [8].

Лейтмотивом гуманистической философии является суждение о том, 
что смысл жизни придают близкие отношения с людьми [9]. Лидеры с та-
ким мировоззрением привержены человеческим ценностям: семья и дру-
зья для них важнее, чем иные связи. Ценность той или иной деятельности 
они определяют на основании того, как она отражается на их близких. На-
пример, преданность ценится ими выше квалификации или технического 
навыка. Если прагматического лидера его философия может довести до 
«принесения в жертву малого ради блага множества», то гуманистический 
лидер считает самоценной жизнь каждого человека, что естественным об-
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разом культивирует в таком руководителе социальную чуткость и навыки 
управления отношениями. Соответственно, гуманистические лидеры тя-
готеют к стилям, которые уделяют внимание взаимодействию с другими, 
т. е. демократическому, товарищескому и обучающему.

Например, Нарайан Мерти, основатель компании Infosys Technologies 
Limited (г. Бангалор, Индия), олицетворяет гуманистический подход в 
полной мере: о нем, кстати, нередко говорят как о вдохновляющем руко-
водителе. Его мировоззрение проявляется в полном вовлечении людей в 
трудовой процесс с помощью демократического стиля. В результате он 
сделал Infosys одной из наиболее привлекательных, с точки зрения работ-
ников, компаний, действующих в сфере разработки заказного програм-
много обеспечения и технической поддержки. И действительно, Мерти 
говорит о себе, как о «капиталисте умом, но социалисте душой» [10].

Подвижный идеал
Мечты и стремления людей меняются на протяжении их карьеры: люди 
пересматривают свои ценности, жизненные и трудовые принципы. Точно 
так и наше идеальное «я» подвержено метаморфозам. Эти изменения не 
только определяют, какие способности и навыки человек готов использо-
вать, но и обусловливают, когда желание изменить мир захватывает его 
целиком и даже способно «завести» других. Порой человек перестает сле-
довать своему призванию, когда ничего не меняет в своей жизни, игнори-
рует появление новых желаний и устремлений.

Поэтому руководители среднего возраста зачастую начинают новую 
карьеру. Достигнув пика жизни и вершин мастерства, они порой резко 
теряют интерес к своему делу и начинают новые поиски своего «я». Часто 
эти лидеры обретают себя заново, вдохновляясь новым идеалом: напри-
мер, выбрав новую стезю — служение людям. Таким лидером был Питер 
Линч. Достигнув высот в своей области, Линч, глава одного из наиболее 
успешных инвестиционных фондов Fidelity Magellan, вдруг объявил о 
своем уходе с этого поста — и не для того, чтобы занять очередную пре-
стижную должность, а чтобы совместно с женой создать новый благотво-
рительный фонд. Он заявил, что хочет «творить добро», потому что «сам 
получил уже достаточно добра». И свое желание он хотел осуществить, 
пока был полон энергии и новаторских идей [11].

Мы многократно наблюдали, как таланты, принесшие лидерам ус-
пех в бизнесе, находят применение на другом поприще, когда человек 
меняет жизненные ориентиры. Джон Макомбер, бывший глава Celanese, 
продолжил свою карьеру, заняв место президента Экспортно-импорт-
ного банка США [12]. Рекс Адамс, директор по кадрам компании Mobil, 
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стал деканом факультета в Школе бизнеса Фукуа Университета Дьюка. 
Вот вам примеры того, как на протяжении карьеры может измениться 
идеальное «я» лидера.

Идеальный образ «я» складывается из наших пристрастий, эмоций и 
стремлений. Этот образ нашей личности является глубочайшим выраже-
нием всего, чего мы хотим добиться, — он становится мерилом наших 
решений и барометром нашей удовлетворенности жизнью [13].

Однако, если вы хотите руководить организацией, одного лишь нали-
чия идеального представления о собственной личности недостаточно. Не-
обходимо также иметь видение самой этой организации. Трудно заразить 
своим воодушевлением других, если сам не видишь цели и направления 
движения. Именно здесь идеальный образ вашего «я» вырастает в коллек-
тивное видение будущего вашей компании. Чтобы ваши представления 
согласовывались с видением коллектива, следует внимательно прислуши-
ваться к окружающим, понимать их надежды и мечты.

Руководите с огоньком
Юрген, президент одного швейцарского банка, столкнулся с недостатком 
увлеченности у своих работников. С коммерческой точки зрения банк 
был вполне стабильным, однако далеко не все менеджеры высшего звена 
проявляли искренний интерес к работе, а некоторые и вовсе были рав-
нодушны к своему делу. Юргену казалось, что он не в силах сломать эту 
традицию, тем более что считал себя не вправе просить таких работников 
покинуть фирму. Более того, он не был в курсе всего, что происходило в 
банке. Никто не сообщал ему достоверной информации, поскольку со-
трудники боялись высказываться критически или перечить своему шефу. 
Ощущая свое бессилие, Юрген перестал получать удовольствие от работы 
и решил, что ему остается одно — уйти в отставку.

Однако после шестимесячного курса обучения Юрген сумел до тон-
костей перестроить свое мировоззрение и по-новому осознать себя гла-
вой банка. Этот образ он счел притягательным и вдохновляющим. Не 
менее важно также и то, что это видение воодушевило его подчиненных. 
Сначала Юрген тщательно проанализировал свою жизнь и свой образ «я» 
на работе и дома. Затем четко сформулировал, какая ситуация сложилась 
в банке и почему она его больше не удовлетворяет. Сравнение желаемо-
го и действительного дало ему гораздо более ясное представление о том, 
чт�о именно требует изменений, и, конечно, добавило озабоченности. 
В результате он задал себе ключевой вопрос: «Достаточно ли во мне люб-
ви к компании и к своим сотрудникам, чтобы остаться с ними и бороться 
с трудностями, которые нас ожидают?»



Глава 7. Не бойтесь меняться 139

Как-то летним утром Юрген отправился с другом на прогулку в Аль-
пы. Гуляя по берегу горного озера, они увлеченно беседовали, и Юрген 
искренне поделился с приятелем своими опасениями: он боялся, что не 
сможет провести в банке необходимые изменения. Он думал о прошлом, 
настоящем и будущем и представлял себе людей, с которыми проработал 
не один год. Он рассуждал о возникших сложностях и своей преданности 
делу — и мечтал: как было бы здорово, если бы все получилось как надо. 
Он обдумывал идеальный образ своей личности и углубленно анализиро-
вал, чт�о может измениться, если он снова возьмет в свои руки управление 
банком и примет бой. К концу прогулки решение было принято: «Я возь-
мусь за это».

Решение вновь взять бразды правления в свои руки придало Юрге-
ну сил. Где-то в глубине души им уже овладела страсть к руководству. 
А страсть рождает мужество — этого оказалось достаточно, чтобы взяться 
за дело.

Определение и четкая формулировка идеального образа вашего «я» — 
той жизненной тропинки, по которой вам действительно хотелось бы 
идти (а именно это удалось Юргену), — требует развитого самосознания. 
А как только вы ясно нарисовали себе этот идеальный образ, в вас рож-
дается надежда — средство против косности, которую приносит с собой 
привычка. Как заметил Наполеон, «лидер — это человек, которым движет 
надежда» [14]. Перед каждым лидером стоит сложная задача — найти на-
дежду, живущую в его душе. Тогда появится возможность вызвать в сво-
ем сознании и описать свой образ идеального «я» и вытекающие из него 
коллективные идеалы — а значит, повести в том же направлении других.

Однако такой тип лидерства требует не только создания идеального 
образа, но и ясного представления о реальной ситуации.

Открытие второе: 
ваша истинная сущность, или вы еще не сварились?
Если бросить лягушку в кипящую воду, сработает инстинкт и она тут же 
выпрыгнет. Но если посадить лягушку в кастрюлю с холодной водой и 
постепенно нагревать ее на огне, то земноводное не почувствует, как вода 
будет становиться все горячей и горячей. Лягушка будет сидеть в кастрю-
ле до тех пор, пока вода не закипит, иными словами, пока она не сварится. 
Судьба этого томящегося на огне создания не сильно отличается от поло-
жения тех руководителей, которые погрязли в мелких делах или позволя-
ют прихотям перерасти в привычку — и останавливаются в развитии.
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Рассмотрим пример Джона Лауэра. Когда он стал президентом 
BF Goodrich, никому и в голову бы не пришло, что его постигнет подобная 
участь. Высокий мужчина приятной наружности, с очаровательной улыб-
кой, он энергично принялся за дело, демонстрируя превосходное владение 
лидерскими навыками, особенно демократическим и идеалистическим сти-
лями. Чуть ли не в первые дни работы в этой должности на одном из сове-
щаний с топ-менеджерами ключевого подразделения своей компании Лау-
эр, внимательно выслушав их выступления, представил на суд собравшихся 
свое видение будущего фирмы, которое учитывало текущие приоритеты, 
но в то же время предполагало более активную деятельность на междуна-
родных рынках. Присутствующие были восхищены: так сильно тронул их 
образ будущего фирмы. На протяжении нескольких последующих лет, пока 
шла реорганизация компании, Лауэр неизменно проявлял себя как эффек-
тивный лидер и настоящий командный игрок, что подтверждалось его уме-
лым взаимодействием с другими топ-менеджерами.

Прошло около шести лет с тех пор, как Лауэр встал у руля BF Goodrich, 
и стало ясно, что его харизма несколько потускнела. Выступая перед слу-
шателями курса MBA, он говорил о проблемах бизнеса и корпоративного 
управления, но речь его была заурядной и несколько нудноватой. Куда-
то ушло то заразительное вдохновение, благодаря которому в предыду-
щие годы окружающие загорались его идеями, возникал интерес к работе.

Словно лягушка, которую медленно подогревают на огне, Лауэр по-
степенно свыкся с разочарованиями, огорчениями и даже скукой, харак-
терными для рутинной работы чуть ли не каждой крупной корпорации. 
Он потерял ту страсть к делу, которая отличала первые годы его правле-
ния. И было неудивительно, что не прошло и нескольких месяцев с того 
бесцветного выступления, как Лауэр покинул компанию. В поисках пере-
мен он, желая найти дело, которое стало бы для него смыслом жизни, стал 
работать вместе с Эдди, его женой и активисткой венгерских благотвори-
тельных организаций.

В поисках причины утраты энергии и падения интереса к руково-
дящей работе, Лауэр постепенно приближался ко «второму открытию» 
своей личности. Развитие эмоционального интеллекта у лидеров требует, 
чтобы, получив хотя бы минимальное представление о жизненном иде-
але, они могли постичь свою истинную сущность. В ходе этого процесса 
руководитель, в нашем случае Лауэр, обычно переосмысливает себя как 
личность.

Спустя два года после ухода из BF Goodrich Лауэр стал участником 
семинара по развитию лидерских навыков, проводившегося в рамках 
программы повышения квалификации для топ-менеджеров [15]. Он все 
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еще утверждал, что не желает руководить компаниями, что этот этап его 
жизни остался в прошлом. Однако учеба стала для него дверью в новую 
жизнь. Пока он еще не знал, чем хотел бы заняться в дальнейшем, но свои 
оптимистические ожидания связывал с будущим.

Во время семинара по лидерству Лауэр работал над своей системой  
ценностей, мировоззрением, притязаниями, развивал свои навыки. Пред-
ставляя себе следующие десять лет своей жизни и размышляя о своих 
способностях, он вдруг понял, какое удовольствие испытывал, руководя 
людьми. Он ощутил вдохновение, знакомое ему по годам работы во главе 
компании, когда он сотрудничал с группой топ-менеджеров и создавал 
нечто важное. И вскоре, проснувшись как-то утром, он внезапно осо знал, 
что вновь готов занять должность генерального директора. Нужны были 
только подходящие условия: было бы чудесно, если бы он смог теперь 
применить на практике идеи, возникшие у него за время обучения по 
программе повышения квалификации.

Несколько довольно заманчивых предложений Лауэр отверг, а че-
рез месяц согласился возглавить Oglebay Norton, компанию с капиталом в 
250 млн. долл., работавшую в сфере поставок сырья. Заняв должность ге-
нерального директора, он стал воплощением демократического стиля ли-
дерства — руководителем, умеющим прислушиваться к проблемам сотруд-
ников, поощрять инициативы и пробуждать такую же чуткость в других 
менеджерах своей компании. Он неоднократно рисовал перед работниками 
притягательную картину будущего организации. Как сказал нам один из его 
коллег-менеджеров, «действия Джона укрепляют наш боевой дух, нашу уве-
ренность и страстное стремление к совершенству» [16]. Oglebay Norton тор-
говала весьма прозаическими товарами, такими как гравий и песок, но всего 
за год руководства Лауэра компания так улучшила свои результаты, что ста-
ла фигурировать в рейтингах Fortune, Business Week и Wall Street Journal.

Лауэр нашел в себе силы покинуть BF Goodrich, поскольку эта работа 
перестала соответствовать его приоритетам, и он сумел это понять. Это 
стало для него первым открытием — постижением своего идеального «я». 
Затем, проанализировав глубину собственных привычек и осознав свои 
неотъемлемые достоинства — это было его вторым открытием, — он 
смог вновь представить себя в роли главы компании. Это открытие вновь 
вывело его на лидерскую стезю и в конечном счете помогло реализоваться 
в новом руководящем качестве.

Неуловимое «я»
Познание истинной сущности начинается с анализа ваших талантов и 
увлечений, т. е. ваших фактических качеств как лидера. Это сложнее, чем 
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«ТЕСТ ЛОГАНА»

Приехав к дяде на каникулы, девятилетний Логан всю неделю ставил 

свой будильник так, чтобы просыпаться чуть свет. Проснувшись, он 

ждал, когда дядя начнет тихонько спускаться по лестнице. В ту же минуту (не-

важно, как рано это было — это могло быть и в пять, и в половине шестого) 

мальчик вскакивал с постели, не желая пропустить ничего из того, что ему 

готовил новый день. Это очень удивляло дядюшку, который думал, что успеет 

сделать кое-какую работу, пока Логан спит (мать мальчика говорила ему, что 

обычно тот просыпается в половине восьмого или в восемь). Но Логан был тут 

как тут каждое утро, нетерпеливо желая начать день вместе с дядей.

С помощью «теста Логана» вы можете быстро проверить, не стали ли вы 

похожи на медленно доходящую до кондиции лягушку. Постарайтесь ответить 

на вопросы о том, как вы обычно ведете себя в последнее время, и сравни-

те себя сегодняшнего с тем человеком, каким вы были в прошлом. Просы-

паетесь ли вы каждое утро с тревожными мыслями о предстоящем дне, не 

желая спать дольше, чем необходимо? Смеетесь ли вы сейчас так же часто, 

как прежде? Ваша личная жизнь доставляет вам столько же радости, как и в 

прошлом? Приносит работа такое же удовлетворение, как раньше? Если вы 

пришли к выводу, что ваша работа, взаимоотношения с людьми и жизнь в 

целом не наполняют вас энтузиазмом и надеждами на будущее, это явный 

показатель того, что, скорее всего, вы утратили контакт со своей истинной 

сущностью и должны более глубоко познать себя нынешнего.

кажется на первый взгляд. Надо сказать, этот процесс требует величайше-
го самосознания, необходимого в том числе и для того, чтобы преодолеть 
привычное невнимание к собственной личности. Поскольку рутина со вре-
менем затягивает нас все сильнее, нередко трудно понять, что такое есть 
наша жизнь. Это сродни взгляду в запотевшее зеркало: с годами все труднее 
разглядеть, кто мы есть на самом деле. Когда же, наконец, картина начина-
ет проясняться — такое случается в моменты прозрения, — увиденное мо-
жет болезненно нас поразить. Так, один менеджер, проходивший наш курс, 
инженер по профессии, выразил свои впечатления следующим образом: 
«Я вдруг увидел, что я в точности такой, каким никогда не хотел быть».

Как такое может случиться с достаточно умным человеком? Каким об-
разом ускользает от него суть собственной личности? Синдром «лягушки, 
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доходящей до кондиции» — когда мы, сами того не замечая, начинаем скло-
няться к уступчивости и попустительству — является, вероятно, величай-
шим препятствием на пути к адекватному постижению своего подлинного 
«я». Мы уже не способны точно понять, кем мы к настоящему моменту ста-
ли, хотя окружающие обычно имеют о нас вполне ясное представление.

Множество факторов, будто сговорившись, мешают людям разглядеть 
свою истинную суть. К тому же есть одно свойство у человеческой психи-
ки — плохо воспринимать информацию, которая может подорвать наше 
самовосприятие. Механизмы внутренней самозащиты эмоционально 
оберегают нас, чтобы нам проще жилось. Но одновременно они прячут от 
нас или вовсе не учитывают существенную информацию — например, о 
том, как на наше поведение реагируют другие. Со временем эти заблужде-
ния относительно нашего «я», формируемые на бессознательном уровне, 
прочно закрепляются в виде устойчивых мифов, в которые мы продолжа-
ем верить, несмотря на возникающие из-за этого трудности [17].

Безусловно, в наличии механизма самозащиты есть свои преимущест-
ва. Так, большинство чрезвычайно успешных людей более оптимистично 
смотрят на свои перспективы и возможности, чем середнячки [18]. Ро-
зовые очки поддерживают в них энтузиазм и энергию для новых свер-
шений. Трудности возникают, когда самозащита становится избыточной, 
сверх всякой меры искажая представление человека о своем истинном 
«я» — о личности, которой он в настоящее время является.

Драматург Генрик Ибсен называл такой самообман «житейской 
ложью»*: это убаюкивающие иллюзии, в которые люди позволяют себе 
верить, вместо того чтобы смотреть в глаза жесткой действительности.

Житейская ложь
Самообман и вправду является хорошей ловушкой, мешающей нам пра-
вильно оценить свое «я». Питая иллюзии, мы придаем большее значение 
тому, что подтверждает наш искаженный образ «я», — и игнорируем все 
прочее. Удивительно, но эти искажения не всегда приукрашивают лич-
ность человека; бывает и наоборот.

 * Г. Ибсен приводит это ставшее в некоторых странах афористичным словосоче-
тание (в оригинале livslognen — букв. «жизненная/житейская ложь» (норв.), vital 
lie или life-illusion в английских вариантах) в пьесе «Дикая утка». Доктор Реллинг 
применяет к героям пьесы — Ялмару Экдалу, Молвику и др. — необычное «лече-
ние». «Я стараюсь поддержать в них житейскую ложь», — говорит он. Далее врач 
объясняет, что «это… моя же выдумка, чтобы ему жилось полегче. Без того эта 
жалкая… свинья давным-давно погибла бы под бременем отчаяния и презрения 
к себе самому». — Прим. перев.
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Проводя тренинги с руководителями, мы часто замечали, что даже 
первоклассные топ-менеджеры не всегда считают себя высокоэффектив-
ными, хотя их коллеги искренне утверждают обратное. Может показаться, 
что эти лидеры недооценивают свои возможности из скромности, однако 
обычно они так считают, потому что они придерживаются крайне высо-
ких стандартов в своей работе. Внимание этих руководителей сосредото-
чено на своей неспособности соответствовать такой высокой планке, а не 
на своих фактических достижениях.

Наиболее очевидный способ исправить искаженное самовоспри-
ятие — каким-то образом скорректировать свои представления в соот-
ветствии с реакцией окружающих. Вроде бы проще простого, не так ли? 
Учитывая, сколько людей могли бы высказать свое мнение о нашем пове-
дении, можно подумать, что в такой обратной связи недостатка не будет 
и мы сможем постоянно исправлять искажения в самовосприятии. Так 
почему же этого не происходит?

В качестве одной из причин следует назвать «придворную болезнь», о 
которой мы говорили в предыдущей главе. Этот «недуг» заставляет людей 
скрывать от руководства важную информацию — не только о поведении 
начальства и его стилях лидерства, но и о состоянии самой организации. 
Люди замалчивают такие сведения, страшась гнева шефа, не желая стать 
«гонцами, приносящими дурные вести» или стремясь сойти за «пример-
ных граждан» и преданных членов команды.

От этой болезни страдают не только высшие руководители: на всех 
уровнях управления лидеры лишены значимой обратной связи. Часто 
это происходит потому, что людям неловко высказывать свое мнение о 
чужом поведении. Мало кто хочет умышленно ранить чувства другого — 
и часто люди не знают, как им поделиться своими соображениями о чьей-
либо работе так, чтобы это было на пользу и не встречалось бы в штыки. 
В результате они чрезмерно увлекаются противоположной тактикой, изо 
всех сил стараясь «быть милыми». Но, когда вместо правдивых замечаний 
о поведении и стиле лидерства появляются «приятные умозаключения», 
информация становится бесполезной.

Чем плохо «быть милым»
Владелец и шеф-повар одного парижского бистро стоял у входа в своем 
белом костюме и поварском колпаке. Проходящая мимо пара улыбаясь 
подошла к нему с вопросом: «Вы владелец этого заведения?»

«Да», — ответил шеф-повар.
Предполагаемые посетители оглядели чудесную обстановку, интерь-

ер, бегло ознакомились с выбором блюд, затем повернулись к хозяину и 
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заключили: «Замечательное место — прекрасная атмосфера и отличная 
кухня!»

На это шеф-повар возразил: «Прежде чем такое говорить, следовало 
бы сначала эти блюда попробовать!»

Как владелец предприятия шеф-повар, разумеется, желал услышать 
похвалу, но ему хотелось, чтобы это было искреннее мнение, а не просто 
проявление вежливости. Аналогично, и в жизни организаций те, кто вы-
сказывает свои соображения по поводу чужого поведения, иногда вмес-
то того, чтобы делиться своими точными наблюдениями, которые явно 
будут полезны, пытаются, в первую очередь, «быть милыми». Особенно 
часто это проявляется в общении с начальством.

Теоретики в области поведенческой науки рекомендуют отзываться о 
качестве работы так, чтобы это высказывание не носило оценочного ха-
рактера. Отзыв, не касающийся достоинств и недостатков человека, будет 
более приятным, а значит, по мнению этих исследователей, и более полез-
ным. Дело в том, что, если чужие замечания не носят остро критического 
оттенка, люди с большей готовностью прислушиваются к ним.

Однако исследование, проведенное в Массачусетском технологическом 
институте, показало, что подобное смягчение фактов делает отзыв беспо-
лезным. Ни к чему не обязывающие, лишенные остроты высказывания 
выхолащивают его значимое эмоциональное содержание [19]. Данное ис-
следование проводилось в рамках вводного курса по организационному 
поведению, и студенты, которые обучались по программе MBA, получили 
задание определить, чт�о они хотели бы в себе изменить. Каждый работал 
над достижением поставленной цели в течение всех 15 недель, что длился 
курс. Раз в неделю на практическом занятии студенты проводили груп-
повое обсуждение своего поведения, чтобы узнать, наблюдается ли про-
гресс. В конце такого семинара каждый студент должен был назвать до 
трех услышанных на занятии мнений, которые он счел для себя наиболее 
полезными.

Вразрез с распространенными в то время рекомендациями выясни-
лось, что оценочные суждения — когда людям откровенно говорили о 
плюсах и минусах в их поведении — воспринимались студентами как 
наиболее ценные. Этот вывод не случаен. На известном уровне каждый 
из нас осознает, что окружающие наблюдают за нами и судят нас, поэто-
му большинство предпочло бы знать чужое мнение целиком, без купюр. 
Когда люди, боясь нас задеть, смягчают свои замечания или пытаются 
«быть милыми» во всех отношениях, они оказывают нам медвежью ус-
лугу: из-за этого мы лишаемся важной информации, необходимой для 
совершенствования.
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Согласно нашим исследованиям, именно по этой причине лидеры 
с наиболее развитым эмоциональным интеллектом активно стремятся 
узнать не только благожелательные, но и критические мнения о своей де-
ятельности. Такие руководители понимают, что для улучшения работы 
им необходим полный объем информации — независимо от того, на-
сколько приятно ее слышать.

Докопаться до правды
Чтобы повысить собственную эффективность, лидеры должны прорвать 
окружающую их информационную блокаду — и преодолеть желание со-
трудников замалчивать сведения из стремления угодить начальству, пусть 
даже ценой неосведомленности последнего. Редкие подчиненные осмели-
ваются сказать авторитарному лидеру о том, что он ведет себя слишком 
резко, или отваживаются посоветовать начальнику почаще использовать 
идеалистический либо, например, демократический стиль лидерства. По-
этому лидерам с высоким эмоциональным интеллектом приходится вы-
искивать правду самим.

Как же эффективным лидерам удается до нее докопаться? Одно ис-
следование, охватившее почти 400 руководителей, показало: чтобы от-
слеживать собственное поведение и одновременно наблюдать за реакци-
ей окружающих, такие лидеры используют самосознание и свое умение 
встать на место другого. Они не боятся критики, касается ли она их идей 
или стиля лидерства, активно выискивают отрицательные отзывы и це-
нят мнение «адвоката дьявола». Наоборот, менее эффективные лидеры 
чаще всего поощряют одобрительные отзывы. Неудивительно, что такие 
руководители имеют гораздо менее адекватное представление о качестве 
своей работы в роли лидеров. Попутно выяснилось, кстати, что наиболее 
эффективные лидеры оценивают себя весьма близко к тому, как характе-
ризуют их окружающие [20].

Аналогично, данные, полученные на основе нескольких тысяч комп-
лексных анкет, учитывающих мнение начальства, коллег и подчиненных, 
показывают, что поиск отрицательных отзывов — а не только положи-
тельных комментариев — обусловливает адекватность самосознания и 
эффективность деятельности руководителя в целом. Если лидеру извес-
тно, чт�о ему требуется для совершенствования, значит, он знает, на что 
нужно обращать особое внимание. Напротив, люди, которые собирали о 
себе в основном положительные отзывы, естественно, имели неадекват-
ную самооценку — их эффективность была намного ниже [21].

Таким образом, ясно, что поощрение критических замечаний может 
иметь решающее значение для развития личности и устойчивой эффек-
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тивности работы. Но к кому обратиться за советом и отзывом, который 
не обязательно совпадает с вашим представлением о себе? Короче говоря, 
как лидер на деле может проверить свое видение? [22]

Завершение второго открытия
Как мы уже видели, первое открытие, которое побуждает нас к само-
управляемому обучению, заключается в определении идеального обра-
за нашего «я». Второе открытие начинается с анализа действительности: 
как вы видите себя и как вас воспринимают окружающие. Однако, чтобы 
завершить этот этап, вам потребуется развить в себе понимание своих 
лидер ских достоинств и недостатков — соответствия и несовпадений же-
лаемого и действительного [23].

Это и есть отправная точка самоуправляемого обучения: вы оцени-
ваете, какие черты вашей личности вас привлекают и вам хотелось бы их 
сохранить, а какие вы намереваетесь изменить или приспособить к новым 
обстоятельствам. Самосознание личности — понимание баланса качеств, 
которые следует сохранить, и навыков, которые необходимо развить, — 
стимулирует готовность к изменению. Если вы понимаете, какие качества 
вы в себе цените и стремитесь сохранить, точно так же вы сможете при-
знать, какие ваши навыки требуют замены. Одно должно рассматривать-
ся в свете другого — что сохранить, а что изменить [24]. В этом смысле 
нередко достоинство оборачивается недостатком: например, вы настолько 
инициативны, что временами не способны обуздать свои эмоции. Иногда 
недостаток является прямым следствием достоинства: например, недоста-
точная адаптивность может быть свойством эмоционального лидера, ко-
торый порой становится чрезмерно рьяным и всецело сосредоточивается 
на конкретном образе будущего [25].

Ваши лидерские достоинства — те качества, которые вы хотите сохра-
нить, — соответствуют пересечению вашего реального «я» с вашей идеаль-
ной сущностью. Соответственно, там, где ваши качества не удовлетворяют 
вашим идеальным представлениям о лидере, возникают «пробелы». Совме-
щение истинного образа вашего «я» с желаемым сродни составлению пазла: 
сначала вы подбираете крайние, наиболее очевидные детали, затем добав-
ляете фрагмент за фрагментом. Хотя поначалу вы, возможно, и не пойме-
те, чт�о у вас получается, но в конце концов, когда достаточное количество 
фрагментов встанет на свои места, вы ясно увидите всю картину.

Лекарство от неведения
Как мы усвоили, обсуждая «придворную болезнь», довольно трудно са-
мостоятельно определить собственные достоинства и недостатки. Ру-



148 ЧАСТЬ II.  Рождение лидеров

ководитель, который желает развить свои способности, должен прежде 
всего узнать мнение окружающих на свой счет, чтобы получить точное 
представление о своем поведении. Такую целостную картину нашей лич-
ности позволяет получить комплексный метод опроса. Собирая отзывы 
множества людей из вашего окружения — вашего начальника, коллег, 
подчиненных, — вы встретитесь с разной трактовкой вашего поведения 
и получите ясное представление о его восприятии со стороны. В резуль-
тате такого комплексного подхода можно получить обобщенную картину 
вашего набора навыков. Будет ли она образом вашего реального «я», зави-
сит от двух условий: 1) люди, участвующие в таком комплексном опросе, 
должны регулярно с вами общаться; 2) взаимодействие с ними должно 
выявлять черты вашей личности [26].

Имеет смысл узнать мнения разных людей, используя метод комплекс-
ной обратной связи: разнообразные точки зрения позволяют получить 
более полную картину. Без преувеличения можно утверждать, что вам 
приходится общаться с непохожими на вас людьми в различной обста-
новке — это могут быть ваш(а) супруг(а), деловой партнер, начальник 
или подчиненные. И действительно, как выясняется, исследования раз-
ных источников обратной связи вполне соответствуют здравому смыслу: 
начальники, подчиненные и коллеги видят разные аспекты поведенческо-
го репертуара личности. Поэтому один и тот же лидер может выглядеть 
совершенно по-разному в глазах представителей каждой из этих групп.

Исследование, проведенное в коллективе одной транспортной компа-
нии профессорами Джин Харрис и Джойс Хоган из Университета горо-
да Талсы, показало, что при использовании метода комплексного опроса 
выше всего подчиненные оценили менеджеров по показателю добросо-
вестности, тогда как начальники тех же менеджеров выставили им наи-
высшие баллы по показателю эмоциональной уравновешенности [27]. 
Сами менеджеры считали, что наиболее сильна у них такая черта, как 
умение грамотно общаться, в то время как и подчиненные, и начальники 
оценили их по этой позиции наиболее низко. Показательно, что в перечне 
характеристик была одна, которую оба источника оценили одинаково: и 
начальники, и подчиненные считали, что менеджеры почти не способны 
своевременно и адекватно оценивать работу других, давая ценные советы. 
Взгляд с разных сторон, безусловно, необходим менеджерам, однако это 
средство выявления их личных пробелов показывает известную ограни-
ченность каждого источника обратной связи.

Приведем данные еще одного исследования. Фред Лютанс и его кол-
леги из Университета Небраски проанализировали деятельность ряда 
руководителей, пытаясь определить, можно ли считать «успех» и «эф-
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фективность» равнозначными понятиями [28]. Успех ученые оценивали 
по карьерному росту, повышению заработной платы и общему объему 
получаемого вознаграждения. Эффективность же они определяли как 
общее мнение всех заинтересованных сторон, особенно подчиненных, 
которые, как они считали, обладают более комплексным видением. Они 
также собирали и другие отзывы о поведении лидеров. Неудивительно, 
что начальники считали главными способностями менеджеров умение 
налаживать контакты, грамотно общаться и оказывать влияние: именно 
эти навыки те использовали при общении с начальством. Подчиненные 
же отмечали, что сила менеджеров — в умении обучать сотрудников, ко-
мандной работе, сотрудничестве и эмпатии — навыках, применяемых 
при управлении подчиненными.

Такое различие между оценками достоинств лидера с позиции началь-
ства и подчиненных доказывает целесообразность применения комплекс-
ного подхода в исследовании лидерских навыков. Наиболее грамотные 
лидеры применяют свои умения избирательно, проявляя разные качества 
в зависимости от того, с кем они имеют дело. Поэтому представитель лю-
бой из категорий — подчиненные, коллеги, начальство, клиенты, близкие 
и друзья — видит лишь часть поведенческого репертуара данного руко-
водителя.

Из всех этих точек зрения наиболее достоверными о фактической эф-
фективности лидера, по всей видимости, будут мнения подчиненных и 
коллег — но никак не начальства [29]. Так, лонгитюдное исследование 
эффективности руководителей одного государственного учреждения по-
казало: то, как подчиненные оценивают своего руководителя, лучше ос-
тальных переменных позволяет предсказать успех и эффективность этого 
лидера, причем как через два, так и через четыре года после проведения 
анкетирования. Даже по прошествии семи лет оценки подчиненных поз-
волили спрогнозировать успех лидера с гораздо более высокой точностью, 
чем его собственные оценки. Мнение починенных оказалось даже более 
точным показателем успеха, чем тщательно составленный рейтинг, в ос-
нове которого лежали принципы поведенческого моделирования [30].

Тирания недостатков
Убедившись, что вы получили целостное представление о своем поведе-
нии из отзывов окружающих, можно приступить к анализу своих силь-
ных и слабых сторон. Большинство знает, как легко зациклиться на своих 
недостатках. В конце концов, именно о них постоянно говорят, особенно 
когда дело идет о развитии лидерских навыков. Корпоративная культу-
ра к тому же дополнительно подталкивает к излишней концентрации на 
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пробелах в работе, особенно если стиль лидера характеризуется повышен-
ным вниманием к негативным аспектам деятельности организации, а не к 
ее достоинствам. Часто этим страдают лидеры, которые придерживаются 
прагматического мировоззрения, отмеченного чрезмерным стремлением 
к достижениям.

С другой стороны, люди порой больше внимания уделяют своим не-
достаткам из-за слабой уверенности в себе. Им кажется, что они менее та-
лантливы и квалифицированны, чем на самом деле, и поэтому зачастую 
не доверяют положительным откликам о себе или просто игнорируют 
их. Данные комплексных опросов показывают, что такие лидеры обычно 
преувеличивают свои недостатки, одновременно упуская из виду досто-
инства.

Сосредоточенность на недостатках часто возбуждает правое полуша-
рие префронтальной доли мозга, что вызывает беспокойство и неосоз-
нанное желание избежать всякой критики. Обычно ст�оит такому настрое-
нию завладеть нами, как оно лишает нас стимулов к совершенствованию, 
прерывая, а то и прекращая самоуправляемое обучение и понижая наши 
шансы на изменение.

Подводим личный баланс
Несмотря на возможные недостатки данного подхода, во многих тренин-
гах лидерских навыков (и ежегодных оценках работы персонала, прово-
димых менеджерами) регулярно довольствуются лозунгом «не трогать то, 
что и так неплохо». Это равносильно пренебрежению к потенциальным 
способностям сотрудников и исключительной концентрации внимания 
на аспектах, однозначно требующих улучшения.

В результате способности, которые ценятся людьми и доставляют им 
радость и чувство гордости, остаются без внимания. Когда вы обращаете 
внимание на одни недостатки, это не только угнетает вас и снижает мо-
тивацию, но и приводит к перекосу вашего «баланса». Наши достоинства 
показывают, какими лидерскими навыками мы овладели на протяжении 
всей нашей жизни и карьеры: это итог нашего опыта, усвоенных нами 
знаний — аналогично нераспределенной прибыли в балансовом отчете 
компании.

Положительные качества, которые мы демонстрируем, — иногда на-
зываемые характеристиками, — обычно указывают на те черты личнос-
ти, которые лидеры хотят в себе сохранить, даже если эти элементы какое-
то время явно не проявляются [31]. Эти отличительные признаки служат 
внутренним источником, из которого лидер может черпать свои возмож-
ности. Например, Херб Келлехер, много лет проработавший генеральным 
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директором Southwest Airlines, обладал прекрасным чувством юмора. Он 
сам любил посмеяться и других умел развеселить. Это свое умение он 
использовал в более широком масштабе, добившись новых результатов: 
чувство юмора стало достоинством всей организации, которое позволило 
ей выделиться на фоне конкурентов.

Собирая мнения разных людей, с которыми мы сталкиваемся по жизни, 
а не только коллег по работе, распознать эти особенности будет проще.

Итак, мы узнали, что первые два открытия — вашего идеального и 
реального «я», ваших достоинств и недостатков — побуждают вас к со-
вершенству. Но как осуществить это желание на практике? Для этого вам 
потребуется «дорожная карта» — программа развития полезных навыков, 
устранения недостатков и претворения ваших стремлений и замыслов в 
жизнь.





ГЛАВА ВОСЬМАЯ

М Е Т А М О Р Ф О З Ы
КАК ЗАКРЕПИТЬ ИЗМЕНЕНИЯ ЛИДЕРСКИХ КАЧЕСТВ

На Хуана Требино, руководителя маркетинговой службы ла-
тиноамериканского подразделения одной крупной между-

народной энергетической компании, была возложена обязанность зани-
маться развитием бизнеса — причем не только в родной Венесуэле, но и 
во всем регионе. Однако, когда на семинаре, посвященном совершенство-
ванию лидерских навыков, Хуан услышал отзывы о своих способностях 
к управлению, он понял, что не вполне готов к такой работе. Как быв-
ший инженер, он привык стремиться к достижению технической цели, но 
редко использовал более тонкие психологические инструменты. Однако 
Требино было необходимо овладеть навыками, характерными для обуча-
ющего стиля лидерства. Если он действительно хотел добиться успеха на 
новом поприще, он должен был научиться вдохновлять своих коллег и 
подчиненных.

К этому времени Требино уже готов был приступить к третьей ста-
дии самоуправляемого обучения: разработке плана работы, способного 
привести к выработке лидерских качеств, которых ему недоставало. Ос-
новной акцент в подобной программе самосовершенствования должен 
был делаться на развитии тех навыков, использование которых помогает 
воодушевить людей. Такая программа должна содержать реально осущест-
вимые этапы, которые могут помочь в работе над собой, и при этом опи-
раться на сильные стороны личности.

Требино знал, что для лучшего овладения обучающим стилем лидер-
ства ему необходимо совершенствовать свою способность к сопережи-
ванию. Поэтому решил осуществить изменения в других сферах своей 
жизни, которые позволили бы ему развить это умение. На первом эта-
пе обучения Требино счел полезным ближе познакомиться со своими 
подчиненными. Он понимал, что если лучше узнает каждого, то сможет 
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более эффективно помогать им в осуществлении их замыслов и чаяний. 
Он составил план встреч с каждым из них в неформальной обстановке, 
вне офиса, чтобы сотрудники могли более свободно рассказывать о своих 
планах и стремлениях.

Искать возможности для улучшения своих способностей к сопережи-
ванию и применения обучающего стиля лидерства на практике он стал и 
вне работы. Для начала он вызвался тренировать футбольную команду, в 
которой играла его дочь, и предложил свои услуги местному кризисному 
центру, где помогали неблагополучным семьям. Обе эти сферы саморе-
ализации дали ему богатое поле деятельности: сталкиваясь с реальными 
ситуациями, Требино мог видеть, насколько хорошо он понимает других, 
и применять на практике новые обучающие навыки.

Со временем он стал более внимательно относиться к задачам самосо-
вершенствования. Словно новые очки, этот непривычный для него опыт 
открыл ему другие черты окружающего мира и дал возможность лучше 
понимать нестандартные ситуации.

Вообще, чем больше сторон нашей жизни мы сумеем задействовать в 
рамках обучения искусству лидерства, тем больше у нас появится возмож-
ностей тренировать эти навыки на практике. Исследование, проведенное 
профессором Джейн Уилер из Школы менеджмента Уэдерхеда Универси-
тета Западного резервного района, показало, что наибольших успехов в 
самосовершенствовании добились те люди, которые применяли новые 
навыки в различных областях своей жизни и в разных обстоятельствах — 
причем не только на работе, но и в семье, в церковных и общественных 
организациях и т. д. Более того, эти улучшения были заметны даже через 
два года после обучения и более [1].

Умение не упустить возможности для получения навыка — и восполь-
зоваться ими на практике — способствует скорейшему совершенствова-
нию. Жизнь — это учебная лаборатория. Кстати, имейте в виду, програм-
мы обучения, ориентированные исключительно на рост производитель-
ности, обычно менее эффективны, чем планы, построенные на базе срав-
нения вашего идеального и реального «я».

Открытие третье: план обучения
Слишком часто тренинг лидерских навыков почти целиком определяется 
«планом улучшения показателей» — не правда ли, подобный стиль изло-
жения вызывает ассоциации с проектом ремонтных работ. Но на самом 
деле этот процесс вовсе не должен становиться упражнением на бездум-
ное запоминание, которое «отладит механизм» и выведет человека на но-
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вые лидерские высоты. Задачи обучения должны соотноситься с мечтами 
человека. Поскольку планы повышения производительности сосредото-
чены на достижении определенных параметров успеха, они влекут за со-
бой необходимость что-то доказывать другим людям. Это может вызвать 
болезненную чувствительность к любой критике. Подобные программы 
не учитывают возможность совпадения личных желаний с целями обуче-
ния (а этот аспект может стать мощным мотивирующим фактором) [2]. 
Напротив, в программах обучающего типа обычно делается упор на воз-
можности индивидуальных изменений, которые, в конце концов, приве-
дут к росту производительности (и, вероятно, к большей удовлетворен-
ности жизнью в целом).

Стоит ли удивляться тому, что наиболее эффективными оказались 
программы совершенствования, в которых акцент делался на обучение, 
а не на рост показателей производительности. Так, при реализации про-
граммы по совершенствованию навыков коммуникации выяснилось, что 
план обучающего типа существенно улучшает умение взаимодействовать 
с людьми, тогда как план функционального типа вынуждает людей за-
нимать по отношению к критике оборонительную позицию — им не хо-
чется выглядеть «бледненько» — и при этом не предлагает конкретных 
шагов по повышению производительности.

Наиболее правильный план обучения помогает сконцентрировать вни-
мание на том, кем вы хотите стать — на вашем собственном идеале, — а не 
на чужом представлении о вашей личности. Такой подход должен привести 
к выработке значимых стандартов производительности, а не просто следо-
вать неким произвольным, нормативным критериям успеха, которые не 
обязательно будут соответствовать вашим личным целям [3]. Формулируя 
конкретные, выполнимые задачи, лучше всего связывать их с целями, кото-
рые служат для вас стимулом и вызывают к жизни все ваши таланты.

И наоборот, исключительная приверженность идее повышения про-
изводительности часто приводит к обратному результату: она подрывает 
мотивацию, вызывая напряжение и сомнения по поводу того, возможно ли 
улучшение вообще, а это вовсе не способствует росту производительнос-
ти [4]. Например, известно, что даже в такой требующей целеустремлен-
ности сфере деятельности, как продажи, обучающий подход приводит к 
более существенным улучшениям, чем чисто функциональный [5]. Фор-
мулировка значимых целей личностного развития заставляет нас перейти 
от праздных размышлений об изменениях к конкретным шагам, которые 
готовят нас к этим метаморфозам [6]. Цели обучения, которые мы перед 
собой ставим, являются своеобразной мысленной репетицией, которая 
подготавливает почву для изменения нашего поведения.
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Заботливая префронтальная доля
Как мы видели на примере Хуана Требино, составление плана, предпо-
лагающего наличие конкретных целей, превращает жизнь в учебную ла-
бораторию. Требино везде и всюду находил возможности для развития 
эмоционального интеллекта: на тренировке футбольной команды, во 
время работы в кризисном центре, при общении с коллегами. Стремле-
ние достичь своей цели помогало ему внимательно наблюдать за своим 
поведением и отслеживать свои успехи, напоминало ему, на что нужно 
обращать внимание [7].

Поскольку навыки, от которых он старался избавиться, были для него 
настолько привычными, что он не обращал на них внимания,  осознание, 
что эти навыки ему мешают в жизни, стало важным этапом на пути к 
ломке этих стереотипов [8]. Благодаря его усиленному вниманию к этому 
вопросу, любые жизненные ситуации — встречи с коллегами, футболь-
ная тренировка или беседа с человеком, которому требовалась моральная 
поддержка, — предоставляли ему возможности отказываться от старых 
привычек и вместо них использовать новые приемы.

Такой механизм, вызывающий изменение привычек, связан не толь-
ко с воздействием окружающей среды, но и с нейронными процессами. 
Исследователи Питтсбургского университета и Университета Карнеги-
Меллона показали, что, когда люди мысленно готовятся к выполнению 
той или иной задачи, происходит активация префронтальной доли — 
той области мозга, которая отвечает за исполнительные функции и 
приводит их в действие. В отсутствие внутренней подготовки префрон-
тальная доля не возбуждается. Соответственно, чем больше мысленно 
проведено подготовительной работы, тем лучше человек справляется с 
задачей [9].

Такая мысленная репетиция приобретает особое значение, когда чело-
век пытается побороть старые привычки и заменить их более эффективны-
ми. Как обнаружилось, префронтальная доля мозга становится особенно 
активной, когда человек вынужден готовиться к преодолению привычной 
реакции. Возбужденная префронтальная доля служит признаком того, что 
человек заостряет внимание на том, что должно вот-вот произойти. Если 
такого возбуждения нет, он будет поступать как обычно, руководствуясь 
старым шаблоном поведения. Руководитель, который не умеет слушать, 
будет прерывать своих подчиненных; амбициозный лидер в очередной раз 
пустится их незаслуженно порицать и т. д.

Поскольку лидерские навыки составляют часть репертуара давным-
давно бессознательно усвоенных привычек, старая реакция не исчезает по 
мановению волшебной палочки. Чтобы не терять бдительности и настой-
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чиво искоренять старые привычки, требуется полная отдача и постоянные 
напоминания. Со временем необходимость в напоминаниях отпадет, по 
мере того как новые навыки будут завоевывать все более прочное место в 
поведении человека.

Постановка задачи: новый подход
Формулировка целей и составление планов их достижения не представ-
ляются чем-то новым [10]. В свое время еще Бенджамин Франклин раз-
работал систему планомерного становления достойной личности путем 
назначения ежедневных и еженедельных целей по усвоению образцового 
поведения. Но исследования убедительно показали, что под этот процесс 
можно подвести научный фундамент.

В 1960-х годах Дэвид Макклелланд из Гарвардского университета про-
демонстрировал, что постановка конкретных задач и разработка плана 
их достижения способствует предпринимательскому успеху [11]. Дэвид 
Колб, ученик Макклелланда, провел в Массачусетском технологическом 
институте серию исследований, которые выявили, какие именно стадии 
процесса целеполагания должны непременно присутствовать, чтобы 
улучшения были осуществлены [12].

В наши дни каждый менеджер хорошо знаком с процессом поста-
новки задач. Он не только должен организовать свой рабочий день и 
обдумать, как достичь годовых плановых показателей, но и проделать 
аналогичную работу с каждым из своих подчиненных. Кроме того, ме-
неджеры принимают участие в стратегическом планировании на уров-
не отдела, филиала и всей корпорации. И все они с избытком экипи-
рованы инструментарием для создания подобных планов — от еже-
дневников-органайзеров до карманных компьютеров типа Palm Pilot. 
Неудивительно, что менеджеры недовольны: им приходится тратить 
слишком много времени на планирование, тогда как на работу времени 
не хватает. 

Какой же свежей информацией, какими новыми инструментами име-
ет смысл пользоваться в этой обстановке? Недавние исследования пока-
зали, какие принципы обучения эффективны, а какие нет [13]. Хотя не-
которые из этих моментов могут показаться вполне очевидными и даже 
тривиальными, на практике они встречаются нечасто. Вот какие выводы, 
в частности, были сделаны исследователями:
 • Цели самосовершенствования должны опираться на достоинства, 

а не на слабые места лидера.
 • Совершенствование должно соответствовать личным целям че-

ловека, а не «идеалам», навязанным извне.
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 • План обучения должен быть составлен настолько свободно, чтобы 
позволять человеку готовиться к будущему различными способа-
ми, — «плановый» метод, навязываемый человеку организацией, 
как правило, оказывается непродуктивным.

 • Программы совершенствования должны быть реалистичными и 
состоять из осуществимых этапов. Программы, которые не укла-
дываются в жизнь естественным образом, вероятнее всего, будут 
забыты через несколько недель или месяцев.

 • Программы, которые не соответствуют предпочтительному для 
субъекта стилю обучения, скорее всего, окажутся несостоятель-
ными: они будут расхолаживать человека и быстро перестанут его 
занимать.

Давайте теперь рассмотрим, как каждый из этих пунктов модифици-
рует знакомый нам процесс формулировки целей.

ЦЕЛИ ДОЛЖНЫ ОПИРАТЬСЯ НА ДОСТОИНСТВА

Деметриос, президент быстрорастущей консалтинговой фирмы, был 
эффективным демократическим лидером. Он обладал развитым само-
сознанием и навыками социальной чуткости, владел искусством нала-
живания контактов, командной работы и обучения сотрудников. Под 
руководством Деметриоса, умело использующего свой талант стимули-
ровать выдвижение новых идей, компания преодолела очень непростой 
период своего развития и вышла на новые рубежи, расширив свою нишу 
рынка.

Но как только компания прочно утвердилась на рынке, перед Демет-
риосом встала проблема. Деловые партнеры и персонал фирмы начали 
задаваться вопросом о дальнейшем развитии компании. Они жаждали 
идеалистического лидерства — и представляли себе решительного ру-
ководителя, способного жестко определить приоритеты и сохранить те 
темпы роста, которые уже набрала компания. Демократический стиль 
Деметриоса казался в этой ситуации чересчур «беззубым», что было чре-
вато беспрепятственным вмешательством партнеров в дела фирмы и са-
мовольным захватом отдельных ее «кусков» — а это грозило дроблением 
компании на части.

За осознанием проблемы последовала работа с коуч-консультан-
том — специалистом по обучению лидерским навыкам. Этот пример 
может многому научить, так как он наглядно показывает, как при фор-
мулировке целей можно ориентироваться на избавление от недостат-
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ков, одновременно используя свои сильные стороны. Вместе с коуч-
консультантом Деметриос смог выявить наиболее заметные недостатки 
в своем стиле лидерства и осознать, что ему не хватает напористости и 
решительности в применении власти — конкретнее, таких навыков и 
качеств, как влиятельность и способность урегулировать конфликты. 
Благодаря работе с коуч-консультантом Деметриосу стало ясно, что 
способность выступать в роли эмоционального лидера и инициатора 
изменений, которую он часто использовал при работе с клиентами, те-
перь нередко «оставлялась за дверью», стоило ему лишь приступить к 
исполнению обязанностей президента компании.

Чтобы на этой должности проявить свои способности идеалистичес-
кого лидера, Деметриос решил воспользоваться неизвестной ему ранее 
методикой совершенствования: он постарался относиться к своей компа-
нии так, будто она и есть самый важный его клиент. Уже при составлении 
плана работы стало ясно, что здесь Деметриосу весьма пригодится его на-
вык социальной чуткости, с помощью которого он сможет воспринимать 
каждую трудность компании так, будто это проблема его клиента. Инди-
видуальный план действий предполагал, в частности, продумать, как этот 
новый «клиент» — его собственная организация — может избавиться от 
возникших проблем. Деметриос даже взял себе за правило каждый день 
составлять для себя дискуссионные записки, в которых предлагал конк-
ретные варианты решений.

Вторая задача, которая встала перед Деметриосом, касалась кризиса 
лидерства: теперь он стремился проявлять себя как вдохновляющий ру-
ководитель. Например, на совещаниях, проходивших в узком составе, он 
непременно обращался к присутствующим с напоминанием о причинах 
их работы в данной сфере — говорил о видении, ценностях и миссии ор-
ганизации. Поначалу он несколько смущался, чувствовал какую-то не-
ловкость, но, поскольку упорно продолжал вырабатывать новые привыч-
ки и осваивать идеалистический стиль лидерства, ему вскоре удалось на-
учиться вести себя более естественно. В данном случае он опирался на два 
своих достоинства: способность воодушевить клиента и умение работать 
в команде. Если, например, он говорил о миссии организации в начале 
совещания, то потом мог попросить группу сотрудников озвучить свои 
идеи по поводу будущего компании.

Задействовав свои сильные стороны, Деметриос смог уверенно следо-
вать своему плану совершенствования лидерских навыков. В свое время 
при общении с клиентами он уже делал то, чт�о теперь нужно было сде-
лать для собственной компании. Благодаря его усилиям в последующие 
шесть лет компания более чем в три раза увеличила свой доход. Стремясь 
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при работе над своим стилем лидерства опираться на имеющиеся у него 
достоинства, Деметриос к тому же решил дополнительно развить умения, 
в которых уже почти достиг критической точки* — уровня, на котором 
относительно малое совершенствование или увеличение частоты исполь-
зования данного навыка приводит к выдающимся результатам.

Дэвид Макклелланд первым подошел с позиций «критической точки» 
к изучению управленческих навыков [14]. Его предшественникам удалось 
ответить на вопрос: какими способностями необходимо обладать, чтобы 
стать выдающейся личностью? Макклелланд применил новый подход, 
который позволил найти ответ на другой вопрос: каким объемом этих на-
выков достаточно обладать, чтобы стать выдающейся личностью? Что 
касается Деметриоса, то у него было два навыка, которые еще требовали 
шлифовки, но уже были близки к критической точке, — это способность 
играть роль эмоционального лидера и выступать инициатором перемен. 
Другие навыки, такие как умение влиять на людей и регулировать конф-
ликты, были у него еще развиты недостаточно, и им было далеко до кри-
тической точки.

Если бы перед Деметриосом стояла задача самостоятельно или в уз-
ком кругу коллег разработать образ идеального будущего компании, а 
затем убедить в его привлекательности своих сотрудников, ему на деле 
пришлось бы заняться устранением указанных пробелов и развить в себе 
способность оказывать влияние на людей и умение урегулировать кон-
фликты. Но поскольку задачи самосовершенствования были достаточно 
близки к его обычному стилю, он преуспел в овладении именно идеалис-
тическим стилем лидерства.

ЭТО И ВПРАВДУ ВАШИ ЦЕЛИ?

Когда Марк Скотт, вице-президент ипотечного банка по связям с общест-
венностью, размышлял о том, какие улучшения он может отметить в 
своем поведении после прохождения программы по развитию лидер ских 
навыков, то выделил три момента. Он стал лучше понимать людей из 

 * Здесь авторы используют понятие «tipping point» (от англ. to tip — опрокидываться), 
получившее широкую известность после выхода в свет бестселлера М. Глэдвелла 
«The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference». Оно заимствовано 
из эпидемиологии, где означает момент, когда вирус достигает критической массы 
и приводит к вспышке эпидемии — иными словами, когда в процессе накопления 
небольших изменений происходит кульминация, влекущая за собой кардиналь-
ный перелом («соломинка, переломившая верблюжью спину»). Глэдвелл приме-
нил этот термин при описании различных явлений из области бизнеса, социаль-
ной политики, рекламы, моды и др. Он высказывает мысль, что идеи могут быть 
точно так же «заразны», как и вирусы. — Прим. перев.
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различных социальных слоев, ему стало легче налаживать деловые от-
ношения с широким кругом людей, и его перестали выбивать из колеи 
неизвестные и неопределенные ситуации. Эти результаты ознаменовали 
достижение первых трех целей из его программы самосовершенствова-
ния, которую он составил двумя годами ранее.

Но когда Скотту задали вопрос о том, как обстоят дела с четвертым и 
пятым пунктами программы, он с трудом вспомнил, в чем, собственно, 
они состояли. «Ах, да, это же те цели, что я внес в план по настоянию 
моей начальницы, — сказал он. — Она была убеждена, что если я хочу 
разработать хороший план, то он должен охватывать буквально все мои 
недостатки, которые выявились при аттестации».

Понятно, что чужие представления о его должном облике не вызвали 
у Скотта энтузиазма. Между тем такого рода осечки встречаются при по-
становке задач довольно часто: люди соглашаются с тем или иным предло-
жением по составлению программы самосовершенствования, потому что 
к этому их подталкивает босс, наставник, коуч-консультант или супруг(а). 
Но важно помнить, что чем больше у человека личной заинтересованнос-
ти в целях обучения, тем выше вероятность их достижения [15]. Именно 
здесь необходимы увлеченность и надежда, мотивирующие мозговую де-
ятельность и помогающие «установить контакт» с мечтой. Только тогда 
обучение принесет плоды. И чем труднее достичь цели, тем большее зна-
чение приобретает ваша приверженность ей [16].

КАК ВЫ ПРЕДСТАВЛЯЕТЕ СЕБЕ БУДУЩЕЕ?

«Я не привык задаваться какой-либо конкретной целью — ни в карьере, 
ни в личной жизни. Но я всегда знаю: что бы я ни делал, это будет соответ-
ствовать моим ценностям», — так ответил один предприниматель на наш 
вопрос о его планах на будущее. Единоличный владелец консалтинговой 
фирмы, он был вполне успешен во всем, в том числе и в личной жизни.

Он «планирует» будущее, руководствуясь ясным пониманием того, 
чт�о для него важно — своими ценностями, убеждениями, представле-
ниями о своем идеальном жизненном пути. Он выбрал для себя дорогу, 
вдоль которой не выставлено никаких вех, вроде работы над конкретным 
проектом. Однако же на ней есть указатели, которыми он пользуется при 
принятии жизненно важных решений, одновременно полагаясь на свой 
высокий уровень самосознания и умение не упустить возможности.

Сравните только что описанный подход с жизненной позицией Де-
низ Чезаре, генерального директора компании Blue Cross, расположенной 
на северо-востоке Пенсильвании. Еще в молодые годы она всегда ставила 
перед собой ясные, конкретные цели и отлично представляла себе, каких 
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высот сумеет достичь. «Независимая бухгалтерская деятельность — про-
фессия специфическая. Вы либо добьетесь здесь многого, либо пропадете. 
Поэтому, когда я занялась этим делом, то, недолго думая, поставила перед 
собой задачу стать совладелицей компании. Попав волей судеб в сферу 
здравоохранения, я рассчитывала со временем занять место в руководстве 
фирмы. Я анализировала свои стремления, не теряла чувства юмора, чет-
ко осознавала свои ценности и шаг за шагом двигалась к цели».

Именно так все и получилось. При каждом удобном случае Дениз про-
кладывала путь к успеху на данном этапе своей карьеры, всегда имея перед 
глазами определенную цель. Такой человек превосходно разбирается в ок-
ружающей обстановке, ориентирован на достижения и умеет справляться 
с взлетами и падениями, неизбежно сопутствующими изменениям.

На противоположном конце спектра находятся люди, которые вовсе 
не размышляют о будущем, по крайней мере так, как этот процесс обычно 
нам представляется. Они плывут по течению, отстаивая за собой право де-
лать то, что им хочется. «Я не желаю тратить время на беспокойство о том, 
что мне предстоит», — заявил нам глава компании, занимающейся про-
дажей потребительских товаров. Это не означает, что ему неведом успех в 
личной и профессиональной жизни. Но этот руководитель предпочитает 
рассматривать удачу с позиций настоящего момента; свое поведение он 
строит в соответствии с собственным пониманием текущих событий.

Таким образом, не существует одного «верного» способа планировать 
будущее; исследования показали, что это глубоко индивидуальный про-
цесс [17]. Поэтому, когда люди пытаются следовать навязанной им моде-
ли, эти искусственные планы обычно вскоре кладутся под сукно и преда-
ются забвению. Нет единой, удобной для всех мерки, когда дело касается 
разработки подходящей лично для вас программы будущей работы.

Тем не менее наши исследования показали, что в каждом из стилей 
планирования будущего, которые используются разными людьми, есть 
то, чему стоит поучиться. Например, у обучающих и идеалистических ли-
деров хорошо получается рисовать притягательные картины будущего — 
образы, основанные на их ценностях, убеждениях и глубоком понимании 
истинно значимых принципов жизни [18]. Целеустремленные лидеры 
четко представляют себе, к чему они стремятся; к тому же, согласно социо-
логическим исследованиям, вероятность достичь конкретных, количест-
венно определенных целей более высока, нежели целей абстрактных [19]. 
Научившись ставить перед собой именно такие цели, люди смогут сосре-
доточить свою энергию на том, что необходимо.

В то же время лидеры, ориентированные на действие, способны до-
стигать значительных успехов за короткий срок. Тем более что непринуж-
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денность, свойственная данному стилю планирования, добавляет элемент 
интуитивной прозорливости, который усиливает творческое начало. На-
конец (хотя этот момент было бы заманчиво упустить), «строгости» ана-
литического стиля планирования являются для большинства людей не-
сомненным фактом, так что лучше всего учитывать и этот подход при 
обдумывании своего будущего.

ПЛАНЫ ДОЛЖНЫ БЫТЬ ОСУЩЕСТВИМЫМИ

Возможно, самая большая ошибка, которую совершают люди при фор-
мулировке целей, — это решение приговорить себя к поступкам, трудно 
выполнимым при их образе жизни и стиле работы. Ваш план действий 
должен соответствовать распорядку и темпу вашей жизни. В предыдущих 
главах было показано, насколько сильнее закрепляются улучшения, если 
люди рассматривают конкретные навыки эмоционального интеллекта в 
качестве составной части цели обучения, а не ставят перед собой некие 
смутные задачи [20]. Даже в том случае, когда в обучении преследуется 
лишь одна-единственнная цель, при грамотном подходе это может при-
вести к поразительному повышению эффективности.

Планы, которые содержат конкретные, практические шаги, гаранти-
руют наиболее впечатляющие результаты. Например, люди, которые пы-
тались развить свои ораторские способности, играющие ключевую роль 
в деловом общении лидера и жизненно необходимые для многих других 
навыков, ставили перед собой, в частности, следующие задачи:
 • Каждый месяц готовить как минимум две презентации, а затем 

критически разбирать их с помощью уважаемого мной коллеги.
 • До начала презентации прорепетировать свое выступление.
 • Записывать свою речь на видео, а затем обсуждать запись с непо-

средственным начальником.
 • При случае обязательно произносить тосты, поскольку это позво-

ляет практиковаться в составлении более эффектных речей.
 • Встречаться с людьми, чья манера устных выступлений кажется 

раскрепощенной и вызывает интерес окружающих, узнавать, как 
они готовятся к выступлению — и особенно как преодолевают 
волнение перед выходом на публику и как им удается чувствовать 
себя непринужденно в ходе презентации.

Что из этого списка подойдет конкретному человеку, зависит от реалий 
его жизни. Ведь работу над достижением той или иной цели личностного 
развития приходится втискивать в достаточно плотный график. А посколь-
ку учеба часто действительно отнимает дополнительное время, встает воп-
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рос: от чего придется отказаться, чтобы выкроить время на самосовершен-
ствование? Но есть и альтернативный вариант: разработать все этапы плана 
таким образом, чтобы они хорошо вписывались в вашу жизнь.

Например, вместо того чтобы ходить на специальные занятия вместе с 
группой, которая осваивает искусство красноречия, одна наша знакомая, 
управляющая среднего звена, использовала ежедневные совещания с со-
трудниками в качестве своеобразной мини-трибуны. Она искала допол-
нительные возможности потренироваться в публичных выступлениях и 
при каждом удобном случае бралась за выполнение заданий, которые да-
вали ей шанс публично отчитаться перед всем коллективом. Таким спосо-
бом она сумела ввести задачи обучения в свой режим работы, используя 
свое рабочее окружение в качестве лаборатории для укрепления лидерс-
ких навыков.

КАКОЙ СТИЛЬ ОБУЧЕНИЯ ДЛЯ ВАС ОПТИМАЛЕН

Большинство лидеров привязаны к какому-то одному способу обучения, 
который представляется им наиболее естественным. Чем воевать с соб-
ственными предпочтениями или пытаться подладиться под кем-то навя-
занную методику, имеет смысл максимально плодотворно использовать 
ваш любимый стиль усвоения нового.

Возьмем, к примеру, двух друзей — оба за считанные годы доросли 
до должности гендиректора, — которые как-то летом решили научиться 
управлению морским судном. Один купил двенадцатифутовую лодку и 
решил в течение месяца на практике осваивать это искусство неподалеку 
от берегов штата Мэн. А его друг записался на курсы мореходов в Бостон-
ской гавани.

В тот день, когда новый владелец лодки отчалил от берега, его друг 
начал заниматься в аудитории, изучая принципы мореплавания. Как 
только он овладел теорией, то сразу же смог управлять крупными судами. 
Тем временем его друг, отплывший от берегов штата Мэн, с первого дня 
управлял своим, пусть маленьким, но настоящим судном, ежедневно от-
крывая для себя что-то новое, например в чем польза выдвижного киля. 
В последующие годы он развивал вновь приобретенные навыки, управ-
ляя все более и более крупными судами.

В конце концов каждый из друзей овладел желаемыми навыками, но 
совершенно различными способами. Владелец лодки предпочел учиться 
на практике, тогда как его другу было легче изучать мореплавание, сна-
чала усвоив теорию. К счастью, каждый из новообращенных мореходов 
оказался способен самостоятельно опробовать свои умения и чему-то на-
учиться.
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Исследования показали, что обучение приносит наибольшие плоды 
именно в том случае, когда используются наиболее удобные для челове-
ка способы подачи материала [21]. Тест для определения предпочтитель-
ного стиля обучения (Learning Style Inventory), разработанный Дэвидом 
Колбом во время его работы в Массачусетском технологическом институ-
те, уже более 30 лет используется для того, чтобы глубже постичь процесс 
обучения менеджменту и другим дисциплинам — от медицины до юрис-
пруденции. Колб пришел к выводу, что люди чаще всего учатся, исполь-
зуя один из следующих способов усвоения материала:
 • Конкретная практика: реальный опыт позволяет человеку понять 

и почувствовать, с чем он имеет дело.
 • Размышление: предполагает анализ чужого и своего собственного 

опыта.
 • Построение модели: создание теории, которая наполняет смыслом 

наблюдаемые явления.
 • Метод проб и ошибок: человек стремится опробовать разные вари-

анты, активно экспериментируя с новыми подходами.

Обучение приносит богатые плоды и в том случае, когда используется 
сочетание двух или трех способов [22]. Хотя многие полагаются только на 
стили обучения, это способно лишь затруднить процесс, особенно если 
применять их преждевременно или чрезмерно. В такой ситуации у чело-
века пропадает всякое желание продолжать обучение, поскольку неверно 
выбранный способ подачи материала делает весь процесс утомительным 
или создает ощущение чего-то чуждого.

Например, перед многими лидерами в какой-то момент их карьеры 
встает задача: научиться более эффективному управлению командой. 
Если они решат посещать занятия в университете, то первые уроки, скорее 
всего, будут посвящены изложению теории формирования коллектива и 
групповой динамики (могут, например, рассматриваться философские 
взгляды различных ученых на предмет образования и развития групп и 
команд). Но лидерам, как правило, нужны не отвлеченные теории, а прак-
тические средства, с помощью которых можно было бы, например, ути-
хомирить взбунтовавшегося в понедельник утром сотрудника. Так что 
уже после первых лекций менеджеры осозн�ают, что курс им не подходит, 
и потеряют к нему всякий интерес.

Лекторы строят свои курсы, ориентируясь на собственные способы ус-
воения материала, а у преподавателей они обычно имеют уклон в сторону 
абстракции и построения теорий. Однако руководитель-практик пред-
почтет, вероятно, более активный и более конкретный метод обучения, 
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поскольку нуждается, прежде всего, в овладении практическими навыка-
ми, которые он может незамедлительно применить на рабочем месте.

Слишком часто курсы и семинары по развитию лидерских способнос-
тей предлагают учащимся строго определенную, типовую программу. Что-
бы избежать подобных ошибок, следует прежде всего определить, какой 
способ усвоения материала для вас больше всего подходит; только тогда 
можно быть уверенным, что ваши усилия не бесполезны. Если по некото-
ром размышлении вы все же не сможете определить оптимальный для себя 
стиль, существуют простые тесты, которые помогут вам в этом [23].

Итак, проанализировав первые три этапа процесса самоуправляемо-
го обучения, вы можете разработать привлекательную, но реалистичную 
программу совершенствования лидерских качеств, благодаря которой 
сумеете достичь своих целей. Сначала вы сравниваете свое идеальное «я» с 
вашим истинным стилем лидерства и поведением и с помощью этого оп-
ределяете свои сильные стороны и недостатки. Затем, держа в голове этот 
образ, вы составляете план обучения и, останавливаясь на конкретных ли-
дерских навыках, вырабатываете практический курс их укрепления.

Но к последним двум этапам процесса можно приступать только тогда, 
когда и программа обучения, и все предварительные процедуры уже тща-
тельно продуманы, а ваше внимание приковано к стоящим перед вами за-
дачам. Если это так, приступайте к осуществлению плана и по старайтесь 
понять, как сделать подобное обучение постоянной составляющей вашей 
управленческой жизни.

Открытие четвертое:
перестройка мозговых связей
Джек работал главой маркетинговой службы в одном из подразделений 
международной продовольственной компании. Энергичный и нацелен-
ный на получение высоких результатов, Джек являл собой классический 
образец амбициозного лидера. Он постоянно находился в поиске более 
совершенных методов работы — был нетерпеливым, вмешивался, ста-
рался сам все выполнить, когда кто-нибудь, как ему казалось, не мог уло-
житься в срок. Хуже того, Джек придирался к тем, кто, по его мнению, 
не соответствовал необходимым стандартам, и легко впадал в гнев, как 
только чьи-то методы работы не вписывались в его представления. Под-
чиненные называли Джека «фанатиком контроля».

Наши наблюдения показали, какое губительное воздействие оказыва-
ло поведение Джека на климат в коллективе. Люди прекрасно представля-
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ли себе будущее, знали, в каком направлении компания будет двигаться, 
но понятия не имели, как достичь заветной цели. Джек знал, чего хочет 
от сотрудников, но никогда не давал им понять этого — не отмечал хоро-
шую работу, не высказывал одобрительных отзывов. В результате подоб-
ного отношения в коллективе сложилась нездоровая атмосфера: люди не 
чувствовали свободы действий и вынуждены были догадываться, чего от 
них хочет Джек. Неудивительно, что за те два года, что Джек руководил 
подразделением, финансовые результаты не улучшились. По предложе-
нию своего начальника Джек обратился к специалисту по развитию ли-
дерских способностей.

Первым шагом в работе над собой стало точное определение досто-
инств и недостатков Джека с помощью метода комплексной оценки навы-
ков эмоционального интеллекта. Джек знал свои сильные стороны: уве-
ренность в себе, бьющая через край энергия, ориентация на успех, ини-
циативность и добросовестность. Самым большим откровением для него 
стал заметный разрыв между его оценкой собственного умения владеть 
собой и способности сопереживать и тем, какую оценку дали ему подчи-
ненные.

Желая помочь Джеку разработать план самосовершенствования, при-
званный развить его способности в двух указанных областях, его наставник 
поначалу был вынужден потратить немало времени только на то, чтобы 
нелицеприятные отзывы о его поведении как-то улеглись в его сознании. 
Наставник связал выявленный недостаток участливости и самоконтроля с 
двумя ярко выраженными достоинствами Джека: его способностью быст-
ро находить альтернативные решения и страстным желанием немедленно 
разрешать непростые ситуации. Поскольку Джек не знал меры, применяя 
эти умения, остались без внимания более позитивные стили лидерства, 
такие как идеалистический и обучающий, которые основаны на самокон-
троле и способности сопереживать.

Как только Джек понял, что эти недостатки мешают ему воплотить 
в жизнь свой идеал эффективного лидера, он смог сосредоточить вни-
мание на навыках, которые требовали совершенствования. Он решил 
изменить соотношение между сильными и слабыми сторонами своей 
личности, а коуч-консультант помог ему разработать план обучения. 
В по следнем делался акцент на конкретных способах превращения обы-
денных деловых ситуаций в тренировочную лабораторию.

Например, Джек знал, что в спокойной обстановке он легко прони-
кается чувствами другого человека, но, как только начинает волновать-
ся, полностью перестает воспринимать чужие эмоции. Что до недостат-
ка самоконтроля, то этот дефект сказывался на его способности слушать 
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сотрудников, причем именно в те моменты, когда это было более всего 
необходимо. Именно поэтому основное место в его плане обучения было 
отведено управлению эмоциями. Наставник познакомил Джека со спосо-
бом, позволяющим настроиться на свои внутренние ощущения, для того 
чтобы вовремя заметить первые признаки назревающего эмоционально-
го взрыва. Всякий раз, как только Джек чувствовал, что начинает испыты-
вать недовольство, он должен был выполнить следующее:
 1. Отступить и внимательно слушать, что ему говорят.
 2. Дать высказаться другому человеку.
 3. Постараться действовать беспристрастно — спросить себя: обос-

нованна ли резкая реакция с моей стороны или же я тороплюсь с 
выводами?

 4. Задать людям вопросы, которые позволят прояснить ситуацию, а 
не будут выражением осуждения или враждебности.

Благодаря такому целенаправленному изменению своей обычной не-
умеренно острой реакции Джек учился сопереживать и слушать. Теперь 
он мог получать более полную информацию о возникающих ситуациях и 
глубже разбираться в них, мог вступать с сотрудниками в разумный диа-
лог, а не разражаться гневными тирадами. При этом он вовсе не должен 
был соглашаться с чужим мнением, просто теперь он давал человеку воз-
можность привести свои доводы.

Чтобы закрепить эти навыки, прежде всего Джек должен был научить-
ся распознавать потенциально опасные положения. Обычно, вспоминая 
ситуации, которые в прошлом вызывали наше негодование, и зная, что 
предшествовало им, мы можем мысленно представить, как нам следо-
вало бы действовать в таких случаях [24]. Подобно радару, эти сигналы 
предупреждают нас, когда мы должны отнестись к своим задачам с повы-
шенным вниманием, и заставляют сознательно выбирать образ действий. 
Таким образом, мы на практике можем испробовать навыки нового пове-
дения, вместо того чтобы записывать на свой счет еще одну упущенную 
возможность измениться.

Джек неустанно практиковался. Он перестал скупиться на похва-
лу, стал отмечать успешно выполненную работу и меньше критиковать 
своих подчиненных. Он напоминал им, что все они вносят свой вклад в 
общую миссию, и старательно удерживался от детального регламентиро-
вания рабочего процесса. Мало-помалу его стиль лидерства стал больше 
походить на идеалистический и обучающий. Через шесть месяцев после 
начала обучения в поведении Джека был заметен явный прогресс. Он и 
сам засвидетельствовал, что число приступов раздражения у него явно  
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снизилось. Климат в подразделении, кстати, резко улучшился — и ком-
мерческие показатели наконец-то поползли вверх.

Новая модель обучения
Когда такой лидер, как Джек, критически рассматривает свой репертуар 
лидерских навыков, он в известном смысле подводит итог целой жиз-
ни. Люди начинают получать уроки лидерства с самого раннего возрас-
та, когда наблюдают за учителями, наставниками, лицами духовного 
сана — всеми, кто играет в их жизни роль лидера. Эти живые примеры 
помогают человеку создать базис его собственных лидерских привычек, 
его исходных представлений о функции лидера. Затем, когда человек 
сам начинает играть ведущие роли в клубах, спортивных командах, ор-
ганизациях студенческого самоуправления или в группах сверстников, 
он реализует эти усвоенные с детства модели на практике. На работе он 
встречает новых лидеров и приобретает новые навыки, надстраивая из-
начальный базис.

В сущности, ни один из этих уроков в явном виде не содержит обуче-
ния тем или иным элементам лидерства — эти навыки складываются ес-
тественным образом в ходе жизни. Таким образом, создается некая схема 
лидерского поведения, определяющая, к какой реакции человек будет не-
вольно тяготеть в тех или иных ситуациях. Например, каждый раз, когда 
человек будет возглавлять коллектив, он будет склонен копировать свое 
прежнее поведение в схожей роли — причем всякий раз, когда он его по-
вторяет, нейронные связи, соответствующие данной привычке, будут ста-
новиться прочнее. Исследователи в области когнитивной психологии на-
зывают такое автоматическое закрепление привычек неявным обучением, 
противопоставляя последнее его явному варианту, который преподается 
в школьных курсах.

В основном мозг воспринимает лидерские навыки — от уверенности в 
себе и эмоционального самоконтроля до эмпатии и умения убеждать — че-
рез неявное обучение. Вы должны помнить, что неявное обучение происхо-
дит не в верхних слоях неокортекса — мыслящего мозга, а ближе к нижней 
части мозга, в базальных ганглиях. Что касается непосредственно лидер-
ских навыков, то такое обучение предположительно реализуется через свя-
зи префронтальной доли с лимбической, характерные для эмоционального 
интеллекта [25]. Эта часть мозга собирает и усваивает наши привычки, не-
прерывно учась выполнять основные задачи нашей жизни — от построе-
ния связной фразы до проведения эффективного совещания.

Обучение идет незаметно: чаще всего люди даже не осознают, что 
усваивают подобные уроки. Однако все не так просто: проблема в том, что 
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люди приобретают свои лидерские привычки довольно беспорядочно, 
между делом, копируя ранее воспринятые модели чужого поведения или 
повторяя собственные попытки играть руководящую роль. Если первым 
менеджером, который произвел на человека неизгладимое впечатление, 
был неистовый амбициозный лидер, то именно этот стиль лидерства, ве-
роятно, станет для него образцом для подражания. Если же нашему герою 
сначала встретился прекрасный наставник, он научится совсем иному 
стилю лидерства. Итог таков: каждый человек в неравной степени овла-
девает разными лидерскими навыками, подобно тому, как игрок в гольф 
может постичь секреты разных ударов, но так и не сумеет обращаться с 
короткой клюшкой.

Однако, как мы уже знаем, этот результат можно улучшить, если сде-
лать следующие три вещи: дать себе отчет в наличии неэффективных 
привычек, сознательно практиковаться в применении лучшего подхода, 
закреплять это навыки при каждой возможности, пока не появится авто-
матизм — иными словами, пока владение им не достигнет уровня неяв-
ного обучения.

Для развития навыков эмоционального интеллекта недостаточно не-
скольких дней — этот процесс требует не одного месяца работы над собой. 
Это объясняется тем, что данный процесс затрагивает эмоциональные 
центры мозга, а не только неокортекс, т. е. мыслящий мозг, с помощью 
которого мы усваиваем технические навыки и развиваем чисто когни-
тивные способности. Как мы упоминали ранее, неокортекс воспринима-
ет все крайне быстро, буквально при первом поступлении информации. 
Но базальные ганглии и их связи с эмоциональными центрами работают 
иначе: чтобы овладеть новым умением, им требуется повторение и трени-
ровка [26].

Вот почему трудно по-настоящему приобрести лидерские навыки, 
посещая только аудиторные занятия. Преподаватель не способен досту-
чаться до тех структур мозга, в которых заложены старые лидерские при-
вычки, и внушить им необходимость переучиться. Практика — вот что 
требуется. Чем чаще повторяется определенная последовательность дей-
ствий, тем более прочными становятся лежащие в основе этого поведения 
нейронные связи. Таким образом, люди буквально заново «монтируют» 
свой мозг: обучение новым привычкам укрепляет межнейронные пути и 
может даже вызвать нейрогенез — рост новых нейронов [27].

Чтобы избавиться от амбициозных привычек и расширить свой ре-
пертуар стилей лидерства, Джеку придется неустанно практиковаться. 
Чем чаще он будет попадать в ситуации, предоставляющие ему возмож-
ность мыслить, чувствовать и поступать по-новому, тем более гибкими 
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и прочными станут новые внутренние связи. И на каком-то этапе Джек 
(или кто-то ему подобный) вдруг заметит, что выполняет обязанности 
руководителя без усилий, легко контролируя свои эмоции и внимательно 
выслушивая собеседников. Это знаменует момент, когда новые нейрон-
ные пути мозг начинает выбирать по умолчанию.

Этот уровень усвоения навыков обычно сохраняется на долгие годы, а 
то и на всю жизнь.

В погоне за рекордами не забывайте о тренировках
Однако Джек несильно продвинулся бы в освоении обучающего стиля 
лидерства, если бы не применял новых способов поведения на практике, 
в частности не стремился бы побороть в себе нетерпение, внимательно 
выслушивая собеседника и задавая ему вопросы. Это было непросто. Как 
только у кого-то возникали трудности, в нем напрягался каждый мускул, 
возникало горячее желание вмешаться, взять ответственность на себя и 
быстренько решить задачу. Реакция Джека возникала спонтанно: такой 
автоматизм в действиях сродни навыку езды на велосипеде — садишься в 
седло и крутишь педали чуть ли не бессознательно.

Именно поэтому столь огромное значение имеет возможность 
опробовать на практике более конструктивные альтернативные вариан-
ты поведения. Поначалу очень странно мыслить, чувствовать и поступать 
по-новому — чувствуешь неловкость, будто примеряешь чужой костюм. 
На нейронном уровне происходит следующее: человек вынуждает мозг 
идти непроторенной дорогой. Неудивительно, что на первых порах Джек 
чувствовал себя неуверенно, когда старался слушать других, вместо того 
чтобы немедленно встревать в дело и брать ситуацию в свои руки. Та-
кая реакция воспринималась им как нечто противоестественное — но так 
было только поначалу.

Как писали Джим Лоэр и Тони Шварц в Harvard Business Review [28], 
выдающиеся спортсмены много времени уделяют тренировкам и мало — 
выступлениям, тогда как руководители вовсе не тратят времени на тре-
нировку, но постоянно выступают. Неудивительно, что многие лидеры 
неоднократно повторяют прежние ошибки: торопясь достичь своих це-
лей и выполнить свои задачи, они мало заботятся о совершенствовании 
управленческих навыков. Зачастую лидер после одной-двух попыток счи-
тает, что уже готов применять новый стиль, — не удосужившись потре-
нироваться в его применении.

Ключом к тому, чтобы новые привычки стали для лидера неотъем-
лемой частью его личности, является широкая практика, позволяющая в 
совершенстве овладеть нужными навыками. В противном случае может 
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возникнуть рецидив — возврат старых навыков. Если вы когда-нибудь 
играли на музыкальном инструменте, то знаете, что, репетируя пьесу до-
статочно долго, можно исполнять ее без ошибок — начинаешь чувство-
вать себя уверенно и, играя перед учителем, можешь блеснуть. Но на вы-
ступлении, волнуясь, можно забыть какие-то фрагменты произведения. 
Поэтому профессиональные музыканты не довольствуются таким уров-
нем знакомства с материалом: они репетируют, репетируют и репетиру-
ют. И практикуются до тех пор, пока пальцы на инструменте или дыхание 
в паузах между музыкальными фразами не станет автоматическим. Они 
трудятся до тех пор, пока не начинают исполнять, совершенно не думая о 
процессе воспроизведения звука.

Аналогичным образом необходимо менять установки мозга при разви-
тии лидерских навыков, ломая старые привычки и обучаясь новым, а это 
требует продолжительной практики, повторения новых навыков до тех 
пор, пока не сформируются и не укрепятся новые нейронные пути [29]. 
Вы поймете, что новая привычка вами твердо усвоена, когда сможете 
легко придерживаться нового способа поведения достаточно длительное 
время, а не только в течение недели или месяца.

Чтобы в совершенстве овладеть навыками саморегулирования, осо-
бенно эмоционального самоконтроля, требуются значительные усилия. 
В ряде исследований высказывается мысль, что управление эмоцио-
нальными импульсами — серьезная мыслительная работа: умственное 
напряжение, вызванное стремлением изменить собственное настроение, 
может лишить сил, необходимых для самоконтроля [30]. Между тем 
именно самоконтроль нужен при освоении нового стиля лидерства — 
особенно в тех случаях, когда лидер типа Джека пытается укротить свои 
амбициозные или авторитарные побуждения и заменить их навыками 
товарищеского стиля. В этом случае обучение требует особых усилий: 
приходится сознательно удерживаться от возврата к старым привычкам, 
вынужденно подавляя свои эмоциональные порывы, что усложняет 
процесс изменений.

Стратегия обучения должна строиться так, чтобы на первом этапе по-
вышенное внимание уделялось преодолению привычек, от которых вы 
стремитесь избавиться. И только потом уже можно целиком погружать-
ся в процесс освоения приемов, которыми вы хотите заменить старые. 
В конечном счете, в совершенстве овладев навыками самоконтроля, вы 
почувствуете, что не надо применять усилий, что появился автоматизм 
и можно наконец расслабиться. Как только вы одолеете этот важнейший 
этап, ваше внимание и умственная энергия освободятся для освоения но-
вых типов лидерства.
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«Хитрое обучение»
Множество, если не большинство типичных программ по развитию лидер-
ских навыков преподносятся руководителям на семинарах по выходным 
или максимум во время недельного выездного тренинга. Однако этого явно 
недостаточно, чтобы по-настоящему начать процесс изменений.

Поэтому Джек, желая воспитать в себе участливое отношение к лю-
дям, выбрал в качестве тренировочной базы обыденные деловые контак-
ты с подчиненными и коллегами, вместо того чтобы тратить свои выход-
ные на посещение тренингов такого рода. Кроме того, он обсудил свою 
программу обучения с женой, и она, как неформальный наставник, по-
могала ему стать хорошим слушателем в кругу близких и друзей. Расши-
ряя таким образом поле практики, Джек в разных областях своей жизни 
нашел массу возможностей для тренировки нужных ему навыков, доведя 
эффективность обучения до максимума.

Фокус в том, чтобы учиться, не отрываясь от обычных дел. Такая стра-
тегия, которую можно назвать «хитрым обучением», весьма полезна для 
развития составляющих эмоционального интеллекта, в частности лидер-
ских навыков. Пытаясь обнаружить, в чем корень превосходных лидер-
ских способностей — например, неизменно чуткого отношения к сотруд-
никам, которыми отличаются некоторые ученые и инженеры, — Крис-
тин Дрейфус пришла к выводу, что эти люди оттачивают свои навыки не 
только на работе, но и в иных сферах своей жизни [31]. Их способности 
были особенно впечатляющими, поскольку людей подобных профессий 
окружает технологическая культура, в которой редко предоставляются 
возможности развить такие качества.

Как мы упоминали в гл. 6, характеризуя выдающихся руководителей из 
компании Johnson & Johnson, большинство из тех, чью деятельность изуча-
ла Дрейфус, начали проявлять лидерские качества не менее сорока лет на-
зад, еще в детстве, когда участвовали в коллективных мероприятиях типа 
слетов бойскаутов. Затем, в школе или в колледже они возглавляли спор-
тивные команды, клубы, музыкальные группы или органы студенческого 
самоуправления, рассматривая их как поле для дальнейших эксперимен-
тов. Позднее, занявшись научной или исследовательской деятельностью, 
решая научные проблемы в относительно уединенной обстановке, они 
все равно продолжали учиться и развивать свои способности вне работы: 
тренировались создавать сплоченные коллективы в рамках общественных 
или религиозных объединений либо на базе профессиональных ассоциа-
ций. Обычная для технической культуры амбициозность, таким образом, 
заметно смягчалась, поскольку эти специалисты вращались в кругах, кото-
рые были больше ориентированы на теплые человеческие отношения.
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Так, по словам одного инженера, сильного эмоционального лидера, 
выйти за пределы амбициозного стиля, свойственного технической сре-
де, он смог благодаря весьма нетрадиционному для развития лидерских 
качеств типу общения: посещению религиозных собраний. «Наши встре-
чи очень подходили людям, желающим поделиться своими чувствами и 
мнениями, — вспоминает этот человек. — Хотя, как инженер, я обыч-
но испытывал потребность использовать жесткую логику, посещая эти 
собрания, я стал терпимее относиться к более свободному изложению 
идей. Со временем эта толерантность сообщилась и моей руководящей 
деятельности: я перестал придавать первостепенное значение логической 
организации и содержанию проблем и научился более чутко улавливать 
коллективные настроения».

Для большинства инженеров, принявших участие в исследовании 
Дрейфус, должность руководителя проекта, которую они занимали в мо-
лодом возрасте, стала взлетной площадкой, где они совершенствовали 
свои лидерские навыки в рабочей обстановке. Они не стояли на месте: год 
за годом на их плечи ложилась все более серьезная ответственность, и они 
продолжали работать со специалистами по организационному поведе-
нию и посещать обучающие программы, оплачиваемые их компаниями. 
Не прекращая совершенствовать свои лидерские навыки, они своим при-
мером показали, что «хитрое обучение» возможно в любой обстановке и 
в любое время [32].

Сила мысленной репетиции
Итак, чем больше времени мы отдаем практике, тем выше отдача. Суще-
ствует еще один способ расширить возможности тренировки лидерских 
навыков: использовать мысленные репетиции.

Давайте вернемся к нашему примеру с Джеком. Следуя своей програм-
ме обучения, он стал плодотворно использовать каждую свободную минуту: 
сидя за рулем по дороге на работу, он обдумывал деловые контакты, которые 
предстояли ему в этот день. Однажды, когда он ехал на завтрак, назначенный 
с сотрудником, который, как ему казалось, заваливал работу над проектом, 
Джек прокрутил в голове возможный вариант развития событий: вот он за-
дает вопросы, вот внимательно выслушивает ответы, чтобы удостовериться 
в том, что полностью понимает ситуацию, прежде чем приступать к реше-
нию проблемы. Он предвидел, что ему может не хватить терпения, и поэто-
му прорепетировал, как он будет бороться с раздражением, вместо того что-
бы по своему обыкновению очертя голову бросаться все делать самому.

Такие мысленные репетиции способны значительно повысить эф-
фективность обучения новым навыкам. Давно известен факт, подкреп-
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ленный научными исследованиями: мысленное повторение элементов 
улучшает спортивные результаты. Эта закономерность регулярно ис-
пользуется спортсменами-олимпийцами, в частности американской пры-
гуньей в воду Лорой Уилкинсон. В период подготовки к Олимпийским 
играм 2000 г. Уилкинсон сломала три пальца на ноге и не могла трени-
роваться. Однако она не прекратила подготовку: каждый день она часа-
ми сидела на вышке, множество раз воспроизводя в уме детали каждого 
прыжка. Уилкинсон приняла участие в соревнованиях и неожиданно для 
всех выиграла Олимпийские игры, завоевав золотую медаль в соревнова-
ниях по прыжкам с десятиметровой вышки [33].

Существует множество историй, описывающих, как спортсмены ис-
пользуют силу мысленных тренировок, рисуя в воображении свой успех. 
Такого рода зримые образы пробуждают в нас мощные внутренние силы. 
Масса проведенных за последние 30 лет исследований показали, что с 
помощью мысленных тренировок, адекватной обратной связи и ясного 
осознания своего желания можно поднять температуру тела, замедлить 
дыхание или сердцебиение. Соответственно, успех на лидерском попри-
ще во многом зависит от вашей способности четко представить себе кар-
тину достижения идеального состояния и затем не терять ее из виду. По-
добное наглядное воплощение имеет и еще одно преимущество: не стоит 
забывать, что механизм мотивации действует путем удержания в памяти 
представления о нашем «пункте назначения» и наших предполагаемых 
эмоциях по поводу достижения этой цели.

Однако преимущества этим не ограничиваются. Исследования по-
казали, что мысленное воспроизведение какой-либо ситуации способно 
активизировать те же клетки мозга, которые «наяву» участвуют в соот-
ветствующей деятельности [34]. Другими словами, при реализации но-
вой схемы нейронных взаимодействий эти связи укрепляются, даже если 
человек просто повторяет в уме заданную последовательность шагов. Это 
подсказывает нам, как, например, ослабить страх, сопутствующий пере-
ходу к новым, более рискованным способам руководства. Если сначала 
вы мысленно представите себе несколько ситуаций, которые могут воз-
никнуть на работе или дома, то почувствуете себя более уверенно, когда 
начнете применять новые навыки на деле.

Таким образом, испытание новых стилей поведения на практике и ис-
пользование малейшей возможности для их тренировки в рабочей или 
любой другой обстановке — и мысленные репетиции — создают и укреп-
ляют нейронные связи, необходимые для того, чтобы изменение смогло 
по-настоящему осуществиться.
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Открытие пятое: сила человеческих отношений
В начале 1990-х годов несколько женщин-партнеров, руководивших 
компанией, носившей в то время имя Coopers & Lybrand, решили 
создать семинар, действующий на постоянной основе. Сначала они 
встречались раз в месяц, разговаривали о карьерных перспективах и 
обсуждали, как следует осуществлять руководство фирмой и как себя 
вести в этой традиционно мужской отрасли. Но после нескольких 
встреч они стали понимать, что обсуждают не только свою работу, но 
и жизнь в целом. Вскоре между ними установились прочные отноше-
ния взаимного доверия, и они обнаружили, что практически во всем 
могут положиться друг на друга, будучи уверены в том, что услышат 
искренние отзывы и советы по работе над укреплением лидерских 
способностей.

Сегодня многие женщины-профессионалы, стремящиеся занять ру-
ководящую должность или сохранить место лидера в своей организации, 
создают подобные группы — и не зря. Как мы указывали в гл. 6, женщины 
получают от окружающих недостаточно полезной информации о своем 
поведении. К тому же — и это, возможно, самое главное — в окружении 
тех, кому мы доверяем, мы не боимся экспериментировать: в товарищес-
кой обстановке мы можем позволить себе опробовать даже неосвоенные 
навыки нашего лидерского репертуара.

Для любого, кто сумел добиться прочного развития своих лидерс-
ких способностей, очевидна значимость тех, кто помогает им в период 
обучения. Один руководитель, находящийся на взлете карьеры, во вре-
мя последней встречи с коллегами, которые вместе с ним проходили 
двухгодичный курс развития лидерских навыков, отметил, что достиг-
нутым эффектом они обязаны не столько самой программе, сколько 
«людям и отношениям, которые мы сумели построить». Может быть, 
это звучит и парадоксально, но в процессе самоуправляемого обуче-
ния мы на каждом шагу равняемся на других. Мы опираемся на мнение 
окружающих на любом этапе: от формулировки и уточнения идеаль-
ного образа нашего «я» и сравнения его с реальным до окончательной 
оценки, подтверждающей наши достижения. Отношения с други-
ми людьми служат для нас тем контекстом, в котором мы оцениваем 
свой прогресс и осознаем ценность новых навыков [35]. Это сродни 
консультации у юриста: беседуя с людьми, которым мы доверяем, — 
с коуч-консультантом, наставником или другом, — мы чувствуем себя 
в своеобразной зоне безопасности. Тут мы можем, отбросив излишнюю 
скованность, свободно анализировать трудовой конфликт или подвер-
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гать сомнению целесообразность чьих-то инициатив, которые было бы 
неосмотрительно обсуждать с начальником. Эксперименты с новыми 
приемами и тренировка полезных привычек — все это требует безопас-
ной обстановки и доброжелательности окружающих.

В нашей практике встречалась масса случаев, когда такая подде-
ржка не только давала лидерам надежду на изменения, но и дарила им 
уверенность в том, что они воплотят свои стремления в жизнь. Так, 
пройдя специальный курс для руководителей и профессионалов, эти 
уже вполне добившиеся успеха люди признавались, что в итоге у них 
значительно повысилась уверенность в себе [36]. Чем объясняют они 
этот результат, если их коллеги еще до начала программы оценивали 
их как весьма уверенных в себе людей? В своих интервью эти руково-
дители подчеркивали, что у них повысилась уверенность в своей спо-
собности измениться, а этого чувства они давно уже не испытывали в 
своей профессиональной деятельности. Они рассказывали, что прежде 
у них было впечатление, будто все окружающие — сотрудники и даже 
члены семей — делают ставку на то, чтобы они оставались прежними, 
хотя их такое положение дел уже не устраивало. Теперь же, благодаря 
программе развития лидерских качеств, у них появилась новая рефе-
рентная группа, состоящая из таких же, как они, специалистов, в кото-
рой эти изменения только приветствовались. Аналогичные результаты 
мы наблюдали неоднократно и пришли к выводу: влияние коллектива 
помогает людям измениться в лучшую сторону, особенно если отно-
шения отличаются искренностью, доверием и психологическим ком-
фортом [37].

Бремя власти
Упомянутый психологический комфорт может иметь для лидеров опре-
деляющее значение, обеспечивая условия для обучения, оказывающего 
глубокий эффект. Зачастую лидеры испытывают неудобство, чувствуя 
себя будто под микроскопом, поскольку каждый их шаг тщательно от-
слеживается окружающими, и поэтому не осмеливаются даже в качест-
ве эксперимента действовать по-новому. Зная, что за ними придирчиво 
наблюдают, они принимаются скоропалительно оценивать свои успе-
хи, сводят к минимуму новаторство и стараются рисковать как можно 
реже.

В известном смысле лидерство неразрывно связано со стрессом. Ран-
ние исследования, в которых изучались особенности людей, стремящихся 
к власти и испытывающих потребность оказывать влияние, показали, что 
сама эта тяга к власти оказывает на человека столь же возбуждающий эф-
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фект, как биологический стресс* [38]. Усиление стресса — или активизация 
властных побуждений человека — вызывает физиологическую реакцию: 
организм начинает выделять б�ольшее количество адреналина и норадрена-
лина — гормонов стресса. Это приводит к повышению кровяного давления 
и мобилизует человека на действия. Одновременно организм вырабатывает 
и другой гормон стресса — кортизол, который сохраняется в крови дольше, 
чем адреналин, и ухудшает процесс усвоения новых знаний [39].

В момент стресса люди теряют ощущение безопасности, и это до-
полнительно препятствует применению на практике новых способов 
поведения. Порой они, наоборот, проявляют крайнюю осторожность, 
полагаясь на свои старые испытанные привычки. Напряжение, сопутс-
твующее руководящей работе, влечет за собой и другие пагубные по-
следствия: когда человек долгое время находится в состоянии стресса, то 
его мозг реагирует на это длительным выделением кортизола, который 
убивает клетки мозга, отвечающие за способность запоминать новую 
информацию.

Именно поэтому лидерам лучше всего обучаться в условиях, когда они 
чувствуют свою защищенность, хотя им все же не следует расслабляться, 
чтобы не утратить мотивацию [40]. Существует оптимальный уровень моз-
говой активности, при котором обучение протекает наиболее эффективно; 
в этом состоянии у человека одинаково высоки и заинтересованность, и 
мотивация. Благодаря ощущению психологического комфорта создает-
ся атмосфера, в которой людям предоставляется возможность спокойно 
опробовать новые навыки и к тому же почти не грозит перспектива испы-
тать смущение или страх по поводу неприятных последствий срыва.

Одной из наиболее удачных «территорий» для тренировки изменений 
является общение с группой единомышленников — скажем, с руководи-
телями, которые решили осваивать новые стили лидерства. Когда вы ви-
дите, что ваш собрат сумел преодолеть свои комплексы и дерзнул пойти 
на что-то новое, то и сами набираетесь смелости предпринять что-то бо-
лее или менее рискованное [41].

Налаживание взаимоотношений с единственной целью — вовремя 
получить помощь — имеет огромное значение для непрерывного лично-

 * Ганс Селье, разработавший концепцию стресса, определял биологический стресс 
как неспецифическую реакцию тела на любое обращенное на него воздействие. 
Многие авторы рассматривают биологический стресс как процесс «износа» ор-
ганизма, но износ, подчеркивает Селье, — это, скорее, результат стресса, хотя 
многие неспециалисты и даже отдельные ученые склонны отождествлять биоло-
гический стресс с нервной перегрузкой или сильным эмоциональным возбужде-
нием. — Прим. перев.
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стного развития. Наставники и коуч-консультанты, как мы уже говорили, 
помогают нам осознать наши мечты, понять наши достоинства и недо-
статки, оценить наше влияние на других и реализовать все этапы плана 
обучения. Но просто назвать кого-то своим коуч-консультантом или на-
ставником недостаточно — с этим человеком у вас должны установиться 
отношения искренности, доверия и поддержки.

Наставники и коуч-консультанты
Когда мы оценивали высокопоставленных руководителей крупной меж-
дународной энергетической компании, то обнаружили характерную тен-
денцию: каждый, кто владел богатым репертуаром лидерских достоинств, 
рассказывал нам одну и ту же историю. Выяснилось, что все эти замеча-
тельные менеджеры в начале своей карьеры вырабатывали в себе сильные 
лидерские качества под руководством наставника. Этот факт подтверж-
дает результаты исследований, проведенных Центром творческого руко-
водства (Гринсборо, штат Северная Каролина): они тоже выявили огром-
ную роль наставников в формировании лидерских способностей [42].

Оглядываясь назад и размышляя об особенностях своей карьеры, руко-
водители, с которыми мы беседовали, как правило, отмечали, что настоя-
щими вехами в развитии лидерских навыков для них стала работа на долж-
ностях, порою требовавших от них такого уровня знаний, который превы-
шал их умения, по крайней мере сначала. Поэтому лидерам была необхо-
дима поддержка наставника, который призывал их не бояться браться за 
эту работу, а затем защищал от назойливого вмешательства «заботливых» 
людей из штаб-квартиры корпорации. Защита, которую обеспечивали на-
ставники, была столь важна, что в компании в них стали видеть людей, на-
деленных даром давать другим «свободу маневра». Благодаря наставникам 
только что оперившиеся лидеры могли без опасений расправить крылья, 
пробуя себя в новых стилях и приобретая полезные навыки. Наставники 
сделали нечто большее, нежели просто создали в компании стержень до-
стойного лидерства — они вывели в свет двух выдающихся руководителей 
этой компании, друг за другом занимавших пост генерального директора и 
имевших достойные похвалы послужные списки.

Если цель ваших занятий с наставником заключается в развитии ка-
ких-то конкретных лидерских качеств, важно ясно обозначить это наме-
рение. Работа с наставником, который знает о ваших стремлениях и от-
крыто обсуждает с вами ваши притязания и планы совершенствования, 
превращает наставника в коуч-консультанта.

Коуч-консультанты бывают разными [43]. Функции коуч-консуль-
танта могут выполнять специалисты по развитию лидерских качеств, не-



180 ЧАСТЬ II.  Рождение лидеров

формальные наставники, ваши коллеги и даже друзья. Например, у Мака 
Тиллинга, генерального директора и основателя Instill Corporation, есть 
наставник, который «по совместительству» является президентом другой 
корпорации, — это Дэвид Гаррисон из Verestar Communications. Тиллинг 
считает, что общение с руководителем, пережившим много сходных си-
туаций, помогает ему решать деловые вопросы лучше, чем занятия с фор-
мальным коуч-консультантом [44].

С другой стороны, приглашение на работу коуч-консультанта — спе-
циалиста по практике управления — а таковых сегодня множество — поз-
воляет менеджеру обсуждать с ним свои проблемы более свободно, чем 
с коллегой или начальником. Преимущества работы с коуч-консультан-
том (или наставником) не ограничиваются простым оттачиванием лидер-
ских навыков: благодаря этому мы получаем дополнительную пару глаз и 
ушей — таким образом у нас появляется противоядие на случай инфор-
мационной блокады, от которой страдает так много лидеров. Коуч-кон-
сультант помогает нам выйти за пределы нашего повседневного опыта.

Хорошие коуч-консультанты способны понять, какие проблемы гне-
тут организацию и разрушают ее культуру, выявить достоинства и недо-
статки лидера, к тому же они сами используют в работе навыки эмоцио-
нального интеллекта [45]. Чтобы быть по-настоящему полезным, коуч-
консультант должен подходить к сложностям, с которыми сталкивается 
лидер, с различных позиций: рассматривая их на индивидуальном уровне 
(как происходящее воспринимается данной личностью), на уровне ко-
манды (групповая динамика в коллективе руководителей или рядовых 
сотрудников) и на уровне организации (как все эти трудности вписыва-
ются в корпоративную культуру, систему управления и стратегию). Коуч-
консультант может составить программу развития лидерских навыков в 
соответствии с запросами конкретного лидера и подарить ему роскошь 
поэтапного прохождения вышеописанного процесса под сугубо индиви-
дуальным руководством.

Не забывайте о своей команде
Начало преобразованиям кладет обучение руководителя навыкам эмоци-
онального лидерства. Однако с точки зрения организации эффект будет 
несравнимо сильнее, если изменения затронут не одного человека.

Рассмотрим в качестве примера опыт Розано Саада из Huntsman 
Tioxide — малазийской компании по производству химических препара-
тов. Вскоре после того, как Розано был назначен управляющим по про-
изводству, он получил от своих подчиненных замечание, которое его по-
трясло: оказывается, его считали авторитарным, амбициозным лидером. 
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В каком-то смысле это было не удивительно — как-никак по образова-
нию Розано был инженером, а эти стили поведения приняты в техничес-
кой среде, в которой он вращался последние шестнадцать лет.

Но дело было в том, что, если Розано хотел преуспеть на новой долж-
ности, он должен был овладеть более широким репертуаром лидерских 
навыков. До того, как он был назначен на этот пост, компания Huntsman 
Tioxide в течение четырех лет несла убытки. Хотя завод в Малайзии был 
оснащен самым современным оборудованием, он имел худшую произ-
водительность и самые низкие показатели качества среди всех компаний, 
входивших в международную группу ICI (Imperial Chemical Industries). 
В результате Huntsman Group — конгломерат, расположенный в Солт-
Лейк-Сити (штат Юта), — купила малазийскую компанию (ранее ICI 
Tioxide) «за бесценок», как выразился один консультант.

Желая помочь предприятию выбраться из затруднительного положе-
ния, Розано использовал отзывы подчиненных о своих качествах руково-
дителя и поставил себе задачу: овладеть идеалистическим и обучающим 
стилями лидерства. Своей более масштабной целью он определил значи-
тельное улучшение организационного климата, особенно в том, что каса-
лось обязанностей сотрудников и нормативов работы. Розано знал также, 
что самосознание не относится к его сильным качествам, поэтому разви-
тие этой способности тоже стало одной из целей его обучения.

Для того чтобы не заразиться «придворной болезнью», Розано сде-
лал свои цели достоянием гласности. Подключив к этому процессу всех, 
с кем ежедневно общался, Розано, таким образом, нашел каждому со-
труднику место в своей «учебной лаборатории». Кроме того, он решил 
подключить всю менеджерскую команду к той же программе развития 
лидерских навыков, которую проходил сам. Он хотел, чтобы все гово-
рили на одном языке, что положительно отразилось бы на работе над 
созданием идеального образа компании, который со временем, как на-
деялись сотрудники, должен был стать реальностью. А программа обу-
чения требовала, чтобы Розано на каждом собрании коллектива рисовал 
идеальный образ будущего.

Итак, были сформированы команды менеджеров, из которых выби-
рались «люди, ответственные за личный контакт» (так именовались у них 
внутренние коуч-консультанты). Последние приставлялись к каждому 
лидеру: это обеспечивало ему поддержку и позволяло отслеживать его 
успехи в обучении. Отныне на ежемесячном совещании менеджмента об-
суждались не только вопросы производительности и безопасности, но и 
различные аспекты стилей лидерства, организационный климат и планы 
обучения. Были созданы специальные референтные группы. На их собра-
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ниях, которые тоже проходили раз в месяц, можно было обсудить планы 
личностного развития, проанализировать достигнутые результаты и по-
лучить искрение отклики о своем поведении на текущий момент.

Через два года Розано и его менеджеры были настолько довольны про-
изошедшими изменениями, что открыли свои заводы для экскурсантов и 
визитов других руководителей. Общая обстановка на предприятии тоже 
изменилась. Если бы вы спросили кого-нибудь из цеха о его личных целях 
в начале этой перестройки, то в ответ услышали бы нечто неопределен-
ное — что-то вроде «произвести 50 000 тонн краски». Если же вы зададите 
этот вопрос сейчас, то неизбежно почувствуете, что акцент сместился с ко-
личества на качество: «Я должен гарантировать, что пробы будут браться 
каждые четыре часа, что они будут проанализированы согласно установ-
ленным стандартам. Если же я замечу какое-то отклонение от допустимых 
параметров, то обязан выявить причину несоответствия и устранить ее 
как можно скорее…»

Более того, компания продемонстрировала значительное увеличение 
доходности, а также повысились показатели производительности. Регу-
лярные наблюдения за изменениями организационного климата показа-
ли, что он тоже резко улучшился — почти на 200%, если принимать в 
расчет оценки всех менеджеров компании (и почти на 300% — по мнению 
непосредственных подчиненных Розано), в особенности по таким аспек-
там, как ясность целей, гибкость, моральные установки и сплоченность 
коллектива. На третьем году после начала изменений руководство конг-
ломерата сообщило, что Huntsman Tioxide стала одной из самых результа-
тивных компаний группы, побив установленные нормативы эффектив-
ности своей рекордной прибылью.

Что же произошло? В компании работали все те же люди: кадровый со-
став за это время почти не изменился. Как и раньше, они работали вместе, 
но теперь атмосфера в компании вдохновляла каждого на более активное 
использование эмоционального интеллекта и развитие своего лидерского 
таланта. Каждый менеджер получил возможность отчетливо сформули-
ровать свои мечты и притязания (первое открытие), увидеть себя глазами 
других благодаря комплексному методу анкетирования и определить свои 
достоинства и недостатки (второе открытие), разработать индивидуаль-
ную программу обучения (третье открытие), тренировать новые навыки 
и на практике усваивать полезные привычки (четвертое открытие). В этой 
работе менеджеры опирались друг на друга (пятое открытие), за счет чего 
удалось создать новую атмосферу лидерства и усилить эмоциональный 
резонанс как в отношении их миссии лидеров, так и в отношении их лич-
ного развития как руководителей.
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Когда дело касается лидерства, то, добившись совершенствования на-
выков отдельного начальника, вы все еще находитесь в начале пути. Ос-
новная работа состоит в том, чтобы обучить «критическую массу» резо-
нансных лидеров и, таким образом, пересмотреть принципы совместной 
работы, а затем всячески способствовать непрерывному личностному 
развитию каждого. По-настоящему эффективное развитие лидерских ка-
честв не обходится без преобразований в организации, которой руково-
дят данные лидеры, — и в этом мы убедимся в следующем разделе нашей 
книги.





ЧАСТЬ III 

Р А З В И Т И Е 
ЭМОЦИОНАЛЬНОГО
ИНТЕЛЛЕКТА 
НА УРОВНЕ

 О Р Г А Н И ЗА Ц И Й





ГЛАВА ДЕВЯТАЯ

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ УСТАНОВКИ 

К О Л Л Е К Т И В А

Руководство одного производственного предприятия взяло на 
себя немаловажную «обязанность»: найти выход из «вялого 

роста», в котором завязла их фирма. Иными словами, компания теряла 
конкурентные преимущества. А дело было в том, что команда управляю-
щих не могла совместно принять ни одного решения, сколь бы незначи-
тельным оно ни было. В сущности, чем более срочным был вопрос, тем 
дольше, как правило, члены команды откладывали его решение, тщатель-
но стараясь избегать обсуждения тех тем, по которым они заведомо рас-
ходились во мнениях. Хуже того, порой они делали вид, будто достигли 
согласия по ключевым вопросам, но потом, как заявил один сотрудник, 
едва покинув зал заседаний, «тихо саботировали принятое решение». 
А дела у компании тем временем шли все хуже и хуже.

Что же происходило в этой управленческой команде? При подробном 
анализе лидерских способностей руководителей фирмы специалистам 
удалось пролить свет на истинное положение вещей: практически каж-
дый из них, слабо владея таким навыком эмоционального интеллекта, как 
урегулирование конфликтов, опасался межличностных разногласий. Так 
неожиданно объяснилась их неспособность принимать совместные реше-
ния. Им никогда не приходило в голову, что свободная дискуссия и вы-
сказывание различных точек зрения — в отличие от огульных нападок на 
людей, которые посмели выразить свое мнение, — только способствуют 
принятию решений. Команда же, напротив, взяла себе за правило избе-
гать вообще всяких диспутов.

Они с удивлением узнали, что служило причиной неэффективности 
их совместной работы. По сути дела, это открытие превратилось в мощ-
ную, хотя и невидимую силу воздействия на команду. Отрицательное от-
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ношение к конфликтам и особенности коллективного восприятия были 
проявлением тех эмоциональных установок, которые парализовали рабо-
ту коллектива. Благодаря этому открытию менеджеры смогли понять, чт�о 
именно они, как команда, должны изменить. Более того, они осознали, 
что полноценное решение проблемы помимо корректировки поведения 
потребует еще и изменения подхода к конфликтам.

Мы неоднократно наблюдали, как команды (и организации в целом), 
ст�оит лишь им увидеть свои эмоциональные установки в истинном свете, 
начинают пересмотр тех привычек коллективного поведения, которые со-
здают и поддерживают существование этих установок. В сущности, если 
лидеры желают улучшить навыки эмоционального интеллекта в своей ко-
манде или компании в целом, то им следует начать с внимательного изуче-
ния того, что есть, и только потом задуматься, как достичь идеального об-
раза. Таким образом, на уровне организации умозрительные рассуждения и 
самоанализ меняются местами — по сравнению с той последовательностью 
шагов, которую мы вывели в гл. 7 для индивидуального уровня.

Почему здесь используется обратная последовательность? Все дело в 
мотивации. Отдельный человек стремится к изменениям, когда ясно ви-
дит перед собой цель и ориентируется на идеальное представление о сво-
ей жизни. Образ нашего личного будущего придает нам сил и укрепляет 
в нас желание изменить наше поведение. Что же касается группы, то здесь 
идеальное видение часто относится к более отдаленному будущему, а это 
не обеспечивает достаточной мотивации к изменениям. Показательный 
пример — тот патетический слог, каким обычно формулируется миссия 
компании. Порой кажется, что эти возвышенные слова находятся на рас-
стоянии световых лет от повседневной деятельности.

Группы начинают меняться лишь тогда, когда в полной мере осозна-
ют характер своего бытия, особенно когда члены коллектива начинают 
понимать, что работают в подавляющей или негармоничной обстановке. 
Необходимо, чтобы они прочувствовали это на эмоциональном и даже 
интуитивном уровне. Однако само по себе осознание дискомфорта еще не 
создает возможности для изменений. Члены группы должны обнаружить 
источник неудовлетворенности — иными словами, определить эмоцио-
нальные установки, а последние обычно не сводятся к жалобе на «плохого 
босса». Проблема часто коренится в застарелых общепринятых правилах 
или привычках, которые определяют поведение группы. Мы называем 
эти правила нормами, когда говорим о командах, и культурой, когда речь 
идет о более крупных организациях.

Как только будут определены эмоциональные установки и нормы 
(в команде) или культура (в организации), можно строить идеальный 
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образ группы. Чтобы последний был и вправду привлекательным для 
всех членов коллектива, он должен звучать в унисон с индивидуальными 
представлениями каждого из них. Лишь после этого можно приступать 
к выявлению и анализу разрывов между желаемым и действительным и 
осознанно согласовывать настоящее с идеалом. Чем лучше мы сможем 
«подогнать» реальность под образ будущего, тем на более прочные изме-
нения можно рассчитывать. Такого рода «выверка» идеалов и действитель-
ности создает основу для преодоления разлада и воспитания гармонично-
го и эффективно работающего коллектива с развитым эмоциональным 
интеллектом.

Однако прежде, чем рассуждать о способах претворения изменений в 
жизнь, рассмотрим более внимательно понятие эмоциональных устано-
вок. Сначала изучим эту концепцию с позиции команды и только потом 
перейдем к анализу целых организаций, поскольку ситуации, возникаю-
щие в командах, обычно ближе к повседневной практике. К тому же ко-
манда представляет собой доступный полигон для изменений — и в то же 
время дает повод для размышлений о более крупных преобразованиях.

Когда команда терпит неудачу: 
могущество норм
Исследования последних десятилетий подтвердили преимущество груп-
пового принятия решений над единоличным, даже если эта личность — 
самый толковый специалист в коллективе [1]. Однако есть одно исключе-
ние из этого правила. Если группе недостает гармонии или члены груп-
пы не способны к совместной деятельности, от этого страдают качество 
работы и скорость принятия решений. Исследования, проводившиеся в 
Кембриджском университете, показали, что любая группа, даже та, в ко-
торой работают поистине выдающиеся профессионалы, будет принимать 
неадекватные решения, если она разобщена ссорами, личным соперни-
чеством или амбициями [2].

Короче говоря, группы бывают сообразительнее отдельных людей 
только тогда, когда демонстрируют высокий эмоциональный интеллект. 
Каждый член группы вносит в общий уровень эмоционального интеллек-
та свой вклад, однако лидер в этом отношении стоит особняком. Эмоции 
заразительны, и, как известно, людям свойственно с особым вниманием 
следить за чувствами и поведением лидера [3]. Зачастую именно руково-
дитель команды задает тон и помогает сформировать ее эмоциональные 
установки, т. е. во многом определяет, как сотрудники будут восприни-
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мать свою принадлежность к данной группе [4]. Лидер, искусно владею-
щий навыками сотрудничества, способен вызывать у подчиненных силь-
ный отклик и таким образом гарантировать, что их старания окупятся 
принятием грамотных совместных решений. Такие руководители умеют 
найти баланс между сосредоточенной групповой работой над текущими 
задачами и заботой о взаимоотношениях в коллективе. У них без труда 
получается создать в группе дружественный, товарищеский климат — ат-
мосферу, которая способствует оптимистичному взгляду на будущее [5].

Соответственно, если лидер не силен в навыках эмоционального ин-
теллекта, то он может пагубно повлиять на ситуацию в коллективе. Обра-
тите внимание на следующие примеры:
 • Одно из подразделений компании, работавшей в сфере здравоох-

ранения, быстро теряло деньги. Услуги, которые оно предостав-
ляло, были самого невысокого качества, а численность персонала 
на каждом уровне управления заметно превышала необходимую. 
Управленческая команда, возглавляемая недальновидным лиде-
ром, проводила бесконечные совещания в поисках консенсуса, 
вместо того чтобы провести изменения, в частности издать при-
каз о сокращении штатов. Так и не приняв ни одного решения, 
это отстающее подразделение потянуло за собой всю компанию и 
за несколько лет привело ее к краху.

 • Джанет, блестящий лидер крупной страховой компании, ворва-
лась в сонное царство одного из подразделений будто торнадо — 
и с порога отмела все старые методы. Тем сотрудникам, которые 
не были согласны с ее планами, она во всеуслышание объявила, 
что им здесь не место, что они должны искать себе другую рабо-
ту. Джанет плохо представляла, что таким образом она сплотила 
команду вокруг нового дела: любой ценой увидеть провал началь-
ницы. За считанные месяцы это довольно успешное подразделе-
ние скатилось на дно, а через год было расформировано.

К сожалению, многим из нас подобные сценарии более чем знакомы. 
Источником осложнений в обоих случаях послужила неспособность ли-
дера понимать безмолвный язык эмоций и норм. Мы считаем нормы чем-
то само собой разумеющимся, но они обладают огромной силой. Нормы 
являются выражением неявного обучения на групповом уровне — это не-
гласные правила, которые мы черпаем из повседневных взаимодействий 
и автоматически усваиваем.

Когда все уже сказано и сделано, именно групповые нормы помогают 
определить, можно ли считать, что команда функционирует как единый 



Глава 9. Эмоциональные установки коллектива 191

организм или же она является всего лишь совокупностью людей, работа-
ющих вместе [6]. В одних коллективах открытое противостояние и ожес-
точенная конфронтация являются обычным делом, а в других — игра в 
вежливость и заинтересованность лишь прикрывает всеобщую скуку. 
В более эффективных командах, как правило, люди умеют слушать и за-
давать вопросы, относятся друг к другу с уважением, поддерживают друг 
друга словом и делом и преодолевают разногласия без обиняков и с юмо-
ром. Каковы бы ни были господствующие в коллективе принципы, люди 
непроизвольно их чувствуют и стараются вести себя соответственно. Дру-
гими словами, нормы диктуют, «что такое хорошо» в данной ситуации, и 
таким образом руководят действиями людей.

Порой нормы, довольно полезные и основанные на самых благих по-
буждениях, становятся деструктивными. Именно это случилось с выше-
упомянутым подразделением медицинской компании. Одним из предме-
тов гордости филиала было стремление к единодушию в процессе при-
нятия решений. Обычно следствием консенсуса действительно является 
преданность и высокая мотивация членов коллектива, однако в этом под-
разделении лидер воспользовался тягой к согласию для того, чтобы тор-
мозить изменения и даже препятствовать принятию решений, особенно 
тех, которые заставили бы его действовать по-другому.

Что же касается истории о новой начальнице, появившейся в филиале 
страховой компании, то в данном случае к катастрофическим последстви-
ям привела неспособность Джанет определить эмоциональные установки 
коллектива и соблюсти принятые в нем нормы. Она недооценила силу 
единства — общего чувства, объединяющего людей, когда дело касается 
ломки устоявшихся коллективных привычек и общих ценностей.

Получив задание преобразовать подразделение в современную ор-
ганизационную единицу, Джанет пришла туда с обширными планами 
и четким представлением о том, что требует изменений. В традициях 
классического авторитарного стиля лидерства она осмотрелась, нашла 
нескольких человек, которые походили на «лидеров» (на самом деле они 
всего лишь были похожи на нее), приблизила их к себе и начала очищать 
коллектив от неугодных элементов — с готовностью жертвуя людьми, ко-
торые не обладали, с ее точки зрения, достаточными силами. Когда новые 
подчиненные возражали против такой тактики, Джанет это не трогало: 
она была убеждена, что сотрудники согласятся с необходимостью измене-
ний и встанут на ее точку зрения или покинут компанию.

Не учла Джанет только одного — негласных, но могущественных 
норм, которые господствовали в подразделении задолго до ее прихода. 
Важнейшей из них являлась крепкая связь между членами команды, кото-
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рые гордились тем, что поддерживали друг друга даже в трудные време-
на. Кроме того, они научились улаживать конфликты так, чтобы страдало 
как можно меньше людей. Бесцеремонно обращаясь с людьми, Джанет 
нарушила ключевые культурные нормы. Работники увидели, что главные 
принципы — сотрудничество, доброжелательность и уважение к чувству 
собственного достоинства каждого — оказались под угрозой, и объявили 
Джанет войну. Коллектив сплотило общее возмущение, и в течение не-
скольких месяцев ядро команды открыто пыталось вырвать власть из рук 
Джанет, но многие сотрудники просто предпочли уйти — и это привело к 
окончательной гибели подразделения.

Поведение Джанет иллюстрирует одну из наиболее крупных ошибок, 
какие только может сделать руководитель: она не приняла во внимание 
основные принципы коллективной жизни этого подразделения и общие 
переживания его работников, посчитав, что ее силы лидера будет доста-
точно, чтобы изменить поведение людей. Кстати, такие ошибки встре-
чаются довольно часто. Лидер вступает в новую должность — обычно 
в период назревших реформ — и действует, не принимая в расчет силу 
групповых норм и считая, что эмоции не имеют никакого значения. 
Вместо того чтобы использовать плодотворные стили лидерства, этот 
начальник использует взрывчатую смесь амбициозного и авторитарно-
го стилей. Следствие такого подхода — острое неприятие действий на-
чальника и назревающий бунт. 

Ясно, что лидеры, о которых мы говорили в этих примерах, имели 
недостаточно навыков эмоционального интеллекта, чтобы оперировать 
психологическими установками коллектива и суметь вывести групповое 
взаимодействие на более продуктивный уровень. Напротив, лидеры, ко-
торые остро чувствуют важнейшие групповые нормы и умеют полноцен-
но использовать позитивные эмоции сотрудников, способны создавать 
команды с высоким эмоциональным интеллектом.

Как показано в работе Ванессы Драскат, профессора Школы менедж-
мента Уэдерхеда Университета Западного резервного района, и Стивена 
Вольфа, профессора Школы менеджмента колледжа Мэрист, коллектив-
ный эмоциональный интеллект есть ключевой признак, отличающий вы-
сокопроизводительные команды от середнячков. По мнению этих специ-
алистов, эмоциональный интеллект команды определяет ее способность 
управлять своими эмоциями в русле поддержания «доверия, целостности 
и эффективности группы» и таким образом позволяет максимизировать 
кооперацию, сотрудничество и производительность [7]. Короче говоря, 
развитый эмоциональный интеллект имеет своим следствием позитив-
ные — и мощные — эмоциональные установки.
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Максимизация 
эмоционального интеллекта группы
Неудивительно, что эмоциональный интеллект группы требует от нее 
как от организационной единицы наличия тех же самых способнос-
тей, которые проявляют отдельные индивиды, наделенные высоким 
эмоциональным интеллектом: самосознания, самоконтроля, навыков 
социальной чуткости и управления отношениями. Разница в том, что 
составляющие эмоционального интеллекта одновременно относят-
ся как к личности, так и к группе в целом [8]. Группы характеризуют-
ся определенными настроениями и имеют свои потребности, к тому 
же они действуют коллективно: вспомните, как вы опоздали на сове-
щание и явно ощутили напряжение, воцарившееся в зале. Сразу было 
ясно, что возник какой-то конфликт, хотя никто и слова не произнес. 
Вся группа, как единый организм, была напряжена и готова к борьбе. 
И стало понятно, что для того, чтобы исправить положение, необходимо 
что-нибудь предпринять — если этого не сделать, ситуация может усу-
губиться. Это и есть то, чт �о мы имеем в виду, когда говорим о настрое-
ниях и потребностях группы.

Надо сказать, на уровне групп отдельные навыки эмоционального 
интеллекта развиваются благодаря взаимовлиянию членов коллектива, 
и этот процесс превращается в непрерывную череду обоюдной «подза-
рядки». Другими словами, когда сотрудники, заботясь о настроениях и 
по требностях группы, начинают работать над коллективным самосозна-
нием, они обычно стараются отзывчиво относиться друг к другу. И уже 
сама по себе демонстрация взаимной эмпатии помогает создавать и под-
держивать позитивные нормы в команде и более эффективно управлять 
ее отношениями с внешним миром. На уровне команды социальная чут-
кость — и особенно эмпатия — является тем фундаментом, который поз-
воляет данному коллективу построить и надолго сохранить плодотвор-
ные отношения с остальными звеньями организации.

Групповое самосознание
Управленческая команда одного машиностроительного предприятия за-
планировала провести свое еженедельное совещание на выезде. Перед са-
мым началом заседания в помещение ворвался один из членов команды 
и что-то сердито пробормотал насчет того, что выбранные место и время 
для него очень неудобны. Заметив, как он расстроен, лидер призвал при-
сутствующих оценить, какую жертву приносит этот инженер, и поблаго-
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дарил его за самоотверженность. Эффект от признательности начальства 
был очевиден: гнева как не бывало.

Самосознание команды выражается, во-первых, во внимательном 
отношении к общему настроению группы, а во-вторых, в заботе о чув-
ствах каждого из ее членов. Иначе говоря, члены коллектива, облада-
ющего групповым самосознанием, чутко улавливают внутренние пере-
живания отдельных индивидов и эмоциональные движения команды в 
целом. В такой команде господствуют принципы отзывчивости и взаи-
мопонимания. И хотя поступок этого лидера кому-то может показаться 
незначительным, часто именно такой жест способен сделать для снятия 
напряжения и восстановления гармонии в коллективе гораздо больше, 
чем шумная акция.

Поскольку эмоции заразительны, члены команды обычно перенима-
ют друг у друга эмоциональные импульсы, как положительные, так и от-
рицательные. Если команда не способна угадать причину гнева одного из 
своих членов, его раздражение может вызвать цепную реакцию. С другой 
стороны, если коллектив умеет распознавать и эффективно противодейс-
твовать таким ситуациям, то подавленное состояние одного человека не 
сможет охватить всю группу.

В этом примере мы видим, как проявляется внимательное отношение 
команды к эмоциональному состоянию своих членов. Это показывает, 
что групповое самосознание и эмпатия, лежащая в основе коллективного 
самоконтроля, практически неразделимы. Данный эпизод также является 
иллюстрацией того, как лидер может дать своим подчиненным образец 
поведения. В этом случае он смоделировал участливое противодействие 
эмоциональному состоянию члена команды и привлек к его чувствам вни-
мание всех остальных. Такое чуткое отношение формирует в коллективе 
атмосферу доверия и единения — мы все работаем дружно и сообща.

Кроме того, групповое самосознание зачастую предполагает установ-
ку норм. Так, например, можно взять за правило всегда прислушиваться 
к любой точке зрения (включая мнение единственного инакомыслящего), 
прежде чем принимать какое бы то ни было решение. В этом случае в кол-
лективе всегда будут относиться с пониманием к тем трудностям, кото-
рые могут возникнуть у любого члена коллектива при решении задачи, и 
никогда не откажут ему в помощи и поддержке.

В своем исследовании Сьюзен Уилан из Университета Темпл и Фран 
Джонстон из Кливлендского института гештальт-терапии подчеркивают, 
что очень часто член команды, обладающий высоким эмоциональным 
интеллектом, — не обязательно лидер — способен обозначить главные 
проблемы и таким образом повысить групповое самосознание [9]. Так 
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было и в тот день, когда в одном из подразделений Lucent Technologies 
проводилось заседание по вопросам стратегического планирования.

Совещание протекало более чем предсказуемо. Начальница, как 
обычно, предложила сотрудникам взять на следующий год повышен-
ные обязательства. Команда ответила обычным одобрением: «Увеличим 
показатели в два раза! Для нас нет ничего невозможного!» Но Мишель 
Дешапель, вице-президент компании по латиноамериканскому региону, 
был разочарован. Подобное фанфаронство давно уже стало в коллективе 
нормой и лишь скрывало истинную картину неэффективной постанов-
ки задач (одного этого было вполне достаточно, чтобы объяснить вялый 
рост подразделения), отражая стремление работников уклоняться от от-
ветственности, прячась за туманными целями.

Он решил вызвать товарищей на откровенность и заявил: «Ребята, вы 
это серьезно? Тогда вперед! Ну, как, нацелимся в этом году на рост в 400%? 
Давайте поставим перед собой такую задачу!» Видели бы вы в тот момент 
лица людей: они подумали, что он сошел с ума. На какой-то момент смя-
тение буквально парализовало группу. Но через несколько минут многие 
засмеялись: Дешапель изобличил их блеф и пролил свет на негласное пра-
вило прикрываться пустой бравадой.

Это обращение вызвало откровенную дискуссию: все-таки людям 
было неловко скрывать правду о низкой производительности подразде-
ления за ничего не значащими фразами. Вскоре группа уже на более реа-
листичном уровне обсуждала постановку целей и разработку конкретных 
этапов их достижения, причем каждый сотрудник нес свою долю ответс-
твенности за коллективный результат. Это стало поворотным моментом 
развития подразделения и источником его коммерческого успеха, по-
скольку именно тогда у членов команды появилось ясное представление 
о том, кто за что отвечает. Финансовые результаты следующего отчетного 
года впервые позволили команде продемонстрировать свою полезность 
для корпорации: именно благодаря этому подразделению общие доходы 
превысили 900 млн. долл.

Поступок Дешапеля разбудил в коллективе добросовестность — коман-
да осознала свои действия и поняла их причину [10]. Такой уровень группо-
вого самосознания позволяет команде принимать решения о том, что и как 
ей следует делать, вместо того чтобы слепо следовать бессмысленным пра-
вилам или зависеть от настроения своих отдельных членов (или лидера).

Групповой самоконтроль
Кэри Чернисс, председатель известной исследовательской группы, ста-
вит групповое самосознание на передний план, и поэтому он ввел у себя 
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в коллективе правило: члены группы должны нести ответственность за 
организацию совместной работы. В начале каждого совещания, которые 
обычно продолжаются целый день, он сообщает присутствующим по-
вестку дня. Наряду с этим, они знакомятся с перечнем «процессуальных 
норм», которые в общих чертах описывают выполнение намеченной про-
граммы работ. Например:

Каждый, а не только Кэри, должен взять на себя ответственность за 
то, чтобы:

 • следить за соблюдением повестки дня, дабы мы не отклонялись от 
предмета обсуждения;

 • содействовать эффективности коллективной работы;
 • ставить вопросы по порядку ведения заседания (например, просить 

членов группы четко обозначить, чего они стремятся достичь, и 
резюмировать обсуждаемые проблемы, чтобы убедиться, что нет 
разнобоя в их трактовке);

 • использовать умение слушать: включаться в текущую дискуссию 
или ясно заявлять о том, что в группе возникло желание сменить 
тему, при этом не забыть поинтересоваться, все ли согласны…

Члены этой группы, приезжающие со всех концов света, в один голос 
утверждают, что эти совещания — одни из самых грамотных, продуктив-
ных и приятных, на которых им когда-либо доводилось присутствовать.

Этот пример дает нам прекрасный урок того, как команда, возглавляемая 
лидером с высоким эмоциональным интеллектом, может научиться управ-
лять собой. Разумеется, уж кто-кто, а Чернисс должен знать свое дело — ведь 
он, в конце концов, глава Консорциума по исследованию эмоционального 
интеллекта в организациях Университета Ратджерса. Но ни одна из предло-
женных им норм сама по себе не являлась чем-то из ряда вон выходящим. 
Необычным было то, что Чернисс сознательно напоминал группе о приня-
тых в коллективе правилах совместной работы, разъясняя их настолько чет-
ко, что каждый мог неоднократно использовать их на практике.

Это подводит нас к важному вопросу о групповом самоконтроле: плодо-
творные нормы коллективного поведения смогут закрепиться, только если 
они будут раз за разом воплощаться в жизнь. Группа Чернисса постоянно 
повышала потенциал взаимодействия с использованием навыков эмоци-
онального интеллекта, поднимала уровень эффективности и при каждой 
совместной встрече предоставляла всем своим членам возможность обога-
титься полезными впечатлениями. Отчетливая формулировка норм к тому 
же помогала новичкам быстро освоиться в коллективе: настал момент, ког-
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да Консорциум увеличился вдвое, но произошло это безболезненно, пото-
му что новым сотрудникам помогли влиться в коллектив.

Когда людям понятны основные ценности и нормы группы, то ее эф-
фективная работа даже не требует личного присутствия руководителя — 
это особенно важно для тысяч менеджеров, работающих с виртуальными 
командами, члены которых могут быть разбросаны по всему миру. Члены 
команд, обладающих групповым самосознанием и способностью к само-
управлению, сами проявляют инициативу и работают с полной отдачей; 
они готовы прививать и укреплять нормы гармоничных взаимоотношений 
и поддерживать взаимную ответственность за их соблюдение. Например, в 
одной исследовательской лаборатории сегодня уже никто не помнит, кто 
был зачинателем следующей традиции. Каждый раз на совещаниях групп 
по НИОКР, когда кто-нибудь предлагал творческую идею, следующий ора-
тор должен был взять на себя роль «адвоката ангела», призывая всех подде-
ржать интересный замысел. Такой подход увеличивает перспективы выжи-
вания хрупкой, несозревшей идеи, ограждая новаторскую мысль от неиз-
бежной критики. Правило всегда выслушивать «адвоката ангела» имеет два 
важных преимущества: оно помогает защитить новые идеи и стимулирует 
творческие инициативы. В результате люди проявляют больше изобрета-
тельности, и резонанс в команде укрепляется.

Таким образом, самоуправление в команде — это ответственность 
каждого. Чтобы поддерживать в команде практику группового самокон-
троля — особенно если команда не приучена управлять своими эмоци-
ями и привычками, — необходим сильный лидер, наделенный высоким 
эмоциональным интеллектом. Но когда ключевые ценности группы и ее 
общая миссия всем ясны, а нормы самоконтроля четко сформулированы 
и постоянно применяются на практике, эффективность команды значи-
тельно возрастает, а одновременно с этим растет и личный опыт ее чле-
нов. Принадлежность к команде уже сама по себе становится источником 
удовлетворения — и эти положительные эмоции придают сотрудникам 
энергии и обеспечивают мотивацию для выполнения групповых задач.

Групповое сопереживание
Бригада рабочих одного промышленного предприятия понимала, что ее ус-
пех зависит, в частности, от того, сможет ли она уговорить группу техничес-
кой поддержки уделить ремонту их оборудования особое внимание. Поэто-
му производственный коллектив выдвинул эту группу на звание «Лучшей 
команды квартала», а его члены принялись писать письма, желая помочь ре-
монтникам получить эту награду. Такое налаживание отношений помогло 
бригаде остаться среди самых лучших по производительности на заводе.
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Эффект был ясен: производственная бригада помогла группе техничес-
кой поддержки испытать чувство коллективной гордости, тем самым меж-
ду двумя звеньями организации установились доброжелательные отноше-
ния, что выявилось в стремлении помочь друг другу. Бригада использовала 
проницательность, чтобы понять ожидания другой команды и характер 
взаимного влияния обеих групп, вследствие чего сформировались взаимо-
выгодные отношения. В результате оба коллектива выполнили свои задачи 
лучше, чем если бы каждый из них заботился только о себе.

Таким образом, команда, обладающая высоким эмоциональным ин-
теллектом, имеет в своем активе коллективный аналог способности к 
сопереживанию — этой основы любых навыков взаимодействия. Такая 
команда умеет определять, какие группы в организации (и вне ее) могут 
внести свой вклад в ее успех, и ей приходится систематически прилагать 
необходимые усилия для установления хороших деловых отношений с 
этими группами. Однако сопереживание на уровне команды не равноцен-
но элементарной любезности. Оно предполагает способность понять, в 
чем на самом деле нуждается коллектив, а также стремление воплотить эту 
идею в жизнь, причем так, чтобы все участники процесса смогли добить-
ся заметных успехов и были удовлетворены результатами [11]. Активная 
позиция бригады принесла плоды сразу на двух уровнях: она, во-первых, 
выстроила гармоничные отношения между двумя группами, а во-вторых, 
привлекла всеобщее внимание к качественной работе группы техничес-
кой поддержки, так что ее признали лучшей командой на предприятии.

Доброжелательное взаимодействие различных звеньев предпри-
ятия — например, общение двух бригад — это мощный двигатель орга-
низационной эффективности и результативности. Такого рода эмпатия 
создает в коллективах благоприятный климат; более того, ее эффект вы-
ходит за пределы отдельных команд, создавая здоровый эмоциональный 
климат во всей организации.

Выявление 
эмоциональных установок коллектива
Лидер, который хочет создать команду, обладающую эмоциональным 
интеллектом, может начать с того, чтобы помочь команде развить кол-
лективное самосознание. Как показывают вышеприведенные примеры, 
именно в этом заключается настоящая работа лидера: отслеживать эмо-
циональное состояние коллектива и помогать его членам распознавать 
любой скрытый диссонанс. Только когда команда честно проанализирует 
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ФОРМУЛИРОВКА ОСНОВНЫХ ПРИНЦИПОВ: 
ЗАДАЧА ЛИДЕРА

Лидер наделен более широкими, чем кто-либо другой, полномочиями, 

чтобы устанавливать нормы коллективного поведения, а также сти-

мулировать гармонию и сотрудничество в команде с целью по максимуму ис-

пользовать таланты каждого. Лидер исполняет эту роль, помогая группе обрес-

ти более позитивное эмоциональное состояние, используя привлекательные 

образы будущего, оптимистические трактовки, а также плодотворные нормы 

поведения и стили лидерства, в особенности идеалистический, демократичес-

кий, товарищеский и обучающий (подробнее о стилях лидерства см. гл. 4).

Так, лидеры могут подавать пример своими поступками или внедрять 

предпочтительные модели поведения, поощряя сотрудников, чьи действия 

укрепляют эмоциональную силу группы. Можно, например, проводить ко-

роткие вводные сессии перед началом любых совещаний, чтобы те, кто «не 

в настроении», могли рассказать о своих проблемах и отвести душу. Как за-

метили в своем исследовании Кенвин Смит из Пенсильванского университе-

та и Дэвид Берг из Йельского университета, появление у сотрудников таких 

эмоций является для лидера важным сигналом того, «что лучше сейчас же 

заняться насущным вопросом, нежели избегать его». Иными словами, лучше 

вступить в открытую борьбу, чем позволять проблеме потихоньку подтачивать 

вашу компанию [12]. Например, лидер может взять себе за правило позво-

нить человеку, которые вел себя грубо, чтобы обсудить с ним причину такого 

поведения, или попросить сотрудника, который не сообщил в ходе дискуссии 

своих соображений, высказать отдельно свое мнение по поводу того или ино-

го решения.

Выбор верных принципов требует от лидера владения высоким эмо-

циональным интеллектом — это кажется само собой разумеющимся, но не 

часто встречается на практике. Наиболее грамотные лидеры демонстрируют 

чуткость и действуют в соответствии со своим пониманием происходящего в 

группе, но при этом не обязательно они будут публично демонстрировать свои 

установки. Тонкие намеки, вроде тихого напоминания о том, что во время 

мозгового штурма не критикуют чужие идеи, тоже обладают большой силой. 

Команды под таким умелым руководством со временем естественным обра-

зом смогут освоить навыки совместной работы.
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свои эмоциональные установки, может появиться желание их изменить. 
Даже оценивая общее настроение в самых простых выражениях типа 
«что-то здесь не так», команда делает первый важный шаг на пути к пере-
менам.

Лидер помогает запустить процесс изменений, прислушиваясь к про-
исходящему в группе. Это значит, что он должен не только наблюдать за 
тем, чт�о делают и говорят члены коллектива, но и понимать их чувства. 
А как только лидер поможет команде вскрыть ее бесполезные установки, 
ее члены смогут сообща приступить к освоению новых подходов.

Стратегии выявления эмоциональных установок группы могут при-
нимать самые разнообразные формы. Например, вице-президент одной 
финансовой компании рассказала нам: «Я всегда начинаю не со свое-
го представления о ситуации, а с того, какой она видится моей команде. 
Я спрашиваю себя: “Что случилось с этим человеком? Почему он так ужас-
но ведет себя? Что его пугает или раздражает? Почему она так возбуждена? 
В чем причина, что она чувствует себя такой уверенной и счастливой?”».

Подавая подчиненным пример и всеми способами стимулируя в них 
ключевой навык самосознания, эта вице-президент сделала свое подраз-
деление воплощением совершенства. Кроме того, поскольку среди груп-
повых норм на первом плане стояли сопереживание и внимание к чужим 
нуждам и желаниям — а не собственные интересы, — подразделение 
было способно выйти за свои узкие организационные рамки и опреде-
лить, какие вопросы лидерства и управления требуют решения на уровне 
компании в целом. В результате подразделение добилось большого успеха 
в реализации ряда программ и выдвинутых им инициатив, в том числе 
в организации центра оценки менеджмента, который теперь известен в 
отрасли как лучший в своем роде.

Другой старший менеджер всегда обращала внимание на группу в це-
лом. Зная, что в разные периоды своего жизненного цикла команды ведут 
себя по-разному, она при необходимости дает возможность сотрудникам 
высказаться по проблемам, трудно решаемым в новообразованных ко-
мандах [13]. Сформировав команду для работы над проектом, она обычно 
вызывает людей на разговор об их сильных сторонах и о том, какой вклад 
каждый из них может внести в общее дело. Лидер исподволь знакомит 
членов команды с двумя аспектами эмоциональных установок коллекти-
ва: динамикой состава (кто здесь и кто отсутствует) и индивидуальными 
ролями (кто что делает и почему). Откровенность, которую она внедряет 
в команды, переживающие первую стадию развития, помогает привить 
подобающие нормы — привычки, которые в будущем позволят команде 
преодолеть неизбежные конфликты.
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Еще один способ, которым пользуются лидеры для выявления эмоци-
ональных установок команды, — это отслеживание значимых сигналов. 
Так, во время недавнего слияния двух европейских фармацевтических ги-
гантов одна управляющая узнавала о настроении в своем подразделении 
по очень простому «барометру»: наблюдала за количеством машин на ав-
тостоянке компании.

Когда о слиянии только стало известно, площадка для парковки, как 
она заметила, была всегда полна, и многие машины оставались там до 
позд него вечера. Она знала, что люди работают с особым усердием, пото-
му что воодушевлены потенциальными возможностями, которые откры-
вало для них слияние. Затем, когда в процессе преобразований начались 
сбои, менеджер заметила, что припаркованных машин становится все 
меньше и меньше. Было ясно, что охвативший поначалу многих людей 
энтузиазм стал истощаться, а беспокойство — возрастать.

Но почему же день за днем на парковке все же продолжали оставаться 
автомобили? Некоторым явно удавалось поддерживать высокую работо-
способность и относительное удовлетворение своим делом даже в трудные 
времена. При этом выяснилось, что, хотя многих из них питала внутренняя 
мотивация — приверженность работе как таковой (как, например, ученых из 
отдела НИОКР) — или иные навыки эмоционального самоконтроля, многих 
из тех, кто пережил перемены, защищали от смятения именно эффектив-
ные лидеры. Обладая высоким эмоциональным интеллектом, эти лидеры 
постарались максимально вовлечь свои команды в процесс преобразований, 
предоставляя им как можно больше информации и власти над собственной 
судьбой. Они подмечали чувства своих подчиненных, признавали важность 
их переживаний и давали людям возможность выразить свои эмоции.

Например, один менеджер из отдела НИОКР быстро почувствовал, 
что после ухода из компании любимого лидера моральный дух коллек-
тива начал резко падать. Он не остался безразличным (хотя и не мог са-
мостоятельно изменить ситуацию) и лично поговорил с каждым чле-
ном команды о его печалях и заботах. Такое индивидуальное внимание 
позволило ему сплотить команду, и та смогла найти приложение своей 
энергии в более позитивной области изменений, связанных со слиянием. 
Другой лидер полуофициально отмечал «окончание работы команды». 
В отдельных случаях, вместо того чтобы просто перевести людей на дру-
гую работу, когда объявлялись новые вакансии, он сначала созывал всю 
команду, чтобы вместе торжественно проститься с прошлым, подчерк-
нуть, что закончен еще один этап, и обсудить надежды на будущее.

Все эти менеджеры являются воплощением лидеров, которым удается 
управлять не только своими собственными чувствами, но и коллектив-
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ными настроениями в своих подразделениях, благодаря чему люди тратят 
минимальное количество нервной энергии на осознание — или отстаива-
ние — перемен. Эти лидеры внимательно отслеживают эмоциональное 
состояние своих подчиненных, аккумулируя позитивную энергию и на-
ходя конструктивный выход для негативных эмоций.

Постижение 
эмоционального интеллекта коллектива
Генеральный директор одной среднего размера компании попросил нас 
поработать с тремя топ-менеджерами, которые не очень хорошо ладили 
друг с другом. Директор надеялся, что это всего лишь вопрос формирова-
ния команды и после несложной корректировки все встанет на свои места. 
Мы решили узнать о коллективе больше. В ходе бесед с членами команды 
мы стремились выявить эмоциональные установки и нормы этой груп-
пы, а также прояснить вопросы, касающиеся роли лидера. Кроме того, мы 
в общих чертах получили представление об эмоциональном интеллекте 
команды с помощью теста оценки эмоционального развития (Emotional 
Competence Inventory-360), определили господствующий стиль управле-
ния и выявили особенности воздействия руководителей на организаци-
онный климат [14]. Выводы весьма удивили генерального директора. Да, 
действительно, команде не удавалась совместная работа, но ей требова-
лось вовсе не то, что он думал: механически объединить коллектив было 
недостаточно. Результаты наших интервью и комплексных опросов пока-
зали, что в команде накопился ряд глубоких проблем, которые необходи-
мо решать совсем другим способом.

Неудивительно, что возникли некоторые сложности с отдельными 
членами команды. Например, один из них имел очень низкий уровень са-
мосознания. Он практически совсем не воспринимал те намеки, которые 
делали ему люди относительно его манеры общения. На совещаниях он 
обычно высказывался очень резко, не понимая, насколько тяжелое впе-
чатление его агрессивные повадки производят на остальных. Когда люди 
пытались прямо обсудить с ним эти вопросы, он всем своим видом давал 
понять, что не будет об этом разговаривать.

Другой член команды, недавно приехавший из глухого поселка чуть 
ли не на краю света, демонстрировал слабое понимание организацион-
ной политики корпоративного центра и своим поведением отвращал от 
себя как коллег, так и подчиненных. Хотя на межличностном уровне он 
проявлял превосходную эмпатию и навыки завязывания отношений, но 
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не умел вникнуть в эмоциональные установки команды и поэтому редко 
когда действовал с ней в унисон.

Считается, что подобные сложности, как и другие межличностные 
вопросы, находятся в сфере компетенции науки о формировании команд. 
Однако когда мы заглянули глубже, то установили, что истоком этих проб-
лем было сочетание неэффективных норм и негативного эмоционально-
го настроя коллектива. Члены команды и коллектив в целом проявляли 
низкое самосознание, слабо представляя себе смысл протекавших в их 
группе процессов: они недостаточно хорошо управляли как эмоциями 
отдельных сотрудников, так и настроением всей команды и тратили мно-
го времени и сил на преодоление неприязни. В сущности, никакой радос-
ти работа в этой команде не приносила, и люди попросту уклонялись от 
совместного труда.

Проблема отчасти была порождена и тем, что в ответ на характерный 
для руководителя амбициозный стиль лидерства в команде установились 
неэффективные нормы. Неуклонное стремление лидера к достижениям 
и его неспособность проявить участие создали в коллективе обстановку 
нездоровой конкуренции. Кроме того, хотя лидер считал, что его видение 
будущего и стратегия ясны каждому, исследования показали, что это не 
так: члены команды точно не знали, какие цели преследует руководитель 
и куда предполагает вести.

Очевидно, что наука о формировании команд вряд ли могла быть по-
лезна этому коллективу. Сначала команде нужно было осознать свою про-
блему — то, что недостаточное развитие эмоционального интеллекта груп-
пы породило неэффективные формы взаимодействия. Только после этого 
группа могла понять, чт�о ей следует изменить. Не менее важно и то, что 
команде нужно было четко уяснить: чтобы преобразился весь коллектив, 
на путь личного совершенствования должен был вступить каждый. Теперь, 
вооруженные точной информацией, мы были способны разработать про-
грамму перестройки группы в целом и каждого ее члена в отдель ности.

Этот набросок психологического состояния команды свидетельству-
ет о том, что прежде, чем приступать к решению проблемы, необходимо 
получить точную картину эмоциональных установок коллектива. Пони-
мание этих установок отчасти заключается в конкретном анализе укоре-
нившихся в команде или организации привычек, способных регулиро-
вать поведение ее членов. Люди редко наделяют такие привычки особой 
смысловой нагрузкой, но при этом действуют всегда в соответствии с 
заведенным порядком, не задумываясь и считая это правильным. Лиде-
ры, обладающие развитым эмоциональным интеллектом, обычно очень 
внимательны. Они стремятся обнаружить признаки, которые указывают, 
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насколько хороши эти привычки и способы организации трудовой жиз-
ни. Анализируя и гласно обсуждая поведение группы, лидеры способны 
создавать более эффективные нормы.

Предыдущий пример, в котором в команде руководителей выявились 
непродуктивные нормы взаимодействия и нездоровые эмоциональные 
установки, позволяет обратить особое внимание на условия осуществле-
ния более крупных организационных перемен (подробнее этот вопрос 
мы рассмотрим в следующей главе). Когда члены управленческой коман-
ды приступают к совместному обсуждению хороших и дурных сторон 
своего поведения, это является первым шагом на пути к созданию более 
гармоничного коллектива. Такое обсуждение позволяет пролить свет на 
эмоциональный аспект жизни организации и особенности участия в ней 
каждого из сотрудников.

Сложность в том, что подобные беседы нередко переходят в перепалку, 
и многие лидеры поэтому боятся начать диалог, опасаясь того, к чему мо-
жет привести такое общение. Слишком часто из-за неуверенности в своей 
способности справиться с волной эмоций, которая поднимается во время 
открытых дебатов о создавшемся положении, лидеры держатся безопас-
ных тем: регулирование работы, координация сфер компетенции различ-
ных членов команды, планы по реализации стратегии. Эти относительно 
безобидные темы гипотетически могут подготовить почву для дальней-
шей дискуссии — о самой команде, об организации и ее сотрудниках, — 
однако, как правило, дальше стратегии и функциональной координации 
обсуждение не идет. В управленческих командах бытует мнение, что быть 
честным друг с другом чрезвычайно сложно, а исследовать эмоциональ-
ные установки и нормы коллективного поведения — еще сложнее. Это 
убеждение служит причиной диссонанса в группе — ведь в конечном сче-
те каждый в состоянии понять, что если в команде нездоровые нормы, 
то она вряд ли будет работать плодотворно. Не взявшись за исправление 
ситуации, лидер, по сути, только усугубляет ее. Чтобы преодолеть этот 
барьер, безусловно, требуется мужество, однако этого мало: необходим 
руководитель, вооруженный мощным эмоциональным интеллектом, ко-
торый может провести за собой команду.

Здесь мы видим тройное преимущество описанных преобразований 
в управленческих командах. Во-первых, узаконенная здоровая практика 
дискуссий способствует искренности в общении и честности в оценках 
поведенческих и эмоциональных аспектов организационной культуры и 
лидерства. Во-вторых, само по себе включение в этот процесс уже создает 
у людей новые привычки: когда сотрудники видят, что их руководители 
тянутся к правде, не боятся поделиться с окружающими своими идеями 
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и достойно относятся друг к другу, они начинают подражать такому по-
ведению. И в-третьих, когда поиски истины исходят от начальства, то и 
остальные с б�ольшей готовностью идут на риск.

Как мы выяснили в этой главе, руководитель не может вызвать у под-
чиненных отклика, если является заложником господствующих в коллек-
тиве норм поведения. А нормы эти он не сможет изменить до тех пор, 
пока не пожелает взять на себя основную задачу лидера — работу с чувс-
твами каждого и эмоциональными установками команды. Эта истина 
становится еще более очевидной на уровне организации, где нормы охва-
тывают всю корпоративную культуру. Даже самые смелые с трудом могут 
противостоять целой системе. Поэтому следующим шагом в процессе ма-
териализации новой модели лидерства является рассмотрение реального 
и идеального состояния организации в целом.





ГЛАВА ДЕСЯТАЯ

ДЕЙСТВИТЕЛЬНЫЙ 
И ЖЕЛАЕМЫЙ 

ОБРАЗ КОМПАНИИ
ВДОХНИТЕ ЖИЗНЬ В БУДУЩЕЕ ОРГАНИЗАЦИИ

В течение многих лет у руля сети ресторанов Shoney’s стояла 
группа людей, связанных самыми тесными узами: они хоро-

шо знали друг друга, их объединяло общее прошлое и сходство взглядов,  
и, может быть, поэтому они считали, что постигли науку корпоративно-
го управления. Однако таким образом в руководстве появилось слишком 
много людей, получивших свои должности по знакомству. Иными сло-
вами, в организации постепенно сложилось сообщество «стакнувшихся» 
друг с другом белых мужчин, занимающих высшие административные 
посты. Соответственно, установилась особая культура, которая содей-
ствовала карьерному продвижению «по дружбе» и оставляла людей с дру-
гим цветом кожи не у дел.

Но в 1992 г. все изменилось. В тот год компании пришлось выпла-
тить 132 млн. долл. по коллективному иску, который был подан 20 тыся-
чами сотрудников и отвергнутых претендентов на вакантные места. Они 
предъявили фирме обвинение в дискриминации при приеме на работу 
и продвижении по службе. К руководству Shoney’s пришли новые люди, 
которые занялись планомерным преобразованием организационной 
культуры, инициировав кампанию за расширение карьерных возмож-
ностей для квалифицированных специалистов из цветной части населе-
ния [1]. И вот за какие-то десять лет сеть Shoney’s превратилась в одну 
из «50 лучших компаний для представителей меньшинств» согласно 
утверждению журнала Fortune.
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Перемены, разумеется, произошли не мгновенно. Начало этому про-
цессу положил судебный иск — тот самый сигнал к пробуждению, кото-
рый ясно показал искаженную сущность корпоративной культуры. Но-
вые лидеры, что теперь вышли на сцену, должны были создать идеаль-
ный образ компании, который в дальнейшем станет определять решения 
руководства о найме сотрудников. И наконец, всей организации в целом 
необходимо было эмоционально настроиться и проникнуться этим виде-
нием — иначе изменения долго бы не просуществовали.

Руководство Shoney’s осознало истинное положение дел в компании 
и повернуло организацию к совсем иному будущему. Эти лидеры знали, 
что такие преобразования, как правило, должны начинаться с выявления 
эмоциональных установок и норм фирмы. Руководители могут осуще-
ствить заметный сдвиг в эмоциональном интеллекте организации, толь-
ко если сумеют правильно определить эмоциональные установки и при-
вычки всей компании — понять, что и как люди делают.

Главное отличие руководства отдельными группами от управления 
целыми компаниями состоит в том, что ряд индивидуальных составляю-
щих эмоционального интеллекта может быть непосредственно перенесен 
на работу группы, тогда как организации — структуры более сложные и 
задача ломки организационных привычек в этом случае более масштаб-
на. А именно: лидерство на основе эмоционального интеллекта в рамках 
компании следует формировать на всех уровнях, развивая его вширь и 
вглубь, внедряя нормы и организационную культуру, которые поддержи-
вали бы правдивость, откровенность в общении, честность, сочувствие и 
здоровые отношения. Прежде всего, такого рода поведение должно стать 
характерной чертой лидеров: они должны научиться смело смотреть прав-
де в лицо, выявить эмоциональные установки организации и постараться 
увлечь окружающих притягательным образом будущего. Как только та-
кой стиль лидерства станет господствовать на всех уровнях управления, а 
руководители перестанут отворачиваться от действительности, это обяза-
тельно приведет к преображению компании.

Когда лидер глух к истине
Приоритетная задача лидера в этом случае — установление истинного 
положения вещей и эмоциональных стандартов организации. Многие 
лидеры, мягко говоря, не слишком настойчиво добиваются правдивых 
отзывов от подчиненных, из-за чего могут пасть жертвой «придворной 
болезни» — превратиться в руководителей, которые не имеют пред-
ставления о текущей ситуации и выключены из коллектива. В лучшем 
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случае у таких лидеров никогда не будет времени поговорить с людьми 
и вряд появится возможность создать товарищеские или наставничес-
кие отношения, в результате которых и возможны разговоры о том, чт �о 
идет как надо, а чт �о не оправдывает ожиданий. Когда живое общение 
намеренно сведено к минимуму, этих скудных контактов недостаточно, 
чтобы быть в курсе происходящего в организации. Такая искусственно 
созданная атмосфера изолирует руководство от повседневности, от ре-
альных проблем.

Еще хуже, если руководители придерживаются исключительно негиб-
ких стилей лидерства — авторитарного и амбициозного. Тем самым они 
фактически препятствуют тому, чтобы люди говорили им правду. Такие 
лидеры не представляют себе истинного положения дел в организации 
или сами отказываются признавать очевидное. Они сформировали в ком-
пании специфическую культуру, когда никто не осмеливается сообщить 
им плохие новости или просто рассердить их, но такое молчание может 
дорого обойтись.

Обратите внимание на следующий факт. Установлено, что каждый год 
в больницах США 100 000 пациентов умирают из-за банальных ошибок 
медперсонала при назначении или дозировке лекарств. Многих ошибок 
можно было бы избежать, если бы недостатки системы управления, кото-
рая существует сегодня в большинстве медицинских учреждений, были 
осознаны их руководством [2]. Один врач, член специальной комиссии по 
изучению данного вопроса при Медицинской академии, рассказал нам: 
«В больницах не принято, чтобы медсестры поправляли врачей. Если сес-
тра укажет, что в рецепте написано слишком много нулей, ей несдобро-
вать. Если бы в медицине ввели принцип абсолютной недопустимости не-
точностей, что является нормой в авиационной промышленности, число 
врачебных ошибок резко бы сократилось».

Конечно, никто напрямую не говорит медсестрам, что они рискуют 
навлечь на себя гнев врачей, если усомнятся в их правоте. Но знания об ор-
ганизационной культуре люди приобретают в неявной форме, улавливая 
сигналы окружающей среды. Изменить культуру трудно. Создание в ме-
дицинских учреждениях культуры с «нулевой терпимостью» к оплошнос-
тям потребовало бы, в частности, внедрения систематического кон троля 
и встречных проверок, которых там нет и в помине. Подобные реформы 
поставят под вопрос разумность амбициозного и авторитарного стилей 
лидерства, которые широко распространены во многих структурах, осо-
бенно в иерархических. Но при их воплощении в жизнь, как объяснил 
наш собеседник, медсестрам «можно будет, не опасаясь последствий, ука-
зывать врачу на то, что он допустил ошибку».
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Удушающая атмосфера
Использование руководителями негибких стилей лидерства неизбежно 
влечет за собой искажение организационной культуры. Каково это, ра-
ботать в компании, руководителям которой недостает эмоционального 
интеллекта? Одна наша знакомая рассказала о таком начальнике и удуша-
ющей атмосфере в фирме, из которой она в конце концов ушла с подор-
ванным здоровьем и ощущением своей полной некомпетентности, поте-
ряв уверенность в себе и способность творчески мыслить. Причина была 
проста: поведение амбициозного лидера, который прибегал к угрозам и 
насилию, стремясь добиться выполнения работы.

Официально компания заявляла, что ее миссия — оказывать образо-
вательные и иные ценные услуги обществу, однако на деле президента 
интересовала только прибыль. У компании почти не было конкурентов, 
поэтому, считал президент, можно было жертвовать качеством, не рис-
куя потерять клиентов. Вызывало тревогу и то, что он открыто пренебре-
гал благополучием сотрудников. «Если уж я беру их на работу, так пусть 
вкалывают как лошади», — заявлял он. Хуже того, он не уважал людей и 
порой даже специально унижал своих подчиненных. Вот, например, ти-
пичная ситуация. Как-то в день своего рождения одна молодая служащая 
угостила сотрудников, в том числе и президента, тортом. В то время как 
все улыбались и поздравляли ее, президент громогласно поинтересовался 
у стоящего рядом менеджера: «Это что еще за вздор? Вы что, не можете 
заставить свой персонал работать?» Затем, повернувшись к имениннице 
и бесцеремонно оглядев ее с головы до пят, проговорил: «А уж вам-то сле-
довало бы избегать лишних калорий».

Такой стиль поведения к тому же служил основой целого ряда край-
не деструктивных корпоративных норм. Должностные требования, 
будто нарочно, культивировали двуличие: сотрудникам вменялось в 
обязанность создавать у клиентов впечатление, что они являются при-
вилегированными, и убеждать их в высоком качестве весьма дорогих 
услуг компании, хотя и клиенты были самыми обычными, а уж уро-
вень услуг — явно не выше среднего. Сотрудники натянуто улыбались, 
маскируя свое напряженное состояние, а клиенты становились все более 
требовательными, начиная понимать, что им предоставляют услуги по-
средственного качества. Кроме того, «звезды», которых часто приглаша-
ли на конференции, появлялись там только на короткое время, да и то из 
приличия. Они не испытывали радости от сотрудничества с компанией, 
а это приносило дополнительные разочарования как персоналу (кото-
рому было необходимо это общение), так и клиентам (которые желали 
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их лицезреть). Не в состоянии примирить реальность с иллюзией, кото-
рую им приходилось поддерживать в глазах клиентов, многие сотрудни-
ки считали свою повседневную работу бессмысленной и эмоционально 
опустошающей.

Деструктивные привычки сформировали своеобразную организаци-
онную культуру: люди не спрашивали, как и зачем нужно что-либо де-
лать, а просто пытались, как бог на душу положит, разделаться с работой, 
изо дня в день проникаясь этими установками, правилами и методами. 
А так как руководители систематически пресекали попытки улучшить 
организационную культуру, перемены были практически невозможны. 
Сегодня репутация этой фирмы в отрасли значительно испортилась, а те-
кучесть кадров достигла небывалых размеров.

Когда начинаются перемены
Эта грустная история не означает, что такие организации не могут пере-
мениться. Могут, но изменения начинаются в тот момент, когда лидеры, 
обладающие высоким эмоциональным интеллектом, сознательно подвер-
гают анализу эмоциональные установки и культурные нормы, лежащие в 
основе повседневной деятельности и поведения группы. Чтобы добиться 
от подчиненных живого отклика и достичь высоких показателей эффек-
тивности, лидер должен обращать внимание на скрытые аспекты трудо-
вой жизни: человеческие эмоции, неявные метаморфозы эмоциональных 
установок организации и культуру, которая все это объединяет.

В одной крупной больнице, являвшейся также научно-исследователь-
ским центром и служившей объектом нашего изучения, этот урок был 
получен дорогой ценой, но лидеры его усвоили и успешно осуществили 
преобразования.

Ситуация в этой больнице была характерна для учреждений здраво-
охранения США конца 1990-х годов: повышение требований к качест-
венному обслуживанию со стороны пациентов и растущие запросы на 
снижение стоимости услуг от страховых компаний и государственных 
органов — что противоречило одно другому. В результате местная об-
щественность заявила, что больница не предоставляет услуг должно-
го уровня и уступает по качеству обслуживания другим медицинским 
комплексам. Администрация больницы приняла решение о разработке 
пятилетней стратегии развития с целью пересмотра практически всех 
аспектов руководства и текущего управления учреждением. Кроме того, 
дирекция дала поручение создать программный продукт для обработки 
финансовой информации. Затем по решению руководства больницам 
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других районов был передан ряд функций, которые там выполнялись 
лучше. В поисках эффективности в больнице также произвели кадро-
вые изменения.

Однако руководство больницы забыло о первооснове организаци-
онных преобразований — внимательном отношении к эмоциональным 
установкам и корпоративной культуре [3]. Начальство даже не потруди-
лось узнать, как к задуманным изменениям относится персонал. Лидеры 
насаждали новые методы, спуская их «сверху». Они провозглашали ра-
циональные цели, давали ясные поручения и внедряли логичные процес-
сы, но не учли силу эмоциональной сферы организации, и через два года 
больница оказалась на грани краха, поскольку новшества принесли мало 
пользы, а текучесть кадров удвоилась.

Когда мы начали работать с руководством больницы, то стремились, 
прежде всего, помочь им осознать царившую в организации дисгар-
монию и понять, что этот разлад может свести на нет все их реформа-
торские усилия. Со временем лидеры нашли способ, который позволял 
сотрудникам обсуждать, чт �о получается как надо и чт �о их не устраива-
ет, — так называемый метод динамического анализа*. К своему удивле-
нию, руководители узнали, что персонал, оказывается, не верит в то, что 
существующая культура организации — да и сами лидеры — благопри-
ятствуют переменам, рискованным нововведениям или обучению.

Так, хотя людей и просили работать по-новому, те немногие тренин-
ги, которые им предлагали пройти, считались чем-то необязательным. 
В сущности, из-за того, что тренингами в организации традиционно пре-
небрегали, у сотрудников не было стимула их посещать, и, следовательно, 
они не могли научиться ничему новому. Кроме того, по мнению персо-
нала, препятствием для преобразований служили устаревшие прин ципы 
организационной культуры. Например, привычно агрессивная манера 
обращения друг с другом, часто переходившая в грубость. А уж сплетни, 
интриги и мелочные стычки, бытовавшие в коллективе, сводили на нет 
любую программу позитивных изменений.

Вовлекая людей в процесс выяснения «действительного» положения 
дел, руководство больницы предприняло правильные шаги. Лидеры 
признали, что чувства людей весьма важны, поэтому изменению под-
лежит сама организационная культура, а также предоставили сотруд-
никам возможность открыто поговорить о том, как это лучше сделать. 
Так было положено начало переменам, и ситуация в учреждении начала 

 * Данный метод (dynamic inquiry) был введен с целью глубокого исследования са-
мого духа организации, что невозможно сделать с помощью обычных методов 
оценки сотрудников и традиционных опросов. — Прим. перев.
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улучшаться. Постоянно шли обсуждения, управленческая команда взяла 
на себя обязательство осуществить серьезные перемены, и вскоре пер-
сонал начал с б �ольшей ответственностью подходить к созданию новой 
организационной культуры. Люди стали более одобрительно относить-
ся к процессу перемен: идеальный образ будущей больницы завоевал 
массу приверженцев, и сотрудники начали встречать предложения ру-
ководства с б �ольшим энтузиазмом. Заметно повысились посещаемость 
совещаний, посвященных новой стратегии, и активность их участни-
ков, улучшилась и общая атмосфера больницы. Другими словами, на-
чала совершенствоваться корпоративная культура, стал укрепляться дух 
организации, что, в свою очередь, стимулировало позитивную энергию 
взамен неприятия перемен и вызывало живой отклик одобрения. Сегод-
ня это учреждение само себя полностью перекроило: системы органи-
зационного управления модернизированы, текучесть кадров сократи-
лась, удовлетворенность пациентов возросла, к тому же нормы, которые 
установились за период преобразований, были направлены на укреп-
ление преданности, активности и гибкости сотрудников. До того как в 
учреждении полностью поменялся подход к лидерству и возобладали 
ценности эмоционального интеллекта, больница являла собой пример 
того, как пагубная организационная культура уничтожает даже самые 
продуманные планы. Если на предприятии не существует культурных 
норм, поощряющих увлеченность, новаторство и гармонию, лидеры 
окажутся в тяжелейшем положении.

Но, возможно, самым неприятным аспектом дисгармонии в органи-
зации является ее воздействие на сотрудников: по мере того как интерес 
к делу затухает, они теряют свои самые лучшие качества. Вместо работы 
на первый план выходит пустая бравада, необдуманное потакание началь-
ству или, наоборот, скрытое противодействие. Ежедневно люди — во вся-
ком случае, их телесные оболочки — приходят на работу, но свои сердца 
и души они оставляют где-то в другом месте.

Может ли организация, в которой не уделяют внимания лучшим про-
явлениям человеческих чувств, превратиться в желанное место работы, 
куда люди идут с радостью? Такие метаморфозы требуют мощных сдви-
гов: от полного понимания действительности до глубокого проникнове-
ния в идеальные представления людей о себе — как о самостоятельной 
личности и части компании. Однако чтобы вызвать у подчиненных жи-
вой отклик, лидеру иногда приходится ломать застывшие организацион-
ные схемы. Но как это сделать? Как лидер может выявить господствую-
щие в организации эмоциональные установки и заронить зерна мечты, не 
парализуя при этом активность сотрудников, а мотивируя их?
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Исследование духа организации:
метод динамического анализа
Во многих крупных компаниях используют специальные методики для 
систематической оценки мнений, ценностей и убеждений сотрудников — 
своего рода проводников эмоциональных установок. Эти методики весь-
ма полезны, однако проводимые опросы обладают существенным недо-
статком: они измеряют лишь то, что и предполагалось измерить, и редко 
затрагивают чувства людей и скрытые нормы организаций. Это не меша-
ет оценить то, о чем хотят узнать, однако не позволяет выявить аспекты, 
о которых знать не желают. Причем, когда исследования обращаются к 
каким-то вызывающим вопросы элементам корпоративной культуры и 
лидерства, решение обнаруженных в этом случае проблем требует усилий 
и мужества. Сплошь и рядом мы наблюдаем, как результаты таких иссле-
дований попросту оставляют без внимания.

Метод, получивший название динамического анализа, был разработан 
Сесилией Макмиллен из Массачусетского университета и Энни Макки. 
Это мощное средство, которое позволяет избавиться от эффекта «что 
ищем, то и находим», характерного для большинства опросов, и дает воз-
можность вплотную заняться фундаментальными проблемами организа-
ционной культуры [4]. Предлагаемый метод позволяет выявить эмоци-
ональные установки организации — понять, чт�о тревожит сотрудников, 
чт�о помогает им и их группам как организации в целом добиваться успеха 
и чт�о этому препятствует. В процессе анализа начинает формироваться 
общее понимание текущей ситуации, а также желаемого варианта ее разви-
тия — идеального образа компании.

Метод динамического анализа включает в себя длительные беседы 
и регулярные опросы, позволяющие понять чувства и мысли сотруд-
ников. Некоторым лидерам это может показаться пустой тратой вре-
мени — вроде бы это не имеет никакого отношения к бизнесу, однако 
причины искажений корпоративной культуры и истинные источники 
вдохновения выявляются только тогда, когда люди говорят о своих чувс-
твах. К тому же искренние рассказы сотрудников о своем восприятии 
организации способствуют выработке единого мнения о том, чт �о в ком-
пании идет как надо, а чт �о не клеится. Как говорит Макмиллен, «люди 
начинают создавать картину, изображающую душу организации». Та-
ким образом, вырабатывается способ общения, который позволяет им 
узнать истину о силах, влияющих на жизнь каждого, и определить свои 
надежды на будущее.



Глава 10. Действительный и желаемый образ компании 215

Благодаря предварительным беседам (в которых обычно участвуют 
формальные и неформальные лидеры всех уровней) проясняются воп-
росы, как правило, более значимые, чем результаты социологического 
изучения мнений или традиционных интервью. Как только эти выводы 
становятся известны коллективу, они вызывают оживленные дискуссии 
о духе организации. Возможно, еще большее значение имеет то, что об-
суждение различных аспектов корпоративной культуры, эмоциональ-
ных установок организации и ощущений ее сотрудников создает у людей 
впечатление, что они причастны к преодолению трудностей компании, к 
воплощению мечты — перехода от действительного к желаемому. К тому 
же, ориентируясь на достижения организации, люди настраиваются на 
идеальный образ компании и понимают, как в эту картину преобразова-
ний вписываются их планы и в чем состоит их вклад в процесс перемен.

Такой диалог о культуре своей организации и о своих мечтах остано-
вить практически невозможно. В отличие от традиционных опросов или 
заседаний, решающих стратегические задачи, динамический анализ кла-
дет начало открытому разговору о проблемах организации. Создание об-
щих представлений, основанных не только на чувствах, но и на фактах, 
служит мощным стимулом изменений. Эти представления формируют 
ощущение единения и гармонии, и эта движущая сила помогает перей-
ти от слов к делу. Растет воодушевление, люди чувствуют прилив сил и 
стремятся сообща работать над решением коллективных задач. Именно 
это произошло в одной азиатской неправительственной организации, где 
лидер, назовем ее Лэнг Чен, взяла на себя ведущую роль.

Как найти смысл в работе: 
Лэнг Чен и азиатская неправительственная организация 
Представьте себе: в вашей организации 220 сотрудников, а клиентская 
база, которую вы обслуживаете, достигает 150 млн. Нет необходимости 
говорить, что работа такого учреждения обеспечивается огромным бю-
рократическим аппаратом. Именно он стал препятствием, когда Лэнг Чен 
приняла на себя руководство азиатским подразделением международной 
неправительственной организации.

Хотя миссия организации — улучшение здоровья женщин и детей во всем 
мире — служила источником вдохновения и мотивации для сотрудников, 
Лэнг Чен заметила, что энтузиазм быстро исчезает, растворяясь в рутине те-
кущих дел, а увлеченность и творческий пыл остаются невостребованными. 
Лэнг Чен увидела причину такого положения вещей в неверном подходе со-
трудников к совместной работе и неплодотворной системе управления персо-
налом. Миссия организации, по сути дела, терялась в массе инструкций.
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Из-за раздутого бюрократического аппарата темпы работы органи-
зации были медленными, а качество предоставляемых услуг — посредс-
твенным, несмотря на возросшие требования и усилившуюся критику со 
стороны спонсирующих ее учреждений и правительств. Казалось, ничего 
не делалось вовремя. Господствовали лень и самоуспокоенность, столь 
часто сопутствующие «пожизненной» работе (обычная проблема мно-
гих негосударственных организаций), и было не заметно, что между про-
фессионализмом и карьерным успехом есть какая-то связь. Сотрудники 
смутно представляли, чт�о требуется для выполнения работы, а организа-
ция явно теряла способность к адекватной самооценке; пока все следовали 
инструкциям, сильные и слабые стороны сотрудников никого не волно-
вали. К тому же в организации, посвятившей себя, среди прочего, помо-
щи женщинам, как раз женщин-то работало крайне мало, и еще меньше 
их было на ответственных постах.

Более того, наблюдалось разное отношение к вспомогательному пер-
соналу и сотрудникам, непосредственно занимающимся оказанием услуг: 
последние щедро награждались за малейшие достижения. Всех устраива-
ло существующее положение вещей, и никто не стремился к переменам, 
даже когда того требовали экстренные обстоятельства.

В результате некоторые коренные ценности организации — например, 
сочувствие и честность — оказались в тени ложных представлений и из-
живших себя принципов. Лэнг Чен стало ясно, что ощутимая разобщен-
ность персонала сказывается на выполнении работы, а гармония, бывшая 
некогда естественным продуктом миссии организации, рассеивается. Пе-
ред Чен стояла та же проблема, что и перед каждым лидером: выяснить, 
чт�о в компании идет как надо, а чт�о не так, и подвести людей к нужным 
решениям. Но как лидер должен бороться с косностью системы? Как он 
может усилить способность организации оценивать и контролировать 
себя и успешно функционировать в окружающей среде? Короче говоря, 
что лидер должен сделать, чтобы добиться преображения организации?

Лэнг Чен руководствовалась простыми принципами. Она решила 
придерживаться многостороннего подхода, применяя метод динамичес-
кого анализа и вовлекая сотрудников в поиски правды о самих себе и ор-
ганизации в целом. Ее усилия не пропали даром: увлечение делом и мечты 
о возможном будущем сплотили людей — они последовали за ней. Кроме 
того, Лэнг Чен внедрила в организации управленческие схемы, которые 
стали благотворной средой для формирования новых привычек и закреп-
ления эффективных методов работы. Этот последний этап — обновление 
систем управления — имел ключевое значение для проведения перемен. 
Как отмечает Рут Джекобс из The Hay Group, поставить работу с трудовы-
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ми ресурсами (например, политику найма и оценивания производитель-
ности) на основу эмоционального интеллекта — значит сделать главное, 
что необходимо для поддержания в организации гармонии и здорового 
эмоционального климата [5].

Лидеры, владеющие навыками эмоционального интеллекта, понима-
ют, что их первоочередной задачей является тщательный анализ духа ор-
ганизации, причем к этому процессу следует привлекать всех ключевых 
сотрудников. Эти руководители «ведут диалог» с организацией в целом, 
используя принцип всеобщего участия, стремясь к тому, чтобы люди ин-
туитивно подключались к выяснению действительного образа компании 
и одновременно прислушивались к индивидуальным и коллективным 
надеждам на будущее. Как и Лэнг Чен, эти лидеры предоставляют под-
чиненным возможность самим определить положительные и отрица-
тельные аспекты работы организации и оказывают содействие в создании 
реального образа, высвобождая энергию людей для воплощения в жизнь 
представления об идеальном будущем.

Решающий переход: 
от дисгармонии к идеальному образу
После того как выявлены и изучены особенности организационной куль-
туры компании, пора переходить к следующему этапу преобразования 
организации на принципах эмоционального интеллекта. Данный этап 
требует формирования представления об идеальном будущем организа-
ции, гармонирующего с сокровенными мечтами и надеждами отдельных 
ее сотрудников. Действуя с позиций эмоционального интеллекта и пода-
вая окружающим пример желаемого поведения, лидеры помогают сво-
им подчиненным осмыслить образ идеального будущего коллектива. Что 
представляет собой организация, где сотрудники живут общим идеалом? 
В качестве примера рассмотрим фирму Lucasfilm, головной офис которой 
расположен в округе Мэрин, штат Калифорния, — материнскую компа-
нию ряда медиапроектов продюсера Джорджа Лукаса.

Наверное, первое, что поражает всякого, кто встречает Гордона Рэдли, 
президента Lucasfilm, — это татуировка на щеке. Этот знак служит сим-
волом принадлежности Рэдли к одному из племен Малави, где он прожил 
два года, когда служил добровольцем в Корпусе мира в конце 1960-х. Про-
шло тридцать лет, а он все еще поддерживает контакты со своими дру-
зьями из этого племени и даже оказывает многим из них материальную 
поддержку, чтобы они могли покрыть жестью крыши своих плетеных 
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хижин или начать мелкий бизнес. «Это не похоже ни на одно известное 
нам место на земле, это особый замкнутый мир, в котором за последние 
столетия мало что изменилось, — рассказывает Рэдли о своем недавнем 
посещении Малави. — Снова побывав в этой стране, я понял, как сильно 
люблю этих людей. То, что я был членом племени, всегда имело для меня 
какое-то особое значение».

Характерно, что, когда люди получают удовольствие от совместной 
работы в организации, они испытывают нечто похожее. Это чувство 
сопричастности, когда человека наполняет ощущение принадлежнос-
ти к самобытной группе, обитающей в уникальном мире. Одна из обя-
занностей Рэдли как руководителя состоит в том, чтобы развивать и 
оберегать корпоративную культуру компании Lucasfilm. Составная 
часть империи, создателем и владельцем которой является Джордж 
Лукас, эта компания стала учредителем легендарной фирмы Industrial 
Light and Magic, специализирующейся на спецэффектах, а также целого 
ряда медиакомпаний, занимающихся различными спецпроектами — от 
разработки домашних видеоигр до создания звуковых систем для теат-
ральных постановок.

Для Рэдли идеал корпоративной культуры — это нечто близкое к тому 
чувству племенной сплоченности, которое он испытывал, служа в Кор-
пусе мира. Вот что он говорит о своей миссии: «Как вызвать ощущение 
родства? Сделать это непросто, потому что чувство это настолько неося-
заемо, что исчезает, как только вы обращаете на него свой взгляд. Но мы 
непременно хотим сделать так, чтобы наши чувства, рожденные работой, 
были не менее важны, чем сама наша работа».

Как вызвать у людей подобные чувства? Один из способов — создать 
нечто незабываемое, спровоцировать события, которые станут частью 
общей мифологии коллектива. «Несколько лет назад компания испыты-
вала затруднения, — вспоминает Рэдли, — поэтому я организовал об-
щекорпоративное совещание. Прежде ни разу не бывало, чтобы в одном 
помещении собрались все сотрудники компании сразу, так что нам при-
шлось проводить это заседание в актовом зале местной общественной 
организации. Я начал совещание самым стандартным образом, и в те-
чение двадцати минут говорил о финансовых показателях, корпоратив-
ной модернизации и тому подобном. А потом вдруг отдернул занавес, а 
за ним… мюзикл Stomp!* — прямо с Бродвея. Никто не ожидал ничего 
подобного».

 * Название этого известнейшего шоу происходит от англ. глагола to stomp, т. е. 
топать, что вполне отражает особенности представления. — Прим. перев.
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В течение двух часов весь персонал компании зачарованно наблюдал 
за выступлением. Это было представление без слов — одно непрерывное 
звучание ударных в духе коллективной импровизации. В остроумных 
постановках шоу Stomp! музыканты используют сугубо прозаические 
объекты — веники, ведра, швабры и скалки, при этом один человек задает 
ритм, а другие подхватывают тему и разрабатывают ее дальше, создавая 
великолепное синхронное действо, полное выдумки и огня. Их игра — 
это ода без слов, это гимн могуществу группы, которая обрела свою внут-
реннюю гармонию.

«Это был потрясающий момент, — говорит Рэдли. — Общий восторг 
и воодушевление объединили людей, хотя не прозвучало ни слова. Я за-
думал этот маневр, потому что хотел единства своих сотрудников, хотел, 
чтобы они испытали особое чувство, осознали, что смысл нашей совмес-
тной работы — нечто более значительное, чем мы сами. Мы стремимся 
создать культуру, в которой участливое отношение друг к другу являлось 
бы нормой. Это как в Корпусе мира: каждый служит каждому. В культуре 
великих компаний заложено сострадание — и, будем надеяться, оно ста-
нет ценностью, которую будут разделять все члены нашего коллектива. 
Такие маленькие символические жесты создают прекрасную атмосферу».

Этот эпизод служит иллюстрацией процесса, который Рэдли называет 
«партизанским развитием», — подспудного формирования организаци-
онной культуры. Но из хрупкой природы последней следует, что это дви-
жение нельзя вести насильственными методами. Рэдли об этом говорит 
так: «Вы накрываете стол и надеетесь, что люди придут и сядут за него».

Например, как-то на одном из собраний Рэдли пришлось «повоевать» 
со старшими менеджерами — он убежал их составить все стулья в один 
большой круг. «Сама расстановка стульев символизировала своеобразное 
«племенное» единение, — вспоминает он. — Каждый из присутствующих 
должен был представиться и рассказать, где он вырос. К концу этой ввод-
ной части у каждого создалось ощущение, что в этот момент мы, приехав-
шие из разных точек земного шара, стали ближе друг другу и собрались 
здесь ради того, чтобы стать членом этой группы».

Конечно, эти моменты всеобщего единения мало что значат, если по-
добный подход не поддерживается на практике. Как компания-работода-
тель Lucasfilm имеет превосходную репутацию. Благодаря такому имид-
жу фирма имеет преимущества в привлечении и удержании талантливых 
специалистов в столь конкурентной среде, как рынок труда в районе за-
лива Сан-Франциско. Компании, входящие в состав Lucasfilm, — одни из 
немногих, отмеченных журналами Fortune и Working Mother как «фирмы c 
наилучшими условиями для работы».



220 ЧАСТЬ III. Развитие эмоционального интеллекта на уровне организации

Степень «племенного единства» — хороший индикатор, который ясно 
показывает, насколько хорошо в организации сформировалось представ-
ление о ее идеальных перспективах и как сильно эта цель сплотила со-
трудников. Но для начала стоит задуматься, как же все-таки лидеры по-
могают родиться этому идеальному образу. Как правило, ни начинают с 
тщательного самоанализа — подробного рассмотрения своих заветных 
желаний и соображений об идеальной будущности организации, которой  
руководят.

Вдохновение и Час Крысы*
По убеждению Энтони Бергманса, сопредседателя компании Unilever, 
образ, способный вызвать резонанс, прежде всего рождается в душе ли-
дера. «Когда мы энергично принялись проводить в жизнь нашу страте-
гию роста, я вдруг почувствовал: что-то здесь не так. Я понял, что что-то 
упустил, что нам понадобится заново проверить наши планы. Я доверял 
своему чутью — со временем учишься прислушиваться к внутреннему 
голосу, — и поэтому неуклонно искал источник беспокойства. Вроде бы 
мы все делали правильно: была разработана новая стратегия, обеспечена 
поддержка акционеров, создана наилучшая организационная структура и 
приглашены хорошие специалисты. Но что-то было не так — недостава-
ло какого-то существенного фрагмента. И я понял: хотя нами разработана 
великолепная программа преобразований и создан вдохновляющий об-
раз будущего, важнее всего в тот момент было модифицировать органи-
зационную культуру, внедрить иные взгляды на лидерство и новые стили 
поведения — именно это требовалось для осуществления истинных пере-
мен в Unilever».

Нилл Фитцджеральд, сопредседатель компании и один из авторов 
программы преобразований, поделился своими соображениями: «К чему 
мы стремимся — было абсолютно ясно. Все было наготове — но чувс-
тво такое, словно стоишь на краю Большого каньона**. Знаешь, что надо 
попасть на другую сторону, и обычный прыжок невозможен — нужен 
мост. Вы уже предвкушаете переход, вы уже волнуетесь, вы уже в душе 
совершаете этот прыжок, строите мост. Я внимательно отнесся к своим 
чувствам — особенно к тем, что подсказывали мне: еще не все в порядке. 
Эти инстинктивные убеждения весьма важны: они ценны для меня как 

 * Согласно старинному японскому исчислению времени, сутки разделены на 
12 частей, по два часа в каждой, и носят названия зодиакальных животных. Час 
Крысы («Цзы») — с 23:00 до 1:00. — Прим. перев.

 ** Крупнейший в мире каньон глубиной около 1 мили и длиной около 200 миль в 
среднем течении реки Колорадо (плато Колорадо, штат Аризона).
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для лидера, поскольку помогают мне определить, как следует действовать. 
В ситуации, сложившейся тогда в Unilever, нам предстояло воздвигнуть 
весьма необычный мост — речь шла исключительно о человеческих от-
ношениях: нам было нужно проникнуться чувствами сотрудников; мы 
хотели, чтобы они увидели компанию в новом свете и развили в себе раз-
нообразные лидерские навыки».

Душевные искания Бергманса и Фитцджеральда привели к форми-
рованию совершенно нового подхода к организационным преобразова-
ниям. Первоочередной задачей стала глобальная перестройка установок 
высших руководителей компании. Сегодня изменения в Unilever в самом 
разгаре — но, в отличие от многих реформаторских попыток, сотрудники 
на всех уровнях управления яснее ясного представляют, какие мероприя-
тия проводятся в данный момент и почему. Люди знают, что процесс пе-
ремен затрагивает каждого из них лично, и понимают, что и сами должны 
совершенствоваться. Если говорить о финансовых и организационных 
показателях, то компания даже опережает планы. А все потому, что каж-
дый из лидеров смог прислушаться к своему внутреннему голосу.

Задавшись целью создать образ, способный преобразить культуру ком-
пании на началах гармонии, лидеры — если они не обделены эмоциональ-
ным интеллектом — прежде всего обращаются к своей душе: анализируют 
свои чувства, мысли и представления об организации. Как своеобразные 
индикаторы, фиксирующие идеальный образ и миссию компании, они за-
мечают несовпадения между желаемым и действительным. Это не интуи-
ция — это всего лишь подключение эмоционального интеллекта к распо-
знанию и толкованию нюансов, указывающих на истинное положение дел.

Развить в себе подобную прозорливость легче, если у лидера вошло в 
привычку постоянно анализировать положение дел в компании. Глубины 
нашей психики что бездонный колодец: чтобы качать воду, насосы должны 
постоянно работать. Иными словами, чтобы найти решение, следует регу-
лярно обдумывать положение дел. Часто откровение приходит ночью, в тот 
час, что зовут Часом Крысы — темное, тихое время, когда ни души вокруг 
и гложут разные мысли. Именно эти моменты самоуглубленности могут 
дать лидеру ответы на больные вопросы: «Что же мучает меня, причем так, 
что я не могу выбросить это из головы? Что сбивает меня с толку, путает 
все карты, не позволяет прийти к однозначному выводу или откровенно 
раздражает? Где таится страсть, куда делось вдохновение и ощущение зна-
чимости моей работы? Во что же, в сущности, я верю?»

Изучив источники своего беспокойства и сильных переживаний — 
и особенно собственные мечты, — лидеры могут приступать к выясне-
нию того, какие аспекты корпоративной культуры, миссии компании, 
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черты ее будущего, а также элементы руководства (в том числе и их собс-
твенного) требуют изменений. Только имея четкое представление о том, 
чт�о — помимо сложности нового трудоустройства — удерживает людей 
в организации, лидеры найдут тот яркий образ, который может пронять 
всех ее сотрудников.

Создавая притягательный образ компании, лидеры, обладающие эмо-
циональным интеллектом, не должны руководствоваться только своими 
знаниями: следует использовать опыт всех своих приверженцев. Вместе 
с рядовыми сотрудниками организации лидеры создают представление, 
которое будет основой сплоченности и активности всего коллектива. Во-
влечение людей в сознательное изучение самих себя и организации в це-
лом — сначала через анализ текущего, а затем и желаемого положения 
дел — вызывает в группе живой отклик и гарантирует, что изменения со-
хранятся надолго.

Рассмотрим примеры, в которых речь пойдет о лидерах, чьи усилия 
сплотили людей вокруг общего идеала.

Искренний порыв, а не безучастное согласие
 • Кеки Дадисет занял пост председателя Hindustan Lever Li mi-

ted (HLL) в период, когда в индийском бизнесе шли бурные пе-
ремены. Довольно долго компании сопутствовал успех, и она за-
нимала ведущие позиции на рынке, однако пришло время, когда 
корпоративная культура устарела, стала казаться слишком бю-
рократической, закрытой и недостаточно прозрачной. Обыден-
ные мероприятия выдвигались на передний план столь же часто, 
как и настоящие достижения, а культурные нормы способство-
вали сохранению жесткой иерархии, а не делегированию полно-
мочий. Поэтому часто было трудно быстро выполнить работу. 
В компании действовала программа повышения квалификации 
руководящих кадров, но из-за недостатка открытой информации 
принципы продвижения по службе и премиальная политика вы-
зывали вопросы.

  Кеки Дадисет смело взялся за дело: он начал воплощать идеал в 
жизнь, сделав себя примером для подражания. Как лидер, он сам 
стал образцом того поведения, которое хотел привить своим со-
трудникам, таким образом включая их в процесс создания нового 
видения и новой реальности. При этом он опирался на концеп-
цию центробежного лидерства — доктрину, согласно которой 
центр тяжести не должен включать только руководителя, так как 
для успеха компании важен каждый. За год организационную 
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культуру удалось полностью изменить, и работники признали, 
что в компании теперь возобладали открытость, доверие и гибкое 
делегирование полномочий. Как и прежде, компания HLL про-
должает оставаться одним из наиболее прибыльных и уважаемых 
филиалов Unilever.

 • Проект Детского фонда ООН (UNICEF) по вакцинации детей  в 
Индии был очень важным делом, однако Моника Шарма, руко-
водитель отдела охраны здоровья, считала, что специалистам, ре-
ализующим программу, не помешала бы небольшая «инъекция» 
вдохновения. Для тех, кто работал в непосредственном контакте 
с медперсоналом, делавшим прививки детям в деревнях, проект 
сам по себе служил источником энтузиазма, но все же большинс-
тво из 400 сотрудников организации — клерки, бухгалтеры, адми-
нистраторы — были слишком удалены от самого места действия, 
чтобы «зарядиться» этим воодушевлением. Моника решила пере-
нести частичку этого душевного волнения с «передовой» во вспо-
могательные офисы, в связи с чем разработала соответствующий 
план, который предусматривал регулярные выезды всего офисно-
го персонала на несколько дней в районы, где шла вакцинация. 
Высшие руководители офисных служб — Эйми Уотенейб и оба 
ее заместителя Томас Макдермот и Лукас Хендратта — всячески 
способствовали успешной реализации плана, поскольку каждый 
из них целиком поддерживал Монику и одобрял ее инициативу. 
В результате офисные работники лично соприкоснулись с мисси-
ей и идеалами, на которых зиждилась их работа, и смогли про-
чувствовать общую задачу всех сотрудников.

 • Вынужденный процесс коренной перестройки, который начал в 
1990-х годах Пенсильванский университет, оказался болезненным 
для многих сотрудников. До того, как начались перемены, боль-
шинство работников ощущали особую привязанность к родно-
му университету — члену Лиги плюща* и рассматривали свою 
работу там как пожизненную. Но, когда их функции и обязан-
ности вдруг резко изменились, люди лишились покоя — и, со-
ответственно, уверенности в завтрашнем дне. По большей части 
их деморализовала утрата имиджа, который они создали для себя. 
Заботясь о том, чтобы университет не сошел с правильного пути и 

 * Лига плюща (Ivy League) — группа самых престижных частных колледжей и уни-
верситетов на северо-востоке США, известных высоким уровнем обучения и на-
учных исследований. Название связано с тем, что по английской традиции стены 
университетов — членов Лиги — были увиты плющом. — Прим. перев.
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не отклонился от намеченных перемен, президент Джудит Родин 
и исполнительный вице-президент Джон Фрай сделали ставку на 
обширную программу мер, направленных на возрождение кол-
лективного энтузиазма. Объединение — именно это слово стало 
необходимым началом преобразований, которые вызвали у лю-
дей живой отклик и объединили сотрудников университета вок-
руг общего идеала.

Лидеры часто говорят о своем желании, чтобы люди «равнялись» на 
их стратегию. Но это слово вызывает в воображении чисто механичес-
кий образ: все смотрят в одном направлении, подобно электронам, ко-
торых магнитное поле выстроило в соответствии с их зарядом. Но все не 
так просто. Стратегии, излагаемые сухим языком корпоративных задач, 
в основном затрагивают лишь рациональную часть мозга — неокортекс. 
Стратегические образы (и планы, которые строятся на их основе) обычно 
носят линейный и ограниченный характер и не содержат необходимых 
для формирования преданного отношения к делу элементов привязан-
ности и увлеченности.

Все вышеприведенные примеры доказывают: чтобы люди по-насто-
ящему прониклись идеей перемен, требуется эмоциональная настрой-
ка — человеку необходимо сродниться с гармоничным идеалом, который 
затрагивает не только его интеллект, но и вызывает душевное волнение. 
Вся трудность состоит в том, каким образом передать сотрудникам ваше 
видение, вашу деловую стратегию, чтобы в них зажглись такие же чувства. 
Лидеры, владеющие навыками эмоционального интеллекта, понимают, 
что такое единение требует чего-то большего, нежели простое ознаком-
ление людей с содержанием предлагаемой стратегии. Тут нужен прямой 
контакт с эмоциональным центром каждого человека.

Искренняя приверженность, а не строевое равнение является источни-
ком энтузиазма, который побуждает людей стремиться к воплощению в 
жизнь заветной мечты. Когда людьми овладевает этот порыв, это волнение, 
резко возрастает накал массового трудового рвения. Образ, который созву-
чен с чаяниями сотрудников, вызывает их живой отклик, создает гармонию 
и способствует совместной вдохновенной работе членов коллектива.

Невидимые нити притягательности этого образа сплачивают людей 
лучше, чем любая стратегическая программа. И конечный результат тоже 
определяют люди, а не бизнес-план. Успех зависит от того, чт �о волнует 
сотрудников, чем они занимаются и как взаимодействуют на работе.

Уоррен Беннис, профессор Университета Южной Каролины и извест-
ный специалист по вопросам лидерства, определил такую эмоциональ-
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ную настройку как «управление вниманием посредством видения» 
и считает ее одной из основных обязанностей лидера, как и задачу сосре-
доточения энергии сотрудников с помощью группового идеала [6]. Эмо-
циональная настройка приобретает особое значение, когда организация 
претерпевает значительные изменения в своей работе, и не менее важна в 
тех случаях, когда видение, ставшее основой первоначального успеха ком-
пании, начинает стареть и требует обновления.

Начальным этапом формирования такого состояния становится пол-
ноценное участие всех сотрудников в процессе поиска расхождений между 
реальными эмоциональными установками коллектива и его представле-
ниями об идеальном образе организации, включая и желаемый характер 
повседневного взаимодействия сотрудников фирмы.

Однако этого недостаточно. Лидер должен пойти дальше и возложить 
на сотрудников ответственность за реализацию самого процесса преобра-
зований. Именно так поступали лидеры в каждом из приведенных приме-
ров. Давайте теперь более подробно рассмотрим каждый из этих сценари-
ев, чтобы узнать, каким образом руководителям удалось «заразить» весь 
персонал организации общей мечтой и осуществить изменения.

Подай пример поведения, какое желаешь привить другим:
Кеки Дадисет и Hindustan Lever
Кеки Дадисет, новый председатель Hindustan Lever Limited, получил долж-
ность в период, когда в индийском бизнесе шли бурные перемены. HLL 
имела богатые традиции превосходного менеджмента и успешного ком-
мерческого развития, а многие рассматривали ее как образец для своих 
компаний.

Хотя HLL была уважаемой и успешной компанией, Дадисет вскоре 
осознал, что в современных условиях, чтобы не утратить лидерства, необ-
ходимо осуществить довольно крупные организационные преобразова-
ния и отказаться от устаревшей культуры, которая на фоне либеральных 
преобразований в стране выглядела слишком забюрократизированной и 
недостаточно прозрачной.

Дадисету было ясно, что, если он хочет изменить глубоко укоренив-
шуюся культуру и сориентировать компанию на свое видение, мало будет 
разговоров, внедрения новых принципов работы и даже обучения. Необхо-
димо было систематически демонстрировать поведение, которое он желал 
бы видеть. Изречение, выведенное на японской гравюре, которую Дадисет 
вставил в рамку и повесил у себя в кабинете, стало лозунгом его жизни: 
«Один человек никогда не превзойдет умом всех людей, вместе взятых». 
С самого начала Дадисет использовал дружелюбие товарищеского стиля ли-
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дерства, сдобренное хорошей дозой демократического стиля, — не совсем 
обычное для компании сочетание. Он отказался от составления ежедневного 
графика работы и взял на вооружение политику открытых дверей, никогда 
не отказывая сотрудникам, если те хотели поговорить с ним. Более того, он 
действительно прислушивался к словам подчиненных: советовался с ними, 
принимал в расчет их мнения при принятии решений. Дадисет разрушил 
корпоративную иерархию, взяв себе за правило обедать в кафе вместе с ос-
тальным персоналом, и стал общаться с любым подчиненным как с равным. 
Он был в курсе их личных дел: знал, чей сын заболел, а чья дочь выиграла 
приз в школе. Выяснял, кто проявляет неподдельный интерес к работе, и 
публично поощрял такое отношение. Если он видел, что кто-то испытывает 
трудности, то ободрял и побуждал принимать самостоятельные решения, 
наделяя сотрудников необходимыми полномочиями. Он применял «цент-
робежный» подход к принятию решений — передавая их, по возможности, 
на самый нижний уровень управления. В общем, он призывал людей при-
стально вглядываться в самих себя, чтобы они сами могли определить, чт�о 
хорошо для дела, и действовать в соответствии с этим.

Хотя поначалу новый стиль Дадисета не вызвал у людей доверия, вскоре 
стало ясно, что это не притворство. Он был так доступен, понятен и откро-
венен, что никому не приходилось строить догадки или плести интриги. Его 
отношение к людям поражало искренностью, и результатом по-настояще-
му человеческого общения стало взаимное доверие и уважение. Более того, 
этим заразились все вокруг: другие руководители тоже стали стремиться к 
тому, чтобы направить энергию сотрудников на формирование групповой 
солидарности. Люди стали подражать поведению Дадисета, и принципы 
корпоративной культуры постепенно сместились в сторону открытости 
и взаимопомощи. Установка на неограниченное «правление верхов» была 
сломана: на ненужные умствования теперь почти не тратилось времени, ра-
бота стала спориться, и дела пошли лучше.

Со временем, когда люди начали поддерживать друг друга и в горе и 
в радости, в компании укрепился дух коллективизма. И люди перестали 
бояться брать на себя ответственность, стали вносить новаторские пред-
ложения и применять нестандартные решения на своем участке работ. 
Новые идеи стали рождаться во всех подразделениях и на всех уровнях 
управления компании — от заводского рабочего до старшего менеджера, 
что резко увеличило эффективность.

Работая над построением крепких, открытых отношений, Дадисет не 
упускал из виду свою цель — повышение показателей работы компании. 
Он объясняет: «Чрезмерно приятные отношения могут привести к непри-
ятностям в отчетах». Поэтому он сделал все, чтобы отношения не стали 
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чрезмерно близкими. Так что, призывая руководство фирмы осознать, ка-
кое значение имеют хорошие отношения с сотрудниками для успешности 
бизнеса, он настаивал на повышении ответственности: перед компанией, 
друг перед другом и перед собственными ценностями.

В результате дела пошли на лад. Решения, на которые раньше уходили 
недели, теперь принимались за считанные часы или даже минуты, хотя к 
этому и привлекали б�ольшее число людей. Утвердилось более серьезное 
отношение к этим решениям, отчасти из-за высокой степени участия в 
их выработке, а также потому, что люди стали больше доверять своему 
начальству. Ушла в прошлое привычка прятаться за чужими спинами и 
обвинять других. Отношения стали чаще основываться на доверии и ис-
тинной привязанности, а лидеры начали нести б�ольшую ответственность 
за свои поступки.

Всего за год работа компании по целому ряду показателей заметно 
улучшилась. Значительно повысились скорость и эффективность реа-
лизации стратегии, а программа развития бизнеса стала чуть ли не лич-
ной программой каждого: ее осуществляли сотрудники на всех уровнях 
управления. Итак, руководство Кеки Дадисета было основано на личном 
примере. Собственным поведением он продемонстрировал принципы 
новой организации, которую рассчитывали создать он и его команда: от-
крытость, всеобщее участие, искренность, дисциплина, результативность, 
точная и честная оценка хорошего и дурного, справедливая система воз-
награждений. По сути дела, Дадисет использовал мощный символичес-
кий ореол своего должностного положения, чтобы показать сотрудникам 
образец желаемого поведения, и таким образом помог им уяснить и пере-
нять новые требования ответственного отношения к работе. Короче гово-
ря, он изменил основополагающие корпоративные принципы, настроил 
людей на новое видение организации и вызвал у них живой отклик.

Все это время, пока Кеки Дадисет колдовал над организационными 
метаморфозами, он не забывал следовать некоторым базовым правилам, 
которые способствуют изменениям:
 • Заострите внимание людей на основных вопросах и их возмож-

ных решениях, чтобы подчеркнуть имеющиеся точки соприкос-
новения и сформировать общее понимание того, чт�о требуется 
изменить и почему. Когда сотрудники с помощью лидера отчет-
ливо представят себе существующие сложности и выявят дурные 
привычки, которые считали нормой, им станет понятно истинное 
положение дел в компании и это послужит мотивацией к измене-
ниям. Когда тайное становится явным, люди начинают говорить 
на одном языке и получают возможность открыто обсуждать 
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позитивные и негативные аспекты внутренней жизни организа-
ции — это дает им общую платформу, опираясь на которую, они 
могут строить будущее.

 • Сконцентрируйтесь на идеале, сочетающем в себе плодотвор-
ные стили лидерства, убедите сотрудников свободно поделиться 
с вами надеждами на будущее и используйте их преданность ор-
ганизации на благо последней. Увязывание личных целей работ-
ников со значимым образом будущего гарантирует безобидность 
изучения возможных способов его воплощения в жизнь.

 • Переходите от слов к делу. Лидер первым начинает этот переход. 
Объединить людей вокруг мечты, перейти от разговоров к действию 
и стать образцом желаемого поведения — вот обязанность лидера. 
Это особенно хорошо понимала Моника Шарма из UNICEF.

Живи призванием: Моника Шарма и UNICEF
Моника Шарма в 1989 г. встала во главе отдела по охране здоровья проекта 
UNICEF по вакцинации детского населения Индии и прекрасно понимала 
важность той работы, которую проводила эта организация. Слишком вы-
сокой была в этой стране детская смертность от обычных детских болезней 
типа кори — и целью проекта стала борьба с этим печальным фактом [7]. 
Однако очень скоро Моника осознала, что ее что-то тревожит: оказалось, что 
большинство из 400 сотрудников были чужды миссии организации и далеки 
от той вдохновляющей работы, которую они сами же и обеспечивали день 
ото дня. Поскольку основная часть персонала занималась канцелярской ра-
ботой в главном офисе, у них не было возможности прикоснуться к тому 
чувству благой цели, которое испытывали команды медиков, переезжавшие 
из деревни в деревню, чтобы сделать прививки всем детям.

Моника придумала выход, который действительно был способен на-
строить людей на общую миссию — сформировать у них эмоциональную 
привязанность к работе и, соответственно, к их собственным идеальным 
представлениям о предназначении, которое они призваны исполнить на 
этой службе. «Я разработала схему, которая позволила включить в непо-
средственную работу над проектом поголовно всех сотрудников», — рас-
сказывает Моника. Она уговорила высшее руководство UNICEF позво-
лить ей отправить всех до единого сотрудников офиса — свыше 400 че-
ловек — поработать в деревенских клиниках, где проводилась вакцинация. 
Руководители поддержали ее план. Эйми Уотенейб и ее заместители Томас 
Макдермот и Лукас Хендратта понимали, что если готовятся нововведения, 
то проводнику перемен, особенно в условиях крупного бюрократического 
аппарата, необходима поддержка. И они ее предоставили.
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Сотрудники получили возможность — многие впервые в жизни — во-
очию увидеть, в чем, по сути дела, заключается их работа. Они помогали 
собирать детей и отводить их в клиники; они непосредственно наблюда-
ли за работой врачей. Они впервые смогли пережить весь спектр живых 
человеческих эмоций, с которыми неразрывно связана их повседневная 
работа: волнение и надежду, а также сомнения и страхи матерей, которые 
пугались при виде шприцов и боялись за своих детей. Постепенно сотруд-
ники главного офиса осознали, что каждый из них вносит свой вклад в со-
хранение детских жизней и что их внешне незначительные или рутинные 
задачи на самом деле имеют огромнейшее значение.

В этом плане показательна трогательная история одного работающего 
в UNICEF водителя. Раньше он считал своей обязанностью элементарную 
доставку медиков из одного района в другой — и никогда особенно не 
интересовался судьбой жителей этих деревень, но когда он какое-то время 
поработал в деревенской клинике, для него все изменилось. Он стал иначе 
относиться к тому, что происходило в деревне, пока ждал своих пасса-
жиров, чтобы доставить их обратно в офис. Он начал больше общаться с 
сотрудниками и женщинами из деревень. Увидел страх детей и их матерей 
и понял, как трудно бывает порой успокоить малышей.

По личной инициативе водитель стал собирать у своей машины де-
ревенских жителей и рассказывать им о том, почему прививки так необ-
ходимы, успокаивая их насчет побочных эффектов и советуя, как лучше 
успокоить детей. Такие мини-семинары ощутимо способствовали успеш-
ной работе каждой клиники. Благодаря такой импровизированной про-
светительской работе водителя родители стали спокойнее относится к 
работе врачей: еще бы — теперь они лучше понимали что к чему. Все это 
облегчало труд врачей и повышало эффективность клиник. Кроме того, 
его участие помогло медсестрам и врачам из медицинской команды пра-
вильнее оценить роль офисного персонала. И очевидно возросла его при-
верженность своей работе.

Эта приверженность однажды сыграла решающую роль. Как-то раз он 
привез команду медиков в деревню, куда еще не доставили вакцину, хотя 
ее ждали уже несколько часов. Раньше водитель лишь пожал бы плечами 
и увез медперсонал обратно в офис. Как-никак, это же не его работа — до-
ставлять вакцину, и ему, скорее всего, не заплатят за сверхурочное время, 
если он будет помогать людям, оказавшимся в такой ситуации. Однако 
теперь он понимал, насколько плохо для этой деревни, если люди не по-
лучат долгожданную вакцину. По собственному желанию он отправился 
в более крупную, правда, довольно далекую деревню и через несколько 
часов вернулся с вакциной.
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Водитель поступил в соответствии с новыми культурными нормами: 
он проникся ситуацией, искал, чем может помочь, и буквально жил сво-
ей миссией. Так благодаря усилиям Моники Шармы сотрудники на всех 
уровнях управления прониклись своим предназначением и эмоциональ-
но настроились на него. Тем самым ей удалось разбудить в них отклик, 
который надолго переживет любую обычную программу изменений. 
В сущности, персонал образовал как бы одно целое: они вместе создавали 
это представление о своей миссии. Идеалистический стиль Моники по-
мог людям увидеть, что небольшой вклад каждого из них — неважно, в 
конторе или за рулем — действительно важен для благополучия детей. 
Моника поняла: чтобы работа каждого была наполнена смыслом, нужно 
чтобы сотрудники увидели и прочувствовали ее результаты, посмотрели, 
как на деле создается то, во что они верят.

В то же время нельзя было исключить, что однократный визит на 
«место действия» может быстро выветриться из памяти, если изменения 
на этом прекратятся. Но Моника понимала: чтобы воплотить эти вдох-
новляющие моменты в конкретные формы совместной работы — в но-
вые культурные нормы, которые смогут сохраниться надолго, — людям 
понадобится нечто большее. Им нужно будет подробно обсудить полу-
ченные впечатления, поделиться своими чувствами и поведать друг другу 
истории, которые станут частью новой организационной культуры.

С этой целью Моника устраивала по уикендам открытые встречи, на 
которых сотрудники могли собраться, чтобы поделиться друг с другом 
опытом. Затем, когда люди стали говорить о трудностях, с которыми 
сталкивались в работе, и просить у коллег совета, Моника стала исполь-
зовать обучающий стиль лидерства. Это позволяло «вживую» модели-
ровать взаимодействие: люди стали давать друг другу рекомендации. На 
этих встречах всегда звучал смех, царил дух товарищества и взаимопод-
держки. Люди были увлечены и воодушевлены — они восхищались сов-
местной работой.

Даже теперь, спустя годы, некоторые из работавших тогда в Индии 
сотрудников вспоминают инициативу Моники как поворотный момент 
их жизни — возможно, самый вдохновляющий за всю их карьеру. Не 
меньшее значение имела также вера лидера в их способности, ее убежден-
ность, что они смогут отправиться в сельские районы и помочь деревен-
ским жителям, хотя у них нет специальной подготовки. Это доверие дало 
возможность многим — подобно водителю — возвыситься в своих гла-
зах. Они также вспоминают, что с Моникой всегда можно было свободно 
поговорить, что при реализации проекта она всячески способствовала их 
обучению.
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Разумеется, Моника четко представляла себе, чт�о делает: она настра-
ивала людей на осуществление миссии, являвшейся воплощением цен-
ностей UNICEF, и показывала им ясный путь претворения этого образа в 
жизнь. Апеллируя к эмоциям сотрудников и рассчитывая на их потреб-
ность в значимой работе, Моника помогла им связать индивидуальные 
ценности и задачи с миссией всей организации. Именно так выглядит 
резонансное лидерство в действии: руководитель затрагивает в душах 
подчиненных нужную струну и обеспечивает ее настройку на образ иде-
ального будущего компании. Таким образом, Монике Шарме удалось осу-
ществить первейшую задачу любого лидера.

Но как быть, если организации требуются поправки, которые выходят 
далеко за пределы обычной перестройки индивидуальных установок, — 
когда необходимы коренные преобразования, предполагающие глубокие 
изменения трудового поведения? В самый разгар подобных реформ при-
тягательный образ будущего, который вызывает в сотрудниках живой 
отклик, — это порой единственное, что объединяет людей, предохраняет 
их от эмоционального опустошения и поддерживает в них сосредоточен-
ность и оптимизм. В этом мы убедились, наблюдая за судьбой Пенсиль-
ванского университета, которого в 1990-х годах настиг кризис.

Привлекай общественность:
Джудит Родин, Джон Фрай и Пенсильванский университет 
С середины до конца 1990-х годов в Пенсильванском университете шла 
серьезная реструктуризация. В ходе этого процесса кардинально измени-
лись функции и обязанности сотрудников, что лишило последних покоя 
и уверенности в прежде казавшемся незыблемым будущем. Люди теперь 
боялись потерять работу и были деморализованы утратой имиджа своей 
«привилегированности», который создали для себя, поскольку работали в 
престижном университете, входившем в Лигу плюща. Реструктуризация 
имела большое значение для будущего этого учебного заведения, однако 
сам процесс рождал в сотрудниках страх [8].

Глава университета Джудит Родин и исполнительный вице-президент 
Джон Фрай понимали, что должны что-то предпринять в целях моби-
лизации энергии сотрудников, чтобы университет не отклонился от на-
меченного курса перемен. Поэтому сделали ставку на более обширную 
программу, обращенную к общественности за стенами университета, рас-
считывая найти вдохновляющую идею, которая увлекла бы сотрудников 
и настроила их на общее видение.

Первым делом они объявили, что университет не должен всего лишь 
использовать окружающий мир, ничего не давая взамен, но, напротив, 
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обязан вносить свой вклад в общественную жизнь. Это был принцип, 
о каком в Пенсильванском университете — да и вообще в Филадельфии — 
не слышали уже много лет. По сути дела, между городом* и университе-
том довольно давно сложились натянутые отношения, и не первый год 
продолжались споры о том, когда и где можно вести строительство, кто 
должен отвечать за поддержание чистоты и безопасности окружающей 
среды, кто обязан бороться с ростом преступности.

Планы Родин и Фрая не были пустым разглагольствованием; они 
нашли отражение в конкретных делах. Университет пошел на тесное 
сотрудничест во с городскими чиновниками, учителями и директорами 
школ, полицией, специалистами по недвижимости. Эта работа имела це-
лью проложить новые улицы, разбить парки, повысить качество образо-
вания в местных школах и открыть постоянным жителям региона доступ 
к денежным сред ствам для ремонта домов. Была разработана ипотечная 
программа, которая поощряла переезд преподавателей и прочего персо-
нала Пенсильванского университета в близлежащие районы. Кроме того, 
особое внимание было уделено строительству новых отелей, открытию 
магазинов и сервисных центров, которые будут привлекать не только 
местных жителей, но и приезжих. Была предпринята попытка нанять на 
работу местных жителей и заключить контракты со строительными и 
иными фирмами Филадельфии, владельцами которых являлись предста-
вители меньшинств и женщины.

Преимущества, которые сулило принятие новой стратегии, были 
восприняты в университете как очевидные, так что персонал энергично, 
увлеченно и единодушно вступил на путь изменений. Кто мог бы возра-
жать против установления добрососедских отношений с местными жи-
телями и администрацией города? Кто стал бы выступать против новых 
парков и фонарей, против снижения преступности, ремонта жилых домов 
и шанса переехать в городской район, где бьет ключом яркая интересная 
жизнь, благодаря льготному целевому кредитованию? Ценности, питав-
шие эту стратегию, — преображение города и желание создать разнооб-
разный по составу и живущий насыщенной жизнью район — были по 
сути своей привлекательными и многообещающими, возвращая людям 
приятное чувство принадлежности к столь уникальной структуре, как 
Пенсильванский университет.

По тому, как сегодня выглядит и чем живет город, видно, какие вы-
годы принес Филадельфии этот широкомасштабный проект. Но не ме-
нее поразительно и то, чт�о благодаря его реализации произошло в самом 

 * Пенсильванский университет расположен в Филадельфии. — Прим. перев.
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университете. Привлекая своих сотрудников к участию в этих мероприя-
тиях, Родин и Фрай сумели заинтересовать их и другими, более сложными 
проблемами. Работники вуза вдруг осознали, что их лидеры в самом деле 
искренне верят в ценности, которые легли в основу проекта преобразова-
ний, и поверили в успешность предложенной ими программы внутренних 
изменений. В итоге усилиями Родин и Фрая удалось создать внутреннюю 
гармонию, в условиях которой сотрудники университета ощущали свое 
единение со стратегией, так как она была согласована с их индивидуаль-
ными ценностями. Благодаря этому ориентация на перемены оказалась 
не только осмысленной, но и прочной.

Развитие эмоционального интеллекта
на уровне организаций: следуйте правилам
Представление о том, что эмоциональный интеллект имеет большое 
значение для жизни, нельзя назвать новым, однако только недавно было 
доказано, что эта характеристика, по сути, определяет успех любой орга-
низации. В самом деле эмоциональный интеллект и гармония трудовых 
отношений зачастую опираются на древний организующий принцип 
кочевых племен, насчитывавших от пятидесяти до ста сородичей, чье 
выживание зависело от взаимопонимания и тесного взаимодействия.

В каком-то смысле группа охотников-собирателей, населявших древ-
ние равнины, не сильно отличается от коллективов Hindustan Lever, 
UNICEF или Пенсильванского университета. Члены любой группы, где 
царит внутренняя гармония, видят в близких и чутких взаимоотношени-
ях с окружающими глубокий смысл. В самых достойных организациях 
люди одинаково воспринимают образ своего коллективного «я» и ощу-
щают особое единение. Они чувствуют хорошую совместимость и взаи-
мопонимание, им комфортно находиться в обществе остальных членов 
коллектива.

Создание гармонии в организации входит в обязанности лидеров, об-
ладающих высоким эмоциональным интеллектом. Такие руководители 
подключают сотрудников к поиску правды о самих себе и организации в 
целом: они не боятся признать, чт�о происходит в действительности, по-
могают людям выявить негативные аспекты работы и сделать ставку на ее 
сильные стороны. В то же время они объединяют сотрудников мечтой о 
возможном будущем и параллельно с этим продумывают и демонстриру-
ют новые принципы совместной работы. Они вызывают у подчиненных 
живой отклик и затем стремятся поддержать в них это горение, для чего 
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используют различные управленческие методы регулирования трудовых 
отношений и процессов.

Существует ряд правил работы с группой, которые, как можно заклю-
чить, способствуют созданию гармоничной, эффективной организаци-
онной культуры, основанной на принципах эмоционального интеллекта. 
В ходе изучения организаций нам удалось получить данные по трем клю-
чевым аспектам: выявление эмоциональных установок коллектива, зри-
мое воплощение идеала и сохранение эмоционального заряда. Подробнее 
каждый из них описывается ниже.

ВЫЯВЛЕНИЕ ЭМОЦИОНАЛЬНЫХ УСТАНОВОК КОЛЛЕКТИВА

 • Уважайте ценности группы и целостность организации. Представ-
ления об идеальном будущем организации со временем меняют-
ся, но лидер всегда должен быть уверен, что в ходе этих изменений 
останется нетронутым «ядро» — то, что имеет для каждого пер-
востепенное значение. Это первая трудность: лидеру необходимо 
узнать, каково в действительности это священное ядро, — с точки 
зрения окружающих, а не только по его личному мнению. Вторая 
трудность заключается в формировании ясного понимания того, 
чт�о должно измениться, даже если с этим вам трудно расстать-
ся, — и в указании на необходимость этих перемен другим. Если 
сокровенные убеждения, установки или нормы в самом деле под-
лежат изменению, люди должны способствовать назревшим но-
вовведениям. Тут вряд ли поможет давление руководства; обычно 
люди вступают на путь преобразований, испытывая сильное же-
лание — результат надежды и мечты, но не страха. Идеалистичес-
кий лидер может благоприятно повлиять на ход преобразований, 
поскольку уважает чувства и взгляды окружающих людей и вмес-
те с тем непреклонно доказывает им преимущества приближения 
к мечте.

 • Притормозите, прежде чем сделать рывок. Один наш знакомый 
тренер по стрельбе говорит своим ученикам так: «В бою времени 
на промах у вас не будет: только точный выстрел сможет спасти 
вашу жизнь». То же можно сказать и о создании гармоничной 
организации, построенной на принципах эмоционального ин-
теллекта: пристрелочный подход к изменениям не сулит ниче-
го путного. Мы редко видим, чтобы руководители предприятий 
на время снижали темпы работы и обстоятельно обсуждали с 
сотрудниками трудовые процессы и корпоративную культуру 
компании, а между тем это имеет решающее значение. Исполь-
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зование исследовательских методов, таких как динамический 
анализ, требует применения благожелательного обучающего 
подхода и демократического стиля лидерства: начальник дол-
жен непритворно интересоваться мнениями и предложениями 
подчиненных, которые затрагивают культуру и эмоциональные 
установки организации. Оба стиля лидерства — и обучающий 
(когда лидер внимательно прислушивается к людям), и демокра-
тический (когда в процессе диалога коллектив вырабатывает об-
щий подход) — позволяют гарантировать, что участие в преоб-
разованиях лишь укрепит в работниках преданность своей орга-
низации. Лидер с высоким уровнем эмоционального интеллекта 
делает упор именно на эти стили, ибо с их помощью ему удается 
замедлить ход событий настолько, чтобы получить четкое пред-
ставление о том, чт �о необходимо для полного раскрытия таланта 
его сотрудников.

 • Оставаясь на верхнем уровне, не забывайте об остальных. Высшее 
руководство обязано стремиться как к выяснению истины об эмо-
циональных установках коллектива, так и к формированию та-
кого идеала, который способен вызвать отклик в сердцах людей. 
Но этого недостаточно: необходимо также разработать стратегию 
полноценной причастности к процессу преобразований на всех 
уровнях управления, потому что живой отклик появляется только 
тогда, когда на перемены ориентирован каждый. Это предполага-
ет участие формальных и неформальных лидеров всей организа-
ции в рассмотрении положительных и отрицательных аспектов ее 
деятельности, а также обсуждении того будущего, которое станет 
реальностью, если организация начнет развиваться в нужную сто-
рону. Обсуждение такого рода вопросов может сыграть огромную 
роль. Оно побуждает людей к анализу и диалогу и указывает им 
направление движения. После того как возникнет заинтересован-
ность и будет завоевано всеобщее одобрение, будет проще пере-
ходить от слов к делу. Энтузиазм рождает импульс. Однако это 
должно быть направленное движение: к мечте, к коллективным 
ценностям и новым принципам совместной работы. Четкая фор-
мулировка целей, публичность преобразований, вовлеченность 
как можно большего числа людей и демонстрация нового пове-
дения самим лидером — все это является залогом удачного стар-
тового прыжка в гармоничное будущее, создание которого станет 
делом всех и каждого.



236 ЧАСТЬ III. Развитие эмоционального интеллекта на уровне организации

ЗРИМОЕ ВОПЛОЩЕНИЕ ИДЕАЛА

 • Найдите основу. Чтобы нарисовать образ, который вызовет у сотруд-
ников живой отклик, лидер должен весь обратиться в слух, настро-
иться на чуткое восприятие и, прежде всего, согласовать свои чувства 
с чувствами других. Голые факты — например, сведения о ситуации 
на рынке — не дают достаточно информации для того, чтобы со-
здать значимый образ, способный волновать сердца людей. Чтобы 
добиться отдачи, лидер должен проникнуть на уровень эмоций и со-
здать осмысленный образ, с которым люди могут сродниться.

 • Забудьте строевые методы — воздействуйте на эмоции. Для того 
чтобы образ будущего организации был притягательным, он 
должен трогать сердца людей. Люди должны иметь возможность 
увидеть и прочувствовать организационные ценности и идеалы, 
чтобы эти абстрактные понятия обрели для них смысл. В основе 
эмоциональной настройки на значимый для людей образ лежат 
честные отношения организации с сотрудниками: человек дол-
жен чувствовать, что может дотянуться до коллективного идеала, 
не жертвуя своими мечтами, убеждениями и ценностями.

 • Сначала люди, потом стратегия. Руководители, которые придержи-
ваются плодотворных стилей лидерства, внедряют в организации 
нормы, поощряющие преданность, деятельное участие, активное 
стремление к идеалу и прочные эффективные трудовые отноше-
ния. Им удается создать в коллективе дружественную атмосферу, 
потому что они уделяют внимание подлинным потребностям и же-
ланиям сотрудников и осознанно строят именно такую культуру, 
которая укрепляет здоровый дух коллективизма. Когда лидера вол-
нуют проблемы сотрудников, в коллективе устанавливаются эмо-
циональные связи, служащие питательной почвой для гармонии, и 
за таким лидером люди пойдут и в горе и в радости. Общий эмоци-
ональный настрой создает между людьми невидимую, но прочную 
связь, которая основывается на их вере друг в друга и в общее дело. 
Но чтобы это произошло, люди должны обсуждать свою работу в 
режиме реального времени и общаться друг с другом «вживую», а 
не только виртуально. Они должны говорить, смеяться, делиться 
опытом и, конечно же, вместе творить мечту.

СОХРАНЕНИЕ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ЗАРЯДА

 • Превратите мысленный образ в конкретные дела. При каждой воз-
можности лидеры должны демонстрировать, что представляет 
собой идеальный образ организации, каково его эмоциональное 
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содержание и как сотрудники могут жить им не только сегодня, 
но и в будущем. Лидеры всячески способствуют новым откры-
тиям и изменениям, пристально отслеживая ход преобразований 
и не позволяя никому свернуть с пути, пока цель не достигнута. 
В идеале лидеры — с кем бы они ни общались и какие бы решения 
ни принимали — всегда должны действовать в соответствии с соб-
ственным мировоззрением, а также с ценностями организации, 
которую они намереваются создать. Управляя подчиненными, 
такие руководители применяют обучающий, идеалистический 
и демократический стили лидерства и с уважением относятся к 
окружающим. Кроме того, они и других призывают поступать со-
образно их собственным ценностям и миссии организации.

       Вдобавок к основной задаче лидера есть и другие пути во площения 
мысленного образа в реальность: перестройка организационной 
структуры и схем трудовых процессов, изменение норм межлич-
ностного общения, согласование управленческих систем и ожида-
ний с идеалом компании, приведение должностных обязанностей в 
большее соответствие с миссией организации.

 • Создайте управленческие системы, обеспечивающие сохранение 
эмоционального интеллекта. Разумеется, каждая человеческая 
личность значит очень много, но большую роль также играют 
разного рода управленческие системы, правила и процедуры. 
Четкие указания на то, чт�о приемлемо, а чт�о нет, которые могут 
принимать вид корпоративной политики и процедур (по сути, 
принудительно проводимых в жизнь) или внимательного отно-
шения к руководящей манере лидера, служат мощными регуля-
торами поведения. В частности, чтобы обеспечить сохранение в 
организации эмоционального интеллекта, правила, инструкции 
и принципы кадровой политики должны полностью отвечать 
желаемым результатам. Нет смысла полагаться на эмоционально 
одаренных лидеров, если соответствующие идеалы никак не от-
ражены в системах управления производительностью или пре-
миальной политике. Поэтому, чтобы придать идеальному образу 
больше реальности, первым делом следует поменять правила.

 • Используйте мифологию лидерства. Мифы и легенды позволяют 
противостоять превратностям однообразных будней и выдержать 
бурю перемен. Когда в коллективе распространены мифы, кото-
рые поддерживают эмоциональный интеллект и внутреннюю 
гармонию, людям легче сохранять позитивный эмоциональный 
настрой даже в трудный период. Лидеры оказывают огромное 
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влияние на общий эмоциональный климат в организации и за-
частую являются главными действующими лицами историй, 
которые ходят в среде сотрудников. Использование мифов, пре-
даний и символов, окружающих лидера компании, может стать 
мощным стимулом изменений. Привлекая свою символическую 
власть для наглядной демонстрации навыков эмоционального 
интеллекта, лидеры могут создавать новые мифы даже незначи-
тельными жестами и поступками.

В конечном счете, создание организаций, основанных на принци-
пах эмоционального интеллекта, является обязанностью лидера. Это их 
дело — помочь организации распознать свою сущность, в том числе и 
те нормы культуры, которые этому мешают, и затем нарисовать идеаль-
ный образ возможного будущего и помочь сотрудникам определить свои 
роли в процессе воплощения этого идеала в действительность. Более того, 
именно лидеры должны эмоционально настроить людей на это видение и 
первыми предпринять конкретные действия в расчете на осуществление 
перемен.

Когда лидеры, владеющие навыками эмоционального интеллекта, ис-
пользуют плодотворные стили лидерства и внедряют в организации нор-
мы, способствующие развитию здоровых, эффективных трудовых отно-
шений, а не придерживаются стилей, рождающих страх и цинизм, они 
смогут открыть источник новой силы — коллективную энергию органи-
зации, что позволит им добиться реализации любой деловой стратегии. 
Такие руководители живут в позитивном настрое: искренне создают иде-
альный образ компании, стремятся сформулировать воодушевляющую 
миссию и дарят людям ощущение огромной значимости их работы.



ГЛАВА ОДИННАДЦАТАЯ

КАК ЗАКРЕПИТЬ ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 

И З М Е Н Е Н И Я 

Как лидер может создать в организации гармонию, которая 
сохранится на долгое время? Это действительно непросто, но 

вполне реально: главное — добиться того, чтобы атмосферу предприятия 
пропитывало эмоциональное лидерство. А раз для создания гармонии не-
обходимо эмоциональное лидерство, то чем больше появится в организа-
ции руководителей с развитым эмоциональным интеллектом, тем более 
основательными будут преобразования.

Естественно, в любой крупной организации найдутся и очаги гармо-
нии, и уголки диссонанса. Общее соотношение гармонии и дисгармонии, 
как мы полагаем, определяет эмоциональный климат организации и не-
посредственно отражается на успешности ее деятельности. Ключ к изме-
нению этой пропорции в желаемом направлении — в том, чтобы «вырас-
тить» на всех уровнях управления руководящие кадры, способные при-
внести в свой коллектив ценности эмоционального интеллекта.

Однако организации по природе своей с трудом воспринимают но-
вое [1]. В сущности, лидеры, если хотят осуществить масштабные изме-
нения, должны сначала понять, что пошли против парадоксальной зако-
номерности: организации становятся крепче, когда в них царит опреде-
ленный порядок. Сотрудники цепко держатся за установленный порядок, 
стремясь при выполнении работы идти по пути наименьшего сопротив-
ления и напряжения. В связи с этим большинство сотрудников компании 
не горит желанием что-либо существенно и надолго менять.

Усвоение нового стиля лидерства часто предполагает кардинальную 
смену способов взаимодействия с другими людьми. Но из-за упомяну-
того нами парадокса внедрение в организациях нового знания в лучшем 
случае превращается в непростую задачу— по крайней мере ее вряд ли 
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можно выполнить, не покидая учебной аудитории. К сожалению, боль-
шинство программ повышения квалификации руководителей и разви-
тия лидерских навыков не достигают своей цели, и дело тут не только в 
том, как они осуществляются, но и в том, чт �о в них не учитывается. Даже 
наиболее грамотно составленные — основанные на упоминавшихся 
пяти открытиях — курсы совершенствования не помогут лидеру изме-
нить организацию, если будут ориентированы сугубо на отдельного ин-
дивида и не примут в расчет силу эмоциональных установок и культуры 
коллектива.

В качестве примера рассмотрим описанную ниже ситуацию, когда, не-
смотря на благие намерения руководства, результат общекорпоративной 
программы обучения оказался более чем скромным: тех, кто усвоил но-
вые навыки, можно чуть ли не по пальцам пересчитать, а времени и сил 
было потрачено слишком много.

Когда повышение квалификации обречено на провал
После того как генеральный директор банка Pacific Rim прошел обуче-
ние навыкам эмоционального интеллекта, учел результаты комплек-
сного опроса коллег и подчиненных о его поведении и существенно 
изменил свой стиль руководства, он решил направить 600 работавших 
под его началом высших менеджеров на занятия по развитию лидерс-
ких качеств. Он дал главе кадровой службы распоряжение разработать 
такую программу, чтобы все высшие руководители смогли посещать 
эти занятия. Но когда объявили о начале занятий, то записались на них 
немногие. В итоге в программе стали участвовать только самые любо-
знательные и смелые сотрудники, а вовсе не те, кому она принесла бы 
больше всего пользы.

Причина в том, что работникам этого банка программа просто пока-
залась ненужной. В рамках принятой в организации культуры обучение 
считалось пустой тратой времени и посещение семинаров не являлось 
приоритетом. Единственный способ, который мог бы убедить людей, что 
это обучение им действительно необходимо, — это ввести его как обяза-
тельное мероприятие, курируемое лично высшим руководством. Чтобы 
программа развития лидерских навыков привела к желаемым результа-
там, она должна стать главным стратегическим приоритетом организа-
ции — вопросом, который обсуждается и регулируется на высшем уров-
не — непосредственно исполнительным комитетом или правлением.

В этом генеральный директор банка Pacific Rim не отдавал себе отчета. 
По сути, он был попросту шокирован тем, что так мало людей проявило 
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интерес к программе, которая давала возможность освоить новые навыки 
и узнать о себе мнение окружающих, — аналогу той, что столь сильно 
изменила его собственный стиль лидерства. Прежде этот генеральный 
директор был целеустремленным, амбициозным лидером, ныне же он 
расширил свой репертуар лидерских навыков и чаще стал применять то-
варищеский, идеалистический и обучающий подходы. Он начал прово-
дить занятия со своими непосредственными подчиненными, просил их  
вкратце рассказывать ему о ключевых событиях в жизни сотрудников. 
А однажды его новый стиль лидерства проявился даже в том, когда он 
остановил совещание по проекту и отправил домой сотрудницу, чей муж, 
как он узнал, внезапно серьезно заболел, — простой жест человеческого 
сострадания — поведение, ранее ему несвойственное.

Но даже несмотря на это, программа по развитию лидерских качеств, 
которую благодаря ему получили возможность пройти высшие банков-
ские служащие, была непопулярна, потому что воспринималась как аб-
солютно несущественная для топ-менеджмента. Несомненно, сам гене-
ральный директор пережил благодаря похожим тренингам настоящую 
метаморфозу, но он умолчал о процессе обучения как таковом. Конечно, 
окружающие заметили, как он переменился, но в действительности никто 
не понимал сути методики, по которой занимался генеральный директор, 
и не осознавал значения тренировок, чужих отзывов, программы само-
совершенствования. Поэтому новый курс развития лидерских качеств 
показался менеджерам просто еще одним пунктом все расширяющегося 
списка предложений кадровой службы. Поручив заниматься программой 
своему заместителю по подготовке кадров, генеральный директор тем са-
мым непреднамеренно указал на ее второстепенное значение.

Чтобы программа развития лидерских качеств привела к желае-
мым результатам, высший менеджмент должен был ясно дать понять 
менеджерам, что это инициатива сверху. К сожалению, в большинстве 
компаний — в том числе и в банке Pacific Rim — мы наблюдали об-
ратное: повышение квалификации руководителей становится заданием, 
исходящим от отдела кадров. Несмотря на высокую профессиональную 
квалификацию — а зачастую и участие в разработке стратегии, — со-
трудники отдела кадров все же не могут своими силами внести значи-
тельные изменения в организационное поведение или культуру. Даже 
лучшие специалисты в области управления персоналом признают, что 
люди воспринимают их работу как нечто оторванное от повседневных 
дел. Хотя такая оценка, вероятно, несправедлива, она указывает на важ-
ность активного участия высших руководителей организации в любой 
программе развития лидерских качеств.
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ШКОЛА ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ

Лидерам необходимо найти баланс между положением ученика, 

которое по определению делает их уязвимыми, и желанием сохра-

нить свой имидж авторитетного руководителя. Это можно сделать, если за-

ниматься индивидуально со специалистом по развитию лидерских навыков. 

В этом случае между сторонами складываются такие отношения, когда можно, 

ни на кого не оглядываясь, без опасений анализировать затруднительные си-

туации и свободно говорить о своих мечтах и деловых проблемах. Таких воль-

ностей лидеры не могут себе позволить в иной обстановке. В рамках индиви-

дуального тренинга они могут рассказать наставнику о наболевших вопросах 

и переживаниях и по-настоящему осмыслить суть препятствий, с которыми 

сталкиваются они сами, их команды и организации в целом. Разумеется, сам 

эмоциональный уровень таких разговоров значительно выше, чем принято в 

бизнесе, поэтому отношения с коуч-консультантом должны быть доверитель-

ными, полностью конфиденциальными и почти священными [2].

Большинство методик обучения руководителей предполагает оценку сти-

ля лидерства и постоянное личностное совершенствование. Кроме того, эти 

программы включают работу над более широкими корпоративными вопро-

сами — особенно касающимися человеческих отношений, как-то: трения в 

отношениях лидера и команды, организационный климат, культура, политика 

и их соответствие деловой стратегии.

Оценка стиля лидерства и анализ информации обратной связи могут идти 

по-разному, но самый верный путь начинается с серии интервью с лидером 

и наблюдения его поведения глазами профессионального коуч-консультан-

та. Интервью должны по большей части проводиться как обычные беседы, 

имеющие целью построить крепкие, доверительные отношения между лиде-

ром и его наставником. Обычно предметом таких разговоров служит карьера 

лидера и история его жизни, текущие сложности администрирования и руко-

водства, а также проблемы корпоративного уровня, включая такие аспекты, 

как организационный климат, политика и управленческие системы. Кроме 

того, данный этап обучения часто предполагает наблюдение за поведением 

лидера, когда он произносит речь на совещании, проводит индивидуальные 

встречи по вопросам производительности и в других ситуациях.

Такой метод, названный «Один день из жизни», разработала наша коллега 

Фран Джонстон из Кливлендского института гештальт-терапии [3]. Согласно ее 
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методике, коуч-консультант проводит вместе с лидером его обычный день, бук-

вально следуя за ним по пятам, посещая собрания и приватные встречи с пер-

соналом и даже присутствуя при его разговорах по телефону. Конечно, все это 

делается с уведомлением сотрудников — причем это приносит дополнительную 

пользу, поскольку они видят, что их начальник активно включен в процесс обу-

чения и занимается развитием своих лидерских навыков. 

Процесс обучения руководителей также обычно содержит более струк-

турированные способы оценки поведения лидера и зачастую предполагает 

проведение бесед о знаменательных событиях в их жизни и применение ме-

тода комплексного опроса с целью узнать мнение людей об эмоциональном 

интеллекте, стиле руководства, климате и других факторах, имеющих отноше-

ние к отдельному лидеру и его организации. Когда дело доходит до совершен-

ствования навыков руководства командой и организацией, коуч-консультанту 

полезно знать разные точки зрения на поведение лидера, а не только мнение 

последнего. Независимо от того, страдает ли окружение лидера «придворной 

болезнью», немалая часть информации неизбежно поступает к нему в «от-

фильтрованном» виде, так как многие вопросы сглаживаются или маскируют-

ся, прежде чем стать известными руководству. С помощью интервью, наблю-

дений, опросов и даже применения — пусть в урезанном варианте — метода 

динамического анализа специалист может собрать информацию об истинном 

положении дел в компании, которая будет по-настоящему полезна лидеру. Ра-

зумеется, чтобы ценность этой работы сохранилась надолго, коуч-консультант 

должен уважать конфиденциальность любых отношений, особенно с теми 

людьми, у которых он брал интервью, желая получить информацию о лидере, 

а это означает, что передавать лидеру полученные сведения он может только 

в общих чертах, не посвящая его в частности.

Описанный тип обучения способствует быстрому продвижению лидера 

в развитии нужных навыков, одновременно давая ему возможность узнать 

иную — и порой более точную — картину положения дел в организации, осо-

бенно того, как люди воспринимают лидера и всю управленческую команду.

Активность должна исходить сверху еще по одной причине: тако-
го рода изменения, о которых мы ведем речь, требуют напряженной 
работы, поддержки и выделения ресурсов — и не только финансовых. 
Новый стиль лидерства предполагает смену установок и манеры пове-
дения, и, чтобы эти новшества закрепились, должно также измениться 
и все остальное: организационная культура, управленческие системы 
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и процессы. При освоении плодотворных стилей лидерства необхо-
димо найти — и изменить — эмоциональные установки организации 
в целом, ее корпоративную культуру, а также глубоко укоренившиеся 
принципы поведения ее сотрудников. В связи с тем что большинство 
коллективов и организаций изо всех сил держатся за свое нынешнее по-
ложение, отмахиваясь от всего, что ему угрожает, преобразования тако-
го рода потребуют от лидера смелости, выносливости и непоколебимой 
приверженности своим идеям.

Не стоит пренебрегать культурой
Даже распоряжение, исходящее от высшего руководства, не гарантирует, 
что тренинг развития лидерских качеств вызовет в организации желаемые 
изменения. В качестве примера давайте обратимся к ситуации, сложив-
шейся однажды в сотрудничавшей с нами фирме по оказанию професси-
ональных услуг. Высшие менеджеры этой крупной компании, учитывая 
динамичный характер данной сферы, понимали, что если им не удастся 
вдохновить сотрудников на коренное изменение поведения, то предпри-
ятие потеряет свои конкурентные преимущества. Вместо того чтобы по-
пытаться изменить коллективные привычки организации, что казалось 
им неподъемной задачей, лидеры решили, что достаточно обучить какое-
то количество менеджеров новым навыкам и культура изменится сама 
собой. Но по прошествии нескольких лет стало ясно, что все усилия по 
осуществлению преобразований пропали втуне. В методах руководства 
царила полнейшая неразбериха, моральный дух отличался неустойчивос-
тью, текучесть кадров достигла небывалых размеров, и компанию при-
шлось продавать вопреки желанию начальства.

Сначала высший менеджмент все делал правильно. Руководители по-
няли, что развитие лидерских навыков является для компании приорите-
том. Они провели необходимые исследования и создали оригинальную 
модель лидерских навыков, которая связывала большинство умений ме-
неджера с эмоциональным интеллектом. Они разработали соответствую-
щую последним достижениям программу личностного совершенствова-
ния, где особый упор делался на известных нам пяти открытиях, и отоб-
рали для участия в ней специалистов с высокой мотивацией.

В общем, руководители компании создали всеобъемлющий проект 
организационных преобразований. Они даже начали модернизировать 
управление персоналом, нанимая на работу и продвигая по службе людей, 
владеющих навыками эмоционального интеллекта. Интуитивно лидеры 
чувствовали, что организационная культура прививает сотрудникам нега-
тивные нормы взаимодействия. Они видели, что поведение, основанное на 
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старых привычках, не отвечает ожиданиям новых клиентов, продавцов и 
партнеров компании. Но все же руководители не были достаточно уверены 
в том, каким путем менять корпоративную культуру, а поскольку ломка глу-
боко внедрившихся привычек и базовой культуры всей организации каза-
лась им невыполнимой задачей, вместо этого они остановились на развитии 
навыков отдельных лидеров. Надежды на распространение новых приемов 
быстро угасли, когда выявилось серьезное препятствие: кое-какие из этих 
навыков настолько шли вразрез с культурой организации, что, как только 
менеджеры пытались их применить, тут же начинались неприятности.

Так, один из внедряемых принципов призывал людей не бояться пе-
речить руководству, если это делалось на благо предприятия. Один из 
менеджеров, вдохновленный явным желанием начальства поддерживать 
действия такого рода, рискнул поднять один деловой — и, по его мнению, 
этический — вопрос. Начав обсуждать его в рамках программы разви-
тия лидерских качеств, он отнесся к этому как к возможности применить 
новые принципы на практике и, как он думал, помочь компании сделать 
правильный выбор. В свете того, что о новых навыках трубили на каж-
дом углу, реакция его босса оказалась довольно-таки предсказуемой. Ког-
да менеджер в открытую выступил против начальника, тот, зная, чего от 
него ждут, похвалил подчиненного за то, что он так уверенно отстаивает 
свои убеждения. Но... затем сделал все, чтобы избавиться от строптивого 
сотрудника. Мы наблюдали, как подобный сценарий проигрывают в ор-
ганизации снова и снова. Даже когда стало совершенно ясно, что лидеры 
должны изменить свое поведение и чт�о им для этого надлежит сделать, 
они все равно не перешли на новый стиль руководства. Очаги сопротив-
ления были многочисленны, а косность коллективных привычек слиш-
ком велика. Культуру не в состоянии изменить лидеры, действующие в 
одиночку. Чтобы в организации могли пустить корни новые представле-
ния, их надо распространять на всех уровнях управления. А уж в таких 
крупных компаниях, как описываемая здесь фирма, потребовалась бы не 
одна сотня новообращенных, чтобы осуществить крупномасштабные из-
менения корпоративной культуры.

Урок этой истории таков: нельзя игнорировать организационную 
культуру и уповать на то, что она легко изменится, если вы будете по-
одиночке «натаскивать» руководителей компании. Не принимая в расчет 
общую картину, заостряя внимание на развитии способностей отдельных 
лидеров, руководство компании не смогло осуществить тех явно назрев-
ших изменений, которые помогли бы ей добиться коммерческого успеха. 
Хотя сотрудники и пытались действовать по-новому, основные принци-
пы трудовой жизни остались прежними. И в дальнейшем для лидеров 
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стало попросту невозможным достижение постановленных целей. Ос-
новные механизмы поведения так и не были затронуты — и в конечном 
счете сорвали программу преобразований.

Исследования называют ряд причин срыва инициатив, которые при-
нимаются с целью развития лидерских качеств. Но главное, как мы видели 
в гл. 6, многие программы упускают из виду целостность личности или не 
учитывают тех внутренних озарений, которые приводят к прочным из-
менениям лидерских качеств (например, пренебрегают мечтой человека и 
возможностью ориентации на нее всего учебного курса). Другие програм-
мы не принимают в расчет силу организационной культуры. Как прави-
ло, это бывает в следующих случаях:
 • Когда игнорируют реальное положение дел в организации, полагая, 

что если люди овладеют нужными навыками работы и усвоют пра-
вила взаимодействия, то в ходе этих перемен управленческие сис-
темы и культура организации автоматически скорректируют себя 
сами.

 • Когда пытаются изменить отдельных индивидов, пренебрегая 
коллективными нормами групп и корпоративной культурой ор-
ганизации в целом.

 • Когда начинают преобразования не с того уровня управления. 
Развитие лидерских навыков, способное преобразить людей и ор-
ганизацию в целом, должно начинаться сверху и провозглашаться 
руководством в качестве стратегического приоритета.

 • Когда не придумывают специальный язык — те значимые слова, 
которые олицетворяют дух преобразований, символизируя идеи, 
идеалы и методы эмоционального руководства (об этом мы по-
дробнее поговорим ниже).

Естественно, когда не удается учесть перечисленные моменты, един-
ственным результатом такого «обучения» оказываются разочарование, 
цинизм — а обучение можно рассматривать как бесполезную трату вре-
мени, сил и денег.

Залог успеха — в процессе преобразований, 
а не в еще одной обучающей программе
Допустим, как лидер, вы поставлены в следующие условия: уже подготов-
лена почва для проведения преобразований, для чего проанализирована 
организационная культура — вы определили действительное и желаемое 
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положение дел в компании. Вам удалось заинтересовать своими рефор-
маторскими идеями сотрудников, и уже стало ясно, какие люди займут 
ведущие лидерские позиции. Следующим этапом является разработка 
проекта непрерывного формирования такого подхода, который позволит 
всегда добиваться желаемых результатов. В соответствии с этим проектом 
вы будете помогать остальным руководителям своей организации пости-
гать свои мечты и личные идеалы, изучать свои сильные и слабые сторо-
ны и использовать повседневную работу в качестве учебной лаборатории. 
Что еще вы можете сделать?

Во-первых, избегать ловушек, которые, как мы видели, расставляют на 
нашем пути многие программы по развитию лидерских навыков. Слиш-
ком часто эти курсы оборачиваются обычными тематическими лекциями 
специалистов: речь там идет о стратегии, маркетинге, финансах, общем 
менеджменте и других подобных абстракциях. Хотя все эти дисциплины 
играют большую роль в работе лидеров, ни одна программа, делающая 
упор на этих отвлеченных понятиях, ничего не прибавит к преобразова-
нию личности или компании.

Хотя иногда на страницах нашей книги мы и употребляли термин «про-
граммы по развитию лидерских навыков», по сути дела, организациям не-
обходимы не программы, а полноценный процесс преобразований, который 
затрагивает все три центральных уровня организации: отдельных сотруд-
ников, рабочие коллективы и культуру предприятия. Такие процессы, ос-
нованные на методах обучения взрослых и принципах личного совершенс-
твования, увлекают людей в интеллектуальное и эмоциональное путешест-
вие — от встречи с действительностью к постижению идеала. Мы пришли к 
выводу, что такой подход к развитию лидерских навыков в корне отличается 
от типичных курсов, предлагаемых большинством школ бизнеса и центра-
ми по обучению руководителей.

Наиболее продуманные методы преобразований позволяют создать 
комфортные условия обучения, так что этот процесс хотя и требует от уча-
щихся известного напряжения, все же не связан с особым риском. Кроме 
того, чтобы лидеры действительно научились чему-то новому, в своей тру-
довой жизни они должны пережить значимые и одновременно нестандарт-
ные события. Этот новый опыт должен быть достаточно оригинальным, 
чтобы захватить их воображение, но в то же время не слишком чуждым, 
чтобы они сочли его существенным. Как часто предостерегает лидеров наш 
коллега Джонно Ханафин из Кливлендского института гештальт-терапии, 
«при попытке осуществить изменения на уровне личности — или на уров-
не компании — нельзя шутить со своим “индексом видимой чудаковатос-
ти”» [4]. Другими словами, нарушайте правила, но не пугайте людей.
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Грамотные подходы к развитию лидерских качеств апеллируют к эмо-
циям и интеллекту руководителей; они опираются на активное участие 
слушателей в самом процессе обучения, т. е. предполагают деятельное 
обучение и наставничество, когда новые знания немедленно использу-
ются для выявления и разрешения трудностей, с которыми менеджеры 
сталкиваются в своих организациях. Эти подходы основаны на экспери-
ментальных методах познания и моделировании реальных ситуаций в 
группах: при этом люди вовлекаются в структурированную деятельность, 
которую могут использовать для анализа собственного и чужого пове-
дения. Процессы преобразований, которые можно назвать достойными 
подражания, отличаются многогранностью и смело задействуют целый 
комплекс разнообразных методик обучения. Они требуют довольно мно-
го времени и откровенно противоречат нежелательным аспектам органи-
зационной культуры.

Преобразование культуры как часть мероприятий 
по развитию лидерских навыков
Когда специалисты из управленческой команды Unilever приступили к 
разработке нового проекта развития лидерских навыков высшего менедж-
мента, они сильно волновались. Они знали, что их компания нуждается 
в помощи, так как иначе она не долго сможет оставаться лидером своей 
отрасли. Поэтому их предложение было направлено на радикальное из-
менение стилей лидерства и создание совершенно новой культуры. В це-
лом, процесс преобразований, рассчитанный не на один год, должен был 
охватить все уровни управления, регионы и сферы бизнеса. Предполага-
лось, что он сможет побудить руководство пересмотреть свои основные 
установки — от личных идеалов до представлений о будущем и методах 
руководства. Это было смелое предложение.

Когда лидеры описывали запланированные ими семинары и выез-
дные тренинги (ретриты*), то использовали такие необычные слова, 
как увлеченность, эмоциональное содержание, ранимость, риск и инди-
видуальное видение. На протяжении нескольких месяцев при общении 
с менеджерами они присматривались к ним и наблюдали за их реакци-
ей. Они торопили ход событий, убежденные в добротности своей схемы 
индивидуальных и организационных преобразований. И были уверены, 
что успешность изменений зависит от заинтересованности высшего ме-
неджмента.

 * Ретрит (от англ. retreat — уход, уединение) — программа, подразумевающая пол-
ную изоляцию от привычной среды и сосредоточение на какой-либо практичес-
кой деятельности. — Прим. перев.
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План был таков: сначала 100 высших лидеров компании под руко-
водством председателей Нилла Фитцджеральда и Энтони Бергманса бу-
дут участвовать во вводном выездном тренинге. Каждый индивидуально 
проанализирует свои устаревшие привычки и убеждения. Занятия пред-
полагалось проводить в обстановке, которая должна была вдохновить 
топ-менеджеров на свершения и наверняка вывести их из комфортно-
пассивного состояния. Планировалось, что участникам поставят слож-
ные, но реальные задачи и одновременно предложат совершить совмес-
тно с коллегами своего рода эмоциональное путешествие: дадут им шанс 
лучше узнать друг друга и достичь немыслимого прежде уровня доверия 
и открытости; предоставят возможность быть честными пред собой и 
другими. Предполагалось, что этот опыт затронет сердца людей и займет 
важное место в их повседневной жизни, к которой они вернутся по окон-
чании тренинга. Основной целью занятий было последующее использо-
вание этих приобретений — нового стиля поведения, новых установок и 
способов взаимодействия — в деловом общении.

После этого этапа было запланировано начать вторую фазу, когда уже 
500 руководителей компании посетят серию семинаров, предназначен-
ных для практического внедрения новых норм культуры, воплощения в 
жизнь идеального образа и ускорения перемен в бизнесе. Затем, в течение 
нескольких лет, менеджеры подразделений по всему миру должны были 
воспроизводить аналогичный процесс уже на своем, более низком уровне 
управления: выявлять желания и интересы людей, а затем направлять их 
в русло коммерческой деятельности.

Когда идея вошла в жизнь, а лидеры ощутили вдохновляющую пре-
лесть заманчивых перспектив, их беседы с менеджерами приобрели 
более конкретный характер. Теперь акцент начали ставить на том, чт �о 
именно люди будут делать на этих семинарах. Например, предполага-
лось, что руководители станут обсуждать друг с другом важные и субъ-
ективно значимые аспекты личной и трудовой жизни: свои ценности, 
отношения с людьми, идеалы, надежды и мечты, огорчения и памят-
ные моменты прошлого. Потом составят схему своих успехов и неудач,  
уделив особое внимание тому, чт �о лично они вносят в решение каждой 
возникающей проблемы. И подумают, как лучше преодолеть личные и 
общекорпоративные недостатки и создать коллективное представление 
об идеальном будущем. Проделав эту работу, участники сформируют 
своеобразное содружество учащихся — несколько команд, члены кото-
рых, всерьез воспринимая процесс личностного роста и экономического 
развития фирмы, будут стимулировать друг друга на изменение стиля 
поведения.
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ДЕЯТЕЛЬНОЕ ОБУЧЕНИЕ

Старший вице-президент одной телекоммуникационной компании 

из США внимательно слушал, как сотрудники его фирмы, только что 

завершившие полноценный годичный курс развития лидерских навыков, от-

читывались о результатах обучения. Когда они закончили свои выступления, 

старший вице-президент сказал, будто сам тому не веря: «Эти люди — настоя-

щие лидеры. Не представляю, как мы смогли найти их в нашей компании. Мы 

всё пытались отыскать на ключевые позиции хотя бы несколько лидеров, а 

тут сразу двадцать. Двадцать! Было бы просто замечательно, если бы на всех 

наших совещаниях люди проявляли себя так, как мы это видели сегодня. Они 

показали себя истинными лидерами и смелыми людьми».

Почему этот вице-президент был так удивлен? Как-никак, а такого резуль-

тата вполне следовало ожидать: ведь он только что потратил несколько сот ты-

сяч долларов на эту программу по развитию лидерских навыков, предназна-

ченную для перспективных сотрудников-женщин и представителей цветной 

части населения. Он рассчитывал, что на итоговом совещании будет иметь 

дело, скорее всего, лишь с несколькими выдающимися людьми, а в осталь-

ном услышит средненькие доклады о проектах деятельного обучения. Вопре-

ки его ожиданиям, каждой из четырех учебных групп (и каждым из двадцати 

участников) были подготовлены сообщения, в которых затрагивались ключе-

вые стратегические проблемы компании и предлагались варианты их реше-

ния. Он слушал, как сотрудники излагали свои оригинальные, убедительные и 

жизнеспособные планы решения тех самых вопросов, которые не давали ему 

спать и стали причиной постоянного беспокойства всех лидеров компании. 

Более того, он наблюдал, как участники прямо высказываются на «запрет-

ные» темы — говорят о сложностях, с которыми в организации никогда не 

боролись из-за их сильного политического подтекста.

Проекты деятельного обучения, являвшиеся частью процесса подготовки 

руководящих кадров компании, могли рассматриваться как активное целе-

вое экспериментирование [5]. Данный метод дает участникам возможность 

применить вновь приобретенные знания на практике, используя при этом ре-

альные трудности компании как отправную точку для разработки проектов их 

коллективной работы. В качестве основной цели провозглашается обучение, 

а в качестве сопутствующей — достижение конкретных результатов, в связи 

с чем каждая команда на протяжении всего курса работает над конкретной 

проблемой организации [6].
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Идея чистосердечных, проникновенных бесед о том, как руководите-
ли собираются измениться и чем заняться в будущем, оказалась привле-
кательной и вдохновляющей. Более того, в ходе этих обсуждений люди 
часто выдвигали другие способы побуждения лидеров к глубоким раз-
мышлениям, выходу за рамки банальных бесед, переходу к откровенному 
разговору друг с другом о жизни, необходимых переменах и судьбе биз-
неса. Они говорили о том, как использовать энтузиазм, который пробу-
дит в душе каждого сотрудника этот процесс, и о том, как направить эту 
энергию на благо компании Unilever.

Но время от времени реализация замысла наталкивалась на опреде-
ленные трудности. Обычно это происходило, когда руководителям пред-
лагались относительно традиционные, знакомые подходы к лидерству 
и стратегическому планированию. Когда рассматривались привычные 
темы, из разговоров просто-напросто исчезла искра воодушевления. 
Бурные обсуждения интересов третьих сторон, финансовых целей и «гу-
бительных преград на пути к успеху» обычно вызывали воспоминания 
о многочисленных программах стратегического планирования, которые 
менеджеры Unilever посещали годами; как бы хороши те ни были, в этот 

При внедрении методов деятельного обучения следует, в частности, учитывать 

следующие принципы:

 * Проекты по своей природе должны быть стратегическими, многомерными, неод-

нозначными (допускающими не одно решение) и новаторскими (в том смысле, что 

никто в организации в настоящее время данным вопросом не занимается).

 * Разработка проектов и групповая работа должны сопровождаться активной 

поддерж кой руководства.

 * Над проектами должны работать не отдельные люди, а целые команды. Последние 

на протяжении всего срока реализации проекта нуждаются в помощи — для созда-

ния здорового организационного климата, сохранения конструктивных норм и цен-

ностей эмоционального интеллекта, урегулирования конфликтов, формирования 

ориентации на обучение, а не на формальные достижения и т. д.

 * Процесс обучения должен быть подвергнут анализу, причем полученные таким образом 

данные следует рассматривать как составную часть общего результата проекта.

 * Проекты должны быть максимально ясными.

 * Командам должны выделяться средства и предоставляться льготы: так, например, 

для работы над проектами люди должны хотя бы частично освобождаться от своих 

обычных обязанностей.



252 ЧАСТЬ III. Развитие эмоционального интеллекта на уровне организаций

момент лидерам было нужно нечто совершенно иное. Как-то раз, при-
сутствуя при таком обсуждении, один топ-менеджер Unilever не выдер-
жал. Тихо, но с сильным душевным смятением он произнес: «Господа, мы 
должны быть очень осторожны. Наши лидеры выполнили чуть ли не все 
классические задания по стратегическому планированию, руководствуясь 
советами лучших преподавателей школ бизнеса и «звезд» науки управле-
ния. Другая стратегия им не нужна, и меньше всего им нужен еще один 
анализ позиции заинтересованных кругов!» Он полагал, что эти руково-
дители уже отлично поняли стратегию и пора остановиться — настало 
время взяться за реализацию этой стратегии со всем возможным азартом, 
одновременно формируя новые установки и осваивая новое лидерское 
поведение, чтобы воплотить идеал в действительность.

Когда лидеры воспринимают стратегию только рассудком, практи-
чески невозможно долго поддерживать энергию и заинтересованность 
людей на высоком уровне, в результате чего страдает эффективность обу-
чения. Чего в последнем случае больше всего не хватало руководителям 
компании? «Нужно отдаться своей страсти, довериться своим мечтам, 
сродниться друг с другом и со стратегией, — сказал тот менеджер, — и 
постичь возможности будущего, чтобы получить шанс что-то ради этого 
будущего сделать».

Для большинства лидеров и даже рядовых менеджеров имеет значение 
вовсе не ясное понимание стратегии. Их оставит безучастными и очеред-
ной пятилетний план, и еще одна программа развития лидерских навы-
ков. Что же может все изменить? Нужны воодушевление, неподдель ный 
интерес, стремление к идеалу и участие — сердцем и умом — в поиске 
значимого будущего. Очередная тренировка интеллекта не добавит эн-
тузиазма и не изменит организационную культуру. Даже самые удачные 
программы подготовки руководящих кадров, проводимые сухо, фор-
мально, слабо способствуют тем изменениям, которые по-настоящему 
необходимы организациям.

Перед лидерами стоит задача: найти способ, как установить эмоци-
ональный контакт между руководителями, как соотнести это с их соб-
ственными идеалами и позаботиться о том, чтобы они начали действо-
вать в соответствии с последними. Люди меняются, когда эмоционально 
участвуют в процессе преобразований и всей душой стремятся к пере-
менам. К счастью, в ходе составления программ по развитию лидерских 
навыков компании Unilever удалось нащупать этот ключ к успешному 
преобразованию и развитию. Команда, которая занималась подготовкой 
мероприятий, старалась неизменно уделять повышенное внимание эмо-
циональной составляющей — и наметила возможные способы направить 
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воодушевление в русло практической коммерческой деятельности. А то, 
что с самого начала процесс подготовки к преобразованиям курировался 
ведущими лидерами компании, гарантировал личную ответственность 
каждого за предпринимаемые шаги. Это был процесс, в рамках которого 
преобразование организационной культуры по-настоящему стало частью 
мероприятий по развитию лидерских навыков.

Пропаганда преобразований
Изначально процесс преобразований, начатый в компании Unilever, пред-
полагал участие большого количества людей. Они рассуждали о лидер-
стве, размышляли об организационной культуре своего предприятия и 
обсуждали перемены. Однако чтобы новые подходы к лидерству смогли 
полноценно укорениться в организации, необходимо достичь одобрения 
этих инициатив на всех уровнях управления, что, как мы видели, начи-
нается по инициативе вышестоящих руководителей. Лидеры должны 
сами внимательно отслеживать процесс преобразований. Именно так в 
Unilever поступили председатели Нилл Фицджеральд и Энтони Бергманс. 
И к тому же, чтобы искренне увлечь людей, этот процесс должен быть 
увлекательным.

Например, лидеру следует вести свою политику так, чтобы люди по-
нимали, что привлечение к проекту преобразований есть знак восхище-
ния их способностями. Действительно, в компании Unilever такое пригла-
шение считалось большой честью, символом престижа и признаком того, 
что фирма отметила данного участника, увидев в нем ценные для разви-
тия бизнеса качества. Руководители считали, что участие в программе даст 
им преимущество в плане продвижения по службе, и поэтому стремились 
оказаться в числе избранных.

Такая ситуация сложилось неслучайно — это был результат хорошо 
продуманной стратегии. Были прописаны должностные обязанности для 
всех ключевых позиций, разосланы соответствующие письма, как бы слу-
чайно обронены нужные слова во время неформальных разговоров — все 
было рассчитано на то, чтобы создать громкую рекламу программе раз-
вития лидерских способностей и преобразования культуры компании. 
Руководители фирмы лично беседовали с менеджерами о том, почему 
производится такой отбор участников и что означает быть лидером в той 
новой организации, которую они пытаются построить.

Но лидеры Unilever также понимали, что выбор кандидатур должен 
быть безукоризненным с этической точки зрения. Как только в дело вме-
шались бы политические соображения, люди моментально утратили бы 
всякое доверие к проводимым реформам. Такую ситуацию мы наблюда-
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ли в одной европейской фирме, где право на участие в многообещающей 
программе развития получили одновременно три категории людей: те, 
кто объективно был этого достоин; те, кто нуждался в подготовке, чтобы 
догнать более молодых; и, наконец, те, кому высшее руководство сочло 
необходимым предоставить эту привилегию за долгую службу. К тому же 
все было шито белыми нитками: каждый знал, к какой категории отно-
сится тот или иной участник!

Лидеры предприятия должны организовать процесс отбора претенден-
тов таким образом, чтобы учесть следующий парадокс: проходят тренинг 
лучшие из лучших, но шанс имеет каждый. Все это предполагает полно-
ценные беседы с менеджерами, а не просто напоминания через служебные 
записки или по электронной почте о том, когда и где нужно появиться 
для прохождения очередной программы развития. Да, это требует более 
серьезных усилий, но оно того стоит: внимательное отношение к подго-
товительному процессу во многом определяет успех всей инициативы.

Как только мероприятия по развитию лидерских навыков пошли 
полным ходом, имеет смысл разработать и внедрить в организации 
специфический язык лидерства — это послужит мощным способом 
пропаганды преобразований, необходимой для поддержания интереса 
к процессу. Например, руководители компании Unilever решили про-
вести ознакомительный выездной семинар в Коста-Рике (кстати говоря, 
для пущего эмоционального эффекта этот факт до последней минуты 
хранили в секрете от участ ников). Этот выездной тренинг, который 
включал и разнообразные экскурсии, и интенсивные (индивидуальные 
и групповые) занятия, позволил лидерам существенно изменить само-
оценку, составить мнение друг о друге и о компании в целом. Благодаря 
циклу простых и душевных бесед на лоне природы, люди узнали новые 
способы общения, которые затем должны были воплотиться в новые 
формы делового взаимодействия.

Когда участники вернулись домой и стали использовать полученные 
знания на благо себе и своей компании, выражение «Коста-Рика» стало 
крылатой фразой, обозначавшей искреннее общение и эмоциональную 
связь, которая возникла между ними в этой стране и которую они теперь 
боялись потерять. В самом деле, прошло полтора года с начала процесса 
преобразований, и новый стиль лидерского поведения уже вполне адек-
ватно описывали такие понятия, как искренние отношения, честность, 
ответственность и делегирование полномочий. Слова вроде бы самые 
обычные, но в Unilever они приобрели особое значение, поскольку вос-
принимались как результат мероприятий, в реализации которых прини-
мали участие руководители компании.
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Сегодня, когда с начала преобразований в Unilever прошло уже не-
сколько лет, принципы грамотного лидерского поведения существенно 
влияют на характер руководства предприятием и управления трудовы-
ми отношениями. Лидеры несут ответственность за результат и обязаны 
способствовать укреплению новых установок и новой эмоциональной 
реальности. Системы управления трудовыми ресурсами — воспитание 
преемников, политика вознаграждений и управление производительнос-
тью — согласуются со стратегией преобразований и сознательно ориен-
тируются на сохранение новой культуры.

Процесс повышения квалификации руководящих кадров затрагивает 
не только лидеров как таковых. Он приводит в движение организацион-
ную культуру и управленческие системы, которые регулируют поведение 
людей и их коллективов, а также охватывает более очевидные вопросы 
вроде текущего положения дел в компании и внешних угроз, с которыми 
она сталкивается. Использование программы развития лидерских навы-
ков для решения проблем любого уровня позволяет создать в компании 
атмосферу всеобщей гармонии.

Хорошим примером данного подхода является попытка полноцен-
ного развития лидерских способностей менеджеров, предпринятая руко-
водством U.S. Private Client — подразделения Merrill Lynch.

Лидерство: игра на повышение
Весьма успешное подразделение компании Merrill Lynch, имеющее за плеча-
ми долгую историю, U.S. Private Client столкнулось с рядом неведомых прежде 
трудностей. Неожиданно всю отрасль охватила жесточайшая конкуренция, 
какой никогда не бывало. Требования клиентов к качеству обслуживания ста-
новились все более жесткими, на дворе стояла эпоха глобального рынка, а ре-
волюция в области электронной коммерции угрожала самой сущности биз-
неса. Желая быть уверенной в том, что меняющимся потребностям бизнеса 
будет сопутствовать укрепление лидерских качеств, первый вице-президент 
компании Линда Питтари стала активно сотрудничать с Тимом Макманусом, 
директором по развитию лидерских способностей. Вместе они решили разра-
ботать комплексный метод развития лидерских навыков — с упором на спо-
собности, из которых складывается эмоциональный интеллект.

«Мы знали, что трудности ближайших нескольких лет будут отличать-
ся от всего, с чем мы имели дело раньше, — сказала нам Питтари. — Мы 
хотели, чтобы наши лидеры научились уверенно действовать в новых об-
стоятельствах».

Первым этапом процесса преобразований стало выявление в компа-
нии — на местах и в головном офисе — людей с высоким лидерским по-
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тенциалом, которых готовили к руководящей работе. Время шло, акция 
набирала ход. Первые, особенно важные для новичков годы работы Пит-
тари и ее коллеги всячески поддерживали и наставляли этих менеджеров. 
Опыт работы «на местах», которым они обладали как специалисты, вку-
пе с мудрым руководством позволил компании вырастить в своих стенах 
грамотных лидеров. Но одна из главных причин такого успеха инициа-
тивы Питтари заключается в том, что она не ограничивалась узким под-
ходом, действующим на сугубо индивидуальном уровне. Напротив, она 
понимала важность корпоративной культуры и ее влияния — укрепля-
ющего или подавляющего — на руководство компанией. В этом сущест-
венное отличие данной инициативы от большинства программ подготов-
ки руководящих кадров, которые начинаются и заканчиваются на уровне 
отдельной личности.

С самого начала Линда Питтари остро прочувствовала доминирую-
щие в организационной культуре нормы и приступила к их исследова-
нию. Она задалась целью определить, какие из этих норм действительно 
полезны для нового типа лидерства, а какие будут тормозом. Используя 
метод динамического анализа, который описывался в гл. 10, она с помо-
щью коллег провела беседы со всеми ключевыми лидерами компании, 
чтобы узнать, в какой культурной оболочке они действуют. По существу, 
вопросы, которые она задавала, сводились к следующим: что позволено 
сотрудникам компании? Какое поведение и ценности приветствуются? 
Какие стили руководства одобряются, а какие критикуются? Какие навы-
ки развиваются, а какие игнорируются?

Но это было только начало. Затем Питтари и ее команда обратились к 
глубинам корпоративной культуры, выискивая в этом «культурном слое» 
неполадки и глубоко сокрытые причины успехов и неудач [7]. Они исследо-
вали силу приверженности сотрудников ценностям компании и проанали-
зировали, почему лидеры придерживаются выбранного ими стиля поведе-
ния. Они интересовались мнением работников о господствующих методах 
руководства, приятных и удручающих аспектах организационной жиз-
ни — иными словами, пытались понять, какие мероприятия по развитию 
лидерских навыков нужны этой компании. Вооружившись полученной ин-
формацией, команда специалистов смогла разобраться в том, какие аспекты 
организационной культуры препятствуют становлению эффективного ли-
дерства и какие привычные методы руководства требуют перемен. А также 
то, какие стороны организационной жизни им следует оберегать.

В этой компании, деятельность которой во многом зависела от добрых 
отношений с клиентами, в основном использовался товарищеский стиль 
лидерства. Теплые отношения, которые установились у менеджеров с их 
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непосредственными подчиненными, служили мощным стимулом лояль-
ности и преданности — что имело следствием верность интересам фирмы, 
усердие в работе и крепкие, доверительные отношения. В фирме, сугубо в 
рамках этого стиля, было не принято, чтобы менеджеры указывали своим 
подчиненным, чт�о именно в их работе требует исправлений, чем сильно 
затрудняли работу коуч-консультантов. Хотя менеджеры пытались ком-
пенсировать этот недостаток применением сложных систем управления 
и введением персональной ответственности за финансовые показатели, 
люди зачастую просто не знали, каким образом им совершенствоваться и 
развиваться на очередном этапе.

Взяв за основу метод динамического анализа и учитывая результаты 
тщательного изучения поведения отдельных сотрудников, достойно про-
явивших себя в новых условиях, команда Питтари получила возможность 
составить действенную программу развития лидерских навыков. Послед-
няя была предназначена для того, чтобы поставить заслон некоторым ас-
пектам старой культуры и в то же время поддержать ценности, нормы и 
управленческие системы, которые были способны благотворно повлиять 
на становление новых подходов к лидерству. Эти специалисты определи-
ли, какие именно навыки и способности необходимо совершенствовать 
сотрудникам компании. Речь, в частности, шла о следующих умениях: как 
оценивать других и получать от них отзывы об изменениях по результа-
там обучения; как найти правильное соотношение здравой осторожности 
и готовности рисковать; как стимулировать нововведения и управлять все 
более разнородной по составу рабочей силой. Питтари и ее коллеги при-
шли также к выводу, что ряду лидеров необходимо развить в себе лучшую 
деловую хватку.

Прошло несколько лет с того момента, как Питтари и ее команда за-
пустили в U.S. Private Client процесс развития лидерских навыков, и к се-
годняшнему дню уже 40% участников данной программы получили про-
движение по службе и заняли куда более ответ ственные посты, чем ранее. 
Но важнее всего, что попытка преобразований привлекла внимание вы-
сшего руководства к тому, какие аспекты управления, лидерства и орга-
низационной культуры нуждаются в модернизации, и эти выводы воп-
лотились в конкретные действия. Подготовка преемников на ключевые 
посты сегодня приобрела более систематический характер — б�ольший 
интерес проявляется к личностям, которые являются воплощением лиде-
ров будущего.

Понимая, что проект должен выполнить одновременно две функ-
ции — подать лидерам пример личностного развития и преобразить 
культуру всей организации, — команда Питтари составила его так, что он 
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позволял изменить и общую культуру, и жизнь каждого человека, рабо-
тавшего в этой компании.

Максимизация периода «полураспада знаний»
Итак, наиболее грамотные программы развития лидерских способностей 
обычно рассчитаны на изменение культуры, навыков и даже морально-
го духа. Они основаны на принципах самоуправляемости и используют 
многогранный подход к обучению и личностному росту, учитывающий 
специфику личности, команды и организации в целом. Лучшими можно 
признать те программы, которые включают в себя следующие элементы:
 • Привязку к организационной культуре, а иногда и связь с ее пре-

образованиями.
 • Проведение семинаров с учетом теории и практики индивидуаль-

ных изменений.
 • Обучение существенным навыкам эмоционального интеллекта, а 

не одной только деловой хватке.
 • Нетривиальные и действенные методики целенаправленного обу-

чения.
 • Человеческие отношения, способствующие эффективности обу-

чения, в частности хороший контакт между руководителем и его 
наставником.

Мы рассматриваем подготовку руководящих кадров с точки зрения 
максимизации «периода полураспада» знаний. Идея состоит в том, чтобы 
разработать процесс, который обладает свойством (назовем его «липучес-
тью»), обеспечивающим непрерывное совершенствование.

При грамотном подходе к развитию лидерских навыков сразу можно 
увидеть, что менеджеры, которые прошли такие программы, развили в 
себе способность к обучению и теперь ориентируются на новый способ 
совместного воплощения своих идеалов в жизнь. У них есть «дорожная 
карта», они умеют ее читать, и она послужит им хорошим путеводителем и 
сегодня, и в будущем. Вы легко заметите, что она определяет их ценности, 
убеждения, надежды и мечты. Развитие навыков, необходимых для дан-
ной работы, — это лишь ее кусочек: истинная задача состоит в том, чтобы 
программа не прошла бесследно для людей, культуры и управленческих 
систем, послужила опорой для изменений, совершен ствования и станов-
ления эффективных норм. Одним из позитивных результатов должно 
стать непрерывное совершенствование и склонность к переменам.

Люди способны провести изменения и действительно сделают их, 
если найдут это необходимым. Реформирование стилей лидерства требу-
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ет, чтобы люди понимали, чт�о они хотят изменить и как. Для продолжи-
тельного воздействия такого обучения на жизнь организации необходимо 
подумать о том, какие преобразования надлежит осуществить в группах и 
организации в целом, чтобы помочь лидерам в развитии эмоционального 
интеллекта.

Вперед к гармонии на работе и в личной жизни
Так как наше путешествие подходит к концу, то нам хотелось бы загля-
нуть в будущее и дополнить выводы, которые мы делали раньше.

Во-первых, обратимся к основной идее нашей книги. Мы утверждаем, 
что эмоции имеют огромное значение для управления, и убеждены в том, 
что эмоциональное лидерство является аспектом, который главным обра-
зом определяет, приведут ли к желаемому результату все прочие усилия 
лидера. Мы рассмотрели основные неврологические процессы, лежащие в 
основе эмоционального лидерства и делающие создание эмоционального 
отклика первейшей задачей любого лидера.

Мы показали, что эмоциональный интеллект складывается из способ-
ностей, необходимых любому эффективному лидеру, и продемонстриро-
вали, что эти навыки можно осваивать и укреплять, — как на примере 
отдельного человека, так и на уровне всего коллектива. Такое резонансное 
лидерство может быть распространено на всю организацию. Согласно 
данным многочисленных исследований, это сулит организации значи-
тельные преимущества, поскольку повышает эффективность и успеш-
ность ее деятельности.

В данной работе мы не просто предложили новую концепцию лидерс-
тва — мы занялись вопросом: как применить эти теоретические положе-
ния лично вам, когда утром в понедельник вы снова придете на работу? 
Первое практическое приложение нашей теории касается развития эмо-
ционального интеллекта лидеров. В книге мы описываем основные эта-
пы, которые, как показали наши исследования, ведут к устойчивому улуч-
шению наиболее важных навыков эмоционального интеллекта.

Затем мы переходим к вопросу о том, как создать гармонию в груп-
пе, команде или организации в целом. Развитие эмоционального интел-
лекта коллектива может оказать на коммерческую деятельность фирмы 
куда более значительное влияние, чем выработка тех же навыков у отде-
льного представителя этой группы. Однако для выполнения этой задачи 
требуется проницательный руководитель, который знает, как определить 
эмоциональный пульс группы и изменить ее нормы или культуру в жела-
емом направлении. И наконец, сама организация может стать инкубато-
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ром эмоционального лидерства, и это внесет существенные изменения в 
жизнь ее сотрудников — и в ее доходы.

Сегодня не так, как прежде 
Почему все это имеет такое значение?

В настоящее время в разных областях деятельности лидеры сталки-
ваются с глубокими социальными, политическими, экономическими и 
технологическими изменениями. Весь наш мир, не говоря уже о бизне-
се, находится в водовороте преобразовательных процессов, требующих 
нового подхода к лидерству. Мы наблюдаем, как ширится использование 
компьютерных технологий, идет распространение электронной коммер-
ции, возрастает неоднородность рабочей силы — и все это на фоне глоба-
лизации экономики и резкого ускорения темпов деловой жизни.

Эти реалии современного бизнеса лишь подчеркивают важность 
эмоционального лидерства. Подумайте, например, о том, чт �о значит 
следующий факт: множество деловых стратегий, вполне жизнеспособ-
ных сегодня, станут завтра непригодными. «Пройдет от двух до пяти лет, 
и половина бизнес-моделей попросту перестанет работать, — посетовал 
генеральный директор одной информационной компании. — Сегодня 
мы продаем информацию, которая через несколько лет будет доступна 
бесплатно, хотя бы через Интернет, поэтому наши усилия должны быть 
направлены на поиск новых путей вывода на рынок наших услуг». Вот 
как охарактеризовал сегодняшнюю ситуацию один инвестиционный 
банкир: «Большинство компаний погибают, а их руководство парали-
зовано страхом».

Переживут ли компании сюрпризы будущего, зависит в значитель-
ной степени от того, смогут ли их лидеры — особенно высшее руковод-
ство — справиться с собственными эмоциями перед лицом радикальных 
перемен. Когда сужается доля рынка или быстро падает прибыль, лидеры 
могут запаниковать, а такие страхи могут вылиться или в уход от про-
блемы — в виде бесполезного самоуспокоения, что, мол, и так «все пре-
красно», — или в непродуманные спонтанные решения. Они могут при-
бегнуть, например, к сокращению издержек, заботясь преимущественно о 
людях, которых не жалко потерять, а не о тех, кого жизненно необходимо 
удержать в компании. Страх ухудшает способность мозга анализировать 
реальность и реагировать на трудности; когда тревога нарушает способ-
ность лидера принимать решения, организация может потерпеть крах.

Лидеры, обладающие высоким эмоциональным интеллектом, уме-
ют управлять своими эмоциями, не теряя сосредоточенности и ясности 
мышления даже в самых сложных обстоятельствах. Они не дожидаются, 
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пока грянет кризис, чтобы начать необходимые преобразования, и про-
являют неизменную гибкость, заранее приспосабливаясь к новой дей-
ствительности, а не просто реагируют на катастрофу наступившего дня. 
Даже в самой гуще обширных преобразований они могут увидеть путь к 
лучшему будущему, донести это привлекательное видение до остальных, 
вызвать в них живой отклик и повести по этому пути. 

Обратите внимание вот еще на какой факт. Компании, некогда зани-
мавшие ведущие позиции в своей маленькой рыночной нише, теперь 
вдруг обнаружили, что у них появились конкуренты чуть ли не во всех 
уголках земного шара. По мере того как все больше компаний начина-
ют сражаться за глобальные рынки, меняются и стандарты лидерской де-
ятельности. Если прежде довольно скромные достижения могли сделать 
компанию лучшей в данном секторе экономики на уровне региона или 
страны, то в условиях глобализации быть среди лучших — значит поко-
рить высоту мирового класса. Это требование вызывает необходимость 
гармонии, которая рождает непрерывное совершенствование — причем 
не отдельного лидера, а организации в целом.

Новый взгляд на совершенство
Существует еще одна причина, почему в будущем эмоциональное лидер-
ство станет приобретать все большее значение. Дело в том, что старая мо-
дель лидерства имела функциональную направленность и не принимала 
в расчет эмоциональный и личностный аспекты: люди рассматривались 
как вполне заменимые детали механизма. Сегодня подобное обезличен-
ное лидерство изживает себя. Резонансные лидеры сломали устаревшие 
стандарты лидерской деятельности, представленные фигурами «капита-
нов индустрии» — тех представителей устаревшего авторитарно-команд-
ного стиля, что стояли у руля организации, опираясь в основном на офи-
циальные властные полномочия своего поста.

Лучшие представители новых руководителей все чаще не ограничи-
ваются одним только авторитетом своей должности: они превосходно 
владеют искусством человеческих отношений — уникальный навык, ко-
торый становится поистине необходимым в условиях современного биз-
неса. Высокий класс лидерства теперь понимается иначе: он оценивается 
на основании гармонии межличностных отношений. И это неслучайно: 
именно такой подход необходим в ситуации, когда компании могут ли-
шиться большого числа специалистов по управлению, когда корпоратив-
ные слияния выходят за национальные границы, а потребители и постав-
щики пересматривают систему деловых контактов.
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Эмоциональные лидеры знают, когда объединяться, а когда быть про-
видцем, когда слушать, а когда приказывать. Такие руководители прислу-
шиваются к своим внутренним ощущениям и отчетливо излагают мис-
сию, которая резонирует с ценностями подчиненных. Им естественным 
образом удается выстраивать хорошие трудовые отношения, выявлять 
«горячие» проблемы и добиваться слаженности совместной деятельнос-
ти. Все это вызывает в душах сотрудников искреннюю преданность своей 
компании, потому что здесь заботятся об их карьере и именно здесь они 
вдохновленно, с полной отдачей выполняют свою миссию, которая выра-
жает их общие ценности.

Лидер, наделенный высоким эмоциональным интеллектом, применя-
ет все эти умения в нужное время, в правильной форме и подходящей 
обстановке. Такое грамотное лидерство создает в организации атмосферу 
энтузиазма и гибкости, в которой люди с готовностью проявляют свои 
творческие способности и отдают делу лучшую часть себя. В условиях со-
временного бизнеса такая благоприятная рабочая обстановка создает до-
бавочную стоимость с помощью неотъемлемого компонента эффектив-
ной работы любого предприятия — человеческого труда и увлеченности.

Высококлассные лидеры новой плеяды в большей степени ориентиро-
ваны на ценности, менее догматичны и официальны, более открыты и ис-
кренни, чем лидеры старого образца. Они сильнее связаны с сотрудниками 
и со своими организациями. Самое необычное в них то, что они «излучают» 
резонанс: они испытывают неподдельную приверженность своей миссии, и 
эта страсть заражает остальных. Их энтузиазм и воодушевление спонтанно 
распространяются по всей организации, вдохновляя подчиненных. А этот 
живой отклик как раз и является ключом к эмоциональному лидерству.



ПРИЛОЖЕНИЕ А

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ  ИНТЕЛЛЕКТ 

И  I Q
СПЕЦИАЛЬНЫЙ КОММЕНТАРИЙ

За последние годы нам удалось проанализировать данные о 
почти 500 моделях развития лидерских навыков, реализо-

ванных в ряде международных компаний (включая IBM, Lucent, PepsiCo, 
British Airways и Credit Suisse First Boston), а также в учреждениях здраво-
охранения, учебных заведениях, органах государственной власти и даже 
в одном религиозном ордене [1]. Для того чтобы определить, какие спо-
собности людей обусловливают выдающиеся показатели работы органи-
заций, мы сгруппировали все умения в три категории: чисто специальные 
навыки (знание бухгалтерии или умение составлять бизнес-план), ког-
нитивные способности (например, аналитическое мышление) и черты, 
свидетель ствующие о высоком эмоциональном интеллекте (такие, как 
самосознание и способность управлять отношениями).

При создании некоторых моделей лидерских навыков психологи обыч-
но просили ведущих менеджеров компаний определить, какие способнос-
ти отличают наиболее выдающихся лидеров организации, чтобы узнать 
обобщенное мнение «группы экспертов». В других случаях использовался 
более точный метод: аналитики просили ведущих менеджеров применить 
объективные критерии (например, рентабельность подразделения), что-
бы выделить лучших из высшего руководства организаций. Затем с из-
бранными проводились подробные беседы. Эти руководители проходили 
все необходимые тесты, и их способности методически сравнивались с це-
лью вычленить те качества, что отвечают за «звездность» лидера.

Какой бы метод ни использовался, в результате составлялся перечень 
качеств, отличающих высокоэффективных лидеров от середнячков. Разме-
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ры таких перечней сильно варьировали: от горстки основных навыков до 
солидного списка из пятнадцати и более качеств, таких как инициативность, 
навыки командной работы и способность к сопереживанию (эмпатия).

Анализ не одной сотни таких моделей привел к впечатляющему ре-
зультату. Без сомнения, в какой-то степени исключительную успешность 
лидера определял именно его интеллект; причем особенно важными ока-
зались когнитивные навыки — широкий умственный кругозор и способ-
ность к предвидению. Но при подсчете соотношения между специальны-
ми знаниями и чисто когнитивными способностями (которые иногда за-
меняют ряд показателей уровня умственного развития, IQ) выдающихся 
лидеров, с одной стороны, и их эмоциональным интеллектом, с другой, 
выяснилось следующее. Чем более высокий уровень управления рассмат-
ривался, тем более значительную роль играли способности, связанные с 
эмоциональным интеллектом, тогда как различия в функциональных на-
выках были не столь важны.

Другими словами, чем выше был ранг руководителя, тем больше на-
выков эмоционального интеллекта было заложено в фундамент их успе-
ха. При сопоставлении выдающихся представителей топ-менеджмента 
с середнячками, занимающими посты такого же уровня, оказалось, что 
около 85% различий в их эффективности можно приписать факторам 
эмоционального интеллекта, а не когнитивным способностям, не специ-
ализации [2].

Одна из причин этого явления связана с интеллектуальными требова-
ниями, которым должны соответствовать лидеры, чтобы добиться опре-
деленных высот. Например, для того чтобы получить такую престижную 
степень, как MBA, требуется IQ не ниже 110–120 [3]. Таким образом, что-
бы взойти на олимп менеджмента, необходимо пройти отбор по уровню 
умственного развития, а уже среди тех, кто вошел в этот круг, наблюдается 
весьма незначительный разброс значений этого коэффициента. С другой 
стороны, когда дело касается эмоционального интеллекта, систематичес-
кий отбор практически отсутствует, и поэтому в среде руководителей на-
блюдается большой разброс в значениях этого параметра. В связи с этим 
соответствующие способности имеют существенно большее значение, 
чем IQ, и становятся определяющими, когда дело касается исключитель-
ных лидерских достижений [4].

Хотя точное соотношение эмоционального интеллекта и когнитив-
ных способностей зависит от методов их измерения и конкретных тре-
бований той или иной организации, наш опыт показывает, что в способ-
ностях, отличающих выдающихся лидеров от середнячков, 80–90% — 
а иногда и больше — составляют навыки эмоционального интеллекта. 



Приложение А 265

Конечно, чисто когнитивные способности, такие как специальные тех-
нические навыки, тоже проявляются в таких исследованиях, но лишь 
как умения, без которых невозможно выполнять среднюю работу. Хотя 
в каждой организации есть свои особенности, тем не менее везде навы-
ки эмоционального интеллекта составляют подавляющее большинство 
важнейших отличительных черт лидера [5]. Однако, когда определяется 
вклад конкретных навыков в эффективность лидеров, роль когнитивных 
способностей иногда оказывается довольно высокой, в зависимости от 
типа используемой модели.

Чтобы получить представление о практическом значении таких спо-
собностей для бизнеса, рассмотрим вклад различных сотрудников в при-
быль одной крупной аудиторской фирмы. Как оказалось, партнер, непло-
хо владеющий навыками самоконтроля, приносил компании прибыль, на 
78% превышавшую вклад партнеров, не имеющих таких способностей. 
Подобным же образом, сотрудники, чьей сильной стороной являлись 
социальные навыки, приносили фирме прибыль на 110% выше, чем все 
прочие, а те, кто великолепно владел навыками самоконтроля, принесли 
организации колоссальную (390%) добавочную прибыль — в данном слу-
чае дополнительно 1 465 000 долл. за год.

А вот сильное аналитическое мышление сотрудников принесло ком-
пании только 50% дополнительной прибыли. Таким образом, хотя чис-
то когнитивные способности и помогают добиться коммерческого успе-
ха, навыки эмоционального интеллекта способствуют ему значительно 
больше [6].



ПРИЛОЖЕНИЕ В

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ 

И Н Т Е Л Л Е К Т 
ЛИДЕРСКИЕ СПОСОБНОСТИ

САМОСОЗНАНИЕ
 • Эмоциональное самосознание. Лидеры с высоким эмоциональным 

самосознанием прислушиваются к своим внутренним ощущени-
ям и осознают воздействие своих чувств на собственное психоло-
гическое состояние и рабочие показатели. Они чутко улавливают 
свои главные ценности и часто способны интуитивно выбрать 
лучший способ поведения в сложной ситуации, воспринимая 
благодаря своему чутью картину в целом. Лидеры, наделенные 
развитым эмоциональным самосознанием, часто бывают спра-
ведливыми и искренними, способными открыто говорить о своих 
чувствах и верящими в свой идеал.

 • Точная самооценка. Лидеры с высокой самооценкой обычно знают 
свои сильные стороны и осознают пределы своих возможностей. 
Они относятся к себе с юмором, с готовностью обучаются навы-
кам, которыми плохо владеют, и приветствуют конструктивную 
критику и отзывы о своей работе. Руководители с адекватной са-
мооценкой знают, когда нужно попросить помощи и на чем сле-
дует акцентировать внимание при выработке новых лидерских 
качеств.

 • Уверенность в себе. Точное знание своих способностей позволя-
ет лидерам полноценно использовать свои сильные стороны. 
Уверенные в себе лидеры с радостью берутся за трудные задачи. 
Такие руководители не теряют ощущения реальности, обладают 
чувством собственного достоинства, которое выделят их на фоне 
группы.
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САМОКОНТРОЛЬ
 • Обуздание эмоций. Лидеры, обладающие этим навыком, находят 

способы контролировать свои разрушительные эмоции и им-
пульсы и даже использовать их на пользу делу. Воплощением 
руководителя, способного управлять своими чувствами, являет-
ся лидер, сохраняющий спокойствие и рассудительность даже в 
условиях сильного стресса или во время кризиса — он остается 
невозмутимым даже в том случае, когда сталкивается с проблема-
тичной ситуацией.

 • Открытость. Лидеры, которые откровенны с собой и окружаю-
щими, живут в согласии со своими ценностями. Открытость — 
искреннее выражение своих чувств и убеждений — способству-
ет честным отношениям. Такие лидеры открыто признают свои 
ошибки и неудачи и, не закрывая на это глаза, борются с неэтич-
ным поведением других.

 • Адаптивность. Лидеры, обладающие адаптивностью, способны 
ловко расправляться с многообразными требованиями, не те-
ряя сосредоточенности и энергии, и чувствуют себя комфортно 
в неизбежно полной неопределенностей организационной жиз-
ни. Такие руководители гибко приспосабливаются к очередным 
сложностям, ловко подстраиваются под меняющуюся ситуацию и 
чужды косности мышления перед лицом новых данных и обстоя-
тельств.

 • Воля к победе. Лидеры, которые обладают этим качеством, ориен-
тируются на высокие личные стандарты, заставляющие их посто-
янно стремиться к совершенствованию — повышению качества 
собственной работы и эффективности деятельности подчинен-
ных. Они прагматичны, ставят перед собой не особенно высо-
кие, но требующие усилий цели, и способны рассчитать риск так, 
чтобы цели эти были достижимыми. Признаком воли к победе 
является постоянное желание учиться самому и обучать других 
приемам более эффективной работы.

 • Инициативность. Лидеры, чувствующие, чт�о необходимо для 
эффективности, т. е. убежденные, что держат удачу за хвост, от-
личаются инициативностью. Они используют благоприятные 
возможности — или сами их создают, — а не просто сидят у моря 
и ждут погоды. Такой лидер, не колеблясь, нарушит или как ми-
нимум обойдет правила, если это необходимо для будущего.

 • Оптимизм. Лидер, который заряжен оптимизмом, найдет способ 
выкрутиться из трудных обстоятельств, он увидит в создавшейся 
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ситуации благоприятную возможность, а не угрозу. Такой руко-
водитель позитивно воспринимает других людей, ожидая от них 
самых лучших проявлений. Благодаря их мировоззрению (для 
них, как известно, «стакан наполовину полон») они воспринима-
ют все грядущие перемены как изменения к лучшему.

СОЦИАЛЬНАЯ ЧУТКОСТЬ
 • Сопереживание. Лидеры, обладающие способностью прислуши-

ваться к чужим переживаниям, умеют настроиться на широкий 
диапазон эмоциональных сигналов. Это качество позволяет им 
понимать невысказанные чувства как отдельных людей, так и це-
лых групп. Такие лидеры участливо относятся к окружающим и 
способны мысленно встать на место другого человека. Благодаря 
такой эмпатии лидер прекрасно ладит с людьми из различных со-
циальных слоев или даже других культур.

 • Деловая осведомленность. Лидеры, остро чувствующие все движе-
ния организационной жизни, часто политически проницательны, 
способны выявлять важнейшие социальные взаимодействия и 
разбираться в тонкостях властной иерархии. Такие руководители 
обычно понимают, какие политические силы действуют в органи-
зации и какие руководящие ценности и негласные правила опре-
деляют поведение ее сотрудников.

 • Предупредительность. Лидеры, наделенные этой способностью, 
стремятся создать в организации такой эмоциональный климат, 
чтобы сотрудники, непосредственно общающиеся с клиентами и 
покупателями, всегда поддерживали с ними нужные отношения. 
Такие руководители внимательно отслеживают, насколько удов-
летворены их клиенты, желая убедиться, что те получили все не-
обходимое. Сами они тоже всегда готовы общаться со всеми жела-
ющими.

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ
 • Воодушевление. Лидеры с такими навыками умеют вызвать у со-

трудников отклик и одновременно увлечь их привлекательным 
образом будущего или общей миссией. Такие руководители лич-
но подают подчиненным пример желаемого поведения и способ-
ны отчетливо изложить общую миссию так, чтобы воодушевить 
остальных. Они ставят цель, выходящую за рамки повседневных 
задач, и тем самым делают работу сотрудников более одухотво-
ренной.
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 • Влияние. Признаки способности оказывать влияние на людей 
многообразны: от умения выбрать верный тон при обращении к 
конкретному слушателю до способности привлечь на свою сторо-
ну заинтересованных лиц и добиться массовой поддержки своей 
инициативы. Когда лидеры, владеющие этим навыком, обраща-
ются к группе, они неизменно убедительны и обаятельны.

 • Помощь в самосовершенствовании. Лидеры, имеющие опыт разви-
тия человеческих способностей, проявляют неподдельный инте-
рес к тем, кому они помогают совершенствоваться, — видят их 
цели, достоинства и недостатки. Такие руководители способны 
своевременно дать своим подопечным ценный совет. Они от при-
роды хорошие учителя и наставники.

 • Содействие изменениям. Лидеры, которые умеют инициировать 
преобразования, способны разглядеть необходимость в измене-
ниях, бросить вызов установившемуся порядку вещей и отстаи-
вать новый. Они могут убедительно выступать в защиту преобра-
зований даже перед лицом оппозиции, приводя веские доводы в 
пользу необходимости перемен. Они умеют находить практичес-
кие способы преодоления препятствий, стоящих у них на пути.

 • Урегулирование конфликтов. Лидеры, которые искусно улаживают 
разногласия, умеют вызвать на откровенный разговор конфлик-
тующие стороны; они способны понять разные мнения и затем 
нащупать точку соприкосновения — идеал, который смогут раз-
делить все. Они выводят конфликт на поверхность, принимают 
чувства и позиции всех его участников, а затем направляют эту 
энергию в русло общего идеала.

 • Командная работа и сотрудничество. Лидеры, которых можно на-
звать великолепными командными игроками, создают в организа-
ции атмосферу общности и сами подают пример уважительного, 
отзывчивого и товарищеского отношения к людям. Они вовлека-
ют остальных в активное, азартное стремление к общим идеалам, 
укрепляют моральный дух и чувство единства коллектива. Они не 
жалеют времени на создание и скрепление тесных человеческих 
отношений, не ограничиваясь рамками рабочей обстановки.



ПРИМЕЧАНИЯ

ПРЕДИСЛОВИЕ
 1. По поводу применения в данной книге местоимения «мы»: из стилистических со-

ображений и чтобы подчеркнуть, что речь ведется от лица коллектива авторов, 
данное местоимение используется нами в самом широком смысле. Встречающе-
еся в тексте слово «мы» относится не только к трем авторам одновременно, но и 
к индивидуальной работе любого из нас, равно как и к работе наших ближайших 
коллег.

ГЛАВА 1
 1. Новое подразделение телекомпании «Би-би-си»: как и большинство использу-

емых в книге иллюстративных примеров, этот эпизод воспроизводится со слов 
одного из опрошенных нами специалистов (в данном случае — очевидца этих 
событий). Если описания ситуаций получены нами не из первых рук, то соот-
ветствующие ссылки приведены в примечаниях. Если источник пожелал остать-
ся неизвестным, мы не используем в тексте действительных названий фирм и 
имен участников событий.

 2. Влияние утешения: Lisa Berkman et al., «Emotional Support and Survival after 
Myocardial Infarction», Annals of Internal Medicine (1992).

 3. Стресс и уровень смертности: Anika Rosengren et al., «Stressful Life Events, Social 
Support and Mortality in Men Born in 1933», British Medical Journal  207, no. 17 (1983): 
1102–1106.

 4. Лимбическая регуляция: Thomas Lewis, Fari Amini, and Richard Lannon, A General 
Theory of Love (New York: Random House, 2000).

 5. Зеркальное отражение: Роберт Левинсон, Калифорнийский университет в Берк-
ли, из личной беседы.

 6. Как внешнее выражение чувств передает окружающим наше настроение: Howard 
Friedman and Ronald Riggio, «Effect of Individual Differences in Nonverbal Expressiveness 
on Transmission of Emotion», Journal of Nonverbal Behavior 6 (1981): 32–58.

 7. Об атмосфере в коллективе: Janice R. Kelly and Sigal Barsade, «Moods and Emotions 
in Small Groups and Work Teams», working paper, Yale School of Management, New 
Haven, Connecticut, 2001.

 8. Как настроение овладевает коллективом: C. Bartel and R. Saavedra, «The Collective 
Construction of Work Group Moods», Administrative Science Quarterly 45 (2000): 
187–231.

 9. Мониторинг настроения медсестер и бухгалтеров: Peter Totterdell et al., «Evidence 
of Mood Linkage in Work Groups», Journal of Personality and Social Psychology 74 
(1998): 1504–1515.

 10. Спортивные команды: Peter Totterdell, «Catching Moods and Hitting Runs: Mood 
Linkage and Subjective Performance in Professional Sports Teams», Journal of Applied 
Psychology 85, no. 6 (2000): 848–859.
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 11. Принцип домино применительно к настроению лидера: См. Wallace Bachman, 
«Nice Guys Finish First: A SYMLOG Analysis of U.S. Naval Commands» в The 
SYMLOG Practitioner: Applications of Small Group Research, eds. Richard Brian Polley, 
A. Paul Hare и Philip J. Stone (New York: Praeger, 1988).

 12. Эмоциональное влияние лидера в коллективе: Anthony T. Pescosolido, «Emotional 
Intensity in Groups» (Ph.D. diss., Department of Organizational Behavior, Case 
Western Reserve University, 2000).

 13. Лидеры управляют смыслом: Howard Gardner, Leading Minds: An Anatomy of 
Leadership (New York: Basic Books, 1995).

 14. Неформальные лидеры: V.U. Druskat and A.T. Pascosolido, «Leading Self-Managing 
Work Teams from the Inside: Informal Leader Behavior and Team Outcomes». 
Submitted for publication, 2001.

 15. Хорошее настроение лидера означает низкую текучесть кадров: См., например, 
Jennifer M. George and Kenneth Bettenhausen, «Understanding Prosocial Behavior, 
Sales Performance, and Turnover: A Group-Level Analysis in Service Context», Journal 
of Applied Psychology 75, no. 6 (1990): 698–706.

 16. Настроения, их заразительность и производительность труда: Sigal Barsade and 
Donald E. Gibson, «Group Emotion: A View from the Top and Bottom» in Research on 
Managing Groups and Teams, eds. D. Gruenfeld et al. (Greenwich, CT: JAI Press, 1998).

 17. Улыбки заразительнее всего: Robert Levenson and Anna Ruef, «Emotional 
Knowledge and Rapport» in Empathic Accuracy, ed. William Ickes (New York: Guilford 
Press, 1997).

 18. Смех непроизволен: Meredith Small, «More Than the Best Medicine», Scientific 
American, August 2000, 24.

 19. Смех — это «общение на мозговом уровне»: Robert Provine, Laughter: A Scientific 
Investigation (New York: Viking Press, 2000), 133.

 20. Эпизоды смеха: Там же.
 21. Уравновешенное настроение и решения, сопряженные с высоким риском: 

R.C. Sinclair, «Mood, Categorization Breadth, and Performance Appraisal», 
Organizational Behavior and Human Decision Processes 42 (1988): 22–46.

 22. Гнев и лидерство: Jennifer M. George, «Emotions and Leadership: The Role of 
Emotional Intelligence», Human Relations 53, no. 8 (2000): 1027–1055.

 23. Настроение сохраняется надолго: многочисленная литература на эту тему до-
казывает эффект самоусиления настроений. См., например, Gordon H. Bower, 
«Mood Congruity of Social Judgments» в Emotion and Social Judgments, ed. Joseph 
Forgas (Oxford: Pergamon Press, 1991), 31–53.

 24. Негативные эмоции отвлекают внимание: См., например, Jacqueline Wood, 
Andrew Matthews, and Tim Dalgleish, «Anxiety and Cognitive Inhibition», Emotion 1, 
no. 2 (2001): 166–181.

 25. Исследование настроения и производительности труда, выполненное в Йельском 
университете: Sigal Barsade, «The Ripple Effect: Emotional Contagion in Groups», 
working paper 98, Yale School of Management, New Haven, Connecticut, 2000.

 26. Начальники и негативные эмоции: John Basch and Cynthia D. Fisher, «Affective 
Events-Emotions Matrix: A Classification of Job-Related Events and Emotions 
Experienced in the Workplace» в Emotions in the Workplace: Research, Theory and 
Practice, ed. N. Ashkanasy, W. Zerbe, and C. Hartel (Westport, CT: Quorum Books, 
2000), 36–48.

 27. Угнетенное состояние пагубно сказывается на способности к сопереживанию и 
социальных навыках: Jeffrey B. Henriques and Richard J. Davidson, «Brain Electrical 
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Asymmetries during Cognitive Task Performance in Depressed and Nondepressed 
Subjects», Biological Psychiatry 42 (1997): 1039–1050.

 28. Эмоции отражают качество трудовой жизни: Cynthia D. Fisher and Christopher S. 
Noble, «Affect and Performance: A Within Persons Analysis» (paper presented at the 
Annual Meeting of the Academy of Management, Toronto, 2000).

 29. Удовлетворенность работой не тождественна хорошему настроению в процессе 
труда: Cynthia D. Fisher, «Mood and Emotions while Working: Missing Pieces of Job 
Satisfaction», Journal of Organizational Behavior 21 (2000): 185–202. См. также Howard 
Weiss, Jeffrey Nicholas, and Catherine Daus, «An Examination of the Joint Effects of 
Affective Experiences and Job Beliefs on Job Satisfaction and Variations in Affective 
Experiences over Time», Organizational Behavior and Human Decision Processes 78, no. 
1 (1999): 1–24.

 30. Умственные преимущества хорошего настроения: См. A.M. Isen, «Positive Affect» 
в Handbook of Cognition and Emotion, eds. Tim Dalgleish and Mick J. Power (Chichester, 
England: Wiley, 1999).

 31. Хорошее настроение и производительность труда: См. C.D. Fisher and C.S. Noble, 
«Emotion and the Illusory Correlation between Job Satisfaction and Job Performance» 
(paper presented at the second Conference on Emotions in Organizational Life, 
Toronto, August 2000).

 32. Сделки в страховых компаниях: Martin E. Seligman and Peter Schulman, «The 
People Make the Place», Personnel Psychology 40 (1987): 437–453.

 33. Влияние юмора на эффективность труда: Обзор результатов исследований при-
водится в R.W. Clouse and K.L. Spurgeon, «Corporate Analysis of Humor», Psychology: 
A Journal of Human Behavior 32 (1995): 1–24.

 34. Президенты компаний и команда высших менеджеров: Sigal G. Barsade, Andrew 
J. Ward, et al. «To Your Heart’s Content: A Mode of Affective Diversity in Top 
Management Teams», Administrative Science Quarterly 45 (2000): 802–836.

 35. Улучшение климата в коллективе приводит к увеличению выручки: Lyle 
Spencer, paper presented at the meeting of the Consortium for Research on Emotional 
Intelligence in Organizations (Cambridge, Massachusetts, 19 April 2001).

 36. Низкий моральный дух торговых представителей и падение выручки: Schneider 
and Bowen, Winning the Service Game.

 37. Влияние настроения на работу персонала кардиологического отделения: Benjamin 
Schneider and D. E. Bowen, Winning the Service Game (Boston: Harvard Business School 
Press, 1995).

 38. Настроение, качество обслуживания клиентов и объем продаж: George and 
Bettenhausen, «Understanding Prosocial Behavior».

 39. Положительный настрой лидеров обусловливает большой объем продаж: См. 
также Jennifer M. George, «Leader Positive Mood and Group Performance: The Case 
of Customer Service», Journal of Applied Psychology 25, no. 9 (1995): 778–794.

 40. Анализ связи между атмосферой в организации и ее коммерческой успеш-
ностью: David McClelland, «Identifying Competencies with Behavioral-Event 
Interviews», Psychological Science 9 (1998): 331–339; Daniel Williams, «Leadership 
for the 21st Century: Life Insurance Leadership Study»(Boston: LOMA/Hay Group, 
1995).

 41. Если говорить точнее, было установлено, что стиль лидерства объясняет от 53 
до 72% различий в организационном климате. См. Stephen P. Kelner Jr., Christine 
A. Rivers, and Kathleen H. O’Connell, «Managerial Style as a Behavioral Predictor of 
Organizational Climate» (Boston: McBer & Company, 1996).
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 42. Примерно такие аргументы приводятся в George and Bettenhausen, «Understanding 
Prosocial Behavior»; Neal M. Ashkanasy and Barry Tse, «Transformational Leadership 
as Management of Emotion: A Conceptual Review» в Neal M. Ashkanasy, Charmine 
E.J. Hartel, and Wilffred J. Zerbe, Emotions in the Workplace: Research, Theory and 
Practice (Westport, CT: Quorum Books, 2000), 221–235.

ГЛАВА 2
 1. Мы ни в коем случае не претендуем на первенство, заявляя, что главным факто-

ром сплоченности группы или организации в целом являются общие для всех 
ее членов эмоции. См., например, B.E. Ashforth and R.H. Humphrey, «Emotion in 
the Workplace: A Reappraisal», Human Relations 48 (1995): 97–125; Edward Lawler, 
«Affective Attachment to Nested Groups: A Choice-Process Theory», American 
Sociological Review 57 (1992): 327–339.

 2. Резонанс и диссонанс мы рассматриваем как два основных полюса эмоциональ-
ного лидерства. Эти понятия можно трактовать с точки зрения двух аспектов: 
эмоционального тона и синхронности чувств. Первый аспект связан с эмоцио-
нальным регистром и влиянием (позитивных или негативных) действий лидера 
на других людей. Второй аспект касается эмпатии: он отражает, соответствуют 
ли чувства людей эмоциональной тональности, задаваемой лидером, и настроен 
ли лидер на эмоциональный регистр коллектива.

 3. Оскорбление на работе: Результаты исследования приводятся в статье Vivian 
Marino, «It’s All the Rage at Work, Too», The New York Times, 12 November 2000, 
Money & Business section, 3.

 4. Физиологические аспекты ссоры: В исследовании, проводившемся Джоном Гот-
маном из Вашингтонского университета, участвовали супружеские пары, однако 
описанная физиология этих реакций имеет место в любой ситуации, где меж-
ду двумя людьми установились тесные и эмоционально значимые отношения 
(например, начальника и подчиненного). Более подробное описание см. John 
Gottman, What Predicts Divorce: The Relationship between Marital Processes and Marital 
Outcomes (Hillsdale, NJ: Lawrence Earlbaum Associates, 1993).

 5. Придирки: Robert Baron, «Countering the Effects of Destructive Criticism», Journal of 
Applied Psychology 75, no. 3 (1990): 235–246.

 6. Гормоны стресса продолжают циркулировать в организме в течение несколь-
ких часов: См., например, Dolf Zillman, «Mental Control of Angry Aggression» в 
Handbook of Mental Control, eds. Daniel Wegner and James S. Pennebaker (Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1993).

 7. Дементоры: J.K. Rowling, Harry Potter and the Prisoner of Azbakan (London: 
Bloomsbury, 1999), 187.

 8. Недостатки честолюбивых лидеров: См., например, Michael Maccoby, «Narcissistic 
Leaders: The Incredible Pros, the Inevitable Cons», Harvard Business Review, January-
February 2000, 69–75.

 9. Конкретное протекание описанных в данной главе неврологических процессов 
носит гораздо более сложный характер. Ради ясности изложения мы упроща-
ем этот механизм, сосредоточивая внимание читателя на основных структурах 
многосторонней системы взаимодействия, всегда участвующей в любом слож-
ном поведении.

 10. Употребляя термин «миндалевидное тело», мы имеем в виду сами эти образова-
ния, а также механизм, связывающий их с другими участками мозга. См. Joseph 
LeDoux, The Emotional Brain (New York: Simon & Schuster, 1996).
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 11. У пациентов с нарушением связей между префронтальной областью и минда-
левидным телом когнитивные способности не меняются, но эмоциональный 
интеллект ухудшается. Неврологические пациенты с нарушениями миндале-
видного тела, вентрально-медиальной области префронтальной доли и пра-
вых соматосенсорной и инсулярной областей коры демонстрируют неполно-
ценность при прохождении тестов на эмоциональный интеллект, тогда как 
пациенты с нарушениями других зон мозга, в частности участков других об-
ластей неокортекса, таких ухудшений не показывают. По всей видимости, ука-
занные области отвечают за осознание нами собственных эмоций, управление 
ими и выражение наших чувств, а также распознавание эмоций других людей. 
Антонио Дамасио, Медицинский колледж Университета Айовы, из личной бе-
седы; Рейвен Бар-Он, из личной беседы по поводу предварительных данных, 
со бранных в сотрудничестве с Антуаном Бечара и Дэниелом Транелем, колле-
гами доктора Дамасио.

 12. Основные задачи лидера: См., например, Gary Yukl, Leadership in Organizations 
(Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1998).

 13. Подробнее см. Fabio Sala, ECI Technical Manual (Boston: Hay Group, 2001).

ГЛАВА 3
 1. Смех и лидерство: Fabio Sala, «Relationship between Executive’s Spontaneous Use of 

Humor and Effective Leadership» (Ph.D. diss., Boston University Graduate School of 
Arts and Science, 2000).

 2. О ключевых навыках: David C. McClelland, «Identifying Competencies with 
Behavioral-Event Interviews», Psychological Science 9 (1998): 331–339. Некоторые из 
навыков эмоционального интеллекта, связанных с юмором, относятся к сферам 
социальной чуткости и управления отношениями, чего и следовало ожидать, 
поскольку именно эти умения наиболее заметно проявляются на социальном 
уровне. Среди этих навыков — умение сопереживать, деловая осведомленность, 
влиятельность и способность возглавлять команду. Но также было обнаружено, 
что юмор имеет тесные связи с навыками, относящимися к сфере самоконтроля 
(инициативность, воля к достижениям) и уверенности в себе. Это предполагает, 
что у одаренных лидеров проявление большей или даже основной части навы-
ков проходило на фоне искусного использования юмора, что само по себе стало 
одним из факторов их успеха на руководящем поприще.

 3. Радикальное предложение Макклелланда: David C. McClelland, «Testing for 
Competence Rather Than Intelligence», American Psychologist 28 (1973): 14–31. Когда 
Макклелланд писал эту статью, Ричард Бояцис и Дэниел Гоулман были его аспи-
рантами на отделении психологии в Гарварде.

 4. Lyle Spencer, «The Economic Value of Emotional Intelligence Competencies and EIC-
Based HR Programs» в The Emotionally Intelligent Workplace, eds. Cary Cherniss and 
Daniel Goleman (San Francisco: Jossey-Bass, 2001).

 5. В то время как у обычных менеджеров филиалов ежегодные продажи составля-
ли 17 млн. долл., у этих выдающихся лидеров объем продаж был на 75% выше 
(в среднем 29,8 млн. долл.), а рентабельность продаж была на 106% выше.

 6. James C. Collins and Jerry I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary 
Companies (New York: HarperBusiness, 1994).

 7. Исследование менеджеров Johnson & Johnson проводилось под руководством Дот-
ти Бриенца из подразделения Consumer Companies и Кэти Кавалло. Его результаты 
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были представлены на заседании Консорциума по исследованию эмоционального 
интеллекта в организациях (Кембридж, штат Массачусетс, 3 ноября 2002 г.).

 8. Тест для оценки уровня эмоционального развития ECI-360 позволяет оценить 
весь спектр лидерских навыков, основанных на эмоциональном интеллекте. Бо-
лее подробная информация доступна по адресу: http://www.eisglobal.com.

 9. Эти различия оказались статистически значимыми по всем двадцати навыкам 
эмоционального интеллекта. Результаты ECI более сильно коррелировали с вы-
соким потенциалом, чем собственная модель лидерских навыков, используемая 
в данной компании.

 10. Мы сократили число основных сфер эмоционального интеллекта в нашей моде-
ли с пяти до четырех, включив «мотивацию» в «самоконтроль». Статистический 
анализ позволил объединить некоторые из навыков эмоционального интеллекта 
(например, «широта восприятия» стала частью «умения сопереживать»), так что 
если раньше наш перечень состоял из 25 навыков, то теперь в нем лишь 18. Но-
вые размышления также привели к изменению названий некоторых навыков с 
целью выделить наиболее значимые черты, характерные для лидеров с высоким 
эмоциональным интеллектом: «надежность» стала называться «открытостью», а 
«вдохновляющее лидерство» превратилось в «воодушевление». Кроме того, мы 
отказались от «добросовестности», которая не столь существенна для лидеров, 
умеющих поручать чисто исполнительские функции способным помощникам. 
Наконец, мы объединили «коммуникацию» — инструмент воздействия на лю-
дей — с навыком «влиятельность».

 11. Навыки эмоционального интеллекта и мозг: Более подробное объяснение связей меж-
ду навыками эмоционального интеллекта и мозгом см. в Daniel Goleman, «Emotional 
Intelligence: A Theory of Performance» в The Emotionally Intelligent Workplace.

 12. Основную теорию см. в Goleman, Working with Emotional Intelligence (New York: 
Bantam, 1998). В настоящей книге мы развиваем эту концепцию.

 13. Наличие большинства навыков эмоционального интеллекта было обнаруже-
но как Ричардом Бояцисом в The Competent Manager: A Model for Organizational 
Effectiveness (New York: Wiley-Interscience, 1982), так и Дэвидом К. Макклеллан-
дом в «Identifying Competencies with Behavioral-Event Interviews,» Psychological 
Science 9 (1998): 331–339.

 14. Мотивация и левая префронтальная доля: Richard Davidson, D.C. Jackson, and Ned 
H. Kalin, «Emotion, Plasticity, Context and Regulation: Perspectives from Affective 
Neuroscience», Psychological Bulletin 126, no. 6 (2000): 890–909.

 15. Эмоции и принятие решений: Antonio Damasio, Descartes’ Error (New York: 
Putnam, 1994).

 16. Интуитивное принятие решений предпринимателями: Ann Graham Ettinger, 
Make Up Your Mind (Santa Monica, CA: Merritt Publishing, 1995).

 17. Предсказание погоды: Barbara Knowlton, Jennifer Mangels, and Larry Squire, 
«A Neostriatal Habit Learning System in Humans», Science 273 (1996): 1399–1402.

 18. Подкорковые ядра (базальные ганглии) и неявное обучение: Matthew D. 
Lieberman, «Intuition: A Social Cognitive Neuroscience Approach», Psychological 
Bulletin 126 (2000):109–137.

 19. Базовый механизм: Там же.
 20. Внутреннее чутье: Damasio, Descartes’ Error.
 21. Тормозящая функция префронтальных областей сегодня является частым пред-

метом научных исследований, причем некоторые результаты указывают на то, 
что связи с префронтальным кортексом оказывают тормозящее влияние на ней-
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роны в миндалевидном теле. Доктор Ричард Дэвидсон, Висконсинский универ-
ситет, из личной беседы.

 22. В других публикациях для обозначения этого навыка мы употребляем термин 
«надежность». Здесь мы применяем слово «открытость», желая подчеркнуть 
важность этого аспекта данного лидерского навыка.

 23. Стиль кул: Lewis MacAdams, Birth of Cool: Beat, Bebop and the American Avant-Garde 
(New York: Free Press, 2001).

 24. Значение миндалевидного тела и префронтальной зоны для эмпатии: См., на-
пример, Paul J. Eslinger, «Neurological and Neuropsychological Bases of Empathy», 
European Neurology 39 (1998): 193–199.

 25. Лимбический резонанс: Thomas Lewis, Fari Amini, and Richard Lannon, A General 
Theory of Love (New York: Random House, 2000).

 26. Значение видения для лидерства: См., например, Warren Bennis and Burt Nanus, 
Leaders: Strategies for Taking Charge (New York: Harper and Row, 1985); Jay Conger, 
The Charismatic Leader (San Francisco: Jossey-Bass, 1989); John P. Kotter, Leading 
Change (Boston: Harvard Business School Press, 1996).

 27. Директор по выпуску продукции: Цит. по Matthew Mangino and Christine Dreyfus, 
«Developing Emotional Intelligence Competencies» (paper presented to the Consortium 
for Research on Emotional Intelligence in Organizations, Cambridge, Massachusetts, 
19 April 2001).

ГЛАВА 4
 1. Эта база данных была составлена бостонской консалтинговой фирмой McBer & 

Company (ныне The Hay Group) и была впервые проанализирована Стефаном 
Келнером-младшим. См. Stephen P. Kelner Jr., Christine A. Rivers, and Kathleen 
H. O’Connell, «Managerial Style as a Behavioral Predictor of Organizational Climate» 
(Boston: McBer & Company, 1996). Выборка была интернациональной: в нее вошли 
лидеры из стран Европы, Африки, Северной Америки, из Австралии и с Тихооке-
анского побережья; половина из них были американцами. Методы оценки органи-
зационного климата были разработаны McBer & Company на основе оригиналь-
ной работы Джорджа Литвина. См. G. H. Litwin and R. A. Stringer Jr., «Motivation 
and Organizational Climate» (Boston: Division of Research, Graduate School of Business 
Administration, Harvard University, 1971). Эта методика позволяет измерить значе-
ние шести конкретных показателей организационного климата на основе первой в 
этой области работы Литвина и Стрингера, усовершенствованной потом Дэвидом 
Макклелландом и его коллегами из McBer & Company.

 2. Боб Питман из компании Six Flags: Цит. по Alden M. Hayashi, «When to Trust Your 
Gut», Harvard Business Review, February 2001, 59–65.

 3. Лидеры-«реформаторы»: James McGregor Burns, Leadership (New York: Harper & 
Row, 1978). То же относится и к «харизматическим» лидерам, которые формируют 
стратегическое видение будущего компании, отталкиваясь от чуткого понимания 
потребностей заинтересованных сторон: См. Jay A. Conger, The Charismatic Leader: 
Behind the Mystique of Exceptional Leadership (San Francisco: Jossey-Bass, 1989).

 4. Шелли Лазарус и Дэвид Огилви: «A Job and Life Intertwined», The New York Times, 
23 May 2001, C3.

 5. Сладость успеха при выполнении трудных заданий: Cynthia Fisher and Christopher 
S. Noble, «Affect and Performance: A Within Persons Analysis» (paper presented at the 
Annual Meeting of the Academy of Management, Toronto, 2000). 
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 6. James C. Collins and Jerry I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary 
Companies (New York: HarperBusiness, 1994).

 7. Трудное товарищество: Stephen P. Kelner, «Interpersonal Motivation: Cynical, 
Positive and Anxious» (Ph.D. diss., Boston University, 1991).

 8. Лу Герстнер о преобразовании IBM в 1993 г.: Цит. по Steve Lohr, «IBM Chief 
Gerstner Recalls Difficult Days at Big Blue», The New York Times, 31 July 2000, C3.

ГЛАВА 5
 1. Business Week, «The Best Performers», 29 March 1999, 98.
 2. Официальная отчетность и расследование Комиссией по ценным бумагам и 

биржам деятельности Эла Данлапа на посту генерального директора компании 
Sunbeam: Floyd Norris, «S.E.C. Accuses Former Sunbeam Official of Fraud», New York 
Times, 16 May 2001, 1.

 3. Проблема завышенного самомнения лидеров, или гипертрофированного «эго»: 
См., например, Michael Maccoby, «Narcissistic Leaders: The Incredible Pros, the 
Inevitable Cons», Harvard Business Review, January-February 2000, где рассматрива-
ются положительные и отрицательные стороны такого лидерства.

 4. См. Jim Collins, «Level 5 Leadership», Harvard Business Review, January 2001, 66–76.
 5. Исследование страховых компаний: исследование, выполненное для LOMA 

специалистами The Hay Group под руководством Джона Ларрере совместно 
с Мартином Лешнером, Дэвидом Бейкером и Стефаном Келнером. См. Daniel 
Williams, «Leadership for the 21st Century: Life Insurance Leadership Study» (Boston: 
LOMA/Hay Group, 1995).

 6. Маркус Бакингэм и данные об увольнениях работников по причине недоволь-
ства начальством: Цит. по Amy Zipkin в «The Wisdom of Thoughtfulness», The New 
York Times, 31 May 2000, C1.

 7. David McClelland, «Identifying Competencies with Behavioral-Event Interviews», 
Psychological Science 9 (1998): 331–339.

 8. Директора школ в Великобритании: См. «Research into Headteacher Effectiveness» 
(report by The Hay Group to the U.K. Department for Education and Employment, 
2000).

ГЛАВА 6
 1. «Придворная болезнь»: явление впервые описано под этим названием Джоном 

Берном в John Byrne, «CEO Disease», Business Week, 1 April 1991, 52–59.
 2. Разногласия в оценках работы менеджеров: James Conway and Alien Huffcutt, 

«Psychometric Properties of Multi-source Performance Ratings: A Meta-analysis of 
Subordinate, Supervisor, Peer and Self-Ratings,» Human Performance 10, no. 4 (1977): 
331–360.

 3. Женщины и представители меньшинств реже других получают отзывы о сво-
ей работе: согласно данным различных исследований, а также оценкам теоре-
тиков управления, женщины и явные представители меньшинств получают 
сегодня все менее полезные отзывы о своей работе, чем другие группы. См., на-
пример, Peggy Stuart, «What Does the Glass Ceiling Cost You?» Personnel Journal 71, 
no. 11 (1992): 70–80; Ann M. Morrison, Randall P. White, Ellen Van Velsor, and The 
Center for Creative Leadership, Breaking the Glass Ceiling: Can Women Reach the Top 
of America’s Largest Corporations? (Reading, MA: Addison-Wesley, 1987); Taylor Cox 



278 Примечания

Jr., Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research, and Practice (San Francisco: 
Berrett-Koehler Publishers, 1993).

 4. Самые слабые управленцы больше других преувеличивают свои способности: 
J. Kruger and D. Dunning, «Unskilled and Unaware of It: How Difficulties in 
Recognizing One’s Own Competence Lead to Inflated Self-Assessments», Journal of 
Personality and Social Psychology 77, no. 6 (1999): 1121–1134.

 5. Руководители наиболее успешных компаний в сфере здравоохранения: Eric 
Harter, «The Quest for Sustainable Leadership: The Importance of Connecting 
Leadership Principles to Concepts of Organizational Sustainability» (EDM diss., Case 
Western Reserve University, 1999).

 6. Крайне успешные и неэффективные лидеры: анализ Мишеля Беркля в Fabio Sala, 
ECI Technical Manual (Boston: Hay Group, 2001).

 7. «Эффект медового месяца»: в John P. Campbell, Marvin D. Dunnette, Edward E. 
Lawler III, and Karl E. Weick, Managerial Behavior, Performance, and Effectiveness 
(New York: McGraw Hill, 1970) приводится обзор различных исследований на эту 
тему и делается данный вывод. Более свежие метааналитические исследования 
и анализ полезности подтверждают, что значимые изменения навыков впол-
не возможны и реально наблюдаются, однако эффект обучения не настолько 
силен, как можно было бы предположить, исходя из размеров затрат, к тому 
же пользу приносят не так уж много видов программ. См. Charles C. Morrow, 
M. Quintin Jarrett, and Melvin Rupinski, «An Investigation of the Effect and Economic 
Utility of Corporate Wide Training», Personnel Psychology 50 (1997): 91–119; Timothy 
Baldwin and J. Kevin Ford, «Transfer of Training: A Review and Directions for Future 
Research», Personnel Psychology 41 (1988): 63–105; Michael J. Burke and Russell R. Day, 
«A Cumulative Study of the Effectiveness of Managerial Training», Journal of Applied 
Psychology 71, no. 2 (1986): 232–245. Кроме того, когда мы замечаем изменения, то 
встает вопрос об их долговечности, поскольку исследуются в основном короткие 
промежутки времени.

 8. Воздействие обучения на поведение выявляют немногочисленные исследования: 
В нескольких исследованиях было показано, что обучение может положительно 
отразиться на трудовых или жизненных достижениях, что и является конечной 
целью программы личностного развития. Однако при описании воздействия 
на успешность человека, сколь бы желанной она ни была, зачастую умалчива-
ется, как в реальности протекает процесс изменения. Меняются ли поведение 
человека и его привычки, или же изменения объясняются другими жизненными 
факторами? Масштабный литературный обзор, проведенный Консорциумом по 
исследованию эмоционального интеллекта в организациях, позволил выявить 
лишь 15 обучающих программ, после прохождения которых у участников повы-
сился эмоциональный интеллект. В основном же программы влияли на карьер-
ные достижения (например, увеличивалось число людей, открывших свое дело) 
или жизненные успехи (например, когда люди находили себе работу или обре-
тали удовлетворенность жизнью). Эти результаты приводятся в Cary Cherniss 
and Mitchell Adler, Promoting Emotional Intelligence in Organizations: Make Training 
in Emotional Intelligence Effective (Washington, DC: American Society for Training and 
Development, 2000).

 9. Исследование эффекта от обучения: Грамотное построение исследования пред-
полагает тестирование на желаемое поведение до и после прохождения обучения, 
а также определенный метод сравнения с другими программами (например, с 
помощью контрольных групп или изучения изменений в динамике). Отсут ствие 



Примечания 279

этих элементов качественного исследования и немногочисленность попыток 
оценить результативность обучения означают, что многие данные не обладают 
всей возможной достоверностью.

 10. Результативность тренингов по развитию навыков общения: Preston E. Smith, 
«Management Modeling Training to Improve Morale and Customer Satisfaction,» 
Personnel Psychology 29 (1976): 351–359. В письменной форме фиксировалась реак-
ция участников (до и после прохождения программы обучения) и контрольных 
групп на типичные трудности клиентов. Эти данные принимались в качестве 
показателей коммуникационных навыков той или иной группы. В рамках дан-
ного исследования указываемый процент улучшений относится к изменению 
поведения участников после окончания курса по сравнению с периодом до нача-
ла обучения.

 11. Люди развивают навыки эмоционального интеллекта всю жизнь: Matthew Mangino 
and Christine Dreyfus, «Developing Emotional Intelligence Competencies» (presentation 
to the Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations, Cambridge, 
Massachusetts, 19 April 2001). Данная модель естественного приобретения навыков 
эмоционального интеллекта соответствует выводам более раннего исследования, 
в котором изучалось поведение менеджеров NASA: Christine Dreyfus, «Scientists 
and Engineers as Effective Managers: A Study of Development of Interpersonal Abilities» 
(Ph.D. diss., Case Western Reserve University, 1991).

 12. Навыки эмоционального интеллекта улучшаются с возрастом: баллы, получен-
ные с помощью самооценок и мнений других людей, сильно коррелировали с 
возрастом, причем это касается всех категорий навыков эмоционального ин-
теллекта. Эта взаимосвязь не зависит от возрастания уровня управления; кор-
реляция с уровнем занимаемой должности была выявлена только для одной 
категории навыков — способности управлять отношениями. Sala, ECI Technical 
Manual.

 13. Эффект от обучения несколько месяцев спустя: В одном исследовании, которое 
зачастую признается классическим образцом в своей области, через три месяца 
после тренинга персонал продемонстрировал лишь 8%-ное улучшение широ-
кого набора этих навыков. Raymond A. Noe and Neal Schmitt, «The Influence of 
Trainee Attitudes on Training Effectiveness: Test of a Model», Personnel Psychology 39 
(1986): 497–523. Изменение в поведении оценивалось с помощью комплексных 
методов опроса. Непосредственный начальник коуч-консультантов, которые 
участвовали в программе, двое наставников (т. е. подчиненные или коллеги) и 
двое из вспомогательного персонала оценивали поведение участников до и пос-
ле тренинга по шести шкалам, выставляя им баллы по таким качествам, как чут-
кость в отношениях с людьми, лидерство и решительность. В рамках данного 
исследования указываемый процент улучшения относится к изменению поведе-
ния участников после окончания тренинга по сравнению с периодом до начала 
обучения.

  В другом исследовании социальная чуткость и управление отношениями мене-
джеров одной сталелитейной компании через три месяца после тренинга улуч-
шились на 9%, а через 18 месяцев после тренинга результаты несколько снизи-
лись, составив лишь 7%. Herbert H. Hand, Max D. Richards, and John W. Slocum Jr., 
«Organizational Climate and the Effectiveness of a Human Relations Training Program», 
Academy of Management Journal 16, no. 2 (1973): 185–246. Поведение участников тре-
нинга оценивалось группами их подчиненных с помощью опроса, касающегося 
такие областей, как забота и чуткость в общении с другими, самосознание и ини-
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циативность. Эти данные собирались не только в отношении менеджеров, про-
ходивших тренинг, но и в контрольных группах. В рамках данного исследования 
указанный процент улучшения относится к изменению поведения участников 
после окончания курса по сравнению с периодом до начала обучения.

  В ряде других исследований, где поведение участвующих в тренинге сравнива-
лось с поведением людей, которые его не проходили (или проходили другой тип 
обучения), но не проводилось тестирование до начала тренинга, были получены 
схожие результаты: 11%-ное улучшение социальных навыков через два месяца 
после прохождения тренинга старшими менеджерами крупного городского ме-
дицинского центра. K. N. Wexley and W. F. Memeroff, «Effectiveness of Positive 
Reinforcement and Goal Setting as Methods of Management Development», Journal of 
Applied Psychology 60, no. 4 (1975): 446–450. Подчиненные участников тренинга и 
представители контрольных групп заполняли анкету с вопросами о поведении 
менеджеров, оценивая такие их качества, как внимательность и чуткость в обще-
нии, умение разрешать конфликты, создавать дух товарищества в коллективе, 
поддерживать оптимизм. В рамках исследования указываемый процент улуч-
шений касается сравнения поведения участников после тренинга с поведением 
членов контрольных групп. Сравнение представителей обеих групп по методу 
«только после теста» является вполне правомерным приближением, поскольку 
участники случайным образом приписывались к группе тренинга и контроль-
ной группе.

  В другом исследовании старшие менеджеры показали 18%-ное улучшение по 
множеству навыков эмоционального интеллекта через год после прохождения 
тренинга. Gary P. Latham and Lise M. Saari, «Application of Social-Learning Theory 
to Training Supervisors through Behavioral Modeling», Journal of Applied Psychology 
64, no. 3 (1979): 239–246. Начальники менеджеров из группы испытуемых и кон-
трольной группы оценивали их поведение спустя три месяца и через год после 
обучения по таким характеристикам, как самоконтроль, управление людьми и 
умение взаимодействовать. В рамках данного исследования указанный процент 
улучшения касался сравнения поведения участников тренинга после его прохож-
дения с поведением членов контрольных групп. Сравнение по методу «только 
после теста» является вполне правомерным, поскольку участников случайным 
образом разбивали на группы. 

  Другое исследование показало в среднем 8%-ное улучшение, последовавшее за 
разработкой программы личностных изменений. Dianne P. Young and Nancy M. 
Dixon, Helping Leaders Take Effective Action: A Program Evaluation (Greensboro, NC: 
Center for Creative Leadership, 1996). Руководителей и менеджеров, посещавших 
курсы LeaderLab, оценивали их коллеги через пять с половиной месяцев после 
обучения и ретроспективно годом раньше. Анализировались такие качества ли-
деров, как гибкость, уверенность в себе, навыки межличностных отношений и 
умение преодолевать эмоциональные срывы. В рамках данного исследования 
указанный процент улучшения относится к оценкам, которые давались колле-
гами лидеров в момент опроса за минусом их оценок того же человека годом 
раньше, деленным на ранее полученные баллы.

 14. Общее воздействие обучения: показатель 10% обозначает средний процент улуч-
шений по множеству различных отдельных или сгруппированных навыков эмо-
ционального интеллекта по данным пяти проанализированных исследований. 
Сюда не включается исследование навыков общения, поскольку оно касалось 
лишь одного конкретного навыка. Если результаты этого исследования вклю-
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чить в рассмотрение, средний показатель общих изменений вырастет ненамного 
и составит 15%. Немногочисленность исследований, трудности в определении 
сопоставимости разных данных и несоответствие используемых методик делают 
точный подсчет невозможным.

  Несомненно, существуют другие исследования, которые не были найдены и рас-
смотрены либо были недоступны в периодических изданиях и книгах и потому 
не учтены. Мы не претендуем на то, что нами предложен исчерпывающий обзор, 
однако он позволяет оценить процент улучшения в качестве грубого приближе-
ния к действительной степени воздействия обучающих программ. Представлен-
ные приблизительные данные имеют ценность в плане сравнения их с относи-
тельным воздействием тренингов по управлению, учебных курсов менеджмента 
и самоуправляемого обучения. К сожалению, многие из более свежих метаана-
литических исследований и обзорных статей применяют статистические мето-
ды с указанием силы влияния и других связанных данных. Хотя это помогает 
определить статистическую значимость результатов, это не позволяет сравнить 
процент улучшений. Кроме того, недостаточное количество исследований, в ко-
торых обследования проводились бы более чем через год или полтора после обу-
чения, не позволяет сделать какие бы то ни было заключения о долговечности 
изменений.

 15. «Период полураспада» знаний: L. Specht and P. Sandlin, «The Differential Effects 
of Experiential Learning Activities and Traditional Lecture Classes in Accounting», 
Simulations and Gaming 22, no. 2 (1991): 196–210.

 16. Затухание эффекта от обучения: Здесь не учитываются изменения, вызванные 
(сознательно или произвольно) химическими или гормональными воздействи-
ями на организм. Но даже в таких ситуациях на интерпретацию изменений и 
поведенческих проявлений, которые за ними следуют, влияют воля, ценности и 
мотивация человека.

 17. Важность длительных тренировок: Thomas Lewis, Fari Amini, and Richard Lannon, 
A General Theory of Love (New York: Random House, 2000).

 18. Воздействие тренировки сосредоточенности: Данное исследование, хотя оно еще 
и не опубликовано, упоминается в Tara Bennett-Goleman, Emotional Alchemy: How 
the Mind Can Heal the Heart (New York: Harmony Books, 2001).

 19. Гибкость мышления лондонских таксистов: Eleanor A. Maguire, David G. Gadian, 
Ingrid S. Johnsrude, Catriona D. Good, John Ashburner, Richard S. J. Frackowiak, and 
Christopher D. Firth, «Navigation-Related Structural Change in the Hippocampi of Taxi 
Drivers». Proceedings of the National Academy of Sciences 97, no. 8 (2000): 4398–4403. 
Информация доступна по адресу http://www.pnas.org/cgi/content/full/97/8/4398.

 20. Регулярное использование нейронных связей приводит к их укреплению: Gerald 
M. Edelman, Neural Darwinism: The Theory of Neuronal Group Selection (New York: 
Basic Books, 1987), 58.

 21. Укрепление нейронных связей: Исследователи из Университета Западного ре-
зервного района, прежде всего профессор Джеймс Э. Залл, заметили, что при 
энергичной стимуляции нейронных соединений, связывающих нервы с мыш-
цами, образуются новые ответвления и связи. James E. Zull, The Art of Changing 
a Brain: Helping People Learn by Understanding How the Brain Works (Sterling, VA: 
Stylus Publishers, 2002). Профессор Элизабет Гоулд из Принстонского универси-
тета при изучении нейрогенеза сделала вывод о том, что у приматов приобрете-
ние новых навыков способствует более длительной жизни новых нервов, тогда 
как нехватка такого обучения приводит к потере новых клеток (в обобщенном 
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виде результаты представлены в Sandra Blakeslee, «A Decade of Discovery Yields a 
Shock about the Brain», The New York Times, 4 January 2000, D1).

 22. Для изменения навыков требуется лимбическая связь: Lewis, Amini, and Lannon, 
General Theory of Love, 177.

 23. Курс развития личностных навыков: Данный курс описан в Richard Boyatzis, 
«Stimulating Self-Directed Learning through the Managerial Assessment and 
Development Course», Journal of Management Education 18, no. 3 (1994): 304–323; 
Innovations in Professional Education: Steps on a Journey from Teaching to Learning 
(chapter 4), eds. Richard E. Boyatzis, Scott S. Cowen, and David A. Kolb (San Francisco: 
Jossey-Bass, 1995). Более ранний вариант этого курса был разработан в 1979 г. 
Американской ассоциацией менеджмента в рамках магистерской программы по 
менеджменту для начинающих карьеру. Параллельно другие разновидности по-
добного курса разрабатывались профессорско-преподавательским составом кол-
леджа Альверно, г. Милуоки (их описание см. в Marcia Mentkoswki and associates, 
eds., Learning That Lasts: Integrating Learning, Development, and Performance in College 
and Beyond [San Francisco: Jossey-Bass, 2000]), и Дэвидом Э. Уэттоном и Кимом 
С. Камероном для использования в Мичиганском университете (см. 4-е изд. 
их учебника: David A. Whetton and Kim S. Cameron, Developing Managerial Skills 
(Reading, MA: Addison-Wesley, 1998). Данный курс был выбран в качестве мо-
дельной программы для развития эмоционального интеллекта Консорциумом 
по исследованию эмоционального интеллекта в организациях, о чем сообщается 
в Cary Cherniss and Mitchell Adler, Promoting Emotional Intelligence in Organizations: 
Make Training in Emotional Intelligence Effective (Washington, DC: American Society 
for Training and Development, 2000).

 24. Исследования по оценке достижений: С 1987 г., еще до того, как данный курс 
стал обязательным для всех студентов, Ричард Бояцис провел ряд лонгитюдных 
наблюдений с целью зафиксировать долгосрочный эффект от прохождения кур-
са и программы. Для оценки улучшений использовались самоотчеты, а также 
задания по работе с аудио- и видеозаписями, содержащими примеры жизненных 
ситуаций, в которых студенты должны были справиться с типичными рабочими 
трудностями. Сбор данных начинался, когда студенты приступали к занятиям, а 
оценки производились, когда они заканчивали обучение и поступали на работу. 
Подробнее об исследованиях см. Richard E. Boyatzis, Ann Baker, David Leonard, 
Kenneth Rhee, and Lorraine Thompson, «Will It Make a Difference?: Assessing a Value-
Based, Outcome Oriented, Competency-Based Professional Program», в Innovating in 
Professional Education: Steps on a Journey from Teaching to Learning, eds. Richard E. 
Boyatzis, Scott S. Cowen, and David A. Kolb (San Francisco: Jossey-Bass, 1995); Richard 
E. Boyatzis, David Leonard, Kenneth Rhee, and Jane V. Wheeler, «Competencies Can Be 
Developed, but Not the Way We Thought», Capability 2, no. 2 (1996): 25–41; Richard 
E. Boyatzis, Jane V. Wheeler, and R. Wright, «Competency Development in Graduate 
Education: A Longitudinal Perspective», Proceedings of the First World Conference on 
Self-Directed Learning (Montreal: GIRAT, готовится к изданию).

 25. Изучение воздействия других программ MBA: Данные исследования прово-
дились для Американской ассамблеи школ бизнеса в колледжах в 1979 г. и в 
1980-х годах и описаны в Richard Boyatzis and Mike Sokol, A Pilot Project to Assess 
the Feasibility of Assessing Skills and Personal Characteristics of Students in Collegiate 
Business Programs. Report to the AACSB (St. Louis: AACSB, 1982) и Development 
Dimensions International (DDI), Final Report: Phase III. Report to the AACSB 
(St. Louis: AACSB, 1985). Базовые исследования Школы менеджмента Уэдерхе-
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да в конце 1980-х годов, где для сравнений использовались тесты, описаны в 
Boyatzis, Cowen, and Kolb, Innovating in Professional Education. Указываемый 
процент улучшений вычислялся путем деления изменения оценок студентов 
при выпуске на оценки на момент поступления. Первые две программы анали-
зировались с привлечением возможностей специализированных центров, по-
этому приведенные данные относятся к моделированию поведения студентов. 
В других программах использовались тесты, которые позволяли оценить на-
выки эмоционального интеллекта, но не являлись непосредственными оцен-
ками поведения участников.

 26. Сравнение процентного улучшения навыков эмоционального интеллекта: Для 
определения процента улучшений и сравнения эффективности с другими про-
граммами использовалось наблюдаемое поведение (не тесты), которое оцени-
валось с помощью моделирования рабочих ситуаций, интервью о трудностях 
делового характера, видеозаписей тренингов или комплексных оценок, выстав-
ляемых человеку окружающими. Указываемый для каждого периода процент 
улучшений есть среднее значение повышения частоты применения каждого 
навыка из данной категории (т. е. частота применения навыка при выпуске за 
минусом того же показателя при поступлении, деленная на частоту применения 
навыка при поступлении). Чтобы исключить языковые трудности, исследования 
охватывают только носителей английского языка. Следует уведомить читателя, 
что приводимые процентные показатели относятся к разным выработкам и по-
этому ожидаемое долгосрочное воздействие обучения тоже будет неодинаково. 
Выборки, учтенные при построении диаграммы, взяты из следующих источ-
ников: данные о показателях эмоционального интеллекта через год и два пос-
ле обучения отражают результаты 163 студентов, завершивших очное обучение 
по программе MBA в 1993, 1994 и 1995 гг. (см. прим. 25). Данные о показателях 
эмоционального интеллекта через три и четыре года после обучения отражают 
результаты 54 студентов, проходивших заочное обучение по программе MBA в 
1995 и 1996 гг. (см. прим. 25). Данные о показателях эмоционального интеллекта 
через пять-семь лет после обучения отражают результаты 30 студентов-заочни-
ков, завершивших обучение по программе MBA в 1995 и 1996 гг. и обследован-
ных через 18–30 месяцев после выпуска, можно найти в диссертации Джейн В. 
Уилер: Jane V. Wheeler, «The Impact of Social Environments on Self-Directed Change 
and Learning» (Ph.D. diss., Case Western Reserve University, 1999). 

  В диссертации Джейн Уилер провела сравнение данных о показателях эмоцио-
нального интеллекта через 3–5 лет после обучения с аналогичными показателя-
ми, зафиксированными через 5–7 лет после обучения для одной и той же груп-
пы испытуемых. Проанализированная ею через 3–5 лет после обучения менее 
многочисленная группа в составе тридцати выпускников заочного отделения, 
завершивших обучение в 1995 и 1996 гг., продемонстрировала 53%-ное улучше-
ние самосознания и самоконтроля и 33%-ное улучшение социальной чуткости и 
умения управлять отношениями. Эти показатели несколько отличаются от ре-
зультатов, достигнутых членами основной выборки и указанными на диаграм-
ме, однако все-таки достаточно согласуются с уровнем эффективности других 
программ подготовки менеджеров или аспирантских курсов MBA. 

  В число навыков самосознания и самоконтроля были включены такие качества, 
как ориентация на достижение, прозорливость, инициативность, добросовест-
ность, управление эмоциями и уверенность в себе. В число навыков социаль-
ной чуткости и управления отношениями были включены такие качества, как 
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умение сопереживать, социальная объективность, способность налаживать кон-
такты, искусство урегулировать конфликты, влиятельность, умение руководить 
работой команды и помощь другим в самосовершенствовании.

 27. Стоит также отметить, что выпускники программы по развитию навыков эмо-
ционального интеллекта (обучавшиеся как очно, так и заочно) продемонстри-
ровали существенное улучшение всех шести без исключения когнитивных на-
выков, учитываемых при оценке. В то же время более ранняя программа MBA, в 
которой не делалось акцента на развитии навыков эмоционального интеллекта, 
позволила студентам очного отделения улучшить лишь 86% когнитивных навы-
ков, а студентам-заочникам — 57%. Обучавшиеся по программе MBA студенты 
очного отделения, прошедшие данный курс, показали улучшения по всем че-
тырнадцати навыкам эмоционального интеллекта, которые учитывались при 
оценке, тогда как студенты той же специализации (MBA), не прошедшие дан-
ный курс, смогли улучшить лишь 50% данных навыков. Студенты-заочники, 
прошедшие этот курс, также продемонстрировали впечатляющие результаты: 
им удалось улучшить тринадцать из четырнадцати навыков, тогда как у тех, кто 
курса не проходил, наблюдалось улучшение лишь одного из двенадцати навы-
ков, учитываемых при оценке.

 28. Эффективность программы повышения квалификации для топ-менеджмента: 
Ronald Ballou, David Bowers, Richard E. Boyatzis, and David A. Kolb, «Fellowship in 
Lifelong Learning: An Executive Development Program for Advanced Professionals», 
Journal of Management Education 23, no. 4 (1999): 338–354.

 29. Возникновение модели самоуправляемого обучения: Ричард Бояцис впер-
вые осознал перспективность данного подхода в период своего участия в 
трех исследованиях, каждое из которых позволило получить убедительные 
сведения о том, как люди наилучшим образом могут развить в себе навыки 
эмоционального интеллекта, повышающие эффективность деятельности 
лидера. Изначально у него оформилась уже вполне приемлемая модель бла-
годаря сотрудничеству с Дэвидом Колбом и другими коллегами из Школы 
менеджмента Слоуна Массачусетского технологического института. В резуль-
тате этой совместной работы исследователи пришли к выводу, что использо-
вание самоуправляемого обучения способно повысить производительность 
человека. Уже в начале 1970-х годов студенты этого учебного заведения вы-
бирали для усовершенствования какой-либо деловой навык — а поскольку 
многие из них не испытывали недостатка в опыте инженерной и естественно-
научной работы, то обычно выбор падал на навыки межличностного обще-
ния. Эти исследования описаны в David A. Kolb, Sarah K. Winter, and David E. 
Berlew, «Self-Directed Change: Two Studies», Journal of Applied Behavioral Science 
6, no. 3 (1968): 453–471; David A. Kolb, «A Cybernetic Model of Human Change 
and Growth», unpublished working paper 526–71, Sloan School of Management, 
Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, 1971; David A. Kolb and 
Richard E. Boyatzis, «On the Dynamics of the Helping Relationship», Journal of 
Applied Behavioral Science 6, no. 3 (1970): 267–289; David A. Kolb and Richard E. 
Boyatzis, «Goal-Setting and Self-Directed Behavior Change», Human Relations 23, 
no. 5 (1970): 439–457; Richard E. Boyatzis and David A. Kolb, «Feedback and Self-
Directed Behavior Change», unpublished working paper 394–69, Sloan School of 
Management, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, 1969. 

  Вторым этапом на пути к созданию концепции стало его участие (совместно с 
Дэниелом Гоулманом) в новаторском исследовании Дэвида Макклелланда и его 
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коллег по Гарвардскому университету в 1960–1970-х годах. Эта работа впервые 
продемонстрировала, что навыки, благодаря которым люди становятся чрезвы-
чайно успешными предпринимателями, поддаются развитию. Коллектив под 
руководством Макклелланда разработал тренинги для укрепления воли к побе-
де — последняя, вероятно, стала первым из навыков эмоционального интеллекта, 
который стал глубоко исследоваться. Вот каких результатов удалось добиться: те, 
кто прошел данный тренинг, сумели открыть свое дело и возглавить предприятия 
малого бизнеса, которые оказались необычайно успешными, привели к созданию 
большого количества новых рабочих мест и стали источником более высоких 
доходов, чем у контрольных групп. См. David C. McClelland and David G. Winter, 
Motivating Economic Achievement (New York: Free Press, 1969) и David Miron and David 
C. McClelland, «The Impact of Achievement Motivation Training on Small Business», 
California Management Review 21, no. 4 (1979): 13–28. Совместная работа Ричарда 
Бояциса с Дэвидом Макклелландом по разработке тренинга для воспитания силы 
воли, использованного в качестве терапевтической программы помощи алкоголи-
кам, в том числе при восстановлении на работе и возвращении к жизни в обще-
стве, сыграла важную роль в создании теории и практики мотивационных изме-
нений. См. Henry Cutter, Richard E. Boyatzis, and David Clancy, «The Effectiveness of 
Power Motivation Training for Rehabilitating Alcoholics», Journal of Studies on Alcohol 
38, no. 1 (1997); Richard E. Boyatzis, «Power Motivation Training: A New Treatment 
Modality», Annals of the New York Academy of Sciences 273 (1976): 525–532.

  Третьим источником новых идей продолжают оставаться исследования соиска-
телей-докторантов и его коллег из Школы менеджмента Уэдерхеда Университета 
Западного резервного района. 

  В качестве других знаменательных моделей личностных изменений следует от-
метить теорию мотивационного развития Дэвида Макклелланда, а также кон-
цепцию Джеймса Прочаски и его коллег. См. David C. McClelland, «Toward a 
Theory of Motive Acquisition», American Psychologist 20, no. 5 (1965): 321–333, James 
O. Prochaska, Carlo C. Diclemente, and John C. Norcross, «In Search of How People 
Change: Applications to Addictive Behaviors», American Psychologist 47, no. 9 (1992): 
1102–1114. Исчерпывающий обзор опубликованных программ, предназначен-
ных для повышения эмоционального интеллекта, был составлен Консорциумом 
по исследованию эмоционального интеллекта в организациях под руководством 
профессора Кэри Чернисса из Университета Ратджерса. Обзор этих модельных 
программ и анализ наиболее передовых методик можно найти на сайте Консор-
циума, а также в недавнем издании: Cary Cherniss and Mitchell Adler, Promoting 
Emotional Intelligence in Organizations: Make Training in Emotional Intelligence Effective 
(Washington, DC: American Society for Training and Development, 2000).

 30. Описание модели самоуправляемого обучения: Richard E. Boyatzis, «Self-Directed 
Change and Learning as a Necessary Meta-competency for Success and Effectiveness in 
the 21st Century» в Keys to Employee Success in the Coming Decades, eds. R. Sims and 
J. G. Veres (Westport, CT: Greenwood Publishing, 1999). См. также Richard E. Boyatzis, 
«Developing Emotional Intelligence» в The Emotionally Intelligent Workplace: How to Select 
for, Measure, and Improve Emotional Intelligence in Individuals, Groups, and Organizations, 
eds. Cary Cherniss and Daniel Goleman (San Francisco: Jossey-Bass, 2001). Данная мо-
дель описывает процесс обучения в том виде, в каком он был разработан для упо-
минавшегося ранее обязательного учебного курса, введенного в 1990 г. в Школе 
менеджмента Уэдерхеда для студентов, занимающихся по программе MBA, и на 
курсах повышения квалификации управленческих кадров.
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ГЛАВА 7
 1. Общественные условности и идеальное «я»: Charles Handy, The Hungry Spirit: 

Beyond Capitalism: A Quest for Purpose in the Modern World (London: Hutchinson, 
1997), 86.

 2. Навязанные представления и идеальное «я»: Даже в тех исследованиях, которые 
доказывают важность стремления к своему идеалу, зачастую ошибочно пред-
полагается, что образ выдающегося труженика станет идеальным имиджем для 
человека, занимающего любую должность, — см., например, Mildred Burns, «The 
Effects of Feedback and Commitment to Change on the Behavior of Elementary School 
Principals», Journal of Applied Behavioral Science 13, no. 2 (1977): 159–166.

 3. Изучение ценностей и ценностных ориентаций: Gordon W. Allport, P. E. Vernon, 
and Gardner Lindzey, Study of Values (Boston: Houghton Mifflin, 1960); Chris Argyris 
and Don Schon, Theory in Practice Learning (San Francisco: Jossey-Bass, 1982); Clyde 
Kluckhohn, «Values and Value-Orientations in the Theory of Action» в Toward 
a General Theory of Action, eds. Talcott Parson and E. A. Shils (Cambridge, MA: Harvard 
University Press, 1951), 388–433; Florence Kluckhohn and Fred Strodtbeck, Variations 
in Value Orientations (Evanston, IL: Row, Peterson & Co, 1961); Milton Rokeach, The 
Nature of Human Values (New York: Free Press, 1973); Shalom H. Schwartz, «Universals 
in the Content and Structure of Values: Theoretical Advances and Empirical Tests in
20 Countries», Advances in Experimental Social Psychology 25 (New York: Academic 
Press, 1992), 1–65; Michael Hechter, «Values Research in the Social and Behavioral 
Sciences» в The Origin of Values, eds. Michael Hechter, Lynn Nadel, and Richard E. 
Michod (New York: Aldine de Gruyter, 1993), 1–28.

 4. Оценка вашей жизненной философии: Тест для оценки философских ориен-
таций позволяет измерить относительное преобладание каждого из трех видов 
практической философии — прагматического, интеллектуального и гуманис-
тического. Richard E. Boyatzis, Angela J. Murphy, and Jane V. Wheeler, «Philosophy 
as a Missing Link between Values and Behavior», Psychological Reports 86 (2000): 
47–64.

 5. Прагматический тип практической философии своим истоком имеет праг-
матизм (в том виде, в каком это философское направление отражено в рабо-
тах Джона Дьюи, Уильяма Джеймса, Чарльза Сандерса Пирса и Ричарда Рор-
ти), консеквенциализм (нашедший свое отражение в трудах К.Д. Джонсона и 
П. Петтита), инструментализм (получивший отражение в работах Джона Дьюи) 
и утилитаризм (описанный в трудах Иеремии Бентама и Джона Стюарта Мил-
ля). См. Boyatzis, Murphy, and Wheeler, «Philosophy as a Missing Link», где пред-
ставлен полный перечень источников.

 6. Характеристика Ларри Эллисона: Mike Wilson, The Difference between God and 
Larry Ellison: Inside Oracle Corporation (New York: William Morrow, 1998); Stuart 
Read, The Oracle Edge: How Oracle Corporation’s Take No Prisoners Strategy Has Made 
an $8 Billion Software Powerhouse (Avon, MA: Adams Media Corporation, 1999).

 7. Интеллектуальный тип практической философии корнями уходит в рациона-
лизм (нашедший свое отражение в трудах Рене Декарта, Готфрида Вильгельма 
Лейбница и Бенедикта Спинозы) и концепциях различных мыслителей, провоз-
гласивших рационализм своей идеологической школой, среди которых можно 
выделить Георга Вильгельма Фридриха Гегеля и Юргена Хабермаса, а также фи-
лософских структуралистов (Клода Леви-Стросса и Жана Пиаже) и постмодер-
нистов (Фридриха Ницше). См. Boyatzis, Murphy, and Wheeler, «Philosophy as a 
Missing Link», где дан полный перечень источников.
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 8. Характеристика Джона Чемберса: Andy Serwer, «There’s Something about Cisco», 
Fortune, 15 May 2000, 114–138; John A. Byrne, «Visionary vs. Visionary», Business 
Week, 28 August 2000, 210–214.

 9. Источником гуманистического типа практической философии является коммуни-
таризм (У.Ф. Брандедж), герменевтика (Ханс-Георг Гадамер), гуманизм (Франчес-
ко Петрарка и Р.У. Селларс) и коллективизм (Р. Берлингейм и У.Х. Чемберлин).

 10. Характеристика Нарайаны Мерти: Amit Dawra, Pinkey Jain, Ruchika Kohli, and 
Abhijit Rajan, «N.R. Narayana Murthy: Powered by Intellect, Driven by Value», 
unpublished paper, Case Western Reserve University, October 2000.

 11. О смене карьеры Питером Линчем: J. Fierman, «Peter Lynch on the Meaning of 
Life,» Fortune, 23 April 1990, 197–200.

 12. Изменение карьеры успешными руководителями: B.D. Fromson, «Second Acts for 
the Top Guys», Fortune, 23 April 1990, 251–262.

 13. Наши мечты и страсти определяют удовлетворенность жизнью: Ruth A. Schiller, 
«The Relationship of Developmental Tasks to Life Satisfaction, Moral Reasoning, and 
Occupational Attainment at Age 28», Journal of Adult Development 5, no. 4 (1998): 
239–254.

 14. «Лидер — это человек, которым движет надежда»: Napoleon in His Own Words, 
vol. 4, comp. Jules Bertaut (Chicago: A.C. McClurg: 1916).

 15. Программа повышения квалификации для топ-менеджеров: Семинар под назва-
нием «Лидерство для создания человеческих ценностей» стал частью программы 
повышения квалификации для топ-менеджеров в Школе менеджмента Уэдерхе-
да Университета Западного резервного района. Это трехгодичная программа, 
разработанная для руководителей из промышленного, некоммерческого и госу-
дарственного секторов, желающих постичь искусство организационного, обще-
ственного и глобального управления с точки зрения теории и практики. Раз в ме-
сяц участники из разных городов и стран мира приезжают на семинар; занятия 
идут несколько дней.

 16. Отзывы о текущем стиле лидерства Джона Лауэра: Из личных бесед с Кэти Кро-
ули, Кристиной Федуччи, Мишель Ли, Кристофером Стивенсом и Робертом 
Стреттоном-Брауном, декабрь 2000 г.

 17. Самообман как естественный процесс, который, однако, дорого обходится: Daniel 
Goleman, Vital Lies, Simple Truths: The Psychology of Self-Deception (New York: Simon 
and Schuster, 1985).

 18. Оптимизм успешных людей: Martin P. Seligman, Learned Optimism: How to Change 
Your Mind and Your Life (New York: Alfred Knopf, 1991).

 19. Исследование, показавшее важность оценочных отзывов: Richard E. Boyatzis 
and David A. Kolb, Feedback and Self-Directed Behavior Change, unpublished working 
paper 394-69, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of Technology, 
Cambridge, 1969.

 20. Эффективные менеджеры и руководители стремятся узнать мнение окружа-
ющих о своей деятельности: Susan J. Ashford and Anne S. Tsui, «Self-Regulation 
for Managerial Effectiveness: The Role of Active Feedback Seeking,» Academy of 
Management Journal 34, no. 2 (1991): 251–280.

 21. Последствия исключительного стремления к поиску положительных откликов: 
Paul A. Mabe III and Stephen G. West, «Validity of Self-Evaluation of Ability: A Review 
and Meta-analysis», Journal of Applied Psychology 67 (1982): 280–296.

 22. Проверка видения собственной личности: См. Morgan W. McCall Jr., High Flyers: 
Developing the Next Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School Press, 
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1998). Автор указывает, что людям в жизни представляются «судьбоносные слу-
чаи», способные повлиять на их личностное развитие, однако иногда эти воз-
можности упускаются. Он называет их «моментами истины», в которые человек 
должен спросить себя: «Приближаюсь ли я к желаемому образу своей личнос-
ти? Соответствует ли мое поведение в последнее время этому идеалу?» В нашей 
концепции эти моменты истины сравниваются со взглядом на себя в зеркало и 
постижением своей истинной сущности.

 23. Оценка реального «я» в свете «я» идеального: Jay Conger, Learning to Lead: The Art 
of Transforming Managers into Leaders (San Francisco: Jossey-Bass, 1989). Здесь опи-
сывается реакция менеджеров, проходивших программы личностного развития, 
на многочисленные критические отзывы об их поведении — автор пришел к 
выводу, что эти лидеры испытывали недовольство услышанным. Практически 
все эти мнения были им уже известны. В отсутствие сопоставлений с идеальным 
образом «я» у лидеров не имелось убедительных представлений о том, куда дви-
гаться дальше, как поступать в сложившейся ситуации и почему вообще необхо-
димо что-либо предпринимать.

 24. Знание о том, какие черты следует сохранить, а какие подлежат изменению: 
Этот подход к личностному развитию находит соответствие в аналогичной мо-
дели, предложенной некоторыми теоретиками применительно к организациям. 
См. Ron Fry, «Change and Continuity in Organizational Growth» в Suresh Srivastva, 
Ronald E. Fry, and associates, Executive and Organizational Continuity: Managing the 
Paradoxes of Stability and Change (San Francisco: Jossey-Bass, 1993); James C. Collins 
and Jerry I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies (New York: 
HarperBusiness, 1994).

 25. Преданность мечте способна снизить адаптивность: Lisa Berlinger, «Managing 
Commitment to Increase Flexibility: An Exploration of Processes That Strengthen 
and Weaken Commitment» (Ph.D. diss., University of Texas, 1991); Russell Ackoff, 
Creating the Corporate Future (New York: John Wiley & Sons, 1981).

 26. Замечание: Наиболее достоверных результатов комплексный метод опроса позво-
ляет добиться, когда мнения собираются конфиденциально. Это значит, что полу-
ченная информация становится известной лишь самому человеку, к которому она 
относится, и его коуч-консультанту и закрыта для остальных сотрудников данной 
организации (если, конечно, сам человек не пожелает ею с ними поделиться). Не-
обходимо также, чтобы каждый был в курсе того, что данная информация будет 
использована для целей развития лидерских способностей. Когда же полученные 
с помощью комплексных опросов данные применяются для управления произ-
водительностью или составления отчетов, люди вряд ли станут искренне призна-
ваться в своих недостатках и будут склонны преувеличивать свои достоинства. 
Аналогичным образом, участвующие в опросах коллеги и подчиненные лидеров, 
возможно, будут предоставлять ложную информацию, желая защитить или, на-
против, оговорить руководителя.

 27. Разные источники обратной связи видят менеджера каждый по-своему: Gene 
Harris and Joyce Hogan, «Perceptions and Personalities of Effective Managers» (paper 
presented at the 13th Annual Psychology in the Department of Defense Symposium, 
Colorado Springs, Colorado, 16 April 1992).

 28. Успех и эффективность: Fred Luthans, R. M. Hodgetts, and S. A. Rosenkrantz, Real 
Managers (Cambridge, MA: Ballinger Press, 1988).

 29. Ценность мнения коллег как источника обратной связи: Обзор исследова-
ний эффективности комплексных методов опроса показал, что оценки кол-
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лег обладают большей предсказательной силой, чем мнения начальства или 
подчиненных и, разумеется, чем собственные оценки лидеров. A.V. Lewin and 
A. Zwany, Peer Nominations: A Model, Literature, Critique, and a Paradigm for 
Research (Springfield, VA: National Technical Information Service, 1976); T.H. Shore, 
L.M. Shore, and George C. Thornton III, «Construct Validity of Self- and Peer Evaluations 
of Performance Dimensions in an Assessment Center», Journal of Applied Psychology 77, 
no. 1 (1992): 42–54. Однако другие исследования обнаружили, что мнения подчи-
ненных лучше предсказывают эффективность лидеров, нежели оценки коллег. 
См., например, Glenn M. McEvoy and Richard W. Beatty, «Assessment Centers and 
Subordinate Appraisals of Managers: A Seven Year Examination of Predictive Validity», 
Personnel Psychology 42 (1989): 37–52.

 30. Точность отзывов подчиненных: McEvoy and Beatty, «Assessment Centers and 
Subordinate Appraisals of Managers», 37–52.

 31. Эти качества Фил Стоун называет характеристиками личности в своей книге: 
Phil Stone, Your Corner of the Sky (готовится к изданию).

ГЛАВА 8
 1. Преследование целей личностного развития в различных областях жизнеде-

ятельности: Jane V. Wheeler, «The Impact of Social Environment on Self-Directed 
Change and Learning» (Ph.D. diss., Case Western Reserve University, 1999).

 2. Исключительная ориентация на результат оказывается неплодотворной: John 
F. Brett and Don VandeWalle, «Goal Orientation and Goal Content as Predictors of 
Performance in a Training Program», Journal of Applied Psychology 84, no. 6 (1999): 
863–873.

 3. Индивидуально значимые стандарты обучения: J.M. Beaubien and S.C. Payne, 
«Individual Goal Orientation as a Predictor of Job and Academic Performance: 
A Meta-analytic Review and Integration» (paper presented at the meeting of the Society 
for Industrial and Organizational Psychology, Atlanta, Georgia, April 1999).

 4. Исключительная ориентация на рост показателей производительности вызыва-
ет напряжение: Gilad Chen, Stanley M. Gully, Jon-Andrew Whiteman, and Robert 
N. Kilcullen, «Examination of Relationships among Trait-like Individual Differences, 
State-like Individual Differences, and Learning Performance», Journal of Applied 
Psychology 85, no. 6 (2000): 835–847. Обзор более полного списка публикаций по 
этой теме сделан в Edwin A. Locke and Gary P. Latham, A Theory of Goal Setting and 
Task Performance (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1990).

 5. Обучающий подход приводит к росту объема продаж: Don VandeWalle, Steven P. 
Brown, William L. Cron, and John W. Slocum Jr., «The Influence of Goal Orientation 
and Self-Regulation Tactics on Sales Performance: A Longitudinal Field Test,» Journal 
of Applied Psychology 84, no. 2 (1999): 249–259.

 6. Переход от праздных размышлений к конкретным шагам по реализации про-
граммы изменений: James O. Prochaska, Carlo C. Diclemente, and John C. Norcross, 
«In Search of How People Change: Applications to Addictive Behaviors», American 
Psychologist 47, no. 9 (1992): 1102–1114.

 7. Стремление к достижению целей — ключ к самоанализу: Roy F. Baumeister, Todd 
E. Heatherton, and Dianne M. Tice, Losing Control: How and Why People Fail at Self-
Regulation (New York: Academic Press, 1994).

 8. Перевод привычек в сферу осознанного: John A. Bargh and Tanya L. Chartrand, «The 
Unbearable Automaticity of Being», American Psychologist 54, no. 7 (1999): 462–479.
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 9. Подготовительная мысленная работа: Cameron Carter, Angus Macdonald, Stefan 
Ursu, Andy Stenger, Myeong Ho Sohn, and John Anderson, «How the Brain Gets Ready 
to Perform» (presentation at the 30th annual meeting of the Society of Neuroscience, 
New Orleans, November 2000).

 10. Формулировка целей — не новая проблема: David A. Kolb and Richard E. Boyatzis, 
«Goal-Setting and Self-Directed Behavior Change,» Human Relations 23, no. 5 (1970): 
439–457.

 11. Постановка целей и предприниматели: Обзор научных работ по теме см. в David 
C. McClelland, Human Motivation (Chicago: Scott, Foresman, 1985). Более ранние 
исследования описаны в David C. McClelland, The Achieving Society (Princeton: Van 
Nostrand, 1961) и David C. McClelland and David G. Winter, Motivating Economic 
Achievement (New York: Free Press, 1969).

 12. Целеполагание и самоуправляемое изменение поведения: David A. Kolb, Sarah K. 
Winter, and David E. Berlew, «Self-Directed Change: Two Stud ies,» Journal of Applied 
Behavioral Science 6, no. 3 (1968): 453–471; David A. Kolb, «A Cybernetic Model of 
Human Change and Growth,» unpublished working paper 526-71, Sloan School of 
Management, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, 1971; и David A. 
Kolb and Richard E. Boyatzis, «Goal-Setting and Self-Directed Behavior Change». Ис-
следования Макклелланда, посвященные этапам формирования мотивации, и 
модели, разработанные Колбом и Бояцисом, в совокупности позволили создать 
«концепцию приобретения навыков».

 13. Последние исследования, посвященные эффективной постановке задач: 
Wheeler, «Impact of Social Environment»; David Leonard, «The Impact of Learning 
Goals on Self-Directed Change in Education and Management Development» (Ph.D. 
diss., Case Western Reserve University, 1996); Kenneth Rhee, «Journey of Discovery: 
A Longitudinal Study of Learning during a Graduate Professional Program» (Ph.D. 
diss., Case Western Reserve University, 1997).

 14. Критические точки: David C. McClelland, «Identifying Competencies with Behavioral 
Event Interviews», Psychological Science 9, no. 5 (1998): 331–339. Данная теория была 
подвергнута перекрестной проверке в лонгитюдном исследовании коммерчес-
ких результатов, достигаемых благодаря навыкам, которые применялись стар-
шими партнерами международной консалтинговой фирмы, о чем сообщается 
в Richard E. Boyatzis, «Building Brilliant Organizations: Competencies, Complexity, 
and Consequences» (keynote presentation at the 4th International Conference on 
Competency Applications, London, 25 October 1999); Richard E. Boyatzis, Daniel 
Goleman, and Kenneth Rhee, «Clustering Competence in Emotional Intelligence: 
Insights from the Emotional Competence Inventory (ECI)» в Handbook of Emotional 
Intelligence, eds. Reuven Bar-On and James D. A. Parker (San Francisco: Jossey-Bass, 
2000), 343–362; Malcolm Gladwell, The Tipping Point: How Little Things Can Make a 
Big Difference (Boston: Little, Brown, 2000).

 15. Личная заинтересованность как ключ к достижению цели: Howard J. Klein, Michael 
J. Wesson, John R. Hollenback, and Bradley J. Alge, «Goal Commitment and the Goal-
Setting Process: Conceptual Clarification and Empirical Synthesis», Journal of Applied 
Psychology 84, no. 6 (1999): 885–896; Locke and Latham, Theory of Goal Setting.

 16. Внутренняя мотивация обладает гораздо более сильным воздействием, чем 
внеш няя: R.M. Ryan and E.L. Deci, «Self-Determination Theory and the Facilitation 
of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being,» American Psychologist 
55, no. 1 (2000): 68–78; T. Kasser and R. M. Ryan, «Be Careful What You Wish For: 
Optimal Functioning and the Relative Attainment of Intrinsic and Extrinsic Goals» 
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в Life Goals and Well-Being, P. Schmuck and K. M. Sheldon (Lengerich, Germany: Pabst 
Science, готовится к изданию).

 17. Различные стили планирования: Annie McKee, «Individual Differences in Planning 
for the Future» (Ph.D. diss., Case Western Reserve University, 1991).

 18. Создание значимого образа будущего: Michael McCaskey, «A Contingency Approach 
to Planning: Planning with and without Goals,» Academy of Management Journal 17 
(1974): 281–291; McKee, «Individual Differences in Planning for the Future».

 19. Конкретные, количественно определенные цели: Edwin Locke, «Toward a Theory of 
Task Performance and Incentives», Organizational Behavior and Human Performance 3 
(1968): 157–189; J. Hollenbeck and H. Klein, «Goal Commitment and the Goals Setting 
Process: Problems, Prospects, and Proposals for Future Research», Journal of Applied 
Psychology 40 (1987): 212–220.

 20. Польза ориентации на конкретные навыки эмоционального интеллекта: Leonard, 
«Impact of Learning Goals»; Wheeler, «Impact of Social Environment».

 21. Предпочтительнее всего использовать наиболее подходящий для данного инди-
вида способ усвоения материала: David A. Kolb, Experiential Learning: Experience as 
the Source of Learning and Development (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1984).

 22. Типичные стили обучения: Там же, а также David A. Kolb, Richard E. Boyatzis, 
and Charalampos Mainemelis, «Experiential Learning Theory: Previous Research 
and New Directions» в Perspectives on Thinking, Learning, and Cognitive Styles, eds. 
Robert J. Sternberg and Li-fang Zhang (Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 
2001), 227–248. Ссылки на другие источники доступны по адресу: http://
www.learningfromexperience.com.

 23. Тесты для определения предпочтительного стиля обучения: См., например, тест 
Колба для определения предпочтительного стиля обучения и тест адаптивных 
стилей Бояциса и Колба по адресу: http://www.haygroup.com.

 24. Ситуации, вызывающие пробуждение плохих привычек: В области когнитивной 
терапии такое заблаговременное обнаружение позволяет выявить потенциально 
опасные ситуации прежде, чем они смогут спровоцировать привычные негатив-
ные реакции. См. Tara Bennett-Goleman, Emotional Alchemy: How the Mind Can Heal 
the Heart (New York: Harmony Books, 2001).

 25. Префронтальная область головного мозга и лимбическая система: Matthew D. 
Lieberman, «Intuition: A Social Cognitive Neuroscience Approach», Psychological 
Bulletin 126 (2000): 109–137; B.J. Knowlton, J.A. Mangels, and L.R. Squire, 
«A Neostriatal Habit Learning System in Humans,» Science 273 (1996): 1399–1402.

 26. Необходимость повторений и тренировки для овладения новыми навыками: 
Thomas Lewis, Fari Amini, and Richard Lannon, A General Theory of Love (New York: 
Random House, 2000); Lieberman, «Intuition».

 27. Укрепление нейронных связей и нейрогенез: Richard J. Davidson, Daren C. Jackson, 
and Ned H. Kalin, «Emotion, Plasticity, Context, and Regulation: Perspectives from 
Affective Neuroscience», Psychological Bulletin 126, no. 6 (2000): 890–909.

 28. Руководители уделяют мало времени тренировке навыков: Перефразированное 
высказывание Тони Шварца из Jim Loehr and Tony Schwartz, «The Making of the 
Corporate Athlete», Harvard Business Review, at a presentation at the Weatherhead 
School of Management, 17 November 2000.

 29. Роль тренировки в создании новых нейронных путей: Bennett-Goleman, Emotional 
Alchemy.

 30. Без самоконтроля не обойтись при практическом освоении нового стиля лидер-
ства: Mark Muraven and Roy Baumeister, «Self-Regulation and Depletion of Limited 
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Resources: Does Self-Control Resemble a Muscle?», Psychological Bulletin 126, no. 2 
(2000): 247–259.

 31. Оттачивание навыков в различных сферах жизни: Christine R. Dreyfus, «Scientists 
and Engineers as Effective Managers: A Study of Development of Interpersonal 
Abilities» (Ph.D. diss., Case Western Reserve University, 1991).

 32. Деятельное обучение носит неявный характер: Анализируя десятки программ по 
развитию лидерских качеств, предлагаемых привлеченными консультантами и 
разрабатываемыми непосредственно специалистами фирмы, Джей Конжер и Бет 
Бенджамин в своей книге назвали деятельное обучение «новой парадигмой разви-
тия лидерских способностей». См. Jay Conger and Beth Benjamin, Building Leaders: 
How Successful Companies Develop the Next Generation (San Francisco: Jossey-Bass, 1999).

 33. Мысленная репетиция Лоры Уилкинсон: Jim Loehr and Tony Schwartz, «The 
Making of the Corporate Athlete», Harvard Business Review, Janu ary 2001, 120–128.

 34. Мысленное воспроизведение ситуации активизирует те же клетки мозга, которые 
участвуют в соответствующей деятельности: Gabriel Kreiman, Christof Koch, and 
Itshak Fried, «Imagery Neurons in the Human Brain,» Nature 408 (2000): 357–361.

 35. Отношения с другими людьми являются для нас контекстом, в котором мы про-
веряем ценность новых навыков: Kathy E. Kram, «A Relational Approach to Career 
Development» в The Career Is Dead — Long Live the Career, ed. Douglas T. Hall (San 
Francisco: Jossey-Bass, 1996); и Kathy E. Kram and Douglas T. Hall, «Mentoring in a 
Context of Diversity and Turbulence» в Managing Diversity: Human Resource Strategies 
for Transforming the Workplace, eds. Ellen E. Kossek and Sharon A. Lobel (Cambridge, 
MA: Blackwell Business, 1996).

 36. Повышение уверенности в себе: Ronald Ballou, David Bowers, Richard E. Boyatzis, 
and David A. Kolb, «Fellowship in Lifelong Learning: An Executive Development 
Program for Advanced Professionals», Journal of Management Education 23, no. 4 
(1999): 338–354.

 37. Благоприятное влияние коллектива помогает людям измениться в лучшую 
сторону: Jin Nam Choi, Richard H. Price, and Amiram D. Vinokur, «How Context 
Works in Groups: The Influence of Group Processes on Individual Coping Outcomes», 
unpublished paper, University of Michigan, Institute for Social Research, 1999.

 38. Лидерство сопряжено со стрессом: Robert S. Steele, «The Physiological Concomitants 
of Psychogenic Arousal in College Males» (Ph.D. diss., Harvard University, 1973); 
Robert S. Steele, «Power Motivation, Activation, and Inspirational Speeches», Journal of 
Personality 45 (1977): 53–64; David C. McClelland, Richard J., Davidson, and C. Saron, 
«Evoked Potential Indicators of the Impact of the Need for Power on Perception and 
Learning», unpublished manuscript, Harvard University, 1979; David C. McClelland, 
Richard J. Davidson, C. Saron, and E. Floor, «The Need for Power, Brain Norepinephrine 
Turnover and Learning», Biological Psychology 10 (1980): 93–102.

 39. Стресс и кортизол ухудшают усвоение новых знаний: Согласно результатам 
последних исследований, «устойчиво высокий уровень кортизола приводит к 
сокращению образования новых нейронов в отделе мозга (гиппокампе), отве-
чающем за преобразование краткосрочной памяти в долгосрочную. Еще более 
существенно, что длительное сохранение в крови повышенного уровня корти-
зола, по-видимому, вызывает разрушение клеток гиппокампа». James E. Zull, The 
Art of Changing a Brain: Helping People Learn by Understanding How the Brain Works 
(Sterling, VA: Stylus, 2002), 65. Продолжительное пребывание в состоянии стресса 
и депрессии приводит к уменьшению гиппокампа у людей, переживших пост-
травматическое стрессовое расстройство, а также у женщин, страдающих серьез-
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ными формами депрессии. См. результаты исследований Роберта Саполоски из 
Стэнфордского университета и Иветт Шелайн из Вашингтонского университета 
(г. Сент-Луис), приводимые в Robert S. Boyd, «Scientists Find Brain Continues to 
Readapt Throughout Life», Miami Herald, 17 May 2000; Davidson, Jackson, and Kalin, 
«Emotion, Plasticity, Context, and Regulation».

 40. Условия обучения, позволяющие лидерам чувствовать себя защищенными, од-
нако не дающие им слишком расслабиться: Kolb and Boyatzis, «Goal-Setting and 
Self-Directed Behavior Change».

 41. Чужая смелость придает нам решительности: Paul R. Nail, Geoff MacDonald, 
and David A. Levy, «Proposal of a Four-Dimensional Model of Social Response», 
Psychological Bulletin 126, no. 3 (2000): 454–470.

 42. Роль наставников в раннем формировании лидерских способностей: Morgan 
W. McCall Jr., Michael M. Lombardo, and Ann M. Morrison, Lessons from Experience: 
How Successful Executives Develop on the Job (Lexington, MA: Lexington Books, 1988). 
В настоящее время продолжаются исследования, посвященные роли наставни-
ков, которые проводятся профессором Кэти Крэм из Бостонского университета 
в сотрудничестве с Центром творческого руководства. В работе Крэм опирается 
на двадцатилетний опыт своих исследований в этой области.

 43. Как найти хорошего коуч-консультанта: Если вы приняли решение обзавестись 
коуч-консультантом, который смог бы обучить вас лидерским навыкам, следует 
убедиться, что этот специалист не просто обладает богатым опытом, но и знаком 
с наиболее передовыми практическими рекомендациями по развитию эмоцио-
нального интеллекта. Многие коуч-консультанты не отвечают этим требовани-
ям. Соответствующие рекомендации — основанные на эмпирических данных 
о том, какие навыки приводят к наилучшим результатам, — были разработаны 
Консорциумом по исследованию эмоционального интеллекта в организациях. 
Данные рекомендации резюмируются в гл. 12 издания: Daniel Goleman, Working 
with Emotional Intelligence (New York: Bantam Books, 1998) и в работе: Cary Cherniss 
and Mitch Adler, Promoting Emotional Intelligence in Organizations (Washington, DC: 
American Society for Training and Development, 2000).

 44. Когда руководитель другой организации играет для лидера роль наставника: 
Jennifer Reingold, «Want to Grow as a Leader? Get a Mentor,» Fast Company, January 
2001, 58-60.

 45. Эффективные коуч-консультанты используют эмоциональный интеллект: 
Richard E. Boyatzis and James A. Burruss, Validation of a Competency Model for 
Alcoholism Counselors in the Navy — Final Report on Contract Number N00123-77-C-
0499 (Washington, DC: U.S. Navy, 1979); James A. Burruss and Richard E. Boyatzis, 
Continued Validation of a Competency Model for Alcoholism Counselors in the Navy —
Final Report on Contract Number N002 44-80-C-0521 (Washington, DC: U.S. Navy, 
1981); Richard R. Carkhuff, Helping and Human Relations: A Primer for Lay and 
Professional Helpers, vol. I, Selection and Training; vol. II, Practice and Research (New 
York: Holt, Rinehart and Winston, 1969); Ted P. Asay and Michael J. Lambert, «The 
Empirical Case for the Common Factors in Therapy: Quantitative Findings» в The Heart 
and Soul of Change: What Works in Therapy, eds. Mark A. Hubble, Barry L. Duncan, 
and Scott D. Miller (Washington, DC: American Psychological Association, 1999).

ГЛАВА 9
 1. Предпочтительность коллективного принятия решения: Alan B. Krueger, 

«Economic Scene», The New York Times, 7 December 2000, C2.
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 2. Когда группы блестящих профессионалов принимают негодные решения: 
R. Meredith Belbin, Team Roles at Work (London: Butterworth-Heineman, 1996).

 3. Лимбическая регуляция и повышенное внимание к поведению людей, которые 
могут повлиять на нашу жизнь: Thomas Lewis, Fari Amini, and Richard Lannon, 
A General Theory of Love (New York: Random House, 2000).

 4. Роль лидера в формировании эмоциональных установок группы: Среди наи-
более подробных исследований на тему динамики лидерства следует осо-
бо отметить работы сотрудников Института Райса. Тщательный обзор этих 
серьезных исследований приводится в Arthur D. Colman and W. Harold Bexton, 
eds., Group Relations Reader 1 (Washington, DC: A.K. Rice Institute, 1975); Arthur D. 
Colman and Marvin H. Geller, eds., Group Relations Reader 2 (Jupiter, FL: A.K. Rice 
Institute, 1985). Более сжатый и современный обзор работ о влиянии лидера на 
организационный климат см. в Michel Deschapelle, «The National Conference Has 
Helped My Career», Speaking of Authority, vol. 7, no. 1 (Jupiter, FL: A.K. Rice Institute, 
2000). Анализ влияния лидера, являющегося представителем меньшинств, на 
эмоциональные установки коллектива приводится в Kathy E. Kram and Marion 
McCollom Hampton, «When Women Lead: The Visibility-Vulnerability Spiral» в The 
Psychodynamics of Leadership, eds. Edward B. Klein, Faith Gabelnick, and Peter Herr 
(Madison, CT: Psychosocial Press, 1998).

 5. Роль лидера в создании организационного климата, способствующего установ-
лению здоровых отношений и оптимистического взгляда на будущее: Rosamund 
Stone Zander and Benjamin Zander, The Art of Possibility: Transforming Professional and 
Personal Life (Boston: Harvard Business School Press, 2000).

 6. Высокопроизводительные команды: Jon R. Katzenbach and Douglas K. Smith, The 
Wisdom of Teams (Boston: Harvard Business School Press, 1993).

 7. Эмоциональный интеллект группы: Vanessa Urch Druskat and Steven B. Wolff, 
«Group Emotional Intelligence and Its Influence on Group Effectiveness» в The 
Emotionally Intelligent Workplace: How to Select For, Measure, and Improve Emotional 
Intelligence in Individuals, Groups, and Organizations, eds. Cary Cherniss and Daniel 
Goleman (San Francisco: Jossey-Bass, 2001). См. также Vanessa Urch Druskat and 
Steven B. Wolff, «Building the Emotional Intelligence of Groups», Harvard Business 
Review, March 2001, 81–90.

 8. Группа в целом: Leroy Wells, «The Group-as-a-Whole Perspective and Its Theoretical 
Roots» в Colman and Geller, eds., Group Relations Reader 2.

 9. Когда ведущую роль играет член коллектива: Susan Wheelan and Frances Johnston, 
«The Role of Informal Member Leaders in a System Containing Formal Leaders,» Small 
Group Research 27, no. 1 (1996): 33–55. См. также Susan A. Wheelan, Creating Effective 
Teams (Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 1999).

 10. Добросовестность/сознательность: Данный термин, используемый здесь для ха-
рактеристики повышенного внимания к себе, к другим людям и окружающей 
человека обстановке, нечасто употребляется в деловой литературе. Однако это 
понятие считается чрезвычайно важным для эмоционального/психологическо-
го здоровья индивида и установления эффективных межличностных отноше-
ний. Кроме того, оно признается неотъемлемой составляющей нашего концеп-
туального представления о самосознании. На уровне коллектива это свойство 
тождественно совокупности разделяемых всеми его членами норм, которые 
проявляются в таких установках, как внимательное отношение к настроению 
группы, открытое выражение скрытых тревог и надежд или привлечение вни-
мания команды к неплодотворным методам работы. Интересные подходы 
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к анализу данной проблематики представлены в Robert Quinn, Change the World: 
How Ordinary People Can Accomplish Extraordinary Results (San Francisco: Jossey-Bass, 
2000); Tara Bennett-Goleman, Emotional Alchemy: How the Mind Can Heal the Heart 
(New York: Harmony Books, 2001); His Holiness the Dalai Lama, The Art of Happiness: 
A Handbook for Living (New York: Riverhead Books, 1998); Phil Nuerenberger, The 
Quest for Personal Power: Transforming Stress into Strength (New York: G.P. Putnam’s 
Sons, 1996).

 11. Коллективная эмпатия и общекорпоративный подход: Индивиды и коллек-
тивы, наделенные высоким эмоциональным интеллектом, уделяют внимание 
системе целиком: самим себе, межличностным отношениям, командной рабо-
те, межгрупповым контактам, организации, ее внешней среде, общению заин-
тересованных сторон и т. д. Подобный общекорпоративный подход позволяет 
людям и коллективам судить о том, как их действия отразятся на благополучии 
разнообразных заинтересованных сторон; он равнозначен чуткому отношению 
к различным элементам всей системы, равно как и ко всем причастным к ней 
лицам. Данная концепция широко освещается в литературе по организацион-
ному поведению. См. Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the 
Learning Organization (New York: Doubleday, 1990). См. также Anthony J. Dibella 
and Edwin C. Nevis, How Organizations Learn: An Integrated Strategy for Building 
Learning Capability (San Francisco: Jossey-Bass, 1998).

 12. «Подводные течения», подтачивающие вашу организацию: Kenwyn Smith and 
David Berg, Paradoxes of Group Life (San Francisco: Jossey-Bass, 1990).

 13. Организационное поведение и стадии жизненного цикла команды: Представле-
ние о том, что коллективы проходят через специфические стадии развития, ле-
жит в основе главного направления исследований в области групповой динами-
ки и эффективности командной работы. Обзор данной теории и рекомендации 
по ее применению в коммерческих организациях можно найти в Susan Wheelan, 
Group Processes: A Developmental Perspective (Boston: Allyn and Bacon, 1994).

 14. Характеристика эмоционального интеллекта команды по результатам теста для 
определения уровня эмоционального развития (Emotional Competence Inventory-
360): Хотя данный тест обычно применяется в качестве средства комплексной 
оценки поведения отдельных индивидов, мы выяснили, что объединенные ре-
зультаты индивидуального тестирования навыков эмоционального интеллекта 
позволяют создать весьма интересную картину общих достоинств и недостат-
ков команды. В настоящее время мы продолжаем исследовать описанный ме-
тод оценки эмоционального интеллекта команды; парадоксальные результаты, 
полученные к данному моменту благодаря многочисленным беседам об итогах 
тестирования с руководителями и их командами, свидетельствуют о том, что эти 
обобщенные показатели позволяют судить не только о способностях коллекти-
ва, но и о его глубинных нормах.

ГЛАВА 10
 1. Сеть ресторанов Shoney’s: Stephanie N. Mehta, «What Minority Employees Really 

Want», Fortune, 10 July 2000, 181.
 2. Организационная культура и поведение сотрудников в учреждениях здравоох-

ранения: Beulah Trey, «Trust in the Workplace: Taking the Pulse of Trust between 
Physicians and Hospital Administrators» (unpublished dissertation, University of 
Pennsylvania, 1998).
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 3. Чуткое отношение к эмоциональным установкам организации как составная 
часть процесса преобразований: Annie McKee and Cecilia McMillen, «Discovering 
Social Issues: Organizational Development in a Multicultural Community», Journal of 
Applied Behavioral Sciences 28, no. 3 (1992): 445–460. Анализ проблемы социальной 
реальности и ее связи с процессами организационных изменений представлен в 
Edwin C. Nevis, Joan Lancourt, and Helen G. Vassallo, Intentional Revolutions: A Seven 
Point Strategy for Transforming Organizations (San Francisco: Jossey-Bass, 1996).

 4. Метод динамического анализа: McKee and McMillen, «Discovering Social Issues». 
В этой публикации и других наших работах также используются термины коо-
перативный и параллельный анализ для описания процесса исследования осно-
вополагающих представлений, норм и эмоциональных установок организаций. 
Понятие «динамический анализ» было введено нами в процессе сотрудничества 
с организациями, когда мы стремились к более точному отражению нашей ме-
тодологии. Кооперативный и параллельный анализ рассматриваются в Edgar 
Schein, «Organization Development: Science, Technology, or Philosophy?» (transcript 
of an address to the Organization Development Division, Academy of Management, 
Washington DC, 1989); Peter Reason, «The Co-operative Inquiry Group» в Human 
Inquiry in Action: Developments in New Paradigm Research, ed. Peter Reason (Newbury 
Park, CA: Sage, 1988). Еще одно заметное направление тренинговой практики 
обсуждается в соответствующей главе Peter F. Sorensen Jr., Diana Whitney, and 
Therese F. Yaeger, Appreciative Inquiry: Rethinking Human Organization Toward a 
Positive Theory of Change, ed. David Cooperrider (Champaign, IL: Stipes Publishing, 
1999).

 5. Управление трудовыми ресурсами и эмоциональный интеллект: Ruth L. Jacobs, 
«Using Human Resource Functions to Enhance Emotional Intelligence» в The 
Emotionally Intelligent Workplace: How to Select For, Measure, and Improve Emotional 
Intelligence in Individuals, Groups, and Organizations, eds. Cary Cherniss and Daniel 
Goleman (San Francisco: Jossey-Bass, 2001).

 6. Внимательное отношение к групповому идеалу: Warren Bennis and Burt Nanus, 
Leaders: Strategies for Taking Charge (New York: Harper and Row, 1985).

 7. Вакцинация в странах третьего мира: Monica Sharma and J. Tulloch, «Commentary: 
Unfinished Business,» UNICEF, The Progress of Nations 1996: Health, <http://www/
UNICEF.org/pon96/heunfini.htm> (accessed 10 October 2000).

 8. Трудности учреждений высшего образования в Соединенных Штатах и лидеры с 
высоким эмоциональным интеллектом, готовые справиться с этими проблемами: 
David Smith, «Leadership and Professional Competencies: Serving Higher Education in 
an Era of Change» (unpublished dissertation, University of Pennsylvania, 2000).

ГЛАВА 11
 1. Организационное обучение: Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice 

of the Learning Organization (New York: Doubleday, 1990); Sarita Chawla and John 
Renesch, eds., Learning Organizations: Developing Cultures for Tomorrow’s Workplace 
(Portland, OR: Productivity Press, 1995).

 2. Доверие и конфиденциальность в отношениях руководителя и его коуч-кон-
сультанта: David H. Maister, Charles H. Green, and Robert M. Galford, The Trusted 
Advisor (New York: The Free Press, 2000).

 3. Метод «Один день из жизни»: Этот метод был разработан Фран Джонстон из 
Кливлендского института гештальт-терапии для того, чтобы расширить объем 
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информации, обычно доступной коуч-консультанту. Процесс подготовки зна-
чительно улучшается, когда коуч-консультант имеет возможность наблюдать 
лидера в действии — и опираться на эти примеры в процессе обучения.

 4. «Индекс видимой чудаковатости» — это термин, предложенный Джонно Хана-
фином, председателем Международной программы по развитию организаций и 
систем управления при Кливлендском институте гештальт-терапии, чтобы опи-
сать восприятие людьми новой, интригующей и даже пугающей информации 
и разных подходов. В контексте развития лидерских навыков это означает, что 
программы — и люди, их осуществляющие, — должны привлекать участников 
уникальным, даже несколько необычным подходом, но все-таки не настолько 
чуждым, чтобы отпугнуть людей.

 5. Обучение взрослых: David Kolb, Experiential Learning: Experience as the Source of 
Learning and Development (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1984).

 6. Деятельное обучение: Принципы, о которых мы здесь говорим, были вырабо-
таны за долгие годы нашей работы с лидерами и организациями. Общий обзор 
процессов деятельного обучения см. в David L. Dotlich and James L. Noel, Action 
Learning: How the World’s Top Companies Are Recreating Their Leaders and Themselves 
(San Francisco: Jossey-Bass, 1998).

 7. Связь организационной культуры с развитием лидерских навыков: Linda Pittari 
and Annie McKee, «Getting Bullish about Leadership» (presentation for Linkage, 
Chicago, 2001).

ПРИЛОЖЕНИЕ А
 1. Модели лидерских навыков: Когда применяется грамотный подход к исследо-

ванию этих навыков, то используется методология, которая позволяет выявить 
конкретные способности, отличающие выдающихся представителей от серед-
нячков, как описано в Lyle Spencer and Signe Spencer, Competence at Work (New 
York: Wiley, 1993). Выполненный Дэниелом Гоулманом анализ этих исследо-
ваний излагается в его книге: Daniel Goleman, Working with Emotional Intelligence 
(New York: Bantam Books, 1998).

 2. Эмоциональный интеллект выдающихся лидеров: См. Daniel Goleman, «Emotional 
Intelligence: A Theory of Performance» в The Emotionally Intelligent Workplace, eds. 
Cary Cherniss and Daniel Goleman (San Francisco: Jossey-Bass, 2001).

 3. Уровни IQ: Spencer and Spencer, Competence at Work.
 4. Эмоциональный интеллект и умственное развитие: Эти результаты не отражают 

действительной корреляции между эмоциональным интеллектом и коэффици-
ентом умственного развития (IQ), способной колебаться от нуля до умеренно 
положительных значений в зависимости от используемых методов измерения 
(согласно сообщениям Рейвена Бар-Она и Джона Майера на конференции по 
эмоциональному интеллекту, проходившей в Лондоне 18 мая 2000 г.). Однако 
приведенные данные основаны не на самом строгом методе изучения: послед-
ний потребовал бы привлечения людей со всеми возможными степенями ум-
ственного развития — от умственно отсталых до гениальных. Но подобное ис-
следование имеет лишь академический интерес, когда дело касается лидерства. 
Как правило, лидеры, особенно те, кто занимает руководящие позиции, требу-
ющие высокой квалификации и специальных знаний, демонстрируют относи-
тельно высокий IQ (проходят установленный образовательный барьер, который 
необходимо преодолеть желающим сделать карьеру). Соответственно, имея дело 
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исключительно с людьми с высоким IQ, организации должны принимать реше-
ние об относительной значимости эмоционального интеллекта и умственного 
развития, когда речь идет о найме, подготовке преемников на ответственные 
посты и развитии лидерских навыков.

 5. Выдающихся лидеров отличают навыки эмоционального интеллекта: Lyle 
Spencer, «The Economic Value of Emotional Intelligence Competencies and EIC-Based 
HR Programs» в The Emotionally Intelligent Workplace.

 6. Дополнительная прибыль: Richard Boyatzis, Daniel Goleman, and Kenneth Rhee, 
«Clustering Competencies in Emotional Intelligence: Insights from the Emotional 
Competence Inventory» в The Handbook of Emotional Intelligence, eds. Reuven Bar-On 
and James D. Parker (San Francisco: Jossey-Bass, 2000), 343–362.
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Дэниел Гоулман — автор всемирно известных бестселлеров «Emotional 
Intelligence» и «Working with Emotional Intelligence». Психолог, многие годы 
писавший для New York Times об исследованиях в области мозга и пове-
денческих наук, он читает лекции в Гарвардском университете. Сегодня 
Гоулман является сопредседателем Консорциума по исследованию со-
циального и эмоционального обучения на рабочих местах, основанного 
Школой профессиональной и прикладной психологии при Университете 
Ратджерса и занимающегося изучением передовых методов в области со-
вершенствования эмоционального развития личности. Он часто высту-
пает с лекциями перед профессиональными сообществами и студентами 
вузов.

За статьи, опубликованные в Times, он дважды был удостоен Пулитце-
ровской премии, а также премией «За достижения в карьере», учрежден-
ной Американской психологической ассоциацией. В знак высокой оценки 
его деятельности в сфере популяризации поведенческих наук был избран 
членом Американской ассоциации содействия развитию науки.

Ричард Бояцис читает курс по организационному поведению и возглавля-
ет кафедру организационного поведения в Школе менеджмента Уэдерхе-
да Университета Западного резервного района. С 1994 по 1999 г. работал 
помощником декана по Программе подготовки руководителей в Школе 
менеджмента Уэдерхеда.

До прихода в университет Бояцис был президентом и генеральным ди-
ректором McBer & Co., главным операционным директором Yankelovich, 
Skelly & White, членом совета директоров The Hay Group. Бояцис — ав-
тор работ «The Competent Manager: A Model for Effective Performance» и 
«Transforming Qualitative Information: Thematic Analysis and Code Development», 
а также соавтор книги «Innovations in Professional Education: Steps on a Journey 
from Teaching to Learning». Автор многочисленных статей, посвященных 
проблемам мотивации, самоуправляемого обучения, лидерских и управ-
ленческих способностей.
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Энни Макки преподает в магистратуре Пенсильванского университета, а 
также ведет занятия в Институте повышения квалификации руководящих 
кадров при Уортонской школе бизнеса и оказывает консультационные ус-
луги руководителям частных компаний и общественных организаций по 
всему миру. Сотрудничая с высшими должностными лицами компаний 
разных стран, она разрабатывает новаторские подходы к развитию лидер-
ских навыков и дает рекомендации, акцентируя внимание на изменении 
стилей лидерства и организационных преобразованиях.

В последние годы Макки возглавляла международные программы по 
развитию лидерских способностей The Hay Group, работала управляю-
щим директором Центра профессионального обучения при Пенсильван-
ском университете и вела занятия по программе MBA в Уортонской шко-
ле. Многочисленные публикации и выступления Энни Макки касаются 
таких вопросов, как эмоциональный интеллект, организационные преоб-
разования, развитие лидерских способностей, управленческое образова-
ние, управление персоналом и методология экспериментальных исследо-
ваний.
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