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* * *

 
Уважаемые друзья!

Вы держите в руках новую книгу одного из ведущих мировых экспертов в области
менеджмента и лидерства Ицхака Калдерона Адизеса.

В нее вошли лучшие цитаты из предыдущих публикаций знаменитого автора, многие
из которых хорошо знакомы специалистам. Основанные на глубоком анализе современных
экономических процессов, они помогают лучше понять текущую ситуацию, оценить про-
блемы, наметить точки роста и дальнейшие шаги на пути к достижению цели.

Рекомендации доктора Адизеса порой поражают своей простотой и универсально-
стью, а емкие, отточенные фразы и меткие определения – одни из самых цитируемых в дело-
вых кругах. Его профессиональным советам следуют многие бизнесмены. Опыт успешных
фирм, больших компаний и малых предприятий, работающих по методологии Адизеса, –
яркое тому подтверждение.

С теплотой вспоминаю нашу встречу с господином Адизесом во время Сочинского
международного инвестиционного форума в 2012 году.

Уверен, что эта книга будет интересна широкому кругу читателей.

Дмитрий Медведев,
Председатель Правительства Российской Федерации



И.  К.  Адизес.  «Адизес. Лучшее. Пища для размышлений. Об изменениях и лидерстве, о менеджменте
и о том, что важно в жизни»

6

Дорогие друзья!

На мой взгляд, доктор Адизес – один из наиболее выдающихся экспертов по теории
менеджмента. Мне очень близка его точка зрения относительно того, что английское слово
«менеджмент» нельзя адекватно перевести на русский с помощью слов «управление» и
«руководство». Они не отражают сути менеджмента, потому что предполагают дисбаланс
между тем, кто управляет, и тем, кем управляют. А самая главная ошибка при принятии
любого решения – когда кто-то говорит остальным, что делать.

Я прочитал много книг доктора Адизеса, и в каждой из них он предельно ясно и струк-
турированно пишет о сложных проблемах, с которыми рано или поздно сталкивается любой
менеджер. При этом теория управления, разработанная Ицхаком Адизесом, может приме-
няться отнюдь не только в отношении бизнеса. Это объединяющая теория, которая охваты-
вает всю жизнь и которая актуальна для каждого человека, чем бы он ни занимался.

Отмечу, что доктор Адизес – не только выдающийся эксперт, но и блестящий мастер
слова. В этом вы сможете убедиться, прочитав книгу, которую сейчас держите в руках.

Полезного и приятного вам чтения!

Герман Греф,
президент, председатель правления Сбербанка России

Дамы и господа!

Я познакомился с доктором Адизесом 30 лет назад. Как только я его для себя открыл,
я понял, что хочу вникнуть в его методологию как можно глубже. Доктор Адизес обладает
уникальным талантом не только выражать свои мысли доступно, но также давать четкие и
понятные рекомендации, каким образом его методология применима на практике в повсе-
дневной – как деловой, так и личной – жизни. На протяжении всех этих лет я активно и
плотно сотрудничаю с Ицхаком. Каждая цитата в этой книге основана на определенной кон-
цепции автора. Конечно, значительно проще понять смысл цитат, если вы уже знакомы с
методологией Адизеса. Но даже если это не так, вы все равно, я уверен, найдете в цитатах
Адизеса пищу для многих размышлений не только на тему менеджмента, но и смысла жизни.

Шетил Сандермоен,
основатель и владелец Университета Фредериктона (UFred), Канада, старший биз-

нес-консультант Института Адизеса
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Об авторе: Ицхак Калдерон Адизес

 
Доктор Ицхак Калдерон Адизес – основатель и директор Института Адизеса (Adizes

Institute) в Санта-Барбаре, Калифорния, США, а также руководитель аспирантуры Инсти-
тута Адизеса по специальности «Внедрение изменений и лидерство» (Adizes Graduate
School for the Study of Change and Leadership).

С 1975 г. занимается разработкой диагностическо-терапевтической методологии осу-
ществления организационных изменений, ныне известной во всем мире как Методология
Адизеса.

Его методы организационной терапии помогли коммерческим и некоммерческим орга-
низациям более чем в 40 странах, включая Россию, добиться высоких результатов и занять
лидирующие позиции в самых разных отраслях.

На сегодняшний день свыше тысячи компаний во всем мире применяют Методологию
Адизеса и более 200 сертифицированных консультантов Института Адизеса обслуживают
организации по всему миру, в том числе в России и СНГ.

Ицхак Адизес читает лекции на четырех языках. Будучи прекрасным оратором, он
не раз был основным докладчиком на многочисленных профессиональных конференциях,
выступал перед руководителями корпораций и первыми лицами государства более чем в
35 странах, в том числе и в России и СНГ, лично консультировал президентов и пре-
мьер-министров. Статьи доктора Адизеса печатаются в таких известных изданиях, как
Fortune, Businees Week, New York Times, London Financial Times.

Ицхак Адизес является автором более десятка книг, которые были переведены на 35
языков, включая русский. Книга «Управление жизненным циклом корпораций» стала при-
знанной классикой теории менеджмента и была отмечена Library Journal как одна из десяти
лучших книг о бизнесе.

Доктор Адизес проживает с семьей в Санта-Барбаре, в свободное время увлекается
народными танцами, игрой на аккордеоне и медитацией.

Цитаты, приведенные в книге, собраны из лекций, прочитанных Ицхаком Адизе-
сом за 40 лет работы в качестве ведущего специалиста в сфере организационных изме-
нений, а также из книг и видеороликов, выпущенных Институтом Адизеса.
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Часть первая. Об изменениях и лидерстве

 
 

Глава 1. О природе изменений
 

Никакой бизнес не может быть вечным и неизменным, подобно произведению искус-
ства.

Бизнес подвержен изменениям, и он должен не избегать их, а приспосабливаться к ним.

Кто добьется успеха? Тот, кто быстрее других сумеет приспособиться к переменам.

Изменения порождают проблемы, но также и возможности. Проблемы и возможности
– это одно и то же.

Изменения, проблемы, разнообразие и конфликты неизбежны.
Из них состоит жизнь.

Жизнь – это череда изменений, а изменения порождают проблемы.
Таким образом, жизнь – это нескончаемый поток проблем.

Изменения вызывают дезинтеграцию (ослабление взаимосвязей, разрушение единства
системы. – Прим. ред.), которая проявляется в том, что мы называем «проблемами». Если их
не решать вовремя, то в итоге они выливаются в кризис.

Изменения действуют как центробежная сила, вызывая дезинтеграцию.

Изменения приводят к дезинтеграции, в этом корень всех проблем.

С одной стороны, изменения открывают вам путь к достижению успеха, но с другой
– могут стать причиной ваших неудач.

Чем выше темп изменений, тем больше у вас проблем и тем меньше времени забо-
титься о своем здоровье, уделять внимание семье и друзьям.

Каждый очередной кризис оказывается серьезнее и масштабнее предыдущего; так
будет до тех пор, пока мы не найдем в себе мужество изменить ту систему ценностей, кото-
рой мы до сих пор руководствовались, принимая решения.

Чем больше изменений, тем чаще конфликты.

Единственный способ избежать конфликтов – не иметь никаких проблем. Но проблемы
исчезнут только тогда, когда мы перестанем меняться, то есть после смерти.

Все проблемы происходят от дезинтеграции, вызванной изменениями.
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Наши решения проблем приводят к изменениям, которые порождают новые проблемы.
Таким образом, чем больше проблем мы решаем, тем больше появляется новых проблем,
которые надо постоянно решать.

Мы развиваемся, и таким образом, порождаем изменения, но, с другой стороны, из-за
этих же изменений мы деградируем. Это происходит и с нашей личной жизнью, и с органи-
зациями, и со странами, и со всем человечеством.

Чем выше темп изменений, тем маловероятней, что результативность и эффектив-
ность1 будут синхронизированы.

Чем выше темп изменений, тем выше вероятность все более стремительной бюрокра-
тизации окружающего мира.

Организации, которые меняются быстрее других, способны так же быстро разру-
шаться (дезинтегрироваться. – Прим. пер.).

Чем стремительнее изменения, тем быстрее все разваливается и тем серьезнее и мно-
гочисленнее становятся проблемы, с которыми мы в итоге сталкиваемся.

Чем больше происходит изменений, тем больше возникает угроз нашим полномочиям,
власти или влиянию2. Чем больше происходит перемен, тем сильнее мы чувствуем, что
теряем контроль над собственной жизнью.

Изменения сбивают нас с толку: мы начинаем ломать голову над тем, что происходит,
что должно происходить и чего мы хотим.

Таким образом, чем больше изменений, тем меньше наша уверенность в своей правоте
и тем активнее мы ищем посторонней помощи в принятии решений.

Изменения обескураживают. Чем стремительнее темп изменений, тем глубже наша
депрессия.

Из-за ускоряющихся изменений молодые люди становятся психологически старше
своего возраста.

1 Специфические термины методологии Адизеса: Результативность (от англ. effectiveness) – степень соответствия
результата функционирования системы требованиям и ожиданиям потребителя этого результата. Эффективность (от
англ. effi ciency) соотношение достигнутых результатов и использованных ресурсов.Книги Ицхака Адизеса, в которых
подробно описывается тема: 1. Как преодолеть кризисы менеджмента. Диагностика и решение управленческих проблем.
М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013 (How to Solve the Mismanagement Crisis: Diagnosis and Treatment of Management Problems).
2. Управляя изменениями. Как эффективно управлять изменениями в обществе, бизнесе и личной жизни. М.: Манн, Иванов
и Фербер, 2014 (Mastering Change: The Power of Mutual Trust and Respect in Personal Life, Business and Society). 3. Управ-
ление жизненным циклом корпораций. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014 (Managing Corporate Lifecycles). – Прим. Пер.
и науч. ред.

2 Специфические термины методологии Адизеса: Полномочия (от англ. authority) – легитимное право принять реше-
ние. Власть (от англ. power) – возможность вознаграждать или наказывать. Влияние (от англ. influence) – способность
индивидуума добиваться реализации решений, не обладая (не пользуясь) полномочиями и властью, а пользуясь только
силой убеждения. Влияние имеет место, когда человек, оказывающийся под влиянием, сам верит в то, что делает.Книга
Ицхака Адизеса, в которой подробно описывается тема: Управляя изменениями. Как эффективно управлять изменени-
ями в обществе, бизнесе и личной жизни. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014 (Mastering Change: The Power of Mutual Trust
and Respect in Personal Life, Business and Society). – Прим. пер. и науч. ред.
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Ситуации могут либо улучшаться, либо ухудшаться. Если мы их не улучшаем, они
ухудшаются.

Дезинтеграция происходит потому, что подсистемы, образующие систему, изменяются
несинхронно.

Чем выше темп изменений, тем серьезнее конфликт, который к тому же усугубляется
таким дисфункциональным побочным эффектом, как стресс.

Нынешние стремительно развивающиеся рынки порождают такую скорость измене-
ний, что она вызывает конфликты между людьми из-за разнообразия их стилей3 и интересов.

Чем серьезнее изменения, тем серьезнее проблемы. Чем масштабнее изменения, тем
сложнее проблемы.

В развитых странах уровень жизни высок, а качество жизни низкое. В развивающихся
странах все наоборот: уровень жизни низок, но качество жизни выше. Там по-настоящему
ценятся семья и друзья, у людей есть время на себя и друг на друга.

Организационный рак (стиль управления «Мертвый пень»4) является следствием неси-
стемных, неконтролируемых изменений.

Не подобна ли ваша компания (да и вы сами) нашей Вселенной, которая становится
все больше и больше, при этом разрушаясь изнутри – в своей основе?

3 Специфические термины методологии Адизеса: Стили неправильного менеджмента.Книги Ицхака Адизеса, в
которых подробно описывается тема: 1. Как преодолеть кризисы менеджмента. Диагностика и решение управленческих
проблем. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013 (How to Solve the Mismanagement Crisis: Diagnosis and Treatment of Management
Problems). 2. Развитие лидеров. Как понять свой стиль управления и эффективно общаться с носителями иных стилей. М.:
Альпина Паблишер, 2014 (Leading the Leaders: How to Enrich Your Style of Management and Handle People Whose Style Is
Different from Yours). 3. Идеальный руководитель. Почему им нельзя стать и что из этого следует. М.: Альпина Паблишер,
2013 (The Ideal Executive: Why You Cannot Be One and What to Do About It). 4. Стили менеджмента – эффективные и
неэффективные. М.: Альпина Паблишер, 2013 (Management/Mismanagement Styles: How to Identify a Style and What to Do
about It). – Прим. пер. и науч. ред.

4 Специфические термины методологии Адизеса: Стили неправильного менеджмента. См. сноску 3. – Прим. пер.
и науч. ред.
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Глава 2. Об управлении изменениями

 
Если вы сами не способны меняться, то почему вы думаете, что можете изменить дру-

гих? Изменения начинаются именно с вас.

Вы не можете заставить человека кем-то стать. Вы лишь можете помешать ему стать
тем, кем ему суждено быть.

Управление изменениями – процесс нелинейный. Всегда требуется сделать два шага
вперед и один шаг назад.

Чем серьезней вносимое вами изменение, тем серьезнее будет кризис, который неиз-
бежно вызовет изменение парадигмы мышления как метода принятия решений.

Неправда, что привести лошадь к водопою можно, но нельзя заставить ее пить. Если
проскакать на лошади много часов, особенно в жаркую погоду, то, как только вы подведете
ее к воде, она начнет пить. Если вы хотите изменить поведение человека, думайте не только
о нем, но и о том, что его окружает. Внешние обстоятельства меняют поведение.

Ничего-не-делание на самом деле очень важная штука. Оно позволяет нам высвобо-
дить энергию для перемен. А в этом суматошном мире, в котором мы живем, перемены –
необходимое условие успеха.

Вы никогда не найдете времени для того, чтобы не делать ничего. Время для ничего-
не-делания надо выделять специально и сознательно.

Чтобы изменить свое поведение, сначала надо осознать, что в этом действительно есть
необходимость.

Осознание – необходимое, но недостаточное условие для изменения своего поведения.
Вам нужно также отдавать себе отчет в том, какое влияние оказывает на вас ваше поведе-
ние, и в связи с этим понимать, почему оно требует изменения. А еще вам, вероятнее всего,
понадобится изменить свои приоритеты и программу действий.

Вы можете быть преданы какому-то делу, но при этом не (хотите?) меняться (вы пола-
гаете, что ради этого дела должны меняться другие, но не вы?). Помните, что без вашей
личной преданности5 делу изменения не произойдут.

Намерений без жертв не бывает. Чем больше вы готовы «заплатить», тем сильнее ваша
преданность.

Чем более кардинальные изменения мы переживаем или хотим осуществить, тем
тверже должны быть наши намерения (преданность) и цена, которую мы готовы заплатить.

5 Commitment (англ.). – Прим. пер. и науч. ред.
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Когда сотрудники организации разделяют интересы ее владельцев, возникает атмо-
сфера сотрудничества, и тогда компания в состоянии быстрее и успешнее внедрять необхо-
димые изменения.

Чтобы изменить поведение, измените систему поощрения.

Поскольку процесс изменений непрерывен, то и процесс интеграции должен быть
постоянным. Любая организация нуждается во внедрении небольших, но постоянных изме-
нений.

Чтобы справиться с состоянием стресса и адаптироваться к нынешнему высокому
темпу изменений, важно сформировать в коллективе такую культуру, в рамках которой люди
могли бы относиться друг к другу с уважением и взаимным доверием6. Тогда деструктивная
и дисфункциональная энергия стресса станет энергией роста и позитивного делового опыта.

6 Специфические термины методологии Адизеса: Доверие – вера в наличие общих долгосрочных интересов. Уважение
– признание суверенитета другой стороны; признание права другого человека быть самим собой, быть отличным от нас,
право иметь мнение, отличное от нашего.Книга Ицхака Адизеса, в которой подробно описывается тема: Управляя
изменениями. Как эффективно управлять изменениями в обществе, бизнесе и личной жизни. М.: Манн, Иванов и Фербер,
2014 (Mastering Change The Power of Mutual Trust and Respect in Personal Life, Business and Society). – Прим. пер. и науч. ред.
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Глава 3. О прогнозировании изменений:

жизненные циклы организаций7

 
Как и у любого человека, у каждой организации есть свой жизненный цикл с четко

определенными этапами и предсказуемыми переходными проблемами на каждом из них.

Подумайте, на каком этапе своего жизненного цикла находится ваша организация:
важно понимать, что именно ей необходимо на данном этапе. Если вы строите стратегию,
не учитывая этого, может произойти катастрофа.

Вопросы стратегии и планирования должны зависеть не только от актуальных прогно-
зов и рыночных тенденций, но и от этапа жизненного цикла вашей организации. Придержи-
ваться стратегии, которая не соответствует этапу жизненного цикла вашей организации, –
все равно что давать ребенку лекарство, предназначенное только для взрослых.

Организация рождается тогда, когда преданность ее основателя успешно прошла необ-
ходимую проверку8.

Чем серьезнее изменения, которые вы хотите сделать, тем сильнее должна быть ваша
преданность делу. Сила вашей приверженности зависит от риска и цены, которую вы готовы
заплатить.

Чем успешнее молодая организация, тем более имперскими выглядят замашки ее вла-
дельцев и тем небрежнее они ею управляют.

Некоторые компании попадают в так называемую ловушку основателя. Основатель
становится основным активом компании и в то же время главным источником риска. Он уже
не способен управлять в прежнем стиле, который когда-то позволял компании расти, но при
этом не может ни изменить собственный стиль управления, ни передать бразды правления
человеку с другим стилем руководства. И тогда организация зависает в состоянии неопре-
деленности.

Чем значительнее успехи организации, тем самонадеяннее ее основатели. Им начинает
казаться, что они могут «ходить по воде». Они с трудом признают, как трудно дался им успех
и как часто они оказывались в воде не только по колено, но и по самую шею.

Стратегия организации на этапе старт-апа должна опираться на преданность ее осно-
вателя, определяемую теми жертвами, на которые он готов пойти ради отражения будущих
рисков.

7 Книги Ицхака Адизеса, в которых подробно описывается тема: 1. Управление жизненным циклом корпораций.
М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014 (Managing Corporate Lifecycles). 2. Стремление к Расцвету. Максимизируйте успех вашей
компании с помощью программы Адизеса (Pursuit of Prime: Maximize Your Company’s Success with the Adizes Program). –
Прим. пер. и науч. ред.

8 То есть когда основатель и инвесторы принимают на себя определенный риск.Книга Ицхака Адизеса, в которой
подробно описывается тема: Управление жизненным циклом корпораций. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014 (Managing
Corporate Lifecycles). – Прим. пер. и науч. ред.
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Стратегия организации на этапе ее становления («Младенчество») должна быть ори-
ентирована на то, чтобы ее продукт (услуга) был выдающимся, а также отвечал всем ожи-
даниям клиента и был конкурентоспособным. Главная цель на этапе «Младенчество» –
выжить.

Компания на этапе быстрого роста («Давай-давай») должна вести строгий учет своих
расходов. Ей необходимы дисциплина и жесткий контроль роста. Создание взаимодополня-
ющей команды9 для выработки решений позволит хозяину компании получать объективную
информацию о реальном положении дел, чтобы осуществлять оптимальный контроль всех
процессов.

Организация на этапе «Давай-давай» стимулируется благоприятными возможно-
стями, а не стимулирует появление этих возможностей сама.

Когда компания на этапе «Давай-давай» развивается одновременно в нескольких
направлениях (даже если это происходит успешно), но без должной дисциплины, системы
и порядка, кризис неизбежен. Компания обязательно совершит ошибку.

Одной из частых проблем организации на этапе «Юность» является временная потеря
видения10. Причина этого – острый конфликт между руководителями, обладающими раз-
ными стилями управления.

«Расцвет»11 – это процесс, а не конечный пункт назначения.

Баланс между интеграцией и предпринимательством – контролем и принятием риска
– обусловливает рост в долгосрочной перспективе и позволяет организации достичь этапа
«Расцвет».

«Расцвет» организации – это согласованность ее организационной структуры с ее
функционалом.

«Расцвет» организации – это оптимальный баланс между самоконтролем и гибкостью.

Организация на этапе «Расцвет» способна мыслить стратегически, не упуская при этом
деталей.

Оптимальная структура организации на этапе «Расцвет» должна учитывать все необ-
ходимые для взаимодополняющей команды стили управления.

Стратегия организации на этапе «Расцвет» – это создание новых продуктов и проник-
новение на новые рынки, а также поиск возможностей диверсификации как за счет внутрен-
него роста, так и за счет поглощений или слияний с другими компаниями.

9 Специфические термины методологии Адизеса: Взаимодополняющая команда – сбалансированная команда, в кото-
рой присутствуют и имеют возможность проявиться в процессе выработки решения все четыре стиля менеджмента.Книга
Ицхака Адизеса, в которой подробно описывается тема: Управляя изменениями. Как эффективно управлять изменени-
ями в обществе, бизнесе и личной жизни. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014 (Mastering Change). – Прим. пер. и науч. ред.

10 Несогласованность целей. – Прим. пер. и науч. ред.
11 Здесь и далее имеется в виду этап жизненного цикла организации. Прим. пер. и науч. ред.
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Каковы симптомы старения? Организация выходит из состояния «Расцвет», когда
утрачивает цель и стремление меняться.

Если человек стремится добиться невозможного, он психологически молод. Он рабо-
тает над тем, чтобы желаемое стало действительным.

Если же человек, глядя в будущее, думает, что то, чего он хочет, является лишь его
праздным желанием, ради которого не стоит ничего менять, – такой человек психологически
стареет.

Если вы хотите омолодить организацию, создайте условия для того, чтобы она приняла
на себя ответственность за своих клиентов и стала зависимой от них: объедините организа-
цию с теми, для кого она существует и кого обслуживает.

Организация на этапе «Бюрократия» функционирует независимо от своих клиентов.
Она существует за счет внешней поддержки – например, политической или социальной. Но
если такая организация берет на себя политическую ответственность, она лишается прежней
поддержки и наступает ее коллапс.

Старение – явление аномальное. Организации стареть не должны.
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Глава 4. О лидерстве

 
Стиль лидерства должен соответствовать потребностям организации на текущем этапе

ее жизненного цикла.

Осознанный менеджмент означает, что руководитель, зная, что происходит в компа-
нии, осознанно и специально выделяет время для интеграции, чтобы противостоять той дез-
интеграции, которая происходит из-за постоянных изменений.

Хороший лидер – это не то, что он знает и умеет, а то, кем он является.

Хорошие менеджеры трезво оценивают свой стиль управления: что они могут, а что –
нет; ладят с носителями других стилей и не боятся конфликтов. Они окружают себя людьми,
которым доверяют, и всегда готовы выслушать их возражения. Они создают атмосферу вза-
имного доверия и уважения.

Роль политического лидера заключается не в том, чтобы представлять одну точку зре-
ния, а в том, чтобы суметь объединить несколько разных.

Меньше действий, больше мыслей, а еще больше – чувств. Вот что нам нужно.

При развитом капитализме менеджмент утратил такие сдерживающие силы, как гор-
дость и стыд.

Символы побеждают разум. Эмоции сильнее логики.

Имейте дело с теми, с кем необходимо, а не только с теми, с кем вам нравится иметь
дело.

Если вы недостаточно компетентны в искусстве политики (не умеете угождать людям
и в то же время стоять на своем), вы не сможете подниматься по иерархической лестнице
крупных корпораций.

Необходимо поддерживать интеграцию как в горизонтальном, так и в вертикальном
направлении. Стремитесь к абсолютной целостности.

Судить, насколько хорош руководитель, можно по тому, оправданно или неоправданно
он действует, а не по тому, жесток он или мягок.

Хороший руководитель не может быть воплощением всех добродетелей, которых мы
обычно ожидаем от своего руководства.

«Книжных» менеджеров – то есть таких, которые планируют, организуют, мотивируют,
находят сотрудников, контролируют, руководят, формируют команду и в то же время чутко
реагируют на все человеческие нужды, – попросту не существует. Идеальных руководителей
не бывает.
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Хороший руководитель чувствует, какое влияние он оказывает на других, а также пони-
мает, какое влияние другие оказывают на него.

По сравнению с лидерами коммерческих структур лидерам некоммерческих организа-
ций приходится быть намного более дисциплинированными и честными по отношению к
самим себе; их мерило успеха в конечном счете основано на том, насколько честно они сами
оценивают свою работу.

Управляйте изменениями, одновременно сохраняя свою организацию в единстве.

Говорите своим сотрудникам, чего вы хотите достичь. Прислушивайтесь к ним, выяс-
няйте, какие проблемы встают у них на пути. На это важно тратить время. И тогда вам не
придется умолять их сделать то, чего вы хотите. Это и так произойдет.

Если этого не происходит, значит, либо вы приняли неверное решение, либо у вас не
те люди.

Создавайте, воспитывайте, подпитывайте и укрепляйте культуру взаимного доверия и
уважения. Тогда никакие изменения не страшны.

Мы являемся лидерами до тех пор, пока сохраняем чуткость и к людям, которыми руко-
водим, и к внешнему окружению, с которым работаем; мы лидеры до тех пор, пока наш стиль
управления соответствует поставленным на сегодняшний день задачам.

Не бойтесь проиграть. Тот, кто не может позволить себе проигрывать, никогда не выиг-
рывает. Если вы не способны рисковать, вы никогда не узнаете, как выглядит победа.

Суть лидерства – суметь соединить различные интересы людей в один общий интерес
в рамках одного проекта.

Прекратите жить будущим. Перенесите свое будущее в сегодняшний день.

Руководитель, который всегда говорит своим подчиненным, как именно они должны
поступать, таким образом внушает им, что они не в состоянии думать сами и только он
способен принять правильное решение.

Быть хорошим политиком – значит уметь больше слушать и меньше говорить.

Политическая проницательность, или умение маневрировать, иногда означает умение
держать свое мнение при себе. Важно дать почувствовать каждому, что его голос услышан,
чтобы у людей не создавалось впечатление, будто вы на один голос реагируете, а другой
оставляете без внимания.

Чем выше вы поднимаетесь по иерархической лестнице, тем политически умнее вы
должны быть. Да, это значит, что вам не стоит говорить вслух обо всех своих намерениях.
Научитесь держать карты закрытыми и будьте готовы к обвинениям во лжи, потому что ваши
слова о том, что вы собираетесь сделать, не всегда будут соответствовать тому, что вы дей-
ствительно сделаете.
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Нет на свете идеальных руководителей, родителей, детей или лидеров. Ничто не совер-
шенно, потому что все подвержено изменениям. Это жизнь.

Если вы думаете, что кто-то идеален, это означает, что вы недостаточно хорошо его
знаете.

Успешным работником, руководителем, родителем или супругом вас делает не то, чем
вы обладаете, не то, что вы делаете, и даже не то, о чем вы думаете.

Успешным вас делает то, кем вы являетесь и что вы собой представляете: то, что дви-
жет вашими решениями и формирует ваше поведение.

Быть лидером – все равно что быть большим пальцем руки: он взаимодействует с каж-
дым пальцем отдельно (стиль), чтобы работала вся рука (команда).

Хороший руководитель тот, кто умеет возразить и при этом не создать неприятную
ситуацию.

Процесс управления слишком сложен для одного руководителя. Это все равно что рас-
тить ребенка в одиночку. То же самое относится и к организациям. Необходима взаимодо-
полняющая команда.

Бюджетируйте свое время так же, как вы бюджетируете деньги. И того, и другого вечно
не хватает.

Люди, плывущие в лодке, не должны ее раскачивать. Ваша задача как лидера – убедить
тех, кто раскачивает лодку, сесть за весла.

Каждый может быть лидером. Но ваша функциональность как лидера зависит от того,
соответствует ли стиль вашего управления поставленной задаче.

У всех организаций есть жизненный цикл. Функционален ваш стиль лидерства или
нет, зависит от того, на каком этапе своего жизненного цикла находится организация.

Это сходно с воспитанием: нельзя относиться к ребенку как к 40-летнему человеку,
равно как и воспитывать 40-летнего человека как ребенка.

Никто не может быть лидером вечно; задачи, стоящие перед лидерами, меняются легче
и быстрее, нежели любой из них может изменить собственный стиль управления.

Если лидер не в состоянии приспосабливать свои стиль и поведение к изменениям в
организации, люди уже не видят в нем лидера.
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