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7

ПРЕДИСЛОВИЕ

У того, кто пишет понятно, есть читатели; 
у того, кто пишет непонятно, появляются 
комментаторы.

Альбер Камю

Ворганизациях задают вечный вопрос: как повысить производи‑
тельность? Настоящая книга дает ответ на этот вопрос.
Производительность приводится в движение поведением. О лич‑

ности здесь речь не идет. Фундаментальные исследования показы‑
вают, что в поведении человека личность объясняет менее 10 % от‑
клонений. Эта книга посвящена поведению и тому, как направить 
его для достижения самой высокой производительности.

В своей книге The Wisdom of Crowds Джеймс Суровецки утверж‑
дает, что, если предложить большой разнородной группе людей дать 
ответ на этот вопрос, их выводы будут намного правильнее, чем 
мнение каждого индивидуума, каким бы рациональным ни был его 
ум. Именно таким образом мы узнали секрет повышения произво‑
дительности: в течение трех десятилетий нам удалось побеседовать 
более чем с 5000 менеджеров. К тому же мы выслушивали все, что 
они говорили.

Суровецки говорит, что существует четыре условия, которые де‑
лают действия группы людей сознательными: разные мнения, не‑
зависимость (в смысле что их мнения не находятся под влиянием 
других членов группы), децентрализация (это означает, что люди 
имеют различную историю и разные фоновые ситуации) и един‑
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ство (под этим понимается, что все мнения и решения определен‑
ным способом сводятся вместе и образуют консенсус). Опрошенные 
нами 5000 человек были из Северной Америки, Европы, Азии, Аф‑
рики и Австралии; они представляли множество компаний — ком‑
мерческих и неприбыльных, профессиональных и промышленных, 
из сферы обслуживания и производства; у них были разные точки 
зрения и мнения, они не стеснялись высказывать их; мы записы‑
вали все, что нам сообщали, и следили за тем, как создавалась кар‑
тина консенсуса.

Данная книга посвящена науке успешного поведения. К сожале‑
нию, слово «наука» некоторым внушает страх. Оно создает образы 
людей в белых халатах, которые стоят у доски, исписанной матема‑
тическими формулами и уравнениями. Но наука, по утверждению 
The Oxford Dictionary, — это «системное изучение структуры и по‑
ведения физического и естественного мира». Ничего устрашающего 
в этом нет. Итак, мы провели систематическое изучение феномена 
поведения в организациях и проанализировали, как оно повышает, 
поддерживает или блокирует производительность. Это не представ‑
ляло особых сложностей, на это просто ушло много времени. Но мы 
полагаем, вы согласитесь с тем, что результаты стоят этого.

До  сих пор не  проведено конкретного исследования, которое 
сфокусировалось бы на изменениях поведения и повышении про‑
изводительности в  контексте организации. Книги, статьи, при‑
меры и исследования основываются на теоретических положениях 
и  результатах всех социальных наук  — экономики, психологии, 
социологии и  антропологии,   но  в  них почти не  прослеживается 
связывающая все воедино нить. Так называемое поле организа‑
ционного поведения является амальгамой всех этих дисциплин. 
Однако значительный опыт и  исследование изменений, а  также 
многочисленные беседы с людьми более или менее успешно при‑
вели к определению основных принципов повышения производи‑
тельности. Мы назвали это кинетикой поведения, наукой об изме‑
нении поведения.

Пусть вас не пугает терминология. Кинетика поведения — это 
просто набор фактов, которые лежат в основе успешных измене‑
ний в поведении. Они не сложные, и вам не надо надевать белый 
халат или изучать высшую математику, чтобы понять их. Вот они:
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yy Тип личности не определяет производительность.
yy Производительность определяется поведением.
yy Не существует идеального набора типов поведения, которые 

ведут к высокой производительности.
yy Именно работа определяет, является ли конкретное поведе‑

ние успешным.
yy Лучше всего знает работу тот, кто ее выполняет.
yy Чтобы повысить свою производительность, надо понять, что 

именно вы делаете в данное время.
yy Как  только вы определите, что вы делаете в  определенное 

время, надо установить, что вы должны делать иначе, если 
хотите повысить свою производительность.

yy Без четкого измерения изменения становятся случайными.
yy Люди меняются потому, что они хотят этого, а не потому, что 

этого хочет кто‑то другой.
yy Задавать людям вопросы, что они должны делать для повыше‑

ния производительности, намного эффективнее, чем расска‑
зывать им об этом. Уинстон Черчилль сказал: «Лично я всегда 
готов учиться, хотя мне не всегда нравится, когда меня учат».

Эйнштейн утверждал: «Все надо делать просто, но не проще». Ки‑
нетика поведения — это не просто психологический лепет. Чтобы 
понять и применять ее, не нужны специальные знания или квали‑
фикация, она не основана на длинных перечнях вопросов или слож‑
ных моделях, она применима к каждому на той или иной работе, 
в любой сфере деятельности или профессии, в какой угодно стране. 
Она дает гарантированный результат. Блестящим примером этого 
является культура и процессы заводов Toyota, самого известного 
в мире гиганта автомобилестроения.

Книга
В конце каждой главы представлены выводы, так что мы не будем 
повторять их здесь. Если хотите просмотреть книгу, начните с вы‑
водов. Они написаны не сухим академическим, а разговорным язы‑
ком, временами с юмором, и рассказывают все как есть. Конечно, 
«рассказывать все как есть» — это эвфемизм для слова «непоколеби‑
мое мнение». В одной из своих знаменитых песен бурных 1920‑х гг. 
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Софи Такер пела: «Пятьдесят миллионов французов не могут быть 
неправы». Высказанные в этой книге мнения отражают незначитель‑
ный процент людей, но, даже если он и незначителен, это все‑таки 
французы; но мы счастливы использовать слова из песни как преце‑
дент. Однако мы не можем сидеть и размышлять о том, что говорят 
другие. Данная книга не просто о бизнесе, это очень личная книга. 
Если вы с этим согласны, поблагодарите те 5000 людей, с которыми 
мы общались. Если нет, то на обложке найдете мое имя и я скажу 
вам, где меня найти.

Книга состоит из двух частей. Первая представляет идеи и про‑
цессы науки успешной производительности. Часть 2 книги представ‑
ляет четыре кейса-примера, которые демонстрируют основанный 
на данных подход к повышению производительности. В каждом при‑
мере поведенческие данные, использованные для оказания влияния 
на изменение, собраны при помощи диагностического инструмента‑
рия. Медленно, очень медленно организации начинают осознавать 
важность сбора неопровержимых данных, на которых базируются 
их решения о людях. Все функциональные основные отделы органи‑
зации — маркетинг, финансы, бухгалтерия, производство, сборка, 
контроль качества, линия поставок, логистика и т. д. — генерируют 
столько данных, сколько могут, и используют их для своих решений. 
Одна сфера, в которой решения, основанные на данных, отстают, — 
это сфера управления людьми: влияние на их умения и знания, моти‑
вация, постоянное повышение своей производительности. Настало 
время исправить это. Полагаю, что настоящая книга послужит сти‑
мулом для работы в этой области. Нельзя изменить науку о поведе‑
нии без применения научного инструментария.

Книга такого рода не может быть написана одним человеком. 
Я выражаю глубокую благодарность людям, которые читали черно‑
вые варианты книги и сделали свои ценные замечания и предложе‑
ния: Роберту Кочрейну, Алану Ю, Дейвиду Уэсту, Явину Котце, Ко‑
ринн Хэй, Моно Джетуа, Тони Скенлену, Джорджу Кемпбеллу, Марку 
Рейнольдсу, Крису Томкинсону, Кевину Хаусу, Тому Меллину, Джанет 
Чамдал, Питеру Никсону и Скотту Лиаллу. Большое вам спасибо.

Работа над книгой заняла три десятилетия, у данной книги было 
три варианта. Каждый раз она становилась совершеннее. Особую 
признательность хочется выразить Ричарду Стэггу из издательства 
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«Пирсон» за ту помощь, которую он оказал на завершающей ста‑
дии работы.

Если бы кому‑то захотелось найти пример высокой производи‑
тельности, то этим примером является команда «Пирсон», благодаря 
усилиям которой книга стала такой, как она есть. Моя глубочайшая 
и самая искренняя благодарность Лиз Густер, Эли Болл, Люси Блэк‑
мор и Лоре Бранделл за все, что они сделали, чтобы эта книга уви‑
дела свет. Это профессионалы высочайшего класса, к тому же с боль‑
шим чувством юмора. Мне уже хочется писать следующую книгу.

Те удивительные диалоги, которые мы проводили с 5000 чело‑
век, также отшлифовывались по мере продвижения работы, а сей‑
час настало время их закончить. Великий Питер Друкер, названный 
журналом Business Week  «человеком, который является автором ме‑
неджмента», сказал: «Единственным настоящим экспертом является 
тот, кто выполняет работу». Если бы только к этим словам прислу‑
шались. Мой электронный адрес: kinetics@behaviouralscience.com. 
С нетерпением жду возможности пообщаться с вами.

Робин Стюарт-Котце
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ГЛАВА 1

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ: 
ВСЕ О ПОВЕДЕНИИ

Я  не  лучше и  не  хуже других. Но  меня 
отличает то, что я  всегда знаю значение 
своих действий.

Винс Ломбарди

Знаете ли вы, как получить результат от своей работы? Четко ли 
вы себе представляете, от чего это зависит? Знаете ли вы, как 

сделать работу продуктивной? Ежедневно вы выполняете массу дел, 
но результативными оказываются только некоторые из них. Осталь‑
ные — неэффективны, на их выполнение тратятся энергия, эмоции 
и время. Так что же нужно сделать, чтобы действительно изменить 
ситуацию? Данная книга дает вам ответ на этот вопрос.

Поведение определяет производительность
Производительность зависит и  определяется поведением, т.  е. 
вашими действиями. Важно то, что вы делаете, а не то, кто вы та‑
кой и  какую должность занимаете. По  определению The Oxford 
Dictionary, слово «поведение» означает, как человек действует или 
ведет себя. Поведение — это действия, которые вы предпринима‑
ете, и решения, которые вы принимаете. Их можно контролировать: 
можно решить, что делать в той или иной ситуации и когда это де‑
лать. А так как вы можете решить, что делать в определенной ситуа‑
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ции, вы можете определить и результативность своей деятельности. 
Высокая результативность — это следствие того, что вы делаете нуж‑
ную работу в нужное время. В теннисе отлично играть — это не про‑
сто послать мяч через сетку, это послать его в нужное место корта 
с нужной силой и скоростью. В гольфе успех зависит не от прямого 
удара по мячу (хотя многие игроки многое бы отдали за то, чтобы 
это получалось всегда). Успех зависит от того, чтобы мяч был по‑
слан на необходимое расстояние, чтобы он летел на определенной 
высоте с нужным кручением.

Говорить о производительности — значит говорить о нужных 
действиях в нужное время. Здесь уместно задать такие вопросы, как 
«что такое нужные действия?» и «когда наступает нужное время для 
их выполнения?». Для каждого вида работы будет свой ответ, и, хотя 
это может показаться слишком сложным, есть процессы, которые, 
если им следовать, становятся вполне управляемыми. В этой книге 
именно такие процессы и описываются.

В чем разница между поведением и личностью?
В данной книге мы в основном будем рассматривать поведение. 
Результативность вашей работы зависит от того, что вы делаете 
(поведение), а не от того, кто вы есть (личность). Очень важно 
не смешивать такие понятия, как поведение и личность. Повто‑
рюсь: личность — это то, кто вы есть; поведение — это то, что 
вы делаете, именно  в  этом и  состоит разница. Когда Стюарту 
Пирсу, менеджеру футбольного клуба Manchester и бывшему ка‑
питану сборной Англии задали вопрос, что определяет результат, 
он без колебаний ответил: «Поведение». На вопрос, какую роль 
играет личность игрока, он сказал, что от типа личности зави‑
сит тип мотивации, но на поле главным является то, что делают 
игроки. Ответ ясен: результат определяется поведением незави‑
симо от личности.

Однако существует мнение, что именно тип личности опреде‑
ляет деятельность человека, и изменить эту точку зрения очень 
сложно. При приеме на работу широко используется тест на про‑
верку личностных качеств, в основе которого лежит предположе‑
ние, что его результаты смогут подсказать поведение людей на ра‑
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боте и таким образом определить их показатели. Но если принимать 
личность как ключ к производительности, то как тогда можно объяс‑
нить успех трех человек с очень разными личностными качествами. 
Всем, очевидно, хорошо известен Ричард Брэнсон как яркая, замет‑
ная личность с качествами экстраверта. Но вряд ли кто-то слышал 
об А. Г. Лафли или Дарвине Смите. Как один, так и другой имеют 
очень высокие показатели в работе. Лафли является генеральным ди‑
ректором компании Procter & Gamble. Со времени его прихода в P&G 
в 2000 г. объем компании увеличивается в основном за счет приобре‑
тения на 10 % ежегодно; кроме того, в два раза выросла цена основ‑
ных фондов. Если посмотреть на основные приобретения, последним 
из которых была покупка Gillette, цифры роста будут астрономиче‑
скими. Журнал Fortune назвал Лафли «не-генеральным директором» 
из‑за его спокойного недемонстративного характера. Он является 
прямой противоположностью Ричарда Брэнсона. Дарвин Смит был 
генеральным директором фирмы Kimberly-Clark в течение 20 лет, 
на протяжении которых компания имела накопительных доходов 
в четыре раза больше, чем на фондовом рынке в целом. За 20 лет 
своей работы в качестве генерального директора Смит превратил 
Kimberly-Clark из умиравшей компании по производству бумаги, 
фонды которой отставали от рынка на 36 %, в ведущего потребителя 
бумажной продукции в мире. Именно это и есть результативность. 
Но в то же время Дарвина Смита характеризуют как человека «за‑
стенчивого, без претензий», который не напускает на себя важный 
вид. И все же Брэнсон, Лафли и Смит — это работники и руководи‑
тели самого высокого класса. Таким образом, можно сказать, что ре‑
зультативность в работе не определяется личностными качествами.

Самое существенное отличие поведения и личности заключа‑
ется в том, что черты личности в основном закрепляются в раннем 
возрасте, после чего вряд ли можно что‑то изменить. Учитывая, что 
мы живем в эпоху непрерывных и быстрых изменений, ваша работа 
не должна оставаться статичной, неизменной, иначе вы обречены 
на провал. До недавнего времени считалось, что личностные каче‑
ства формируются в основном к пятилетнему возрасту. Точный воз‑
раст был и остается спорным вопросом. Однако в исследовании Каспи 
в соавторстве с коллегами, опубликованном в 2003 г., отмечается, что 
личностные характеристики 1000 детей (выборка, позволяющая сде‑
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лать убедительные выводы), которых протестировали в возрасте трех 
лет, а затем провели повторное тестирование через 20 лет, не измени-
лись. Личностные качества человека формируются к трехлетнему воз‑
расту и после этого не изменяются. Китайцы знали об этом несколько 
столетий назад. Древняя китайская мудрость гласит: «В трехлетнем 
возрасте можно сказать, каким человек будет в 80 лет». Если бы ис‑
следователи знали об этом, они бы могли сэкономить 20 лет работы.

Вы — это вы. Вы не можете изменить свои личностные качества, 
но вы можете изменить то, что делаете. Главным фактором, опреде‑
ляющим продуктивность работы, является поведение. Людям хоте‑
лось бы найти ключ к успеху, для достижения которого не требуются 
усилия и труд, поэтому они пытаются найти ответ в личностных каче‑
ствах. Стивен Кови в своем бестселлере «Семь навыков высокоэффек‑
тивных людей»1 (The Seven Habits of Highly Effective People) отмечает: 
«Блеск этики личности, ее всеобщая привлекательность заключается 
в том, что существует быстрый и легкий путь к достижению качества 
жизни… минуя естественный процесс труда и роста, которые и при‑
водят к этому». Классификация людей по типам личности представ‑
ляет значительный интерес, потому что вместо изучения огромного 
количества существующих различий можно ограничиться изучением 
их небольшого числа. Существует предположение, что, если вы от‑
носитесь к какому‑то типу личности, вы будете вести себя так же, 
как и остальные, принадлежащие к этому типу. Это не так уж далеко 
от астрологии. А что касается прогнозов или определения того, что 
такое производительность, то они могут быть такими же эффектив‑
ными, как и классификация людей по типам личности.

Личностные качества не определяют производительность
«Личность» является синонимом словосочетания «характерные 
черты». Личность человека можно описать в обыденной речи сло‑
вами дружелюбный, открытый, легко адаптирующийся, пессими‑
стичный, творческий, доминирующий, гибкий, любознательный, 
застенчивый, оптимистичный, добросовестный, общительный и т. д. 

	 1	 Кови С. Семь навыков высокоэффективных людей: Мощные инструменты 
развития личности. — М.: Альпина Паблишер, 2012.
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Эти слова описывают общее поведение человека, показывают, как 
его воспринимают другие (по крайней мере в течение какого‑то вре‑
мени). Но общие характерные черты не всегда могут прогнозиро‑
вать поведение. Когда мы сталкиваемся с различными ситуациями, 
мы по-разному справляемся с ними независимо от наших основных 
личностных характеристик.

Вам, очевидно, трудно согласиться с тем, что черты личности 
не могут прогнозировать результативность работы, хотя у нас и есть 
примеры таких неординарных личностей, как Ричард Брэнсон, Дар‑
вин Смит и А. Г. Лафли. Их личностные характеристики не оказывали 
заметного влияния на их лидерские качества и способность стать 
менеджерами высочайшего уровня. Одной из причин, не позволя‑
ющих нам учитывать незначительную роль личности в прогнозиро‑
вании производительности, является то, что мы со всех сторон полу‑
чаем информацию, свидетельствующую о противоположном. Около 
миллиона людей ежегодно заполняют индикатор Майерс-Бриггс, 
один из самых широко используемых в мире тестов личности. Они 
считают, что такое тестирование стоит того, чтобы его проводить. 
Кроме того, многие влиятельные люди в компаниях придерживаются 
такого же мнения, так как 89 из 100 компаний Fortune используют 
этот тест. На каком‑то этапе своей карьеры и вам приходилось за‑
полнять анкеты, или тесты Майерс-Бриггс, или какие‑то иные.

Сторонники тестов личности считают, что благодаря им люди 
начинают задумываться о своем поведении, о поведении других 
людей и  в  результате повышается эффективность их  труда. Од‑
нако в своей книге In the Mind’s Eye: Enhancing human performance 
Даниэль Дракмен и Роберт Бьерк, два выдающихся психолога, пи‑
шут: «К сожалению, исследования не продемонстрировали ни ана‑
лиза испытуемыми своего поведения, ни влияния этого анализа 
на  эффективность». Анни Мерфи Пауль, автор книги The Cult of 
Personality, настаивает: «Существует незначительное свидетельство 
того, что результаты тестов личности помогают определять эффек‑
тивность управления, создавать команды, обеспечивать консуль‑
тирование по вопросам карьеры или повышать понимание самого 
себя и других».

Уолтер Мишель, профессор Стэнфордского университета, провел 
заслуживающее внимания исследование взаимоотношений между 
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личностью и поведением. Изучая корреляцию между тестами лич‑
ности и реальным поведением людей, он приходит к выводу, что 
менее 10 % различий в поведении людей объясняется личностью. 
Движущей силой в поведении человека, считает он, являются си‑
туации, в которые попадает человек, и самое главное, что по мере 
изменения ситуации меняется и его поведение.

В этом — суть вопроса. Никому не нравится проигрывать, по‑
этому мы и делаем то, что, на наш взгляд, приведет к успеху. Пове‑
дение меняется в зависимости от ситуации, с которой вы сталки‑
ваетесь. Но несмотря на это, нам бы хотелось верить, как заметил 
Стивен Кови, «что существует быстрый и короткий путь к достиже‑
нию качества жизни… минуя естественный процесс труда и роста, 
которые и приводят к этому». Нам хочется верить, что существует 
простой путь распределения людей на категории. Описание типов 
личности — это отличное описание того, что психологи называют 
термином «проекция», т. е. на что‑то проецируются чувства, убеж‑
дения, отношения и т. д. Бертрам Форер провел классический экс‑
перимент, который доказал, что именно так это и происходит. Он 
предложил участникам опыта тест личности, а затем вручил им ре‑
зультаты, представив их как результаты теста, а на самом деле это 
был взятый наугад астрологический прогноз из книги, которую он 
купил в ближайшем киоске. Когда он спросил анкетируемых, на‑
сколько точным они увидели свой профиль по шкале от 0 (неудов‑
летворительно) до 5 (отлично), 40 % ответили «отлично», при этом 
средний балл оценки в группе составлял 4,2.

Черты личности не  могут прогнозировать эффективность ра‑
боты, потому что люди в действительности легче адаптируются к си‑
туациям и являются более гибкими, чем это предписано типами 
личности. Тесты личности не могут предсказать, как человек будет 
действовать в тех или иных ролях и ситуациях, и не делают этого. 
Они не могут предсказать, как с течением времени может меняться 
поведение людей. Все в данной книге основано на непреложных 
фактах. Если вы все еще не решили, принимать их или нет, читайте 
дальше и увидите, как они продемонстрированы на практике. Если 
вы просто не можете принять их, то самое время отложить книгу.

Ваше поведение на работе зависит от требований самой работы. 
Остановитесь на минутку и вспомните два места своей работы, ко‑
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торые отличались друг от друга. Затем запишите для каждого из них 
три пункта того, что оказывало самое большое влияние на резуль‑
тативность в работе. Были ли эти три пункта одинаковыми в обоих 
случаях? Это маловероятно, если обе работы действительно отли‑
чались друг от друга.

Мы делаем то, что в силу обстоятельств работает на нас, и, чтобы 
сделать это, мы подсознательно оцениваем ситуацию и делаем умо‑
заключение. В этом процессе участвует мозговая деятельность, из‑
вестная как адаптивное подсознание. Нравится вам это или нет, 
но вы приспосабливаете свое поведение к той или иной ситуации. 
Тот, кто этого не делает, выделяется на общем фоне и считается 
странным. Образ Рики Герваса в телевизионном сериале The Office 
иллюстрирует неспособность человека понимать различные ситуа‑
ции и требования, которые они предъявляют к моделям поведения.

Прежде чем мы полностью откажемся от  понятия личности, 
нам хотелось бы сказать, что понимание своей личности подска‑
зывает вам выбор того поведения, при котором вы будете чувство‑
вать себя комфортно. Ваша личность предписывает, как вы будете 
себя вести при «всех равных условиях», как говорят экономисты, т. е. 
если бы не было требований ситуации к соответствующему пове‑
дению, а не к предпочитаемому вами. Например, некоторые любят 
работать с конструкциями и деталями, другие не справляются с де‑
талями и возмущаются, что все нужно делать в соответствии с си‑
стемой и процедурами. Однако это не означает, что этот тип людей 
не может делать то, что им не хочется делать. Классификация типов 
личности часто дает людям оправдание не приспосабливать свое по‑
ведение к изменяющимся ситуациям. «Я не очень успешно выпол‑
няю скрупулезную работу. Это отмечено в моем резюме. Поэтому 
вам надо понять, что я не могу выполнять задание, которое требует 
внимания к деталям». Все эти рассуждения не имеют под собой ни‑
какого основания. Если бы такой человек оказался в горящем зда‑
нии и от него потребовалось бы выполнение некоторых действий, 
которые помогли бы ему выбраться, он бы смог сосредоточиться 
на мельчайших подробностях.

Если вы постоянно избегаете делать то, что вам не особенно нра‑
вится, вряд ли научитесь это делать. С другой стороны, если вам нра‑
вится что‑то делать, вам хочется это делать больше и больше. Это 
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называется практикой, а практика повышает результативность. Так 
как в большинстве случаев достижения позволяют вам сохранять 
работу или повышать свое мастерство, то не так уж и плохо практи‑
коваться в том, что вам не особенно нравится, потому что так или 
иначе вам придется делать это время от времени.

Что определяет ваше поведение, если не личность?
Эффективность любых действий зависит от ситуации. Повторюсь: 
эффективность в работе — это результат выполнения вами нужной 
работы в нужное время, именно нужной работы в нужное время. 
Легко сказать, но не всегда легко сделать. Труднее всего опреде‑
лить, что же именно является «нужным». Несмотря на то, о чем пи‑
шут сотни книг по менеджменту, мы можем сказать, что не суще‑
ствует простого списка типов поведения, которое демонстрируют 
специалисты высокого класса, т. е. не существует всеохватываю‑
щего рецепта поведения, которое непременно приведет вас к успеху. 
Возьмите для примера образ действий пяти или шести лучших спе‑
циалистов в разных сферах деятельности, занимающих различные 
должности и выполняющих различную работу, и вы увидите, что 
каждый по‑своему выполняет свои обязанности и что они отлича‑
ются друг от друга. Почитайте биографии пяти или шести лидеров 
в бизнесе, военачальников или политических выдающихся деятелей. 
Они все разные. Не существует универсального списка, что необхо‑
димо делать, чтобы быть успешным в выполнении работы.

Изучение личностных качеств эффективных лидеров не выявило 
корреляции между каким‑то определенным набором черт и успехом. 
Этот вопрос не подлежит обсуждению. Это — научно обоснован‑
ный факт. Если кто‑то старается убедить вас, что существует опре‑
деленный набор моделей поведения, которые при их реализации, 
несомненно, приведут вас к успеху, то он или витает в облаках, или 
хочет ввести вас в заблуждение. Основная причина кроется в из‑
менчивости ситуаций.

Попытки определить список моделей поведения, результатом 
которого может быть успешная, производительная работа, сталки‑
ваются с сотнями факторов, отличающих одну работу от другой. 
Например, считается, что назначение конкретных сотрудников от‑
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ветственными за определенный участок работы неизбежно приво‑
дит к высокой производительности. Но что, если люди, которые на‑
значены ответственными за ту или иную работу, не обладают не‑
обходимыми навыками и умениями, знаниями или ресурсами для 
ее выполнения? Это равноценно тому, чтобы просить неспособного 
сделать невозможное, и результат заведомо обернется катастрофой.

Именно ситуация определяет эффективность той или иной 
модели поведения. Если вы расскажете подробно, как добраться 
до какого‑то пункта человеку, который никогда раньше туда не ез‑
дил, не знает, какой маршрут выбрать, он будет вам за это благо‑
дарен. Сделайте то же самое с тем, кто знает все маршруты вдоль 
и поперек, кто часто ездит, и увидите, что по меньшей мере он будет 
раздражен, в худшем случае  посчитает себя оскорбленным.

Сделать какую‑то  работу или исполнять роль означает, что 
надо выполнить определенные функции. У всех видов работы есть 
так называемые поведенческие требования, т. е. специфическое 
поведение, необходимое для эффективного выполнения работы. 
Для каждого вида деятельности существует определенный набор 
этих требований. Одна работа может требовать пристального 
внимания к планированию, другая — чтобы все участники вно‑
сили свой вклад в принятие решений, следующая — чтобы один 
сотрудник показал пример поведения, которому будут следовать 
остальные члены команды, что приведет к росту производитель‑
ности. Эти модели поведения отличаются одна от  другой. Если 
работа требует, чтобы ее исполнитель привлекал других специ‑
алистов к  принятию решений, а  подробные планы, составлен‑
ные самим исполнителем, не  предусматривают участия других 
сотрудников в работе, ничего хорошего из этого не выйдет. По‑
этому для успешного выполнения той или иной роли вам надо 
иметь четкую картину поведения, которое требуется для этой 
роли, чтобы делать то, что приведет к  повышению производи‑
тельности, а не то, что будет ее тормозить.

Эффективность работы каждого на рабочем месте, т. е. достиже‑
ние высокой производительности, зависит от степени соответствия 
поведения моделям, необходимым для выполнения данной работы. 
Это проиллюстрировано на рис. 1.1. Чем больше зоны совпадения 
двух кругов, тем выше уровень производительности.
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к работе
ребования 
к работе

ребования 
к работе

Низкий уровень 
производительности

Средний уровень 
производительности

Высокий уровень 
производительности

Рис. 1.1.	 Уровни производительности

Производительность и адаптивность
В Harvard Business Review (январь 2005 г.) была опубликована статья 
Дэна Киампа под заголовком «Почти готовы: продвижение лидеров». 
В ней шла речь не о продвижении лидеров по служебной лестнице, 
а рассматривалось движение к должности генерального директора. 
Хотя статья в основном была сфокусирована на одном примере ка‑
рьерного роста, главное, чего она касалась, заключалось в том, что 
все работы отличаются друг от друга, а поведение, в результате кото‑
рого человек может быть успешным в одной работе, не обязательно 
приведет к успеху в другой. Главным для эффективности работы яв‑
ляется способность адаптировать свое поведение к изменяющимся 
обстоятельствам.

Мы следили за карьерой и поведением около 100 менеджеров од‑
ной канадской компании в течение семи лет и просили их в конце 
каждого года и/или каждый раз, когда они меняли работу, запол‑
нять анкеты поведения. Те менеджеры, которые изменяли образ 
действий в соответствии с требованиями работы, показывали про‑
движение вверх по карьерной лестнице. Те, поведение которых от‑
носительно не менялось в течение какого‑то периода времени, оста‑
вались на той же должности или уходили из компании.

Неспособность постоянно трансформировать свои поступки чре‑
вата печальными последствиями. Как сказал Эдвардс Деминг, осно‑
воположник движения за качество, «нет необходимости меняться. 
Ведь выживание не обязательно». Жизнь постоянно изменяется. 
Конкуренция становится жестче с каждым годом. Вы должны ра‑
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ботать лучше, чем работал ваш предшественник, и если вы не хо‑
тите получить уведомление об увольнении, тем самым уступив до‑
рогу какому‑то незрелому преемнику, вам надо постоянно совер‑
шенствоваться.

Повышение производительности означает, что надо пересмо‑
треть свое поведение в настоящий момент, определить, что надо 
делать другим способом, найти новые идеи и сознательно изменить 
свое поведение, чтобы соответствовать требованиям, предъявляе‑
мым работой. Именно это и делает каждый успешный бизнесмен 
и высококлассный спортсмен. Они знают, что если не станут рабо‑
тать эффективнее, то не смогут выдержать конкуренцию.

Мотивация к изменению поведения
Решение изменить поведение исходит либо из стремления к идеалу, 
либо из горького опыта. Прибегая к метафорическому языку, это 
утверждение можно выразить так: люди меняют вид деятельности 
или когда они видят свет, или когда им становится жарко.

Человек никогда не меняет свое поведение, если его не  при‑
влекает свет или если он не  спасается от  жары. Если ему ком‑
фортно, зачем что‑то менять? Народная мудрость гласит: «Если 
что‑то не поломалось, зачем это ремонтировать?» Разница только 
в том, что между отлично работающим механизмом и поломкой 
существует континуум1, когда происходит медленное, незаметное 
изнашивание механизма. В процессе функционирования изнаши‑
ваются подшипники, расходуется смазка, но механизм все еще ра‑
ботает исправно, пока подшипники не отказывают окончательно. 
Мы говорим о том, что ваша работа, какой бы она ни была, по‑
стоянно меняется. Изменяются цели, процессы, совершенству‑
ются технологии, меняются ожидания клиентов, ужесточается 
конкуренция. Но все это происходит длительно и незаметно для 
невооруженного глаза, пока вдруг на  экране не  появится яркое 
свечение, и  тогда все силы бросают на  борьбу со  сложившейся 
ситуацией.

	 1	 Континуум (от лат. continuum — непрерывное, сплошное) — непрерыв‑
ность, неразрывность явлений, процессов. — Прим. ред.
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Некоторые изменения в поведении могут быть совершенно слу‑
чайными, но в общем они появляются согласно закону эффекта, 
как назвал его психолог Эдвард Торндайк. В соответствии с этим 
законом поощрение совершенствует поведение, наказание его ос‑
лабляет. Другими словами, поведение модифицируется последстви‑
ями. Если можете, выполняйте ту работу, которая дает положитель‑
ные результаты, и прекратите делать то, что чревато негативным 
итогом.

В эпической поэме Гомера «Одиссея» каждая песнь начинается 
прекрасной строкой: «Рано рожденная вышла из тьмы розоперстая 
Эос». В деловой версии «Одиссеи» каждая песнь могла бы начинаться 
словами: «Изменения набрасываются на вас яростно с острыми ког‑
тями». Иногда изменения можно сравнить с землетрясением. Вне‑
запно происходят слияния компаний или их переход из одних рук 
в другие, компании уменьшаются в размерах, появляются новые 
процессы, новое корпоративное видение, новые цели, новые угрозы 
конкурентов, радикальный сдвиг во вкусах клиентов, новые техно‑
логии, заманчивые предложения. Игра не просто характеризуется 
решительностью в достижении цели — она становится совершенно 
новой игрой с другими правилами.

Однако в  большинстве случаев стих должен начинаться так: 
«Изменения подползают молча, с мягкими сплетенными щупаль‑
цами». Перемены обычно имеют характер нарастания. Они только 
кажутся внезапными и оглушительными, потому что вы не заме‑
тили мельчайших движений множества мелочей, пока вдруг они 
не предстали перед вами в виде огромной стены, которая может 
обрушиться на  вас. В  нашей повседневной работе мы сталкива‑
емся с постоянно изменяющейся ситуацией. Если вы посмотрите 
на рис. 1.2, то увидите, что происходит, когда требования к работе 
продолжают изменяться, а ваши действия (ваше поведение) — нет.

Подумайте о работе, которую вы выполняете сейчас, и о той, ко‑
торую вы выполняли 12 месяцев назад. Подумайте, что осталось 
без изменения, а что изменилось. Список того, что изменилось, — 
именно что‑то новое, что вы делаете для выполнения работы, — 
удивит вас. Если вы думаете, что сейчас выполняете работу самым 
эффективным способом и лучше уже не сделаете, вы, очевидно, уже 
замедлили темп и начали отставать.
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Всем известна парабола лягушки. Если какой‑то садист поместит 
лягушку в сосуд с теплой водой и начнет медленно нагревать воду, 
лягушка не заметит увеличения температуры и сварится. Этот при‑
мер свидетельствует о том, что мы похожи на лягушек. Но не совсем. 
Если у лягушки нет способности следить за изменениями темпера‑
туры, то у нас она есть. У нас есть сенсоры, при помощи которых 
мы чувствуем как тепло, так и свет. Если надо, мы можем опреде‑
лить по показаниям термометра или счетчика, когда температура 
повышается, а свет становится ярче. Просто надо следить за пока‑
заниями и действовать в соответствии с ситуацией. В качестве ана‑
логии можно привести контроль веса. Если хотите контролировать 
свой вес, взвешивайтесь ежедневно. Если набрали фунт веса, с ним 
легко можно справиться. Если же набрали двадцать фунтов, процесс 
похудания будет сложнее.

Непрерывное повышение производительности
Изменение поведения приводит к повышению производительности. 
Никогда люди не будут менять что‑то, чтобы снизить производи‑
тельность. Игроки в гольф тренируются, отрабатывая удар по мячу. 
Продавцы товаров не будут делать ничего, что снизило бы уровень 
продаж. Банки не выдадут кредиты, которые, по их мнению, ни‑
когда не будут погашены. Но существует большая разница между 

Поведение не соответствует 
требованиям к работе

Убыточный уровень 
производительности

Требования к работе  
далеки от поведения

Снижающийся уровень 
производительности

Поведение соответствует 
требованиям к работе

Высокий уровень 
производительности 

Рис. 1.2.	 Изменение требований к поведению
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тем, что называют повышением производительности в виде боль‑
шого взрыва — радикальное изменение программ, всеобъемлю‑
щие инициативы по повышению производительности, тотальная 
реструктуризация и т. д., — и непрерывным повышением произво‑
дительности. Первое носит травматический характер и отличается 
высоким уровнем потерь. Последнее избегает любого взрыва. Оно 
не травматично и бескровно. Ему не требуется план борьбы, кото‑
рый сводится к тому, чтобы «вырваться из лап смерти», так как оно 
защищает людей и организации от внезапности и замешательства.

В данной книге мы будем говорить, как создать непрерывное 
повышение производительности как на  личностном уровне, так 
и на уровне организации. Речь будет идти не о «большом скачке». 
Это пытался сделать Мао Цзэдун, у него это не получилось. Мы будем 
говорить о важности непрерывного, нарастающего повышения, ко‑
торое обеспечивает вам и вашей организации постепенное продви‑
жение вверх, делает вас лидерами, которые не сдают своих позиций! 
Все мы подвергались, вольно или невольно, воздействию различных 
одноразовых инициатив, дающих на короткое время быстрый рост ак‑
тивности и результативности. Но они немного напоминают модные 
диеты: быстро теряешь вес, а затем так же быстро его набираешь. Суть 
непрерывного повышения производительности заключается не в том, 
чтобы на таблице продемонстрировать крутой подъем, а затем рез‑
кий спад. Вместо этого он показывает кривую, которая не только идет 
вверх, но и делает это с равномерным и постоянным ускорением.

Непрерывное повышение производительности (НПП) сконцен‑
трировано на том, что вы можете сделать и что вы можете изме‑
нить, а также на том, что находится в диапазоне вашего контроля. 
Именно вы являетесь в центре внимания. Это не теория, это науч‑
ный подход, основанный на поведении. Он опирается на точные, 
а не приблизительные измерения. Он основан на жестких данных, 
а не на субъективном мнении. Это процесс, который доказал свою 
жизнеспособность во всех типах организаций.

Выводы
Производительность труда имеет значение. Все и всё измеряется 
производительностью. Вы знаете, как стать результативным в ра‑
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боте? Что является результативным и что нет из многообразия того, 
что вы ежедневно делаете? Поведение является движущей силой 
производительности: важно то, что вы делаете. Высокая произво‑
дительность является результатом того, что вы делаете нужное дело 
в нужное время.

Черты личности не прогнозируют производительности. Уолтер 
Мишель, профессор Стэнфордского университета, в  своем выда‑
ющемся исследовании пришел к выводу, что личность менее чем 
на 10 % определяет поведение. Если мы считаем, что поведение — 
это движущая сила производительности, то личность ничего не объ‑
ясняет. Производительность определяется тем, что вы делаете (по‑
ведение), а не тем, кто вы есть (личность). А поведение определя‑
ется ситуацией. Требования, предъявляемые работой, определяют 
ваше поведение на работе. Ваша эффективность поэтому является 
вопросом соответствия между вашим поведением и требованиями 
к работе.

Способность адаптировать свое поведение к изменяющимся об‑
стоятельствам является сутью высокой производительности. Улуч‑
шение показателей — это оценка требований ситуации, изучение 
вашего нынешнего поведения, чтобы определить, соответствует ли 
оно тому, что вы делаете для достижения цели.

Люди меняют свое поведение или когда видят свет, или когда 
чувствуют жару. Изменение является непрерывным, но постепен‑
ным; все вокруг меняется незаметно, но постоянно. По мере изме‑
нения требований работы — технологии, конкуренция, цели, ре‑
сурсы, ответственность, профессиональные навыки, знания и т. д. — 
должно меняться и поведение человека, чтобы соответствовать этим 
требованиям.
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ГЛАВА 2

ИЗМЕНЕНИЕ 
ПОВЕДЕНИЯ

Кто принимает перемены, тот и выживает.

Чарльз Дарвин

Нельзя управлять тем, что нельзя измерить. 
Нельзя измерить то, что нельзя описать.

Роберт Каплан и Давид Нортон

Почетный профессор Гарвардского университета Фриц Ротлизбер‑
гер говорил: «Вред причиняет не незнание, а осознание того, что 

в действительности это не так». Общепринятые рассуждения о пере‑
менах не всегда целесообразны: в их основе лежит ценностный под‑
ход, имеющий предписывающий характер и не подкрепляющийся 
практикой. Они окутаны духом покровительства и святости. Если 
вы планируете читать об этом, будьте готовы поцеловать не одну 
лягушку, пока не встретите принцессу.

Однако если вы хотите начинать с принцессы, попробуйте почи‑
тать книги Джона Коттера (см. список литературы). Они основы‑
ваются на широком, жестком исследовании и касаются реальной 
жизни. Исследование Коттером основных проблем, меняющих лицо 
инициатив, привело его к выводу: «Главным вопросом не являются 
стратегия, структура, культура или системы. Все это, несомненно, 
важно. Но сутью перемен всегда является поведение людей» (выде‑
лено автором).
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Читая данную главу, вспомните, о чем мы говорили в предыдущей: 
изменение поведения — это личный вопрос. Не меняются ни группы, 
ни команды, ни компании; трансформируются люди. Команды ме‑
няют методы работы, если каждый член команды меняет свои. Ком‑
пании меняют методы работы тогда, когда люди, работающие в них, 
меняют свое поведение. Любая дискуссия о переменах, даже на са‑
мом общем уровне, никогда не должна упускать из виду тот факт, 
что перемены имеют место, когда люди сами решают, что поведение 
надо изменить. Энди Уорхол правильно отметил: «Всегда говорят, что 
время меняет все, но в действительности все изменяете именно вы».

Наука об изменении поведения
Одной из главных проблем перемен как сферы изучения является 
то, что у них нет научной основы. Во-первых, изменения в поведе‑
нии почти никогда не измеряются. Считается, что поведение про‑
сто не может быть измерено: оно имеет качественные, а не коли‑
чественные характеристики. Нонсенс! Поведение можно измерить. 
Игнорирование этого представляет опасность, как отмечает Чарльз 
Хэнди, выдающийся мыслитель и автор книг по вопросам органи‑
зации, потому что известно, что в счет не идет то, что нельзя по‑
считать. Он говорит: «Если люди не рассматриваются как источник 
доходов, сколько бы мы об этом ни говорили, а считаются статьей 
расходов, то предпринимаются все попытки снизить эти расходы, 
а не увеличить доходы».

Любая наука предполагает следующее: описание явлений, 
их объяснение, прогноз и контроль над ними. Возьмем, например, 
баллистику как науку. Она может описать траекторию полета, объ‑
яснить ее, спрогнозировать и осуществлять над ней контроль. Этим 
занимается NASA при запуске ракеты. Так как оно строго следует 
законам физики, запуски, за редким исключением, всегда успешны. 
Когда же случается ошибка, она происходит из‑за нарушения работы 
механики, а не из‑за изменения в динамике движения и полета. Точ‑
ные науки (в противовес социальным) основываются на принци‑
пах и законах, согласно которым проводятся наблюдения и замеры. 
Проведение измерений имеет большое значение, а так как бывает 
трудно измерить то, что нельзя видеть (хотя физики разработали 
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очень сложные методы измерений невидимых частиц), то изучение 
явлений, которые можно наблюдать, является чрезвычайно важным, 
особенно в социальных науках.

До сих пор не было науки об изменении поведения. Сейчас она 
есть. Она называется кинетикой поведения. Изучая изменения 
на научной основе, она концентрируется только на тех данных, ко‑
торые подлежат наблюдению и измерению. Это означает, что она 
фокусируется на поведении, а не на личности, так как, как мы ука‑
зывали в предыдущей главе, можно видеть поведение, но нельзя 
видеть личность. Что касается личности, можно видеть лишь то, 
что она демонстрирует, т. е. поведение, на основании которого вы 
делаете умозаключения о личности. Поведение можно видеть, а по‑
этому его можно измерить. Можно ли подвергнуть личность изме‑
рениям или нет, является предметом дискуссии.

Кинетика поведения — это научный подход к изменению по‑
ведения, потому что он способен осуществлять четыре основные 
функции науки: описывать, объяснять, прогнозировать и контро‑
лировать. Кинетика поведения основывается на семи принципах:

1.	 Поведение — движущая сила производительности.

2.	 Связь между поведением и производительностью зависит 
от специфики работы.

3.	 Стартовой точкой изменения является признание поведения 
в данный момент времени.

4.	 Единственным истинным экспертом считается человек, ко‑
торый выполняет работу.

5.	 Важным для успеха является авторство изменения, т.  е. 
кто его инициировал и внедрил.

6.	 Изменение эффективнее всего проходит, когда применяется 
подход АТ (спроси), а не ТТ (расскажи).

7.	 Успешное изменение поведения основано на данных, кото‑
рые можно наблюдать и измерять.

Мы рассмотрели первый пункт в главе 1. Главное — это то, что 
вы делаете, а не то, как вы себя чувствуете, что вы думаете или 
как бы вам хотелось действовать. Именно ваше поведение явля‑
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ется движущей силой производительности. Это хорошо начинаешь 
понимать, когда наблюдаешь за несколькими людьми, выполня‑
ющими одну и ту же работу, например агенты колл-центров, про‑
давцы, продающие одни и те же товары похожим клиентам, офици‑
анты в одном и том же ресторане и т. д. Во всех подобных случаях 
одни работают продуктивнее других. Если все они имеют одинако‑
вый уровень подготовки, то чем можно объяснить разницу в резуль‑
тативности их труда? Ответ простой: поведением. Работники А от‑
личаются от работников Б и В. При тщательном изучении можно 
увидеть, почему именно они работают по‑разному.

Второй пункт также рассматривался в предыдущей главе: связь 
между поведением и производительностью зависит от специфики ра‑
боты. Производительность — это не результат какой‑то работы; это 
результат нужной работы, выполненной в нужное время и в нужной 
ситуации. Каждый вид работы в зависимости от своей специфики 
предъявляет различные поведенческие требования к работнику. 
Чтобы достичь высокой производительности, ему необходимо эти 
требования выполнять. Результат дает только та работа, которая счи‑
тается важной, нужной. Ненужная работа результата не дает. Глав‑
ное — определить, какое поведение будет важным в любой данной 
ситуации, а затем сконцентрировать свою энергию и усилия на нем.

Попытаемся объяснить остальные основные принципы кине‑
тики поведения.

Стартовая точка изменения — 
это признание поведения в данный момент времени

Нельзя повысить производительность, не зная, что вы делаете в на‑
стоящее время. Это настолько очевидно, что люди и не задумыва‑
ются об этом, и это часто является краеугольным камнем проблемы. 
Организации предпринимают нерациональные попытки обратить 
внимание на данный вопрос, проводя анализ производительности, 
но он в основном проводится на основе оценочных методов, на‑
много позже после критических действий, и во многих случаях но‑
сит субъективный характер. Никто не станет отрицать тот факт, что 
самым оптимальным критерием производительности являются по‑
стоянная обратная связь, дискуссии и оценки, но по некоторым не‑
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обоснованным причинам менеджеры рассматривают их как пустую 
трату времени. Таким образом, ежегодный обзор и оценка продол‑
жаются, все проходят через эти этапы, как через какой‑то ритуаль‑
ный танец, призванный вызвать дождь. Выучил движения, проделал 
их ежегодно, но они редко приносят дожди.

Существует старая шутка: «Если бы я пытался добраться до нуж‑
ного мне места, я бы отсюда не отправлялся». В ней есть доля правды.

Если вы пытаетесь добраться до  какого‑то  пункта, вам надо 
знать, откуда отправляться. Литература об изменении поведения 
предлагает массу «карт», которые якобы покажут вам пути успеш‑
ного изменения, но они зачастую не показывают, откуда начинать 
движение.

Отправной точкой любых перемен в  поведении, влияющем 
на  производительность труда, является четкое понимание, что 
именно вы делаете в данный момент. Если вы не знаете, что дела‑
ете сейчас, как вам знать, что надо делать в дальнейшем, чтобы по‑
высить производительность? Или, как метко сказал один менеджер, 
не зная, где вы находитесь, вы не можете понять, куда вам идти. 
Наше поведение часто понятно другим, но не всегда нам самим. 
Люди стараются не концентрировать свое внимание на том, что они 
делают и как. Не всегда понимают и последствия своего поведения. 
Мы имеем представление о себе, знаем, к какому типу личности 
принадлежим, как ведем себя, какими нас воспринимают другие, 
и наше решение изменить себя основывается на этом представле‑
нии. Точное понимание своего поведения, того, что вы делаете чаще 
всего, является решающим для принятия решения изменить свое по‑
ведение. Поведение, которое вы демонстрируете постоянно, влияет 
на формирование у окружающих восприятия вас. Когда их спраши‑
вают: «Как Х справляется со своей работой?» — они могут описать 
то поведение, которое чаще всего видят.

Повышение производительности основывается на предположе‑
нии, что вы знаете, что делаете в настоящий момент. Если вы хотите 
эффективнее проводить презентации, вы знаете, что именно вам 
для этого надо делать. Если вы переехали в другую страну и хотите 
сдать экзамен на право вождения автомобиля, вам надо знать, как 
вы водите машину и что именно может помешать вам сдать тест 
успешно. Спортсмены обычно начинают тренировки с просмотра 


