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Предисловие



Фундаментальная задача менеджмента остается прежней: 
сделать совместный труд людей производительным через 
общие цели, общие ценности, правильную структуру, обучение 
и развитие, которое необходимо им для выполнения своей 
работы и реакции на изменения. Но само значение этой задачи 
изменилось хотя бы потому, что менеджмент преобразовал 
рабочую силу из преимущественно низкоквалифицированных 
работников в высокообразованных сотрудников 1.

Питер Друкер, классик теории менеджмента
(Перевод Д. Виташова)

1 Drucker P. F. Th e Essential Drucker: Th e Best of Sixty Years of Pete Drucker’s 
Essential Writings on Management. —  NY: Collins Business Essentials, 2008. 
P. 4.
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Чем должен заниматься руководитель? Простой вопрос, на ко-
торый в большинстве организаций 2 нет четкого ответа. Пред-
полагается, что он должен организовывать работу подчиненных 
и добиваться нужных результатов, но не говорится, как это де-
лать. Даже на MBA и других управленческих программах учат 
стратегии, маркетингу, финансам, инновациям, методам анализа 
и прочим глобальным вещам, а не тому, какие действия нужно 
выполнять ежедневно. В итоге руководитель учится понимать 
рынок, свою организацию и даже принимать важные решения, 
но как реализовывать их в повседневной деятельности, приду-
мывает сам.

Большинство руководителей обучаются «тактике» уже 
«в бою», когда назначены на должность. Что-то подсматривают 
у руководства, что-то спрашивают у коллег, что-то вычитывают 
из книг. В результате у каждого складываются свои, не всегда 
оптимальные модели мышления и действий. Возникшие стерео-
типы не объединены в единую, логичную систему и обеспечивают 
скорее потребности выживания, чем развития. Руководители 
учатся не управлять максимально эффективно, а соответствовать 
ожиданиям руководства и сохранять собственный психологиче-
ский комфорт с подчиненными. Одним для этого нужно самому 
делать и переделывать работу за сотрудников, другим —  про-
износить правильные речи и создавать солидное впечатление, 
третьим —  кричать и обвинять окружающих во всех ошибках, 
четвертым —  имитировать бурную деятельность.

2 Принципиальной разницы в технологиях управления коммерчески-
ми, государственными или некоммерческими структурами нет, хотя 
и есть нюансы. По этому я использую обобщающий термин «организа-
ция», чтобы каждый мог ассоциировать текст со своей управленческой 
деятельностью.
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И для всех этих руководителей работа превращается в по-
стоянную, но привычную и родную борьбу с трудностями. «Нет 
у меня хороших подчиненных, все за них нужно переделывать», 
«Опять они все сроки пропустили, и теперь из-за них мне по голове 
от руководства получать» или «Хорошо работает только ручное 
управление!». Так думает начальник и искренне считает себя пра-
вым. Ведь он не видел и даже не представляет себе, как может быть 
иначе. Психологически проще убедить себя в том, что это и есть 
реальная практика, а спокойная и планомерная работа —  «теория».

Для организации стихийное освоение ее руководителями ме-
неджмента тоже проблема —  теряется качество управления и, как 
следствие, эффективность использования ресурсов. Поставлен-
ные цели не достигаются. Подчиненные работают намного хуже 
потенциала и при этом стабильно получают зарплату. Теряется 
синергия от взаимодействия подразделений: руководители грузят 
друг друга бесполезными запросами и совещаниями, интригуют, 
перебрасывают ответственность, дублируют или саботируют 
работу коллег.

Только начав технологично выстраивать работу, можно 
понять, насколько реальные результаты были ниже возможных. 
В растущем бизнесе задача обычно решается путем найма кон-
сультантов и регламентации процессов с их помощью. Это мощ-
ный инструмент повышения эффективности, структурирующий 
действия сотрудников в правильные повторяемые алгоритмы 3. 
Регламенты предписывают каждому сотруднику порядок дей-
ствий, а под выстроенные процессы определяются показатели, 
которые можно анализировать. Рост эффективности и потенци-
ала компании увеличивается колоссально!

3 Такой процессный подход предполагает структурирование и управление 
организацией как совокупностью процессов, иногда называемых также 
бизнес- процессами. В стандарте ISO 9000–2015 процесс определяется как 
«Совокупность взаимосвязанных и (или) взаимодействующих видов дея-
тельности, использующих входы для получения намеченного результата», 
а в Своде знаний по управлению бизнес- процессами BPM CBOK 4.0 —  как 
«Набор действий, выполняемых в определенной последовательности для 
создания потребительской ценности».
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Однако есть предел. Во-первых, работа в организации не сво-
дится только к выполнению процессов: возникают новые задачи, 
регламенты устаревают и требуют корректировки, появляются 
ситуативные проблемы и многое другое, что предполагает вне-
процессные действия. Во-вторых, даже хорошо составленные 
регламенты не могут расписать каждый шаг исполнителей и сами 
собой не выполняются. Нужны действия именно руководителей. 
Чтобы регламенты работали, надо как минимум понимать тех-
нологию регламентации, правильно планировать, контролиро-
вать, подбирать и обучать людей, стимулировать их. Применение 
любой технологии дополняется выполнением многих других 
алгоритмов.

Все это и есть повседневное управление, благодаря которому 
решения и документы переходят в систему действий подчинен-
ных. Требования к такому управлению могут и должны устанав-
ливаться в виде обязательного набора компетенций —  управ-
ленческого стандарта. Главное в нем —  технологии мышления 
и действий, которые следует применять всем руководителям 
в организации. Будучи зафиксированным в регламенте, стандарт 
становится нормой для действующих управленцев и ориентиром 
для подбора и обучения новых. Да, не все правила будут соблю-
даться сразу на 100%, но по мере развития организации процент 
будет постоянно повышаться. Со временем соблюдение правил 
станет частью управленческой культуры.

Задав руководителям алгоритмы работы, любая органи-
зация получает выигрыш по всем направлениям. Сотрудники 
подбираются в соответствии с навыками и склонностями, задачи 
ставятся четко и ясно, совещания проводятся по делу, награжде-
ние дается за заслуги, а наказание —  за нарушения. Все делается 
в срок, спокойно и размеренно —  без авралов и героизма, без 
криков, негативных эмоций, суеты, манипуляций и давящей 
неопределенности. Такой подход сокращает пустые затраты вре-
мени, а вместе с ними штат и фонд оплаты труда. В организацию 
приходят сильные сотрудники, сокращается текучка. На выходе 
получаются ожидаемые максимально возможные результаты, 
а не нарисованная отчетность.
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В этой книге предлагается подход к созданию и одновре-
менно сам базовый управленческий стандарт. Процессный 
подход, применяемый к организации в целом, в моей практике 
оказался удобен и для структурирования работы руководите-
лей. В результате появилась модель повседневных действий, 
дающая наглядную картину рабочего дня управленца. Все части 
этой картины представляют собой регулярные алгоритмы (про-
цессы). Описанный стандарт можно развивать, но во многих 
организациях достаточно обеспечить хотя бы такой —  будет 
значительно лучше. Это те усилия, которые дадут минимум 80% 
нужного результата и эффективности. Остальное достигается 
более сложными методами.

Многие управленческие технологии, положенные в основу 
стандарта, прекрасно описаны в литературе. Особенно рекомен-
дую «Вы или вас» и все остальные книги Александра Фрид мана, 
а также «Практики регулярного менеджмента» Павла Безручко. 
Также по тексту буду рекомендовать еще много полезной для 
развития навыков литературы. Мне их хватило для решения 
большинства моих задач, кроме одной.

В ситуации, когда нужно зайти в новый проект: возглавить 
и реформировать структуру или создать собственную компа-
нию, мне необходимо быстро довести до подчиненных руко-
водителей свои требования. Сказать, каких действий и логики 
мышления я ожидаю от них. Приходилось каждый раз обучать 
на конкретных ситуациях, рассказывать каждому методику. Это 
долго и малоэффективно, по этому свои ожидания я описал в виде 
книги- регламента управленческой деятельности.

Признаюсь, я написал ее прежде всего для себя, и, надеюсь, 
мой подход поможет и вам. Не только тем, кто выстраивает ра-
боту своей компании, но и тем, кто только учится управлять. 
Особенность книги в том, что в ней упакована в алгоритмы це-
лостная процессная модель повседневной работы руководителя. 
Сделано это в формате «прочитай и внедряй». Стандарт прост для 
изучения и контроля, поможет руководителю на любом уровне 
управления осмыслить и улучшить свой опыт.



Две истории дня: 
интуитивный 
и профессиональный 
руководители



Научный менеджмент не обязательно подразумевает великое 
изобретение или открытие новых, впечатляющих фактов. 
Он подразумевает конкретную комбинацию элементов, 
которая не существовала ранее. Старые знания, будучи 
собранными, проанализированными, сгруппированными 
и классифицированными в законы и правила, образуют 
науку. При этом они дополняются полным изменением 
отношения сотрудников, в том числе менеджеров, друг 
к другу, к своим обязанностям и ответственности 4.

Фредерик Тейлор, основоположник 
научной организации труда

(Перевод Д. Виташова)

4 Taylor F. Th e Principles of Scientifi c Management. —  Harper & Brothers 
Publishers, NY and London, 1911. С. 73.
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В книге Дэвида Рока «Мозг: инструкция по применению» 5 ис-
пользуется необычный подход: описываются два сценария дня, 
в которых герои действуют разным образом и получают соответ-
ствующие результаты. В первом ведут себя естественно, интуитив-
но и оттого со множеством трудностей. Во втором —  опираются 
на закономерности работы мозга и добиваются успеха. Несомнен-
но, очень полезная каждому руководителю книга, поскольку управ-
ление коллективом начинается с управления собой. Не настроив 
свое мышление и поведение, мы привносим хаос в управляемые 
структуры —  будь то небольшие отделы или крупные организации.

Но упомянул я книгу Рока еще и потому, что хочу восполь-
зоваться ее подходом. Сначала опишу рабочий день обычного 
руководителя, управляющего интуитивно, а затем —  профессио-
нального управленца, опирающегося на технологии. К обоим по-
ступают одинаковые вводные, но возникают совершенно разные 
ощущения, мысли, действия и результаты. Уверен, собирательные 
образы героев покажутся вам знакомыми. Мы все люди, по этому 
мыслим и совершаем ошибки схожим образом. Верно и обратное: 
ошибки исправляются одними и теми же технологиями —  просто 
в каждом конкретном случае различается их комбинация.

История дня № 1: интуитивный руководитель

Ниbодного знакомого руководителя поbимени Николай яbнеbвспоми-
наю, по этому так иbназовем нашего персонажа. Вbреальности он мог 
руководить 15bлет или всего полгодаb—b стаж работы сам поbсебе ничего 

5 Рок Д. Мозг. Инструкция по применению: как использовать свои возмож-
ности по максимуму и без перегрузок. —  М.: Альпина Паблишер, 2014. 
374 с.
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неbменяет. Как говорится, «сединаb—b признак старости, аbнеbмудрости». 
Улучшает навыки только осмысление проблем иbосознанная работа 
над собой. Ноbлитературный образ требует конкретности, по этому 
пусть Николаю будет 32bгода, изbкоторых он вbкрупной компании уже 
три года руководит одним изbотделов юридического департамента. 
Окружающие считают нашего персонажа блестящим юристом иbумным, 
эрудированным человеком. Это позволило ему довольно быстро стать 
руководителем, иbжизнь, казалось, шла наbвзлет, имея все внешние 
признаки успеха. Однако заbкулисами все было иначе…

Очередное утро понедельника начиналось прекрасно: светило 
солнце иbнастроение было неожиданно отличным. Состояние загнан-
ности иbбезнадежности, вbкотором Николай ходил вbблизлежащий 
бар вbночь наbсубботу, прошло. Заbвыходные он наконец отоспался 
иbчувствовал себя бодрым, почти полным сил перед очередной пяти-
дневкой борьбы сbтрудностями. Наbнеделе предстояло заседание 
управляющего комитета, несколько важных совещаний и,bкак обычно, 
вал текущих задач. При мысли обbэтом Николай вздрогнул, поежился, 
иbголову будто сдавило железным обручем. Усилием воли он отогнал 
дурные мысли, которые позавчера сbтрудом растворил вbалкоголе. 
Нет, доbработы еще час, иbхоть это время хотелось побыть счастливым.

Обняв жену иbсына, Николай вышел изbдома иbсел вbмашину. 
Сегодня он планировал освободиться пораньше и,bзадержавшись 
всего наbчас вместо привычных трех, отметить сbсемьей годовщину 
свадьбы. Цветы, ресторан, объятия… Мечты-мечты! Сдержать обе-
щание иbприйти домой вовремя неbудавалось уже давноb—b все эти 
пять случаев заbтри года он помнил наизусть. Только они иbпозволяли 
сbбезупречной юридической логикой отбиваться отbобвинений, что 
он никогда неbбывает поbвечерам дома. «Какbже никогда, дорогая? 
Вот же: раз, два, три, четыре, пять». Проблемы наbработе накрывали 
сbголовой, ноbон твердо решил добавить вbсвою защиту шестой случай.

8:50b—b Николай стремительно прошел через офис, зашел вbсвой 
кабинет и,bувидев возвышающуюся над монитором стопку документов, 
тяжело вздохнул. Бодрости как неbбывало. Пока подчиненные только 
подходили кbофису, он хотел поработать вbтишине иbпокое. Чемbже 
заняться вbпервую очередь? Вместо утомительных размышлений 
Николай достал изbстопки самую толстую папкуb—b она всю прошлую 
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неделю раздражала его своим видом. Расправившись сbней, он умень-
шит бумажную колонну наbчетверть, аbэто солидная победа. Сама 
мысль оbстоль осязаемом достижении уже вызвала прилив радости.

Разложив материалы наbстоле иbвключив компьютер, Николай 
начал сbувлечением печатать. Это был отзыв наbисковое заявление 
вbсуд, проект которого сотрудница Диана передала ему вbпрошлый 
понедельник. Документ явно сырой, иbбыло очевидно, что она даже 
неbизучила все нормативные документы поbтеме. Ноbчто поделать?! 
Девушка выполняет задачи вbсрок, тактична иbдоброжелательна вbоб-
щении, аbего задача как раз вbтом, чтобы исправлять ошибки подчи-
ненных. Он опытнее, умнее, профессиональнее ее. Такие размышле-
ния согрели душу иbпридали энергии. Даже вbдолгие, утомительные 
вечера, оставаясь вbофисе один, Николай неbунывал. Потому что он 
очень хорош вbсвоем деле! Да,bименно так.

9:15b—b Вbкабинет без стука ворвался младший юрист отдела 
Иван, работавший вbотделе уже два года. Взволнованно, наbодном 
дыхании он выпалил:

— Привет, мне надо поговорить сbтобой. Оbсвоих перспективах. 
Яbвсе выходные думал иbтеперь хочу прояснить ситуацию.

Николай вздохнул иbсbтрудом переключился сbбумаг наbвошед-
шего. Вопрос серьезный, иbнеправильно заставлять людей ждать. 
«Хороший руководитель должен быть хорошим человеком»,b—b всплыла 
вbголове подсознательная установка. Отчего-то вbэтот момент Николай 
неbподумал оbвозможности перенести разговор наbболее удобное для 
себя время. Все произошло само собой. Иван как человек иbсотрудник 
ему нравился, по этому неbхотелось томить его ожиданием:

— Давай, конечно, присаживайся.
Однако Иван продолжил привычно ходить поbкабинету. Поведе-

ние сотрудников всегда было свободным иbнепринужденнымb—b воbвся-
ком случае, так считал сам руководитель. Соbстороныbже оно выглядело 
развязанным иbфривольным. Иbдело было неbвbформате общения, 
аbвbотношении подчиненных кbсловам Николая. Он для них был ско-
рее старшим товарищем, сbкоторым можно посоветоваться, иbтем, кто 
вbтрудную минуту возьмет невыполненную работу наbсебя. Причем 
трудность минуты трактовалась произвольноb—b часто подчиненные 
вb17:55 приносили задание, которое вbперерывах между разговорами 
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вbкафе неbуспели выполнить заbдень. Получив неформальный карт-
бланш наbтакое отношение, указания Николая они воспринимали как 
необязательные кbисполнению размышления иbнеbболее того.

Иван торопливо иbбессвязно начал говорить, что он уже давно 
работает вbотделе, что делает много важной работы, что его бывшие 
сокурсники уже получили повышения. «Когда ты меня повысишь?»b—b 
наконец резюмировал сотрудник. Витавший все это время вbмыс-
лях обbотложенном документе Николай встрепенулся. Думать было 
некогда, по этому он ответил первое, что пришло вbголову:

— Пока рано. Два годаb—b мало для повышения, даbиbошибок 
вbтвоей работе многовато. Яbвbтвоей должности три года находился, 
иbтоbэто мало. Поработай еще, вернемся кbразговору позже.

Наbлице собеседника отразились крайнее изумление иbзаме-
шательство. Абстрактные тезисы были явно неbтем, что он ожидал 
услы шать. Какие ошибки?! Заbдва года совместной работы он никогда 
неbслышал отbруководителя замечаний. Тот всегда просил файл до-
кумента, дорабатывал иbвозвращал без комментариев, поступая так 
соbвсеми коллегами. Причем изменения, поbмнению Ивана, носили 
технический характер. Аbневедомо откуда взявшийся срок вbтри года?! 
Руководитель всегда говорил оbработе наbрезультат, обbобъективной 
оценке каждого, оbподдержке сильных сотрудников, аbтутb—b сроки, 
напоминающие службу вbармии. Вbголове Ивана была логичная схема: 
для занятия должности есть определенные критерии, иbон им либо 
соответствует, либо нет. Если неbсоответствует, тоbнужно понять, что 
конкретно надо улучшить. Иван перестал ходить, сделал глубокий 
вдох иbвежливо спросил:

— Какие ошибки иbчто яbмогу сделать, чтобы их исправить? 
Давай обсудим, чтобы яbсоставил для себя план развития иbпонимал 
перспективы.

Вопрос загнал Николая вbтупик. Оbкритериях он никогда неbзаду-
мывался, аbцеликом полагался наbвнутреннее ощущение. Даbиbпреды-
дущий его ответ был лишь попыткой уйти отbнеприятного разговора. 
Сам Николай, когда восемь лет назад услышал вbсвой адрес прибли-
зительно теbже слова, лишь огорченно кивнул иbсмиренно вышел. Что 
неbтак сbИваном?! Почему руководитель должен ему что-то объяснять? 
Все больше раздражаясь, Николай попытался свернуть диалог:
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— Ты сам должен понимать. Давай как-нибудь потом поговорим. 
Ты еще молодой, уbтебя все впередиb—b поработай год-другой, аbтам 
посмотрим.

Разговор Николаю неbнравился, иbон всеми силами старался пре-
кратить его. Последствия неbзаботили. Дав разумные ответы, начальник 
мог усилить мотивацию кbработе, ноbвместо этого вызвал только нега-
тив. Худшее состояние для человекаb—b неопределенность, иbименно 
оно появилось уbИвана, заставив всерьез задуматься оbнедавнем 
предложении сменить работу. Там обозначали конкретные ожидания 
иbусловия.

9:28b—b Внезапно поbмобильнику Николая раздался спасительный 
звонок. «Ладно, потом поговорим, шеф звонит!.. Да,bАркадий Степано-
вич, слушаю вас!» Иван молча развернулся иbсbчувством обиды иbуни-
жения вышел. Отказ вbповышении неbбылbбы так болезнен, еслиbбы 
был аргументирован иbсделан сbуважением. Уклоняясь отbсложного 
разговора, Николай, сам того неbзаметив, перевел проблему изbра-
бочей плоскости вbличную.

— Что там уbнас сbквартальным отчетом наbзаседание управля-
ющего комитета вbсреду? Ты должен доложить мне его сегодня после 
обеда,b—b спокойно иbоттого жутковато прозвучал голос изbтрубки.

Рухнули остатки хорошего настроения. Проект документа уже 
неделю валялся вbстопке бумаг, ожидая своего часа. Надо было отра-
ботать его еще наbпрошлой неделе или начать утро сbнего, но… руки 
неbдошли. Ладно, прорвемся!

— Доложу, Аркадий Степанович. Последние правки вношу,b—b слу-
кавил Николай. Скорей всего, неbуспеет, ноbшеф будет думать, что он 
старался иbусердно работал. Просто неbвсе получилось.

— И еще, Коль, нужно доbвечера четверга выполнить одну задачу 
генерального,b—b сказал шеф иbподробно изложил поручение, закон-
чив словами:b—b Вbобщем, план подготовки кbсеминару сbпартнерами 
должен быть уbменя наbстоле через три дня. Ноbмои соображения 
предварительные, их еще нужно детально продумать. Взял вbработу?

— Конечно, считайте, что сделано!b—b бодро ответил Николай. 
Сказал иbпоймал себя наbмысли, что неbзапомнил деталей иbниче-
го неbзаписал. Ноbнеbпереспрашиватьbже начальникаb—b как-нибудь 
поbходу разберется.
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9:35b—b Так, коллеги, генеральный хочет провести сbпартнерами 
семинар поbправовым вопросам взаимодействия, иbнужно срочно 
сделать план его подготовки!b—b начальник отдела буквально ворвался 
вbкабинет, вbкотором сидели трое подчиненных.

— Привет, Коль! Аbчто заbсеминар? Зачем? Что хотим донести? 
Сbкакими партнерами?b—b донеслось изbразных углов.

— Не знаю. Вы мне это иbскажете, аbточнее напишете,b—b началь-
ственным тоном произнес Николай. Неbпризнаватьсяbже себе иbтем 
более подчиненным, что пропустил мимо ушей все детали иbдаже 
неbпопытался осмыслить задачу. Сработал инстинкт: если сказать 
конкретику, тоbвина наbтебе, аbесли неbговорить, тоbможно сослаться 
наbплохие идеи подчиненных. Зачем менять рабочую схему, неbраз 
принимавшуюся руководством как оправдание?

— Тут огромное количество вариантов. Цель-то хоть какая уbме-
роприятия?b—b неbунимались сотрудники.

— Сами придумайте, аbмне дайте результат! Вам заbэто деньги 
платят, работайте!b—b отрезал попытки дальнейшего диалога Нико-
лай. Заbчто платят деньги ему самому, руководитель неbзадумался. 
Онbнеbтолько неbпередал ключевую часть задачи, ноbиbнеbсформули-
ровал деталей, видимых именно сbпозиции начальника отдела.

— А кому изbнас ты задачу поставил иbкогда план нужен?b—b сде-
лал последнюю самоубийственную попытку Иван, сидевший вbкаби-
нете. Вbсилу возраста он еще неbвладел аппаратным чутьем иbвсерьез 
относился кbкаждой задаче. Более опытные сотрудники прекрасно 
понимали суть разыгрываемой сцены, по этому вовремя замолчали, 
неbсобираясь становиться крайними.

— Что значит «когда»? Яbже сказал, что срочно! Задача стоит 
перед всеми. Мне некогда между вами еще задачи распределять. 
Сами определитесьb—b неbбудуbже я,bкак вbдетском саду, разбираться, 
кто чем занимается. Все мы одна команда. Вот иbдействуйте командно, 
аbмне доложите ре-зуль-тат!b—b наbмажорной ноте закончил Николай, 
выбегая изbкабинета.

Сотрудники сbиронией переглянулись иbпродолжили заниматься 
своими делами. Лишь Иван заметно погрустнел, уйдя вbневеселые 
мысли. «Пойди тудаb—b неbзнаю куда, сделай тоb—b неbзнаю что». Толь-
ко это неbсказочный сюжет, аbреальная жизнь. Вместо конкретики 
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