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возможность проверить на крепость самые неортодоксальные 
из наших идей в «условиях реального боя», пока другие бо-
лельщики замирали от ужаса. Герб Генцлер из Мюнхена под-
держивал наши первые шаги, верил в практическую ценность 
нашей работы и помогал нам утвердить эту веру в испытаниях 
на потребителе.
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ными «промоутерами» и редакторами материалов о ведущих 
компаниях.

Мы особенно остро ощущаем свой интеллектуальный долг 
по отношению к четырем «светилам» в области эффективности 
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мышление. Личное знакомство с первыми тремя из них стало 
для нас источником вдохновения. Нам (как и многим другим) 
очень помогли могучие идеи профессора Саймона, хотя мы по-
знакомились с ними только через книги.

Самый важный вклад в исследование ведущих компаний 
внесли наши друзья, которые в них работают. Особо хотелось 
бы выделить трех из них. Рене Макферсон  из компании Dana  
(а ныне — из Стэнфорда) был для нас неисчерпаемым источни-
ком вдохновения. Его послужной список на посту председателя 
совета директоров компании доказывает, что простой смертный 
может передвигать горы. Джон Янг  из компании Hewlett-Pac-
kard пожертвовал для нас своим временем и, что еще более 
важно, оказал существенную поддержку именно тогда, когда мы 
более всего в ней нуждались, — в самом начале. От Тэйта Элдера 
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больше, чем из какого-либо другого источника.
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компании Emerson , Джим Шапиро и Кен Шталь из компании 
Xerox, Лерри Смолл и Джек Хейлшорн из Citibank, Джек Уэлч 
из GE и Бак Роджерс  из IBM . Их вера в то, что у нас есть, что 



9БЛАГОДАРНОСТИ

сказать, была для нас даже более важной, чем факты, которыми 
они нас снабжали.

Такой же важной была помощь сотен безымянных участни-
ков более чем двухсот групп, которые стали аудиторией наших 
презентаций. Многие из них рассказывали реальные истории, 
связанные с деятельностью изучаемых нами компаний, кото-
рые — подтверждая или опровергая наши аргументы — помогли 
сделать наши выкладки более убедительными.

Среди этих безымянных помощников много студентов Стэн-
фордской школы бизнеса . В нашей книге школам бизнеса изряд-
но досталось на орехи, однако мы критикуем не студентов, а пре-
подавателей. Студенты очень болеют за качество американского 
менеджмента. Гери Белло, сотрудник General Motors , студент 
школы менеджмента Слоуна , даже не осознает, насколько он 
помог нам сформулировать концепцию «люди как фактор про-
изводительности», которую мы рассматриваем в одноименной 
главе. Его энтузиазм был для нас источником вдохновения.

Доктор Макс Гюнтер и доктор Герман Грабхерр из немецкой 
компании Siemens также заслуживают особого упоминания. Они 
заинтересовались нашими первыми изысканиями и активно по-
могали нам в исследовании. Более того, именно их бесконечные 
и всегда глубокие вопросы часто помогали нашим идеям выкри-
сталлизоваться.

Такая книга, как наша — это не только результат завершен-
ного проекта и работы исследовательского коллектива. Для нас 
это квинтэссенция всей нашей жизни. С этой точки зрения 
Том особенно многим обязан своей матери, Эвелин Питерс, 
которая привила ему ненасытную любознательность, ставшую 
мотивирующим фактором этого исследования, и своим первым 
настоящим учителям, особенно Дику Андерсону, Блейку ван 
Лееру и Уолтеру Миннику. Боб выражает особую признатель-
ность своей матери, Вирджинии Уотерман, под влиянием которой 
сложились его понятия о превосходстве, и своему отцу, Роберту 
Уотерману, который своим личным примером научил его ценить 
цельность и инициативу.

Мы кланяемся в знак бесконечной благодарности людям, 
которым мы посвятили нашу книгу, — Джину, Лью и Джуди. 
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Джин Уэбб из Стэнфорда был неиссякаемым источником под-
держки для Тома в течение почти 15 лет. Лью Янг  из Business 
Week лично болеет за наши идеи (а в этой книге говорится 
именно о преданности и заинтересованности). Джуди Уотерман 
стала первым человеком, который по-настоящему научил Боба 
важности энтузиазма и «нерационального» подхода к жизни.

Важное значение имел вклад тех людей, которые долгие 
часы просиживали над редактированием первых версий книги 
и которые эксплицировали факты, печатали бесконечные копии 
рукописи и наших выступлений, позже ставших частью книги. 
Это Дженет Коллиер, Нэнси Кейбл, Нэнси Райнд, Пэтти Булена 
и Сильвия Остермен. Мы счастливы выразить особую благо-
дарность Кей Дэнн, помощнику по административной работе, 
которая не только помогала печатать, но, что самое важное, со-
храняла спокойствие в гуще лихорадочной, часто хаотической 
деятельности.

Последнее слово благодарности мы с удовольствием посвяща-
ем Робин Рейнолдс из компании Harper & Row. Она отыскала нас, 
помогла нам окрепнуть, приходила на помощь, когда мы (часто) 
в этом нуждались, и хвалила (часто незаслуженно), чтобы обод-
рить. Спасибо тебе, Робин, за то, что поверила в нас!
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благодарность

Мы хотели бы высказать особую благодарность Дэвиду Андер-
сону, который внес (и все еще вносит) особенно важный вклад 
в наше исследование передовых компаний. Дэвид, который в то 
время, когда мы начинали исследование, работал в компании 
McKinsey , а сейчас взял отпуск, чтобы учиться в Стэнфорде для 
защиты степени доктора философии, участвовал в проекте с 
самого начала. Он организовал многие интервью в изучаемых 
нами корпорациях и лично в них участвовал, а также проводил 
первый анализ финансового состояния выбранных компаний. Что 
самое важное, Дэвид посвятил весь свой огромный интеллекту-
альный потенциал разработке и формулировке многих фунда-
ментальных идей, которые накапливались в течение нескольких 
лет и вошли в эту книгу. Кроме того, его живые отзывы на воз-
никающие у нас идеи (как в их поддержку, так и против) всегда 
были серьезным испытанием их адекватности и глубины. Напри-
мер, Дэвид горячо поддержал идею центральной роли «чемпио-
нов продукции» и того, что мы назвали позицией ограниченной 
автономии. Он также привлек наше внимание к литературе на 
тему воспринимаемого контроля. Его преданность делу — след-
ствие упорных интеллектуальных поисков ключевых идей — 
была источником вдохновения и поддержки.

Вдобавок Дэвид часто вел предварительные презентации 
нашей книги и выступал на них. Наконец, Дэвид был нашим 
главным помощником в написании десятой главы книги.





Предисловие

Хотелось бы сделать несколько замечаний, которые должны 
помочь читателю. Мы собрали данные, составившие основу этой 
книги, и сформулировали их в восьми выводах. Некоторые чи-
татели могут сказать, что наши выводы вполне тривиальны, од-
нако это совсем не так. Во-первых, каждое из этих правил (на-
пример, близость к потребителю, люди как фактор производи-
тельности) по отдельности может показаться азбучной истиной, 
однако активное использование этих восьми принципов передо-
выми компаниями (особенно по сравнению с их менее успеш-
ными конкурентами) — явление такое же редкое, как отсутствие 
смога в Лос-Анджелесе.

Во-вторых, мы рискуем предположить, что третья и четвертая 
главы могут показаться несколько скучноватыми, потому что 
они посвящены главным образом теоретическим выкладкам. 
Конечно, их можно пропустить или прочитать в последнюю 
очередь, однако мы настоятельно рекомендуем читателю по 
крайней мере бегло их просмотреть, а потом уже решать, стоит 
ли уделять им более пристальное внимание. Мы настаиваем, по-
тому что восемь принципов успешного управления действуют не 
просто потому, что «это именно так происходит». Они работают, 
поскольку в них заложен глубочайший смысл. Передовые ком-
пании используют — эксплуатируют, если хотите, — насущные 
потребности сотен тысяч индивидов, и их успех отражает пра-
вильное теоретическое основание, о существовании которого 
сами компании могут и не догадываться. Более того, нам кажется, 
что читатель будет приятно удивлен тем, насколько интересна 
эта фундаментальная теория. Нужно добавить, что она не нова 
и уже испытывалась на практике; большинство ее положений уже 
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выдержали проверку временем и непониманием. Руководители 
и авторы литературы по менеджменту по большому счету просто-
напросто игнорировали эту теорию.

Нам также хотелось бы упомянуть о том, что большинство 
передовых корпораций, деятельность которых мы изучали, не 
являются клиентами консалтинговой компании McKinsey . Она 
поддержала наш проект и издание книги, однако никак не по-
влияла на выбор объектов исследования.



Введение

После ужина мы решили остаться в Вашингтоне еще на одну 
ночь. Дела задержали нас, и мы опоздали на последний удобный 
рейс. Мы не успели забронировать номер, но недалеко распола-
гался новый отель Four Seasons. (Когда-то мы уже останавлива-
лись в нем и остались довольны.) Проходя по вестибюлю, мы 
думали, сможем ли получить номер без предварительного заказа, 
и были готовы к холодному приему, который обычно ожидает 
поздних гостей. К нашему удивлению, консьержка, увидев нас, 
обратилась к нам по имени и поинтересовалась, как у нас идут 
дела. Она помнила, как нас зовут! В тот момент мы поняли, по-
чему всего за год отель завоевал репутацию «самого подходяще-
го места» в Вашингтоне и получил четырехзвездочный рей-
тинг.

Вы скажете — ну и прекрасно, но что же в этом такого осо-
бенного? Этот случай произвел на нас такое сильное впечатле-
ние, потому что в течение последних нескольких лет мы изучали 
передовые корпорации, стараясь понять, в чем секрет их успеха. 
Одна из главных составляющих таких достижений, по нашему 
мнению, — беспрецедентное трудовое рвение самых, казалось 
бы, рядовых работников. Столкнувшись не с одним или с двумя, 
а с множеством подобных случаев, мы были твердо уверены, что 
за всем этим стоит нечто необычайное. Более того, мы чувствова-
ли полную уверенность в том, что финансовое положение пере-
довых компаний настолько же лучше, чем в других компаниях, 
насколько выше трудовой энтузиазм их работников.

Нам вспоминаются и другие случаи. Мы были в другом Ва-
шингтоне (в штате Вашингтон) на встрече с группой директо-
ров компании Boeing  по поводу нашего исследования. В беседе 



16 В ПОИСКАХ СОВЕРШЕНСТВА

с ними мы высказали мысль о том, что передовые компании, по-
видимому, прилагают все возможные усилия, чтобы взращивать 
и поощрять тех сотрудников, которых мы зовем «чемпионами 
продукции», — людей, настолько преданных своим идеалам, что 
они добровольно борются с бюрократами и преодолевают сопро-
тивление системы, чтобы вывести свои товары на рынок. Кто-то 
из наших собеседников не удержался: «А, эти! Наша проблема 
в том, что мы никак не можем с ними расправиться!» Тогда Боб 
Уитингтон, который там присутствовал, рассказал подлинную 
историю того, как компании удалось получить контракт на вы-
пуск самолета В-47 со стреловидным крылом, прототипа первого 
коммерческого реактивного авиалайнера — Boeing-707. Он также 
рассказал подлинную историю о том, как компании удалось по-
лучить контракт на выпуск самолета В-52, который, до того как 
компания смогла продемонстрировать преимущества реактивного 
двигателя, был оборудован турбинами.

Больше всего в первой истории нас поразил рассказ о том, как 
несколько американских инженеров приехали в Германию, чтобы 
поработать с документами в нацистских авиастроительных лабо-
раториях после того, как в страну вошли войска союзников. Они 
быстро убедились в правильности своих идей о преимуществах 
стреловидного крыла и, пролетев полмира, вернулись обратно 
в Сиэтл, чтобы испытать новую форму крыла в аэродинамической 
трубе. Удивительным открытием стало то, что двигатель лучше 
размещать не в фюзеляже, а на крыле, чтобы он выдавался впе-
ред. Группа инженеров провела два долгих дня и две бессонные 
ночи в одном из отелей Дейтона, полностью реконструировав 
самолет В-52. Инженеры составили предложение объемом в 
33 страницы и через 72 часа представили его американским 
военно-воздушным силам (они даже снабдили свое предложение 
моделью нового самолета, изготовленного лично ими из бальзо-
вого дерева и других материалов, купленных за $15 в магазин-
чике неподалеку от отеля). Это были вдохновляющие истории 
о маленьких коллективах, которые прикладывали невероятные 
усилия, чтобы обеспечить успех своей очень необычной органи-
зации. Однако нестандартная модель деятельности корпорации 
Boeing  стала нормой для таких компаний, как 3М и IBM , — 



17ВВЕДЕНИЕ

неболь шие группы прагматиков, борцов с бюрократией, стали 
мощными генераторами новых идей.

Еще один пример. Как-то мы зашли в крохотный магазинчик 
электроники, чтобы купить калькулятор. Знания продавца, его 
энтузиазм и отношение к нам оказались просто удивительными. 
Естественно, мы были заинтригованы. Завязался разговор. Как 
выяснилось, это был не профессиональный продавец, а 20-летний 
инженер из компании Hewlett-Packard  (HP), который хотел из 
первых рук узнать мнение потребителя о продукции своей фирмы. 
Мы услышали о том, что компания гордится своей близостью 
к потребителю, и о том, что обычно молодым руководителям 
поручают работу, непосредственно связанную с производствен-
ным процессом. Подумать только! За прилавком магазина стоит 
инженер из HP, который обслуживает клиентов, как образцовый 
продавец!

В какой бы точке земного шара мы ни оказались, от Австралии 
и Японии до Европы, мы не могли не восхищаться высокими 
санитарными стандартами и уровнем сервиса в каждой закусоч-
ной McDonald’s. Одним не нравится их продукция, другим не 
нравится McDonald’s как выражение всемирной экспансии аме-
риканской культуры, но качество, которого корпорация достигла 
по сравнению с другими производителями услуг, действительно 
поражает. (Контроль качества в сфере услуг — очень сложная 
проблема. В отличие от производства товаров, где можно про-
верить образцы продукции и отбраковать плохие изделия, про-
изводство услуг и их потребление происходят в одно и то же 
время и в одном и том же месте. Здесь необходима гарантия 
того, что тысячи сотрудников придерживаются одних и тех же 
высоких стандартов, что все они понимают концепцию качества, 
которую исповедует их компания, и всемерно воплощают ее на 
практике.)

Нам вспоминается беседа, которая состоялась прекрасным 
солнечным днем в лодке на зеркальных водах Женевского озера, 
задолго до того, как мы начали наше исследование. Один из авто-
ров преподавал в IMEDE (школа бизнеса в Лозанне) и приехал 
в Женеву навестить старого товарища. Специфика бизнеса была 
такова, что ему постоянно приходилось быть в разъездах, а бес-
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конечные командировки очень огорчали его супругу. Это стало 
для него стимулом для создания сети ресторанов McDonald’s 
по всей Швейцарии, благодаря чему он мог работать, не вы-
езжая из страны. А для его жены, которая родилась в Женеве, 
рестораны McDonald’s стали настоящим культурным шоком (шок 
прошел, как только швейцарцы стали верными поклонниками 
McDonald’s). Наш товарищ поделился своими первыми впечат-
лениями об этой компании, заметив: «Знаете, что больше всего 
меня поражает в McDonald’s? Ориентация на людей. В течение 
тех семи лет, пока я работал в компании McKinsey , у нас не было 
заказчика, который бы так заботился о своих сотрудниках».

Другой приятель рассказал нам, почему, закупая компью-
терную систему для больницы, он остановился на компании 
International Business Machines. «Многие другие компании опере-
жали IBM  в техническом отношении, — заметил он. — И это 
правда, что их программное обеспечение легче использовать. Но 
только компания IBM приложила усилия для того, чтобы ознако-
миться со спецификой нашей работы. Они проводили интервью 
с руководством и рядовыми работниками. Они говорили с нами 
на нашем языке, а не на компьютерном жаргоне. Их расценки 
были выше на 25%. Однако они дали нам беспрецедентную га-
рантию качества и сервисного обслуживания. Они даже пошли 
на то, что заключили договор с местным сталелитейным пред-
приятием — для страховки, в том случае, если наша система 
выйдет из строя. Их презентации всегда были содержательными, 
от них исходила вера в успех. Выбирая компанию IBM, мы не 
колебались, даже несмотря на дефицит бюджета».

Почти каждый день мы слышим легенды о японских компа-
ниях, их уникальной культуре и традиции общих собраний, на 
которых сотрудники поют корпоративные гимны и скандируют 
корпоративные лозунги. В Соединенных Штатах все это, как 
правило, не считается важным, потому что трудно представить 
подобные «родоплеменные ритуалы» в американских компаниях. 
Однако и в Америке есть прецеденты. Для тех, кто этого не 
видел, трудно вообразить оживление и возбуждение, царящее 
во время собрания дистрибьюторов, торгующих пластиковой 
посудой, — сотрудников фирмы Tupperware , которое прово-
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дится вечером каждого понедельника. Подобное мероприятие 
в компании Mary Kay Cosmetics было темой репортажа Мор-
ли Сейфер в информационно-аналитической телепрограмме 
«60 минут». С одной стороны, эти примеры можно было бы не 
принимать во внимание как исключения, специфичные для сфе-
ры торговли. С другой стороны, регулярные пивные вечеринки 
в компании HP  — это обыденное мероприятие, которое прово-
дится во всех отделах компании для того, чтобы помочь людям 
сблизиться. А когда один из авторов проходил тренинговую про-
грамму в компании IBM  в начале своей карьеры, все слушатели 
каждое утро начинали с корпоративного гимна и получали такой 
же (или почти такой же) заряд энтузиазма, как и сотрудники 
японской компании.

Проводя семинары для клиентов или студентов, мы часто 
используем пример уникального стиля управления, который 
сформировался в компании Delta Airlines . Нам приходится мно-
го летать, и мы любим рассказывать о той готовности помочь, 
которую неизменно проявляют работники компании в аэропор-
тах. На презентации один слушатель заявил: «А сейчас я вам 
расскажу о реальной ситуации в компании Delta». Мы ожидали, 
что он будет опровергать наши слова, но этот человек стал рас-
сказывать о высочайшем качестве сервиса в компании, и наш 
пример поблек на фоне его истории. Итак, его жена по какой-то 
объективной причине вовремя не вылетела тем рейсом, билет 
на который продавался со скидкой. Когда она собралась лететь 
другим рейсом, с нее потребовали полную стоимость билета. Она 
пожаловалась, и тут же вмешался президент компании, который 
лично вручил ей новый билет.

Любой человек, побывавший в отделе бренд-менеджмента 
компании Procter & Gamble , искренне верит, что успех компании 
объясняется скорее необычайной заботой о качестве продукции, 
чем вошедшей в легенду смелой маркетинговой политикой. Мы 
очень любим вспоминать одного директора P&G, который вел 
летние курсы для руководителей при Стэнфордском универси-
тете . Раскрасневшийся, он яростно доказывал слушателям, что 
Procter & Gamble «...все-таки производит лучшую туалетную 
бумагу на рынке, и только потому, что это туалетная бумага или 
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мыло, совсем не означает, что P&G не делает такую продукцию 
в сто раз лучше, чем все остальные». (Как и в большинстве 
ведущих компаний, эти ценности укоренились очень сильно. 
Компания P&G как-то отказалась заменить один из второсте-
пенных компонентов мыла на более дешевый, несмотря на то 
что армия отчаянно нуждалась в этой продукции, и это было во 
время войны — Гражданской войны.)

И еще один пример. В компании Frito-Lay , которая выпускает 
картофельные чипсы, мы слышали истории — возможно, вымыш-
ленные, а может быть, и нет (это не суть важно), — о курьерах, 
которые выходят на работу и в дождь, и в град, и в снег. Они до-
ставляют не почту. Они привозят чипсы, поддерживая тот самый 
«99,5% уровень обслуживания», которым так гордится компания 
и который служит источником ее беспрецедентного успеха1.

Это лишь малая толика историй, которые мы могли бы рас-
сказать. В начале нашего исследования нас поразил один факт. 
По мере того как мы углублялись в изучение ведущих компаний 
и секретов их успеха, мы все четче осознавали, что каждая ком-
пания имеет целую галерею подобных легенд и образов. Мы на-
чали понимать, что эти компании обладают такими же крепкими 
культурными традициями, как и любая японская организация. 
И внешние атрибуты культурного превосходства были вполне 
узнаваемыми, независимо от сферы деятельности компании. 
Какой бы ни была специализация ведущих компаний, они, по 
большому счету, постоянно принимали меры, гарантирующие, 
что все сотрудники примут их культуру — либо не будут рабо-
тать в компании.

Более того, к нашему удивлению (которое скоро прошло), 
содержание культуры неизменно ограничивалось всего несколь-
кими темами. Независимо от того, чем занимаются передовые 
компании — машиностроением, приготовлением гамбургеров 
или сдачей комнат внаем, — буквально все они де-факто отно-
сятся к сфере услуг. Они работают на потребителя. Клиентов 

 1 В магазине Frito в городке Мизула, штат Монтана, или Safeway в Окленде, Ка-
лифорния, вероятность ежедневной доставки чипсов представителями компании 
составляет 99,5%.
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не обманывают, подсовывая им некачественные или слишком 
дорогие изделия. Потребитель получает качественный товар 
и бесперебойный сервис.

Таким образом, именно качество и сервис становятся обя-
зательными отличительными признаками передовых компаний. 
Чтобы обеспечить их, требуется, конечно же, сотрудничество 
всех работников компании, а не только горстки передовиков про-
изводства. Самые успешные компании требуют ударного труда 
от среднестатистического работника. (Бывший председатель со-
вета директоров компании Dana  Рене Макферсон  говорит, что 
ни лентяи, ни передовики не делают погоды в компании. Вместо 
этого он убеждает заботиться о среднем работнике, опекать его 
и помогать ему высвободить свой потенциал.) Мы назвали это 
«человеческим фактором производительности». Все компании 
много говорят об этом, но мало кто переходит от слов к делу.

Наконец, мы поняли, что нам не обязательно посещать Япо-
нию, чтобы найти лекарство от корпоративных болячек, которые 
сковали американскую экономику по рукам и ногам. Есть доста-
точно крупных американских компаний, успех которых признают 
все — клиенты, работники, акционеры и общество в целом. Они 
действуют с неизменным успехом в течение многих лет. Мы 
просто обращали на их пример слишком мало внимания и не 
пытались проанализировать, какова теоретическая основа того, 
что у них получается инстинктивно.

Дебаты по психологии управления долгое время фокусирова-
лись на «теории X» или «теории Y»1, повышении разнообразия 
работы и так называемых кружках качества. Все это не объяс-
няет до конца энтузиазма японских рабочих или сотрудников 
успешных американских компаний, однако такая теория суще-
ствует. Психолог Эрнест Беккер , например, предложил важное 
теоретическое обоснование, которое, однако, игнорируется 
большинством аналитиков менеджмента. Беккер утверждает, что 
поведение человека определяется своего рода «дуализмом»: ин-

 1 Согласно «теории X» средний человек от природы ленив, нуждается во внеш-
ней мотивации и контроле, а согласно «теории Y» средний человек от природы 
активен, склонен к творчеству, и обязанность руководителя — активизировать 
его внутреннюю мотивацию, помочь развить свой потенциал. — Прим. пер.
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дивид одновременно хочет быть частью коллектива и выделяться 
среди прочих индивидов. Человеку нужно одновременно быть 
интегрированным членом «команды победителей» и сохранять 
личную свободу.

Что касается команды победителей, Беккер  замечает: «Обще-
ство... это носитель земного героизма. Человек побеждает смерть, 
находя смысл своего существования... Это страстное желание до-
биться того, чтобы творение было значимым... Человек боится не 
столько смерти, сколько смерти бессмысленной... Ритуал — ме-
тод вливания жизни. Чувство собственной значимости человека 
создается символически, его взлелеянный нарциссизм подпиты-
вается символами, абстрактной идеей собственной значимости. 
Естественное желание человека можно питать в мире символов 
до бесконечности» [1]. Он добавляет: «Человек создает несвободу 
(высокую степень подчинения) как плату за собственное бес-
смертие». Другими словами, люди охотно вкалывают с девяти 
до пяти, если только это подчинено в каком-то смысле великой 
цели. В этом плане компания может создать такой же резонанс, 
как эксклюзивный клуб или почетное общество.

В то же самое время, однако, каждый из нас хочет выделить-
ся — даже (а может быть, в особенности) в команде победителей. 
И мы наблюдали, снова и снова, проявления сверхъестественных 
усилий, которые намного превышали служебные обязанности, 
если работнику (цеховому рабочему, офисному клерку) предо-
ставляли малейшую возможность распорядиться собственной 
судьбой. Проведенный психологами эксперимент подтверждает 
наши наблюдения [2]. Его участники — взрослые люди — долж-
ны были разгадать некоторые сложные головоломки, а также 
откорректировать текст. Во время выполнения задания ученые 
время от времени включали запись шумных, раздражающих 
звуков; точнее, это была «комбинация диалога двух людей, 
говорящих по-испански; монолога человека, говорившего на 
армянском языке; работающего ротапринта; калькулятора; пи-
шущей машинки и уличного гама, сливающихся в сплошной не-
различимый шум». Участников разделили на две группы. Первой 
сказали только, что они должны выполнить полученное задание. 
Другая могла пользоваться кнопкой, выключающей запись шумов 
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(современным аналогом контроля — выключателем). Группа, 
которая имела возможность использовать кнопку, решила в пять 
раз больше головоломок и пропустила всего несколько ошибок 
в предложенном тексте. А сейчас самый интересный момент: 
«... и один из участников так и не воспользовался выключателем. 
Простое знание человеком того, что он контролирует ситуа-
цию, — вот что было важно».

Наиболее успешно управляемые компании действуют в со-
ответствии с этими теориями. Например, руководитель отдела 
продаж численностью в 100 человек арендовал на вечер стадион 
в Нью-Джерси. После работы сотрудники отдела отправились 
туда. Когда они выходили на поле один за другим, на электрон-
ном табло появлялись их имена. Руководство корпорации, кол-
леги из других отделов, члены семей и друзья аплодировали им 
с трибун.

Эта компания — IBM . Одним-единственным мероприятием 
(завистники поспешили бы объявить его слишком вульгарным, 
или слишком дорогостоящим, или и тем и другим) компания 
одновременно вновь утвердила свой статус выдающейся (удо-
влетворяя потребность индивида быть частью чего-то велико-
го) и подтвердила свою заботу о самовыражении отдельных 
работников (удовлетворяя потребность индивида выделиться из 
общей массы). Компании удалось совместить несовместимое. Это 
именно то, что отличает передовые компании от всех остальных, 
поскольку они в рабочем порядке решают проблемы, которые 
представляются неразрешимыми для наших рационально мыс-
лящих друзей-экономистов.

Такие товары, как чипсы компании Frito и стиральные машины 
фирмы Maytag , должны стать предметами массового потребле-
ния. Уровень обслуживания, составляющий 99,5%, ни о чем не 
говорит, пока вы не посмотрите на прибыль и не узнаете, какую 
долю рынка занимают товары компании. Проблема Соединенных 
Штатов в том, что увлечение американцев формальными мето-
дами управления заслоняет от них его содержательную сторону. 
Американцы предубеждены в пользу количественных и аналити-
ческих методов. Да, действительно, можно рассчитать производ-
ственные затраты. Но одни только формальные методы не дают 
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никакого представления о ценности трудового энтузиазма, ко-
торым горят сотрудники компаний, выпускающих качественные 
товары, — например, компании Maytag или Caterpillar , или го-
товность коммивояжера, продающего чипсы Frito-Lay , проехать 
лишнюю пару миль ради одного-единственного клиента.

Хуже того, использование формальных методов приводит 
к чрезмерному увлечению рациональностью и неприятию ис-
точников новаторства как таковых: иррациональных «чемпионов 
продукции» в компании 3М, увеличения ассортимента в компа-
нии Digital Equipment Corporation , напряженного внутреннего 
соревнования среди бренд-менеджеров компании P&G. Альфред 
Слоун  успешно ввел совмещение операций в компании General 
Motors  в 1920-х гг.; экстенсивное и целенаправленное совмеще-
ние почти столько же времени применялось компанией IBM  для 
стимуляции внутрикорпоративного соревнования. Однако рацио-
нально мыслящие руководители редко признают эти источники 
новаторства даже в наше время. Они не любят совмещения, они 
любят, чтобы все было разложено по полочкам. Они не любят 
ошибок, они любят тщательно разработанные планы. Они не 
любят оставаться в неведении о том, чем занимаются другие 
работники, они любят контролировать каждый их шаг. Они раз-
дувают штаты. Между тем такие компании, как Wang Labs и 3М, 
успевают разработать и вывести на рынок десяток новых видов 
продукции, на месяцы опережая рационалистов.

Поэтому у нас есть некоторые возражения против тради-
ционных теорий управления. Опыт того, как работают люди, 
индивидуально и в коллективах, заставляет нас пересмотреть 
некоторые важные экономические доктрины, имеющие отно-
шение к размерам (эффект от повышения масштаба), точности 
(ограничений анализа) и возможности достижения выдающихся 
результатов (особенно, что касается качества) при помощи самых 
обычных работников.

Результаты изучения передовых компаний вселяют опти-
мизм. Передаем хорошие новости из Америки: эффективный 
менедж мент можно найти не только в Японии. И в Соединенных 
Штатах о работниках заботятся, дают им возможность проявить 
себя, а также производят качественные товары. Экстенсивное 


