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Предисловие

О бедном контроле 

замолвите слово…

О чем и для кого эта книга

Тема этой книги  — технология профессионально-
го применения компетенции «Контроль». Я, Алек-
сандр Фридман, эксперт по регулярному менедж-

менту (в профессии 29 лет, консультирую собственни-
ков, обучаю управленческие команды), написал эту книгу 
в качестве учебника для руководителей.

Контроль в  моем понимании  — это управленческая 
компетенция, используемая для управления непосред-
ственными подчиненными, занятыми интеллектуаль-
ным трудом (к ним не относятся дворники, грузчики, 
розничные продавцы, слесари, рабочие конвейера и т. п.). 
Предполагается, что такие подчиненные не только выпол-
няют прямые задания непосредственного руководителя, 
но и получают «вводные» из бизнес-среды и от коллег из 
смежных подразделений. По характеру своей работы они 
имеют возможность решать или планировать, что и  ко-
гда делать. В  главе 8  я отдельно рассказываю о  том, как 
использовать контроль в управлении подчиненными вам 
руководителями.
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В главе 1 я кратко описываю свою «операционную си-
стему» регулярного менеджмента. Те, кто читал мои пре-
дыдущие книги, уже знакомы с ней; для них это будет не-
большим повторением. Я  рассказываю не только о  том, 
что и как нужно делать, но и объясняю, почему рекомен-
дую делать именно это и именно так. Я считаю, что руко-
водитель не имеет права действовать по шаблону, не по-
нимая логики применения инструмента. В  этом случае 
он оказывается рабом инструмента, а  не его хозяином. 
Применение любой управленческой компетенции должно 
опираться на определенные принципы, иначе это будет 
похоже на попытку использовать электроинструмент без 
подключения к источнику питания.

Нужна ли компетенция «Контроль» 

в современном бизнесе?

Менеджмент часто преподносят исключительно как уме-
ние воодушевлять, «зажигать» или вдохновлять сотруд-
ников всякого рода духоподъемными воззваниями. 
Безусловно, такое умение тоже может быть полезным, но 
в  качестве единственного средства его можно использо-
вать лишь при весьма редком сочетании условий. Многие 
кликуши, объявляющие себя приверженцами «современ-
ных подходов» к  управлению, всячески порицают кон-
троль, считая его устаревшим и  даже вредным инстру-
ментом.

Моя точка зрения такова: компетенция «Контроль», 
как и  любой инструмент, полезна, если ее применяют 
по  назначению и  технически правильно,  — и, соответ-
ственно, вредна при нарушении любого из этих критери-
ев. Все же известные мне нападки на контроль либо опи-
раются на примеры очевидно непрофессионального его 
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применения, либо сопровождаются весьма сомнительной 
аргументацией его вреда. Мне кажется, что этот вопрос 
заслуживает более глубокого анализа, и  вы найдете его 
в главе 1.

Прежде всего, контроль позволяет руководителю свое-
временно получить нужную для принятия решений ин-
формацию  — к примеру, заметить проблему по слабым 
сигналам и  разобраться в  причинах ее возникновения. 
Задачи контроля мы подробно обсудим в главе 1. Тем не 
менее в этой книге мы не сможем разобрать все способы 
устранения всех возможных управленческих проблем. 
Тому есть две причины. Во-первых, такой разбор невоз-
можно выполнить в рамках одной книги разумного объе-
ма, и, во-вторых, для разрешения большинства управ-
ленческих проблем необходим системный подход с при-
менением других компетенций, а  вовсе не единственная 
«волшебная кнопка».

Разбирая типичные управленческие ситуации, я  на-
меренно привожу простые примеры, позволяющие ясно 
увидеть все нюансы и четко расставить акценты, потому 
что это позволит вам лучше понять суть проблемы в каж-
дом конкретном случае. В реальных ситуациях схема сра-
зу не видна, ее нужно реконструировать. Опираясь на 
свою практику управления и  консультирования, берусь 
утверждать, что причина крупных проблем бизнеса — те 
же ошибки управления, что и в приведенных в этой кни-
ге простых примерах. Просто эти ошибки совершают ру-
ководители высокого уровня, что, увы, далеко не всегда 
означает, что они более профессиональны. И, конечно, си-
туации, в которых они оказываются, более запутанные.

В моем представлении руководитель — это профессия. 
В любой профессии, связанной и с физическим, и с интел-
лектуальным трудом, мы должны пользоваться опреде-
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ленными инструментами. Инструменты, которые руково-
дитель должен использовать для управления сотрудника-
ми, принято называть управленческими компетенциями.

Контроль я  считаю одной из ключевых управленче-
ских компетенций руководителя наряду с  планировани-
ем и  делегированием. Профессиональное использование 
именно этих компетенций больше всего влияет на точ-
ность управления. Каждая из них нужна для решения 
определенных задач, вместе же они обеспечивают взаи-
моусиливающий, синергетический эффект. Снова под-
черкну: только в случае их правильного применения, хотя 
эта оговорка справедлива для любых инструментов в лю-
бой профессии. Поскольку планирование, делегирование 
и контроль в реальной жизни важно использовать парал-
лельно, то в этой книге я кратко описываю подходы к пла-
нированию и делегированию.

Эта книга адресована руководителям, готовым мыс-
лить рационально. Рекомендую ее не просто читать, но 
изучать. Впрочем, это одно из отличий учебника от худо-
жественной литературы. В этой книге вы не найдете пе-
речня универсальных полезных рецептов для повсемест-
ного применения. Лучше рассматривать ее как учебник 
фармакологии, который даст вам возможность самостоя-
тельно разрабатывать рецепты, оптимальные для каждой 
конкретной управленческой ситуации. Бесполезно искать 
шаблоны, избавляющие от необходимости разрабаты-
вать решения; нужно осваивать принципы, позволяющие 
обеспечивать* оптимальные решения.

Я описываю эти принципы и вытекающие из них под-
ходы к управлению и даю рекомендации, как их приме-
* Обычно я использую словосочетание «обеспечение решений», 

а не «разработка решений» или «принятие решений». Подробнее 
об этом я расскажу в начале главы 2. — Прим. автора.
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нять и  комбинировать, управляя живыми сотрудника-
ми, имеющими определенные достоинства и, увы, недо-
статки, а  не «идеальной командой в  идеальном мире». 
Инструкций или чек-листов, которые можно было бы вы-
полнять, отключив голову и  не анализируя управленче-
скую ситуацию, в книге не содержится. Я считаю, что «ко-
стыли», избавляющие от необходимости самостоятельно 
мыслить и якобы экономящие время, — весьма порочная 
практика, рассчитанная на искателей чудодейственных 
«артефактов», которые, подобно артефактам в  компью-
терных играх, сразу могли бы наделить вас волшебными 
качествами.

Каждая глава заканчивается домашним заданием. 
Выполнив эти задания, вы сможете составить комплекс-
ный план развития своей управленческой квалификации. 
Кроме того, это позволит вам изменить управленческие 
подходы подчиненных вам руководителей в нужном на-
правлении.

Кому будет полезна эта книга

В первую очередь руководителям, имеющим опыт управ-
ления и работающим в компаниях с тремя, четырьмя или 
бóльшим количеством уровней управления. Возможно, 
для участника программы подготовки кадрового резерва, 
руководителя рабочей группы или собственника стартапа 
изложенные в этой книге подходы окажутся в некоторой 
степени избыточными, «на вырост», но будут полезны 
в  перспективе, по мере развития карьеры или бизнеса. 
Я  разрабатывал эту технологию, опираясь на осмыслен-
ные и  опробованные методики различных экспертов 
в  области менеджмента, свой опыт в  бизнесе (34 года) 
и в профессии консультанта и бизнес-тренера (29 лет).
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Будет ли моя технология контроля работать 

в вашем виде бизнеса и в вашей должности?

В этой книге изложена технология, которая будет вам 
полезна вне зависимости от вида бизнеса, вашей долж-
ности и размеров компании. Здесь собрана полная и ис-
черпывающая информация о  применении компетенции 
«Контроль» в  таком объеме, в  котором она необходима 
первому лицу компании. Я считаю, что лучше дать макси-
мально полную информацию, это позволит вам выбрать 
то, что актуально для вас сейчас, а по мере роста в долж-
ности или увеличения сложности выполняемых задач вы 
сможете дополнить свой рабочий инструментарий. Эту 
методику не нужно использовать в строгом соответствии 
с  порядком ее изложения, от первой до последней стра-
ницы. В книге изложено то, что я считаю полезным, а вы 
будете решать, что и когда следует применять.

Я предлагаю вам книгу-учебник, которая поможет 
сформировать наилучшее управленческое воздействие 
в  каждой конкретной ситуации. Это и  обеспечит полез-
ность в любом виде бизнеса: не набор универсальных ре-
шений, а  методики для выработки самостоятельных ре-
шений в  любом сегменте, в  любой компании и  в любой 
должности. Учебник обучает принципам решения задач, 
но не описывает решение для каждой задачи. Решебник 
же (да, есть и такой формат) содержит решения типовых 
задач, но не содержит принципов выработки решений. По 
решебнику можно сдать экзамен, если задача известна за-
ранее и преподаватель не будет задавать дополнительных 
вопросов. Но если в типовой задаче изменить любое усло-
вие, то приведенное в решебнике готовое решение уже не 
поможет. И вы не сможете его доработать, так как не знае-
те сам принцип выработки решения.
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Руководитель не сможет управлять по решебнику, так 
как бизнес предполагает слишком большое разнообра-
зие управленческих задач. Располагая же учебником, вы 
в любой ситуации будете действовать эффективно.

Моя технология работает: те, кто ее использует, со вре-
менем получают тот результат, который и можно ожидать 
от применения компетенции «Контроль». Со временем — 
потому что в менеджменте нет волшебных «артефактов», 
но есть инструменты, а любой инструмент нужно освоить.

Может ли руководитель позволить себе быть непро-
фессиональным? Помните: люди работают так, как вы 
ими управляете. Экономического подъема, который мог 
бы обеспечить бурный рост результатов при недостаточ-
но профессиональном уровне управления, нет и  в бли-
жайшей перспективе не просматривается. Бизнес  — это 
дорога в один конец, и легче не станет. Стоимость персо-
нала  — по совокупности параметров  — растет быстрее, 
чем его качество. Мы не можем влиять на рыночную стои-
мость и качество сотрудников, поэтому рост управленче-
ской квалификации руководителя должен быть опережа-
ющим. Это позволит получить нужные результаты при 
существующей на рынке труда стоимости рабочей силы.

На что стоит обратить внимание

Во время бурного экономического роста руководителю 
для успешной работы вполне достаточно воли, энергии, 
работоспособности и здравого смысла. В теперешней же 
ситуации многие руководители пытаются компенсиро-
вать отсутствие навыков управления титаническими уси-
лиями и  сверхурочной работой, надеясь вдохновить со-
трудников амбициозными целями или призывами спасти 
бизнес.
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Одно из ограничений такого подхода состоит в  том, 
что закон перехода количества в качество работает не все-
гда. А именно: большое количество неправильных — по 
причине непрофессионализма руководителя — действий 
сотрудников не превратится в нужный для компании ре-
зультат.

Второе ограничение заключается в  том, что, с  точки 
зрения сотрудников, «война давно закончилась», и жить 
в  состоянии вечного подвига им просто неинтересно. 
Многие люди готовы работать производительно. Людей 
же, готовых постоянно впахивать в режиме форсажа, на-
много меньше, тем более что необходимость очередного 
проявления героизма очевидно вызвана управленчески-
ми промахами руководителя.

Есть и  руководители, которые надеются успешно 
управлять с помощью разного рода «фишек», лайфхаков 
и  вдохновляющих ритуалов. Однако любая профессия 
требует изучения «матчасти»  — базовых, фундамен-
тальных принципов и технологий управления. Впрочем, 
те, кто рассчитывает «проскочить на шару», не считают 
это обязательным.

Профессиональное использование компетенции 
«Контроль» обеспечит вам необходимый и  достаточный 
объем информации для своевременного принятия нуж-
ных управленческих решений.

Не сомневаюсь, что вы, уважаемый читатель, так или 
иначе используете контроль. Вопрос лишь в том, как вы 
это делаете. Есть ли у вас методика, которую вы могли бы 
описать, объяснив смысл каждого действия? Если нет, то 
мы не можем говорить о  профессионализме, только об 
интуитивно-любительском уровне. Я   считаю, что век-
тор развития выглядит так: от интуитивно понятного — 
к профессионально точному. Если ваши навыки сформи-



ровались интуитивно и столь же интуитивно применяют-
ся, то не столько вы ими владеете, сколько они — вами. 
Если вы — не гений, то ваш единственный выбор — вы-
бор между профессионалом и любителем. А опыт и про-
фессионализм, увы, не равноценные понятия.

Должен вас предупредить: овладев компетенцией 
«Контроль», вы не станете супергероем. Для эффективно-
го управления сотрудниками вам понадобятся и  другие 
управленческие компетенции.

Я предлагаю вам учебник. Изучая его, вы структури-
руете свой опыт и, возможно, увидите свои ошибки. Вы 
получите технологию, которая, как показывает моя прак-
тика обучения руководителей, позволяет применять ком-
петенцию «Контроль» оптимальным образом — в любой 
компании, в любой должности и в любых ситуациях.

Александр Фридман, 
эксперт по регулярному менеджменту, 
консультант и бизнес-тренер
Рига, Латвия, 8 января 2022 года






