


ЧАСТЬ I
МОИ ИСТОКИ

1. Зов приключений: 1949–1967   29

2. Преодоление порога: 1967–1979   35

3. Пропасть: 1979–1982   51

4. Путь испытаний: 1983–1994   65

5. Обретение дара: 1995–2010   97

6. Возвращение дара: 2011–2015   123

7. Мой последний год в компании 
и самая серьезная задача: 2016–2017   153

8. Взгляд назад с более высокого уровня   157

ЧАСТЬ II
ЖИЗНЕННЫЕ 
ПРИНЦИПЫ

1. Примите реальность и работайте с ней   168

2. Сделайте «Пять шагов», чтобы получить то, 
что хотите от жизни   204

3. Будьте абсолютно непредубежденным   218

4. Примите тот факт, что люди «запрограммированы» 
по-разному   240

5. Научитесь эффективно принимать решения   272

Жизненные принципы: резюме   306

Список жизненных принципов   311

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/princzipyi/?utm_source=nkk&utm_campaign=read-chapter&utm_content=princzipyi


ЧАСТЬ III
ПРИНЦИПЫ РАБОТЫ

Список принципов работы   320

Правильная корпоративная культура   359

1. Придерживайтесь принципа абсолютной честности 
и предельной прозрачности   364

2. Поддерживайте осмысленную работу и значимые отношения   380

3. Создайте корпоративную культуру, в которой допустимы ошибки, 
но недопустимо не учиться на них   390

4. Будьте на одной волне   398

5. Сделайте процесс принятия решений компетентным   412

6. Научитесь преодолевать разногласия   426

Правильные люди   436

7. Помните: КТО важнее, чем ЧТО   440

8. Нанимайте с умом, потому что издержки от ошибок 
слишком велики   446

9. Постоянно обучайте, проверяйте, оценивайте 
и классифицируйте сотрудников   462

Создание и совершен ствование механизма   488

10. Для достижения цели руководите так, 
словно вы управляете механизмом   492

11. Выявляйте проблемы и не миритесь с ними   516

12. Выявляйте проблемы, чтобы добраться до их причин   526

13. Усовершенствуйте механизм, чтобы обойти проблемы   540

14. Делайте что решили   564

15. Используйте инструменты и утвержденные процедуры, 
чтобы регламентировать выполнение работы   570

16. И пожалуйста, не пренебрегайте управлением!   576

Принципы работы: резюме   585

ЗАКЛЮЧЕНИЕ   589
ПРИЛОЖЕНИЕ. ИНСТРУМЕНТЫ И УТВЕРЖДЕННЫЕ ПРОЦЕДУРЫ 
ДЛЯ МЕРИТОКРАТИИ ИДЕЙ В BRIDGEWATER   590
СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ   599
БЛАГОДАРНОСТИ   602
ОБ АВТОРЕ   605

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/princzipyi/?utm_source=nkk&utm_campaign=read-chapter&utm_content=princzipyi


9

ПРЕДИСЛОВИЕ 
К РОССИЙСКОМУ 

ИЗДАНИЮ

Передо мной лежит книга «Принципы» Рэя Далио — мое-
го американского большого друга и единомышленника.

Рэй — не обычный писатель. Точнее, он вовсе не пи-
сатель, а строитель: Рэй построил Bridgewater — один 

из самых эффективных в мире хедж-фондов, — начав в небольшой 
квартире и закончив в списке 100 самых богатых (по версии Forbes) 
и 100 самых влиятельных (по версии журнала Time) людей в мире. 
Успех был обусловлен не только гениальной интуицией Рэя, но и при-
вычкой педантично фиксировать прошлые решения, тщательно 
анализировать их причины и создавать алгоритмы, которые служи-
ли бы GPS-навигатором для решений в неопределенном будущем.

Рэй — self-made man, человек, который, без преувеличения, сде-
лал себя сам.

Его называют the oddest duck of Wall Street, и он действительно 
отличается от всех своим оригинальным мышлением, своим исклю-
чительным успехом и своей жаждой учиться и делиться знаниями. 
Я знаю совсем немного людей с такой любознательностью и вос-
приимчивостью.

Я был одним из тех счастливчиков, которым довелось прочитать 
первый самиздатовский вариант книги, который мы в Сбербанке 
перевели на русский язык. Это была пухлая папка с обычными лис-
тами А4, испещренными черным шрифтом. Тогда Рэй пригласил 
меня с командой в святая святых — в штаб-квартиру своей фирмы 
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в Уэстпорте под Нью-Йорком. Я помню, как меня поразили фор-
ма и содержание этого места: простой интерьер, гармонирующий 
с природным ландшафтом.

Но еще более нашу команду поразили философия, идеи и при-
нципы, которые Рэй Далио исповедует в своем корпоративном доме 
и в жизни. Рэй — приверженец концепции радикальной правды 
и предельной прозрачности для всех сотрудников. Это значит, что 
на стол выкладывают сто процентов проблем, ошибок и слабостей. 
Что не страхует от ошибок в настоящем, но, пожалуй, является 
единственным способом избежать их в будущем, а также достичь 
взаимного уважения среди членов команды и следовать принципу 
меритократии идей: продвигать и награждать самых достойных, 
независимо от принадлежности к роду и племени.

На первый взгляд в культуре предельной прозрачности жить 
нелегко, потому что люди говорят ровно то, что думают, невзирая 
на лица, открыто и без обиняков дают коллегам негативную обрат-
ную связь. Но формула Рэя — «боль + рефлексия = прогресс» — 
означает упорное движение к лучшей версии самого себя.

Когда Сбербанк уже уверенно использовал такой HR-инстру-
мент, как «оценка 360 градусов», раз в год, Bridgewater первым 
в мире стал делать эту оценку на ежедневной основе, практически 
в режиме реального времени. Такая технология позволяет накапли-
вать колоссальный массив данных, анализ которых помогает опре-
делять оптимальный профиль сотрудника для конкретной задачи 
и предсказывать его эффективность.

Рэй постоянно ищет ДНК лидера… и создал специальный тест 
для лидеров (Shaper Test), который прошли многие СЕО и успешные 
люди. Он пытался понять, что общего в характере лидеров. Выясни-
лось, что их отличает сочетание несочетаемого: сплав креативного 
и структурированного мышления. На основе этого теста можно 
сделать прогноз будущей успешности кандидата.

Bridgewater использует HR-практики и технологии, настроен-
ные на возбуждение стремления к самообучению, саморазвитию 
и осознанности.

«Чудак с Уолл-стрит» и миллиардер, но прежде всего глубокий 
мыслитель, Рэй отличается от других людей сумасшедшей способ-
ностью к глубокой саморефлексии.
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ПРЕДИСЛОВИЕ К РОССИЙСКОМУ ИЗДАНИЮ

Вся наша жизнь — это ежесекундные решения, требующие пре-
одоления ловушек мышления. На протяжении всей своей карьеры, 
начиная с 1983 года, Рэй анализировал собственные высокорис-
ковые решения и причины, их породившие. Это была история по-
пыток создать алгоритмы принятия решений в разных ситуациях. 
Рэй — неутомимый систематизатор.

Он верит, что все мы — в каком-то смысле машины, а машины ра-
ботают на основе законов и принципов. Каждое действие — это ал-
горитм. Рэй попытался алгоритмизировать свой ход мыслей, чтобы 
исключить максимум рисков при принятии краткосрочных реше-
ний, а также чтобы добиться главной цели — обеспечить жизнеспо-
собность и устойчивость организации в момент, когда создавший ее 
лидер решит отойти в сторону. Это высший пилотаж в менеджмен-
те и лидерстве, то, о чем мечтает любой руководитель.

Все выводы Рэя Далио основаны на достижениях нейронауки. 
Он знает, что рациональный мозг человека мал, а эмоциональный, 
первобытный мозг часто мешает принимать оптимальные реше-
ния. Bridgewater работает над программой, которая позволит полно-
стью автоматизировать текущее управление компанией, в том числе 
процесс найма и увольнения сотрудников, а также принятие иных 
стратегически важных решений. Функции большинства сотрудни-
ков компании будут заключаться не в принятии отдельных решений, 
а в формулировании критериев, в соответствии с которыми решения 
будет принимать система, и вмешательстве в случае неполадок.

Когда мы в очередной раз беседовали с Рэем (наши встречи всег-
да длятся существенно больше запланированного), он поделился 
такими мыслями.

«Каждый раз, когда вы принимаете решение, сделайте паузу 
и подумайте: почему я хочу поступить именно так? Все ситуации 
по вторяются раз за разом».

«Главная ошибка: люди обсуждают выводы, а не причинно-
следственные отношения».

«Разные люди мыслят по-разному и с разным результатом. Как 
из этого процесса мышления выбрать лучшие идеи?»

«Мы в Bridgewater очень хорошо знаем, чего не знаем. Многие 
ошибочно считают, что все знают. Мы фокусируемся на том, что 
можем чего-то не знать, и на том, чего именно не знаем».
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«Чаще спрашивайте: “Так ли это на самом деле? Это правда? Ра-
зумно ли это? В этом есть логика?”»

В книге, которую вы держите в руках, содержатся эти и многие 
другие менеджерские и общечеловеческие дилеммы, а также прове-
ренные опытом решения и ответы, которые составляют «секретный 
соус» культуры одной из самых успешных организаций в мире.

Имя Рэй в английском созвучно словосочетанию «луч света», 
и сейчас, когда отношения между нашими странами пережива-
ют не лучшие времена, книга Рэя — хороший мостик между ума-
ми очень разных людей, которые, быть может, мыслят по-разно-
му и изъясняются на разных языках, но преследуют одну и ту же 
цель — сделать мир лучше.

Я желаю вам продуктивного чтения, ведь ключ к росту экономи-
ки — в повышении производительности… каждого из нас!

Герман Греф,
президент, председатель правления Сбербанка России

P.S. И задайте себе вопрос: «Так ли это на самом деле?»
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ВВЕДЕНИЕ

Прежде чем начать делиться своими мыслями, хочу предуп-
редить, что я не всезнайка. Успехом в жизни я во многом 
обязан умению справляться с тем, чего я не знаю. Самое 
важное, что я усвоил, — это подход к жизни на основе 

принципов, которые помогают мне понять, что правда, а что нет 
и как я должен поступать в той или иной ситуации.

Я рассказываю об этих принципах, потому что сейчас нахожусь 
на том жизненном этапе, когда больше хочу помочь другим стать 
успешными, чем стать более успешным самому. Эти принципы 
очень помогли мне и многим другим людям, и поэтому я делюсь 
ими с вами. Решайте сами, насколько они для вас ценны и как вы 
будете их применять.

Принципы — это глубинные убеждения, на которых основа-
но поведение человека, позволяющее ему получить от жизни то, 
чего он хочет. Их можно применять снова и снова в похожих случа-
ях, чтобы добиться цели. Ежедневно каждый из нас сталкивается 
с множеством ситуаций, на которые должен как-то реагировать. 
Без принципов мы были бы вынуждены каждый раз обдумывать 
свои действия, словно попали в такое положение впервые. Если же 
систематизировать все эти ситуации по типам и руководствоваться 
эффективными принципами для каждого из них, мы будем способ-
ны быстрее принимать решения и повышать качество жизни. Набор 
эффективных принципов можно сравнить с хорошим сборником 
рецептов успеха. Все добившиеся выдающихся результатов люди 
живут по правилам, которые помогают им стать триумфаторами. 
Хотя они сами выбирают, в чем хотят быть успешными, и правила 
отличаются в зависимости от этого.
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Человек с принципами последовательно придерживается их 
в своей деятельности и способен доступно их объяснить. К сожа-
лению, большинство из нас не относятся к этой категории. Еще реже 
люди специально записывают свои принципы и делятся ими. Очень 
жаль! Мне было бы чрезвычайно интересно узнать, чем руководс-
твовались в жизни Альберт Эйнштейн, Стив Джобс, Уинстон Чер-
чилль, Леонардо да Винчи и многие другие, чтобы понять, к чему 
они стремились и как достигли своей цели, а также чтобы я мог срав-
нить разные подходы. Я хотел бы знать, какие принципы наиболее 
важны для политиков, которые рассчитывают получить мой голос, 
и для всех других людей, чьи решения влияют на мою жизнь. Есть ли 
общие принципы, объединяющие нас как семью, общество, нацию, 
друзей вне зависимости от национальности? Или они противопо-
ложны? Что это за принципы? Давайте будем предельно конкрет-
ными. Сегодня особенно важно открыто говорить об этом.

Я надеюсь, что моя книга вдохновит вас осознать собственные 
принципы и в идеале их записать. Это поможет вам лучше понять 
самого себя и окружающих. Это позволит вам скорректировать 
свои принципы, когда вы начнете размышлять над ними с высоты 
накопленного опыта. В результате вы сможете более эффективно 
принимать решения, а окружающие — лучше вас понимать.

ВАШИ ПРИНЦИПЫ

Формирование принципов происходит по-разному. Иногда этому 
способствуют приобретенный опыт и размышления. Иногда мы 
наследуем их от других людей, например родителей, а иногда при-
нимаем целый набор принципов, таких как религиозные догматы 
или свод законов.

Стремления и цели каждого человека уникальны, и он в соот-
ветствии с ними выбирает принципы для себя. Руководствоваться 
правилами других не всегда однозначно плохо. Но если следовать 
им слепо и бездумно, есть риск, что ваше поведение будет не свойс-
твенным для вас и не позволит достичь желаемого. В то же время 
вы, как и я, вероятно, не знаете всего, что вам необходимо, и самым 
разумным будет принять этот факт. Если вы способны мыслить 
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ВВЕДЕНИЕ

самостоятельно и при этом быть открытым всему, чтобы понять, что 
для вас предпочтительнее, а затем собрать волю в кулак и сделать 
это, вы сможете максимально реализовать свой потенциал. Если вы 
так не умеете, разберитесь с причинами, потому что, скорее всего, 
это и есть самое серьезное препятствие, чтобы получать от жизни 
больше.

Эти размышления подвели нас к моему первому принципу.

• Решайте сами: 1) чего вы хотите, 
2) какова объективная реальность 
и 3) что вам делать, чтобы добиться 
пункта 1 с позиции пункта 2…

…а затем делайте это скромно и непредвзято, руководству-
ясь лучшими знаниями, которые доступны вам на этот момент. 
Иметь четкие принципы крайне важно, потому что они постоянно 
влияют на все аспекты жизни. Например, когда вы налаживаете вза-
имоотношения с людьми, именно принципы — ваши и чужие — бу-
дут определять характер общения. У людей с общими ценностями 
есть все шансы поладить. Между теми, у кого разные жизненные 
принципы, скорее всего, возникнут непонимание и конфликты. По-
думайте о самых близких вам людях: насколько их ценности совпа-
дают с вашими? Вы хотя бы знаете, какие у них принципы? Слишком 
часто они остаются невысказанными. К наибольшим проблемам 
это приводит на работе, где для успеха компании у сотрудников 
должны быть общие принципы. Я хотел, чтобы мои принципы были 
кристально ясны, и потому корпел буквально над каждым предло-
жением этой книги.

Ваши принципы могут быть какими угодно, главное, чтобы они 
были аутентичными, то есть отражали ваш характер и ценности. 
В жизни вам придется принимать миллион решений, и то, как вы 
станете это делать, будет отражать ваши принципы. Так что до-
вольно скоро окружающие поймут правила, которыми вы на са-
мом деле руководствуетесь. Худшее, что может быть, — это фальшь. 
Если ваши действия расходятся с принципами, которые вы для себя 
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определили, вы утратите доверие окружающих вместе с самоуваже-
нием. Четко сформулируйте свои принципы и следуйте им. При воз-
никновении противоречий объясняйте, чем они вызваны. Лучше 
делать это письменно, потому что благодаря этому вы сможете 
скорректировать принципы, которые записали ранее.

Я поделюсь с вами моими принципами, но не жду, что вы начнете 
слепо им следовать. Напротив, я хочу, чтобы вы подвергли сомне-
нию каждое слово, выбрали некоторые из моих правил и составили 
набор принципов, которые подходят вам.

МОИ ПРИНЦИПЫ И ДОРОГА К НИМ

Свои принципы я формулировал на протяжении всей жизни, совер-
шая множество ошибок и размышляя над ними. Я был любопытным 
ребенком, на все имел собственное мнение и ставил перед собой 
высокие цели. Мне нравилось визуализировать то, чего я хотел до-
биться. На пути к цели меня поджидали болезненные разочарова-
ния, благодаря которым я вывел принципы, позволившие мне избе-
гать подобных ошибок в будущем. Я менялся, ставил перед собой 
еще более смелые цели, делал это быстро и часто на протяжении 
длительного времени. Жизнь для меня выглядела примерно как по-
следовательность на рисунке с соседней страницы. Я был убежден, 
что ключ к успеху — это знание, как стремиться к большему и как 
достойно проигрывать. Под умением проигрывать я имею в виду 
способность усваивать уроки горьких неудач и оставаться при этом 
в игре.

Такой способ обучения и совершенствования стал для меня оп-
тимальным из-за особенностей моей личности и того, чем я зани-
маюсь. У меня всегда была неважная механическая память, и мне 
не нравилось следовать указаниям других, зато я с удовольствием 
сам разбирался, как что-то устроено. Из-за плохой памяти мне 
не нравилось учиться в школе, но в двенадцать лет я безумно увлек-
ся фондовым рынком. Чтобы зарабатывать деньги на бирже, нужно 
мыслить независимо, выступать против общего мнения и оказы-
ваться правым. Единство мнений других участников рынка отра-
жает цена. 
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Конечно, в этом случае не избежать болезненных ошибок, а пото-
му одним из факторов успеха становится понимание, как справлять-
ся с такими ситуациями. Это же правило действует и для успешных 
предпринимателей: нужно мыслить независимо, выступая против 
мнения большинства, и иногда серьезно ошибаться. А поскольку 
я был и инвестором, и предпринимателем, у меня развился здоро-
вый страх и сформировался такой подход к принятию решений, что-
бы максимизировать выигрыш в случае моей правоты.

• Принимать решения, не отрываясь 
от реальности.

После нескольких болезненных ошибок я изменил свое отно-
шение к процессу принятия решений и вместо принципа «Я знаю, 
что прав» начал руководствоваться принципом «Как понять, что 
я прав?». Ошибки научили меня необходимости сдерживать ам-
биции. Понимание, что я могу ошибаться, и любопытство, почему 
другие умные люди видят ситуацию иначе, побудили меня пытаться 
смотреть на вещи с точки зрения других. Это позволило мне уви-
деть гораздо больше, чем прежде. Умение оценивать информацию, 
полученную от других, и выбирать наиболее для меня значимую 
(иными словами, не отрываться от реальности) вдохновило меня 
и повысило вероятность принятия правильных решений. В то же 
время я научился…

• следовать принципам…

…которые сформулированы настолько четко, что легко 
поддаются внешней и внутренней оценке. По своему опы-
ту я понял, как полезно анализировать и записывать критерии, 
согласно которым я принимаю любое решение. Так что у меня 
вошло в привычку делать это всегда. Со временем мой набор при-
нципов стал напоминать сборник рецептов для принятия реше-
ний. Я делился этими правилами с сотрудниками своей компа-
нии Bridgewater Associates и предлагал помочь протестировать их 
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на практике; благодаря этому я не переставал их совершенство-
вать. Фактически я довел их до той точки, когда стало абсолютно 
очевидно, насколько важно…

• систематизировать процесс 
принятия решений.

Я понял, что это можно сделать, представив критерии принятия 
решений в форме алгоритмов, по которым мог бы работать ком-
пьютер. Опираясь на обе системы принятия решений — в голо-
ве и компьютере, — я пришел к выводу, что компьютер способен 
принимать более взвешенные решения, чем я, так как он обраба-
тывает гораздо больший объем информации, делает это быстрее 
и не подвержен эмоциям. Это позволило мне и людям, с которыми 
я работал, со временем укрепиться в этом мнении и улучшить ка-
чество коллективного принятия решений. Я обнаружил, что если 
не отрываться от реальности, то такие системы принятия решений 
невероятно эффективны и вскоре изменят этот процесс во всем 
мире.

Подход, основанный на принципах, не только помог повысить 
качество наших экономических, инвестиционных и управленчес-
ких решений, но и сделал любые другие более взвешенными. Сис-
тематизация и компьютеризация — это вопрос второстепенный. 
Главное — сформулировать собственные принципы, а еще лучше 
записать, особенно если работаете не в одиночку.

Именно этот подход и принципы, на которых он основан, а вов-
се не моя уникальность, позволили обычному подростку из семьи 
со средним достатком родом с Лонг-Айленда стать успешным 
по ряду традиционных критериев: основать компанию с офисом 
в трехкомнатной квартире и сделать ее пятой самой важной част-
ной компанией в США (по версии Fortune), попасть в сотню самых 
богатых людей в мире (по версии Forbes), а также в сотню самых 
влиятельных на планете (по версии Time). Мои принципы обес-
печили мне положение в обществе, с позиции которого я увидел 
успех и жизнь совсем иначе, чем представлял себе. Они дали мне на-
полненные смыслом работу и отношения, что я ценю даже больше 
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успеха в его привычном понимании. Они помогли мне и моей ком-
пании добиться гораздо большего, чем я мог мечтать.

До недавних пор я не планировал делиться этими принципами 
вне компании Bridgewater, потому что не люблю публичности; кро-
ме того, мне казалось слишком самоуверенным внушать другим, 
какие принципы дóлжно иметь. Однако после того как аналитики 
Bridgewater предсказали финансовый кризис 2008–2009 годов, воз-
ник большой интерес со стороны СМИ ко мне, моим принципам 
и уникальному способу организации деятельности в Bridgewater. 
К сожалению, чаще всего журналисты безбожно искажали суть, 
и поэтому в 2010 году я опубликовал наши принципы на корпо-
ративном сайте, чтобы пользователи могли сами сделать выводы. 
К моему удивлению, их скачали более трех миллионов раз, и ко мне 
со всего мира начали приходить благодарственные письма.

Я изложу свои принципы в двух книгах: в первой — принципы 
жизни и работы, во второй — принципы экономики и инвестиро-
вания.

СТРУКТУРА КНИГИ

Всю свою сознательную жизнь я посвятил экономике и инвести-
циям, поэтому сначала хотел написать книгу о правилах для них. 
Но затем решил начать с описания жизненных и рабочих принци-
пов, поскольку видел, что они более универсальны и эффективно ра-
ботают для разных людей, независимо от их области деятельности. 
Эти принципы отлично дополняют друг друга и поэтому объедине-
ны в одну книгу. Им предшествует моя краткая автобиография.

Часть I. Мои истоки

В этой части я делюсь опытом — главное, своими ошибками, — бла-
годаря которому я вывел принципы, ставшие для меня руководством 
по принятию решений. По правде говоря, я все еще испытываю сме-
шанные чувства по поводу того, что рассказываю свою историю, — 
я боюсь, что это может отвлечь от самих принципов и универ-
сальности причинно-следственных отношений, которые лежат 
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в их основе. Так что я не буду возражать, если вы пропустите эту 
часть. Если же все-таки решите ее прочитать, постарайтесь разгля-
деть через призму моей истории логику и достоинства принципов, 
о которых я рассказываю. Проанализируйте их и решите, насколько 
они применимы к вашим жизненным обстоятельствам и особенно 
помогут ли добиться ваших целей, какими бы они ни были.

Часть II. Жизненные принципы

В этой части я излагаю универсальные принципы, определяющие 
мой подход ко всему. Я подробно их объясняю и показываю, как при-
менять их в жизни и в отношениях, в бизнесе и при формировании 
стратегии и, конечно, как они действуют в Bridgewater. Я расскажу 
о процессе из пяти шагов, который разработал, чтобы достигать 
целей и быстро и эффективно делать выбор. Кроме того, я поделюсь 
некоторыми приемами из психологии и нейронауки, которые при-
меняю в личной жизни и бизнесе. Это самая важная часть в книге, 
потому что здесь показано, как практически каждый способен ис-
пользовать эти принципы почти в любой ситуации.

Часть III. Принципы работы

Из этой части вы узнаете о нестандартных методах ведения деятель-
ности в Bridgewater. Я объясню, как мы объединили наши принципы 
с меритократией идей*, стремясь к осмысленным работе и отноше-
ниям на основе абсолютной честности и предельной прозрачности. 
Я покажу, как это работает и как этого можно добиться практически 
в любой компании для большей ее эффективности. Вы увидите, что 
мы просто группа людей, которые стремятся к лучшим результатам 
в работе и признают, что не знают очень многого из того, что нужно 
знать. Мы убеждены, что рациональные, не окрашенные эмоциями 
разногласия людей, высказывающих собственные суждения, можно 
превратить в привязанный к реальности процесс принятия реше-
ний, который эффективнее и толковее, чем сумма его слагаемых. 

 * Меритократия (букв. «власть достойных», от лат. meritus — достойный и древнегреч. κράτος — 
власть, правление) — принцип управления, согласно которому руководящие посты должны занимать 
наиболее способные люди, независимо от их социального происхождения и финансового достатка. 
Прим. перев.
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Именно потому что эффективность группы гораздо выше эффек-
тивности отдельных ее участников, я считаю принципы работы 
даже более важными, чем жизненные, на которых они основаны.

Что дальше

На языке оригинала эта книга выйдет в форме приложения, чтобы 
опыт читателей носил более практический характер. Кроме того, 
приложение будет учитывать особенности пользователей и давать 
более персонализированные рекомендации.

Планируется к публикации вторая книга об экономике и инвес-
тициях; в ней я поделюсь принципами, которые сработали для меня 
и, надеюсь, помогут и вам.

После этого не останется ни одного совета, которым я мог бы 
поделиться, и я буду считать свою цель на этом жизненном этапе 
достигнутой.
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Решите для себя!

1. Чего вы хотите?

2. Какова объективная 
реальность?

3. Что вы планируете 
для этого сделать?
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7.  Помните: 
кто важнее, 
чем что
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Многие совершают ошибку, фокусируясь на том, что нуж-
но сделать, упуская из виду более серьезный вопрос: 
на кого возложить ответственность. Это путь в никуда. 
Когда вы знаете, какой человек нужен для выполнения 

определенной работы, и имеете представление о том, кому поруча-
ете ее, вы можете достаточно точно прогнозировать, каким будет 
результат.

Я помню ситуацию, когда один из наших наиболее талантливых 
и перспективных руководителей работал над планом перехода на бо-
лее высокую позицию. Он пришел на встречу с правлением с папка-
ми, полными слайдов с описанием организации производственного 
процесса и карт обязанностей, с деталями каждого аспекта его об-
ласти ответственности. Он объяснил, как он максимально все авто-
матизировал, систематизировал и установил «защиту от дурака». 
Это была впечатляющая презентация, но довольно быстро стало 
очевидно, что у него нет ответа на вопрос, кто займет его место и что 
случится, если его преемник будет видеть ситуацию иначе и у него 
будет другой план действий. Кто будет следить за механизмом, ко-
торый он выстроил, тестировать его на потенциальные проблемы, 
постоянно улучшать его или примет решение от него избавиться? 
Какими качествами должен обладать его преемник, чтобы доби-
ваться такого же превосходного результата, который был до этого? 
Иными словами, каким квалификационным требованиям должен 
соответствовать кандидат? Где искать такого человека?
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Хотя, оглядываясь назад, все эти вопросы кажутся очевидными, 
я то и дело сталкиваюсь с тем, что их попросту игнорируют. Если 
вы не знаете, что требуется для эффективного выполнения рабо-
ты, и не знаете, какими качествами обладают ваши сотрудники, вы 
пытаетесь управлять механизмом, не представляя, как его части 
работают вместе.

Когда я был моложе, я не понимал всего смысла высказывания: 
«Нанимайте людей, которые лучше вас». Теперь, после нескольких 
десятилетий поиска сотрудников, управления ими и увольнения, 
я осознаю, что, чтобы быть по-настоящему успешным, я должен 
стать «дирижером», управляющим теми, кто играет на своих инс-
трументах лучше меня. И если бы я действительно был великим ди-
рижером, я смог бы найти дирижера лучше, чем я, и нанял его. Моя 
главная цель — создать механизм, который работал бы настолько 
хорошо, чтобы я мог просто сидеть в стороне и наслаждаться ре-
зультатом.

Я не могу передать словами, насколько важен процесс отбо-
ра, обу чения, тестирования, оценки и к лассификации сотруд-
ников.

Вот что вам нужно.

1. Помните о цели.
2. Назовите эту цель людям, способным ее достичь (это опти-

мальный вариант), или скажите им, что делать, чтобы ее до-
стичь (это микроменеджмент, а потому менее желательный 
вариант).

3. Наделите их полнотой ответственности.
4. Если они не могут справиться с работой после того, как вы их 

обучили и дали время усвоить полученные знания, увольняй-
те их.

7.1.  ваше самое важное решение: кого вы выбираете 
в качестве ответственного лица.

Если вы поручаете достижение цели сотруднику, которого назна-
чаете ответственным лицом и который обладает всеми нужными 
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для этого навыками и знаниями, и если при этом вы ясно обознача-
ете, что он несет персональную ответственность, результат должен 
получиться отличным.

То же самое верно в отношении вас. Если вы не уверены, что 
ваших знаний и навыков хватит для выполнения какой-то задачи, 
весьма нерационально браться за нее без поддержки компетентных 
специалистов. Вам отлично известно, что в мире полно некомпе-
тентных людей, которые пытаются делать то, в чем не разбираются. 
Вполне вероятно, что вы один из них. Такова объективная реаль-
ность; примите ее и действуйте так, чтобы добиться положительных 
результатов.

a. Самые важные ответственные лица — это сотрудники, от-
вечающие за цели, результаты и механизмы на самом высоком 
уровне. Если я знаю, что сотрудник несет ответственность за ко-
нечный результат, то есть способен самостоятельно предпринять 
все нужные действия для его достижения, я спокоен. Именно таких 
сотрудников вы должны искать и эффективно ими управлять. Руко-
водители высшего звена должны быть способны мыслить на более 
высоком уровне и понимать разницу между целями и задачами — 
в противном случае вам придется выполнять работу за них. Уме-
ние видеть и ценить цели — скорее внутренняя характеристика 
человека, хотя ее можно развить со временем и практикой. Можно 
проводить тесты на выявление этой способности, но ни один тест 
не дает 100%-ной гарантии.

7.2.  главное ответственное лицо — это тот человек, 
на ком скажутся последствия принятых решений.

Если в случае провала пострадаете вы, значит, главное ответс-
твенное лицо — это вы. Например, вы можете делегировать 
врачу ответственность за определение, как лечить ваше заболе-
вание, но ваша ответственность состоит в том, чтобы выбрать 
хорошего врача, поскольку, если он плохо справится с работой, 
пострадаете от этого вы. Или при строительстве дома: с каким 
вопросом вы обратитесь к архитектору? «Покажите мне, какой 
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дом я могу построить»? Или вы расскажете, в каком доме хотели 
бы жить? Это особенно верно, когда речь заходит о финансовых 
вопросах. Когда вы делегируете другим управление своими фи-
нансами, обычно они не несут за них такую же ответственность, 
как за свои личные деньги, и они не уволят сами себя, если плохо 
справл яются с работой. Это может сделать только главное от-
ветственное лицо.

Наделяя кого-то ответственностью, убедитесь, что его сти-
мулы соответствуют степени его ответственности и что он сам 
испытает последствия полученного результата. Например, до-
говоритесь о таких условиях, чтобы успех сотрудника оценивал-
ся в зависимости от того, насколько успешны вы в той области, 
за которую он несет ответственность. Это основа эффективного 
управления.

a. Каждый сотрудник дол жен перед кем-то отчитываться. 
Даже у владельца компании есть «большой босс» — инвесто-
ры, чьи деньги он использует для достижения своих целей. Если 
владелец компании обходится собственными средствами, ему 
все равно приходится прилагать усилия, чтобы к лиенты и со-
трудники были довольны. На нем лежит ответственность сле-
дить, что расходы компании находятся в допустимых границах 
и что цели ее выполняются. Даже если сотрудник выполняет 
уникальную работу, должен быть кто-то, перед кем он отчиты-
вается.

7.3.  анализируйте силы, лежащие в основе всего.

Большинство людей видят только следствие, не задумываясь о том, 
что стало его причиной. Как правило, силы, лежащие в основе все-
го, — это конкретные люди с конкретными качествами, которые 
действуют определенным образом. Измените людей, и вы измените 
ход событий. Замените творцов на людей, не способных к созида-
нию, и процесс остановится.

Люди склонны персонифицировать компании («Apple — кре-
ативная компания»), но при этом ошибочно деперсонализируют 
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результаты, упуская таким образом из виду, кто какую работу вы-
полнил, чтобы их получить. Это неправильно, так как решения при-
нимают не компании, а люди.

Кто те люди в вашей компании, которые стоят за ее результатами 
и особенной корпоративной культурой? Подумайте, кто это и как 
они работают вместе, чтобы получилось то, что получилось.
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если помните, в главе о том, что все люди «запрограммирова-
ны» по-разному, я рассказывал, как бессистемно мы подхо-
дили к набору персонала на начальном этапе существования 
компании: мы просто брали тех, кто нам нравился. К сожа-

лению, оказалось, что многие из них нам не подходят. Поскольку 
эти сотрудники были нам симпатичны, мы не хотели их увольнять, 
и зачастую это приводило к ухудшению ситуации. Тогда мы нача-
ли нанимать сотрудников, как это делают большинство компаний: 
изучали резюме, сужали список потенциальных кандидатов и про-
водили собеседования, пытаясь интуитивно понять, подходит ли 
нам кандидат. К сожалению, вопросы, которые мы задавали соис-
кателям, в отличие от научно составленных тестов на определение 
типа личности, не давали ответов, способных показать, чтó канди-
дат представляет собой на самом деле.

Фактически мы занимались поиском новых сотрудников, рас-
сматривая их через призму нашей собственной необъективной кар-
тины мира. Те из нас, кто мыслил линейно, отдавали предпочтение 
таким же кандидатам. Те, кто мыслил латерально*, считали, что мы 
должны искать именно так думающих соискателей. Каждый из нас 

 * Латеральное мышление (лат. lateralis — боковой) — способность думать нешаблонно, используя 
максимальное количество подходов к вопросу. Прим. ред.
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был уверен, что сотрудник с тем типом мышления, который нам 
ближе, справится со всеми задачами. В результате мы не могли точ-
но прогнозировать, кто добьется успеха, а кто потерпит неудачу 
в условиях нашей весьма необычной корпоративной среды. Так что 
мы продолжали нанимать неподходящих сотрудников.

В конце концов на наших ошибках и неудачах мы научились 
тому, что улучшить результаты процесса подбора персонала мож-
но двумя способами. Во-первых, каждый раз необходимо четко 
формулировать, какого кандидата мы ищем. Во-вторых, нам тре-
буется разработать методы более детальной оценки способнос-
тей соискателей. Эта глава посвящена принципам, которые мы 
вывели, когда пытались воплотить наш подход. Конечно, мы по-
прежнему не застрахованы от ошибок при подборе сотрудников, 
но мы значительно снизили этот риск, когда стали следовать опи-
санным процессам, которые непрерывно пытаемся совершенс-
твовать.

В целом мы ищем людей, способных независимо мыслить, чес-
тно высказывать свою точку зрения и независимо отстаивать ее, 
активно стремиться к объективности и высокому качеству и бла-
годаря этому добиваться быстрого роста и развития как персо-
нального, так и компании. Поскольку наша деятельность для нас 
больше, чем просто способ заработать, мы ищем тех, с кем сможем 
не только трудиться вместе, но и захотим разделить свою жизнь. 
Это должны быть серьезные люди с высокой степенью личной от-
ветственности, способные делать сложные, правильные вещи, при 
этом щедрые и справедливые. Однако важнее всего, чтобы они 
были способны отказаться от своего эго и объективно оценивать 
себя.

Вне зависимости от того, по каким критериям вы будете отбирать 
кандидатов, самое важное — помнить, что подбор персонала — 
всегда риск, требующий осознанной оценки. На поиск и обучение 
новых сотрудников тратится много времени, сил и ресурсов, прежде 
чем становится ясно, насколько они подходят. На повышение ква-
лификации уходят месяцы или даже годы и значительные финансо-
вые средства. Некоторые из этих издержек носят нематериальный 
характер, в том числе постепенное снижение стандартов качества 
у сотрудников, не справляющихся со своими задачами на самом 
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высоком уровне. Остальные издержки от некачественных резуль-
татов легко можно измерить в долларах и центах. Так что, когда вы 
готовы сделать кому-то предложение о работе, еще раз задумайтесь, 
что может пойти не так и что еще вы можете сделать, чтобы лучше 
оценить риски и повысить свою вероятность оказаться правым.

8.1.  ищите кандидата, отвечающего требованиям 
позиции.

При налаживании механизма сначала в ход идут технические детали 
(план), а затем конкретные люди, потому что то, какие сотрудники 
вам нужны, зависит от требований позиции. Составьте четкий спи-
сок качеств и характеристик, необходимых для выполнения каждой 
конкретной работы. Бесполезно наделять ответственностью людей, 
не обладающих необходимыми для успеха качествами. Это вызовет 
негативные эмоции у всех, что, в свою очередь, отрицательно ска-
жется на обстановке в компании в целом.

Чтобы найти человека под должность, для начала определите 
набор критериев, которые будут применяться, начиная с отбора 
кандидатов и заканчивая оценкой эффективности работы. В нашей 
компании этот набор критериев совпадает с качествами, которые 
применяются для составления «бейсбольных карточек».

Не стоит идти от обратного и придумывать должность под че-
ловека, в долгосрочной перспективе это почти всегда оказывается 
ошибкой. Чаще всего так происходит, когда вы не хотите расставать-
ся с сотрудником, который не справляется со своей работой, — вы 
пытаетесь определить, что еще он мог бы делать. Часто руководите-
ли не способны объективно оценить свои сильные и слабые сторо-
ны и берут на себя функции, с которыми не в силах справиться.

a. Подумайте, сотрудника с какими ценностями, способностя-
ми и навыками вы ищете (именно в такой последовательности). 
Ценности — это укоренившиеся убеждения, которые определя-
ют поведение людей и их совместимость. Обычно мы отстаиваем 
свои ценности и вступаем в конфронтацию с теми, кто их не раз-
деляет. Способности — это образ мышления и поведения. Одни 
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люди быстро учатся и обрабатывают информацию, другие облада-
ют способностью видеть ситуацию на более высоком уровне. Одни 
концентрируются на деталях, другие мыслят нестандартно или ло-
гически, или имеют организаторский талант. Навыки — это приоб-
ретенные инструменты, такие как владение иностранным языком 
или умение написать компьютерный код. В то время как ценности 
и способности не подвержены сильным изменениям, большинс-
тво навыков можно освоить за определенное время (например, на-
учиться эффективному использованию программных средств). При 
этом следует помнить, что со временем навыки могут терять свою 
актуальность (так, вполне вероятно, что наиболее востребованный 
сегодня язык программирования через несколько лет будет счи-
таться устаревшим).

Вы должны точно знать, какой набор навыков необходим на каж-
дой конкретной позиции, и в более широком смысле — какие цен-
ности и способности должны быть у людей, с которыми вы сможете 
выстроить успешные взаимоотношения. При выборе партнеров для 
долгосрочных отношений наиболее важную роль играют ценности, 
затем способности и только потом навыки. К сожалению, многие 
совершают распространенную ошибку и оценивают кандидата 
по его навыкам и способностям, игнорируя ценности. Больше всего 
мы ценим тех соискателей, у которых есть: характер, здравомыслие 
и нестандартное мышление.

Если ваши сотрудники разделяют общую миссию, у них есть 
ощущение принадлежности к сообществу и способности, ваша ком-
пания имеет все шансы стать успешной. Есть люди, для которых 
общая миссия и сообщество представляют собой неоспоримые цен-
ности, а есть те, для кого это пустой звук. Поскольку в Bridgewater 
главными общими ценностями, на которых держится корпоратив-
ная культура, стали осмысленная работа и значимые отношения, 
полная объективность и предельная прозрачность, непредубеж-
денная готовность анализировать суровую реальность, включая 
собственные слабости, персональная ответственность за результат, 
стремление к самым высоким стандартам качества, а также готов-
ность поступать правильно, хотя это может быть трудно, мы ищем 
исключительно способных людей, которые на глубинном уровне 
стремятся ко всему перечисленному.
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b. Сделайте процесс поиска подходящих кандидатов систем-
ным и научным. Этот процесс должен быть системно выстроен 
и подкрепляться фактами. В механизме подбора персонала должны 
быть четко выделены цели, чтобы их можно было сравнить с полу-
ченными результатами, а затем улучшить сам механизм (план и лю-
дей), производящий эти результаты.

Подбор персонала, как правило, начинается с того, что произ-
вольные люди оценивают резюме кандидатов на основе произволь-
ных критериев, затем на собеседовании группа произвольно по-
добранных сотрудников задает кандидатам произвольные вопросы 
и выбирает, кому сделать предложение, в зависимости от того, на-
сколько им понравился тот или иной кандидат. Сделайте каждый 
из этих этапов более системным и осмысленным. Например, по-
думайте, какие вопросы вы задаете кандидатам и как полученные 
ответы отличают их друг от друга в важных для вас аспектах. Не за-
будьте сохранить эти ответы, чтобы впоследствии узнать, насколь-
ко они отражают определенное поведение или результативность. 
Я не говорю, что из процесса надо исключить человеческий фак-
тор: персональные ценности и соответствие корпоративному духу 
чрезвычайно важны, и их сложно оценить количественно. Иногда 
всё могут рассказать блеск в глазах и выражение лица. Однако даже 
в тех областях, где важна субъективная интерпретация, вы все-таки 
можете применить научный подход, основанный на данных, чтобы 
повысить степень объективности. Например, вы можете вести сбор 
информации для оценки результативности тех, кто занимается ин-
терпретацией данных.

c. Сотрудник и позиция должны подходить друг другу. Помни-
те: ваша цель — найти правильного человека на правильную пози-
цию. Во-первых, определите обязанности и качества, необходимые, 
чтобы с ними справиться. Затем проверьте наличие этих качеств 
у кандидата. Если все совпадает, вы почти услышите щелчок, сигна-
лизирующий, что пазл сложился и соискатель полностью подходит 
для данной позиции.

d. Ищите блестящих сотрудников, а не просто специалистов. 
Очень многих людей берут на работу, просто потому что они 

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/princzipyi/?utm_source=nkk&utm_campaign=get-chapter&utm_content=princzipyi


ПРИНцИПы

452

подходят по специальности. Если вы ищете водопроводчика, велик 
соблазн нанять первого опытного водопроводчика, с которым вы 
провели собеседование, и не оценивать, обладает ли он качества-
ми, присущими первоклассному специалисту в этой области. Тем 
не менее разница между просто водопроводчиком и первоклассным 
водопроводчиком огромна. Изучая опыт работы любого кандидата, 
вы должны определить, показал ли он в чем-нибудь выдающиеся 
способности. Наиболее очевидное проявление — это первоклас-
сный результат в рамках первоклассной группы коллег. Если у вас 
не возникает желания любой ценой заполучить этого кандидата 
на конкретную должность, не стоит его нанимать. Вероятнее всего, 
впоследствии этот шаг приведет к разочарованию обеих сторон.

e. Не используйте служебное положение, чтобы помочь кому-то 
получить должность. Использовать служебное положение, чтобы 
помочь кому-то получить работу, неприемлемо, так как это подры-
вает принцип меритократии идей. Это плохо для кандидата, так как 
говорит о том, что он не заслуживает эту должность. Это плохо для 
специалиста по подбору персонала, так как это подрывает его авто-
ритет. Наконец, это плохо для вас, так как свидетельствует о том, 
что вы готовы поступиться принципами ради друга. Это скрытая 
форма коррупции, которую нельзя терпеть. Максимум, что в такой 
ситуации возможно в Bridgewater, — это рекомендовать специалис-
та, которого вы считаете достойным кандидатом. Несмотря на то 
что Bridgewater — моя компания, я ни разу не отступил от этого 
правила.

8.2.  все люди разные: разные взгляды и разный 
образ мышления определяют их способность 
выполнять разную работу.

Определенный образ мышления в одних случаях помогает достиже-
нию целей, а в других мешает. Настоятельно рекомендую разобрать-
ся, какой у вас тип мышления, какой у тех, кто вас окружает, и как 
их лучше всего использовать. Определенные качества могут боль-
ше подходить для определенной работы. Например, вряд ли стоит 
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нанимать интроверта специалистом по продажам. Я не утверждаю, 
что он не справится с этой работой. Просто коммуникабельному че-
ловеку она принесет больше эмоционального удовлетворения и он 
будет действовать эффективнее.

Если вы от природы не склонны к какому-то типу мышления, 
это вовсе не означает, что связанный с ним карьерный путь для вас 
закрыт. Но при этом вам нужно либо работать совместно с кем-то, 
обладающим нужным типом мышления (это оптимальный вари-
ант), либо научиться думать иначе, чем вы привыкли (это сложно, 
а иногда и невозможно).

С другой стороны, иногда я наблюдаю, как люди взаимодейству-
ют между собой, особенно в группах, не обращая внимания на эту 
разницу. Их общение напоминает притчу о слоне и слепцах, кото-
рые ощупывают разные его части и спорят, что это такое. Только 
представьте, насколько все было бы проще, если бы люди обладали 
достаточной непредубежденностью, чтобы признать, что ни один 
из них не видит полную картину. И те люди, которые выражают свое 
мнение, и те, которые принимают чужое, должны учитывать разни-
цу в типах мышления друг друга. Она действительно существует, 
и было бы глупо ее игнорировать.

a. Разберитесь, как применять оценки типа личности и интер-
претировать результаты. Психологические методы оценки типа 
личности полезны; это инструменты, помогающие быстро получить 
представление о человеке с точки зрения его способностей, пред-
почтений и образа действий. Часто они бывают более объективны-
ми и надежными, чем собеседования.

b. Мы склонны выделять людей, похожих на себя, поэтому со-
беседование должен проводить человек, который сможет оп-
ределить, каких сотрудников вы ищете. Если вам требуется ви-
зионер, пусть собеседование проводит человек, обладающий этим 
качеством. Если нужно, чтобы у кандидата был набор определенных 
качеств, соберите для проведения собеседования группу людей, 
у которых в совокупности есть необходимый набор. Не назначайте 
на эту роль тех, чьему мнению вы не доверяете (иными словами, эти 
сотрудники должны быть компетентными).
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c. Ищите людей, которые стремятся оценивать себя объективно. 
У каждого из нас есть сильные и слабые стороны. Ключ к успеху — по-
нимать свои уязвимые места и эффективно компенсировать это. Люди, 
не обладающие этой способностью, постоянно терпят неудачи.

d. Исходите из предположения, что в большинстве своем люди 
не меняются. Это особенно верно относительно коротких пери-
одов времени — год или два. Всем нам хочется верить, что, когда 
кто-то совершает ошибку, он должен извлечь из нее урок и изме-
ниться. Это наивно. Лучше исходить из предположения, что люди 
не меняются, пока у вас не появится неоспоримых доказательств 
обратного.

Лучше делать ставку на те изменения, которые вы видели своими 
глазами, чем на те, которые, как вы надеетесь, произойдут.

8.3.  Думайте о своих командах как спортивный 
менеджер: ни один человек не обладает 
всеми качествами, необходимыми для успеха, 
но каждый должен быть в чем‑то лучшим.

Управление коллективами должно напоминать управление профес-
сиональными спортивными командами, в которых для результа-
тивной игры на разных позициях нужны разные навыки. При этом 
каждый игрок должен быть лучшим на своем месте, их слаженные 
действия должны вести к общему успеху. Игроки, не отвечающие 
этим требованиям, должны покинуть команду. Когда все придер-
живаются таких высоких стандартов и разделяют общие ценности, 
скорее всего, в такой команде сформируются прочные отношения.

8.4. учитывайте прошлые достижения.

Эти люди сформировались задолго до того, как пришли устраивать-
ся к вам на работу. Они много где успели оставить свои «отпечат-
ки». Если вы хорошо подготовитесь, то многое узнаете о кандидате. 
Выясните, какие у него ценности, способности и навыки. Добился 
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ли он чего-то в той области, в которой вы ждете от него результатов? 
Удалось ли ему успешно справиться по крайней мере три раза с зада-
чей, аналогичной той, которую вы собираетесь ему поручить? Если 
нет, вы идете на сделку с низкой вероятностью выигрыша и у вас 
должна быть на то веская причина. Это вовсе не означает, что вы 
не должны позволять себе или другим пробовать что-то новое; ко-
нечно, должны. Но делать это надо, принимая разумные меры пре-
досторожности. То есть за новичком должен наблюдать опытный 
специалист.

a. Проверяйте рекомендации. Не полагайтесь только на рассказ 
кандидата о его профессиональных достижениях. Побеседуйте 
с компетентными людьми, знакомыми с ним, изучите докумен-
тальные подтверждения, попросите отзывы бывших коллег, руко-
водителей и подчиненных. По возможности вы должны составить 
ясное и объективное представление, какой профессиональный путь 
выбрал для себя кандидат и насколько ему удалось вырасти и изме-
ниться в процессе. Мне приходилось видеть многих людей, кото-
рые заявляли о своем успешном опыте работы в других компаниях, 
но в Bridgewater действовали крайне неэффективно. При более близ-
ком рассмотрении оказывалось, что либо они были не настолько 
успешными, как сами о том говорили, либо присваивали себе часть 
заслуг других людей.

b. Академическая успеваемость не скажет, есть ли у кандида-
та ценности и способности, нужные вам. Механическая память 
и скорость обработки информации — это те способности, которые 
определяют успех в школе, главным образом потому, что они легче 
всего поддаются измерению. Так что академическая успеваемость 
может служить хорошим показателем этих качеств. Кроме того, ака-
демическая успеваемость отражает степень целеустремленности 
в достижении успеха, а также готовность и способность следовать 
указаниям. Когда же дело доходит до оценки здравого смысла кан-
дидата, его видения, способности нестандартно мыслить и прини-
мать решения, академические успехи не помогут. А именно эти ка-
чества наиболее важны, и вы должны убедиться, что кандидат ими 
обладает.
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c. Хотя лучше всего, когда у вас работают люди, способные мыс-
лить концептуально; большой практический опыт и послужной 
список тоже играют важную роль. Внутри компании есть самые 
разные обязанности, которые должны выполнять самые разные спе-
циалисты. Я часто склонялся к тому, чтобы нанимать людей с пред-
принимательским типом мышления: умных, дерзких, непредубеж-
денных и способных находить лучшие решения. И впоследствии 
я не менее часто разочаровывался. С другой стороны, иногда мне 
встречались профессионалы, посвятившие десятилетия совершенс-
твованию в своей области, на которых я мог полностью положить-
ся. При этом я всегда вспоминаю правило, которое сформулировал 
Малкольм Гладуэлл*, что для достижения мастерства в каком-то 
деле требуются десять тысяч часов практики. Кроме того, мне по-
могает оценка «среднего количества отбивания на бите», чтобы 
понять, насколько стабильно человек показывает результат. Один 
из способов, как сравнить талантливого новичка и корифея в чем-
либо, — это организовать между ними дебаты и посмотреть, как 
они держатся.

d. Остерегайтесь оторванных от действительности идеалистов. 
От идеалистов, просвещающих всех, как люди должны себя вести, 
и не понимающих, как они ведут себя на самом деле, больше вреда, 
чем пользы.

Как глобальный макроэкономист, предприниматель и филант-
роп я постоянно вижу это во всех перечисленных областях. Я при-
шел к выводу, что, несмотря на благие намерения, оторванные 
от действительности идеалисты опасны и деструктивны, а идеа-
листы, прочно стоящие на ногах, делают мир лучше. Чтобы прочно 
стоять на ногах, нужно быть реалистом: знать, в чем заключаются 
интересы людей и как создать механизмы, производящие результа-
ты, а также показатели, дающие представление о полученных отно-
сительно издержек преимуществах. Без таких показателей расходы 
быстро могут превысить доходы, а при их наличии преимущества 
будут расти.

 * Малкольм Гладуэлл (1963 г. р.) — канадский журналист, поп-социолог. Автор книг «Переломный 
момент», «Гении и аутсайдеры» и других. Прим. ред.
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e. Не считайте по умолчанию, что человек, бывший где-то успеш-
ным, с таким же успехом справится с работой, которую ему по-
ручаете вы. Как бы хорошо вы ни подбирали новых сотрудников, вы 
не застрахованы от ошибок. Узнайте, как действует интересующий 
вас человек, и представьте, приведет ли этот образ действий к хороше-
му результату. Информация о прошлом опыте сотрудника способна 
помочь вам только в том, чтобы понять, что он собой представляет.

f. У ваших сотрудников должны быть характер и способности. 
Способный человек с плохим характером, как правило, деструк-
тивен: он достаточно умен, чтобы нанести вред, и, несомненно, 
начнет подрывать корпоративную культуру. По моему мнению, 
в большинстве компаний переоценивают важность способностей 
и недооценивают важность характера из-за близорукого фокуса 
на том, что главное — результат и выполненная работа. При таком 
подходе конструктивные личные отношения между сотрудниками, 
которые способны помочь пережить и хорошие, и плохие времена, 
невозможны.

Поймите меня правильно: я не говорю, что между способностя-
ми и характером следует выбирать характер. Сотрудник с хорошим 
характером, но без способностей тоже создает проблемы. Когда 
человек не справляется со своими обязанностями, но сам по себе 
замечательный, увольнять его — все равно что пристрелить верно-
го пса, которого больше не можешь содержать. Но он должен уйти. 
В конце концов, у людей, с которыми вы работаете, должны быть 
и хороший характер, и великолепные способности, поэтому таких 
сотрудников очень сложно найти.

8.5.  нанимайте таких людей, с которыми вы сможете 
пойти по жизни.

Текучка персонала — это дорого и неэффективно. Вы не сможете 
предугадать, как будут развиваться люди, с которыми вы работае-
те, и сама компания. Поэтому нанимайте тех, с кем вы хотели бы 
выполнить долгосрочную миссию. Вы всегда найдете работу для 
выдающихся людей.

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/princzipyi/?utm_source=nkk&utm_campaign=get-chapter&utm_content=princzipyi


ПРИНцИПы

458

a. Ищите людей, которые задают много хороших вопросов. Воп-
реки распространенному мнению, умный человек — это тот, кто за-
дает хорошие вопросы, а не тот, у кого на все есть ответ. Правильные 
вопросы — гораздо более надежный показатель будущего успеха, 
чем правильные ответы.

b. Покажите кандидатам свои недостатки. Покажите потенци-
альным сотрудникам все без прикрас, особенно не самые приятные 
аспекты. Покажите им принципы в действии, включая самые слож-
ные ситуации. Таким образом вы проверите их готовность к насто-
ящим трудностям.

c. Выбирайте людей, которые с вами на одной волне, но способ-
ны поспорить. Ищите людей, разделяющих ваши ценности и образ 
действий, но которые могут спорить друг с другом и ставить под 
сомнение чужое мнение. Именно это постоянно происходит в наи-
более эффективных командах: в музыке, спорте или бизнесе.

8.6.  При определении размера финансовой 
компенсации обеспечьте стабильность 
и возможности.

Платите людям достаточно, чтобы они не испытывали финансового 
давления, но не настолько много, чтобы они стали сытыми и успо-
коенными. Ваши сотрудники должны быть мотивированы на рабо-
ту, чтобы реализовать свои мечты. Вам нужны не те, кто приходит 
на работу, чтобы повысить уровень своей безопасности и заработать 
еще денег; вам нужны сотрудники, которые приходят ради возмож-
ности заработать еще упорным и творческим трудом.

a. Платите человеку, а не за занимаемую должность. Проана-
лизируйте, сколько получают сотрудники на похожих должностях 
с сопоставимым опытом и квалификацией, добавьте небольшую 
премию и разработайте систему бонусов или других стимулов, что-
бы они были мотивированы показать лучшее, на что способны. Ни-
когда не платите исходя лишь из названия должности.
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b. Привяжите, хотя бы частично, показатели производитель-
ности к уровню компенсации. Конечно, вам не удастся соотнести 
с показателями все аспекты, из которых складываются эффектив-
ные рабочие отношения, но какие-то из этих показателей разрабо-
тать можно. Привязка производительности к уровню компенсации 
поможет вам прояснить понимание ваших договоренностей с со-
трудником, обеспечит качественную постоянную обратную связь 
и повлияет на его поведение.

c. Платите чуть больше. Благодаря тому что я всегда проявлял щед-
рость или, по крайней мере, платил чуть больше, чем должен был, 
мне удалось установить прочные деловые и дружеские отношения, 
и большинство людей отвечали мне тем же. В итоге мы получили 
больше, чем деньги, — взаимное уважение, преданность и заботу 
друг о друге.

d. Сконцентрируйтесь на том, чтобы сделать больше пирог, 
а не на том, как поделить его, чтобы вы или кто-то еще получил 
кусок побольше. Самые эффективные переговоры всегда прохо-
дили у меня с людьми, которым я говорил: «Вы должны получить 
больше», а в ответ слышал: «Нет, это вы должны получить боль-
ше!» Люди, поступающие друг с другом таким образом, укрепляют 
взаимоотношения и делают пирог больше. К тому же в долгосроч-
ной перспективе обе стороны выигрывают.

8.7.  в эффективном партнерстве взаимная забота 
и щедрость важнее денег.

Человек, у которого мало что есть, может быть не менее щедрым, от-
дав малое, чем состоятельный человек, отдавший много. Для одних 
людей важно отношение, а для других — деньги. Окружите себя 
людьми первого типа и всегда проявляйте щедрость по отношению 
к ним.

Когда у меня не было ничего, насколько мог я был щедр с теми, кто 
ценил мою щедрость больше, чем высокий оклад, который им име-
ли возможность предложить другие. Поэтому эти люди остались 

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/princzipyi/?utm_source=nkk&utm_campaign=get-chapter&utm_content=princzipyi


ПРИНцИПы

со мной. Я всегда помнил об этом, и, когда у меня появилась такая 
возможность, я сделал их богатыми. Они же были по-своему щедры 
ко мне, когда мне это было нужно больше всего. Мы получили нечто 
гораздо более ценное, чем деньги. Но и деньги мы тоже получили.

Не забывайте, что единственная цель денег — дать вам то, что 
вы хотите, поэтому хорошо подумайте, в чем заключаются ваши 
ценности, и поставьте их выше денег. Во сколько вы бы оценили хо-
рошие отношения? Мне кажется, всех денег мира не хватит, чтобы 
заставить вас отказаться от дорогих вашему сердцу связей.

a. Будьте щедры и ожидайте того же от других. Если вы не прояв-
ляете щедрость к другим, а они не делают этого в ответ, у вас не сло-
жатся хорошие отношения.

8.8.  хороших сотрудников сложно найти, поэтому 
сделайте все возможное, чтобы их удержать.

Следуйте рекомендациям, которые я давал ранее: выстраивайте 
значимые отношения и регулярно проверяйте, находитесь ли вы 
в согласии. Что самое важное, поощряйте людей говорить, как они 
воспринимают происходящее. У ваших сотрудников постоянно 
должна быть возможность персонального роста и развития. Как 
минимум на протяжении года человек должен получать индивиду-
альные рекомендации от наставника.
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когда вы знаете, что 
представляет собой 
человек, вы знаете, 

чего от него ожидать.
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