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9

Предисловие

Великие компании рассматривают клиен-
тов как активы и возможности, а не пробле-
мы и затраты. Такие фирмы видят в них три 
ключевых элемента:

Модель: уникальная, выделяющаяся 
среди всех, добав ляющая 
стои мость

Культура: стимулирующая, 
заразительная 
и согласующаяся с мо делью

Отношение 
к работе:

фанатичное 
и результативное

Эта книга о том, как сделать ваших сотруд-
ников решительными и  инициативными 
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и  нацелить их  на  фанатичную реализацию 
вашей модели. ЧТО МОЖЕТ БЫТЬ ВАЖНЕЕ, 
чем создание модели и культуры, которые де-
лают вашу команду активной и вознагражда-
ют ее за инициативу?

Спасибо тебе, Джон, за все новые идеи,
позволяющие нам приобретать

ФАНАТОВ, А НЕ КЛИЕНТОВ.

Вернон Хилл II,
основатель Commerce Bank,

один из основателей Metro Bank, Лондон
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Введение

В этой книге вы узнаете о том, как с помощью 
инициативности можно построить карьеру, 
развить собственный бизнес или вывести ком-
панию в лидеры. Но прежде чем начать, я хочу 
рассказать вам одну историю из моего лич-
ного опыта.

История начинается в маленьком бакалейном 
магазинчике, расположенном в округе Сан-
Исидро, Лима, Перу, в 1942 г. Магазинчик, ко-
торый назывался E Wong, принадлежал се-
мье китайских иммигрантов, Эразмо и Анхеле 
Вонг. Безмерно преданные своему делу и тру-
долюбивые, они старались обеспечить поку-
пателям наилучшее обслуживание. Как вы по-
нимаете, магазинчик был открыт почти це-
лый день и владельцам не приходилось си-
деть сложа руки. Вся жизнь вертелась вокруг 



12

Реальные полномочия

предприятия. Дети учились бизнесу с  азов, 
помогая родителям после школы и по выход-
ным. Дело процветало. Покупателей стано-
вилось все больше и больше. Через несколь-
ко лет магазин был настолько переполнен, 
что Вонги поняли: пришла пора расширять-
ся. Они увеличили торговую площадь и наня-
ли еще сотрудников.

Хозяева предполагали, что более просторный 
торговый зал и дополнительный персонал ре-
шат проблему наплыва покупателей, и были 
очень удивлены, когда это не дало желаемо-
го эффекта. Тем не менее расширились сно-
ва и наняли еще больше сотрудников. Вонги 
по-прежнему ставили во главу угла качествен-
ное обслуживание покупателей и, когда у них 
работало 25 человек, приобрели мою програм-
му Feelings Customer Service Program. Это было 
более 20 лет назад.

На моем первом публичном семинаре в Лиме 
примерно 15 лет назад присутствовала вся се-
мья предпринимателей. Тогда во время пре-
зентации я спросил: «Какая компания в Перу 
наиболее всего ориентирована на обслу-
живание клиентов?» Больше двух третей 
ауди тории ответили: «Магазин Вонгов». 
(Почти в 99% случаев аудитория на моих семи-
нарах затрудняется ответить на этот вопрос.)
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Раз в  несколько лет эта семья приглаша-
ла меня для  обучения своего персонала. На 
мои семинары приходило очень много лю-
дей, я обу чал от 1000 до 2800 человек за одно 
занятие. Чтобы вместить группу такого раз-
мера, Вонгам пришлось построить специаль-
ный зал. Сотрудники компании ясно видели, 
какую ценность Вонги видят в моих идеях. 
Основной акцент всегда делался на воспита-
нии предприимчивости у персонала. Я учил 
сотрудников обходить правила в пользу по-
купателей и  каждый раз проявлять иници-
ативу. Я  предлагал оказывать незапланиро-
ванные услуги, которые наверняка удивят 
покупателей. Например, если ребенок уро-
нил стаканчик с мороженым, бесплатно дать 
ему новый или доставить домой покупки по-
жилому человеку, которому трудно их нести 
самому.

Среди сотрудников было много молодежи, 
и один из них неизменно поднимал руку и го-
ворил: «Г-н Шоул, но  если мы это сдела-
ем, нас уволят». Вся аудитория взрывалась 
аплодисментами в  знак согласия. И  каждый 
раз я просил мистера Вонга, сидевшего в за-
днем ряду, выйти и  подтвердить мои слова. 
И мы говорили, что семья Вонгов не будет го-
лодать, если сотрудники компании будут тра-
тить деньги на заботу о покупателях.
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В  2005  г. компания сменила свое название 
с E. Wong на The Wong Group, что лучше отра-
жало структуру ее бизнеса. Она стала круп-
нейшим оператором супермаркетов и торго-
вых центров в Перу. В Лиме, где живет почти 
9 млн человек из 29 млн населения страны, Вон-
ги славились своим великолепным обслужива-
нием. Последний раз, когда я с ними работал, 
у них было более 10 000 сотрудников, 34 мага-
зина и онлайн-бизнес, известный во всем мире. 
Объем продаж составлял порядка $1,1 млрд. 
Фирма контролировала 63% рынка и счита-
лась лучшим работодателем: НИ ОДНА ком-
пания не имела лучшей репутации в области 
заботы о своих сотрудниках.

17 декабря 2007 г. The Wong Group была про-
дана примерно за $900 млн чилийской ком-
пании Cencosud. На сегодняшний день ее ры-
ночная стоимость резко упала, и судьба быв-
шего перуанского короля супермаркетов на-
ходится под вопросом.

Проблема в том, что новый владелец, по-види-
мому, не понимает, что он купил. Прежняя со-
средоточенность на развитии самостоятель-
ности и инициативности персонала при об-
служивании покупателей и  на  заботе о  со-
трудниках ослабла. Компания The Wong 
Group все еще номер один, но быстро теряет 
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рыночную долю, проигрывая своему конку-
ренту Supermercados Peruanos.

Как  только руководство перестает уделять 
внимание стратегии развития сервиса, пред-
приятие забывает про качественное обслужи-
вание клиентов. А вместе с этим оно теряет 
свою долю на рынке и прибыли, которые, к со-
жалению, почти невозможно восстановить. 
Всего за два года торговой марке и рыночной 
доле The Wong Group был нанесен непоправи-
мый ущерб. Ранее The Wong Group была при-
мером компании, в которой активные, наде-
ленные полномочиями сотрудники были на-
целены на предоставление превосходного об-
служивания. Она понимала все преимущества 
инициативного персонала и экономический 
эффект от его действия. Заботливое отноше-
ние к сотрудникам и покупателям не умень-
шало, а увеличивало прибыли. Обслуживание 
клиентов по-прежнему остается в центре вни-
мания семьи Вонг. Ее новый торговый центр 
Plaza Norte — самый крупный и роскошный 
в Перу — строит свой бренд на прочном фун-
даменте стратегии развития сервиса.

Во время недавнего путешествия в Перу я сно-
ва встретился с господином Вонгом. Я не мог 
сдержать улыбку, когда тот быстро, слово 
в слово, повторил одну из моих фраз, которым 
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я учил тысячи его сотрудников: «Самостоя-
тельность персонала — это миллионы, мил-
лионы, миллионы и миллионы очень доволь-
ных клиентов».

История The Wong Group вовсе не является 
исключением; я  могу привести множество 
других примеров того, когда принятие ответ-
ственных решений сотрудниками приводи-
ло к успеху. Тем не менее пример компании 
The Wong Group является одним из лучших 
благодаря своей длинной истории и обилию 
документальной информации о том, как был 
достигнут успех.

Читайте дальше, чтобы узнать о том, 
как  самостоятельность и  инициатив-
ность может усилить ваш успех…
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Я не верю, что можно стать лидером серви-
са без наделенного полномочиями персона-
ла. Я ни разу, ни в одной точке земного шара 
не  встречал генерального директора, кото-
рый  бы не  согласился с  моей концепцией 
предприимчивости, состоящей в том, что со-
трудники должны принимать решения на ме-
сте в пользу клиентов. Все генеральные дирек-
тора считают, что их сотрудники решительны 
в нужный момент. Но на деле это оказывается 
совершенно иначе.

Даже самые клиентоориентированные ком-
пании, такие как Nordstrom, TD Bank и Dell, 
сталкиваются с серьезными проблемами. Они 
не могут заставить своих сотрудников при-
нимать ответственные решения. Примерно 
90% всех незапланированных действий стоят 

1
Инициативность 
персонала – 
это миф: 
тогда как все 
генеральные 
директора 
убеждены 
в предприим-
чивости своих 
сотрудников, 
на деле те боятся 
принять на себя 
и малейшую 
ответственность.
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меньше $50. Сеть отелей The Ritz Carlton уста-
новила потолок в $2000, которые сотрудник 
может потратить по своему усмотрению, что-
бы решить проблемы клиента. Средний гость 
во время пребывания в отеле тратит тысячи 
долларов, поэтому такая сумма вполне разум-
на. Возможно, в вашей компании лимит дол-
жен составлять $200 или $500. Тем не менее 
побудить сотрудника принять решение сто-
имостью $25–50 в пользу клиента чрезвычай-
но сложно. Главная причина, почему сотруд-
ники не хотят проявлять инициативу, — страх 
быть уволенным. Если им приходится выби-
рать между увольнением и потерей клиента, 
выбор очевиден.

Лучший способ это проверить — попробовать 
предложить сотрудникам в компании, где вы 
работаете, нарушить правила. Спросите у них: 
«Что случится, если вы примете ответствен-
ное решение сами?» Скорее всего, они засме-
ются и ответят: «Сами? Вы шутите?» И если вы 
будете настаивать, в 95% случаев вам скажут, 
что их уволят.

Такое же отношение, скорее всего, преоблада-
ет и в вашей компании. Если сотрудник не при-
нимает необходимого решения лично, кли-
ент может уйти и больше не вернуться. Толь-
ко очень немногие жалуются или обращаются 

«Половина 
денег, которые 
мы тратим 
на рекламу, 
тратится впустую, 
и проблема в том, 
что мы не знаем, 
какая это 
половина».
Лорд Леверхульм, 

британский 

филантроп, основатель 

компании Unilever
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со своей проблемой к вышестоящему руковод-
ству. Большинство просто уходит. Некоторые 
руководители боятся, что сотрудник может по-
тратить слишком много. Я подозреваю, что по-
ловина вашего бюджета на маркетинг тратит-
ся впустую. Проблема в том, что никто не зна-
ет, какая это половина. Когда вы размещаете 
рекламу в газете, на радио или телевидении, 
мало кто вообще обращает на нее внимание. 
Дело в том, что люди перестали верить рекла-
ме. Из тех же, кто обращает внимание на вашу 
рекламу, еще меньшее количество реагирует 
на нее. О тех немногих, кто реагирует, вы ни-
чего не знаете: кто эти люди и что заставля-
ет их  покупать. Большинство специалистов 
по маркетингу утверждают, что они знают от-
вет на эти вопросы, но на деле это не так.

Но вот у вас в руках реально существующий 
клиент, и что-то идет не так. Ваш сотрудник 
может легко решить его проблему, если про-
явит немного инициативы и, возможно, по-
тратит какие-то  деньги. Безусловно, у  вас 
имеется бюджет на  маркетинг. Так не  луч-
ше ли потратить эти деньги на то, чтобы сде-
лать довольным клиента? Что самое плохое, 
что  может случиться? Сотрудник может от-
дать слишком много. В  этом случае вы бу-
дете иметь очень довольного клиента. Если 
вы будете иметь много очень довольных 

Если вы будете 
иметь много 
очень довольных 
клиентов, вы 
будете владеть 
рынком 
и зарабатывать 
гораздо 
больше денег, 
чем представляли 
в своих мечтах.
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клиентов, вы будете владеть рынком и  за-
рабатывать гораздо больше денег, чем пред-
ставляли в своих мечтах.

Наглядный пример 
отсутствия полномочий

Я проходил регистрацию на рейс из Миннеа-
полиса-Сент-Пол в Сальвадор. И не предпо-
лагал, что выход авиакомпании Continental 
Airlines из альянса Sky Partners как-то повлия-
ет на мое путешествие. В Delta, которая входи-
ла в этот альянс, у меня был статус Platinum 
Elite, который присваивался часто летающим 
пассажирам.

Сотрудница Continental Airlines за стойкой ре-
гистрации пассажиров первого класса преду-
предила меня, что  принятые в  Delta нормы 
провоза багажа у них больше не действуют. 
У меня было три вещи; две весили по 55 фунтов, 
третья — 45 фунтов. Раньше я мог прово зить 
с собой три вещи весом по 70 фунтов каждая.

Сотрудница заявила, что я должен заплатить 
сбор за превышение веса за два места багажа 
и доплатить за дополнительное третье место. 
Я был не в курсе того, что нормы провоза ба-
гажа изменились.
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Она должна была сказать мне следующее: 
«Г-н  Шоул, Continental Airlines вышла 
из  альянса с  Delta. Мы  бы хотели, что-
бы вы больше летали с  нами, поэтому 
я не буду требовать с вас доплаты и на-
деюсь, что  мы будем чаще видеть вас 
именно в  Continental Airlines». Возможно, 
я  попадаю в  1% самых часто летающих пас-
сажиров. Если я не являюсь их целевым кли-
ентом, тогда просто не  представляю, кто  им 
является.

В  итоге я  вынул лишние вещи из  двух су-
мок и переложил их в ручную кладь. С меня 
взяли плату за третье место, превратив меня 
в  очень недовольного клиента. С  тех пор 
в те же пункты назначения в Латинской Аме-
рике я  предпочитал летать авиакомпанией 
Delta.

Эта сотрудница никогда не принимала ответ-
ственных решений; вероятно, ей запрещалось 
это делать. Фирма Continental Airlines тра-
тит миллионы долларов в месяц на рекламу 
для того, чтобы привлечь внимание тех не-
многих людей, которые летают довольно ча-
сто. И вот перед ними человек, который лета-
ет постоянно, и они разрушают отношения 
с ним из-за $100. В итоге я много месяцев из-
бегал Continental.
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Инициативность должна оплачиваться из 
средств, выделяемых на маркетинг, а бюдже-
ты на него у большинства компаний кажутся 
неограниченными. Но почему-то маркетинг 
обычно не связывается с ответственными дей-
ствиями работников переднего края. Доволь-
но интересно, что, когда сотрудник принимает 
самостоятельное решение, он запускает уст-
ную рекламу, которая в 10 раз эффективнее 
и в 10 раз дешевле обычной. По-моему, это са-
мая правильная трата маркетинговых средств. 
Все мои компьютеры куплены в Dell, но прак-
тически никто в компании не может прини-
мать ответственных решений. Вам нужно 
послать письмо по электронной почте лично 
Майклу Деллу, чтобы добиться необходимого 
решения. В компании, где работает 96 000 со-
трудников, приходится обращаться к  гене-
ральному директору!

Это превосходный пример того, как компа-
ния перестала фокусировать свое внимание 
на клиенте и в результате потеряла миллионы 
долларов прибыли. Ее акции упали в стоимо-
сти почти на 50% после того, как Майкл Делл 
в первый раз ушел в отставку в 2004 г. Ответ-
ственный, наделенный полномочиями персо-
нал может восстановить в Dell культуру об-
служивания и вернуть компании первое ме-
сто в рейтинге мировых лидеров продаж ПК.
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Предприятия тратят миллионы долларов 
на то, чтобы купить землю, построить мага-
зин и заполнить его лучшими товарами, и все 
ради одного — ради клиента. Но когда тот по-
является, они портят все дело. Потраченные 
время, силы, деньги — все пропадает впустую, 
если заказчик уходит и больше не возвраща-
ется. Недавно рядом с моим домом в Блуминг-
тоне, штат Миннесота, аптечная сеть Walgreen 
решила открыть новый пункт, чему я был не-
сказанно рад. Я не мог дождаться, когда смогу 
перейти на рецептурное обслуживание в но-
вую аптеку из той, в которой обслуживался 
до этого времени — медленно, некомпетентно 
и дорого. В день открытия я был в новом пун-
кте Walgreens уже в 8:05 утра, наверное вто-
рым или третьим покупателем.

Заместитель директора тепло поприветство-
вала меня у входа. Я спросил ее о том, преду-
смотрены ли какие-либо специальные пред-
ложения для  покупателей, переходящих 
на рецептурное обслуживание в Walgreens. 
Она сказала, что ничего не предусмотрено.

Как  правило, когда открывается новая ап-
тека, вас всячески поощряют перевести 
сюда изготовление лекарств по  рецептам. 
Аптека может заработать хорошие день-
ги, когда люди идут за  прописанными 
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лекарствами и попутно покупают другие то-
вары. Я действительно хотел поменять апте-
ки и при этом заключить сделку.

Я спросил заместителя, может ли она принять 
ответственное решение. И услышал: «НЕТ» — 
потому что ее уволят. (Это был ее первый день 
на новом рабочем месте, а большинство ра-
ботников не хотят быть уволенными, особен-
но в самом начале.) Она позвала директора, 
который пришел вместе с другим своим заме-
стителем. Они сказали, что в принципе у них 
предусмотрен купон на $25, но они не могут 
нарушить правила и дать мне его сейчас. За-
тем пришел региональный менеджер, кото-
рый также не был уполномочен принять «важ-
ное» решение стоимостью $25.

Четыре менеджера были не способны пред-
принять самостоятельные действия стои-
мостью $25, чтобы совершить немедленную 
продажу с  долговременными последствия-
ми. Посмотрим правде в глаза: если даже ру-
ководство НЕ МОЖЕТ принять ответственное 
решение, что можно ожидать от рядовых со-
трудников? Директор сказал, что  через две 
недели они запустят рекламу в газете. Я дол-
жен дождаться выхода рекламы, вырезать 
купон и  прийти с  ним в  аптеку, чтобы вос-
пользоваться скидкой в $25. Я хотел сказать: 
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«Вы шутите? Здесь поблизости находится 
20 аптек, а вы хотите заставить человека, 
который готов стать вашим лояльным кли-
ентом, ждать две недели ради скидки в $25?» 
Я не сказал ничего и, как большинство людей, 
просто ушел.

Создается впечатление, что им никто никог-
да не говорил про качественное обслужива-
ние, опыт клиентов и передачу полномочий 
сотрудникам. Все их внимание было сосредо-
точено на рекламе. Компании вообще редко 
понимают все возможности стратегии улуч-
шения сервиса и то, как она порождает самую 
эффективную и дешевую форму рекламы — 
устную. Я  помогаю компаниям повышать 
культуру сервиса и обучать своих сотрудни-
ков безупречному обслуживанию клиентов 
с далекого 1980 г. Тогда же я обратил внима-
ние на то, что ПОЧТИ все компании помеша-
ны на рекламе. Они не колеблясь тратят целые 
состояния на маркетинг. Компания Walgreen 
потратила в Блумингтоне тысячи долларов 
на  одну только рекламу в  газете. По  моим 
оценкам, каждый человек, отреагировавший 
на нее, обошелся фирме не меньше чем в $50, 
и это без учета скидки в $25. Если бы Walgreen 
пришла в местную газету, на радио или теле-
видение с $25 в руках и захотела заказать ре-
кламную кампанию для привлечения новых 
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клиентов, сколько слов или секунд она бы мог-
ла купить в каждом из СМИ?

Развитие активности персонала — вот мар-
кетинг. Все сотрудники ежедневно должны 
преследовать одну-единственную цель, и эта 
цель  — делать клиентов счастливыми. Все 
очень просто: улыбающиеся покупатели воз-
вращаются снова и снова и приводят с собой 
друзей. Это создает две очень ценные вещи — 
лояльность клиентов и устную рекламу. Че-
тыре руководителя, неспособные принять са-
мостоятельное решение стоимостью $25, пу-
гают меня. Я был их первым клиентом, нуж-
дающимся в  рецептурном обслуживании. 
И мог бы остаться с ними на долгие годы, де-
лая регулярные покупки и обеспечивая дол-
говременные продажи, приносящие тысячи 
долларов прибыли.

Я  так и  не  увидел рекламу и  не  перешел 
в  Walgreen. Я  предпочел аптеку в  местном 
супермаркете. Однако мне до  сих пор ин-
тересно, как  высоко по  цепочке инстанций 
нужно подняться в этой корпорации, пока вы 
не  найдете кого-то, кто  проявит инициати-
ву и сможет принять одно простое решение.
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Компании говорят, что они хотят видеть сре-
ди своих сотрудников творческие личности, 
людей, способных к нестандартному мышле-
нию. Затем они просят прислать строго струк-
турированные резюме, перечисляющие все те 
человеческие качества, от которых они пыта-
ются избавиться. Когда же организации пой-
мут, что использование стандартных проце-
дур найма может дать им лишь то, что у них 
уже есть: работников среднего уровня? Им 
нужно изменить порядок приема таким об-
разом, чтобы привлекать самые яркие и бле-
стящие умы своей отрасли. И затем поддер-
живать их успех.

Целью любой компании должно быть при-
глашение людей, которые не  боятся выде-
литься. К  сожалению, система налажена 

2
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таким образом, чтобы быстрее нанимать тех, 
кто  умеет приспосабливаться. Это похоже 
на то, как школьный учитель получает пачку 
сочинений. Идеально оформленные, написан-
ные аккуратным почерком, они просто повто-
ряют слова педагога. Чем лучше кто-то повто-
рил сказанное, тем выше оценка.

Компании и  отрасли, где равенство явля-
ется нормой, в  большой степени зависят 
от инициа тивных сотрудников. Как правило, 
к таким предприятиям и сферам деятельно-
сти тяготеют люди с независимым мышлени-
ем и стремлением каждый день привносить 
в свою работу все лучшее. Зачастую неспособ-
ные оставаться в тени, они являются прирож-
денными новаторами, постоянно бросающи-
ми вызов всему испытанному и устоявшемуся. 
Они не согласны довольствоваться средними 
результатами и готовы работать сверхуроч-
но, чтобы находить совершенные решения. 
Они даже не знают о той точке на полпути, 
где останавливается большинство людей.

Мировая экономика меняется. Она угрожает 
оставить за бортом классического сотрудни-
ка. Сегодня работники больше не могут рас-
считывать на  гарантированную занятость 
и  непыльные должности, где от  них требу-
ется только одно: каждый день приходить 
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на работу, выполнять приказы и избегать ри-
ска. Следующему поколению придется ис-
пользовать все свои умения и таланты, чтобы 
продавать себя своим клиентам и работодате-
лям ежедневно и в каждом деле. Закончились 
времена, когда работали от звонка до звонка 
и избегали начальства. Сотрудникам будуще-
го придется быть более активными, творче-
скими, талантливыми и, главное, способны-
ми проявлять инициативу.

Использование полномочий позволит вам 
быстро принимать решения по собственно-
му усмотрению и обеспечит очень довольных 
клиентов. Это поможет выделиться на фоне 
масс, жаждущих получить вашу работу. Ини-
циативные сотрудники преобразят лицо ком-
пании и  сделают ее конкурентоспособной, 
сильной, растущей и стабильной. Вы будете 
поражены тем, что может сделать предприим-
чивость для вас и вашего предприятия

«Предоставить самостоятельность» — зна-
чит наделить властью или полномочиями. Та-
кие сотрудники обладают необходимой от-
ветственностью для принятия быстрых, гра-
мотных и оперативных, «на лету», решений, 
чтобы помочь заказчику, продвинуть вперед 
проект или решить проблему. Когда фирма 
предоставляет вам полномочия, она ожидает, 
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что вы будете использовать все свои навыки, 
а  также все имеющиеся в  вашем распоря-
жении средства, чтобы принимать решения, 
выгодные для всех заинтересованных лиц… 
не консультируясь с пятью различными ме-
неджерами или инспекторами. Это сделает 
вас хозяином положения и заставит каждый 
день совершенствоваться и производить впе-
чатление.

Подумайте о вашей ценности как сотрудни-
ка. Какова ваша истинная стоимость для ком-
пании, в которой вы работаете или можете 
работать в будущем? Насколько вы больше, 
чем просто костюм или униформа, которую 
надеваете каждый день? Чем вы выделяетесь 
из толпы? Как позволяете остальным увидеть 
вашу ценность? Успешные люди и организа-
ции используют инициативу, чтобы в выгод-
ном свете показать все свои таланты и  до-
стичь нужных целей. Те же, кто отказывает-
ся от нее, боится рисковать и цепляется за ста-
рое, всегда будут плестись в хвосте.

Творческая атмосфера требует создания та-
кого окружения, в котором сотрудники могут 
на месте принимать решения в пользу клиен-
тов. В свою очередь, работники, моментально 
реагирующие на проблему, сделают покупа-
телей довольными результатами и тем самым 

«Предоставить 
самостоятель-
ность» — значит 
наделить властью 
или полно-
мочиями 
и разрешить 
действовать 
на свое 
усмотрение.
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