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ВстуП

Якби хтось попросив мене скласти перелік найбільш цінних 
навичок, що їх людина повинна розвинути у собі, щоб до-
сягти успіху в діловому світі і — якщо вже почали говорити 
про це — у житті, я поставив би на перше місце вміння 
працювати у команді. Здатність ефективно співпрацюва-
ти з іншими, підвищувати ефективність діяльності групи 
є більш важливою у сучасному мінливому світі, ніж будь- 
коли. Мало кому вдається досягати успіху у роботі, сім’ї 
або в іншому соціальному середовищі без цього.

Я впевнений, що більшість людей погодяться із цим, 
і саме тому трохи дивно, чому справжні командні гравці 
зустрічаються вкрай рідко. Я думаю, що суть проблеми 
криється в неспроможності визначити перелік вимог до 
командного гравця, що робить це поняття дещо розплив-
частим, навіть делікатним.

Те саме стосується і роботи в команді, якій досі при-
діляється увага здебільшого на словах, а не на практиці. 
У книзі «П’ять вад у роботі команди» (The Five Dysfunctions 
of a Team) я пояснював, що справжня робота в команді ви-
магає конкретної, специфічної поведінки: довіри, що ґрун-
тується на чутливості, конструктивних суперечок, дієвих 
зобов’язань, рівноправної відповідальності і націленості на 
результат. На щастя, за умови достатньої підготовки, терпін-
ня та наявності часу більшість людей здатні цьому навчитися.



9

Вступ

Проте, я мушу визнати, що деякі люди, засвоївши ці 
п’ять особливостей поведінки, стають кращими команд-
ними гравцями, ніж решта. Вони не народжуються таки-
ми, але через життєвий досвід, трудову діяльність або 
конкретну схильність до особистого розвитку вони опано-
вують три основні чесноти, що дозволяють їм бути ідеаль-
ними командними гравцями, — скромними, енергійними 
та кмітливими. Хоча ці слова можуть здатися простими, 
жодне з них не є саме тим, чим здається. Розуміння ню-
ансів цих рис має вирішальне значення для ефективного 
їх застосування.

Впродовж останніх двадцяти років роботи з керівни-
ками та їхніми командами я неодноразово бачив, що, 
якщо одному з членів команди бракує однієї або декількох 
із вказаних чеснот, процес створення згуртованої коман-
ди є набагато складнішим, ніж мав би бути, а в деяких 
випадках — навіть неможливим. Ми використовували цей 
підхід для найму співробітників та управління працівни-
ками у The Table Group* з моменту нашого заснування 
в 1997 році, і він показав себе як чудовий провісник успі-
ху, а також як надійне пояснення невдач. У результаті ми 
дійшли висновку, що ці три, здавалося б, очевидні риси 
мають для командної роботи те ж значення, що й швид-
кість, сила і координація для легкої атлетики, — вони 
роблять все інше простішим.

Наслідки всього цього очевидні. Лідери, що спромож-
ні розпізнати, найняти і розвивати співробітників, які 
є скромними, енергійними та кмітливими, матимуть сер-
йозну перевагу над тими, хто цього робити не здатен. Такі 
лідери зможуть побудувати сильніші команди і зроблять 

* The Table Group — консалтингова компанія з питань управління, заснована 
1997 року, спеціалізується на розвитку команд, керівників і життєздатності 
організацій, розташована у Сан-Франциско. Патрік Ленсіоні — її засновник 
і президент. Серед клієнтів фірми New York Life, Microsoft, Visa, FedEx. (Тут і далі 
примітки ред., якщо не зазначено інше.)
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це набагато швидше, з меншими труднощами, значно 
скорочуючи болісні матеріальні витрати, пов’язані з інтри-
гами, плинністю кадрів і моральними проблемами. А спів-
робітники, які зможуть втілити згадані вище чесноти, ста-
нуть більш цінними і потрібними для будь-якої організації, 
яка високо цінує командну роботу.

Мета цієї маленької книжки — допомогти вам зрозу-
міти, як невловиме поєднання цих трьох простих атрибу-
тів може прискорити процес створення справжньої взає-
модії у вашій організації або у вашому житті, щоб ви 
могли більш ефективно досягти надзвичайних вигод, що 
їх вона приносить.

Я сподіваюся, що ця книжка вельми стане вам у пригоді.



ІстОРІЯ
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Частина перша.       
сИтуАЦІЯ

ДОсИтЬ
За двадцять років Джефф Шенлі побачив у Силіконовій 
долині* більш ніж достатньо. Графік, трафік і претензій-
ність. Настав час для змін. Якщо бути чесним, ця робота 
насправді не втомила Джеффа. Він насолоджувався ціка-
вою та успішною кар’єрою. Змінивши кілька місць роботи 
у сфері маркетингу високих технологій, він у 35 років ра-
зом із партнером заснував власний технологічний бізнес. 

* Кремнієва (Силіконова) долина — так називають економічну зону від 
Сан-Франциско до Сан-Хосе включно. У долини немає адміністративних кор-
донів і вона не позначена на картах. Ця територія на півострові Сан-Франциско 
в Каліфорнії стала місцем зародження багатьох ключових американських 
корпорацій, які спеціалізуються на сучасних електронних та інформаційних 
технологіях. Своєю появою долина завдячує Стенфордському університету, 
який, маючи майже 8 тисяч акрів землі, вирішив здавати її в оренду виключно 
високотехнологічним компаніям, які могли бути корисними Стенфорду. Назва 
з’явилася спочатку через виробництво напівпровідників та електронної техніки. 
Через співзвучність слів silicone (силікон — кисневмісна кремнійорганічна 
сполука) і silicon (кремній) виник подвійний переклад назви долини. Правиль-
ніше все ж говорити Кремнієва долина.
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За два роки після цього Джефф був радий зниженню на 
посаді, коли рада директорів найняла людину, яку назва-
ли «зрілим генеральним директором». Протягом наступ-
них чотирьох років цей генеральний директор, Кетрін 
Петерсон, дала Джеффові чимало уроків з керівництва, 
з роботи і в команді, і в бізнесі, набагато більше, ніж він 
міг би дізнатися за десяток років у бізнес-школі.

Коли Кетрін пішла у відставку, Джефф залишив ком-
панію і провів наступні кілька років, працюючи у малень-
кій консалтинговій фірмі у Гаф-Мун-Бей*, над пагорбами 
Силіконової долини. Джефф процвітав, і ось-ось мав ста-
ти партнером. Але за цей час йому та його дружині на-
бридло гнатися за Джонсами — родиною, що жила у більш 
дорогому бунгало по сусідству.

Джефф був безсумнівно готовий до змін. Та для нього 
стало загадкою, куди рухатися далі і що робити. Він, ма-
буть, і не сподівався, що відповідь прийде у вигляді теле-
фонного дзвінка від його дядька Боба.

БОБ
Роберт Шенлі був найбільш відомим і широкопрофільним 
будівельним підрядником у долині Напа** вже три десятки 
років. Що б не зводилося у Напа — винний завод, школа, 
торговельний центр, — можна було впевнено сказати, що 
до цього значною мірою долучилася Valley Builders.

На превеликий жаль для Боба, жоден із його дітей 
не був зацікавлений у тому, щоб переймати сімейну спра-
ву. Замість цього вони вирішили бути рестораторами, бір-

* Прибережне містечко в окрузі Сан-Матео, штат Каліфорнія. (Прим. перекл.)

** Долина Напа — виноградарська зона, розташована в Напа Каунті, Каліфор-
нія (США), вважається одним із найкращих виноробних регіонів у світі. Комер-
ційне виробництво вина тут започаткували ще у XIX столітті, а виробництво 
вин вищого ґатунку — на початку 1960-х років.
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жовими маклерами і вчителями у середній школі. І саме 
тому Боб зателефонував своєму племіннику, щоб запита-
ти, чи не знає він когось, хто міг би взятися за управління 
компанією через декілька років, коли Боб піде на пенсію.

Боб не вперше звертався до свого небожа за пора-
дою. У минулому Джефф допоміг йому кілька разів і на-
віть рік тому проконсультував адміністрацію щодо сер-
йозного проекту з командною роботою, яка була однією 
з цінностей фірми. Джефф зосередив свої зусилля на 
створенні більш ефективних команд на найвищих рівнях 
компанії.

Бобу подобалося те, що робив Джефф, і під час сі-
мейних свят він часто хвалив свого племінника, кажучи 
щось на кшталт «цей хлопчик — мій найкращий радник». 
Двоюрідні брати дражнили Джеффа, вдаючи, що обра-
жаються на прихильність свого батька.

Боб був надзвичайно високої думки про Джеффа, 
тому абсолютно не очікував, що його амбітний небіж, 
захоплений світом високих технологій, коли-небудь заці-
кавиться роботою у будівельній сфері. Саме через це 
здивування дядька не мало меж, коли Джефф сказав:

— А ви не думали про те, щоб найняти когось без дос-
віду роботи в галузі? Когось, схожого на мене?

ПЕРЕхІДНИЙ ПЕРІОД
Протягом місяця Джефф та Морін продали свій маленький 
будиночок у Сан-Матео* і переїхали разом із двома дітьми 
й одним собакою на північну околицю Напи — міста, а не 
долини. Від Джеффа до офісів VB було лише чотири милі, 

* Сан-Матео — місто в однойменному окрузі штату Каліфорнія (США). Одне 
з найбільших передмість на півострові Сан-Франциско.
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і навіть якщо він їхав, не перевищуючи швидкості, дорога 
займала лише сім хвилин.

Протягом цих хвилин Джефф переживав першу хвилю 
каяття. Хоча в сімейному житті у нього все й далі було 
добре, вивчити усі нюанси будівельної галузі виявилося 
набагато важким завданням, ніж він очікував. Точніше, 
проблемою була саме відсутність нюансів.

Здавалося, що все у будівництві зводилося до фізич-
них, матеріальних, питань. Минули дні теоретичних дебатів 
і надхмарних мрій. Тепер Джеффові довелося займатися 
вивченням конкретних питань, маючи справу з усім — від 
кондиціонерів до пиломатеріалів ну і, звісно ж, бетону*.

Але досить скоро Джефф не тільки звик до цього но-
вого стилю роботи, а й почав знаходити переваги. Безпо-
середні розмови про матеріальні речі, можливо, були 
й менш складними, ніж високі технології, але разом із тим 
приносили більше задоволення. До того ж він навчався 
більше, ніж міг собі уявити, особливо від свого дядька, який 
ніколи не закінчував коледж, але, здавалося, глибше ро-
зумів бізнес від безлічі тих керівників, з якими Джефф 
працював у сфері високих технологій.

Після восьми тижнів спостереження і навчання Джефф 
дійшов висновку, що переїзд до Напи був правильним 
рішенням, а стреси з його життя у Силіконовій долині 
залишилися позаду.

Він помилився.

* Тут гра слів: в англійській мові слово concrete означає і «бетон», і «конкрет-
ний». (Прим. перекл.)
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