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ПредГОВОр От 

Рам ЧаРан

Според Дейвид Дотлик и Питър Кайро лидер
ският провал е феномен на поведението. С дру

ги думи, той не е въпрос на случая. Не е просто 
резултат на икономически превратности или дру
ги събития, които не сме в състояние да контро
лираме.

Обратното, лидерите се провалят заради 
свое то поведение в конкретни ситуации. Особе
но когато са под стрес, те реагират чрез модели на 
държание, които могат да саботират работата и 
кариерата им. Осланят се на специфични начини 
на мислене, изразяване и действие, които в крайна 
сметка водят до провал. В много случаи дори не са 
наясно, че това поведение е рефлексивно.

Тази книга е съществен принос към изкуст
вото да се ръководи, защото формулира единаде
сет модели на поведение, които могат да доведат 
до провал, и съветва как главните изпълнителни 
директори и други ръководители да се научат да 
ги управляват.

Това е книга, базирана на опита. Авторите 
години наред са работили с високопоставени на
чалници и бизнес организации по целия свят и 
използват проницателните си наблюдения върху 
човешкото поведение на организационно ниво. 
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Разкриват защо лидерите се провалят и защо ус
пяват, това е засвидетелствано в разказаните ис
тории, в полезните съвети и внушения.

Дотлик и Кайро се позовават и на психолога 
Робърт Хоган, автор на изчерпателно и задълбо
чено изследване върху „лидерските спънки“. Как
то сами отбелязват, това изследване им е дало по
датки за разглежданите норми на поведение.

Защо главните изпълнителни директори и 
други ръководители се провалят? Различните ав
тори дават различни отговори, но в тази книга 
ще откриеш единадесет провокативни причини, 
които ще те накарат да погледнеш на провала от 
нов ъгъл и да вземеш мерки потенциалните не
достатъци да не накърнят ефективността ти като 
лидер.

Далас, Тексас,
февруари 2003 г.



ПредГОВОр От 

РОбъРт ХОГан

Лидерството е найважния предмет на науката 
за управление. Въпреки че теоретиците марк

систи твърдят, че лидерите са продукт на истори
чески условия, попсихологически ориентираните 
специалисти вярват, че начинът на ръководство е 
функция на индивидуални характеристики. Тази 
книга е базирана на психологическия възглед за ръ
ководството; въпреки че предпоставката из глежда 
разумна, години наред тя бе обект на ожесточени 
академични дебати.

Приемаме, че начинът на ръководство е функ
ция на индивидуалните характеристики, следва
щият въпрос обаче е кои са определящите характе
ристики? Тъкмо тук нещата стават доста мъгляви. 
Съществуващата литература върху управлението 
е огромна – поразителна по обем – и всекидневно 
се увеличава. Тази литература е разделена на два 
лагера; аз ги наричам Традиция на трубадурите и 
Традиция на академиците. Традицията на труба
дурите е далеч пообширна. Съставена е от чудес
ни образци на популярната книжнина като Лидер-
ските уроци на Чингиз хан, Лидерските уроци на 
Иисус Христос и Лидерските уроци на Абрахам 
Линкълн. Включва също мненията и опи та на без
брой бивши главни изпълнителни директори. От 
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емпирична гледна точка тези работи са ценни ка
то развлекателни четива, но са бедни на научни 
ценности, от тях можем да извлечем само някои 
генерални обобщения. От друга страна Тради
цията на академиците съдържа твърде много ем
пирични ядра, бисери като „Лидерите са съвсем 
малко повисоки от своите избиратели“. Това е ва
лидно статистическо обобщение, което обаче не 
се отнася за адмирал Хорацио Нелсън (героят на 
Трафалгарската битка, спасил Англия от френско 
господство), Наполеон Бонапарт (кандидатът за 
господар на света), Уинстън Чърчил (спасил Ан
глия от хитлеристка Германия) или дори нашият 
американски Джими Картър. От гледна точка на 
(неакадемичния) лаик, който се опитва да разбере 
лидерството, Традицията на академиците има два 
проблема: много от нейните прозрения са рела
тивно тривиални, а някои се припокриват – в ем
пирическите студии не съществува голямо съгла
сие по отношение определящите характеристики 
на лидерството.

Така че дали онова, което знаем за лидерст
вото, е действителното положение? Отговорът 
зависи от това как го дефинираме, което пък е 
друг спорен въпрос. За решаването на дефини
тивните проблеми аз предпочитам да се обърна 
към произхода на човека (великолепно въведение 
е книгата на Кристофър Бойм Йерархия на гора-
та, 1999). Хората са еволюирали като животни, 
живеещи на групи. Групите са се конкурирали 
една друга, всяка от тях се е стремяла да овладее 
ресурсите на другата. При покоряването на даде
на група мъжките индивиди са убивани, изяжда
ни или прогонвани и обикновено са изчезвали от 
генетичния фонд. Индивидът е зависел от оцеля
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ването на групата, лидерството е било ключът на 
груповото оцеляване и тук именно е разковничето 
как трябва да го формулираме. Лидерството за-
сяга способностите за изграждане и управление 
на висококачествен екип и трябва да се оценява 
спрямо действията на този екип.

Какво знаем със сигурност, че определя спо
собностите за изграждане и управление на екип? 
Смятам, че знаем три неща. На първо място, как
то е скицирано в книгата на Джим Козес и Бари 
Поснър Предизвикателството на лидерството 
(2002), добрите ръководители обикновено имат 
четири характеристики:

v Почтени – държат на думата си, не създават 
фаворити, казват истината.

v Решителни – вземат гласно изречени, защи
тими, навременни решения.

v Компетентни – видимо са добри в определе
ни аспекти на бизнеса.

v Проницателни – могат да обяснят защо дейст
вията на екипа са важни и как тези действия 
допринасят за доброто на колектива.

На второ място знаем, че лидерите на успеш
ните компании не само демонстрират почтеност, 
решителност, компетентност и проницателност, 
но също са непретенциозни и изключително упо
рити: виж книгата на Джим Колинс Феноменално 
добър (2002).

На трето място е фактът, че вероятно две 
трети от хората, които понастоящем са на лидер
ска позиция в Западния свят, ще се провалят; ще 
бъдат уволнени, понижени или изместени. Най
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разпространената причина за провала ще бъде 
неспособността за изграждане или управление 
на колектив. Тяхната неспособност за изгражда
не на колектив може да е функция на определени 
нефункционални предразположения, вътрешни 
тенденции, които обикновено са невидими при 
интервюто за назначаване и първоначалните 
действия. Тези тенденции обикновено се проявя
ват, когато хората са под напрежение или когато 
намалят своята бдителност. По отношение при
родата на нефункционалните предразположения 
съществува забележителен консенсус. Те със си
гурност попадат в единадесет категории и могат 
да бъдат определени с висока степен на точност.

Настоящата книга е важен, дори фундамен
тален принос към литературата за лидерството, 
защото казва неща, които са емпирически вер
ни, заедно с други неща, които са прагматически 
важни. Книгата разглежда обичайните лидерски 
тенденции, които могат да провалят кариерата 
и да причинят значителни щети на бизнес орга
низациите. Всеки, който като цяло се интересува 
от организационна ефективност, и в частност от 
лидерството, ще намери тази книга особено по
лезна.

Амелиа Айланд, Флорида,
февруари 2003 г.
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ВъВедение

Посочете кой от следните отговори найдобре 
обяснява защо ръководителите се провалят:

а. Неефективно реагиране на конкурентни нови 
технологии, продукти или обслужване.

б. Неспособност за очертаване на ясна визия 
или посоки за бизнеса.

в. Невъзможност за реализиране на блестяща 
стратегия.

г. Лоша комуникация с директорския борд.
д. Загуба на талантливи хора и неспособност за 

намиране на техни заместители.

Ако си маркирал с „да“ всички възможности, 
донякъде си прав. Високите началници, както и 
всички други ръководители, се провалят, защо
то вършат неща – или не вършат неща, – които 
костват на организациите им маса пари, създават 
лошо обществено впечатление, подкопават кон
курентната способност или прогонват качествени 
хора. Но на друго ниво тези отговори обясняват 
само конкретния повод за провала, а не основните 
причини, които са накарали лидерите да дейтват 
погрешно.

Главните изпълнителни директори и други
те висши началници почти винаги са приветли



14 д. дотлик, П. Кайро • Защо шефовете се провалят

ви, тактични, опитни бизнес лидери със завидни 
служебни досиета. Днес обаче средностатисти
ческият престой на директорския пост става все 
пократък. Пресата е пълна с крещящи истории 
за паднали идоли. За много кратък период глав
ните изпълнителни директори минаха от позици
ята на „найадмирираните“ към това на хората с 
„наймалко доверие“. Защо очевидно талантливи 
ръководители вземат слаби решения, отчуждават 
ключови хора, пропускат възможности и пренеб
регват важни тенденции и събития?

Като инструктори на много високопоставени 
босове из целия свят, ние сме открили, че въпро
сът е труден, особено в светлината на провалите 
през последните години. Нашият професионален 
опит (Дотлик е бивш ръководител в „Хониуел Ин
търнашънъл“, а Кайро е бивш преподавател в Ко
лумбийския университет) ни е дал богата теори
тична основа, били сме свидетели как погрешни 
стратегии и други стъпки на криво са нанасяли 
поражения на ръководители и техните компании. 
Установили сме също, че много провали са резул
тат от погрешно прилагане на инак разумни стра
тегии. И още нещо, много главни изпълнителни 
директори, направили неочаквани непоправими 
грешки, преди това са приемани като силни лиде
ри. Жертва ли са на внезапна, моментна загуба на 
здрав разум, която ги е накарала да сбъркат? Или 
има нещо друго?

Изглежда има нещо друго. Повечето шефски 
провали не са причинени от недостиг на интели
гентност. По правило те се случват, когато умни 
и способни ръководители действат по алогичен, 
идиосинкратичен или ирационален начин. Четей
ки истории за издънки, човек се пита: „Как главни
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ят изпълнителен директор не е проумял, че тряб
ва да действа незабавно?“ Или: „Как е възможно 
да не е разбрала, че компанията няма да оцелее 
с тази стратегия?“ Или: „Защо не е знаел какво се 
случва?“ Тези провалени лидери са могли да опа
зят кариерите си, ако към конкретните ситуации 
бяха приложили малко логика и здрав разум.

Много от въпросните ръководители се само
саботират несъзнателно. Те са притежавали ин
телект, умения и опит да водят своите компании 
през всякакви предизвикателства, но въпреки то
ва по някакви причини не са го направили. Нещо 
е извадило от релски кариерите им. Нещо, което 
е част от тях самите, като хора и като лидери, и 
което оперира под тяхното съзнание.

Установили сме, че главните изпълнителни 
директори, както и всички други ръководители, 
са уязвими към единадесет недостатъка – пер
сонални особености, които афектират лидерския 
стил и действия. Може да ти звучи странно, но ти 
притежаваш поне един от тези недостатъци. На
пример блестящ си в анализите и този аналитичен 
рефлекс помага на компанията да избягва греш
ки, допускани от конкуренцията. В същото време 
твоята склонност към анализиране може да се из
криви, когато си под стрес. Ставаш толкова анали
тичен, че се сковаваш, когато трябва да предпри
емеш действие. Нужно е да си решителен, а ти си 
оставаш аналитичен.

Страстта към анализиране потиска здравия 
разум. Въпреки това от твоя гледна точка преана
лизирането има смисъл. Тази особеност е вкоре
нена в теб и е трудно да направиш крачка назад и 
да осъзнаеш, че онова, което в едни условия е ка
чество, в други се превръща в недостатък. Изоб
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що не виждаш, че грешиш – в края на краищата 
правил си го години наред, – и провалът нанася 
изненадващ удар.

Добрата новина е, че провалът може да бъде 
предотвратен. Когато се научиш да идентифици
раш и управляваш недостатъците, ще виждаш за
плахата далеч напред и ще предприемаш необхо
димите стъпки да опазиш кариерата и компанията 
си. Ние ще те запознаем с тези единадесет недос
татъка, но първо искаме да споделим как усилията 
на няколко човека породиха идеите и инструмен
тариума, изложен на следващите страници.

наУката За ПРОВала
Професор Робърт Хоган, психолог в сферата на 
бизнеса, направи забележително изследване как 
„обратната страна“ на лидерите може да извади от 
релси кариерите им и да причини вреди на техни
те организации. Неговият труд върху лидерските 
недостатъци, основан върху поранна разработка 
в Центъра за творческо ръководство, ни даде база
та и рамката да се замислим защо началниците се 
провалят. Партнирайки с професор Хоган, прило
жихме неговия модел в практиката и адаптирахме 
наблюденията му в специална разработка, която 
препоръчахме на хиляди старши ръководители в 
големи компании по целия свят. Тази разработка 
даде резултати.

Рам Чаран също повлия върху нашата рабо
та. Чаран, блестящ стратег, консултант, писател, 
бивш преподавател в Харвард, участва в много от 
нашите програми, наблюденията му върху лидер
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ските провали ни бяха особено полезни при ра
ботата с клиентите. Преди няколко години тъкмо 
негова статия в сп. Форчън ни импулсира да на
правим тази книга. Статията изследва причините 
на лидерските провали, сочейки, че ръководите
лите се провалят защото не могат да управляват 
човешките отношения, да разбират изискванията 
на акционерите и да предприемат други необхо
дими стъпки. В нашите разговори с Чаран непре
къснато се връщахме на въпроса защо. Защо те
зи инак много талантливи главни изпълнителни 
директори не са направили нещата както трябва? 
Защо босове, които наистина искат да свършат 
работата добре, в края на краищата го правят зле? 
Чаран, Хоган и много от клиентите ни са съгласни 
с нашата преценка, че препъни камъкът лежи под 
повърхността – че много лидери несъзнателно 
намаляват своята способност за управление.

На трето място, забележителната работа на 
Даниъл Голман върху емоционалната интели
гентност ни помогна да подкрепим нашата теза, 
че провалът почесто има връзка с това какви са 
хората, отколкото какво впечатление правят на 
околните. Заключението на Голман, че управле
нието на негативните импулси е ключът за успеха 
съвпада с нашето наблюдение, че найуспешните 
лидери са онези, които са се научили да управля
ват недостатъците си.

Когато преди години основахме СДР Интер-
нешънал, ние се фокусирахме върху човешката 
страна на лидерството. От тогава насам сме обу
чавали и инструктирали хиляди старши ръково
дители в различни области, професии, страни и 
култури. Нашето убеждение е, че успехът или про
валът като цяло се базират на това, доколко доб
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ре лидерите работят с околните и доколко добре 
разбират сами себе си. Отначало прилагането на 
тази теза в практиката беше предизвикателство. 
Разработките на учени като Робърт Хоган, Рам 
Чаран и Даниъл Голман значително улесниха 
усилията ни. Наймалкото те подкрепиха наше
то убеждение, че сме на прав път. Започвайки да 
обучаваме различни ръководители, ние изгра
дихме подход, основан на Хогановата работа вър
ху недостатъците. С времето усъвършенствахме 
този подход до степен да помагаме на лидерите 
да предвиждат слабите си места, как и къде могат 
да се проявят. В редица случаи помогнахме на ли
дери да възстановят своята ефективност, макар 
че вече бяха затънали в значителни трудности. 
Обучавайки главни изпълнителни директори и 
други висши началници, открихме, че голяма част 
от тях не са склонни да приемат обратна инфор
мация, която ще им помогне да разберат самите 
себе си. В случаите, когато го правят, те са спо
собни да коригират успешно поведението си. Със 
себепознание и някои лесни способи ти можеш да 
сториш същото.

ПОГлЕД ПОД ПОВъРХнОСтта: 
Да РаЗбЕРЕм как РабОтЯт 

нЕДОСтатъЦИтЕ
тук са изброени недостатъците, които сме откри
ли у старши ръководители и главни изпълнителни 
директори:
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v надменност. Ти си прав, всички други са кри
ви.

v Преиграване. Винаги си център на внимание
то.

v непостоянство. Настроението ти се сменя 
внезапно и непредсказуемо.

v Прекалена предпазливост. Твоето следващо ре
шение може би е първото.

v Мнителност. Фокусираш се върху негативно
то.

v надутост. Страниш и се изолираш.
v Фриволност. Знаеш, че правилата са само пре

поръки.
v ексцентризъм. Забавно е да си различен, прос

то от любов към спорта.
v Пасивна съпротива. Мълчанието ти се приема 

за съгласие.
v Педантичен перфекционизъм. Виждаш мухата, 

но не обръщаш внимание на слона.
v Кокетничене. Търсиш популярност на всяка 

цена.

Може би веднага ще посочиш кой недостатък 
(или вероятно всичките) се отнася за теб, но за точ
на себедиагноза на повечето хора е необходима де
тайлната информация и методите, които предлага 
всяка глава. За сега не си блъскай главата; като на
чало имай предвид следните основни точки.

Първото и найважното е, че обикновено не
достатъците се появяват в състояние на стрес, но 
онова, което е стресово за един човек, не е такова 
за друг. За някои хора са стресови крайните сро
кове, докато други чувстват ужасно напрежение, 
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просто когато бездействат. Стресова ситуация 
може да предизвика всичко, от опита да се въз
ползваш от голяма възможност до смяна на ра
ботата и адаптиране към нова среда. Промените 
често причиняват стрес, въпреки че на някои хо
ра промените се отразяват добре. Ключът е към 
какъв вид стрес си уязвим и какво точно пуска в 
ход твоите недостатъци.

Второ, целта на книгата е не да премахне не
достатъците. Факт е, че това е невъзможно – те 
са част от твоята природа. Кротували са десет 
или двадесет години по време на кариерата ти. 
Били са с теб от самия старт и не са причинявали 
значителни отрицателни последици. Понякога 
на лидерите им трябват години, за да се сблъскат 
със ситуации или хора, които катализират спя
щите недостатъци. Дотогава тяхната склонност 
към непокорство или ексцентризъм може дори 
да са фаворизирани, а негативната им страна е 
оставала скрита. Освен това в някои случаи биз
нес организациите пренебрегват или дори да на
сърчават негативните характеристики на своите 
началници. Без съмнение много хора в компани
ята Енрон са били наясно с надутото самомнение 
на Джеф Скилин. Тогавашни статии в печата со
чеха, че в Енрон цари арогантна култура. Дока
то обаче компанията се движеше добре, хората 
предпочитаха да не обръщат внимание на Ски
линовия ръководен стил, който в края на кра
ищата го изхвърли зад борда. Факт е, че е било 
поудачно да се гледа през пръсти, защото като 
цяло неговата личност допринасяше за забеле
жителните успехи на Енрон. Когато обаче нещата 
тръгнаха надолу, неговото поведение бе разгле
дано под лупа и се оказа, че е допринесло за съ
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що така забележителния провал. Целта на тази 
книга е да помогне на ръководителите от всички 
нива да разберат недостатъците си, да определят 
в какви условия се проявяват и да се научат да ги 
управляват.

На трето място ще отбележим, че някои от 
найефективните и успешни лидери, които по
знаваме, имат по няколко недостатъка. Искаме 
дебело да подчертаем: някои потенциални де
фекти съдържат едновременно и сила, и слабост. 
Надменността наистина води до провал, но на 
лидерът може да се гледа и като на изключително 
самоуверен. Трудностите идат само когато само
увереността прескочи границата и се превърне в 
надменност. Всяка особеност на характера има и 
позитивна страна, която помага на хората да по
стигат успехи. Влизаш в проблеми само когато 
не си запознат с конкретната особеност, отричаш 
нейното съществуване или не можеш да видиш 
нейната обратна страна.

Четвърто, знай, че средностатистическият 
човек има два или три недостатъка. Работили сме 
с хора, които имат много повече, и с такива, които 
правят впечатление, че нямат нито един. Трябва 
също да си наясно, че може да имаш недостатъ
ци, които са в опозиция. Възможно е да се чудиш: 
„Как мога да бъда едновременно кокетьор и над
менен?“ Или: „Как е възможно да съм и надменен, 
и театрален?“ Понякога подобни противоречия 
съществуват. Обяснението е, че човешката лич
ност е комплексна и противоречива. Освен това 
различни хора и ситуации могат да извадят наяве 
различни модели на поведение. Например жела
нието да доставяш удоволствие може да се про
яви, когато контактуваш с повисши началници, 
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директорски бордове или клиенти, а тенденцията 
към надменност – пред подчинени.

ЗаЩО ГлаВнИтЕ ИЗПълнИтЕлнИ 
ДИРЕктОРИ СЕ ПРОВалЯт ПО-ЧЕСтО 

От ДРУГИтЕ РъкОВОДИтЕлИ
Главните изпълнителни директори са символи на 
лидерството в бизнеса и техните истории на про
вали – много от които с днешна дата – са крайно 
поучителни. Те предлагат обектив, през който се 
вижда как недостатъците могат да засегнат кари
ерата на всеки – но на найвисокото ръководно 
ниво последствията са найчувствителни. С други 
думи, ако дадена спънка може да провали главен 
изпълнителен директор, тя ще уязви всеки друг 
ръководител. Работили сме с много главни изпъл
нителни директори и имаме крайно точни наблю
дения как настъпва провалът и как може да бъде 
предотвратен. В книгата сме включили и редица 
истории за ръководители, които не са главни из
пълнителни директори, те илюстрират, че меха
низмът на провал е същият – без значение какъв 
е ръководният пост. Искаме да си наясно, че про
падане може да настъпи на всякакво организаци
онно ниво.

Очебийно е обаче, че главните изпълнителни 
директори са поуязвими от другите ръководите
ли. Отчасти това е заради напрежението на върха 
на пирамидата. Да си в центъра на вниманието, да 
си отговорен за кариерите на хиляди служители, 
да искаш бързи резултати, а си инвестирал дъл
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госрочно, да ръководиш в епохата на скорости 
и комплексност – всичко това може да активира 
недостатъците.

Като допълнение, колкото повисоко се из
качваш в бизнес организацията, толкова пома
лък е шансът да получаваш честна обратна ин
формация. Шегите на главните изпълнителни 
директори са посмешни, забележките им са 
поумни, на тях рутинно се гледа като на олице
творение на мъдростта. Подчинените нямат же
лание да намекват, че надменността задушава, 
или че незначителните проблеми се обръщат в 
мелодрама. Изолацията от честна обратна връз
ка обикновено пречи на висшите началници да 
са наясно с причините, които пакостят на тях и 
техните организации.

как Да ИЗПОлЗВамЕ таЗИ кнИГа
тази книга трябва да бъде полезна. Както казваме и 
на клиентите си, нашата цел не е само да те освет
лим какво правиш и защо го правиш. Не става дума 
за многогодишна терапия, от която да разбереш 
защо например си работохолик – вероятно специа
листът ще ти помогне да си спомниш как са те въз
питавали родителите, – но няма да ти даде ключ, с 
който да спреш деструктивното поведение.

Всяка глава е посветена на отделен недоста
тък и съдържа свързани с него истории, методи за 
диагностика и начини за управление. Включили 
сме разкази за главни изпълнителни директори, 
които са се провалили, както и за широко извест
ни ръководители, с които лично сме работили, 
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– но сме сменили имената им. Тази паралелна 
структура е целенасочена, прави недостатъците 
полесни за разбиране и информацията полесна 
за възприемане.

Читателите на тази книга ще са с различни 
ръководни позиции, както и с различни разбира
ния за провала. Някои ще са старши началници, 
които вече са имали неуспехи и ги познават добре 
– докато други не са изпитали горчилката на голе
мия провал. Който и да си, какъвто и да е постът 
ти, тази книга може да помогне. Може да я изпол
зваш, за да се съвземеш от неуспех и да избегнеш 
същите грешки в бъдеще, или пък да предотвра
тиш надвиснал провал. Чрез идентифициране на 
своите недостатъци и необходимите стъпки за 
контролирането им в крайна сметка ще повишиш 
ръководната си ефективност.

Трябва да внимаваш за нормалната тенден
ция да фокусираш вниманието си върху главите с 
твоите недостатъци. Чудесно е да обърнеш спе
циално внимание на персоналната си уязвимост. 
В същото време обаче не пренебрегвай другите 
недостатъци. По един или друг начин те могат да 
бъдат свързани. Поважното е да опознаеш всич
ки недостатъци, това ще те направи подобър ръ
ководител, защото ще можеш да ги откриваш и у 
другите – подчинени, шефове, колеги, клиенти, 
доставчици. Познанието ще те направи чувстви
телен към околните, ще можеш да ги контролираш 
по време на стресови периоди. Ще виждаш какво 
стои зад загадъчното поведение на равнопоставе
ните и на тези които са повисоко в йерархията. 
Ще се въоръжиш с необходимата информация да 
помагаш на хората около теб да управляват по
тенциално деструктивното си поведение.


