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Аннотация
Я поговорю с Вами о власти без красивых обещаний и

кабинетного тумана. Вы увидите, почему одни люди идут за
руководителем, а другие только делают вид. Узнаете, когда
надо требовать, когда слушать, когда дать человеку свободу,
а когда спокойно остановить вредную привычку. Перестанете
путать жесткость с управлением, заботу с слабостью, скорость
с результатом. Сможете собирать команду без вечных криков,
пустых совещаний и обид, которые потом стоят денег. Эта книга
нужна Вам, если Вы отвечаете за людей и устали угадывать, какой
разговор сегодня сработает.
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Введение
 

Спросите у десяти руководителей, что должен делать че-
ловек, которому доверили людей и дело, и вы услышите зна-
комый набор слов. Один скажет: держать направление. Дру-
гой скажет: добиваться результата. Третий вспомнит про мо-
тивацию, четвертый про культуру, пятый про дисциплину.
Все будут правы, но только отчасти. В настоящей работе ру-
ководителя редко бывает одна чистая задача. Утром надо
успокоить людей, днем принять неприятное решение, вече-
ром объяснить смысл этого решения тем, кто уже устал и не
очень верит в красивые речи.

В управлении есть странная привычка искать один вер-
ный способ. Одни верят в твердую руку. Другие говорят, что
главное - вовлечь команду. Третьи уверены, что хороший ру-
ководитель обязан быть наставником. Четвертые повторяют
слово «видение» так часто, что оно перестает что-либо озна-



 
 
 

чать. На практике всё проще и неприятнее: один способ не
выдерживает нагрузки. Он начинает работать против чело-
века, который в него поверил.

Руководитель может быть блестящим в кризисе и разру-
шительным в спокойное время. Может прекрасно слушать
людей и при этом не уметь принять решение, когда времени
на обсуждение уже нет. Может требовать высочайшего каче-
ства и сам быть примером для всех, но через несколько ме-
сяцев рядом с ним останутся только те, кто умеет молчать и
угадывать. Может быть теплым и внимательным, но так и не
сказать слабому сотруднику, что работа сделана плохо.

Эта книга выросла из простой мысли: результат зависит
не только от стратегии, бюджета, рынка и таланта отдельных
людей. Он зависит от климата, который создает руководи-
тель. Климат - не настроение в комнате и не корпоративный
лозунг на стене. Это то, насколько люди понимают цель, чув-
ствуют ответственность, могут предлагать идеи, знают стан-
дарты, получают честную обратную связь и верят, что об-
щее дело имеет смысл. Невидимая вещь, но она каждый день
проявляется в письмах, совещаниях, сроках, разговорах в
коридоре и в том, как быстро команда признает проблему.

У плохого климата есть запах. Люди говорят осторожно,
письма становятся длиннее, решения идут через лишние со-
гласования, ошибки прячут до последнего, а новости наверх
поднимаются уже в очищенном виде. Все как будто работа-
ют, но энергия уходит не в дело, а в самозащиту. У хороше-



 
 
 

го климата тоже есть признаки. Люди спорят по существу,
быстрее признают неудачи, не ждут идеального приказа, по-
нимают, где можно действовать самому, а где нужно поднять
руку и позвать руководителя.

Руководитель влияет на этот климат сильнее, чем ему
удобно признавать. Удобнее сказать, что люди попались не
те, рынок жесткий, времена нервные, акционеры давят, со-
трудники избалованы. Всё это иногда правда. Но даже при
одинаковом рынке две команды под разными руководителя-
ми ведут себя по-разному. В одной ждут команды и молчат.
В другой ищут ход. В одной боятся приносить плохие ново-
сти. В другой плохую новость считают началом работы, а не
личным обвинением.

В этой книге мы будем говорить не о лидерстве как укра-
шении биографии, а о лидерстве как о ежедневном выборе
поведения. Не о харизме, не о позе, не о врожденном даре. О
том, как руководитель входит в ситуацию, читает ее и выби-
рает тон, меру жесткости, степень участия, способ разговора.
Иногда надо сказать: делаем вот так, без обсуждений. Иногда
надо объяснить, куда идем. Иногда надо сначала склеить лю-
дей, потому что команда уже трещит по швам. Иногда надо
спросить: что вы думаете? Иногда надо показать собствен-
ным примером темп и стандарт. Иногда надо посадить чело-
века рядом и помочь ему вырасти.

Шесть таких способов поведения будут проходить через
всю книгу. Их можно назвать стилями, хотя слово «стиль»



 
 
 

иногда звучит слишком легко, будто речь о манере одевать-
ся. Здесь стиль - это не внешность руководителя, а привыч-
ный способ воздействовать на людей. Требовать немедлен-
ного исполнения. Вести за ясной целью. Создавать связь и
доверие. Искать согласие через участие. Задавать высокий
темп личным примером. Развивать человека на будущее.

Каждый способ может быть полезен. Каждый может на-
вредить. Самый грубый стиль иногда спасает дело, если во-
круг пожар и никто не двигается. Самый мягкий стиль ино-
гда развращает команду, если за теплой атмосферой прячут
слабую работу. Самый вдохновляющий стиль может выгля-
деть пустой речью, если руководитель не понимает реаль-
ности лучше своей команды. Самый демократичный стиль
превращается в бесконечные заседания, если его использу-
ют, чтобы не брать ответственность.

Главный вопрос поэтому не в том, какой вы руководитель
по характеру. Вопрос в том, что требует ситуация. Если че-
ловек держится за один привычный способ, он похож на ма-
стера, который пришел чинить дом с одним молотком. Где-
то молоток нужен. Но им трудно настроить проводку, заме-
нить стекло или проверить фундамент. В управлении то же
самое. Чем шире набор рабочих приемов, тем меньше со-
блазн ломать ситуацию под себя.

Я пишу эту книгу для тех, кто уже понял: люди не ста-
новятся сильнее от лозунгов. Они становятся сильнее, когда
рядом есть руководитель, который умеет сочетать ясность и



 
 
 

уважение, требовательность и внимание, скорость и смысл.
Такой руководитель не обязан быть приятным каждую ми-
нуту. Он не обязан всем нравиться. Но он обязан понимать,
какой след оставляет после себя его способ руководить.

Введение нужно закончить не обещанием легкого рецеп-
та, а предупреждением. Управлять людьми трудно именно
потому, что люди не являются продолжением плана. Они
приходят со страхами, гордостью, усталостью, амбициями,
опытом, обидами и надеждой. Руководитель не обязан ле-
чить чужие души. Но он обязан видеть, как его слова, паузы,
решения и привычки меняют поведение команды. С этого и
начнем.



 
 
 

 
Глава 1. Лидерство

начинается с климата
 

В одной компании новый руководитель пришел в подраз-
деление, которое давно не выполняло план. На бумаге карти-
на была ясная: продажи падали, расходы росли, сроки сры-
вались, сильные сотрудники уходили туда, где меньше шума
и больше уважения к делу. В презентации это выглядело как
набор показателей. В жизни это выглядело иначе. Люди вхо-
дили в переговорную и выбирали места так, чтобы не сидеть
рядом с теми, с кем давно поссорились. На совещаниях го-
ворили не то, что думали, а то, что безопасно. После совеща-
ний говорили уже честнее, но только маленькими группами
и без свидетелей.

Первые три дня новый руководитель почти не давал рас-
поряжений. Это раздражало тех, кто ждал сильной руки. Им
казалось, что он теряет время. Он встречался с каждым чле-
ном команды, задавал простые вопросы и много записывал.
Что мешает работать? Где решение застревает дольше все-
го? Кого не слышат? Какие проблемы давно известны, но о
них не говорят вслух? Через несколько встреч стало понят-
но: у подразделения были не только плохие цифры. У него
был испорченный климат.

Это важное различие. Плохие цифры видят все. Плохой



 
 
 

климат часто считают второстепенным: ну да, люди устали,
ну да, есть конфликты, но сейчас не до этого, надо спасать
результат. И тут многие руководители делают первую ошиб-
ку. Они думают, что климат можно оставить на потом, когда
бизнес выправится. На практике испорченный климат и есть
одна из причин, почему бизнес не выправляется. Люди не
говорят правду, не берут ответственность, не предлагают но-
вое, не спорят вовремя, не признают ошибку, не верят обе-
щаниям. На такой почве даже правильное решение прорас-
тает плохо.

Климат не равен доброте. В хорошем климате может быть
жесткий разговор. Может быть недовольство. Может быть
решение, которое кому-то не нравится. Но в хорошем кли-
мате люди понимают, почему разговор жесткий, по каким
правилам оценивают работу и что от них ждут завтра утром.
В плохом климате даже мягкие слова звучат подозрительно.
Человек слышит похвалу и думает: зачем это сказали? Слы-
шит вопрос и думает: где ловушка? Получает задачу и пер-
вым делом ищет, кто потом будет виноват.

Руководитель, который хочет результата, должен научить-
ся видеть климат так же ясно, как финансовую таблицу. Таб-
лица показывает, что уже произошло. Климат подсказывает,
что, скорее всего, произойдет дальше. Если люди боятся го-
ворить о рисках, риск ударит поздно и дорого. Если сотруд-
ники не понимают общей цели, каждый начнет оптимизиро-
вать свой угол. Если обратная связь редкая и кривая, слабая



 
 
 

работа будет тянуться месяцами, пока не станет привычкой.
Если никто не чувствует личной ответственности, все будут
ждать совещания, письма, подписи, нового регламента.

Есть шесть вещей, по которым климат можно почувство-
вать почти сразу. Первая - свобода действовать. Не анархия,
не «делайте что хотите», а разумная свобода искать путь к
цели. Вторая - ответственность. Человек не просто выполня-
ет поручение, а понимает, что участок работы принадлежит
ему. Третья - стандарты. Команда знает, что считается хоро-
шей работой, а что только выглядит занятостью. Четвертая -
обратная связь и вознаграждение. Люди видят связь между
усилием, качеством, признанием и последствиями. Пятая -
ясность. Им понятны цель, приоритеты, границы полномо-
чий. Шестая - приверженность общему делу. Не плакатная
верность, а готовность делать больше минимума, потому что
смысл работы ясен.

Эти шесть вещей редко живут отдельно. Когда исчезает
ясность, падает ответственность. Когда падает ответствен-
ность, руководитель начинает давить сильнее. Когда он да-
вит сильнее, люди теряют свободу и перестают предлагать
идеи. Когда идеи исчезают, стандарты заменяются контро-
лем. Контроль растет, доверие падает. Через несколько ме-
сяцев все удивляются: почему умные люди ведут себя так
пассивно? Потому что система каждый день учила их пас-
сивности.

Самое неприятное для руководителя заключается в том,



 
 
 

что климат создается не только большими решениями. Он
создается мелочами, которые сам руководитель быстро за-
бывает. Кого он перебил. На чью ошибку отреагировал спо-
койно, а на чью сорвался. Как принял плохую новость. По-
благодарил ли человека за неприятную правду. Объяснил ли
решение тем, кому придется его исполнять. Сдержал ли сло-
во, данное в коридоре. Показал ли, что статус важнее аргу-
мента, или наоборот.

Один директор любил говорить, что у него открытая
дверь. Формально так и было. Дверь в кабинет действитель-
но почти всегда была открыта. Но первые три человека, кото-
рые принесли ему неудобные новости, получили такой раз-
нос, что четвертый уже подготовил красивую версию. Через
месяц директор жил в мире, где всё почти под контролем.
Через квартал выяснилось, что под контролем была только
картинка. Он не закрывал дверь. Он закрыл доступ к правде.

Другой руководитель, наоборот, не отличался особой мяг-
костью. Он мог быть резким, задавал неудобные вопросы, не
терпел небрежности. Но люди приносили ему проблемы ра-
но. Почему? Потому что он отделял плохую новость от пло-
хого человека. Он мог сказать: решение слабое, аргументов
не хватает, переделайте к пятнице. Но если сотрудник зара-
нее показывал риск, руководитель не превращал это в на-
казание. Постепенно команда усвоила: скрывать хуже, чем
признавать. Климат стал жестким, но рабочим.

В этом и состоит первая практическая мысль. Хороший



 
 
 

климат не обязательно приятен. Он пригоден для работы. В
нем можно думать, спорить, признавать, исправлять, брать
на себя и двигаться. Плохой климат иногда выглядит очень
прилично. Все здороваются, улыбаются, благодарят за встре-
чу, отправляют протокол. А потом каждый делает ровно
столько, сколько нужно, чтобы его не тронули.

Многие руководители недооценивают силу своего стиля,
потому что считают стиль чем-то личным. «Я такой чело-
век», говорят они. «Я требовательный». Или: «Я не люблю
давить». Или: «Мне важно, чтобы все участвовали». Сам по
себе характер не преступление. Проблема начинается, когда
характер становится единственным инструментом. Тогда ру-
ководитель уже не выбирает поведение. Он просто повторя-
ет себя, даже когда ситуация требует другого.

Представим кризис. Система легла, клиент угрожает раз-
рывом контракта, сроки горят. Команда растеряна, решения
нужны быстро. В такой момент долгие обсуждения могут
быть вредны. Руководитель должен сузить пространство, на-
звать приоритет, назначить ответственных, требовать испол-
нения. Людям в этот момент нужна не философия участия,
а ясная команда. Но если тот же режим оставить на месяцы,
команда перестанет думать сама. Люди привыкнут к тому,
что любое самостоятельное действие опасно. Кризис закон-
чится, а поведение останется кризисным.

Теперь другая ситуация. Компания потеряла направле-
ние. Все работают много, но каждый тянет в свою сторону.



 
 
 

Старые продукты уже не дают роста, новые инициативы рас-
ползаются, люди не понимают, какие задачи главные. Здесь
одна жесткость не поможет. Нужна ясная картина будущего.
Руководитель должен сказать, куда идем и почему это важно.
Не в виде лозунга, а так, чтобы бухгалтер, продавец, инже-
нер и начальник смены понимали связь между своим делом
и общей целью. Когда цель становится понятной, свобода не
разваливает работу, а наоборот, помогает людям искать спо-
собы.

Есть периоды, когда команда не столько сбилась с курса,
сколько устала друг от друга. Слишком много конфликтов,
слишком много взаимных счетов, слишком мало доверия.
В такой момент руководитель, который сразу приносит но-
вую стратегию, может не попасть в главное. Люди уже не ве-
рят словам. Сначала надо восстановить способность разго-
варивать. Надо признать напряжение, вернуть уважение, по-
казать, что люди важны не только как единицы производи-
тельности. Это не сентиментальность. Без минимального до-
верия даже сильная стратегия превращается в бумагу.

Бывает и наоборот: команда сильная, опытная, у руково-
дителя нет монополии на знание. Он видит несколько воз-
можных путей и честно не уверен, какой лучше. Здесь по-
лезно спросить. Не имитировать участие, когда решение уже
принято, а действительно взять идеи людей в работу. Демо-
кратический способ не слабость, если им пользуются вовре-
мя. Он дает участие, ответственность и свежие варианты. Но



 
 
 

он становится слабостью, если руководитель прячется за об-
суждением, чтобы не выбирать.

Пятый случай знаком всем, кто работал рядом с очень
сильным профессионалом. Руководитель сам делает быстро,
чисто, точно. Он показывает высокий стандарт и хочет, что-
бы остальные тянулись. Иногда это работает блестяще: осо-
бенно с опытной и мотивированной командой, которой не
надо объяснять основы. Но у этого способа есть тень. Ру-
ководитель начинает думать, что раз он может, то и другие
должны. Он перестает объяснять, забирает задачи, раздра-
жается на темп, исправляет всё сам. Команда внешне уско-
ряется, а внутри сжимается.

Шестой способ кажется самым медленным. Руководитель
развивает людей. Помогает им увидеть сильные и слабые сто-
роны, дает задачи на рост, обсуждает не только текущий ре-
зультат, но и будущую роль. Многие говорят, что на это нет
времени. И правда, в плотной неделе проще приказать, про-
верить, исправить самому. Но такая экономия часто обман-
чива. Если не развивать людей, руководитель навсегда оста-
ется узким местом. Все сложное идет к нему. Все решения
ждут его. Все ошибки повторяются, потому что никто не
учится на них глубже, чем до следующего дедлайна.

Эти способы не равны по влиянию на климат. Одни ча-
ще дают положительный эффект, другие опаснее. Но опас-
ность не делает инструмент бесполезным. Ножом можно ре-
зать хлеб, а можно порезать руку. Вопрос в мере, времени и



 
 
 

руке, которая держит инструмент. Жесткое требование спа-
сает в пожаре. Оно же разрушает, если руководитель каждый
день ведет себя так, будто вокруг пожар, даже когда горит
только его нетерпение.

Руководителю трудно менять стиль, потому что каждый
стиль опирается на внутреннюю привычку. Кто привык да-
вить, тому кажется, что без давления люди развалятся. Кто
привык всем нравиться, тому кажется, что прямое замеча-
ние разрушит отношения. Кто привык решать сам, тому уча-
стие команды кажется потерей контроля. Кто привык сове-
товаться, тому единоличное решение кажется грубостью. Но
работа руководителя как раз и начинается там, где личная
привычка встречается с потребностью дела.

Вспомним подразделение, с которого началась глава. Но-
вый руководитель после первых встреч собрал команду. Он
не стал устраивать мотивационную речь. Сначала он описал
то, что услышал, без имен и без показательных казней. Реше-
ния застревают. Плохие новости поднимаются поздно. Лю-
ди из соседних функций спорят уже после того, как дедлайн
сорван. Ответственность размазана. Мы не выйдем из этого
только новым планом продаж.

В комнате стало тихо. Так бывает, когда кто-то наконец
произносит очевидное. Потом он сделал две вещи. Во-пер-
вых, обозначил направление: за три месяца вернуть управ-
ляемость, за полгода выйти на план по ключевым клиентам,
убрать лишние согласования и сделать раннее сообщение о



 
 
 

риске обязательной нормой. Во-вторых, попросил каждого
руководителя функции принести по три решения, которые
можно запустить в течение двух недель. Не список жалоб. Не
просьбу о ресурсах. Три решения.

Здесь он использовал сразу несколько способов. Снача-
ла слушал и восстанавливал доверие. Потом дал ясную цель.
Потом включил людей в поиск решений. А через неделю, ко-
гда один из менеджеров снова попытался перенести ответ-
ственность на соседний отдел, руководитель остановил раз-
говор жестко: так больше не работаем, владелец задачи на-
зван, срок подтвержден, спорные вопросы поднимаются се-
годня, не после срыва. Это была уже другая интонация. И
она была уместна именно потому, что перед ней были слу-
шание, объяснение и участие.

Через месяц климат не стал идеальным. Это важная де-
таль. В настоящей жизни климат редко меняется после од-
ного собрания. Люди проверяют руководителя. Сдержит ли
слово? Накажет ли за правду? Будет ли спрашивать с силь-
ных так же, как со слабых? Не вернется ли к старому поряд-
ку, когда станет трудно? Первые улучшения были небольши-
ми: один риск подняли на неделю раньше, два согласования
отменили, на совещании впервые прямо сказали, что план по
одному клиенту нереален без пересмотра условий. Снаружи
это не выглядело как победа. Внутри это было начало.

Руководителю надо привыкнуть к тому, что климат меня-
ется через повторение. Один честный разговор ничего не до-



 
 
 

казывает. Одна спокойная реакция на ошибку ничего не до-
казывает. Один ясный приоритет ничего не доказывает. До-
казывает повтор. Люди смотрят не на то, что руководитель
сказал в понедельник, а на то, что он сделал во вторник, ко-
гда ему принесли неудобную правду, и в четверг, когда со-
рвался срок, и через две недели, когда старый любимчик на-
рушил новые правила.

Поэтому стиль руководителя - это не декларация о се-
бе. Это сумма наблюдаемых действий. Команда всегда ведет
учет. Не в таблице, конечно. Но люди прекрасно помнят, где
руководитель был справедлив, где испугался, где сорвался,
где промолчал, где прикрыл слабую работу, где поддержал
сильное решение, где сказал правду наверх, а где переложил
риск вниз. Из этих воспоминаний и складывается доверие
или недоверие.

Иногда руководитель говорит: «Я им всё объяснил, они не
поняли». Возможно. Но часто объяснение было не объясне-
нием, а сообщением. Разница большая. Сообщение можно
отправить за пять минут. Объяснение требует связать цель с
работой людей, ответить на вопросы, показать границы сво-
боды, назвать критерии успеха. Если люди не понимают, что
делать иначе завтра, значит, руководитель пока не объяснил.
Он просто произнес слова.

Ясность - один из самых дешевых и редких управленче-
ских ресурсов. Дешевый, потому что не требует закупки обо-
рудования. Редкий, потому что руководителю приходится



 
 
 

сначала разобраться самому. Нельзя дать ясность, если в го-
лове туман. Многие команды страдают не от нехватки моти-
вации, а от переизбытка конкурирующих приоритетов. Се-
годня главное скорость, завтра качество, послезавтра эконо-
мия, в пятницу клиентский опыт, в понедельник снова ско-
рость. Люди быстро учатся главному правилу: не верить сло-
вам до конца, ждать, куда качнется ветер.

Ответственность тоже не появляется от призыва «берем
ответственность». Она появляется, когда у задачи есть вла-
делец, у владельца есть полномочия, у результата есть кри-
терий, а у руководителя есть привычка доводить разговор до
конца. Если человек отвечает за результат, но каждое реше-
ние обязан согласовывать у трех начальников, это не ответ-
ственность. Это ловушка. Если человек имеет полномочия,
но за ошибку его публично унижают, он будет пользовать-
ся полномочиями только в безопасных случаях. Если кри-
терии меняются после выполнения работы, ответственность
превращается в угадывание.

Свобода действовать тоже нуждается в рамке. Руководи-
тель, который просто говорит «проявляйте инициативу», ча-
сто получает хаос или молчание. Хаос - если люди воспри-
няли свободу как отсутствие приоритетов. Молчание - если
прошлый опыт научил их, что инициатива наказуема. Нор-
мальная свобода выглядит иначе: вот цель, вот ограничения,
вот решения, которые вы принимаете сами, вот вопросы, ко-
торые надо поднимать сразу, вот срок проверки. В таких гра-



 
 
 

ницах люди быстрее начинают действовать.
Стандарты - еще одна область, где руководители часто са-

ми себе мешают. Они требуют высокого качества, но не по-
казывают, что это значит в конкретной работе. Один сотруд-
ник считает, что хороший отчет - это двадцать страниц с по-
дробностями. Другой считает, что хороший отчет - это одна
страница с выводом и решением. Оба могут стараться. Оба
могут раздражать руководителя. Стандарт должен быть про-
говорен и показан на примерах. Иначе люди будут спорить
не о качестве, а о вкусе начальника.

Обратная связь в здоровом климате не является ежегод-
ным событием. Она встроена в работу. Не как постоянное
дерганье за рукав, а как нормальное уточнение курса. Хоро-
шо сделано вот это. Здесь слабое место. Тут не хватает фак-
тов. Это решение сработало. Здесь ты ушел от ответствен-
ности. Такой разговор неприятен только там, где обратная
связь появляется редко и сразу звучит как приговор. Чем ре-
гулярнее она становится, тем меньше в ней драматизма.

С признанием похожая история. Люди взрослые, им не
нужна конфета за каждое движение. Но им важно понимать,
что хорошая работа замечена. Особенно если она не шум-
ная. В любой организации есть люди, которые держат важ-
ные процессы без громких побед. Их вклад становится ви-
ден только тогда, когда они уходят или ломаются. Руководи-
тель, который замечает только пожарных героев, постепенно
учит команду создавать пожары. Руководитель, который ви-



 
 
 

дит спокойную надежность, укрепляет другое поведение.
Приверженность общему делу нельзя приказать. Ее мож-

но только вырастить через ясность, справедливость и связь
между работой человека и результатом. Когда сотрудник по-
нимает, зачем нужен его участок, ему легче пережить труд-
ный период. Когда он видит, что правила применяются оди-
наково, ему легче принять жесткое решение. Когда он чув-
ствует, что руководитель не играет словами, а сам держит
курс, ему легче вложиться сверх минимума.

Всё это звучит разумно, пока не начинается реальная
неделя. В понедельник крупный клиент недоволен. Во втор-
ник финансовый директор просит сократить расходы. В сре-
ду сильный сотрудник говорит, что уходит. В четверг выяс-
няется, что проект задержится на месяц. В пятницу надо вы-
ступать перед командой и не выглядеть растерянным. Имен-
но в такие недели стиль руководителя становится видимым.
Не в спокойной теории, а в реакции на давление.

Под давлением человек возвращается к привычному.
Один начинает командовать. Другой прячется в согласова-
ния. Третий всем сочувствует и никого не останавливает.
Четвертый сам делает работу за команду. Пятый проводит
еще одно совещание. Поэтому развитие руководителя начи-
нается не с чтения красивой модели, а с честного наблюде-
ния за собой: что я делаю автоматически, когда мне тревож-
но? Кого я перестаю слушать? Где я начинаю давить сильнее,
чем нужно? Где избегаю неприятного разговора?



 
 
 

Один начальник отдела заметил за собой простую вещь.
Когда сроки горели, он переставал задавать вопросы и сразу
раздавал указания. Иногда это помогало. Но чаще он упус-
кал детали, которые знали люди ближе к работе. После двух
провалов он ввел для себя правило: перед жестким решени-
ем задать три коротких вопроса тем, кто отвечает за участок.
Что я не вижу? Где главный риск? Что можно сделать за сут-
ки? Это не превратило его в мягкого руководителя. Но его
жесткость стала точнее.

Другой руководитель понял обратное. Он слишком дол-
го слушал. Умел создавать хорошую атмосферу, люди охот-
но приходили к нему с идеями, но решения вязли. Команда
уважала его, но иногда злилась: мы поговорили, и что даль-
ше? Ему пришлось учиться завершать обсуждение. В конце
встречи он стал формулировать решение, владельца, срок и
критерий. Сначала это казалось ему грубым. Потом оказа-
лось, что людям стало легче. Участие без завершения утом-
ляет не меньше, чем приказ без объяснения.

Развитие набора стилей не означает, что руководитель
должен изображать другого человека. Плохая актерская игра
в управлении видна сразу. Если тихий человек вдруг начнет
кричать ради убедительности, команда почувствует фальшь.
Если жесткий руководитель начнет произносить теплые фра-
зы, в которые сам не верит, будет неловко всем. Речь не о
маске. Речь о расширении поведения. Можно оставаться со-
бой и при этом научиться слушать лучше, объяснять яснее,



 
 
 

требовать точнее, развивать людей терпеливее.
Для этого нужна обратная связь о самом руководителе. Не

общая похвала и не коридорные слухи, а конкретные сигна-
лы. Где мой стиль помогает? Где мешает? В какие моменты
люди перестают говорить правду? Какие решения слишком
часто возвращаются ко мне? Что команда делает только из
страха? Где она, наоборот, пользуется моей мягкостью? Та-
кие вопросы неприятны, потому что ответы могут задеть са-
молюбие. Но без них руководитель остается в собственной
версии реальности.

Самооценка руководителя часто неточна. Чем хуже влия-
ние человека на команду, тем выше риск, что он объясняет
это чужими недостатками. Он считает себя требовательным,
а люди видят непредсказуемость. Он считает себя демокра-
тичным, а люди видят нерешительность. Он считает себя за-
ботливым, а люди видят отсутствие стандартов. Он считает
себя быстрым, а люди видят хаос. Поэтому полезно смотреть
не на намерение, а на последствия.

Последствия видны в поведении команды. Если люди по-
стоянно ждут указаний, возможно, руководитель забрал у
них право думать. Если спор уходит в кулуары, возможно, на
совещаниях небезопасно говорить прямо. Если сильные со-
трудники перегружены, а слабые прячутся, возможно, стан-
дарты применяются неравномерно. Если руководитель рабо-
тает ночами за всех, возможно, он сам построил систему, где
без него ничего не движется. Команда всегда показывает ру-



 
 
 

ководителю его стиль, только не словами, а привычками.
Климат нельзя улучшить приказом за один день, но его

можно портить каждый день. Самый быстрый способ испор-
тить его - наказать человека за правду. Второй - менять пра-
вила задним числом. Третий - терпеть слабую работу из лич-
ной симпатии. Четвертый - говорить о самостоятельности и
вмешиваться в каждую мелочь. Пятый - просить идеи и ни
разу не объяснить, почему они не приняты. Шестой - требо-
вать командности, поощряя индивидуальные победы любой
ценой.

Улучшение начинается с таких же конкретных вещей.
Принять плохую новость спокойно и сразу перейти к реше-
нию. Назвать владельца задачи и дать ему полномочия. Пуб-
лично признать вклад человека, который предотвратил про-
блему, а не только того, кто красиво тушил последствия.
Остановить токсичный разговор, даже если его ведет силь-
ный специалист. Объяснить решение не только начальству,
но и тем, кто будет его исполнять. Вернуться к обещанию,
даже если никто не напомнил.

Многие руководители ищут большие приемы, потому что
маленькие кажутся слишком простыми. Но климат состоит
именно из маленьких повторов. Команда не верит в ценно-
сти, написанные крупным шрифтом, если ежедневные реак-
ции руководителя говорят обратное. Можно сколько угодно
заявлять о доверии, но если каждую инициативу встречают
допросом, люди поймут настоящий закон. Можно говорить



 
 
 

о развитии, но если все сложные задачи руководитель заби-
рает себе, люди поймут, что расти им негде.

Отдельно надо сказать о страхе. В небольших дозах страх
может дать скорость. Человек соберется, не опоздает, пере-
проверит цифры. Но страх плох как постоянное топливо. Он
сужает внимание. Люди думают не о лучшем решении, а о
безопасном. Не о клиенте, а о начальнике. Не о будущем, а о
том, как пережить пятницу. В таком состоянии команда мо-
жет некоторое время выдавать результат, особенно если ру-
ководитель силен и сам держит всё в руках. Но цена растет:
усталость, скрытые ошибки, уход сильных, отсутствие ини-
циативы.

Есть и другая крайность - комфорт без требовательности.
Там все вежливы, всем дают время, каждого понимают. Но
слабая работа не получает имени. Сроки двигаются, пото-
му что «у людей сложный период». Решения смягчаются до
потери смысла. Сильные сотрудники сначала терпят, потом
злятся, потом уходят. Они видят, что их усилие стоит столь-
ко же, сколько чужая безответственность. Такой климат мо-
жет казаться человечным, но внутри он несправедлив.

Здоровый климат держится на сочетании. Людей уважа-
ют, но работу оценивают честно. Ошибки можно признавать,
но из них нужно делать выводы. Идеи приветствуются, но
решение принимается. Свобода есть, но цель ясна. Руково-
дитель слушает, но не растворяется в обсуждении. Требует,
но объясняет. Помогает, но не делает за всех. В этом сочета-



 
 
 

нии нет эффектной простоты, зато есть рабочая правда.
В конце первого месяца новый руководитель из нашей ис-

тории получил первый серьезный тест. Один из ключевых
менеджеров сорвал договоренность и попытался объяснить
это тем, что соседний отдел не дал данные. Раньше такой
спор ушел бы в длинную переписку. Теперь руководитель со-
брал трех участников и попросил восстановить цепочку дей-
ствий. Выяснилось, что данные действительно задержали, но
менеджер знал о риске за пять дней и никому не сказал. Ру-
ководитель не стал кричать. Он сказал: проблема не в том,
что данные пришли поздно. Проблема в том, что ты молчал,
пока еще можно было изменить план.

Потом он сделал то, что команда запомнила. Он не позво-
лил соседнему отделу уйти от своей части ответственности,
но и не дал менеджеру спрятаться за чужой ошибкой. Обо-
им назначили конкретные изменения в процессе. На следу-
ющей встрече руководитель вернулся к вопросу и проверил,
что сделано. Не потому, что хотел показать власть. Потому
что новый климат без закрепления распадается. Люди долж-
ны увидеть: теперь слова имеют продолжение.

Через такие эпизоды команда учится. Не через плакаты.
Не через одно вдохновляющее выступление. Она учится по
реакции руководителя на реальную трещину в работе. Ес-
ли реакция справедлива и повторяется, поведение меняется.
Если реакция случайна, люди продолжают гадать.

Первый вывод этой главы прост. Результат начинается



 
 
 

раньше результата. Он начинается в том воздухе, в котором
люди принимают решения, спорят, признают ошибки и бе-
рут задачи. Руководитель не управляет климатом полностью,
потому что на людей влияет много сил. Но он влияет на него
достаточно сильно, чтобы не иметь права притворяться сто-
ронним наблюдателем.

Второй вывод практичнее. Нельзя выбрать один любимый
стиль и назвать его философией управления. Иногда надо
давить. Иногда вести. Иногда склеивать отношения. Иногда
спрашивать. Иногда показывать стандарт. Иногда развивать.
Мастерство не в том, чтобы всегда быть одинаковым, а в том,
чтобы не путать ситуации. Команда быстро чувствует, когда
руководитель действует по привычке, а не по делу.

Третий вывод самый трудный. Чтобы менять климат, ру-
ководителю придется менять себя. Не всю личность. Не ха-
рактер до неузнаваемости. Но некоторые автоматические ре-
акции придется остановить. Где-то промолчать на две секун-
ды дольше. Где-то задать вопрос вместо приказа. Где-то, на-
оборот, закончить обсуждение и принять решение. Где-то
похвалить конкретно. Где-то прямо сказать: это слабая ра-
бота, переделываем.

И тут начинается настоящая книга. Не про то, как выгля-
деть лидером. Про то, как выбирать способ руководства так,
чтобы люди не просто выполняли команды, а работали яс-
нее, смелее и ответственнее. В следующем движении мы по-
смотрим на самый жесткий инструмент - тот, который мно-



 
 
 

гие любят за скорость и которого стоит опасаться именно за
эту скорость. Но прежде чем брать его в руки, надо запом-
нить: любая власть оставляет след. Вопрос только в том, по-
может ли этот след работе или потом его придется долго уби-
рать.



 
 
 

 
Глава 2. Когда люди

должны понять, куда идти
 

Руководитель часто ошибается в самом начале. Он дума-
ет, что людям не хватает дисциплины, скорости, уважения
к срокам, правильных таблиц, ежедневных отчетов. Иногда
так и есть. Но чаще беда в другом: люди не понимают, куда
вся эта работа должна привести. Они заняты. Они устают.
Они даже спорят на совещаниях с видом людей, которым не
все равно. А потом выходят из комнаты и каждый продол-
жает тянуть в свою сторону.

Со стороны это похоже на плохую исполнительность.
Внутри это ощущается как туман.

Компания может жить в таком тумане годами. Продажи
есть, клиенты есть, начальники есть, совещания расписаны
на две недели вперед. Ничего не горит так, чтобы все вы-
бежали на улицу. Но каждый важный разговор заканчивает-
ся тем, что люди возвращаются к привычному. Маркетинг
просит больше свободы. Производство просит меньше вне-
запных идей. Финансы просит не обещать рынку того, что
потом придется закрывать скидками. Отдел продаж просит
продукт, который можно объяснить за три минуты, а не за
сорок. Все по-своему правы. Поэтому все остаются на месте.

В такой момент руководителю хочется навести порядок.



 
 
 

Раздать задачи, поставить дедлайны, пригрозить последстви-
ями. Иногда это нужно. Но приказ отвечает только на один
вопрос: что сделать сейчас. Он плохо отвечает на другой, бо-
лее важный вопрос: ради чего мы это делаем и почему имен-
но так.

Пока ответа нет, люди будут исполнять распоряжения, но
не будут брать работу в руки. Между этими вещами огром-
ная разница.

Я видел директора, который каждую неделю собирал ко-
манду и требовал от нее инициативы. Он говорил: предла-
гайте. Не ждите указаний. Думайте шире. В ответ люди смот-
рели в блокноты и молчали. После совещания они между со-
бой говорили проще: он сам не знает, чего хочет. И были
правы. Он хотел роста, хотел новых клиентов, хотел меньше
расходов, хотел, чтобы старый продукт приносил деньги, а
новый уже был готов к рынку. Все желания были понятные.
Но из них не складывалось направление.

Направление появляется не тогда, когда руководитель
произносит красивую фразу. Оно появляется, когда человек
внизу может принять маленькое решение без звонка наверх
и не бояться, что потом его накажут за самостоятельность.

В ресторане это видно сразу. Если сеть говорит, что ее де-
ло в удобной и хорошей еде, которую человек получает быст-
ро, управляющий на месте начинает думать иначе. Он уже
не спрашивает только о том, сколько столиков занято вече-
ром. Он смотрит на очереди, доставку, соседний вокзал, по-



 
 
 

ток людей у метро, время ожидания, упаковку, телефон, ку-
рьера. Вдруг оказывается, что ресторан может быть не толь-
ко залом со столами. Он может быть точкой на пути челове-
ка, которому надо успеть поесть и не испортить день.

Такая мысль меняет поведение сильнее, чем приказ уве-
личить выручку на десять процентов.

Приказ о десяти процентах рождает обычные игры. Сде-
лаем акцию. Попросим продавцов давить на клиента. Под-
нимем план. Понизим цену, а потом будем объяснять при-
быль. Направление работает иначе. Оно говорит людям: вот
как мы смотрим на дело. Вот что для нас важно. Вот где ис-
кать решения. Дальше начинается настоящая работа, потому
что у людей появляется пространство для решений.

Хороший руководитель в такие моменты не становится
мягче. Скорее наоборот. Он становится яснее.

Есть опасная путаница. Многие считают, что ясность рав-
на жесткости. Если начальник громко говорит, не терпит
возражений и быстро режет чужие идеи, значит, у него есть
воля. На практике за этим часто прячется бедность мысли.
Человек просто не хочет слушать ничего, что усложняет его
картину. Он называет это решительностью. Команда называ-
ет это иначе, только вслух не всегда говорит.

Настоящая ясность не требует постоянного крика. Она
требует, чтобы руководитель сам выдержал несколько
неприятных вопросов. Чем мы занимаемся на самом деле.
Почему клиент должен выбрать нас. От чего мы готовы от-



 
 
 

казаться. Какие хорошие идеи мы не будем делать, потому
что они уводят в сторону. Что будет считаться успехом че-
рез год. Что не будет считаться успехом, даже если выглядит
приятно в отчете.

Последний вопрос особенно важен. Руководители любят
прибавлять цели. Реже они убирают лишнее. А без отказа от
лишнего направление быстро превращается в лозунг.

Представьте компанию, которая говорит: мы хотим быть
самыми доступными, самыми качественными, самыми быст-
рыми, самыми заботливыми, самыми технологичными и са-
мыми прибыльными. На бумаге это звучит бодро. В работе
это означает, что никто не знает, чем жертвовать, когда все
сразу не получается. А все сразу почти никогда не получает-
ся. Тогда решение уходит вниз, к тем, кто меньше всего за-
щищен. Менеджер на линии сам выбирает, что важнее сего-
дня: скорость или качество, скидка или маржа, правило или
клиент. Завтра другой менеджер выберет иначе. Через месяц
компания удивится, почему у нее нет единого лица.

Лидерство, которое дает результат, начинается с отказа от
такого тумана. Руководитель говорит не только вперед, но и
не туда. Не грубо, не ради власти, а потому что людям надо
понимать границы.

Видение часто представляют как что-то большое, по-
чти торжественное. Зал, экран, красивая презентация, голос
немного ниже обычного. На деле оно проверяется не на сце-
не. Оно проверяется в скучных местах: в переписке, в разго-



 
 
 

воре с недовольным клиентом, в споре о бюджете, в выборе
между двумя вакансиями, в решении, закрывать ли проект,
в котором уже слишком много сил, чтобы признаться, что он
не нужен.

Если направление живое, оно помогает выбрать. Если не
помогает, это украшение.

Мне нравится простой вопрос: после ваших слов людям
стало легче принимать решения или только приятнее слу-
шать? Если только приятнее, вы произнесли речь. Речь тоже
может быть полезной, но она быстро испаряется. Через два
дня останутся те же проблемы, только с новой формулиров-
кой в шапке документа.

Чтобы направление заработало, его надо связать с еже-
дневной работой. Не общими словами, а почти бытовыми.
Что меняется для продавца. Что меняется для инженера. Что
меняется для администратора, который первым слышит раз-
дражение клиента. Что меняется для руководителя отдела,
которому придется отказаться от любимой привычки все со-
гласовывать наверху.

Один начальник может сказать: мы строим компанию,
ориентированную на клиента. Другой скажет: если клиент
второй раз спрашивает о статусе заказа, значит, мы уже опоз-
дали, даже если срок в договоре еще не вышел. Вторая фраза
полезнее. После нее можно спорить, менять процессы, вво-
дить уведомления, смотреть на склад, обучать людей. Пер-
вая висит в воздухе.



 
 
 

Слова руководителя должны давать работу рукам.
Но и здесь есть ловушка. Некоторые руководители, услы-

шав про видение, начинают говорить слишком много. Они
объясняют каждую деталь, рисуют огромную карту будуще-
го, заходят в такие подробности, что у людей пропадает же-
лание действовать. Вроде бы направление есть, но свободы
нет. Все уже придумано. Остается угадать, какой именно ва-
риант начальник считает правильным.

Сильное направление оставляет людям пространство.
Оно определяет цель и смысл, но не крадет у них способ.
В этом его сила. Человек понимает, почему работа важна,
и при этом чувствует, что ему доверяют найти путь. Такое
доверие не сентиментальность. Оно экономит время и рас-
крывает ум людей, который в обычной системе просто про-
стаивает.

Большинство сотрудников знают о работе больше, чем ка-
жется руководителю. Они видят мелкие сбои, странные при-
вычки клиентов, лишние согласования, пустые отчеты, об-
ходные тропы, на которых держится реальная жизнь компа-
нии. Но они не всегда несут это наверх. Почему? Потому что
наверху часто не ждут правды. Там ждут подтверждения вы-
бранного курса или аккуратного молчания.

Когда руководитель дает направление и оставляет свобо-
ду, он как будто говорит: мне не нужно, чтобы вы угадывали
мои мысли. Мне нужно, чтобы вы думали в пределах общего
дела.



 
 
 

Это меняет тон работы.
Люди начинают приносить не жалобы, а варианты. Не по-

тому, что внезапно стали лучше, а потому что их варианты
теперь есть куда приложить. Раньше они видели отдельные
куски. Теперь появляется рамка. Рамка не решает за них, но
помогает отличить полезное от шума.

Особенно это важно в период перемен. Когда рынок сдви-
нулся, старые привычки могут выглядеть убедительно про-
сто потому, что они старые. Человек держится за то, что зна-
ет. Отдел держится за свои правила. Компания держится за
продукт, который когда-то кормил всех, а теперь больше на-
поминает уважительную причину не думать о будущем.

В такие моменты демократические разговоры сами по се-
бе не спасают. Можно собрать людей, выслушать все мне-
ния, составить список рисков, назначить еще одну встречу.
Иногда это полезно. Но если никто не берет на себя право
назвать направление, обсуждение превращается в вежливую
форму неподвижности.

Руководитель нужен не для того, чтобы все время быть
умнее всех. Это редкий случай и, честно говоря, сомнитель-
ное удовольствие для команды. Он нужен для того, чтобы в
нужный момент взять неопределенность на себя и сказать:
идем сюда. Я понимаю, что есть риски. Я слышу возражения.
Но дальше стоять дороже.

Такая фраза не отменяет разговоров. Она завершает круг,
в котором разговоры уже сделали свое дело.



 
 
 

Есть руководители, которые боятся этой точки. Они пря-
чутся за анализ. Еще данных. Еще исследование. Еще неде-
ля. Еще надо поговорить с теми, кто не смог прийти. В слож-
ных вопросах осторожность нужна. Но осторожность легко
переходит в привычку откладывать собственную ответствен-
ность. Люди это чувствуют. Они перестают ждать решения и
начинают защищать свои маленькие участки.

Так рождается компания без общего движения.
Авторитетный руководитель, в хорошем смысле этого

слова, не давит людей своим статусом. Он поднимает им го-
лову. Он показывает, что работа, которую они делают, не
просто набор поручений, а часть более крупного замысла. И
чем точнее он связывает этот замысел с их конкретным тру-
дом, тем меньше ему приходится подгонять всех вручную.

Здесь важно не перепутать вдохновение с бодрящими сло-
вами. Вдохновение в работе довольно практично. Оно появ-
ляется, когда человек понимает, что его усилие имеет смысл
и что правила игры не меняются каждый раз после разгово-
ра начальника с новым советником. Если сегодня у нас важ-
на долгосрочная доверенность клиента, а завтра мы требуем
любой ценой закрыть квартал, люди быстро учатся не верить
словам. Они смотрят на то, за что хвалят и за что наказыва-
ют.

Поэтому видение должно входить в систему поощрений.
Не обязательно сразу в сложную схему бонусов. Сначала хо-
тя бы в разговоры. Кого руководитель замечает. Какие ре-



 
 
 

шения разбирает как правильные. Какие поступки считает
недопустимыми, даже если они принесли быстрый выигрыш.

Один продавец выполнил план, продав клиенту неподхо-
дящий продукт. Формально он молодец. По направлению
компании он нанес вред. Если руководитель промолчит, все
поймут, что настоящий курс отличается от объявленного.
Другой продавец отказался от легкой сделки, потому что ви-
дел: через месяц клиент будет злиться и уйдет. Если такого
человека не поддержать, дальше можно сколько угодно го-
ворить о доверии.

Люди верят не словам, а повторяющимся последствиям.
То же касается обратной связи. Руководитель, который ве-

дет через направление, оценивает работу не по личному вку-
су и не по настроению. Он возвращает разговор к общему
замыслу. Это решение приближает нас к тому, что мы обе-
щали клиенту? Эта задержка случайна или показывает, что
процесс противоречит нашему курсу? Эта инициатива кра-
сивая, но помогает ли она выбранному пути?

Такой разговор неприятнее пустой похвалы, но честнее
для дела. В нем меньше личной обиды, потому что крите-
рий вынесен наружу. Руководитель не говорит: мне не нра-
вится. Он говорит: мы договорились о направлении, давайте
посмотрим, работает ли ваш вариант на него.

Конечно, руководитель может ошибаться с направлением.
Никакой стиль лидерства не отменяет реальность. Рынок мо-
жет ответить иначе. Клиент может не захотеть того, что каза-



 
 
 

лось очевидным. Команда может оказаться не готова. Но яс-
ный курс лучше туманного даже тогда, когда его приходится
менять. По крайней мере, становится понятно, что именно
не сработало.

Хуже всего, когда компания движется так расплывчато,
что даже не может извлечь урок. Не вышло. А что именно не
вышло? Стратегия, исполнение, продукт, канал, цена, люди,
время? Все понемногу. Значит, никто по-настоящему не ви-
новат и никто по-настоящему не учится.

Ясность делает ошибку видимой. Это не всегда приятно.
Зато полезно.

Есть еще одна причина, по которой руководители избега-
ют ясного направления. Оно делает видимым их собствен-
ный выбор. Пока фразы общие, к ним трудно придраться.
Кто будет спорить с тем, что компания должна быть эффек-
тивной, современной и клиентской? Но как только руководи-
тель говорит: мы будем расти не за счет скидок, а за счет ско-
рости и надежности, сразу появляются вопросы. Хватит ли
ресурсов? Что делать с клиентами, которые покупают толь-
ко дешевле? Выдержит ли производство? Как быстро пере-
строится сервис?

Вот тут и начинается настоящая работа руководителя. Не
произнести курс, а выдержать вопросы, которые он вызыва-
ет.

Слабый руководитель обижается на вопросы. Ему кажет-
ся, что команда сопротивляется. Иногда сопротивляется. Но



 
 
 

часто люди просто проверяют реальность. Они хотят понять,
не очередная ли это речь, после которой все вернется назад.
Они смотрят, готов ли начальник обсуждать цену своего ре-
шения.

Если он готов, доверие растет. Не сразу. Доверие вооб-
ще редко растет от одного выступления. Оно накапливается
через последовательность. Сегодня сказали. Завтра приняли
трудное решение в ту же сторону. Через неделю не отступи-
ли, когда стало неудобно. Через месяц признали ошибку в
способе, но не бросили смысл. Тогда люди начинают верить,
что курс не декоративный.

Видение без последовательности хуже отсутствия виде-
ния. Оно приучает людей к цинизму.

Цинизм в компании не возникает из плохого характера.
Он часто возникает из опыта. Люди слышали слишком мно-
го правильных слов, которые ничего не стоили. Им обещали
развитие, а потом наказывали за инициативу. Им говорили о
команде, а потом премировали одиночек, которые вытаски-
вали свой участок ценой чужой работы. Им говорили о ка-
честве, а потом закрывали глаза на брак ради отгрузки.

Поэтому руководителю, который приходит с новым на-
правлением, приходится работать не только с будущим, но
и с памятью людей. Он должен понимать: они слушают его
через прошлые разочарования. И тут не помогут обиды. Ру-
ководитель не имеет права требовать доверия авансом. Он
может только постепенно дать причины для доверия.



 
 
 

Как это делается? Очень просто и трудно одновременно.
Сначала надо назвать положение дел без украшений. Не

обязательно выкладывать каждую цифру, не всякая инфор-
мация должна гулять без рамок. Но общий диагноз должен
быть честным. Если компания теряет клиента, не надо гово-
рить, что мы переживаем интересный этап развития. Если
продукт устарел, не надо называть это зрелостью портфеля.
Люди и так все видят. Когда начальник маскирует очевид-
ное, он теряет право говорить о будущем.

Потом надо назвать направление человеческим языком.
Не десять пунктов, не набор модных слов, не формулу для
годового отчета. Одну мысль, которую можно повторить без
бумаги. Мы станем компанией, которая быстрее всех реша-
ет проблему клиента в своем сегменте. Мы перестанем про-
давать все всем и выберем тех, кому действительно можем
быть полезны. Мы будем выигрывать не ценой, а надежно-
стью, поэтому перестроим сроки, сервис и обещания продав-
цов. Вариантов много. Главное, чтобы фраза тянула за собой
реальные решения.

Затем надо показать первые последствия. Что прекраща-
ем делать. Что начинаем делать. Где меняется порядок. Кого
просим взять новую ответственность. Какие старые привыч-
ки больше не проходят.

Без этого направление останется разговором.
Мне приходилось видеть, как руководитель объявлял но-

вый курс и в тот же день оставлял в силе все старые пока-



 
 
 

затели. Людей просили думать о долгосрочном клиенте, но
измеряли только краткосрочную выручку. Просили сотруд-
ничать между отделами, но премировали каждый отдел от-
дельно, да еще так, что помощь соседям ухудшала собствен-
ный результат. Просили ускориться, но не убирали ни одно-
го согласования. Через два месяца начальство удивлялось,
почему ничего не меняется.

Потому что система слушала внимательнее, чем люди. Си-
стема сказала им: красивые слова отдельно, настоящие пра-
вила отдельно.

Руководитель, который ведет к результату, не может поз-
волить себе такую двойную жизнь. Он должен привести в
порядок хотя бы главные сигналы. Не все сразу. Все сразу
обычно невозможно. Но первые несколько сигналов должны
быть убедительными.

Если мы говорим, что скорость важна, надо убрать лиш-
нее согласование там, где оно всех душит. Если мы говорим,
что качество важнее объема, надо остановить хотя бы один
сомнительный заказ, даже если за него уже кто-то мысленно
получил премию. Если мы говорим, что инициативу будут
слышать, надо разобрать первую неудобную инициативу без
наказания за сам факт неудобства.

В управлении много символических действий. Только
символ здесь не театральный жест, а поступок, который лю-
ди могут пересказать друг другу. Руководитель закрыл про-
ект, потому что он не соответствовал курсу. Руководитель



 
 
 

поддержал сотрудника, который сказал неприятную правду.
Руководитель отказался от отчета, который пять лет запол-
няли для спокойствия начальства. Такие вещи запоминают-
ся сильнее презентаций.

Они показывают, что слова имеют вес.
Но направление не должно превращаться в религию. Ру-

ководитель обязан слушать факты, которые ему противоре-
чат. Иначе авторитетный стиль быстро портится и становит-
ся самоуверенным. Человек начинает путать верность курсу
с нежеланием замечать реальность. Команда сначала спорит,
потом устает, потом начинает приносить только хорошие но-
вости.

Это один из самых опасных моментов. Когда руководи-
тель слишком любит собственное видение, люди переста-
ют приносить ему плохие факты. Не из трусости одной. Из
практичности. Зачем тратить силы, если ответ заранее изве-
стен? Через время наверху живет уверенность, внизу живет
правда, а между ними лежит слой красивых отчетов.

Поэтому ясное направление должно сочетаться с откры-
тыми каналами обратной связи. Руководитель говорит: курс
такой. И сразу добавляет делом, не словами: я хочу видеть,
где он не работает. Не жалобы ради жалоб, а данные, наблю-
дения, случаи, которые помогают уточнить путь.

Для этого нужна особая дисциплина разговора. Не пре-
вращать каждое возражение в голосование. Не отдавать курс
на растерзание каждому сомнению. Но и не давить сомнение



 
 
 

статусом. Слушать, уточнять, отделять страх от факта, при-
вычку от реального риска. Потом принимать решение.

Команде важно видеть обе части: руководитель слышит и
руководитель решает.

Когда есть только первая часть, люди тонут в обсужде-
ниях. Когда есть только вторая, они замолкают. В сильном
управлении эти вещи держатся вместе.

Еще одна ошибка связана с тем, что руководитель пыта-
ется вдохновить всех одинаково. Но люди находятся в раз-
ных точках. Одному нужно понять общий смысл. Другому
надо увидеть, что его роль не исчезает. Третьему нужна чест-
ная рамка: да, твоя прежняя область станет меньше, но у те-
бя есть место в новой работе. Четвертый давно ждет пере-
мен и готов бежать вперед, только ему нельзя дать разрушить
остальных своей скоростью.

Поэтому направление надо переводить на язык разных
людей.

С финансовым директором разговор будет о риске, мар-
же, устойчивости, порядке решений. С руководителем про-
даж о клиентах, обещаниях, цене и доверии. С операцион-
ным блоком о процессе, сроках, нагрузке, праве останавли-
вать невыполнимое. С линейным сотрудником о том, что из-
менится завтра утром. Это не разные курсы. Это один курс,
объясненный через разные заботы.

Руководитель, который ленится делать такой перевод, по-
том жалуется на сопротивление. Но часть сопротивления он



 
 
 

создал сам. Люди не обязаны автоматически понимать, как
большая мысль касается их рабочего дня. Это задача лидера:
протянуть мост от общего к конкретному.

Причем мост надо строить несколько раз. Люди редко
принимают новое направление с первого раза. Они могут
кивнуть, записать, даже искренне согласиться. А потом вер-
нуться к почте, клиентам, конфликтам, срочным задачам и
забыть половину. Не потому, что они плохие. Так устроена
работа. Срочное всегда громче важного.

Поэтому руководитель повторяет. Но повторяет не как
магнитофон. Он каждый раз связывает курс с новой ситуа-
цией. Мы выбираем этот вариант, потому что он ближе к на-
шей ставке на надежность. Мы отказываемся от этой сделки,
потому что она разрушит обещание по срокам. Мы берем
этого человека, потому что нам нужен не только опыт, но и
способность строить сервис вокруг клиента. Постепенно на-
правление входит в язык компании.

Когда это происходит, руководитель слышит свои мысли
уже не только от себя. Их начинают произносить другие. Не
дословно, а по смыслу. На совещании кто-то говорит: подо-
ждите, это противоречит тому, что мы решили про скорость
ответа. Другой говорит: клиенту будет удобнее так, даже ес-
ли нам придется перестроить график. Третий замечает: эта
метрика толкает нас назад. Вот тогда можно говорить, что
курс начал жить.

До этого момента он живет только в кабинете руководи-



 
 
 

теля.
Сила такого лидерства в том, что оно не требует от на-

чальника вмешиваться в каждую мелочь. Чем яснее направ-
ление, тем меньше ручного управления. Люди сами отбрасы-
вают лишнее, сами видят несоответствие, сами предлагают
решения. Руководитель остается важным, но перестает быть
узким горлом.

Многие начальники боятся этого, хотя не признаются. Им
кажется, что если люди начнут решать сами, власть станет
меньше. На деле уменьшается не власть, а суета. Власть ру-
ководителя становится другой: не в том, чтобы подписывать
каждый шаг, а в том, чтобы задавать смысл, держать рамки,
принимать трудные решения и выращивать способность ко-
манды действовать без постоянного разрешения.

Это более зрелая власть. И более тяжелая. Потому что
нельзя спрятаться в мелочах.

Мелочи удобны. Проверить отчет, поправить формули-
ровку, вмешаться в письмо, самому провести переговоры,
потому что так быстрее. Руководитель занят, значит, вроде
бы нужен. Но если он все время занят чужой работой, кто
делает его собственную? Кто смотрит вперед? Кто связывает
усилия разных людей? Кто убирает противоречия в системе?
Кто отвечает за ясность?

Авторитетный стиль требует от руководителя выйти из
роли главного исполнителя. Это трудно для людей, которые
выросли на личной силе. Их продвигали за то, что они умели



 
 
 

делать лучше других. Они привыкли быть быстрыми, компе-
тентными, незаменимыми. Теперь от них требуется другое:
не доказать, что они умнее, а сделать так, чтобы ум команды
заработал в одну сторону.

Для многих это болезненный переход.
Руководитель, который не прошел его, начинает подме-

нять направление собственным примером. Он работает но-
чами и ждет того же от всех. Он отвечает быстрее всех и
раздражается, когда другие не успевают. Он держит в голове
стандарт, но не объясняет его достаточно ясно. В итоге лю-
ди не идут за видением, а пытаются угадать начальника. Это
уже другой стиль, и часто он портит климат.

Хороший пример важен, но его мало. Пример показывает,
как можно работать. Направление объясняет, зачем и куда
работать.

Есть и обратная крайность: руководитель говорит о буду-
щем, но сам не меняет поведения. Он призывает к свободе,
но продолжает требовать согласования каждого шага. Он го-
ворит о доверии, но просит ставить его в копию в каждой
переписке. Он говорит о развитии людей, но забирает у них
сложные задачи в момент, когда они могли бы научиться.
Команда быстро считывает несоответствие.

Люди не всегда могут сформулировать управленческую
теорию. Им это и не нужно. Они прекрасно видят, где слово
расходится с действием.

Поэтому руководитель сам становится частью курса. Не



 
 
 

плакатом, не образцом совершенства. Обычным человеком,
который тоже меняет привычки. Иногда полезно сказать
прямо: раньше я слишком часто вмешивался в способ, те-
перь буду держать цель и спрашивать результат. Или: раньше
мы соглашались на сделки, которые ломали производство,
теперь я сам буду останавливать такие решения, даже если
цифра в месяце пострадает.

Такая честность не делает начальника слабым. Она делает
изменения правдоподобными.

Но честность должна сопровождаться требовательностью.
Если руководитель только объясняет, слушает, вдохновля-
ет и никогда не требует, курс расплывается. Люди начина-
ют воспринимать его как пожелание. Особенно те, кому ста-
рый порядок удобен. Им нужно понять: новое направление
не факультативно.

Требовательность здесь не означает грубость. Она означа-
ет, что последствия будут. Если мы договорились о новом
способе работы с клиентом, нельзя месяцами делать по-ста-
рому и отделываться объяснениями. Если руководитель от-
дела саботирует общий курс ради своего спокойствия, с ним
надо говорить жестко. Если человек не способен работать в
новой рамке, его надо переводить, учить или расставаться.
Иначе остальные увидят, что сопротивление выгоднее уча-
стия.

Видение без дисциплины превращается в добрую песню.
Дисциплина без видения превращается в давление.



 
 
 

Рабочая сила появляется между ними: понятно куда, по-
нятно зачем, понятно что будет, если мы опять уйдем в ста-
рые привычки.

Обычно люди не против требовательности, если она спра-
ведлива и связана со смыслом. Их раздражает другое: когда
сегодня требуют одно, завтра другое, послезавтра забывают
оба требования, а виноватым остается тот, кто оказался бли-
же. Ясное направление снижает такой произвол. Оно не уби-
рает конфликты, но делает их предметными.

Например, отдел продаж спорит с производством. Про-
дажи хотят обещать клиенту короткий срок, производство
говорит, что это риск. Без общего курса спор идет о том,
кто сильнее продавит. С общим курсом разговор меняется:
если наша ставка надежность, мы не имеем права обещать
срок, который держится на удаче. Значит, либо перестраи-
ваем процесс, либо честно называем другой срок, либо вы-
бираем клиентов, для которых надежность важнее мгновен-
ности. Спор не исчез, но у него появился критерий.

Критерий экономит нервы.
Еще он экономит время. Компании тратят огромное коли-

чество часов не на работу, а на внутренние переводы: что на-
чальство имело в виду, какой приоритет настоящий, кто сей-
час ближе к центру влияния, какое решение безопаснее для
карьеры. Чем мутнее направление, тем больше таких скры-
тых затрат. Они не видны в бюджете, но съедают внимание
и смелость.



 
 
 

Когда направление ясно, люди меньше занимаются гада-
нием. Это уже финансовый эффект, хотя он не всегда сразу
лежит в таблице.

Исследования управленческого климата показывают про-
стую вещь: атмосфера работы влияет на результаты. Не как
украшение, а как часть механизма. Там, где люди понима-
ют цель, чувствуют ответственность, видят справедливую
обратную связь и могут действовать без лишней вязкости,
деньги обычно приходят легче. Не сами собой. Просто мень-
ше энергии уходит в трение.

Авторитетное лидерство особенно сильно действует на
ясность и приверженность. Это понятно без сложной науки.
Когда человек видит, как его работа связана с общим направ-
лением, ему легче вкладываться. Когда он не видит, он про-
дает свое время, а не внимание. Разница огромная.

Время можно купить. Внимание и ответственность поку-
паются хуже.

Именно поэтому руководитель, который хочет результа-
тов, не должен презирать разговоры о смысле. В плохом ис-
полнении они действительно раздражают. Но смысл в рабо-
те не роскошь. Это способ собрать усилия людей так, чтобы
они не уничтожали друг друга.

Смысл должен быть деловым. Не высокие слова о вели-
кой миссии, если компания продает обычную услугу. Не на-
до притворяться, что каждый счет меняет историю человече-
ства. Люди взрослые, они чувствуют фальшь. Деловой смысл



 
 
 

проще: кому мы полезны, чем именно, почему это важно для
клиента, почему мы выбрали такой способ, как моя работа
помогает выполнить обещание.

Этого достаточно, если сказано честно.
Есть руководители, которые боятся простой речи. Им ка-

жется, что простота уменьшает значительность. Они говорят
так, будто каждое предложение должно пройти через коми-
тет. В итоге сотрудники слышат гладкую поверхность, за ко-
торой трудно найти решение. Лучше сказать неровно, но по-
нятно. Лучше признать трудность, чем прятать ее под сло-
вами.

Я бы даже сказал так: чем серьезнее перемены, тем проще
должен быть язык.

Когда людям страшно или непонятно, они не хотят разга-
дывать управленную поэзию. Они хотят знать, что происхо-
дит, куда идем, что от них требуется, что будет с их работой,
где можно задавать вопросы, где решение уже принято. Ру-
ководитель, который отвечает на это прямо, получает боль-
ше уважения, чем тот, кто пытается всех очаровать.

Авторитет в таком стиле рождается не из должности.
Должность дает право начать говорить. Дальше надо заслу-
живать внимание.

Заслуживают его тремя вещами: ясностью, последова-
тельностью и способностью связывать будущее с сегодняш-
ним трудом. Без ясности люди не понимают. Без последова-
тельности не верят. Без связи с ежедневной работой не дей-



 
 
 

ствуют.
Можно добавить четвертую вещь: уважение к реальности.

Руководитель имеет право вести людей туда, где они еще не
были. Но он не имеет права делать вид, что путь легче, чем
есть. Когда он честно говорит о трудности, это не снижает
энергию. Наоборот, у людей появляется ощущение, что с ни-
ми разговаривают как со взрослыми.

Взрослые люди готовы к сложной работе, если понимают
ее цену и смысл.

Самое неприятное в авторитетном лидерстве то, что оно
быстро обнаруживает пустоту. Если у руководителя нет на-
стоящей мысли о будущем, ему нечего дать команде, кроме
давления или разговоров. Он может нанять консультантов,
заказать сессию, придумать формулировку, но люди все рав-
но почувствуют, есть ли за ней выбор. Выбор всегда имеет
цену. Если цены нет, значит, это не выбор, а пожелание.

Спросите себя: что мы перестанем делать, если всерьез
приняли это направление? Кому мы скажем нет? Какой по-
казатель потеряет прежнюю важность? Какую привычку на-
чальства придется убрать? Если ответов нет, курс еще не со-
зрел.

Иногда руководитель понимает направление только в про-
цессе разговора с командой. Это нормально. Не обязательно
спускаться с готовой скрижалью. Можно начать с честного
поиска, собрать факты, услышать людей, проверить вариан-
ты. Но в какой-то момент поиск должен закончиться реше-



 
 
 

нием. Команда не может бесконечно жить в режиме обсуж-
дения будущего.

После решения начинается другая ответственность: дер-
жать курс достаточно долго, чтобы он успел дать результат, и
достаточно внимательно, чтобы не превратить его в упрям-
ство.

Где граница? Точной формулы нет. Но есть признаки. Ес-
ли факты систематически показывают, что выбранный путь
не дает клиенту ценности, надо пересматривать. Если люди
просто скучают по старому удобству, надо выдерживать. Ес-
ли возникли новые данные, которых раньше не было, надо
слушать. Если каждый новый страх объявляется данными,
надо остановить эту игру. Руководство потому и трудно, что
в нем нет вечного рецепта.

Но отсутствие рецепта не освобождает от выбора.
Хороший руководитель не обещает безошибочности. Он

обещает другое: я буду ясно говорить, зачем мы идем, буду
слушать то, что может улучшить путь, и буду требовать, что-
бы мы не разбегались в стороны при первом неудобстве. Для
команды это уже много.

Потому что большинство людей устает не от работы как
таковой. Они устают от бессмысленного дерганья. От ощу-
щения, что сегодня важна одна правда, завтра другая, а по-
слезавтра никто не помнит, почему вчера спорили. Они уста-
ют от задач, которые не складываются в понятное дело. Они
устают от начальников, которые путают активность с движе-



 
 
 

нием.
Направление возвращает работе форму.
Не делает ее легкой. Не гарантирует победу. Не отменяет

конфликты, усталость, ошибки, нехватку ресурсов. Но оно
позволяет людям понимать, во что они вкладываются. А ко-
гда человек понимает, у него появляется другой запас сил.

В этом и состоит практический смысл лидерства через ви-
дение. Не в том, чтобы произнести вдохновляющую речь. Не
в том, чтобы придумать красивую формулу. А в том, чтобы
дать людям ясный курс, связать его с их работой, оставить
им свободу в способе, поддержать тех, кто берет ответствен-
ность, и достаточно твердо остановить тех, кто тянет назад
просто по привычке.

Когда это получается, руководитель уже не толкает орга-
низацию каждым плечом. Она начинает двигаться сама. Не
идеально, не ровно, с шумом и спорами. Но в одну сторону.

А для результата это часто важнее, чем кажется.
Есть простой признак, что направление стало настоящим.

Новые люди быстрее понимают, как здесь принято думать.
Не где лежит регламент и кому отправлять заявку, а именно
как думать. Что считается хорошим решением. Что считает-
ся ловкостью, которая потом дорого обойдется. Где можно
спорить, а где спор уже был и пора делать. Такая передача
культуры происходит не через плакаты. Она происходит че-
рез повторяющиеся разговоры и решения.

Новичок приходит в отдел и слышит, как старшие обсуж-



 
 
 

дают клиента. Если они говорят только о том, как закрыть
сделку, он понимает одно. Если они спрашивают, сможем ли
мы выполнить обещание без обмана и лишнего героизма, он
понимает другое. Если руководитель в конце выбирает чест-
ный срок вместо красивой цифры, урок закрепляется. Через
месяц новичок сам начнет задавать такие вопросы.

Вот почему лидерство не ограничивается кабинетом. Ру-
ководитель задает тон, но потом тон разносится по компа-
нии в сотнях маленьких копий. Каждая копия чуть меняется.
Где-то становится грубее, где-то умнее, где-то превращает-
ся в карикатуру. Если исходная мысль слабая, копии быстро
развалятся. Если мысль ясная и подтверждена действиями,
она выдержит путь.

Нельзя требовать от людей самостоятельности и одновре-
менно держать их в темноте. Самостоятельность питается
пониманием. Человек должен знать не только свою задачу,
но и логику выбора. Тогда он может действовать, когда ря-
дом нет начальника. А рядом его часто нет именно в важный
момент: клиент злится сейчас, поставщик сорвал срок сей-
час, сотрудник допустил ошибку сейчас. Если на каждый та-
кой момент нужен звонок наверх, компания слишком мед-
ленная.

Значит, руководитель должен заранее вложить в людей
способ рассуждения. Не готовые ответы на все случаи. Это
невозможно. А способ: что для нас важно, чем мы не тор-
гуем, где допустим риск, где нет, когда можно отступить от



 
 
 

правила, а когда нельзя. Такие вещи кажутся очевидными
только тем, кто никогда не смотрел, как разные люди по-раз-
ному понимают одно и то же слово.

Слово качество для одного значит отсутствие дефекта.
Для другого значит удобство клиента. Для третьего значит
дорогой материал. Для четвертого значит, что начальник не
будет ругаться. Пока руководитель не расшифрует слово че-
рез решения, каждый будет жить в своей версии. Потом все
удивятся, почему общее слово не создало общего поведения.

Расшифровка направления занимает время. И это нор-
мальная управленческая работа, а не разговоры вместо рабо-
ты. Руководитель повторяет, уточняет, показывает примеры,
разбирает ошибки. Иногда ему надо остановиться на мелком
случае, потому что через него виден принцип. Кто-то скажет:
стоит ли тратить двадцать минут на одну жалобу клиента?
Стоит, если в этой жалобе видно, где компания предала соб-
ственное обещание.

Большие изменения часто входят через маленькие разбо-
ры.

Однажды в производственной компании обсуждали се-
рьезную стратегию: уйти от дешевых разовых заказов к бо-
лее надежным долгим контрактам. На уровне совета все бы-
ли согласны. Но на уровне жизни старый порядок держался
крепко. И вот на совещании появился заказ, который давал
бы выручку в этом месяце, но срывал график для двух по-
стоянных клиентов. Раньше его бы взяли. В этот раз руково-



 
 
 

дитель остановил обсуждение и сказал: сейчас мы либо вы-
бираем новую стратегию, либо признаем, что она была толь-
ко темой для презентации. Заказ не взяли.

После этого в компании неделю спорили. Кто-то считал
решение ошибкой. Кто-то говорил, что наконец-то стало по-
нятно, о чем вообще речь. Финансово месяц выглядел хуже.
Зато через два месяца менеджеры по продажам стали иначе
вести переговоры. Они перестали хватать все подряд и нача-
ли искать клиентов, которым важна предсказуемость. Стра-
тегия из слайда перешла в поведение.

Вот ради таких моментов и нужна последовательность.
Руководитель не всегда сможет объяснить каждому чело-

веку все до конца. В большой организации это невозможно.
Но он может создать цепочку руководителей, которые пони-
мают курс не хуже его. Для этого мало переслать им презен-
тацию. С ними надо спорить, проверять понимание, разби-
рать примеры. Иначе каждый понесет вниз свою версию, а
потом наверху будут удивляться, почему единое направле-
ние превратилось в десять местных политик.

Средний управленческий слой решает очень многое.
Именно там видение либо становится практикой, либо уми-
рает. Директор может говорить правильно, но если началь-
ник отдела продолжает жить старыми страхами, сотрудники
будут верить начальнику отдела. Он ближе. Он ставит зада-
чи. Он оценивает работу. Он решает, кому будет спокойно,
а кому нет.



 
 
 

Поэтому руководитель должен работать не только с об-
щей аудиторией, но и с теми, кто переводит его курс дальше.
Иногда именно там требуется самая жесткая ясность. Ты со-
гласен вести людей в эту сторону? Ты понимаешь, что изме-
нится в твоих решениях? Что тебе мешает? Какая помощь
нужна? Где ты не согласен? Лучше услышать настоящий от-
вет в кабинете, чем получить молчаливое сопротивление на
полгода.

Согласие без внутреннего принятия стоит дешево. Люди
кивают начальству по разным причинам: из уважения, из
усталости, из осторожности, потому что спорить бесполезно.
Руководитель не должен обманываться кивками. Ему нужны
не кивки, а способность других руководителей принимать
решения в новой логике.

Это проверяется только делом.
Когда следующий раз возникнет сложный выбор, не на-

до сразу подсказывать ответ. Спросите руководителя: как
ты рассуждаешь исходя из нашего курса? Пусть проговорит.
Там сразу будет видно, понял он или просто запомнил слова.
Такой разговор учит лучше, чем очередная сессия.

И еще: направление должно выдерживать человеческую
усталость. Первые недели после объявления нового курса
часто бывают энергичными. Все собрались, поговорили, по-
чувствовали перемены. Потом начинаются задержки, ста-
рые клиенты, нехватка людей, спорные показатели, ошибки
в расчетах. В этот момент прежняя система поднимает голо-



 
 
 

ву. Она всегда рядом. Она говорит: давайте пока по-старому,
так надежнее.

Вот здесь руководитель и показывает, насколько серьезно
он настроен. Не в день красивого старта, а в день обычного
отката.

Откаты будут. Люди будут ошибаться. Сам руководитель
будет ошибаться. Важно не делать вид, что этого нет. Важ-
но возвращать команду к курсу без истерики. Мы сорвались
здесь. Почему? Что в системе толкнуло нас назад? Что ис-
правим? Кто отвечает? Когда проверим? Спокойная требо-
вательность часто действует сильнее, чем громкий разнос.

Громкий разнос дает выброс страха. Спокойная требова-
тельность создает порядок.

В конечном счете авторитетное лидерство держится на
способности руководителя быть понятным под давлением.
Когда все хорошо, понятными бывают многие. Когда рынок
меняется, клиент уходит, собственники нервничают, коман-
да устала, тогда речь руководителя часто распадается. Он на-
чинает хвататься за все, менять приоритеты, искать винова-
тых. Люди видят: курса больше нет, есть реакция на боль.

Сохранить ясность под давлением трудно. Но именно то-
гда она дороже всего.

Если руководитель в такой момент может сказать: да, си-
туация хуже, чем мы думали; да, часть плана меняем; но на-
ша ставка остается такой-то, и вот что это значит на бли-
жайшие две недели, команда получает опору. Не утешение,



 
 
 

а опору. Разница важна. Утешение обещает, что все будет
хорошо. Опора помогает делать следующий шаг, даже когда
хорошо пока не выглядит.

Организациям редко нужны начальники, которые все вре-
мя обещают победу. Им нужны люди наверху, которые уме-
ют держать направление, когда победа еще не видна.

Тогда стиль перестает быть приемом. Он становится при-
вычкой управления. Руководитель снова и снова делает одно
и то же: проясняет смысл, связывает его с задачами, слушает
факты, оставляет людям пространство, требует исполнения,
поправляет курс без паники. В этом нет особой театрально-
сти. Зато именно такая работа меняет результаты.



 
 
 

 
Глава 3. Люди сначала
смотрят друг на друга

 
Есть руководители, которые приходят в команду и сразу

ищут слабое место в плане. Они правы: слабое место почти
всегда есть. Есть те, кто первым делом смотрит на цифры.
И это тоже разумно. Цифры обычно меньше врут, чем рас-
сказы о настроении. Но бывает момент, когда начинать надо
не с плана и не с цифр. Надо посмотреть, могут ли эти люди
вообще работать вместе.

На бумаге команда может выглядеть крепкой. Опытные
менеджеры, понятные зоны ответственности, нормальные
бюджеты, не самый плохой рынок. В презентации всё вы-
глядит прилично. А в жизни люди не звонят друг другу без
крайней необходимости, письма пишут так, будто готовят
материал для будущего разбирательства, на совещании го-
ворят осторожно, а после совещания объясняют своим отде-
лам, почему договоренность все равно не сработает.

Такую команду нельзя сразу лечить приказом. Приказ за-
ставит ее двигаться, но не заставит доверять. Он может на
время собрать людей вокруг срочной задачи. Иногда это спа-
сает. Но когда срочность проходит, старое напряжение воз-
вращается. Люди снова начинают защищать свою террито-
рию, а не общее дело.



 
 
 

Здесь нужен другой тон. Не мягкость ради мягкости и не
дружеская болтовня вместо работы. Нужна способность ру-
ководителя поставить людей впереди схемы, потому что без
людей схема не поедет. Это звучит почти банально, пока не
попадаешь в комнату, где каждый уже научился улыбаться
и молчать.

Я видел такие комнаты. В них нет громких ссор. Громкая
ссора иногда даже полезнее: по крайней мере понятно, где
болит. В плохой команде ссор может не быть. Там все вежли-
вы. Все благодарят за комментарии. Все обещают вернуться
с предложениями. Потом неделями ничего не происходит,
потому что никто не хочет первым открыть настоящую про-
блему.

Руководитель, который умеет работать с привязанностью
и доверием, начинает с простого вопроса: что между людьми
сломалось в ежедневной работе? Не в красивом смысле, а
буквально. Кто перестал приносить новости вовремя. Кто
кого обходит. Кто больше не верит обещаниям соседнего от-
дела. Кто привык, что его не слышат, и теперь заранее гово-
рит сухо и зло. Кто так устал от прошлых конфликтов, что
любое обсуждение воспринимает как угрозу.

Такой стиль часто называют заботливым или объединяю-
щим. Мне ближе более приземленное объяснение: руково-
дитель сознательно чинит отношения, потому что без них
нельзя получить устойчивый результат. Он не отменяет за-
дачи, не закрывает глаза на слабую работу, не превращает



 
 
 

компанию в клуб приятных людей. Он создает условия, в ко-
торых люди снова могут говорить друг с другом без посто-
янной обороны.

Это особенно важно после жесткого периода. Например,
компания пережила сокращения. Или новый собственник
пришел с проверками. Или прежний начальник годами стал-
кивал людей между собой. Формально всё закончилось:
документы подписаны, новая структура объявлена, письма
разосланы. Но люди продолжают жить так, будто опасность
еще в коридоре. Они не предлагают лишнего. Не спорят с
начальством. Не признаются, что не понимают задачу. Не
помогают соседнему отделу, если помощь не записана в их
обязанности.

В такой обстановке руководитель может сказать: хватит
ныть, пора работать. Иногда он получит краткое улучшение.
Люди испугаются и соберутся. Но страх редко возвращает
уважение. Он возвращает дисциплину, и то ненадолго. А вот
уважение приходится собирать медленнее.

Начинается оно с присутствия. Это слово часто портят,
придавая ему слишком торжественный вид. На практике всё
проще: руководитель разговаривает с людьми не только то-
гда, когда ему от них что-то нужно. Он не прячется за за-
местителями, когда в команде трудно. Он умеет выслушать
неприятную историю до конца и не перебить на второй ми-
нуте фразой: давайте конструктивно. Он помнит, что перед
ним не функция, а человек, у которого за этой функцией есть



 
 
 

усталость, обида, амбиция, страх и гордость.
При этом хороший руководитель не обязан быть всем

приятен. Это важная оговорка. Заботливый стиль часто пу-
тают с желанием нравиться. Но желание нравиться быстро
делает начальника зависимым от настроения команды. Он
начинает избегать резких разговоров, сглаживать углы, хва-
лить там, где надо остановить, и откладывать решение, что-
бы никто не расстроился сегодня. Завтра расстроятся силь-
нее.

Настоящая работа с отношениями требует не меньшей
твердости, чем кризисное управление. Просто твердость
здесь другая. Надо выдержать чужое недоверие, не ответив
презрением. Надо признать чужую усталость, не превратив
ее в оправдание. Надо сказать человеку: я понимаю, почему
ты злишься, но работу мы все равно должны сделать. В этой
фразе нет сладости. Зато в ней есть уважение.

Представьте руководителя, который пришел в отдел после
неудачного запуска продукта. Запуск сорвали не одним ре-
шением. Там было много мелких провалов: продажи обеща-
ли клиентам сроки, которых производство не подтвержда-
ло; продуктовая команда меняла требования в последний
момент; поддержка узнавала о новых условиях от клиентов;
финансы ругались из-за скидок; маркетинг выпускал мате-
риалы, которые уже устарели к моменту публикации. После
провала все нашли виноватых. Каждый отдел нашел своих.

Новый руководитель может собрать всех и объявить но-



 
 
 

вые правила. Это соблазнительно. Правила создают ощуще-
ние контроля. Но если люди уже уверены, что соседний от-
дел опять их подставит, новые правила станут еще одним до-
кументом для взаимных обвинений. Поэтому сначала надо
добиться, чтобы люди услышали друг друга без привычной
защиты.

Он начинает не с общего собрания на сто человек, а с ко-
ротких разговоров. С руководителем продаж он говорит о
том, как возникали обещания клиентам. Не с целью поймать
на лжи, а чтобы понять давление. С производством говорит о
том, где именно сроки переставали быть реальными. С под-
держкой говорит о первом дне после запуска, когда на них
посыпались вопросы. С маркетингом говорит о том, почему
материалы шли впереди фактов. Уже эти разговоры меняют
тон, если руководитель не устраивает допрос, но и не делает
вид, что все молодцы.

Потом он собирает людей вместе и просит каждого опи-
сать не чужую ошибку, а момент, когда его собственная ко-
манда перестала говорить правду вовремя. Сначала будет
тишина. Потом кто-то скажет осторожно. Потом другой до-
бавит. Вот здесь и начинается трудная часть. Руководитель
должен удержать разговор от двух привычных опасностей: от
взаимной расправы и от общего примирительного тумана.

Взаимная расправа выглядит бодро. Люди наконец гово-
рят прямо, но говорят так, чтобы победить. Через час все
устанут, через два начнут защищаться еще сильнее, через



 
 
 

день каждый отдел разошлет свою версию встречи. Общий
туман выглядит приятнее. Все признают, что коммуникация
могла быть лучше, процессы требуют доработки, взаимодей-
ствие надо улучшить. Никто не обижен, и никто ничего не
понял.

Руководитель, который умеет объединять, идет между
этими крайностями. Он останавливает обвинения, но не
прячет факты. Он просит говорить конкретно: когда, кому,
какое сообщение не было передано, какое решение приняли
без нужных людей, где появился риск и почему его не подня-
ли. Он благодарит не за красивую формулировку, а за чест-
ный фрагмент работы. И постепенно в комнате появляется
то, чего не было раньше: люди начинают разбирать дело, а
не защищать легенду о собственной правоте.

У такого стиля есть сила, которую легко недооценить. Он
возвращает человеку чувство принадлежности. Работник не
обязательно просыпается утром с мыслью о миссии компа-
нии. Обычно он думает о дороге, письмах, домашних делах
и о том, как бы не опоздать на первое совещание. Но внутри
работы ему важно понимать, что его видят, слышат и не ис-
пользуют как расходный материал. Когда этого нет, человек
быстро учится делать ровно столько, сколько нужно для без-
опасности. Когда это есть, он чаще делает больше, чем про-
писано в инструкции.

Похвала здесь играет большую роль. В наших рабочих
культурах с похвалой часто беда. Ошибку замечают сразу.



 
 
 

Нормальную работу считают само собой разумеющейся. Хо-
рошую работу вспоминают, когда человек уже уходит или
когда надо написать поздравление на корпоративном пор-
тале. В результате люди годами получают сигналы только о
промахах. Они не понимают, что именно у них получается,
где на них можно опереться, какой вклад руководитель счи-
тает ценным.

Сильный объединяющий руководитель не разбрасывает-
ся пустыми комплиментами. Он говорит точно. Не: ты мо-
лодец. А: когда клиент начал раздражаться, ты не стал спо-
рить о формулировках, а вернул разговор к срокам и тем са-
мым спас встречу. Не: команда отлично поработала. А: вы
за два дня собрали данные, которые раньше искали неделю,
и теперь у нас есть решение, а не догадка. Такая похвала не
расслабляет. Она показывает стандарт.

Люди редко становятся хуже от точного признания хоро-
шей работы. Они хуже становятся от похвалы, которая за-
меняет честный разговор. Если сотрудник срывает сроки, а
начальник говорит только о его энтузиазме, это уже не забо-
та. Это уход от ответственности. В команде быстро понима-
ют, что под теплым тоном можно спрятать слабый результат.
Тогда сильные начинают злиться, слабые устраиваются удоб-
нее, а руководитель удивляется, почему атмосфера вроде бы
добрая, но дело идет хуже.

Вот главный риск этого стиля: он может стать убежищем
для начальника, который боится конфликта. Он будет гово-



 
 
 

рить о людях, потому что не хочет говорить о качестве. Бу-
дет укреплять командный дух, потому что не решается заме-
нить человека, который давно не справляется. Будет прово-
дить совместные завтраки, когда надо разобрать плохую ра-
боту. И чем больше он заботится о настроении, тем сильнее
падает уважение к нему.

Люди не так наивны, как иногда кажется руководителям.
Они отличают доброту от слабости. Доброта говорит: я вижу
тебя и поэтому говорю с тобой честно. Слабость говорит: я
вижу проблему, но мне неприятно ее поднимать, так что да-
вай улыбнемся и пойдем дальше. После слабости в команде
становится не теплее, а циничнее.

Один менеджер рассказывал мне, что у него была очень
дружная команда. Они вместе обедали, поздравляли друг
друга, помогали с личными делами. В отделе почти не было
текучки. Он гордился этим и, наверное, имел право. Но по-
том выяснилось, что два крупных клиента недовольны уже
несколько месяцев, отчеты украшают, а новый сотрудник не
прошел испытательный срок только на бумаге: фактически
его работу делали за него трое коллег. Никто не хотел пор-
тить отношения.

Когда менеджер начал разбираться, люди обиделись. Они
привыкли, что хороший начальник защищает команду от
неприятных разговоров. А он вдруг стал спрашивать, кто за
что отвечает, почему клиенту обещали одно, а сделали дру-
гое, почему ошибки новичка обсуждали на кухне, но не с



 
 
 

ним. На какое-то время атмосфера стала хуже. Зато работа
стала честнее. И вот здесь он понял неприятную вещь: преж-
няя теплота была удобной, но дорогой.

Заботливый стиль нужен не для того, чтобы всем было
приятно. Он нужен, чтобы люди могли выдерживать труд-
ные разговоры и не разбегаться по углам. В хорошей команде
можно сказать: этот проект провалился, и нам надо понять
почему. Можно сказать: твое решение создало проблему для
других. Можно сказать: я не согласен. Эти фразы не должны
автоматически превращаться в личную войну.

Чтобы так было, руководитель заранее вкладывается в от-
ношения. Не в мероприятия, а в повседневные мелочи. Он
выполняет обещания. Не рассказывает чужие слабости тре-
тьим лицам. Не меняет тон в зависимости от того, есть ли
рядом вышестоящий начальник. Не присваивает себе чужую
работу. Не раздает любовь по принципу полезности. Все это
звучит просто. Но именно на таких вещах держится доверие.

Доверие вообще редко строится большими жестами.
Большой жест хорош в кино и в годовом отчете. На рабо-
те люди больше запоминают другое: начальник предупредил
заранее, а не поставил перед фактом; признал, что ошибся;
не стал искать крайнего; защитил команду там, где команда
была права; не защитил там, где команда действительно на-
делала глупостей. Из таких случаев складывается ответ на
вопрос: можно ли с ним говорить правду.

Если ответ отрицательный, никакая стратегия не помо-



 
 
 

жет полностью. Руководитель будет получать очищенную
информацию. До него дойдет не проблема, а ее приличная
версия. Не риск, а осторожная просьба о дополнительном
согласовании. Не конфликт, а фраза: есть некоторые слож-
ности во взаимодействии. Он будет принимать решения по
смягченным данным и удивляться, почему реальность каж-
дый раз грубее презентации.

Объединяющий стиль помогает открыть этот поток. Люди
приносят новости раньше, если знают, что их не уничтожат
за сам факт плохой новости. Они признают ошибку быстрее,
если ошибка становится предметом работы, а не поводом
для публичного унижения. Они спорят смелее, если спор не
записывают им в нелояльность. В итоге руководитель полу-
чает то, что ему нужно для результата: более точную карти-
ну.

Но точная картина сама по себе не спасает. После нее нуж-
ны решения. Вот почему объединяющий стиль почти всегда
должен идти рядом с направляющим. Сначала руководитель
чинит связь между людьми, потом объясняет, куда они идут.
Или наоборот: дает направление, а потом помогает людям
выдержать путь. Если оставить только тепло, команда начнет
кружить вокруг отношений и потеряет ход.

Хороший пример можно увидеть в ситуации, когда отдел
после тяжелого года должен перейти на новый способ рабо-
ты. Старые процессы всех измучили, но они привычны. Но-
вый порядок разумен, но пугает. Руководитель собирает ко-



 
 
 

манду и честно говорит: я понимаю, что за прошлый год вы
устали от перемен. Я понимаю, что часть решений сверху
выглядела нелепо. Но возвращаться назад мы не будем. Да-
вайте разберем, где вам понадобится помощь, и что мы мо-
жем настроить так, чтобы переход не превратился в хаос.

В этой речи важны обе части. Если оставить только пони-
мание усталости, люди услышат разрешение сопротивлять-
ся. Если оставить только приказ о переходе, они решат, что
их снова не слышат. Вместе эти части дают рабочий тон: вас
видят, но задача остается.

Сложнее всего руководителю дается молчание после та-
кой речи. Кто-то обязательно скажет что-нибудь резкое. На-
пример: вы всегда говорите, что понимаете, а потом делаете
по-своему. Или: мы уже проходили это, через месяц всё по-
меняют. В этот момент слабый начальник начнет защищать-
ся. Жесткий начальник отрежет: обсуждение окончено. Объ-
единяющий выдержит паузу и спросит: что именно в про-
шлый раз было самым вредным? Не чтобы уступить во всем,
а чтобы вытащить из обиды факты.

Когда люди видят, что их неприятные слова не взрыва-
ют разговор, они становятся взрослее. Не сразу. Сначала они
проверяют границу. Потом говорят точнее. Потом начинают
брать часть ответственности. Так работает большинство пе-
ремен в команде: не через один вдохновляющий момент, а
через несколько разговоров, в которых руководитель не со-
рвался и не ушел в пустую мягкость.



 
 
 

Есть еще один важный элемент: личные обстоятельства. В
рабочей жизни принято делать вид, что человек приходит в
офис без дома, здоровья, родителей, детей, долгов, тревог и
старых поражений. Иногда это притворство полезно: работа
требует формы. Но руководитель, который совсем не видит
человеческой стороны, неизбежно ошибается в оценке пове-
дения. Он принимает истощение за лень, страх за сопротив-
ление, молчание за согласие, раздражение за плохой харак-
тер.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

Текст предоставлен ООО «Литрес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную

версию на Литрес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa,

MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с пла-
тежного терминала, в салоне МТС или Связной, через
PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонус-
ными картами или другим удобным Вам способом.

https://www.litres.ru/book/adrian-nortveyl/klimat-sily-kak-sobrat-komandu-kotoroy-ne-nuzhen-postoyann-74080638/
https://www.litres.ru/book/adrian-nortveyl/klimat-sily-kak-sobrat-komandu-kotoroy-ne-nuzhen-postoyann-74080638/

	Введение
	Глава 1. Лидерство начинается с климата
	Глава 2. Когда люди должны понять, куда идти
	Глава 3. Люди сначала смотрят друг на друга
	Конец ознакомительного фрагмента.

