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Аннотация
Вы руководите, но люди не идут за Вами по-настоящему?

Значит, дело не в новых правилах и не в громких речах.
Вам нужно увидеть, где распоряжение кончается и начинается
влияние. Я говорю с Вами прямо: Вы узнаете, почему одни
начальники получают только послушание, а другие будят в людях
силу, упрямство и желание делать больше. Вы перестанете путать
мечту с красивой фразой, цель с личным тщеславием, власть с
доверием. Начнёте лучше чувствовать людей, быстрее замечать
фальшь, спокойнее принимать трудные решения и не прятаться за
должность, когда нужна смелость. Эта книга поможет Вам собрать
свой голос, свои принципы и свой способ вести людей без нажима,
маски и пустого блеска.



 
 
 

Содержание
Введение 4
Глава 1. Пробуждение человеческого духа 10
Глава 2. От распоряжений к внутреннему огню 29
Глава 3. Как читать поступки 57
Конец ознакомительного фрагмента. 59



 
 
 

Виктор Кросс
Сила смысла. Как

пробуждать вовлечённость
и доверие в команде

 
Введение

 
В этой книге я хочу говорить о руководстве без привыч-

ной деловой суеты. Не о наборе приемов, не о коротких пра-
вилах на карточке, не о схемах, которые удобно показывать
на слайде. Мне важнее другое: почему рядом с одним чело-
веком люди собираются, выпрямляются, берутся за дело, а
рядом с другим делают только то, что велено, и смотрят на
часы.

В организациях обычно любят измерять то, что легче из-
мерить. План выполнен или нет. Срок сорван или выдержан.
Деньги потрачены или сэкономлены. Доля рынка выросла
или упала. Все это нужно. Без этого нельзя вести дело. Но
есть вещи, которые плохо входят в таблицу, хотя без них
любое дело быстро становится пустым. Доверие. Упрямство
в хорошем смысле. Готовность принять трудный разговор.
Способность не бросить людей в минуту, когда выгода сове-



 
 
 

тует отойти в сторону. И еще - чувство смысла, без которого
даже умная работа постепенно превращается в службу часо-
вому механизму.

Я не собираюсь доказывать, что литература лучше управ-
ленческой науки. Такое противопоставление было бы слиш-
ком простым и, главное, неверным. Финансы нужны. Страте-
гия нужна. Анализ рынка нужен. Умение читать отчетность
нужно не меньше, чем умение читать роман. Но когда чело-
век выходит к людям и говорит: пойдем туда, где нам страш-
но, где неясно, где, возможно, нас ждет поражение, одной
отчетности недостаточно. В этот момент решает не только
расчет. Решает голос, характер, внутренняя ясность и то, на-
сколько говорящий сам верит в путь, который предлагает.

Вот почему разговор о руководстве так быстро выходит за
пределы кабинета. Он упирается в вопросы, которыми чело-
век занимается всю жизнь. Кто я такой? Ради чего я готов
терпеть неудобство? Где проходит черта, за которой компро-
мисс уже перестает быть разумностью и становится изменой
самому себе? Почему одни мечты поднимают людей, а дру-
гие только разогревают тщеславие? Почему умный человек с
блестящими способностями иногда разрушает все вокруг се-
бя, а человек без особого положения вдруг оказывается тем,
кто возвращает другим мужество?

Такие вопросы редко получают окончательный ответ. И
хорошо, что не получают. Окончательный ответ в этой об-
ласти часто опасен. Он быстро становится формулой, а фор-



 
 
 

мула начинает заменять живое внимание. Поэтому я выби-
раю другой путь: смотреть на человеческие истории. В лите-
ратуре человек дан не как функция в организации, не как
должность, не как набор компетенций. Он дан со страхом,
гордостью, слабостью, упрямством, любовью, завистью, ве-
рой и самообманом. Там видно то, что в деловой речи обыч-
но прячется под гладкими словами.

Источник, с которым я здесь спорю и из которого мно-
гое беру, строит разговор о руководстве через литературу.
Мне близок этот подход. Он кажется странным только то-
му, кто считает, что руководитель живет отдельно от челове-
ческой жизни. На практике все проще и неприятнее. Руко-
водитель принимает решения не в стерильной комнате. Он
слышит чужие обиды, видит чужой страх, иногда сам боится,
иногда хочет понравиться, иногда устает от собственной ро-
ли. Его решения растут не только из данных, но и из харак-
тера. А характер нельзя быстро выдать в виде инструкции.

Книги помогают не потому, что дают готовые образцы.
Хорошая книга вообще редко учит напрямую. Она скорее
ставит человека в неудобное положение. Мы смотрим на чу-
жой поступок и вдруг узнаем в нем свою привычку. Мы
осуждаем персонажа, а через несколько страниц замечаем,
что сами действовали бы почти так же. Мы восхищаемся
смелостью и тут же понимаем, что смелость вблизи может
выглядеть как безрассудство, упрямство или даже глупость.
Литература не делает нас лучше автоматически. Но она ли-



 
 
 

шает нас удобного оправдания, будто человек прост.
В этой книге я буду говорить о руководстве как о способ-

ности пробуждать человеческую энергию. Не подгонять ее
кнутом, не покупать премией, не вызывать страхом. Именно
пробуждать. Это слово легко испортить торжественным то-
ном, поэтому сразу уточню. Речь идет о самых практических
вещах. Люди начинают работать иначе, когда понимают, за-
чем нужен их труд. Они меньше прячутся за должностны-
ми описаниями, когда видят, что общее дело не притворное.
Они способны переносить лишения, если чувствуют, что с
ними обращаются как со взрослыми людьми, а не как с рас-
ходным материалом.

Но здесь есть опасность. Тот, кто умеет зажигать лю-
дей, может повести их не только к достойной цели. История
слишком хорошо знает людей с сильной волей и огромным
влиянием, после которых оставались страх, кровь и униже-
ние. Поэтому разговор о руководстве нельзя отделять от раз-
говора о ценностях. Мечта сама по себе еще не оправдание.
Страсть сама по себе еще не добродетель. Верность делу хо-
роша только тогда, когда само дело выдерживает нравствен-
ную проверку. Иначе энергия становится топливом для чу-
жой гордости.

Мне важно сохранить простой тон. Не потому, что тема
проста. Как раз наоборот. Чем труднее предмет, тем осто-
рожнее надо обращаться со словами. Большие слова быстро
начинают работать вместо мысли. Поэтому там, где можно



 
 
 

сказать прямо, я буду говорить прямо. Там, где нужен при-
мер, буду брать пример. Там, где нет ясного ответа, лучше
признать это, чем притвориться учителем с готовой таблич-
кой.

Начнем с самого основания. Руководство не равно долж-
ности. Человек может сидеть во главе стола и оставаться
только распорядителем. Другой может не иметь формаль-
ной власти, но именно его присутствие заставляет людей со-
браться. Разница не в кресле. Разница в том, что один управ-
ляет задачами, а другой затрагивает внутреннюю причину,
по которой человек вообще берется за труд.

В этом смысле путь руководителя начинается раньше пер-
вой большой должности. Он начинается с внутреннего во-
проса, который большинство людей откладывает: что во мне
есть такого, чему я готов служить не только в удачный день?
Пока человек не знает ответа, он может быть полезным спе-
циалистом, хорошим администратором, даже приятным на-
чальником. Но ему трудно стать тем, кто способен вести дру-
гих через неопределенность. Люди чувствуют пустоту быст-
рее, чем мы думаем. Особенно в трудные времена.

Эта книга не обещает сделать читателя руководителем.
Такое обещание было бы слишком дешевым. Она предлага-
ет другое: внимательно рассмотреть, из чего складывается
способность вести людей. Где в ней место мечте. Где место
дисциплине. Почему характер важнее эффектной речи. Как
отличить смысл от личной амбиции. Почему саморазвитие



 
 
 

не заканчивается после очередного курса. И почему иногда
самым важным решением становится отказ от победы, если
победа разрушает то, ради чего вообще стоило начинать.

Дальше мы будем идти не по прямой дороге. Разговор о
руководстве всегда петляет, потому что человеческая жизнь
петляет. Иногда нам придется говорить о силе мечты, ино-
гда о самообмане, иногда о власти, иногда о стыде, иногда о
том, что человек должен уйти от привычной роли, чтобы на-
конец стать собой. Но первая тема неизбежна: что отличает
настоящего лидера от человека, который просто распоряжа-
ется чужим временем.



 
 
 

 
Глава 1. Пробуждение

человеческого духа
 

С древних времен людям нужен кто-то, кто скажет не
только что делать, но и зачем. В этом есть странность. Чело-
век хочет свободы, гордится ею, спорит за нее, но очень ча-
сто устает от тяжести выбора. Свобода требует ответа. Она
не позволяет бесконечно ссылаться на приказ, обычай, на-
чальника или обстоятельства. Поэтому люди то ищут свобо-
ды, то ищут того, кто поможет им вынести ее бремя.

Отсюда начинается трудный разговор о руководстве.
Власть может заставить человека подняться утром, прийти
на работу и выполнить распоряжение. Страх может заста-
вить его молчать. Деньги могут заставить его задержаться
допоздна. Но ни страх, ни деньги сами по себе не делают
человека внутренне причастным к делу. Он может работать
аккуратно и даже успешно, оставаясь в стороне. Его руки за-
няты, а сердце не участвует.

Лидер появляется там, где людям предлагают смысл. Не
красивую вывеску, а смысл, который выдерживает будни.
Смысл проверяется не торжественной речью, а тем, что про-
исходит после нее. Если на следующий день все возвращает-
ся к привычной игре в отчеты, осторожность и личные вы-
годы, речь была только речью. Если же люди начинают ина-



 
 
 

че смотреть на свою работу, если у них появляется желание
делать больше, чем требуется для отчета, значит, сказанное
задело в них что-то настоящее.

Здесь проходит граница между руководителем и диктато-
ром. Диктатору не важно, хотят ли люди идти. Ему доста-
точно, чтобы они шли. Он добивается движения угрозой, на-
казанием, унижением, иногда раздачей привилегий. Но та-
кое движение всегда бедно. В нем мало творчества, мало до-
верия, мало внутренней силы. Люди делают ровно столько,
сколько нужно, чтобы избежать беды. А при первой возмож-
ности прячутся, обманывают или уходят.

Лидер действует иначе. Он не отменяет дисциплину, не
превращает дело в разговор у костра, не делает вид, будто
люди всегда благородны. Он просто знает, что в человеке
есть запас энергии, который невозможно вытащить прика-
зом. Этот запас появляется, когда человек чувствует уваже-
ние к делу и к себе в этом деле. Ему не все равно, как полу-
чится. Он уже не только исполнитель. Он участник.

В организациях это видно особенно ясно во время кризи-
са. Пока дела идут спокойно, отличить живое руководство от
аккуратного администрирования бывает трудно. Есть планы,
совещания, показатели, годовые цели, премии. Все выглядит
разумно. Но потом рынок падает, клиент уходит, продукт не
взлетает, люди начинают сомневаться. И тут выясняется, что
одни начальники умеют только требовать бодрости, а другие
способны вернуть людям собранность без обмана.



 
 
 

Возвращать собранность без обмана - редкое умение. Лег-
ко сказать: все будет хорошо. Легко нарисовать будущую
победу, когда никто не может проверить рисунок. Гораздо
труднее признать опасность и все же показать, что есть при-
чина продолжать. Люди не нуждаются в постоянном утеше-
нии. Часто они нуждаются в честности, которая не лишает
их сил.

Традиционная управленческая подготовка долго относи-
лась к эмоциям настороженно. Считалось, что хороший
управляющий должен быть холоден, точен, рационален. В
этом есть своя правда. Человек, который принимает каждое
решение в зависимости от настроения, опасен. Но из этого
не следует, что эмоции надо выгнать из дела. Их все равно не
выгонишь. Можно только перестать их понимать. А непоня-
тая эмоция не исчезает. Она уходит под поверхность и начи-
нает влиять оттуда.

Руководство связано с эмоциями не меньше, чем с расче-
том. Доверие - эмоция. Вера в трудное дело - эмоция. Гор-
дость за общий результат - эмоция. Стыд за плохую работу -
тоже эмоция. Даже здравый риск часто держится на чувстве,
что дело стоит возможной потери. Если убрать все это, оста-
нется механизм. Механизм может быть полезным, но он не
совершает невозможного.

Поэтому человек, который хочет вести других, должен
уметь обращаться с сердцем, начиная со своего. Это звучит
немного старомодно, но без этого разговор быстро становит-



 
 
 

ся фальшивым. Нельзя зажечь других тем, чего в тебе самом
нет. Нельзя требовать мужества, если ты всегда выбираешь
безопасную формулировку. Нельзя говорить о служении об-
щему делу, если в каждом спорном случае ты первым защи-
щаешь только свой комфорт.

Люди замечают несоответствие между словами и поведе-
нием. Иногда не сразу, но замечают. В этом смысле характер
руководителя важнее его ораторского дара. Хорошая речь
может привлечь внимание, но удерживает людей не речь. Их
удерживает повторяющийся опыт: этот человек не бросает
своих слов. Он может ошибаться, может спорить, может быть
резким, но в главном не продает одно сегодня, а завтра дру-
гое.

Характер трудно развивать, потому что он проявляется
именно тогда, когда удобные объяснения уже готовы. Мож-
но сколько угодно говорить о ценностях, пока они ничему
не мешают. Настоящая проверка начинается, когда ценность
стоит денег, должности, спокойствия или популярности. То-
гда человек узнает, что он на самом деле считал важным. До
этого он часто только предполагал о себе лучшее.

В деловой жизни такие минуты случаются чаще, чем при-
нято думать. Поставщик предлагает выгодное, но сомни-
тельное решение. Сильный сотрудник унижает слабых, зато
приносит результат. Клиент просит закрыть глаза на мелкую
ложь. Команда устала, а наверху хотят еще один рывок ра-
ди красивого квартального отчета. В каждом случае можно



 
 
 

найти разумное объяснение уступке. Вопрос в том, сколько
таких уступок выдержит человек, прежде чем перестанет от-
личать гибкость от бесхарактерности.

Вот почему руководство нельзя свести к навыкам комму-
никации. Навыки нужны. Человек должен уметь слушать,
говорить, объяснять, договариваться, задавать вопросы. Но
навык без внутреннего основания становится только ловко-
стью. С помощью хорошей коммуникации можно скрыть пу-
стоту так же успешно, как и выразить правду. Иногда даже
успешнее.

Еще одна важная вещь - видение. Это слово часто исполь-
зуют так часто, что оно почти потеряло вес. В компаниях
пишут видение на стенах, в презентациях, в стратегических
документах. Иногда оно звучит так, что его можно переста-
вить из одной компании в другую, и никто не заметит. Но
настоящее видение не является украшением. Оно отвечает
на вопрос: какую реальность мы хотим создать и почему ра-
ди нее стоит менять себя.

Видение отличается от цели. Цель можно поставить на
год. Видение меняет способ смотреть на год, на работу, на
людей и на трудности. Цель говорит: увеличить, построить,
занять, вывести, сократить. Видение говорит: вот зачем все
это имеет значение. Без этого цели становятся бухгалтерией
будущего. Они могут быть полезными, но редко вызывают
преданность.

При этом видение не должно быть туманным. Люди не мо-



 
 
 

гут долго идти за дымом. Им нужна ясность, пусть и не пол-
ная. Руководитель не обязан знать каждый поворот дороги.
Но он должен честно понимать направление. И если он сам
не может объяснить, почему этот путь стоит усилий, ему луч-
ше пока молчать, а не украшать неопределенность громки-
ми словами.

Мечта в руководстве нужна, но мечта опасна. Она подни-
мает человека над привычным, заставляет не соглашаться с
тем, что все уже решено. Без мечты не было бы крупных пе-
ремен. Но мечта легко превращается в личный театр. Чело-
век начинает любоваться своей смелостью, своим одиноче-
ством, своей особой судьбой. Он уже не служит делу, а ис-
пользует дело, чтобы почувствовать себя значительным.

Отличить одно от другого помогает вопрос о цене, кото-
рую платят другие. Если руководитель мечтает так, что рас-
плачиваются в основном окружающие, надо насторожиться.
Если он требует жертв от всех, кроме себя, его слова надо
проверять особенно строго. Настоящая вера в дело обычно
начинается с того, что человек сам берет на себя часть труд-
ного, а не только распределяет трудности по чужим столам.

Хороший руководитель не обязан быть мягким. Иногда
мягкость становится способом уклониться от решения. Но
жесткость без уважения быстро портит и того, кто ею поль-
зуется, и тех, кто рядом. Люди могут вынести требователь-
ность, если видят в ней заботу о деле и справедливость. Они
хуже переносят каприз, презрение и удовольствие от соб-



 
 
 

ственной власти.
Власть сама по себе меняет человека. Она приносит удоб-

ство, а удобство редко сообщает о себе как об опасности.
Сначала человеку просто легче. Его слушают внимательнее.
Его шуткам смеются охотнее. Его решения реже перебивают.
Потом он начинает думать, что стал умнее. Потом ему кажет-
ся, что несогласие с ним - признак слабого понимания. Так
рождается одиночество начальника, хотя вокруг него может
быть много людей.

Лидер должен защищаться от этого одиночества. Не кра-
сивыми разговорами об открытой культуре, а простыми при-
вычками. Слушать тех, кто не обязан соглашаться. Не нака-
зывать за плохие новости. Не превращать совещание в спек-
такль заранее принятого решения. И главное - иметь рядом
людей, которые могут сказать: здесь ты ошибаешься. Без та-
кой возможности власть быстро начинает кормить сама себя.

В источнике, который послужил отправной точкой для
этой книги, большое место занимает различие между мене-
джером и лидером. Это различие не надо понимать как пре-
зрение к менеджерам. Плохой романтизм любит высмеивать
управление, будто все, что связано с порядком, сроками и
процедурами, ниже вдохновения. Это глупость. Без поряд-
ка мечта разваливается. Без дисциплины страсть сгорает, не
оставив результата. Без навыка даже достойная цель может
утонуть в хаосе.

Но управление и руководство все же не одно и то же. Ме-



 
 
 

неджер делает систему надежной. Лидер задает ей смысл и
направление в минуты, когда прежняя надежность уже не
отвечает на новые вопросы. Менеджер следит, чтобы поезд
шел по расписанию. Лидер иногда должен спросить, туда ли
вообще проложены рельсы. Обе работы нужны, но путать их
опасно.

Человек может быть хорошим менеджером и слабым ли-
дером. Он будет аккуратен, справедлив в мелочах, внимате-
лен к процессам, полезен организации. Но когда придет по-
ра говорить о трудном будущем, он спрячется за процедуру.
Другой человек может быть сильным лидером и плохим ме-
неджером. Он поднимет людей, но не сумеет удержать дело
в форме. Тогда его мечта станет источником усталости. Зре-
лость начинается там, где человек уважает обе стороны и не
подменяет одну другой.

Как же учиться руководству? Не только на курсах. Курс
может дать язык, рамку, упражнение, обратную связь. Но он
не проживет за человека его решения. Руководству учатся
через работу, ошибки, чтение, разговоры, наблюдение, оди-
ночное размышление и неприятные встречи с самим собой.
Особенно через последние. Без них человек становится про-
фессионалом по объяснению чужих слабостей и любителем
не замечать свои.

Литература здесь полезна именно тем, что не подчиняет-
ся нашей служебной роли. Роман не обращается к нам как к
директору, студенту программы MBA или владельцу бизне-



 
 
 

са. Он обращается к человеку. Он показывает, что амбиция
может быть сильной и пустой. Что благородная идея может
ослепить. Что честность иногда приходит поздно. Что само-
обман умеет говорить высоким слогом. Что слабость не все-
гда выглядит жалко, иногда она одета в уверенность.

Когда мы читаем историю человека, который хотел под-
няться выше отца и стал пленником своей гордости, нам лег-
че понять опасность амбиции без смысла. Когда видим меч-
тателя, которого окружающие считают смешным, но кото-
рый сохраняет достоинство среди насмешек, мы начинаем
иначе смотреть на силу мечты. Когда наблюдаем человека
у власти, который прячет лицо за масками, мы видим, как
отсутствие подлинности разрушает доверие быстрее любых
внешних врагов.

Такие истории не дают рецептов. И слава богу. Рецепт
слишком быстро избавляет от мышления. История требует
участия. Нужно спросить себя: где здесь я? Где я предпочел
бы выглядеть разумным, чтобы не рисковать? Где я назвал
бы трусость осторожностью? Где моя мечта уже начала слу-
жить моему самолюбию? Где я требую от других того, что
сам не готов делать? Эти вопросы неприятны, зато полезны.

Руководство начинается с самопознания, но это слово то-
же легко испортить. Самопознание - не прогулка по прият-
ным воспоминаниям и не составление списка сильных сто-
рон. Оно включает вещи более трудные. Увидеть, где ты за-
висишь от одобрения. Где тебе хочется победить больше,



 
 
 

чем понять. Где ты говоришь о принципах, но на самом деле
защищаешь привычку. Где твоя осторожность разумна, а где
она только маскирует страх.

Человек, который не знает себя, слишком легко становит-
ся заложником роли. Ему дают должность, и он начинает иг-
рать начальника. Ему дают сцену, и он начинает играть про-
рока. Ему дают кризис, и он начинает играть спасителя. Роль
может помочь, если за ней есть живой человек. Но если роль
пустая, она требует все больше жестов, слов и декораций. В
конце концов человек устает поддерживать собственный об-
раз и начинает злиться на тех, кто его не поддерживает.

Поэтому один из первых признаков зрелого руководителя
- способность не прятаться за образом. Он может признать:
здесь я не знаю. Здесь я ошибся. Здесь мне надо подумать.
Это не слабость, если рядом с признанием есть ответствен-
ность. Люди не требуют от руководителя всеведения. Они
гораздо больше страдают от начальника, который боится по-
терять лицо и потому защищает ошибку до последнего.

Но простая скромность тоже не заменяет лидерства. Мож-
но так долго сомневаться, что команда потеряет направ-
ление. Иногда надо решить при неполной информации,
взять на себя риск и не перекладывать его на коллектив-
ную неопределенность. В этом и состоит тяжесть роли: ру-
ководитель должен быть достаточно скромным, чтобы слы-
шать правду, и достаточно твердым, чтобы действовать, ко-
гда правда неполна.



 
 
 

Риск в руководстве нельзя убрать. Его можно только сде-
лать осмысленным. Менеджер часто ищет способ снизить
риск до приемлемого уровня, и это правильно. Но бывают
ситуации, когда значимое действие само по себе связано с
риском. Новый продукт, новая организация, отказ от гряз-
ной выгоды, защита слабого сотрудника против сильного,
честный разговор с владельцем или советом директоров. В
таких случаях желание полностью обезопасить себя часто
означает отказ от действия.

Лидеры нередко кажутся безрассудными тем, кто смот-
рит только на ближайшие последствия. Но у безрассудства и
смелости разные корни. Безрассудство не считает цену. Сме-
лость цену видит, но считает дело важнее страха. Безрассуд-
ный человек легко рискует чужим. Смелый сначала понима-
ет, что поставлено на карту, и только потом просит других
идти рядом.

Особенно трудно сохранять нравственный компас, когда
результат давит со всех сторон. Современная организация
умеет объяснять почти любую уступку языком необходимо-
сти. Надо быть конкурентными. Надо сохранить рабочие ме-
ста. Надо показать рост. Надо не отстать. Все эти доводы мо-
гут быть правдивыми. Опасность в том, что под их шумом
человек перестает задавать последний вопрос: правильно ли
это.

Руководство без этого вопроса становится техникой вли-
яния. Техника влияния может быть блестящей. Она может



 
 
 

строить команды, запускать кампании, вести переговоры,
убеждать инвесторов. Но если ее не ограничивает совесть,
она легко обслужит любое дело. Поэтому образование руко-
водителя должно включать не только умение достигать цели,
но и умение проверять цель.

Здесь гуманитарное знание возвращает нас к человеку це-
ликом. Оно не позволяет спрятаться за функцией. В хоро-
шей пьесе или романе поступок редко бывает только пра-
вильным или только ошибочным. У него есть цена, тень, по-
следствия, оправдания, самообман. Такой материал учит ви-
деть сложность без поспешного упрощения. А руководите-
лю это нужно каждый день. Он живет среди конфликтов, где
часто приходится выбирать не между чистым добром и чи-
стым злом, а между несовершенными возможностями.

Но сложность не должна становиться оправданием беско-
нечной нерешительности. Есть люди, которые так любят ви-
деть обе стороны вопроса, что никогда не переходят к по-
ступку. Они кажутся мудрыми, пока от их решения не зави-
сит чужая работа. На практике руководитель должен уметь
жить с неполным знанием. Он слушает, думает, сомневает-
ся, потом выбирает и несет последствия. В этом смысле ли-
дерство ближе к жизни, чем к учебной задаче.

Учебная задача обычно имеет условие. Жизнь часто дает
только обрывки условия, да еще и меняет их по ходу дела. В
учебной задаче редко болит чья-то гордость, редко вмеши-
вается страх, редко старые обиды портят новые планы. В ор-



 
 
 

ганизации все это есть. Поэтому человек, который привык
работать только с чистыми моделями, иногда теряется перед
живыми людьми. Он ждет рациональной реакции, а получает
молчание, сопротивление, обиду или странную преданность
тому, что давно мешает делу.

Лидер не обязан быть психологом, но обязан понимать,
что люди не являются столбцами в таблице. У каждого есть
история. У каждого есть точка, где он перестает слушать. У
каждого есть чувство достоинства, даже если оно спрятано
под усталостью или цинизмом. Тот, кто этого не учитывает,
будет удивляться, почему правильное решение не работает.
А оно не работает потому, что в нем не было места тем, кто
должен его выполнить.

Пробуждать человеческий дух - значит видеть в людях
больше, чем их текущую полезность. Это не сентименталь-
ность. Сентиментальность как раз мешает, потому что она
боится трудного разговора. Видеть больше - значит пони-
мать, что человек способен расти, если дело, требования и
отношение к нему соединены честно. Не все захотят. Не все
смогут. Но руководитель обязан создавать условия, в кото-
рых рост хотя бы возможен.

Для этого нужна речь, в которой нет лишнего тумана. Лю-
ди устали от слов, которые звучат правильно и ничего не
значат. Они слышали про ценности, миссию, вовлеченность,
прозрачность, ответственность. Слышали столько раз, что
часто заранее не верят. Вернуть словам вес можно только по-



 
 
 

ведением. Сказать меньше, сделать точнее. Не обещать ува-
жение, а уважать в неприятной ситуации. Не говорить о до-
верии, а перестать наказывать за честный сигнал о проблеме.

Иногда лидерство проявляется не в большом выступле-
нии, а в короткой фразе на совещании. Кто-то задает неудоб-
ный вопрос. В комнате становится тихо. Все ждут, как отре-
агирует старший. Если он отмахнется, урок усвоен: неудоб-
ное лучше не приносить. Если он поблагодарит и начнет раз-
бираться, урок другой: здесь можно говорить о реальности.
Так культура строится не плакатами, а маленькими повторя-
ющимися решениями.

Есть и обратная сторона. Лидер не должен превращать
каждую рабочую ситуацию в драму. Постоянный высокий
тон утомляет. Не всякая задача требует исторического смыс-
ла. Иногда нужно просто хорошо сделать работу, вовремя от-
ветить клиенту, проверить цифры, исправить ошибку. Зре-
лое руководство умеет отличать момент, когда надо поднять
взгляд, от момента, когда надо спокойно закончить дело.

И все же без высокого смысла организация постепенно
беднеет. Люди могут оставаться, получать зарплату, выпол-
нять планы, но внутренне уходить. Это тихий уход. Он не
всегда виден в отчетах. Человек присутствует на встрече, но
не участвует. Он делает нужное, но не думает дальше. Он не
спорит, потому что спорить бесполезно. Он не предлагает,
потому что предложения тонут. Формально все работает. На
самом деле энергия уходит.



 
 
 

Лидер замечает этот уход раньше других. Он видит не
только показатели, но и тишину. Он слышит, что люди пере-
стали задавать вопросы. Он замечает, что сильные сотрудни-
ки стали осторожными. Он понимает, что в команде может
быть порядок, который на самом деле является усталостью.
И тогда его задача - не устроить очередной вдохновляющий
праздник, а вернуть возможность настоящего разговора.

Настоящий разговор часто начинается с признания: мы
что-то потеряли. Не клиентов, не проценты, не сроки, хотя
и это может быть. Мы потеряли ясность, доверие, смелость
спорить, чувство, что дело наше. Такое признание неприят-
но, потому что оно касается не только подчиненных. Руко-
водитель должен спросить, что в его собственном поведении
привело к этой потере. Без этого разговор быстро станет об-
винением вниз.

Руководство требует от человека постоянного внутренне-
го труда. Нельзя один раз открыть в себе источник силы и по-
том только пользоваться им. Люди меняются, обстоятельства
меняются, успех портит, поражение ожесточает, рутина при-
тупляет. То, что вчера было смелостью, завтра может стать
упрямством. То, что вчера было верностью принципу, зав-
тра может оказаться неспособностью учиться. Поэтому ру-
ководитель должен время от времени пересматривать себя
без жалости и без театра.

В этом смысле путь лидера не заканчивается достиже-
нием должности. Скорее, должность делает путь опаснее.



 
 
 

Чем больше влияние, тем дороже ошибки характера. Ма-
ленькая нечестность наверху размножается внизу. Малень-
кое презрение становится стилем общения. Маленькая тру-
сость превращается в систему, где все ждут, пока риск возь-
мет кто-то другой. И наоборот: один ясный поступок может
вернуть людям меру.

Не надо идеализировать лидера. Идеализация вредна.
Она превращает живого человека в памятник, а памятни-
ки не учатся. Руководитель может быть усталым, раздражен-
ным, сомневающимся, иногда несправедливым. Вопрос не в
безупречности. Вопрос в способности видеть свои сбои, ис-
правлять их и не строить вокруг них удобную легенду. Че-
ловек без ошибок невозможен. Человек, который запрещает
замечать свои ошибки, опасен.

Если собрать сказанное в одну простую мысль, получится
так: лидерство начинается там, где власть встречается с от-
ветственностью за человеческую энергию. Не за настроение
в поверхностном смысле, не за веселую атмосферу, а за то,
есть ли у людей причина вкладывать в дело ум, совесть и си-
лу. Эту причину нельзя приказать. Ее можно только посте-
пенно заслужить.

Заслуживается она разными вещами. Ясной целью. Лич-
ным примером. Способностью не прятаться от трудных фак-
тов. Уважением к людям. Непримиримостью к некоторым
вещам, которые нельзя продавать за удобство. Готовностью
учиться. И еще умением говорить о деле так, чтобы в нем



 
 
 

было место человеческой жизни, а не только производствен-
ным единицам.

В следующем движении этой книги нам придется подроб-
нее смотреть на переход от управляющего к лидеру. Но уже
здесь ясно: это не повышение по службе и не добавление
нескольких новых навыков. Это смена внутренней опоры.
Человек перестает спрашивать только о том, как добиться
результата, и начинает спрашивать, какой результат достоин
людей, которых он ведет, и каким человеком он сам стано-
вится, пока к этому результату идет.

Такой вопрос нельзя закрыть раз и навсегда. Он возвра-
щается в новых формах. В спокойное время он звучит тихо.
В кризис - громко. Когда все получается, он проверяет сми-
рение. Когда все рушится, проверяет мужество. И каждый
раз руководитель отвечает не только словами. Отвечает ре-
шением, паузой, тоном, тем, кого он слушает, и тем, что он
готов потерять ради того, что считает правильным.

Есть еще одна подробность, которую легко пропустить.
Люди редко присоединяются к делу целиком в первый день.
Сначала они присматриваются. Они проверяют, не очеред-
ная ли это кампания, не новое ли название старой гонки, не
исчезнет ли смелость руководителя при первом сопротивле-
нии. Поэтому влияние растет медленно. Оно копится в по-
вторениях. Сказал - сделал. Пообещал разобраться - разо-
брался. Признал ошибку - изменил решение. Защитил прин-
цип - не отступил, когда стало неудобно. После нескольких



 
 
 

таких случаев слова начинают звучать иначе.
И наоборот, доверие уходит быстро. Достаточно один раз

громко говорить о честности, а затем наказать того, кто при-
нес неприятную правду. Достаточно один раз объявить лю-
дей главной ценностью, а потом обсуждать их как детали
станка. Достаточно один раз попросить инициативы и высме-
ять первую неуклюжую попытку. Люди делают выводы спо-
койно, без манифестов. Они просто перестают отдавать делу
лишнюю силу.

Поэтому пробуждение человеческого духа не похоже на
торжественный момент, после которого все стало ясно. Ча-
ще это скучная, упорная работа с реальностью. Надо раз-
бирать конфликты, которые давно обходили стороной. Надо
объяснять решения, хотя проще сослаться на полномочия.
Надо терпеть вопросы, которые звучат резче, чем хотелось
бы. Надо самому выдерживать ту меру ответственности, ко-
торую предлагаешь другим. Так легко сказать, но трудно де-
лать каждый день.

Руководитель, который понимает это, меньше увлекается
внешними признаками успеха. Ему важны цифры, но он не
дает им занять место совести. Ему важны сроки, но он не де-
лает из спешки постоянное оправдание грубости. Ему важ-
на победа, но он старается помнить, что некоторые победы
потом приходится стыдливо объяснять самому себе. Такая
память не делает человека слабее. Она удерживает его от де-
шевой силы.



 
 
 

В конечном счете лидерство проверяется тем, что остает-
ся после руководителя. Если после него остались только от-
четы, усталость и привычка ждать указаний, влияние было
бедным. Если люди стали самостоятельнее, честнее в разго-
воре о проблемах, смелее в работе и требовательнее к себе,
значит, в их жизни что-то действительно проснулось. Не на-
всегда, конечно. Ничто живое не дается навсегда. Но на вре-
мя им стало яснее, ради чего они трудятся и кем могут стать
в общем деле.



 
 
 

 
Глава 2. От распоряжений

к внутреннему огню
 

Есть странное заблуждение, которое удобно почти всем.
Оно состоит в том, что руководитель становится лидером
примерно так же, как старший инженер становится главным
инженером, а начальник отдела становится директором. То
есть накопил опыт, получил должность, научился говорить
увереннее, стал чаще сидеть во главе стола, и вот перед на-
ми уже человек, за которым идут. На практике всё проще
и неприятнее. Должность даёт право распоряжаться. Она не
даёт людям причины верить.

Я много раз видел людей, которые имели власть и не име-
ли влияния. Их слушали, потому что надо было слушать. Их
записки исполняли, потому что за неисполнение могли нака-
зать. На совещаниях им кивали. После совещаний люди рас-
ходились и делали ровно столько, сколько было необходимо,
чтобы не попасть под удар. Иногда даже меньше. Формально
система работала. Внутри она была пустой.

Такой человек может быть полезным администратором.
Он держит сроки, требует отчёты, следит за бюджетом, рас-
ставляет людей по местам. Без этого организация быстро
превращается в шумный базар. Но если перед ней встаёт за-
дача, которую нельзя выполнить одной дисциплиной, такой



 
 
 

порядок начинает хромать. Нужно не только распределить
работу, но и поднять людей. Нужно, чтобы они увидели в де-
ле смысл, а не только очередную служебную обязанность.

В этом месте начинается трудный разговор о различии
между управлением и лидерством. Разговор этот часто пор-
тят красивыми словами. Удобно сказать, что менеджер ра-
ботает с процессами, а лидер с людьми. Но и менеджер то-
же работает с людьми. Удобно сказать, что менеджер живёт
настоящим, а лидер будущим. Но хороший менеджер обязан
думать о будущем. Значит, различие лежит глубже. Оно не
в наборе функций, а в способе присутствовать в деле.

Менеджер обычно начинает с вопроса: что нужно сде-
лать, какими ресурсами, в какие сроки, с каким допустимым
риском. Лидер начинает раньше. Он спрашивает, ради че-
го вообще стоит делать это дело, почему люди должны вло-
жить в него силы, что будет потеряно, если никто не решит-
ся. Один строит рабочую схему. Другой ищет источник энер-
гии. И когда энергии нет, никакая схема долго не живёт.

Не стоит унижать менеджера. Это распространённая
ошибка. В организациях любят противопоставлять одно дру-
гому так, будто управление является чем-то мелким, а ли-
дерство чем-то высоким. Но крупное дело не держится на
одном вдохновении. Нужны расчёты, договорённости, до-
кументы, контроль, привычка доводить до конца. Вопрос в
другом. Когда человек, привыкший управлять, хочет стать
лидером, ему недостаточно добавить к своим навыкам пару



 
 
 

новых приёмов. Ему приходится менять центр тяжести.
Он должен научиться видеть не только факты, но и со-

стояние людей. Не только интересы, но и страсти. Не только
инструкцию, но и внутреннюю меру поступка. Не только ре-
зультат квартала, но и то, каким человеком он сам становит-
ся, добиваясь этого результата.

Это трудно потому, что вся деловая жизнь учит обратно-
му. Она с ранних лет приучает человека уважать цифры, пла-
ны, протоколы, таблицы. Если он хорошо учился, то его хва-
лили за правильный анализ. Если хорошо работал, его повы-
шали за надёжность. Он быстро понял, что эмоции на работе
надо держать при себе, а сомнения лучше прятать за уверен-
ностью. Потом однажды от него начинают ждать лидерства и
удивляются, что он разговаривает с людьми как с приложе-
ниями к плану.

В этом нет злого умысла. Так его учили. Ему говорили:
будь рационален, держи дистанцию, принимай решения на
основе данных. Всё это полезно до известной границы. Беда
начинается там, где данные не отвечают на главный вопрос.
Они могут показать, что рынок падает, люди устали, старый
продукт выдыхается, доверие исчезает. Но они не скажут,
какой поступок вернёт людям чувство достоинства. Они не
скажут, чем можно рискнуть, а чем нельзя торговать. Они
не скажут, когда нужно остановить успешное движение, если
цена успеха разрушает сам смысл дела.

Руководитель, который живёт только головой, часто ка-



 
 
 

жется сильным. Он спокоен, говорит ровно, не поддаётся на-
строениям, умеет взвешивать варианты. В спокойное время
это качество особенно ценят. Но в переломный момент лю-
дям мало его спокойствия. Они хотят понять, что для него
по-настоящему важно. Они проверяют не только его доводы.
Они проверяют его интонацию, выдержку, готовность пла-
тить за собственные слова.

Вот почему лидерство связано с сердцем, хотя это слово
в деловом разговоре звучит почти неприлично. Под сердцем
я понимаю не сентиментальность и не мягкость. Я имею в
виду способность быть затронутым делом настолько, чтобы
другие почувствовали: перед ними не чиновник роли, а че-
ловек, который поставил на это что-то своё. Не обязательно
деньги, иногда гораздо больше денег стоит репутация, покой,
привычный образ жизни, право быть удобным для всех.

Когда человек говорит о цели, в которую сам не вложен,
люди слышат пустоту. Они могут не сформулировать это
вслух, но слышат. Он может подобрать верные слова, нари-
совать ясную стратегию, показать графики роста. Всё будет
на месте, кроме одного. Не будет доверия. Доверие появля-
ется не от гладкости речи. Оно появляется, когда между сло-
вами и человеком нет слишком большого расстояния.

Многие корпоративные заявления о миссии потому и
умирают на стенах приёмных. В них правильные слова, но
нет человеческого голоса. Там обещают качество, ответ-
ственность, уважение, развитие, вклад в общество. Всё это,



 
 
 

конечно, нужно. Но читатель чувствует, что текст написан
комитетом, вычитан юристами и утверждён теми, кто давно
перестал удивляться собственным словам. Такая миссия не
зовёт. Она информирует.

Сравните это с короткой фразой человека, который гово-
рит солдатам, работникам, гражданам или ученикам то, во
что сам верит. Пусть фраза будет несовершенной. Пусть в
ней не будет блеска. Если в ней слышна внутренняя необ-
ходимость, она действует сильнее, чем тщательно отполиро-
ванный текст. Люди готовы терпеть несовершенство речи.
Они гораздо хуже терпят фальшь.

И тут возникает первое требование к человеку, который
хочет перейти от управления к лидерству. Ему надо пере-
стать играть только роль. Роль полезна, без неё невозможно
общественное дело. Но если роль приросла к лицу, человек
начинает путать уважение к должности с доверием к себе.
Он думает, что его слушают. На самом деле слушают каби-
нет, подпись, доступ к ресурсам. Стоит убрать эти подпорки,
и становится ясно, сколько влияния было его собственным.

Переход начинается с болезненного вопроса: что во мне
останется, если снять должность? Останется ли способность
собрать людей вокруг трудной цели? Останется ли привычка
держать слово? Останется ли уважение тех, кто больше ни-
чего от меня не зависит? Это неприятные вопросы. Но без
них человек продолжает жить в служебной иллюзии.

Есть руководители, которые боятся таких вопросов, пото-



 
 
 

му что где-то уже знают ответ. Поэтому они держатся за фор-
му. Усиливают контроль, требуют подчёркнутого почтения,
обижаются на прямые возражения. Им кажется, что так они
укрепляют власть. На деле они лишь показывают, что внутри
не уверены. Чем слабее личное основание власти, тем боль-
ше человеку нужны внешние знаки.

Лидер не свободен от этих слабостей. В нём тоже есть
тщеславие, страх, желание быть правым. Но он хотя бы дол-
жен уметь замечать, как эти вещи входят в его решения. Ес-
ли не замечает, он быстро превращает большое дело в обслу-
живание собственного образа. Люди сначала восхищаются,
потом привыкают, потом начинают тихо защищаться от его
капризов. Так энергия, когда-то поднятая целью, уходит на
обходы и предосторожности.

Поэтому путь к лидерству начинается не с публичной ре-
чи, не с харизмы и не с техники убеждения. Он начинается
с знания себя. Это звучит слишком просто, почти школьно.
Но именно простые вещи труднее всего делать честно. Че-
ловек годами может знать рынок, производство, технологию,
законодательство, привычки клиента, но очень плохо знать,
чем он сам движим.

Он говорит: я хочу развивать компанию. На самом деле
хочет доказать отцу, бывшему начальнику или старым това-
рищам, что они ошибались. Он говорит: я требую качества.
На самом деле боится потерять контроль. Он говорит: я за-
щищаю команду. На самом деле покупает их любовь мягко-



 
 
 

стью и не решается принять тяжёлое решение. Внешне по-
ступки могут быть похожими. Внутренне они различны. А
люди, особенно близко работающие, со временем различают
источник.

Знать себя значит не выдать себе красивую характеристи-
ку, а поймать свои повторяющиеся движения. Где я станов-
люсь мелочным? Где начинаю нравиться самому себе? Где
ухожу от неприятного разговора? Где прикрываю страх рас-
судительностью? Где называю осторожность мудростью, хо-
тя просто не хочу рисковать? Руководитель, который не за-
даёт себе таких вопросов, остаётся заложником собственно-
го темперамента.

Но одного самонаблюдения мало. Человеку нужно ещё
стать собой. Это уже другой шаг. Многие живут не своим го-
лосом, а голосом учреждения, профессии, семьи, круга. Они
говорят так, как принято говорить в их среде. Хотят того, что
там принято хотеть. Боятся того, чего там принято бояться.
Их выборы похожи на выборы умных и аккуратных людей
рядом с ними. В этом нет позора. Так устроена жизнь. Но
лидерство требует отличия, а отличие не рождается из одно-
го послушания.

Стать собой не значит стать странным или демонстра-
тивным. Напротив, показная оригинальность часто является
ещё одной маской. Стать собой значит найти собственную
меру. Понять, какие вещи я не готов отдавать за успех. Какие
цели меня действительно поднимают. С каким типом людей



 
 
 

я могу идти долго. Какую цену я готов платить без постоян-
ного внутреннего нытья. И на каком деле моя сила становит-
ся не усилием, а естественным продолжением характера.

У одного человека сила в спокойной верности. Он не за-
жигает зал, но рядом с ним люди перестают суетиться. У
другого сила в воображении. Он видит возможность там, где
остальные видят усталый порядок. У третьего сила в нрав-
ственной резкости. Он умеет сказать нет тогда, когда все уже
приготовились уступить. Если каждый из них станет изоб-
ражать чужую силу, получится слабая копия. Лидерство не
вырастает из копии.

Здесь появляется разница между обучением и образова-
нием. Обучение даёт навык. Образование меняет способ-
ность видеть. Навык нужен, когда надо провести перегово-
ры, построить бюджет, организовать совещание, дать обрат-
ную связь. Но когда человек решает, каким руководителем
он станет, одного навыка мало. Ему нужно расширить внут-
ренний опыт. Нужны чужие судьбы, чужие ошибки, чужие
выборы, с которыми он будет спорить и сверяться.

Вот почему литература, история, театр, музыка и вообще
гуманитарный опыт важны для лидерства больше, чем дума-
ют практичные люди. Хорошая книга не даёт инструкции.
Она ставит человека рядом с ситуацией, где нельзя отделать-
ся формулой. Перед ним возникает другой человек со своей
гордостью, слепотой, мужеством, жалостью, завистью, верой.
Читатель вынужден наблюдать не только за сюжетом, но и за



 
 
 

тем, как он сам судит.
В деловой школе удобно обсуждать кейс. Там есть дан-

ные, участники, ограничения, варианты действий. Но жизнь
часто приходит не как кейс, а как смутное давление. Никто
заранее не подписал, в чём состоит проблема. Люди гово-
рят одно, хотят другое, боятся третьего. Вчерашнее правиль-
ное решение сегодня уже пахнет трусостью. В такой ситуа-
ции человек, привыкший только к схемам, ищет недостаю-
щие данные. Человек с более широким внутренним опытом
ищет смысл происходящего.

Смысл нельзя посчитать, но его отсутствие дорого об-
ходится. Команда может иметь ресурсы и не иметь причи-
ны стараться. Компания может иметь стратегию и не иметь
внутренней веры. Государство может иметь армию и не
иметь духа. Семья может иметь правила и не иметь доверия.
Во всех этих случаях внешний порядок ещё стоит, но опора
уже подгнила.

Лидер работает именно с этой опорой. Он не просто рас-
пределяет обязанности. Он помогает людям ответить на во-
прос, почему им следует выдержать трудность. Иногда этот
ответ находится в будущем: мы строим то, чего ещё нет. Ино-
гда в достоинстве: мы не можем поступить иначе, не потеряв
уважения к себе. Иногда в долге: от нашего решения зави-
сят те, кто слабее нас. Иногда в правде: дальше притворять-
ся нельзя.

Менеджер предпочитает ясные договорённости. Лидер



 
 
 

вынужден иметь дело с вещами менее удобными: с надеж-
дой, страхом, верностью, стыдом, гордостью. Их нельзя зане-
сти в таблицу как обычные ресурсы, но они постоянно управ-
ляют поступками. Если руководитель делает вид, что эмо-
ций нет, они начинают управлять им из-под стола. Люди всё
равно боятся, завидуют, гордятся, обижаются, верят, устают.
Только это не обсуждается прямо.

Умение работать с эмоциями не означает устраивать ду-
шевные разговоры по любому поводу. В организациях и без
того хватает слов. Речь о другом. Руководитель должен по-
нимать, какое чувство он создаёт своими решениями. Когда
он обещает и не выполняет, он создаёт цинизм. Когда нака-
зывает слабого и обходит сильного, создаёт презрение. Когда
признаёт собственную ошибку без театра, создаёт возмож-
ность говорить правду. Когда требует жертвы, но сам ничем
не жертвует, создаёт холодную усмешку.

Слова имеют значение, но поступки быстрее доходят до
людей. Особенно поступки, сделанные в момент, когда мож-
но было удобнее промолчать. В такие минуты формируется
не репутация в рекламном смысле, а память группы. Люди
потом годами вспоминают: тогда он мог отвернуться, но не
отвернулся. Или наоборот: тогда мы всё поняли. Один такой
случай иногда сильнее десятков презентаций о ценностях.

Ценности вообще проверяются не тогда, когда их произ-
носят, а тогда, когда они мешают. Пока честность выгодна,
трудно понять, есть ли она. Пока забота о людях совпадает



 
 
 

с ростом прибыли, она ничего не стоит. Пока качество по-
вышает продажи, его любят все. Настоящая проверка прихо-
дит, когда ценность требует отказаться от лёгкой выгоды. В
этот момент менеджер ищет компромисс. Лидер тоже может
искать форму, но не должен отдавать само основание.

Здесь легко впасть в благородную позу. Нельзя забывать,
что жизнь редко предлагает чистые варианты. Иногда прихо-
дится выбирать между двумя плохими последствиями. Ино-
гда сохранение одного принципа разрушает другой. Иногда
отказ от компромисса превращается в гордыню. Поэтому ли-
дерство не сводится к красивой непреклонности. Оно требу-
ет способности видеть несколько правд сразу и всё же при-
нимать решение.

Менеджеру проще там, где цель задана. Он может выбрать
путь. Лидеру часто приходится определять саму цель. Это
гораздо опаснее. Люди спорят не только о средствах, но и
о том, что считать успехом. Для одного успех состоит в ро-
сте. Для другого в устойчивости. Для третьего в сохранении
лица. Для четвёртого в справедливости. Если руководитель
просто сложит эти ожидания и разделит на всех, получится
бледная договорённость, которая никого не поднимает.

Лидер не обязан нравиться всем ожиданиям. Он обязан
ясно показать, какую высоту он выбирает и почему она стоит
усилий. Высота может быть деловой, нравственной, научной,
художественной, общественной. Но она должна быть выше
суммы частных выгод. Люди редко отдают лучшие силы за



 
 
 

чужой карьерный план. Они могут сделать это за дело, в ко-
тором чувствуют часть собственной жизни.

Отсюда возникает тема мечты. В деловом языке это сло-
во часто смущает. Мечта кажется чем-то детским, нерасчёт-
ливым, слишком мягким. Но без мечты лидерство засыха-
ет. Мечта не является фантазией, которой человек заменяет
работу. Настоящая мечта заставляет работать больше, чем
трезвый расчёт. Она даёт образ будущего, ради которого сто-
ит терпеть настоящую скуку, критику, задержки, усталость.

Мечта опасна тем, что может оторваться от земли. То-
гда человек начинает видеть не людей, а материал для соб-
ственного замысла. Он перестаёт слышать возражения, по-
тому что каждое возражение кажется ему мелкой трусостью.
Он давит, торопит, ломает. В этом месте мечта превраща-
ется в наваждение. Поэтому лидер должен держать вместе
две способности: умение видеть дальше других и готовность
проверять себя реальностью.

Менеджер чаще боится риска. И не без оснований. Он от-
вечает за сохранность дела, за зарплаты, за обязательства.
Рискованный человек может натворить бед там, где требова-
лась аккуратность. Но лидерство всё равно связано с риском.
Нельзя звать людей в новое место и одновременно обе-
щать, что ничего не изменится. Нельзя защищать ценность
и гарантировать отсутствие потерь. Нельзя сказать правду и
быть уверенным, что всем станет удобно.

Разница не в том, что лидер безрассуден, а менеджер ра-



 
 
 

зумен. Разница в том, что лидер способен рискнуть ради то-
го, что считает важнее безопасности. Причём риск этот дол-
жен быть первым делом его собственным. Когда руководи-
тель рискует только чужим временем, чужими нервами, чу-
жими рабочими местами, а сам остаётся прикрытым, люди
быстро это чувствуют. Они могут идти за ним из страха или
расчёта. Но внутреннего согласия не будет.

Настоящий риск начинается там, где человек сам теряет
гарантию. Он может потерять должность, расположение на-
чальства, спокойную карьеру, привычную поддержку. Ино-
гда потерять может даже больше: прежнее представление о
себе. Поэтому многие руководители предпочитают не лидер-
ство, а искусное маневрирование. Они делают вид, что ве-
дут, хотя на самом деле прислушиваются, куда безопаснее
двигаться.

В спокойных организациях это особенно заметно. Там все
умеют говорить о развитии и никто не хочет менять порядок,
который кормит. Там приветствуют инновации, если они не
требуют пересмотра власти. Там одобряют смелость, если
она заранее согласована. Там просят инициативу, но наказы-
вают за последствия. В такой среде лидерство становится по-
чти нарушением приличий. Человек, который говорит вслух
о настоящей проблеме, выглядит неудобным.

Но без неудобных людей организация медленно тупеет.
Она начинает обслуживать собственные процедуры. Сове-
щания становятся похожи на ритуал, отчёты на доказатель-



 
 
 

ство занятости, стратегия на набор слов, которые ни к чему
не обязывают. Всё вроде бы движется. Только живого дви-
жения нет. В такой момент лидер не обязательно приходит
с громким планом. Иногда он просто возвращает разговор к
реальности.

Он спрашивает: что мы на самом деле боимся назвать?
Какой клиент уже ушёл от нас внутренне, хотя продолжает
платить? Какого сотрудника мы потеряли, потому что не за-
хотели его услышать? Какую ошибку мы повторяем под но-
вым названием? Такие вопросы раздражают. Но именно они
могут снова включить мысль.

Лидерство часто начинается с вопроса, а не с приказа. Но
это должен быть не ловкий вопрос консультанта, а вопрос
человека, готового услышать неприятный ответ. Многие ру-
ководители спрашивают только для вида. Они уже знают, ка-
кой ответ им нужен. Люди быстро обучаются давать его. Так
появляется тишина особого рода: все говорят, но никто ни-
чего не сообщает.

Чтобы разрушить такую тишину, мало попросить откро-
венности. Надо доказать, что за правду не последует распра-
ва. Первый человек, сказавший неприятное, должен выйти
из комнаты целым. Второй уже скажет немного больше. По-
том начнётся работа. Если же первый будет наказан, осталь-
ные сделают вывод быстрее любого приказа. Они снова на-
денут служебные лица.

Здесь мы возвращаемся к характеру. Без характера лидер-



 
 
 

ство превращается в технику влияния. Можно научиться го-
ворить уверенно, смотреть прямо, строить вдохновляющие
фразы, вовремя благодарить, задавать правильные вопросы.
Всё это может помочь. Но если за этим нет устойчивой внут-
ренней меры, техника становится опасной. Она позволяет
человеку лучше скрывать пустоту.

Характер проявляется в повторяемости поступков. Не в
одном красивом жесте, а в том, что человек снова и снова
выбирает примерно одну и ту же линию, когда ему трудно.
Он может ошибаться, раздражаться, сомневаться. Но в глав-
ном люди понимают, где он стоит. Это понимание даёт им
возможность опереться.

Для лидера характер важнее безупречности. Безупречных
людей нет, и попытка выглядеть таким быстро рождает ложь.
Гораздо важнее, чтобы слабости человека не разрушали его
обещаний. Если он вспыльчив, но справедлив, люди научат-
ся переживать его вспышки. Если он мягок, но держит сло-
во, они будут доверять его мягкости. Если он блестящ, но
каждый раз выбирает себя, блеск скоро начнёт раздражать.

Характер нельзя объявить. Его нельзя внедрить приказом.
Его можно только постепенно показать. Отсюда возникает
одна неприятная для организаций мысль: они не могут про-
извести лидера так, как производят специалиста. Они мо-
гут создать условия, дать опыт, расширить кругозор, вовре-
мя поставить человека перед трудной задачей. Но решаю-
щую работу он делает сам.



 
 
 

Организация любит программы развития. Это понятно.
Хочется верить, что есть курс, модуль, оценка компетенций,
наставник, проект, и на выходе появляется готовый лидер.
Иногда такие программы полезны. Они открывают глаза, да-
ют язык, сталкивают с сильными людьми. Но ни одна про-
грамма не заставит человека стать честнее с собой. Ни одна
не вложит в него страсть к делу. Ни одна не заменит внут-
реннего решения: я больше не хочу жить только в пределах
удобной роли.

Саморазвитие в лидерстве не похоже на накопление сер-
тификатов. Это не коллекция пройденных тренингов. Это
более медленный процесс. Человек учится замечать, где он
действует из страха. Учится выдерживать одиночество реше-
ния. Учится слушать несогласных без немедленной защиты.
Учится признавать ошибку так, чтобы не разрушить дове-
рие. Учится говорить простыми словами о вещах, которые
для него важны.

Иногда он учится через поражение. Более того, без по-
ражения многие так и остаются аккуратными исполнителя-
ми успеха. Успех легко усыпляет. Он подтверждает старые
привычки. Поражение задаёт вопросы грубее. Почему люди
не пошли за мной? Почему я не увидел очевидного? Поче-
му моя уверенность оказалась упрямством? Почему я спутал
лояльность с молчанием? Если человек не убегает от этих
вопросов, поражение становится тяжёлым учителем.

Но и поражение не делает лидером автоматически. Оно



 
 
 

может ожесточить, сделать циничным, научить только хит-
рости. Всё зависит от того, как человек его проживает. Один
после неудачи ищет виноватых и укрепляет броню. Другой
начинает лучше понимать цену решения. Первый становит-
ся осторожнее и злее. Второй становится глубже.

Здесь снова важна литература. Она даёт возможность про-
жить поражение без немедленной расплаты. Мы видим че-
ловека, который идёт за ложной целью, и узнаём в нём соб-
ственное тщеславие. Видим того, кто слишком поздно понял
цену компромисса, и вспоминаем свои маленькие уступки.
Видим мечтателя, которого считают безумцем, и начинаем
сомневаться в собственной практичности. Хороший текст не
учит нас прямо. Он заставляет нас быть менее самодоволь-
ными.

Самодовольство является одним из главных врагов руко-
водителя. Оно приходит незаметно. Сначала человек просто
уверен в себе. Потом привыкает, что его слушают. Потом пе-
рестаёт готовиться к разговору с теми, кто ниже по должно-
сти. Потом начинает путать возражение с недостатком пони-
мания. Потом вокруг него остаются люди, умеющие угады-
вать настроение. Внешне он всё ещё успешен. Внутри он уже
отрезан от правды.

Лидер должен беречь себя от этой отсечки. Ему нужны
люди, которые могут говорить с ним прямо. Ему нужны кни-
ги, которые не льстят. Ему нужны ситуации, где его привыч-
ная сила не работает. Ему нужно иногда выходить из кру-



 
 
 

га, где его знают по должности. Иначе он начинает слышать
только эхо собственного влияния.

Переход от менеджера к лидеру поэтому похож на переход
от внешней опоры к внутренней. Менеджер во многом опи-
рается на систему: полномочия, правила, показатели, проце-
дуры. Лидер тоже пользуется ими, но не может на них оста-
новиться. Его главная опора в том, что он сам понял, выбрал
и готов нести.

Это не делает его одиноким романтиком. Хороший лидер
умеет строить организацию. Он знает цену дисциплине. Он
понимает, что вдохновение без исполнения быстро вызывает
раздражение. Но он не позволяет исполнению съесть смысл.
Он напоминает людям, ради чего они собрались. Иногда
мягко. Иногда резко. Иногда одним поступком.

В деловой жизни часто приходится переводить большую
цель на язык будней. И это один из самых важных навыков.
Высокие слова легко произнести на собрании. Труднее сде-
лать так, чтобы они сказались в найме, премировании, уволь-
нении, выборе поставщика, разговоре с недовольным клиен-
том. Если большая цель не доходит до таких мест, она оста-
ётся украшением.

Допустим, компания говорит, что уважает человека. То-
гда это должно быть видно, когда сотрудник ошибся. Его
можно наказать, но нельзя унизить. Допустим, компания го-
ворит, что заботится о качестве. Тогда нельзя закрывать гла-
за на плохой продукт ради красивой отгрузки. Допустим,



 
 
 

руководитель говорит, что ценит самостоятельность. Тогда
он должен выдержать, что самостоятельный человек иногда
действует не так, как ему самому удобно.

Вот где лидерство становится проверкой терпения. Оно не
состоит только из больших минут. Большие минуты редки.
Основная работа идёт в мелочах: как отвечаешь на письмо,
как слушаешь слабого собеседника, как говоришь о тех, кого
нет в комнате, как распределяешь внимание, как признаёшь
чужую заслугу. Люди строят своё доверие из этих мелочей.
Они не ведут учёт сознательно, но память группы точна.

В этой памяти особенно важна справедливость. Не аб-
страктная справедливость, о которой можно спорить беско-
нечно, а простое чувство: здесь не всё решается близостью
к начальнику, здесь слово что-то значит, здесь сильному не
позволено всё, здесь слабого не давят ради удобства. Когда
этого чувства нет, никакая мотивационная речь не помогает.
Люди начинают беречь себя от организации.

Справедливость не означает одинакового отношения ко
всем. Люди разные, вклад разный, обстоятельства разные.
Но логика решений должна быть понятна. Если руководи-
тель делает исключение, он должен понимать, что создаёт
прецедент. Если хвалит, должно быть ясно за что. Если на-
казывает, должно быть ясно почему. Туман в этих вопросах
быстро рождает слухи, а слухи становятся вторым управле-
нием, теневым и ядовитым.

Лидер не обязан всё объяснять до конца. Иногда нельзя.



 
 
 

Но он обязан не разрушать чувство, что у происходящего
есть честное основание. Даже когда люди не согласны, они
могут признать: решение тяжёлое, но не подлое. Это призна-
ние дорогого стоит.

Ещё одна черта перехода к лидерству состоит в умении
жить с противоречиями. Менеджер часто стремится снять
противоречие выбором одного варианта. Лидер чаще дол-
жен удержать два требования сразу. Быть требовательным и
не ожесточать людей. Думать о результате и не превращать
человека в инструмент. Беречь традицию и не поклонять-
ся прошлому. Рисковать и не играть чужими судьбами. Слу-
шать всех и всё же решать самому.

Никакая схема не снимет эту работу. Можно придумать
матрицу, назвать оси, разложить факторы. Это поможет под-
готовить разговор. Но в решающий момент человек всё рав-
но стоит перед живым выбором. И выбирает он не только
умом. Выбирает весь его опыт, страх, совесть, привычка,
смелость, самолюбие. Поэтому нельзя готовить лидера, раз-
вивая только аналитическую часть.

Ему нужно развивать способность к суждению. Суждение
отличается от расчёта. Расчёт отвечает на вопрос, что вы-
годнее при заданных условиях. Суждение спрашивает, ка-
кие условия вообще следует признать важными. Расчёт мо-
жет показать, что выгодно промолчать. Суждение может ска-
зать, что молчание потом будет стоить дороже денег. Расчёт
может выбрать быстрый успех. Суждение может увидеть, что



 
 
 

быстрый успех портит людей.
Суждение растёт медленно. Его нельзя выучить как фор-

мулу. Оно складывается из наблюдения, чтения, ошибок,
разговоров, ответственности, из попыток понять чужой мо-
тив, из столкновения с людьми, которые не похожи на тебя.
Чем беднее внутренний мир руководителя, тем грубее его
суждение. Он всё сводит к знакомым категориям: выгодно
или невыгодно, свой или чужой, сильный или слабый, лояль-
ный или проблемный. Мир сопротивляется такой бедности.

Лидер должен быть богаче своих привычных реакций. Ес-
ли он от природы жёсткий, ему нужно научиться видеть
хрупкость. Если мягкий, научиться выдерживать конфликт.
Если быстрый, научиться ждать. Если медленный, научиться
вовремя решаться. Саморазвитие начинается там, где чело-
век перестаёт поклоняться своему сильному качеству и ви-
дит его оборотную сторону.

Любая сила, оставленная без присмотра, становится сла-
бостью. Уверенность становится самоуверенностью. Осто-
рожность становится трусостью. Забота становится контро-
лем. Принципиальность становится жестокостью. Гибкость
становится бесхарактерностью. Поэтому лидер не может
просто развивать сильные стороны. Он должен понимать, где
они начинают вредить делу.

Здесь снова помогает разговор с хорошими текстами. В
литературе человек редко бывает плоским. Его достоинство
может вести к беде. Его слабость иногда открывает правду.



 
 
 

Его победа может стоить больше, чем поражение. Такое чте-
ние приучает не торопиться с ярлыками. А руководителю
это необходимо. Люди в организации тоже не являются на-
бором компетенций. В каждом смешаны страх, гордость, та-
лант, усталость, надежда.

Когда руководитель видит людей бедно, он управляет бед-
но. Он думает, что сотрудник не старается, хотя тот потерял
смысл. Думает, что человек сопротивляется переменам, хотя
тот однажды уже поверил и был обманут. Думает, что мол-
чание означает согласие, хотя оно давно означает осторож-
ность. Лидерство требует более внимательного зрения.

Но внимательность не равна мягкотелости. Это надо под-
черкнуть, потому что многие боятся человеческого подхода
именно из-за этого. Они думают: начнёшь понимать людей,
перестанешь требовать. На деле всё наоборот. Человек, ко-
торый лучше понимает мотивы, может требовать точнее. Он
не бьёт вслепую. Он знает, где нужна поддержка, где ясная
граница, где разговор, где решение без долгих обсуждений.

Жёсткость без понимания груба. Понимание без требова-
тельности беспомощно. Лидер должен соединять их. Не все-
гда удачно. Иногда он перегнёт. Иногда опоздает. Но сама
попытка держать оба конца уже отличает его от администра-
тора, который либо давит, либо уступает.

В переходе от менеджера к лидеру есть ещё одна опас-
ность: человек начинает презирать прежнюю работу. Ему
кажется, что теперь он выше процедур, выше деталей, вы-



 
 
 

ше контроля. Это верный путь к пустому вдохновительству.
Лидер, потерявший уважение к исполнению, становится по-
ставщиком речей. Люди сначала слушают, потом начинают
ждать, когда он уйдёт и можно будет заняться настоящей ра-
ботой.

Большая цель должна входить в малую дисциплину. Ина-
че она разваливается. Если мы говорим о достоинстве кли-
ента, это должно быть видно в том, как быстро мы отвечаем
на жалобу. Если говорим о научной честности, это должно
быть видно в том, как мы оформляем данные. Если говорим
о свободе команды, это должно быть видно в том, как мы
распределяем ответственность. Смысл без порядка испаря-
ется.

Поэтому лучший переход не уничтожает менеджера внут-
ри человека. Он ставит его на своё место. Менеджерская
часть помогает лидеру не расплескать мечту. Лидерская
часть помогает менеджеру не превратить дело в обслужива-
ние плана. Когда эти две части враждуют, страдает органи-
зация. Когда они соединяются, появляется редкая сила: че-
ловек умеет видеть высоко и делать точно.

Но соединить их можно только после признания разли-
чия. Нельзя думать, что лидерство является просто более
высоким уровнем управления. Это другой способ отноше-
ния к людям, цели и самому себе. Он требует больше внут-
ренней правды. Больше риска. Больше способности жить не
только расчётом, но и смыслом.



 
 
 

Человек, который хочет стать лидером, должен спросить
себя не о том, сколько людей ему подчиняется. Это внеш-
ний вопрос. Гораздо важнее другое: кто пойдёт со мной, ко-
гда приказа будет недостаточно? Кто поверит мне, когда путь
станет труднее, чем обещалось? Кто решит, что моё слово
стоит их усилия? И почему они должны так решить?

Ответ нельзя придумать в последний момент. Он склады-
вается заранее. Из сотен разговоров, решений, мелких вы-
боров. Из того, как человек относился к правде, когда она
была неудобна. Из того, как он обращался с властью, когда
мог не сдерживаться. Из того, как он признавал чужой вклад.
Из того, как он переживал страх. Лидерство накапливается
задолго до того дня, когда оно становится нужно всем.

Иногда этот день приходит внезапно. Организация теряет
рынок, страна входит в смуту, команда сталкивается с про-
валом, люди больше не верят прежним словам. В такие ми-
нуты нельзя быстро занять у кого-то характер. Нельзя взять
напрокат убеждение. Нельзя сыграть подлинность настолько
хорошо, чтобы близкие люди не заметили игры. На поверх-
ность выходит то, что человек выращивал в себе годами.

Поэтому подготовка к лидерству всегда опережает назна-
чение. Человек может ещё не иметь большой должности,
но уже учиться говорить правду, держать слово, видеть лю-
дей, отвечать за последствия, читать не только отчёты, но и
жизнь. А другой может сидеть высоко и оставаться управля-
ющим пустоты. Высота кресла ничего не решает.



 
 
 

Вопрос перехода от менеджера к лидеру в конце концов
становится вопросом о том, какую жизнь человек считает до-
стойной. Если жизнь для него состоит в продвижении, без-
опасности и признании, он будет управлять осторожно, даже
если говорит о смелости. Если для него важно сделать что-
то, что переживёт его удобство, у него появляется шанс ве-
сти. Не гарантия, а шанс.

Лидерство не обещает покоя. Оно часто приносит боль-
ше одиночества, больше критики, больше ответственности.
Люди могут не понять, близкие могут устать, коллеги мо-
гут счесть тебя опасным мечтателем или неудобным морали-
стом. Иногда они будут правы, потому что лидер тоже может
заблуждаться. Но без людей, готовых выходить за пределы
аккуратного управления, общество и организации остаются
в пределах уже известного.

И всё же начинать надо не с громкого выхода за преде-
лы, а с малого внутреннего сдвига. Сегодня сказать точнее,
чем удобно. Сегодня выслушать того, кого обычно переби-
вают. Сегодня не подписать документ, который противоре-
чит тому, что сам называешь ценностью. Сегодня признать,
что твой план слабее чужого. Сегодня выбрать не самую эф-
фектную фразу, а правдивую.

Такой путь не выглядит величественно. В нём мало теат-
ра. Но именно из этих действий постепенно возникает чело-
век, которому можно верить. А когда люди верят, они при-
носят в дело не только своё рабочее время. Они приносят



 
 
 

внимание, энергию, изобретательность, терпение. Тогда ор-
ганизация перестаёт быть механизмом принуждения и ста-
новится общим усилием.

Наверное, это и есть главный признак перехода. Мене-
джер добивается выполнения. Лидер пробуждает участие.
Выполнение можно купить, потребовать, проконтролиро-
вать. Участие надо заслужить. Оно появляется там, где люди
видят смысл, чувствуют справедливость и верят, что тот, кто
зовёт их вперёд, сам не останется в стороне.

Так легко сказать, но трудно делать каждый день. Пото-
му что каждый день возвращает человека к привычной роли.
Проще быть осторожным, говорить общими словами, сохра-
нять лицо, не трогать болезненные темы, выдавать интерес
за принцип, а принцип откладывать до лучших времён. Ли-
дерство начинается там, где человек перестаёт обманывать
себя по этим мелочам.

И если первая задача руководителя состоит в том, чтобы
организовать работу, то первая задача будущего лидера со-
стоит в том, чтобы организовать самого себя. Не подавить,
не украсить, не подогнать под образ, а собрать. Понять свои
страхи, свои источники силы, свои предельные ценности,
свою способность к мечте и свою склонность к самообману.
Без этой работы он будет пытаться вести других туда, куда
сам внутренне не пришёл.

Можно долго спорить, рождаются лидерами или становят-
ся. В этом споре часто больше праздности, чем пользы. Одни



 
 
 

люди действительно получают от природы больше смелости,
голоса, энергии, способности нравиться. Другим приходится
добывать это трудом. Но решающим остаётся не исходный
набор качеств, а готовность развиваться. Человек, который
перестал учиться, может удерживать власть, но он всё хуже
ведёт.

Учиться лидеру приходится до конца. Меняется мир, ме-
няются люди, меняется он сам. То, что вчера было муже-
ством, завтра может стать упрямством. То, что вчера было
осторожностью, завтра может оказаться предательством воз-
можности. Поэтому лидерство нельзя однажды получить как
звание. Его приходится подтверждать новым пониманием и
новыми поступками.

В этом смысле переход от менеджера к лидеру никогда
не заканчивается. Каждый раз, когда человек сталкивает-
ся с новой высотой, старая уверенность становится недоста-
точной. Каждый раз ему снова приходится выбирать между
удобной ролью и живой ответственностью. И каждый раз лю-
ди рядом смотрят не только на его решение, но и на то, ка-
ким человеком он становится, принимая его.

Если в нём остаётся способность видеть выше текущей
выгоды, слышать живого человека за должностью, держать
слово в трудный день и мечтать без презрения к реальности,
тогда управление начинает превращаться во что-то большее.
Тогда распоряжение получает душу. Тогда работа получает
смысл. И тогда те, кто рядом, уже не просто выполняют ука-



 
 
 

зания. Они начинают идти.



 
 
 

 
Глава 3. Как читать поступки

 
Есть странная привычка у людей делового склада. Они бе-

рут книгу, открывают её не там, где начинается жизнь пер-
сонажей, а там, где можно скорее найти вывод. Им хочет-
ся, чтобы литература сразу дала пользу. Желательно в трёх
пунктах, с коротким примером, чтобы завтра утром это мож-
но было применить на совещании. Я понимаю это желание. У
каждого мало времени. У каждого есть дела, сроки, письма,
люди, которые ждут решения. Но с хорошей книгой такой
способ редко работает. Она не даёт пользу, пока с ней обра-
щаются как с аптечкой. Она начинает работать только тогда,
когда человек перестаёт торопить её и соглашается пройти
вместе с ней несколько неудобных шагов.

Когда я говорю о литературе как о школе руководства,
я не имею в виду украшение управленческого образования.
Это не культурная добавка к таблицам, бюджетам и планам.
Таблицы нужны. Бюджеты нужны. Планирование тоже нуж-
но, иначе организация быстро превращается в разговорный
клуб. Но в решающие минуты человек редко страдает от то-
го, что не знает очередной схемы. Он страдает от другого:
не понимает, что на самом деле происходит с людьми; не ви-
дит, где у него страх, где упрямство, где честное убеждение,
а где желание выглядеть сильным. Вот тут роман, пьеса или
повесть могут сказать больше, чем десяток аккуратных ме-



 
 
 

тодик.
Литература полезна не потому, что писатель заранее ду-

мал о менеджерах. Он о них, как правило, не думал во-
все. Сервантес не писал пособие для директоров. Ибсен не
составлял материал для корпоративного семинара. Шоу не
объяснял, как вести проектную команду. Но они смотрели на
человека пристальнее, чем это обычно позволено в деловой
жизни. В организации мы видим человека в роли: началь-
ник отдела, новый сотрудник, собственник, консультант, оп-
понент, союзник. В книге роль трескается, и за ней видно то,
что человек пытается скрыть даже от самого себя. Ради этого
и стоит читать.

Обычный учебный случай берёт ситуацию уже разрезан-
ной. Дано: рынок падает, расходы растут, конкуренты на-
ступают, команда сопротивляется. Нужно выбрать решение.
Это полезное упражнение, но в нём часто не хватает самого
болезненного места. Там редко слышно, как человек оправ-
дывает себя вечером, когда остаётся один. Там не видно, как
он придумывает благородные слова для простого желания
сохранить должность. Там не видно, как долг перед семьёй
сталкивается с долгом перед чужими людьми, которых он
никогда не видел. А именно из этих столкновений и рожда-
ются поступки, которые потом называют управленческими
решениями.
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