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Аннотация
Вам правда нужен ещё один рывок через силу? Хватит тащить

всё на нервах и на честном слове. Эта книга даст Вам простой,
взрослый способ смотреть на работу, людей и власть без иллюзий.
Вы начнёте быстрее замечать, где дело держится на страхе, где
порядок только изображают, где сильные удобно перекладывают
цену на слабых. Вы сможете говорить о плохих новостях без
паники, просить помощь без унижения, распределять труд так,
чтобы люди не выгорали молча, и держать курс, когда рядом
смеются. Вы перестанете путать аврал с подвигом, жёсткость с
силой, а победу с концом ответственности. Если Вы руководите,
строите дело или просто устали жить среди развалин, здесь
есть разговор, после которого трудно снова делать вид, что всё
нормально.
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Илья Лейн
Когда рушатся стены.

Как принимать
трудные решения и

вести людей за собой
 

Введение
 

Есть книги о руководстве, которые начинают с громких
слов. В них сразу обещают силу, влияние, быстрый порядок,
победу над хаосом. Я таким обещаниям не верю. Человек,
которому в самом деле поручены люди, деньги, сроки, чужие
надежды и чужие ошибки, довольно быстро понимает: руко-
водить не так торжественно, как кажется со стороны. Чаще
всего это начинается не с трибуны, а с неприятной новости.

Кто-то приходит и говорит: дело стоит. Люди устали. Сте-
на, которую надо было поднять, всё ещё лежит грудой кам-
ней. Снаружи смеются, внутри спорят, начальство ждёт от-
чёта, а у тебя в руках пока нет ничего, кроме беспокойства.
Вот в этот момент и проверяется человек. Не тогда, когда
все уже построено и можно разрезать ленточку. Не тогда, ко-



 
 
 

гда рядом стоят довольные помощники. А раньше. Когда ты
ещё один на один с известием, которое легче оттолкнуть, чем
принять.

Источник, на котором держится эта книга, рассказывает о
Неемии. В нём нет привычной для современных учебников
уверенности, что лидер всегда знает, куда идти. Напротив,
перед нами человек, который слышит плохую весть и снача-
ла не бросается распоряжаться. Он садится. Он молчит. Он
скорбит. Он молится. Он думает. Он не прячет боль под бод-
рым видом и не изображает хладнокровие. В этом есть ред-
кая честность. Руководитель не становится слабее от того,
что признаёт тяжесть положения. Он становится опаснее для
хаоса, потому что перестаёт врать себе.

Мне близок такой взгляд. В нашей деловой жизни слиш-
ком много показной скорости. Чуть что случилось, от руко-
водителя ждут немедленного решения, короткой команды,
уверенного лица. Но часто самая дорогая ошибка рождает-
ся именно в первые минуты, когда человек хочет выглядеть
сильным. Он не успел понять, что произошло, но уже сказал.
Не успел выслушать людей, но уже назначил виноватого. Не
успел проверить факты, но уже запустил план. Потом этот
план тащит за собой всех остальных, и признаться в поспеш-
ности становится труднее, чем продолжать ошибаться.

Неемия интересен тем, что он не путает движение с де-
лом. Он не делает вид, будто тревожная новость сама по себе
требует немедленного шума. Он даёт ей войти внутрь. Это



 
 
 

неприятно. Плохая новость всегда ищет в человеке слабое
место. Один начинает оправдываться, другой злиться, тре-
тий переключается на мелочи, четвёртый прячется за заня-
тостью. Но если руководитель не выдерживает первой встре-
чи с правдой, ему рано поручать людей. Он будет управлять
не делом, а собственным страхом.

В этой книге я не собираюсь пересказывать древнюю ис-
торию по страницам. Мне важнее другое: как из этой исто-
рии достать живые правила для человека, который сегодня
отвечает за участок работы, за команду, за семью, за мастер-
скую, за отдел, за маленькое дело или за большое предпри-
ятие. Неемия не был кабинетным мыслителем. Он оказал-
ся между чужой властью, сломанным городом, испуганными
людьми, насмешниками, усталостью, нехваткой материалов
и собственными сомнениями. Это очень похоже на жизнь,
только без современного шума.

Настоящее руководство начинается там, где человек берёт
на себя не красивую роль, а тяжёлую обязанность. Ему при-
ходится слушать то, что неприятно. Просить то, что трудно
просить. Говорить правду тем, кто ждёт успокоения. Не да-
вать обещаний, которые приятно произнести, но невозмож-
но выполнить. Видеть людей не как винтики, а как уставших,
обидчивых, гордых, способных и слабых одновременно. И
ещё ему приходится самому оставаться человеком, а не таб-
личкой на двери.

В источнике много коротких принципов. Они простые по



 
 
 

формулировке, но не по исполнению. Будь доступен. Инте-
ресуйся людьми. Не паникуй от плохих известий. Остано-
вись, когда надо остановиться. Молись, прежде чем гово-
рить. Спрашивай точно. Планируй. Храни секреты. Ищи со-
юзников. Делай работу вместе с теми, кто потом будет жить с
её результатом. Отвечай за настроение людей. Не бойся кри-
тики. Не назначай себя центром мира. Всё это звучит почти
очевидно. Но очевидные вещи чаще всего и ломают руково-
дителей, потому что их не считают нужным делать каждый
день.

Я видел людей, которые хорошо говорили о стратегии и
плохо здоровались с теми, кто выполнял их распоряжения.
Видел начальников, которые требовали инициативы, но на-
казывали за каждую самостоятельную мысль. Видел масте-
ров, способных за минуту найти виноватого и за месяц не
найти причины. Видел добрых людей, которые не умели тре-
бовать, и строгих людей, которые не умели слушать. В каж-
дом таком случае дело страдало не от отсутствия умных
слов, а от слабой привычки к простым поступкам.

Эта книга написана для того, кто не хочет играть роль во-
ждя. Для того, кому нужно завтра войти в комнату и начать
разговор. Кому нужно признать, что работа запущена. Ко-
му надо собрать людей, среди которых есть недоверие, уста-
лость и скрытая обида. Кому придётся просить помощи и не
унижаться. Кому придётся распоряжаться и не становиться
грубым. Кому придётся ждать подходящего часа и не путать



 
 
 

терпение с трусостью.
Я буду говорить прямо. Иногда мягко не получится. Руко-

водство вообще редко бывает мягким занятием. Но грубость
тут тоже не помощник. Человек, который давит всех вокруг,
может добиться движения, но не всегда добивается дела. Лю-
ди начнут выполнять его слова, прятать от него ошибки, уго-
ждать ему внешне и уходить внутренне. Потом он удивится:
почему всё вроде бы под контролем, а живой работы нет?
Потому что контроль без доверия держится недолго. А до-
верие без требовательности превращается в уютную бесхо-
зяйственность.

Нужно учиться соединять вещи, которые обычно разво-
дят по разным углам. Слышать людей и всё равно принимать
решение. Сочувствовать и всё равно требовать результата.
Ждать и всё равно не упускать времени. Молиться, думать,
считать, разговаривать, проверять, строить. Неемия ценен
тем, что у него нет разрыва между внутренней жизнью и де-
ловой хваткой. Он не прячется в благочестии от работы и не
прячется в работе от совести.

Пусть эта книга будет не сборником лозунгов, а разгово-
ром о ремесле руководителя. Ремесло не даётся человеку за
один вечер. Его набирают через малые решения: кому по-
звонить, о чём спросить, когда промолчать, когда подняться,
когда отказаться от удобной версии, когда признать, что ты
сам был неправ. В каждом таком решении есть камень. Из
камней, если не бросать их в людей, можно построить стену.



 
 
 

 
Когда плохая новость

входит в комнату
 

Руководителя часто узнают не по тому, как он раздаёт по-
ручения в спокойный день, а по тому, что с ним происхо-
дит, когда в комнату входит плохая новость. До этого он мо-
жет быть вежливым, образованным, собранным, с хороши-
ми словами про команду и будущее. Но вот появляется че-
ловек, который видел положение своими глазами, и говорит:
всё хуже, чем мы думали. Люди в беде. Работа разрушена.
Стыд лежит открыто, его уже не прикроешь докладом. И тут
вся красивая оболочка трещит.

Плохая новость не спрашивает, готов ли ты. Она не вы-
бирает удобный час. Она приходит тогда, когда у тебя свои
планы, свои обязанности, свой стол, свой начальник, своя
усталость. Неемия не жил среди развалин. Он находился при
дворе, на месте, где каждый жест имел значение. Ему было
что терять. Он мог бы отгородиться: это далеко, это не моя
должность, есть люди ближе, пусть они и разбираются. Так
обычно и начинается бегство от ответственности. Не с тру-
сости в чистом виде, а с разумных слов.

Разумные слова бывают очень опасны. Они умеют при-
крывать равнодушие. Человек говорит: надо собрать боль-
ше данных. Надо понять полномочия. Надо дождаться рас-



 
 
 

поряжения сверху. Надо не драматизировать. Иногда всё это
правда. Но иногда за этими словами стоит простая вещь: я
услышал боль и не хочу, чтобы она стала моей. Неемия дела-
ет обратное. Он позволяет чужой беде задеть себя. Не изоб-
ражает, что его это не касается. В этом первый шаг руководи-
теля: не спешить командовать, но и не убегать внутрь удоб-
ного объяснения.

Есть люди, которые считают чувствительность помехой
для дела. Они уверены, что руководитель должен быть тол-
стокожим. В какой-то мере да, иначе его разорвут жалобы,
слухи, обиды и чужие настроения. Но толстая кожа не долж-
на превращаться в деревянное сердце. Если человек вообще
не способен огорчиться из-за беды тех, за кого он отвечает,
он будет беречь только систему, кресло, отчёт и собственное
спокойствие. Такие люди умеют сохранять лицо. Работу они
сохраняют хуже.

Неемия садится и плачет. Для современного уха это почти
неловко. Мы привыкли к картине, где сильный человек сра-
зу встаёт, говорит короткую фразу и начинает действовать.
Но древняя сцена честнее. Бывают известия, после которых
нельзя сразу вставать. Надо сесть, потому что иначе ты нач-
нёшь суетиться. Надо дать себе время, потому что иначе пер-
вая реакция станет планом. Надо признать потерю, потому
что иначе ты будешь чинить не реальную стену, а свою обиду
от того, что мир оказался сложнее твоих ожиданий.

В практике руководителя это выглядит проще. Вам до-



 
 
 

кладывают о сорванном сроке. О клиенте, который ушёл. О
сотруднике, который подвёл. О деньгах, которых не хватит.
О конфликте, который зрелище уже видели все, кроме вас.
Первая волна почти всегда телесная: жар в лице, сжатые зу-
бы, желание перебить, немедленно найти виновного, напи-
сать резкое сообщение. Вот тут и начинается ремесло. Не на-
до верить первой волне. Она громкая, но редко умная.

Остановиться не значит стать пассивным. Остановка нуж-
на, чтобы не дать страху сесть за руль. Человек, который не
умеет остановиться, похож на возницу с испуганной лоша-
дью: движение есть, пользы мало. Он говорит больше, чем
знает. Обещает больше, чем может. Ранит тех, кто ещё при-
годится делу. А потом вынужден защищать уже не дело, а
собственные слова, сказанные слишком рано.

Я не раз замечал: чем меньше руководитель уверен внут-
ри, тем громче он начинает снаружи. Он повышает голос,
требует срочных таблиц, собирает людей без повестки, на-
значает совещание после совещания. Всем становится по-
нятно, что начальник обеспокоен. Но обеспокоенность на-
чальника ещё не управление. Иногда лучше полчаса тиши-
ны, чем три часа беспорядочных команд. Тишина, если она
честная, собирает мысли. Шум часто только размножает тре-
вогу.

Неемия не просто переживает. Он обращается к Богу.
Для кого-то это слово будет главным, для кого-то непривыч-
ным. Но даже если говорить языком обычной деловой жиз-



 
 
 

ни, смысл ясен: он поднимает взгляд выше собственного ис-
пуга. Он не даёт новости замкнуть его на себе. Молитва в
такой сцене не украшение и не уход от работы. Это способ
поставить себя на место. Ты не владелец мира. Ты отвеча-
ешь за свой участок. Твоя боль настоящая, но она не должна
стать единственным советником.

У руководителя всегда есть соблазн принять своё волне-
ние за ясность. Раз мне страшно, значит надо срочно давить.
Раз мне стыдно, значит надо кого-то наказать. Раз мне боль-
но, значит все должны увидеть, как мне больно. В молитве
Неемии есть другое движение: он признаёт беду, признаёт
вину, вспоминает обещание, просит милости и только потом
готовится говорить с человеком, от которого зависит разре-
шение. Сначала внутренний порядок, потом внешний разго-
вор.

Это правило стоит дороже многих управленческих тех-
ник. Пока внутри не наведен хотя бы минимальный порядок,
разговоры будут кривыми. Ты вроде спрашиваешь, но на са-
мом деле ищешь подтверждение своей версии. Вроде слуша-
ешь, но ждёшь паузы, чтобы ударить. Вроде просишь совета,
но уже решил, кого обвинить. Люди это чувствуют. Они мо-
гут промолчать, но чувствуют. И когда руководитель прихо-
дит к ним с неубранным страхом, он заражает их быстрее,
чем объясняет задачу.

Первая глава этой книги потому и начинается с плохой
новости. Не с мечты, не с видения, не с великого плана. Пла-



 
 
 

ны любят чистую бумагу. Жизнь обычно приносит грязный
черновик. Настоящий руководитель умеет читать черновик,
не делая вид, что перед ним красивая презентация. Он спра-
шивает: что именно случилось? Кто видел? Где больнее все-
го? Что уже пробовали? Кто устал? Кто молчит? Кто боит-
ся сказать правду? Эти вопросы не так блестят, как лозунги,
зато они ведут к делу.

Плохая новость требует уважения. Не уважения в смысле
поклонения беде, а трезвого отношения. Нельзя отмахнуть-
ся от неё фразой: разберёмся. Сколько дел погибло под этим
ленивым словом. Разберёмся когда? Кто разберётся? С каки-
ми фактами? До какого срока? Что будет, если не разберём-
ся? Руководитель, который говорит расплывчато, часто сам
не замечает, как снимает с себя ответственность. Он произ-
нёс звук, похожий на решение, и на время ему стало легче.

Неемия спрашивает о людях и о городе. Не только о сте-
нах. Это очень точная деталь. Когда рушится дело, всегда
есть видимая часть и человеческая часть. Видимая часть ле-
жит перед глазами: цифры, сроки, стены, станки, докумен-
ты, долги. Человеческая часть хуже поддаётся учёту: стыд,
усталость, насмешки, взаимное недоверие, привычка к по-
ражению. Можно починить камни и оставить людей в преж-
нем страхе. Тогда стена будет стоять, а дело всё равно будет
хрупким.

В организациях часто лечат только видимое. Упали про-
дажи, значит меняем скрипт. Сорван срок, значит добавляем



 
 
 

контрольную таблицу. Люди не берут ответственность, зна-
чит пишем новый регламент. Всё это иногда нужно. Но если
люди уже не верят, что правда приветствуется, они будут за-
полнять таблицы так, чтобы не пострадать. Если мастер не
уважает рабочих, новый регламент станет ещё одной бумаж-
кой. Если руководитель слушает только приятные новости,
плохие новости начнут ходить тайными тропами.

Поэтому первый долг руководителя после плохой ново-
сти: не сделать её ещё хуже. А это случается часто. Принесли
проблему, а начальник добавил страх. Принесли ошибку, а
начальник добавил унижение. Принесли тревогу, а началь-
ник добавил суету. После этого люди учатся не решать, а пря-
тать. Они начинают докладывать поздно, мягко, с оговорка-
ми, через посредников. Руководитель потом жалуется, что
ему не говорят правду. Ему не говорят правду не из-за врож-
дённой испорченности людей. Часто потому, что за правду у
него принято платить слишком дорого.

Но и обратная крайность опасна. Есть руководители, ко-
торые так боятся быть жёсткими, что плохая новость у них
превращается в бесконечное сочувствие. Все переживают,
все устали, все молодцы, никто не виноват, сроки сами со-
рвались, деньги сами исчезли, клиенты сами ушли. Такая
мягкость выглядит доброй только первые минуты. Потом
люди понимают, что с этим человеком можно не собираться.
Он всё поймёт. Он всё объяснит. Он сам найдёт оправдание.
Жалость без требования развращает не хуже грубости.



 
 
 

Неемия показывает иной путь. Он переживает беду, но не
растворяется в ней. Он молится, но не остаётся в молитвен-
ном углу. Он ждёт, но не забывает, зачем ждёт. В нём есть
боль и собранность вместе. Вот это редкое соединение. Ру-
ководитель должен позволить правде ударить по сердцу, но
не позволить ей выбить руки. Сердце нужно, чтобы не пре-
вратиться в чиновника. Руки нужны, чтобы после слёз всё-
таки поднять камень.

Первый практический вопрос для любого руководителя
звучит так: что я делаю в первые сутки после плохой ново-
сти? Не вообще, не в красивом самоописании, а на самом
деле. Кому звоню? Кого обвиняю? Что пишу в общий чат?
Какие слова произношу при людях? Что скрываю от себя?
Где требую фактов, а где сам питаюсь слухами? Эти первые
сутки задают тон. Потом можно будет много исправлять, но
первый след остаётся. Люди запоминают не только решение.
Они запоминают, стало ли рядом с вами больше ясности или
больше страха.

Если новость серьёзная, не начинайте с общего собрания.
Сначала разберитесь, кто видел положение близко. Один
честный свидетель ценнее десяти уверенных пересказчиков.
Попросите говорить без украшений. Не перебивайте. Запи-
сывайте. Уточняйте. Если хочется возразить, подождите. Ва-
ша защита в этот момент никому не помогает. Руководи-
тель, который оправдывается перед фактами, выглядит сла-
бее, чем тот, кто молча их принимает.



 
 
 

Потом отделите факты от толкований. Факт: срок сорван
на десять дней. Толкование: люди безответственные. Факт:
клиент не оплатил счёт. Толкование: нас не уважают. Факт:
трое ключевых сотрудников ищут другую работу. Толко-
вание: все неблагодарные. Толкования иногда оказываются
верными, но опасно начинать с них. Они слишком удобны
для эмоций. Факты беднее, суше, скучнее. Зато на них мож-
но ставить ногу.

Дальше нужно назвать масштаб. Не уменьшать, чтобы
успокоить себя. Не раздувать, чтобы оправдать будущую же-
стокость. Сказать себе: вот это действительно повреждено, а
вот это пока держится. Вот здесь у нас потеря, здесь риск,
здесь просто шум. Люди часто путают беду с концом све-
та. Руководитель обязан вернуть размер. Иногда проблема
велика. Иногда неприятна, но не смертельна. Иногда она
вскрывает старую гниль, и тогда благодарить за неё трудно,
но надо хотя бы признать пользу вскрытия.

Самое трудное в плохой новости то, что она редко прихо-
дит одна. За ней тянется хвост: кто виноват, кто знал, кто
молчал, кто теперь будет отвечать, кто потеряет лицо, кто
воспользуется случаем. Руководитель должен видеть этот
хвост и не дать ему обвить горло делу. Если сразу начать охо-
ту на виноватых, люди перейдут в оборону. Если вообще не
говорить об ответственности, они решат, что правила можно
нарушать без цены. Значит, сначала правда, потом порядок,
потом ответственность. Не наоборот.



 
 
 

Неемия не бежит к царю в тот же час. Он ждёт подходя-
щего момента. Это не трусость. Доступ к человеку, от ко-
торого зависит решение, нельзя тратить на сырой разговор.
Многие руководители портят свои просьбы именно тем, что
идут неподготовленными. У них есть боль, но нет плана. Есть
возмущение, но нет расчёта. Есть желание получить разре-
шение, но нет ответа на простой вопрос: что именно ты про-
сишь? Когда просьба мутная, даже благожелательный чело-
век вынужден защищаться.

Подготовка после плохой новости состоит не в том, чтобы
придумать красивую речь. Речь вторична. Нужно понять, ка-
кое решение требуется, какие ресурсы нужны, кто может по-
мешать, какие сроки реальны, чем придётся рискнуть. Нее-
мия просит не просто сочувствия. Ему нужны письма, разре-
шения, материалы, дорога. Он понимает, что большое дело
не делается одним вдохновением. Сильное чувство без про-
думанной просьбы быстро превращается в жалобу.

В этом месте многие хорошие люди проигрывают. Они ис-
кренне переживают за дело, но не умеют просить предметно.
Они говорят: нам нужна поддержка. Какая? В чём? На сколь-
ко? От кого? До какого числа? С каким результатом? Под-
держка без формы похожа на туман. Человек может кивнуть
и ничего не сделать. Просьба руководителя должна быть та-
кой, чтобы на неё можно было ответить да или нет, а потом
проверить исполнение.

Но перед тем как просить наверху, надо решить, что бу-



 
 
 

дет с тобой самим. Готов ли ты встать рядом с этой пробле-
мой? Не как комментатор, не как советник на расстоянии,
а как человек, чьё имя теперь связано с делом. Неемия мог
остаться сочувствующим наблюдателем. Сочувствующих на-
блюдателей всегда много. Они всё понимают, всем желают
добра, готовы обсуждать чужие трудности с умным лицом.
Но строят не они. Строит тот, кто в какой-то момент гово-
рит: я пойду.

Это слово нельзя произносить легко. Я пойду означает:
мне придётся менять собственный порядок. Терять удоб-
ство. Разговаривать с теми, кто не будет благодарить. Полу-
чать упрёки от тех, кому я помогаю. Видеть, что часть лю-
дей ленится, часть боится, часть завидует, часть ждёт моей
ошибки. Руководство почти всегда разочаровывает челове-
ка, который ждал чистого благодарного труда. Люди будут
людьми. Даже в хорошем деле они останутся сложными.

Плохая новость полезна тем, что снимает с руководителя
романтический туман. Пока дела нет, можно мечтать о ко-
манде, которая всё понимает с полуслова. Когда беда при-
шла, видно другое: одни прячутся, другие спорят, третьи
ждут приказа, четвёртые давно хотели помочь, но их никто
не позвал. Задача руководителя не возмущаться, что люди
не совпали с его мечтой. Задача в том, чтобы из реальных
людей, с их слабостью и силой, собрать работу.

Для этого нужно самому стать доступным. Недоступный
руководитель всегда получает новости поздно. Его кабинет



 
 
 

может быть открыт, но если после каждого неприятного со-
общения он морщится, язвит, перебивает или наказывает
гонца, люди быстро понимают правила. Они начнут прино-
сить ему гладкие версии. А гладкая версия хуже грубой прав-
ды. Грубая правда режет, зато лечит. Гладкая версия успо-
каивает и оставляет болезнь внутри.

Доступность не означает, что любой может в любое вре-
мя вывалить на вас всё, что накопилось. Это уже не доступ-
ность, а отсутствие границ. Доступный руководитель создаёт
понятный путь для правды. Люди знают, когда и как можно
сказать о проблеме. Знают, что их выслушают. Знают, что
за честный доклад не будут унижать. И знают, что после до-
клада начнётся работа, а не бесконечное пережёвывание. Без
этого плохая новость либо не доходит, либо превращается в
базар.

В первом движении Неемии есть ещё одна важная черта:
он не делает из себя спасителя. Он скорбит не театрально,
не для публики. Он не бегает по городу с видом единствен-
ного честного человека. Это тонкая опасность для каждого,
кто услышал беду раньше других. Очень легко начать насла-
ждаться собственной чуткостью: я один понял, я один болею,
я один неравнодушен. Такое настроение быстро отравляет
дело. Люди чувствуют, когда им помогают сверху вниз.

Если вы хотите повести людей после плохой новости, не
начинайте с превосходства. Не говорите всем своим видом:
без меня вы пропали. Может быть, без вас и правда будет



 
 
 

хуже. Но произнесённое вслух или показанное лицом пре-
восходство вызовет сопротивление даже у тех, кто нуждает-
ся в помощи. Лучше сказать проще: положение тяжёлое, я
хочу разобраться, мне нужна правда, потом вместе решим,
что поднимать первым. В такой фразе меньше блеска, зато
больше шансов, что люди не закроются.

Есть ещё вопрос вины. Неемия, обращаясь к Богу, не го-
ворит только о чужих ошибках. Он включает себя в общую
вину. Для руководителя это редкий навык. Нам легче ска-
зать: они довели, они не сделали, они молчали, они подвели.
Иногда это правда. Но если человек руководит достаточно
долго, почти в любой беде найдётся его доля: не спросил во-
время, поверил удобному отчёту, терпел слабого начальни-
ка участка, не поставил границу, не проверил, не научил, не
объяснил, не потребовал.

Признать свою долю не значит взять на себя чужую вину.
Это тоже важно. Есть люди, которые из благородства отве-
чают за всё, а потом вокруг них вырастают безответственные
помощники. Руководитель должен различать: вот моя ошиб-
ка, вот ошибка системы, вот ошибка конкретного человека,
вот обстоятельство, которое мы не могли изменить. Но на-
чинать с собственной доли полезно. Это охлаждает ярость и
делает разговор честнее.

Когда руководитель способен сказать: здесь я недосмот-
рел, люди настораживаются, а потом начинают слушать. Не
потому, что он стал слабым. Наоборот, он перестал прятать-



 
 
 

ся. Слабый начальник всегда непогрешим. У него виноваты
подчинённые, рынок, погода, прошлое руководство, неудач-
ная программа, чужая халатность. Сильный может выдер-
жать фразу: это моя часть ошибки. После неё он имеет боль-
ше права спросить с других.

Плохая новость, если её принять правильно, очищает
язык. Становится меньше общих слов. Уже трудно говорить
о развитии, когда перед тобой трещина. Трудно говорить о
ценностях, когда люди боятся сообщать правду. Трудно го-
ворить о команде, когда каждый спасает себя. И это хорошо.
Иногда делу нужна не новая речь, а стыдная ясность. Вот
здесь мы врем. Здесь терпим беспорядок. Здесь называем
дружбой то, что на деле является удобным молчанием. Здесь
руководитель хочет нравиться и поэтому не руководит.

Такая ясность неприятна. Но без неё нельзя строить.
Строительство начинается не с первого камня, а с призна-
ния, что прежняя стена разрушена. Пока человек спорит с
этим фактом, он не готов к делу. Он будет латать впечатле-
ние. Будет красить обломки. Будет просить людей говорить
потише. Но разрушение всё равно видно. И лучше самому
назвать его, чем ждать, пока враги, конкуренты или устав-
шие сотрудники назовут его за тебя.

В этой первой теме есть простая проверка. Когда вам при-
носят плохую новость, становится ли рядом с вами безопас-
нее говорить правду? Не приятнее. Не мягче. Именно без-
опаснее для правды. Если да, у дела есть шанс. Если нет, ва-



 
 
 

ша команда будет постепенно строить вокруг вас отдельную
реальность. В ней отчёты будут спокойными, улыбки вежли-
выми, проблемы запоздалыми, а настоящие разговоры будут
происходить без вас.

Я не предлагаю радоваться беде. Это было бы глупо. Беда
остаётся бедой. Развалины не становятся красивыми от того,
что мы нашли в них урок. Но плохая новость может стать на-
чалом руководства, если человек не убежал, не взорвался, не
утонул в жалости и не спрятался за словами. Услышал. Сел.
Замолчал. Помолился или хотя бы привёл себя в порядок.
Спросил. Проверил. Назвал. Подготовился. И только потом
поднялся.

Пусть это будет первым правилом: не доверяй первой ре-
акции больше, чем правде. Первая реакция хочет защитить
тебя. Правда хочет спасти дело. Между ними часто прохо-
дит ночь, иногда несколько дней. Не торопись тратить слова
в эту ночь. Слова руководителя потом будут работать либо
на него, либо против него. Лучше пусть их будет меньше, но
они станут опорой.

И когда плохая новость снова войдёт в комнату, а она
войдёт обязательно, встреть её не как врага, которого надо
сразу выгнать, и не как хозяина, которому надо покориться.
Встреть её как гонца. Гонец может быть грязным, испуган-
ным, резким, неудобным. Но он принёс сведения с места боя.
Если ты ударишь гонца, поле боя от этого не изменится. Ес-
ли выслушаешь, у тебя появится шанс выйти туда не слепым.



 
 
 

Есть полезная привычка, о которой редко говорят вслух:
после тяжёлого сообщения не задавать вопрос: кто это сде-
лал, пока не задан вопрос: что теперь правда? Виновный мо-
жет найтись быстро, но правда от этого не станет полной.
Иногда виноватый один, а причина длинная. Иногда человек
ошибся потому, что никто не объяснил ему границу. Ино-
гда он нарушил правило, которое все давно нарушали мол-
ча. Иногда он просто оказался первым, на ком старая бес-
печность дала трещину. Если руководитель хватает самого
удобного виновного, он успокаивает себя, но оставляет си-
стему прежней.

Я не защищаю безответственность. За вред, лень и ложь
надо отвечать. Но ранняя ярость часто мешает увидеть
устройство беды. Руководитель обязан спросить не только:
кто нажал не ту кнопку, но и почему одна кнопка могла оста-
новить весь цех. Не только: кто не позвонил клиенту, но и
почему никто не заметил молчание клиента три недели. Не
только: кто сорвал срок, но и почему график был принят та-
ким, что его нельзя было выполнить без ночей и взаимной
злобы. Плохая новость почти всегда шире одного имени.

Есть ещё одна проверка: кого ты зовёшь к столу, когда
случилась беда? Уверенных льстецов или людей, которые
скажут неприятное? Если рядом только те, кто умеет угады-
вать настроение начальника, факты начнут подстраиваться
под лицо хозяина. Один недоговорит, второй смягчит, тре-
тий добавит надежды там, где её пока нет. В итоге руково-



 
 
 

дитель получит не картину, а портрет самого себя. Ему по-
кажут мир таким, каким он хочет его видеть. Потом он вый-
дет к делу и столкнётся с тем, что камни не слушают ком-
плиментов.

Поэтому в первые дни после плохой новости особенно
нужны люди спокойные, не шумные, не обиженные на весь
свет, не влюблённые в собственную храбрость. Нужны те,
кто умеет различать факты, держать язык за зубами и не бе-
гать по углам с тревожными подробностями. Неемия позже
будет действовать скрытно и осмотрительно, но начало этой
осмотрительности лежит уже здесь. Когда боль свежая, сло-
во стоит дорого. Скажешь лишнее - потом будешь чинить не
только стену, но и страх, который сам разнёс.

Руководителю полезно иметь маленький порядок для та-
ких часов. Не сложную инструкцию, а несколько твёрдых
действий. Выслушать первоисточник. Записать факты. От-
ложить публичные слова. Проверить масштаб. Помолиться
или хотя бы остаться наедине и успокоить дыхание. Назна-
чить время следующего разговора. Не оставлять людей в ту-
мане, но и не кормить их сырыми догадками. Этот порядок
не делает беду легче. Он делает самого руководителя менее
опасным для дела.

Самое зрелое слово после плохой новости часто звучит
скромно: я понял, мне нужно проверить и вернуться с отве-
том. В нём нет блеска. Зато в нём есть честность. Люди вы-
держат паузу, если чувствуют, что пауза нужна для дела, а



 
 
 

не для бегства. Они хуже выдерживают уверенность, которая
через сутки рассыпается. Ложная бодрость утомляет сильнее
тревоги. Тревога хотя бы признаёт реальность, а бодрость
без основания заставляет всех делать вид, что они верят.

Когда Неемия слышит о разрушенном городе, он ещё не
знает всех подробностей будущего труда. Но он уже дела-
ет главное: принимает известие как призыв, а не как шум.
Это различие меняет всё. Шум раздражает, призыв собира-
ет. Шум хочется заглушить, призыв надо расслышать. У каж-
дого руководителя бывают такие вести. Иногда они прихо-
дят через отчёт, иногда через письмо клиента, иногда через
тихую фразу сотрудника после совещания: у нас там пробле-
ма. От того, как ты встретишь эту фразу, зависит, скажут ли
тебе следующую.

И последнее. Плохая новость не делает человека руково-
дителем сама по себе. Она только показывает, был ли он го-
тов им стать. Если внутри есть только самолюбие, он нач-
нёт защищать образ. Если только страх, он начнёт метаться.
Если только доброта, он может утонуть в чужой боли. Если
только жёсткость, он переломает людей. Нужна другая смесь:
честное сердце, холодная голова, терпеливый язык и готов-
ность потом встать и работать. Эту смесь нельзя сыграть. Её
приходится растить до того, как гонец войдёт в комнату.

В дальнейшем всё станет сложнее: просьбы, разрешения,
осмотр места, разговор с людьми, сопротивление, усталость.
Но если первый шаг сделан криво, следующие шаги будут та-



 
 
 

щить эту кривизну за собой. Поэтому не пренебрегайте на-
чалом. Начало почти всегда тихое. В нём мало зрелища. Че-
ловек сидит, думает, собирает себя и учится не предавать
правду ради удобства. Для руководителя это уже работа, хо-
тя со стороны кажется, что он ничего не делает.

И если такая пауза спасёт хотя бы один разговор от гру-
бой спешки, она уже окупится. Иногда стена начинает под-
ниматься именно с этой незаметной выдержки.

Перед тем как выйти к людям, руководитель должен спро-
сить себя ещё об одном: не хочу ли я выглядеть лучше,
чем требует дело? Это желание очень тонкое. Оно заставля-
ет говорить увереннее, чем думаешь, обещать больше, чем
просчитано, и прятать сомнения там, где их надо спокойно
назвать. Люди не требуют от руководителя всезнания. Они
ждут, что он не будет играть с ними в пустую уверенность.

Когда плохая новость принята честно, появляется место
для следующего шага. Не для паники, не для позы, не для
красивого приказа, а для работы. Вот с этого места и начина-
ется путь, который дальше приведёт к просьбе, плану, осмот-
ру развалин и разговору с теми, кто будет поднимать камни
своими руками.



 
 
 

 
Умение видеть человека рядом

 
Один начальник может войти в комнату и сразу начать го-

ворить о плане, сроках, ошибках и долгах. Он еще не снял
пальто, а люди уже знают: сейчас будут спрашивать, почему
не сделано, кто виноват, где отчет и сколько раз можно по-
вторять одно и то же. Такой начальник часто считает себя
требовательным. На деле он просто приходит поздно. Не по
часам поздно, а по вниманию. Люди уже живут в своем на-
пряжении, уже успели что-то испортить, что-то поправить, с
кем-то поспорить, где-то промолчать. А он входит так, будто
ничего этого не было.

Я долго не понимал, почему одни руководители умеют
быстро брать людей с собой, а другие годами говорят пра-
вильные слова и получают только вежливые кивки. Потом
начал смотреть не на речи, а на первые минуты. Как чело-
век здоровается. На кого смотрит. Кого перебивает. Замеча-
ет ли он усталое лицо бухгалтера, который третий день си-
дит над чужой ошибкой. Видит ли он, что мастер в цехе от-
вечает резко не из вредности, а потому что у него сорвали
поставку и теперь он один должен объяснять людям простой.
Руководство часто начинается не с большого решения, а с
такой мелочи. Ты увидел человека или опять увидел только
функцию.

В старой истории о Неемии есть место, где он слушает не



 
 
 

отчет, написанный аккуратным языком, а живую беду людей.
Его спрашивают о тех, кто остался после разорения, о горо-
де, о стенах, о воротах. Ответ был тяжелым. Город в униже-
нии, стены разрушены, ворота сожжены. Неемия не отвеча-
ет бодрой фразой, не кивает, не говорит, что надо держать-
ся. Он садится, плачет, постится, молится. Для современно-
го уха это может звучать слишком торжественно. Но в этом
есть простой управленческий смысл. Он не отмахнулся от
чужой боли как от помехи. Он дал ей войти в себя настолько,
чтобы потом действовать не из тщеславия, а из ответствен-
ности.

Многие руководители боятся чужих жалоб. Им кажется,
что если дать человеку высказаться, он сядет на шею. Если
спросить, что болит, все начнут ныть. Если проявить мяг-
кость, дисциплина исчезнет. Я видел обратное. Люди гораз-
до чаще расслабляются и начинают хитрить там, где их ни-
кто не слышит. Там, где любое слово встречают раздраже-
нием, человек быстро учится говорить то, что от него хотят
услышать. Он не приносит правду. Он приносит безопасную
версию правды.

Интерес к людям не имеет ничего общего с мягкотело-
стью. Это не привычка гладить всех по голове. Это спо-
собность узнавать, что на самом деле происходит, пока
еще можно что-то исправить. Руководитель, которому неин-
тересны чужие обстоятельства, рано или поздно начинает
управлять выдуманной картиной. На стене у него висят циф-



 
 
 

ры, в папке лежат отчеты, на совещании звучат формулиров-
ки, а под всем этим идет другая жизнь. Кто-то давно выгорел
и держится на злости. Кто-то не умеет попросить помощи.
Кто-то понял задачу иначе, но боялся уточнить. Кто-то спо-
рит с коллегой уже не о деле, а потому что однажды его уни-
зили при всех. Все это не видно в таблице. Но именно это
потом ломает сроки, качество и доверие.

Я не говорю, что руководитель обязан превращаться в ис-
поведника. Это плохая роль для работы. Человек, который
на каждом собрании устраивает разбор чужой души, быст-
ро становится тяжелым. Но руководитель обязан знать боль-
ше, чем сухую строку о результате. Если продавец третий
месяц проседает, можно сразу давить. Иногда это нужно. Но
прежде стоит спросить, что изменилось. Может быть, он по-
терял крупного клиента и теперь боится признать, что не по-
нимает, как восстановить воронку. Может быть, новый про-
дукт ему не ясен, а он стыдится задавать вопросы при моло-
дых. Может быть, он просто перестал работать. Все три слу-
чая требуют разных действий. Без интереса ты ударишь од-
ним молотком по трем разным предметам.

Есть один неприятный признак слабого начальника. Он
говорит: мне некогда разбираться в настроениях. Звучит де-
ловито. Но часто за этим стоит не занятость, а трусость. Раз-
бираться в людях трудно. Там нет удобной схемы. Там надо
слушать, удерживать раздражение, отличать жалобу от сиг-
нала, не поддаваться на манипуляцию и при этом не превра-



 
 
 

щаться в камень. Проще сказать: работайте, за это вам пла-
тят. Иногда так и надо сказать. Но если это единственный
язык руководителя, люди скоро начнут работать только на
видимую часть контроля. Остальное уйдет под стол.

Внимание к другим начинается с вопроса. Не с длинной
анкеты, не с корпоративного упражнения, а с нормально-
го человеческого вопроса, заданного вовремя. Что мешает?
Где застряли? Кому нужна помощь? Что я не вижу со свое-
го места? Почему ты молчал на планерке? Что ты понял из
этой задачи? Вопрос должен быть настоящим. Люди быст-
ро чувствуют, когда их спрашивают для галочки. Руководи-
тель произносит мягкий вопрос, а глазами уже смотрит в те-
лефон. Или спрашивает: какие трудности? - но лицо у него
такое, что трудности лучше оставить при себе. После двух
таких сцен команда делает вывод: говорить опасно или бес-
смысленно.

Настоящий интерес стоит времени. И не всегда много.
Иногда достаточно пяти минут в коридоре, если эти пять ми-
нут человек понимает, что его правда сейчас важнее вашего
следующего письма. Но иногда нужно сесть и слушать долго.
Особенно когда человек приносит не удобную информацию,
а то, что вам неприятно. Что решение сверху плохо проду-
мано. Что клиент недоволен не менеджером, а обещанием,
которое дала сама компания. Что ваш любимый сотрудник
давит остальных. Что вы сами на последнем совещании об-
резали человека так, что теперь половина отдела молчит.



 
 
 

Руководитель, который не выдерживает таких разговоров,
будет жить среди приятных докладов. Ему будут показывать
чистые полы перед визитом и прятать мусор за дверью. Он
будет доволен культурой, пока однажды не выяснится, что
люди давно перестали верить его словам. И самое неприят-
ное, что виноваты будут не только они. Он сам научил их
молчать.

Когда Неемия услышал о бедствии, он не побежал сразу
раздавать распоряжения. Он задержался внутри услышанно-
го. В этом много силы. Спешка часто выглядит как реши-
тельность, но бывает простой защитой от неприятного чув-
ства. Человек услышал беду и тут же начал говорить: так, де-
лаем первое, второе, третье. Ему кажется, что он действует.
На самом деле он закрывает уши. Он не хочет прожить ми-
нуту, в которой надо признать: все хуже, чем я думал. Руко-
водителю нужна такая минута. Без нее решение часто выхо-
дит жестким, шумным и пустым.

Я однажды видел директора, который умел слушать так,
что люди выходили от него не утешенными, а собранными.
Он не говорил ласковых слов без нужды. Если работа бы-
ла плохой, он говорил прямо. Но перед этим он выяснял,
что произошло. Не по слухам, не через третьи руки. Он мог
спросить мастера: почему ты принял такое решение? Мастер
начинал оправдываться. Директор останавливал: не защи-
щайся, расскажи ход мысли. Это меняло разговор. Человек
переставал играть в суд и начинал разбирать дело. Ошибка



 
 
 

оставалась ошибкой, но из нее можно было извлечь пользу.
В другом месте я видел обратное. Начальник любил быст-

рые выводы. Если кто-то опоздал с задачей, значит, безот-
ветственный. Если спорит, значит, саботирует. Если молчит,
значит, нечего сказать. Люди при нем становились мелки-
ми. Не потому что были глупыми. Просто рядом с челове-
ком, который заранее все решил, трудно оставаться взрос-
лым. Ты либо защищаешься, либо поддакиваешь, либо ухо-
дишь в сторону. Работа еще как-то движется, но в ней ис-
чезает честный разговор. А без честного разговора сложное
дело долго не живет.

Интерес к людям особенно нужен, когда они ведут се-
бя неудобно. С теми, кто улыбается, соглашается и прино-
сит хорошие новости, легко быть внимательным. Но человек
раскрывается в том, как он относится к раздраженному под-
чиненному, к упрямому коллеге, к новичку, который третий
раз задает один и тот же вопрос. Тут и видно, есть ли в ру-
ководстве душа или только должность.

С упрямым человеком нельзя обходиться только силой.
Иногда за упрямством стоит гордость, иногда страх, иногда
опыт, которого у вас нет. Если начальник сразу давит, он
может выиграть минуту и потерять знание. Один инженер
спорил с руководителем проекта почти на каждом совеща-
нии. Его уже считали токсичным. Новый руководитель по-
звал его отдельно и попросил без выступлений объяснить,
чего он опасается. Оказалось, инженер видел риск в старом



 
 
 

узле, который все считали проверенным. Он говорил об этом
резко, потому что его дважды перебивали. Риск был настоя-
щий. Его устранили. Манера инженера все равно требовала
разговора, но сначала надо было услышать дело.

Интерес не отменяет границ. Это надо повторять, потому
что многие путают внимание с уступчивостью. Если человек
грубит, его надо остановить. Если он не выполняет обещан-
ное, с ним надо говорить о последствиях. Если он прикры-
вает ленью личные обстоятельства, это тоже надо назвать.
Но граница, поставленная после понимания, звучит иначе.
Она тверже. В ней меньше злости. Человек чувствует: меня
услышали, но работать за меня не будут. Это справедливо.

Справедливость в работе часто начинается с того, что ру-
ководитель различает людей. Не любит одних и не терпит
других, а различает. У одного сотрудника сильная сторона -
скорость, но он пропускает детали. Другой медленный, зато
находит ошибку там, где остальные пробежали мимо. Тре-
тий хорошо говорит с клиентом, но теряется в документах.
Четвертый молчит на общих встречах, но в личном разгово-
ре дает точные наблюдения. Если руководитель всех стрижет
под одну гребенку, он постоянно будет злиться. Почему этот
не такой, как тот? Потому что люди разные. Это не откры-
тие, но на практике его забывают каждый день.

Различать людей не значит снижать планку. Планка может
быть общей, а путь к ней разным. Одному надо дать четкий
список и срок. Другому - пространство и контрольную точ-



 
 
 

ку. Третьему - наставника на первые недели. Четвертому -
жесткий разговор, потому что он давно умеет, но разучился
стараться. Когда руководитель знает людей, он меньше кри-
чит. Ему не надо каждый раз хвататься за самый громкий
инструмент. Он выбирает подходящее действие.

Иногда интерес к другим начинается с признания, что ты
сам не центр мира. Руководитель легко привыкает думать,
что все вокруг его задач. Ему надо сдать проект, выполнить
план, пройти проверку, отчитаться перед собственником. И
он забывает, что для других людей его задача не существует в
пустоте. У них болеют дети, ломаются машины, стареют ро-
дители, копятся долги, ссорятся команды, меняются началь-
ники, уходит уверенность. Работа не обязана растворяться в
этом. Но руководитель, который делает вид, что этого нет,
постепенно теряет людей или получает от них только поло-
вину сил.

Я знаю возражение: если учитывать все человеческое, ра-
бота развалится. Нет. Работа разваливается, когда человече-
ское копится без внимания и однажды прорывается в самый
неудобный момент. Умный руководитель не позволяет лич-
ным обстоятельствам управлять делом, но и не делает вид,
что люди состоят из должностной инструкции. Он разгова-
ривает заранее. Он замечает, когда человек начал сдавать.
Он спрашивает прямо. Он договаривается о сроках и помо-
щи. Он не разрешает бесконечно прикрываться бедой, но и
не требует от живого человека вести себя как станок.



 
 
 

Внимание к людям полезно еще и потому, что оно возвра-
щает руководителю трезвость. Мы склонны объяснять чу-
жие ошибки дурным характером, а свои - обстоятельствами.
Я опоздал, потому что был завал. Он опоздал, потому что
безответственный. Я сорвался, потому что устал. Она сорва-
лась, потому что не умеет держать себя в руках. Такой пе-
рекос есть почти у всех. Руководитель должен ловить его в
себе. Иначе он будет судить людей грубо и ошибаться чаще,
чем думает.

Спросить человека о его стороне дела - не слабость. Это
способ не выглядеть глупо. Сколько раз бывало: начальник
уже решил наказать, а потом выяснилось, что задача была
поставлена двум людям с разными вводными. Или что кли-
ент сам изменил условия, но письмо потерялось. Или что со-
трудник молчал не от равнодушия, а потому что ждал досту-
па, который ему обещали три дня назад. Да, бывают оправ-
дания. Но бывают и факты. Если не слушать, одно легко спу-
тать с другим.

Плохой руководитель слышит только то, что подтвержда-
ет его раздражение. Хороший заставляет себя дослушать до
конца. Это не природный дар. Это навык, причем непри-
ятный. Когда ты устал, у тебя нет желания слушать длин-
ное объяснение. Когда человек говорит путано, хочется пе-
ребить и закончить за него. Когда внутри уже готов приго-
вор, каждое новое слово кажется лишним. Но именно тут и
надо удержаться. Не из вежливости. Ради дела.



 
 
 

Есть простая привычка: после объяснения человека пере-
сказать ему коротко то, что ты понял. Не красивым языком, а
рабочим. Ты говоришь, что срок сорвался из-за двух вещей:
поздно пришли материалы и ты не предупредил об этом во-
время. Верно? В этот момент разговор очищается. Если вы
поняли неправильно, человек поправит. Если правильно, он
уже не сможет прятаться в тумане. Дальше можно решать.
Что делаем сейчас? Как предупредить повтор? Какая часть
ответственности твоя? Какая моя? Кому надо помочь? Кого
надо остановить?

Такой разговор занимает меньше времени, чем кажется.
Гораздо больше времени уходит на последствия молчания.
На обиды, слухи, переделки, двойную работу, тихий сабо-
таж, текучку, поиск виноватых. Люди дорого обходятся, ко-
гда ими не интересуются. Не в смысле душевных бесед. В
смысле плохой информации, которую начальник получает
слишком поздно.

Интерес к людям требует памяти. Если человек расска-
зал о трудности, а вы через день спрашиваете его как ни в
чем не бывало, он делает вывод. Не обязательно злой. Про-
сто вывод: меня не услышали. Руководитель не обязан пом-
нить все. Но он обязан фиксировать важное. У кого сейчас
сложная неделя. Кто взял на себя лишнее. Кому обещали ре-
сурс. Кто ждет решения. Кто недавно получил замечание и
теперь ходит с опущенными глазами. Внимание без памяти
превращается в любезность. Сегодня вы добры, завтра забы-



 
 
 

ли. Люди не строят доверие на такой почве.
Еще одна вещь: интерес к людям должен быть равным по

достоинству, но не одинаковым по форме. Нельзя разгова-
ривать с опытным мастером как с ребенком. Нельзя с нович-
ком говорить так, будто он уже обязан знать все неписаные
правила. Нельзя с тихим человеком требовать публичной ис-
поведи. Нельзя с прямым человеком играть в намеки. Руко-
водитель учится языкам своей команды. Не для того, чтобы
всем угождать, а чтобы смысл доходил без лишней потери.

Самое трудное - интересоваться теми, кто тебе не нравит-
ся. В каждом коллективе есть люди, с которыми легко. Они
похожи на нас, смеются над нашими шутками, быстро по-
нимают намеки, не спорят без нужды. И есть другие. Мед-
ленные, резкие, закрытые, слишком осторожные, слишком
громкие. Руководитель, который опирается только на сим-
патию, создает кривую систему. Одним он прощает, других
ловит на мелочи. Одних слушает до конца, других обрывает
на второй фразе. Команда видит это прекрасно. И уважение
уходит не сразу, но уходит.

Поэтому полезно иногда спросить себя: кого я слушаю ху-
же остальных? Чьи слова заранее считаю оправданием? Ко-
го не позвал бы советоваться, хотя человек знает дело? Кого
я отметил только за ошибки и ни разу за усилие? Такие во-
просы неприятны, но они возвращают руководителя с высо-
ты должности на землю. А на земле видно больше.

В старом тексте о руководстве есть мысль: лидер должен



 
 
 

проявлять интерес к делам и нуждам других. В этой фра-
зе нет украшения. Она практична. Дела и нужды. Не только
настроение, не только жалобы, не только производственные
цифры. Дела - что человек делает, где стоит, что у него по-
лучается, что мешает. Нужды - без чего он не сможет сде-
лать работу хорошо: ясность, время, инструмент, поддерж-
ка, обучение, защита от чужого хаоса, иногда простой чело-
веческий разговор. Если руководитель не знает ни дел, ни
нужд, он управляет вывесками.

Управлять вывесками удобно. На вывеске написано: от-
дел продаж, бухгалтерия, склад, разработка, приемная, сме-
на, филиал. Кажется, все понятно. Но внутри вывески живут
люди. В отделе продаж один держит старых клиентов, другой
открывает новых, третий портит отношения резкостью, чет-
вертый спасает план за счет ночных звонков и скоро выдох-
нется. На складе один знает порядок лучше системы, другой
таскает на себе чужую небрежность, третий недавно пришел
и боится признаться, что не понял маршрут. Если смотреть
только на вывеску, решения будут грубыми.

Интерес к людям делает руководителя точнее. Он пере-
стает путать шум с работой, уверенность с компетентностью,
молчание с согласием, жалобу с правдой, усталость с ленью.
Не всегда перестает, конечно. Но чаще ловит себя. А это уже
много.

Есть руководители, которые гордятся тем, что их боят-
ся. Они говорят: зато порядок. Некоторое время это прав-



 
 
 

да. Страх быстро выстраивает внешнюю дисциплину. Лю-
ди приходят вовремя, пишут отчеты, кивают, не спорят. Но
страх плохо передает сложную информацию. Он сжимает
язык. Человек говорит только то, что безопасно. Руководи-
тель получает порядок на поверхности и слепоту внутри. По-
том случается провал, и он удивляется: почему никто не ска-
зал? Потому что все давно поняли, что говорить опасно.

Внимание не исключает строгости. Более того, без внима-
ния строгость часто превращается в каприз. Сегодня началь-
ник в хорошем настроении - простил. Завтра устал - разнес.
Сегодня один сотрудник виноват, завтра за то же самое дру-
гого не тронули. Люди не знают, где правило, а где настро-
ение. Когда руководитель интересуется делом по-настояще-
му, ему легче быть последовательным. Он знает факты, ви-
дит обстоятельства, помнит договоренности. Его строгость
меньше похожа на вспышку.

Иногда самый сильный вопрос руководителя звучит очень
просто: чем я могу помочь, чтобы ты сделал свою часть?
Этот вопрос опасен, если задавать его слабым голосом и вме-
сто требования. Тогда человек правда может решить, что
ответственность перешла к начальнику. Но если вопрос за-
дан правильно, он ставит человека в рабочую позицию. Твоя
часть остается твоей. Я не забираю ее. Я спрашиваю, что ме-
шает выполнить ее нормально. Нужен доступ? Дам. Нужен
человек? Посмотрим. Нужна ясность? Объясню. Нужна сме-
лость? Тут придется тебе. Нужна дисциплина? Будем требо-



 
 
 

вать.
Люди ценят такую помощь, потому что она не унижает.

Она не делает из взрослого беспомощного. Она возвращает
ему возможность работать. В этом и есть разница между за-
ботой и сюсюканьем. Забота в работе помогает человеку вы-
полнить ответственность. Сюсюканье снимает с него ответ-
ственность и потом злится, что он сел на шею.

Руководитель, который интересуется людьми, раньше за-
мечает будущих лидеров. Они не всегда самые громкие. Ча-
сто это те, кто берет чужой кусок без шума, кто объясня-
ет новичку, кто задает неудобный вопрос не ради спора, кто
остается после совещания и говорит: у нас тут проблема, по-
ка маленькая. Если смотреть только на ярких, можно пропу-
стить надежных. А команда держится не только на тех, кто
красиво выступает.

Такой руководитель раньше видит и будущие беды. Че-
ловек, который постоянно шутит над коллегами, пока всем
смешно, может стать источником унижения. Сотрудник, ко-
торый всегда спасает сроки, может однажды сорваться, по-
тому что на него навалили слишком много. Тихий конфликт
между двумя сильными людьми может месяцами казаться
мелочью, а потом разорвать проект. Интерес к людям не га-
рантирует, что бед не будет. Он дает шанс увидеть их до по-
жара.

Есть еще одна сторона. Когда руководитель знает людей,
ему труднее обращаться с ними как с расходным матери-



 
 
 

алом. Это не всегда удобно. Проще считать: не справился
- заменим. Иногда заменить действительно надо. Но если
каждый раз решать так, команда превращается в проходной
двор. Люди перестают вкладываться в место, где их видят
только до первой ошибки. Руководитель должен уметь рас-
ставаться, но плохо, когда это его первый и любимый инстру-
мент.

Интерес к человеку не означает бесконечное терпение.
Неемия плакал о городе, но позже действовал жестко. Он не
растворился в сострадании. Он пошел к царю, просил, пла-
нировал, строил, ставил людей на участки, отвечал против-
никам. Сострадание стало началом действия, а не заменой
действия. Вот это важно. Если руководитель только слушает
и переживает, но не меняет ничего, люди устают от его доб-
роты. Она становится пустой. Услышал - решай. Не можешь
решить - скажи честно. Можешь только часть - сделай часть.
Но не собирай чужую боль в красивую папку.

На практике полезно иметь несколько постоянных привы-
чек. Не ритуалов для отчета, а настоящих рабочих привы-
чек. Раз в какое-то время говорить с людьми один на один.
Не только с теми, кто сам пришел. Спрашивать не только о
задачах, но и о препятствиях. После общего совещания за-
мечать тех, кто молчал. Благодарить конкретно, не общим
сахаром. Критику давать так, чтобы человек понял действие,
а не только почувствовал стыд. Обещания записывать. Воз-
вращаться к ним. Не задавать вопрос, если уже решил не слу-



 
 
 

шать ответ.
Последнее особенно важно. Нельзя играть в открытость.

Если вы собираете мнения только для вида, люди это пой-
мут. Если просите говорить честно, а потом наказываете за
неприятную правду, второй раз правды не будет. Если зовете
обсуждать, а сами держите решение в кармане, лучше сразу
скажите: решение принято, я объясню причины. Это честнее
и спокойнее. Люди могут не любить решение, но они меньше
презирают прямоту, чем спектакль.

Интерес к другим требует внутренней дисциплины. Он
не всегда приятен. Иногда люди утомляют. Иногда их про-
блемы кажутся мелкими. Иногда хочется сказать: соберись
и не мешай. Иногда так и надо сказать, только без презре-
ния. Но если руководитель слишком часто презирает чужую
слабость, он однажды не заметит и свою. Должность плохо
влияет на зрение. Она увеличивает чужие ошибки и умень-
шает собственные. Поэтому руководителю полезно держать
рядом людей, которые могут сказать ему правду. И самому
учиться слушать ее без немедленной защиты.

Я видел, как меняется команда, когда люди понимают: на-
чальник не добренький, но он слышит. Они начинают прино-
сить проблемы раньше. Не все, не сразу. Сначала осторожно.
Потом увереннее. Они меньше тратят сил на маскировку. У
них появляется право говорить о реальности, а не только о
желаемой картине. Это не делает работу легкой. Скорее на-
оборот, сначала становится тяжелее, потому что наружу вы-



 
 
 

ходит то, что раньше лежало под ковром. Но потом появля-
ется воздух для нормального дела. Не красивого, не празд-
ничного, а нормального.

Руководитель не обязан быть любимым. Это слабая цель.
Любовь коллектива капризна, а иногда куплена уступками.
Руководитель обязан быть внимательным, справедливым и
полезным для дела. Любовь может прийти, может не прийти.
Уважение важнее. А уважение часто начинается с простого
опыта: меня здесь видят, меня здесь слышат, с меня здесь
спрашивают.

В этом сочетании вся трудность. Видят, слышат, спраши-
вают. Убери одно - и получится перекос. Видят и слышат, но
не спрашивают - будет мягкая болтовня. Видят и спрашива-
ют, но не слышат - будет контроль без доверия. Слышат и
спрашивают, но не видят человека в его обстоятельствах -
будет формальная справедливость, которая часто бьет мимо.
Руководство держится на всех трех.

Если сегодня вы руководите хотя бы одним человеком, по-
пробуйте вспомнить не его должность, а его настоящее по-
ложение. Что у него сейчас получается? Где он застрял? Че-
го он боится сказать? Что он делает лучше, чем вы замеча-
ли? Где он хитрит? Какая помощь ему нужна, а какая только
развратит? Какой разговор вы откладываете, потому что он
неприятен? Ответы на эти вопросы могут дать больше поль-
зы, чем еще одна таблица.

Но отвечать надо честно. Не для красивой самопроверки.



 
 
 

Есть руководители, которые любят рассуждать о людях, но
не любят менять свое поведение. Они говорят: да, надо боль-
ше слушать. И снова перебивают. Да, надо видеть нагрузку.
И снова дают срочное поручение тому, кто уже держит три
чужих участка. Да, надо быть справедливым. И снова про-
щают любимцу то, за что другого отчитали бы при всех. Ин-
терес к людям проверяется не словами. Он проверяется тем,
что вы делаете после того, как узнали правду.

Неемия, услышав плохую новость, не остался прежним. В
этом и есть начало лидерства. Не в слезах самих по себе, не
в молитве как красивом жесте, не в тяжелом лице. Начало
в том, что чужая беда стала его ответственностью. Не всей
жизнью, не театром, а делом. Он услышал - и уже не смог
жить так, будто не слышал.

У современного руководителя все выглядит иначе. Нет
сожженных ворот, нет царского двора, нет древнего города
на холме. Есть отдел, смена, проект, клиенты, склад, малень-
кий офис, шумный чат, бюджет, недовольные люди, усталый
собственник. Но смысл тот же. Где-то рядом есть реальность,
которую удобно не слышать. Кто-то уже сказал ее тихо. Кто-
то еще молчит. Кто-то ждет, заметите вы или нет.

Если не заметите, работа какое-то время все равно будет
идти. Люди удивительно долго умеют тащить дело на при-
вычке, страхе, честности или простой необходимости. Но по-
том они либо устают, либо черствеют, либо уходят. А руко-
водитель остается с вопросом, почему все развалилось так



 
 
 

неожиданно. Обычно не неожиданно. Просто сигналы были
человеческими, а он слушал только цифровые.

Поэтому начинать надо с малого. Войти в комнату и уви-
деть лица. Не устраивать спектакль участия. Просто увидеть.
Спросить там, где надо спросить. Дослушать там, где хочет-
ся перебить. Проверить факт там, где удобно поверить сво-
ей злости. Помочь там, где помощь вернет человеку силу.
Поставить границу там, где человек прячется за словами.
Поблагодарить там, где усилие осталось незамеченным. Это
не выглядит великим. Но из таких мелочей и складывается
власть, которой люди доверяют.

Руководитель, которому доверяют, не обязательно гово-
рит мягко. Иногда он говорит жестче других. Но люди знают:
он не бьет вслепую. Он сначала смотрит. Он не делает вид,
что чужая жизнь проста. Он не покупается на каждую жало-
бу. Он не прячется от неприятной правды. С таким челове-
ком можно работать. Не всегда легко, зато по-настоящему.

И вот что я понял поздно. Люди редко ждут от руково-
дителя чудесной доброты. Они ждут, чтобы он не был рав-
нодушным к тому, чем сам управляет. А управляет он не
только задачами. Он управляет людьми, которые эти задачи
несут. Если ему неинтересны люди, ему на самом деле неин-
тересен и результат. Он просто любит цифру, которая долж-
на появиться в конце. Но цифру делают живые руки, живые
головы, живые нервы. С этого и начинается следующая сту-
пень руководства: увидеть человека до того, как требовать



 
 
 

от него подвига на обычной работе. Хотя чаще нужен не по-
двиг, а ясность, внимание и честный разговор вовремя.



 
 
 

 
Плохие новости входят первыми

 
Руководитель редко погибает от плохой новости. Чаще

он гибнет от тишины вокруг неё. В комнате уже все знают,
что дело пошло криво, бухгалтер видит цифры, мастер ви-
дит брак, продавец слышит раздражение покупателя, но к
начальнику пока несут бодрую картину. Не потому, что все
вокруг трусы. Просто люди быстро учатся: за какую новость
платят доверием, а за какую наказывают взглядом, паузой,
холодным вопросом или лишней проверкой.

Я не раз видел это в маленьких делах. Человек входит в
кабинет и ещё у двери понимает, что лучше говорить мягче.
Он хотел сказать: мы сорвали срок. А выходит: есть неболь-
шая задержка, но мы работаем. Хотел сказать: клиент ушёл к
другому. А выходит: клиент взял паузу. Хотел сказать: у нас
ошибка в расчётах. А выходит: нужно ещё раз сверить смету.
Слова вроде бы похожи на правду, но в них уже нет самой
правды. Они обрезаны так, чтобы не поранить начальника.

И тут начинается беда. Начальник думает, что у него всё
под контролем. Команда думает, что она избежала гнева. Все
на минуту успокоились. Только проблема от этого не ста-
ла меньше. Она получила время. А проблема, которой дали
время и тишину, почти всегда набирает вес. Потом она при-
ходит уже не как вопрос, который можно решить за час, а
как пожар, где приходится спасать хотя бы стены.
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