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Аннотация
Вы правда хотите и дальше тащить всё на себе? Так

руководят только до первой усталости людей. Вы начнёте видеть
тех, кто действительно держится за дело, сможете говорить с
командой так, чтобы люди понимали вас, спорили по делу и не
прятали плохие новости. Вы перестанете тратить силы на пустые
совещания, мёртвые правила и красивые фразы, от которых
работа не становится лучше. Поймёте, где в вашей компании уже
копится тихая порча: в языке, отчётах, страхе ошибки, усталости
сильных людей. И главное, начнёте строить такое место, где люди
берут ответственность не из страха, а потому что видят смысл!
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Рон Дейкар
Свобода делать

нужное. Как создавать
команды, где люди

берут ответственность
без приказов

 
Введение

 
Эта книга начинается не с правил управления. Правила

нужны, но они быстро показывают свой предел, когда перед
нами оказывается живой человек, а не строка в расписании.
Можно научиться проводить совещания, распределять обя-
занности, считать сроки и проверять отчеты. Все это полез-
но. Но ни один порядок сам по себе не объяснит, почему лю-
ди вдруг начинают беречь общее дело, почему они говорят
правду начальнику, почему остаются после смены, почему
не проходят мимо брака, хотя могли бы пройти.

Руководство часто описывают как набор действий. Поста-
вить цель, назначить ответственных, измерить результат, на-



 
 
 

градить лучших, заменить слабых. В этих словах есть часть
правды. Только часть. Если руководитель остановится на
этой части, он получит послушание, но не участие. Получит
движение, но не смысл. Получит отчеты, но не зрелость. Лю-
ди умеют выполнять приказ так, чтобы приказ был выпол-
нен, а дело не стало лучше.

Мне ближе другой взгляд. Руководство начинается с дол-
га перед теми, кто разрешил нам влиять на их работу и, зна-
чит, на существенную часть их жизни. Этот долг не делает
руководителя мягким. Он делает его внимательным. Он обя-
зан назвать реальность, даже когда она неприятна. Он обя-
зан дать людям пространство для вклада, даже когда ему хо-
чется все держать в своих руках. Он обязан сказать спасибо,
когда работа сделана хорошо, и сказать это не пустой общей
фразой, а точно.

В любой организации есть видимая сторона: деньги, зда-
ния, планы, должности, графики, договоры. Есть и другая
сторона: доверие, гордость, обида, надежда, память, страх,
привычка говорить или молчать. Первая сторона легче под-
дается счету. Вторая часто решает, выдержит ли первая.
Можно иметь правильную схему и слабые отношения. Мож-
но иметь сильный бюджет и бедный дух работы. Можно го-
ворить о качестве и при этом не слышать людей, которые
знают, где качество теряется.

Я не хочу писать руководство по быстрым победам. Быст-
рые победы бывают, но на них нельзя строить характер ор-



 
 
 

ганизации. Характер строится медленно: в том, как началь-
ник отвечает на неприятную правду; как люди спорят без
желания уничтожить друг друга; как компания прощается с
тем, кто много лет работал рядом; как новичку объясняют не
только правила, но и смысл этих правил; как старший усту-
пает место тому, кто в этом вопросе знает больше.

Хороший руководитель не обязан быть самым умным в
комнате. Иногда его обязанность как раз в том, чтобы пере-
стать быть центром. В одной ситуации вести должен инже-
нер, в другой мастер, в третьей человек из службы поддерж-
ки, который лучше всех слышит клиента. Должность не ис-
чезает, ответственность не растворяется, но власть начинает
служить делу, а не сама себе.

Организация беднеет, когда смотрит на людей только че-
рез должностные названия. Бухгалтер может быть храните-
лем честности. Рабочий может быть лучшим учителем каче-
ства. Молодой сотрудник может первым заметить опасность.
Тихий администратор может знать о настроении клиентов
больше, чем отдел, который готовит красивые обзоры. Ес-
ли руководитель этого не видит, он платит людям за присут-
ствие и теряет их лучшие способности.

В этой книге будет много вопросов. Что руководитель
обязан людям? Как отличить участие от красивой игры в
участие? Почему договор не заменяет доверия? Как сохра-
нить ясность и не превратить ее в сухость? Где начинается
распад организации? Что остается после руководителя, кро-



 
 
 

ме отчетов и назначений? Вопросы важны не меньше отве-
тов. Они возвращают нас к делу, когда мы начинаем верить
собственным словам.

Я буду говорить простым языком, потому что сложные
слова часто служат укрытием. Если в организации нет дове-
рия, это надо назвать недоверием, а не особенностью комму-
никационной среды. Если люди боятся говорить, это страх,
а не сдержанная культура. Если клиент стал помехой, значит
работа утратила часть смысла. Если руководитель не благо-
дарит, значит он считает чужой вклад продолжением своей
власти.

Читать эту книгу можно не спеша. Работа не развивается
по плану книги. Сегодня нас тревожит прибыль, завтра че-
ловек, послезавтра конфликт, потом преемник, потом соб-
ственная усталость. Но все это связано. Как мы думаем о лю-
дях, так мы строим правила. Как мы строим правила, так лю-
ди учатся вести себя. Как люди ведут себя в трудный день,
таков настоящий характер общего дела.



 
 
 

 
Мастер, который писал стихи

 
В старом производстве был человек, от которого зависела

вся цепь работы. Он не выступал на собраниях и не носил
громкого звания. Его знали по делу. Если пар шел как надо,
если ремни крутились, если станки не стояли, о нем могли не
вспоминать. Но стоило ему ошибиться или исчезнуть, и все
сразу понимали, насколько важной была его тихая работа.

Кого мы замечаем только тогда, когда случилась поломка?
Этот вопрос не требует большой программы. Иногда доста-
точно одного честного разговора и одного решения, которое
докажет, что разговор был не для вида.

Однажды этот мастер умер. Молодой управляющий по-
шел к его семье. Он не имел готового текста для такой ми-
нуты. Смерть плохо помещается в инструкцию. В доме бы-
ло неловкое молчание, несколько обычных слов, которые не
могут утешить, и чувство, что производство осталось где-то
далеко, а здесь перед ним человек уже не как работник, а как
муж, отец, сосед по жизни.

Чье знание у нас считается слишком низким для серьез-
ного разговора? Этот вопрос не требует большой програм-
мы. Иногда достаточно одного честного разговора и одного
решения, которое докажет, что разговор был не для вида.

Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но
требовательность без уважения превращает работу в оборо-



 
 
 

ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

Вдова попросила разрешения прочитать стихи. Управля-
ющий согласился. Она принесла тетрадь и стала читать. Сло-
ва оказались не случайными, не домашним украшением, а
настоящей внутренней работой человека, которого на заводе
знали прежде всего по ремеслу. Когда чтение закончилось,
управляющий спросил, кто автор. Ответ был простой: мой
муж.

Кто давно предупреждает о риске, но делает это не тем
языком, который любят наверху? Этот вопрос не требует
большой программы. Иногда достаточно одного честного
разговора и одного решения, которое докажет, что разговор
был не для вида.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Эта история ставит руководителя в неудобное положение.
Был ли умерший мастером, который писал стихи, или по-
этом, который работал мастером? Вопрос нельзя решить. Да
и не надо. Важно другое: должность никогда не равна чело-
веку. Она описывает часть его ответственности, но не всю



 
 
 

его меру. Как только руководитель забывает об этом, он на-
чинает управлять бедной картиной мира.

Где мы просим участия, но не даем ответа? Этот вопрос
не требует большой программы. Иногда достаточно одного
честного разговора и одного решения, которое докажет, что
разговор был не для вида.

В организации всегда есть скрытые дары. Кто-то умеет за-
мечать слабый сигнал раньше других. Кто-то умеет прими-
рять людей. Кто-то держит в памяти историю решений. Кто-
то не боится сказать, что срок невозможен. Кто-то делает
скучную работу с такой точностью, что другие получают сво-
боду заниматься своим делом. Эти дары не всегда видны в
таблицах и почти никогда не кричат о себе.

Какая работа у нас считается обычной и потому переста-
ла получать благодарность? Этот вопрос не требует большой
программы. Иногда достаточно одного честного разговора и
одного решения, которое докажет, что разговор был не для
вида.

Право быть нужным отличается от простой занятости. За-
нятым можно быть весь день и к вечеру чувствовать пустоту.
Быть нужным значит понимать, где твой труд входит в труд
другого, кого он защищает, кому помогает, какой общий ре-
зультат без него станет хуже. Руководитель обязан возвра-
щать людям эту связь. Не праздничной речью, а постоянным
объяснением дела.

Кого мы поставили не на свое место и называем слабым?



 
 
 

Этот вопрос не требует большой программы. Иногда доста-
точно одного честного разговора и одного решения, которое
докажет, что разговор был не для вида.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но
требовательность без уважения превращает работу в оборо-
ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

Если человек не чувствует себя нужным, он начинает эко-
номить себя. Он делает ровно столько, сколько требуется для
безопасности. Он не рискует мыслью, не приносит предупре-
ждение, не задает вопрос. Потом руководители жалуются на
отсутствие инициативы. Но инициатива редко живет там, где
человека долго учили быть меньше себя.

Какие истории о хорошем труде мы перестали рассказы-
вать новым людям? Этот вопрос не требует большой про-
граммы. Иногда достаточно одного честного разговора и од-
ного решения, которое докажет, что разговор был не для ви-
да.

Участие начинается не с собрания, а с веры, что человек



 
 
 

способен внести вклад. Не любой человек в любом вопросе,
а тот, кто знает, кто находится ближе к работе, кто держит в
руках последствия решений. Спросить такого человека и не
услышать его хуже, чем не спрашивать. Люди быстро отли-
чают настоящее приглашение от украшения процесса.

Где правило помогает делу, а где только защищает началь-
ство от беспокойства? Этот вопрос не требует большой про-
граммы. Иногда достаточно одного честного разговора и од-
ного решения, которое докажет, что разговор был не для ви-
да.

Руководитель должен уметь быть обязанным чужой силе.
Это трудно. Чужая сила мешает самолюбию, ломает удобный
план, требует признать собственную неполноту. Но без это-
го организация становится зеркалом одного человека. Она
может быть спокойной, послушной, аккуратной, но не будет
достаточно умной.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Структура нужна. Без нее люди устают от путаницы. Но
структура должна помогать видеть людей, а не заменять это
видение. Плохая структура говорит: вот клетка, в ней чело-
век, больше знать не нужно. Хорошая структура говорит: вот



 
 
 

ответственность и связи, а теперь смотри внимательнее, по-
тому что человек шире.

Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но
требовательность без уважения превращает работу в оборо-
ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

Разнообразие удобно хвалить издалека. Каждый день оно
создает трудности. Один думает вслух, другой молчит до по-
следнего. Один быстро начинает, другой доводит. Один ви-
дит клиента, другой видит риск в производстве. Одинаковые
люди легче соглашаются, но хуже замечают. Руководителю
проще с похожими, делу нужны разные.

Благодарность в работе не украшение. Это часть справед-
ливости. Общие слова быстро стираются. Точная благодар-
ность возвращает человеку его вклад: спасибо за то, что оста-
новил нас перед ошибкой; спасибо за терпение с трудным
клиентом; спасибо за скучную работу, сделанную без шума;
спасибо за правду, которую было неприятно слышать.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Уважение к человеку не требует сладких слов. Оно тре-



 
 
 

бует, чтобы его знание влияло на решение. Если у рабоче-
го спросили о станке, а потом купили то, что удобно только
отчету, это не участие. Если инженера спросили о сроках,
а потом объявили невозможную дату, это не доверие. Если
людей попросили назвать препятствия и наказали за плохое
настроение, они запомнят не вопрос, а наказание.

Настоящее участие требует ответа. Человек может пере-
жить отказ, если отказ честен. Он хуже переживает пустоту.
Он предложил, предупредил, объяснил, а в ответ тишина.
Через несколько таких попыток он понимает, что говорить
не стоит. Его молчание потом называют равнодушием, хотя
оно часто является памятью.

Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но
требовательность без уважения превращает работу в оборо-
ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

Видеть человека значит видеть не только его дар, но и пре-
дел. Кит не выживет в пустыне, кактус не поплывет в море.
Человек может быть превосходен в одном месте и слаб в дру-
гом. Несправедливо называть его посредственным, если мы
сами поставили его туда, где его сила не работает. Назначе-
ние людей требует нравственной осторожности.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-



 
 
 

ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Есть люди, которых организация замечает только при по-
ломке. Пока все идет хорошо, они почти невидимы. Их труд
похож на чистый воздух: его ценят, когда он испорчен. Ру-
ководитель обязан искать такие места заранее. Кто держит
качество? К кому идут за советом? Кто объясняет новичкам?
Чье отсутствие сразу сделает работу грубее?

Истории помогают увидеть такие вещи. В каждой орга-
низации ходят рассказы о людях, которые спасли заказ, не
пропустили брак, взяли ответственность, сдержали обеща-
ние. Эти рассказы не развлечение. В них организация объ-
ясняет себе, что здесь считается достойным. Когда истории
исчезают, остается голая процедура.

Процедуры нужны, но они не должны заменять память.
Новичку мало знать, как заполнить форму. Ему надо знать,
почему здесь нельзя обманывать клиента, почему качество
важнее удобной отговорки, почему хорошее возражение не
считается непослушанием. Без таких историй каждое поко-
ление начинает с самоуверенного невежества.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник



 
 
 

всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.
Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но

требовательность без уважения превращает работу в оборо-
ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

Руководитель, который живет только отчетами, видит от-
ражения. Отчеты могут быть полезны, но они не пахнут це-
хом, не слышат паузу в голосе клиента, не знают, почему лю-
ди обходят правило. Чтобы управлять живым делом, нужно
иногда быть рядом с ним без сцены и проверки. Спросить,
послушать, заметить, не торопиться оправдывать систему.

Присутствие руководителя не должно превращаться в
надзор. Надзор ищет виноватого. Внимательность ищет при-
чину. Надзор спрашивает, кто нарушил. Внимательность
спрашивает, почему нормальный человек вынужден обхо-
дить порядок, чтобы выполнить обещание. В этом различии
часто решается, будет ли организация учиться или только
наказывать.

Справедливость требует замечать тех, кто не умеет про-
давать себя. Громкий человек легче получает влияние. Уве-
ренный человек часто кажется компетентным. Но тихая точ-
ность, терпеливое качество, спокойная честность тоже долж-
ны иметь дорогу к решению. Иначе организация будет выби-
рать не лучших, а самых заметных.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди



 
 
 

верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Открытость не означает спрашивать всех обо всем. Это
была бы слабость, спрятанная под красивым словом. Руко-
водитель обязан решать. Но прежде он должен понять, у кого
находится знание. Власть становится полезной, когда помо-
гает нужному знанию дойти до решения. Власть становится
вредной, когда делает вид, что знание живет только наверху.

Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но
требовательность без уважения превращает работу в оборо-
ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

Скрытая жизнь человека не принадлежит организации.
Мы не имеем права вытаскивать из людей все, потому что
платим им зарплату. Уважение имеет границу. Но помнить
о внутренней полноте человека необходимо. Это останавли-
вает грубость. Это не дает говорить о людях как о матери-
але. Это напоминает, что работа не отменяет человеческой
тайны.

Культура проявляется не в буклете. Она проявляется в
трудный час: что делают с ошибкой, как говорят об отсут-
ствующем, кому верят в споре, как прощаются с тем, кто



 
 
 

ушел, как благодарят того, кто сделал незаметное. Похорон-
ный визит иногда говорит о компании больше, чем годовой
отчет.

На практике все проще и неприятнее, чем в речах. Люди
верят не словам, а устройству дня. Если день устроен так, что
правду опасно говорить, они будут молчать. Если день устро-
ен так, что аккуратность никто не видит, аккуратность ста-
нет частным подвигом. Если день устроен так, что начальник
всегда прав, организация постепенно глупеет вместе с ним.

Если человека считают заменяемой деталью, это тоже ста-
нет видно. Пришлют сухое сообщение, быстро закроют став-
ку, забудут семью. Работа продолжится, но в людях станет
холоднее. Они поймут, как на самом деле измеряется их
жизнь здесь. Такое знание не исчезает. Оно оседает в пове-
дении.

Руководитель не увидит каждого до конца. Это невозмож-
но. Но он может увидеть достаточно, чтобы не обращаться
с людьми грубо, дать их способностям место, не путать мол-
чание с пустотой, не считать должность всей правдой. Этого
уже много. С этого начинается человеческое руководство.

Это не призыв к мягкости. Требовательность нужна. Но
требовательность без уважения превращает работу в оборо-
ну. Уважение без требовательности превращает ее в вежли-
вое болото. Руководитель все время держит эти две вещи
вместе: человек достоин уважения, дело достойно качества.

В первой истории нет громкой победы. Есть смерть ма-



 
 
 

стера и тетрадь стихов. Но именно поэтому она так важна.
Большие слова о людях проверяются маленькими сценами.
Пришел ли руководитель? Слушал ли он? Узнал ли, что че-
ловек был больше своей должности? Изменило ли это его
взгляд на живых?

Если изменило, дальше уже нельзя управлять прежним
способом. Нельзя легко говорить о ресурсах, забывая име-
на. Нельзя считать участие украшением. Нельзя путать ти-
шину с согласием. Нельзя благодарить только тех, кто ближе
к свету. Надо смотреть внимательнее. Не сентиментально, не
с желанием всем понравиться, а честно.

Может быть, где-то рядом с нами сейчас работает чело-
век, чьи стихи мы никогда не прочтем. Это нормально. Но
его точность, смелость, терпение, знание, верность делу мы
можем увидеть уже сегодня. Руководство начинается имен-
но здесь: дать живому дару дорогу к нужной работе и не за-
быть сказать спасибо.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-



 
 
 

дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,



 
 
 

без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.
Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-

дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он



 
 
 

обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-



 
 
 

стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это



 
 
 

различие сильнее любой речи о вовлеченности.
Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он

обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-



 
 
 

носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.



 
 
 

Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-



 
 
 

гии на угадывание настроения начальства.
Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-

носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-
дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.

Есть еще один простой способ проверить отношение к лю-



 
 
 

дям: посмотреть, что происходит после их замечаний. Если
замечание исчезает в тишине, люди понимают правила игры.
Если на него отвечают и что-то меняется, пусть даже малое,
они понимают другое: здесь труд не отделен от мысли. Это
различие сильнее любой речи о вовлеченности.

Руководитель не обязан быть приятным для всех. Но он
обязан быть достаточно ясным, чтобы с ним можно было ра-
ботать без гадания. Ясность бережет силы. Она говорит лю-
дям, где цель, где граница, где риск, где право решения. В
мутной среде даже талантливые люди тратят половину энер-
гии на угадывание настроения начальства.

Когда человек чувствует, что его сила нужна, он иначе от-
носится к трудности. Трудность перестает быть только дав-
лением. Она становится местом, где можно подтвердить до-
стоинство своего труда. Это не отменяет усталости и не де-
лает работу праздником. Но дает работе внутреннюю опору,
без которой любые внешние стимулы быстро выдыхаются.



 
 
 

 
Долг перед теми, кто идет следом

 

Есть простая фраза, которую руководитель редко произ-
носит вслух, но она должна жить рядом с каждым его реше-
нием: это место не мое. Даже если кабинет подписан его име-
нем. Даже если ключи у него. Даже если люди ждут от него
последнего слова. Организация не принадлежит руководи-
телю так, как человеку принадлежит пальто или дом. Ему на
время доверили часть чужого труда, чужих надежд, чужого
будущего.

С этого начинается разговор о лидерстве как о долге. Не
как о власти, не как о стиле, не как о способности вдох-
новлять, хотя все это иногда нужно. Долг звучит скучнее. В
нем меньше блеска. Но в работе он надежнее. Человек, кото-
рый думает о власти, спрашивает: что я могу сделать? Чело-
век, который думает о долге, спрашивает иначе: что я обязан
оставить после себя?

Первое, что должен сделать руководитель, это назвать ре-
альность. Не украсить, не успокоить, не спрятать за удобной
фразой. Назвать. Если дела плохи, сказать, что они плохи.
Если успех временный, не выдавать его за вечную правоту.
Если люди устали, не называть это сопротивлением измене-
ниям. Если качество падает, не прятаться за ростом продаж.
Реальность не становится легче от того, что ее отложили.



 
 
 

Назвать реальность не значит бросить людям на стол хо-
лодный факт и уйти. Факт без смысла может ранить так же,
как ложь. Руководитель обязан соединить правду с направ-
лением. Вот где мы стоим. Вот что это значит. Вот чего мы
не знаем. Вот что будем делать сейчас. Вот в чем мне нужна
ваша сила. Такая речь не всегда вызывает радость. Но она
дает людям возможность быть взрослыми.

Последнее, что должен сделать руководитель, это ска-
зать спасибо. Между первым и последним помещается все
остальное: планы, ошибки, споры, найм, увольнения, обуче-
ние, тяжелые месяцы, удачные дни. Но без начала и конца
остальное теряет человеческий смысл. Если руководитель не
называет реальность, люди живут в тумане. Если не благода-
рит, они живут в холоде.

Долг руководителя в разговоре о активах начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили финансовое здоровье, инструмен-
ты, репутацию и способность выполнять обещания. Это по-
ручение нельзя выполнить одной волей. Нужны внимание,
терпение, способность слушать и неприятная готовность ме-
нять собственное решение, когда факты оказываются силь-
нее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о активах, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-



 
 
 

бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда люди не могут раскрывать свои способности в
деле, которое держится только на случайном героизме.

В хорошем руководстве тема активах не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает активах в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о активах всегда возвращает нас к ответ-
ственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые на-



 
 
 

учились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о наследии начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили манеру говорить, спорить, благода-
рить, признавать ошибку и выбирать преемников. Это по-
ручение нельзя выполнить одной волей. Нужны внимание,
терпение, способность слушать и неприятная готовность ме-
нять собственное решение, когда факты оказываются силь-
нее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о наследии, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-
бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда после ухода руководителя остаются не его ре-
чи, а привычки людей.

В хорошем руководстве тема наследии не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает наследии в ло-



 
 
 

зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о наследии всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые
научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о ясности начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили право понимать работу, меру ответ-
ственности, цель и цену решения. Это поручение нельзя вы-
полнить одной волей. Нужны внимание, терпение, способ-
ность слушать и неприятная готовность менять собственное



 
 
 

решение, когда факты оказываются сильнее прежней уверен-
ности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о ясности, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-
бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда в тумане трудно быть взрослым, зато легко ис-
кать виноватого.

В хорошем руководстве тема ясности не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает ясности в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-



 
 
 

ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о ясности всегда возвращает нас к ответ-
ственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые на-
учились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о будущих руководителях
начинается не с красивой фразы. Он начинается с того, что
руководитель признает: ему поручили людей, которые рядом
с властью становятся крупнее, а не мельче. Это поручение
нельзя выполнить одной волей. Нужны внимание, терпение,
способность слушать и неприятная готовность менять соб-
ственное решение, когда факты оказываются сильнее преж-
ней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о будущих руководителях,
а потом одним поступком отменить их. Люди смотрят не на
словарь, а на порядок жизни. Они замечают, кому дают сло-
во, кого перебивают, где ищут правду, а где удобное объяс-
нение. Они замечают, когда должность дает право влиять на
чужую жизнь, и потому требует характера.

В хорошем руководстве тема будущих руководителях не



 
 
 

становится отдельной программой на месяц. Она входит в
обычные дела. В разговор с человеком, который ошибся. В
решение о сроке. В письмо клиенту. В выбор того, кого по-
звали на совещание. В то, как распределили заслугу. В то,
как руководитель держится, когда ему возражают неуклюже,
но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает будущих руко-
водителях в лозунг. Лозунг удобен: его можно повесить на
стену и больше ничего не менять. Но люди живут не на сте-
не. Они живут в расписании, в оплате, в тоне начальника, в
честности обещаний, в том, как организация встречает труд-
ную правду. Если между лозунгом и жизнью слишком боль-
шой разрыв, появляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о будущих руководителях всегда возвра-
щает нас к ответственности. Что я оставлю после себя? Лю-
дей, которые научились действовать взрослее, или людей, ко-
торые научились ждать указания? Среду, где можно гово-
рить правду, или место, где правду носят шепотом? Память



 
 
 

о справедливости, или память о том, что выгоднее было мол-
чать?

Долг руководителя в разговоре о зрелости начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили способность выдерживать противо-
речие, не превращая сложность в шум. Это поручение нельзя
выполнить одной волей. Нужны внимание, терпение, способ-
ность слушать и неприятная готовность менять собственное
решение, когда факты оказываются сильнее прежней уверен-
ности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о зрелости, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-
бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда незрелая власть обижается, зрелая власть раз-
бирается.

В хорошем руководстве тема зрелости не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает зрелости в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в



 
 
 

расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о зрелости всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые
научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о ценностях начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили выбор, за который приходится пла-
тить, когда удобнее поступить иначе. Это поручение нельзя
выполнить одной волей. Нужны внимание, терпение, способ-
ность слушать и неприятная готовность менять собственное
решение, когда факты оказываются сильнее прежней уверен-
ности.



 
 
 

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о ценностях, а потом од-
ним поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а
на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пе-
ребивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они
замечают, когда ценность начинается не на плакате, а в про-
верочную минуту.

В хорошем руководстве тема ценностях не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает ценностях в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-



 
 
 

ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о ценностях всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые
научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о движении начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили видение будущего, которое помога-
ет отказываться от лишнего. Это поручение нельзя выпол-
нить одной волей. Нужны внимание, терпение, способность
слушать и неприятная готовность менять собственное реше-
ние, когда факты оказываются сильнее прежней уверенно-
сти.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о движении, а потом од-
ним поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а
на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пе-
ребивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они
замечают, когда если направление ничего не запрещает, оно
не ведет, а украшает.

В хорошем руководстве тема движении не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-



 
 
 

ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает движении в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о движении всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые
научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о доверии начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель



 
 
 

признает: ему поручили пространство, где человек может
действовать и отвечать без унижения. Это поручение нельзя
выполнить одной волей. Нужны внимание, терпение, способ-
ность слушать и неприятная готовность менять собственное
решение, когда факты оказываются сильнее прежней уверен-
ности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о доверии, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-
бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда нельзя держать человека на коротком поводке
и жаловаться, что он не бежит вперед.

В хорошем руководстве тема доверии не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает доверии в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.



 
 
 

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о доверии всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые
научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о справедливости начина-
ется не с красивой фразы. Он начинается с того, что руково-
дитель признает: ему поручили понятные различия, честные
правила и защиту от любимчиков. Это поручение нельзя вы-
полнить одной волей. Нужны внимание, терпение, способ-
ность слушать и неприятная готовность менять собственное
решение, когда факты оказываются сильнее прежней уверен-
ности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о справедливости, а по-
том одним поступком отменить их. Люди смотрят не на сло-
варь, а на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово,



 
 
 

кого перебивают, где ищут правду, а где удобное объяснение.
Они замечают, когда люди быстро чувствуют, когда близость
к начальнику заменяет вклад.

В хорошем руководстве тема справедливости не становит-
ся отдельной программой на месяц. Она входит в обычные
дела. В разговор с человеком, который ошибся. В решение о
сроке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на со-
вещание. В то, как распределили заслугу. В то, как руково-
дитель держится, когда ему возражают неуклюже, но по су-
ществу.

Плохой руководитель быстро превращает справедливости
в лозунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и боль-
ше ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут
в расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обе-
щаний, в том, как организация встречает трудную правду.
Если между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв,
появляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о справедливости всегда возвращает нас



 
 
 

к ответственности. Что я оставлю после себя? Людей, кото-
рые научились действовать взрослее, или людей, которые на-
учились ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о преемственности начи-
нается не с красивой фразы. Он начинается с того, что ру-
ководитель признает: ему поручили культуру, которая не ру-
шится при смене лиц. Это поручение нельзя выполнить од-
ной волей. Нужны внимание, терпение, способность слушать
и неприятная готовность менять собственное решение, ко-
гда факты оказываются сильнее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о преемственности, а по-
том одним поступком отменить их. Люди смотрят не на сло-
варь, а на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово,
кого перебивают, где ищут правду, а где удобное объяснение.
Они замечают, когда сильный лидер может сделать органи-
зацию слабой, если замкнет все на себе.

В хорошем руководстве тема преемственности не стано-
вится отдельной программой на месяц. Она входит в обыч-
ные дела. В разговор с человеком, который ошибся. В реше-
ние о сроке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали
на совещание. В то, как распределили заслугу. В то, как ру-
ководитель держится, когда ему возражают неуклюже, но по
существу.



 
 
 

Плохой руководитель быстро превращает преемственно-
сти в лозунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и
больше ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они
живут в расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности
обещаний, в том, как организация встречает трудную прав-
ду. Если между лозунгом и жизнью слишком большой раз-
рыв, появляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о преемственности всегда возвращает
нас к ответственности. Что я оставлю после себя? Людей, ко-
торые научились действовать взрослее, или людей, которые
научились ждать указания? Среду, где можно говорить прав-
ду, или место, где правду носят шепотом? Память о справед-
ливости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о служении начинается
не с красивой фразы. Он начинается с того, что руководи-
тель признает: ему поручили власть, которая убирает пре-
пятствия и помогает людям делать нужное хорошо. Это по-
ручение нельзя выполнить одной волей. Нужны внимание,



 
 
 

терпение, способность слушать и неприятная готовность ме-
нять собственное решение, когда факты оказываются силь-
нее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о служении, а потом од-
ним поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а
на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пе-
ребивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они
замечают, когда служить делу иногда значит сказать нет, вы-
держать боль и не спрятаться.

В хорошем руководстве тема служении не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает служении в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-
ляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,



 
 
 

а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о служении всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые
научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о языке начинается не с
красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили слова, в которых виден человек и
видна ответственность. Это поручение нельзя выполнить од-
ной волей. Нужны внимание, терпение, способность слушать
и неприятная готовность менять собственное решение, ко-
гда факты оказываются сильнее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о языке, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-
бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда мутная речь часто прячет пустую мысль или
удобный страх.

В хорошем руководстве тема языке не становится отдель-



 
 
 

ной программой на месяц. Она входит в обычные дела. В
разговор с человеком, который ошибся. В решение о сроке.
В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совещание.
В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель дер-
жится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает языке в лозунг.
Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше ничего
не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в распи-
сании, в оплате, в тоне начальника, в честности обещаний, в
том, как организация встречает трудную правду. Если меж-
ду лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появляет-
ся цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о языке всегда возвращает нас к ответ-
ственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые на-
учились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?



 
 
 

Долг руководителя в разговоре о радости начинается не
с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили паузы, благодарность и право уви-
деть хороший труд. Это поручение нельзя выполнить одной
волей. Нужны внимание, терпение, способность слушать и
неприятная готовность менять собственное решение, когда
факты оказываются сильнее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о радости, а потом одним
поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а на
порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пере-
бивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они за-
мечают, когда без радости работа держится на страхе и обя-
занности, а это бедная смесь.

В хорошем руководстве тема радости не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает радости в ло-
зунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и больше
ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут в
расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обеща-
ний, в том, как организация встречает трудную правду. Если
между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв, появ-



 
 
 

ляется цинизм.
Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-

нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о радости всегда возвращает нас к ответ-
ственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые на-
учились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о самоотчете начинается
не с красивой фразы. Он начинается с того, что руководитель
признает: ему поручили вопросы к себе до того, как их за-
дадут другие. Это поручение нельзя выполнить одной волей.
Нужны внимание, терпение, способность слушать и непри-
ятная готовность менять собственное решение, когда факты
оказываются сильнее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о самоотчете, а потом од-
ним поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь, а
на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого пе-



 
 
 

ребивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они
замечают, когда руководитель, который не проверяет себя,
быстро окружает себя эхом.

В хорошем руководстве тема самоотчете не становится от-
дельной программой на месяц. Она входит в обычные дела.
В разговор с человеком, который ошибся. В решение о сро-
ке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на совеща-
ние. В то, как распределили заслугу. В то, как руководитель
держится, когда ему возражают неуклюже, но по существу.

Плохой руководитель быстро превращает самоотчете в
лозунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и боль-
ше ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут
в расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обе-
щаний, в том, как организация встречает трудную правду.
Если между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв,
появляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о самоотчете всегда возвращает нас к от-
ветственности. Что я оставлю после себя? Людей, которые



 
 
 

научились действовать взрослее, или людей, которые научи-
лись ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Долг руководителя в разговоре о отсутствующих начина-
ется не с красивой фразы. Он начинается с того, что руко-
водитель признает: ему поручили клиентов, семьи, будущих
сотрудников, город, поставщиков и тех, кого нет в комнате.
Это поручение нельзя выполнить одной волей. Нужны вни-
мание, терпение, способность слушать и неприятная готов-
ность менять собственное решение, когда факты оказывают-
ся сильнее прежней уверенности.

На практике все проще и неприятнее. Руководитель мо-
жет произнести правильные слова о отсутствующих, а потом
одним поступком отменить их. Люди смотрят не на словарь,
а на порядок жизни. Они замечают, кому дают слово, кого
перебивают, где ищут правду, а где удобное объяснение. Они
замечают, когда организация не висит в пустоте и не имеет
права считать мир фоном.

В хорошем руководстве тема отсутствующих не становит-
ся отдельной программой на месяц. Она входит в обычные
дела. В разговор с человеком, который ошибся. В решение о
сроке. В письмо клиенту. В выбор того, кого позвали на со-
вещание. В то, как распределили заслугу. В то, как руково-
дитель держится, когда ему возражают неуклюже, но по су-
ществу.



 
 
 

Плохой руководитель быстро превращает отсутствующих
в лозунг. Лозунг удобен: его можно повесить на стену и боль-
ше ничего не менять. Но люди живут не на стене. Они живут
в расписании, в оплате, в тоне начальника, в честности обе-
щаний, в том, как организация встречает трудную правду.
Если между лозунгом и жизнью слишком большой разрыв,
появляется цинизм.

Цинизм редко начинается как философия. Чаще он начи-
нается с маленькой усталости. Человек сказал и не был услы-
шан. Предупредил и получил раздражение. Сделал хорошо,
а его вклад присвоили. Увидел, что правила разные для раз-
ных людей. После нескольких таких случаев он все еще при-
ходит на работу, но лучшую часть себя уже не приносит. Ру-
ководитель обязан видеть этот уход раньше, чем он станет
нормой.

Поэтому вопрос о отсутствующих всегда возвращает нас
к ответственности. Что я оставлю после себя? Людей, кото-
рые научились действовать взрослее, или людей, которые на-
учились ждать указания? Среду, где можно говорить правду,
или место, где правду носят шепотом? Память о справедли-
вости, или память о том, что выгоднее было молчать?

Многие начальники любят середину. Там больше движе-
ния. Там можно проводить совещания, утверждать планы,
давать поручения, менять структуру, запускать проекты. Се-
редина создает ощущение действия. Но начало и конец тре-
буют характера. В начале надо иметь мужество сказать прав-



 
 
 

ду. В конце надо иметь смирение признать, что результат со-
здан не только тобой.

Эффективность руководителя не равна эффективности
его календаря. Можно провести много встреч и ничего не из-
менить. Можно отвечать на письма до ночи и не выполнить
главной обязанности. Эффективность лидера в том, что ор-
ганизация лучше делает нужное. Не больше всего подряд, а
нужное. Разница между правильно делать дело и делать пра-
вильное дело остается одной из самых трудных.

Многие задачи можно делегировать. Но вопрос о том, что
является правильным делом, руководитель не может полно-
стью отдать другим. Он должен слушать, спорить, собирать
факты, но в конце взять на себя суждение. Отказ от суждения
часто прячется под коллегиальностью. Решили все. Согласо-
вали все. Ответственных нет. Это удобно до первой беды.

В то же время руководитель не должен путать личное суж-
дение с одиночным умом. Лучшие решения часто рождают-
ся из чужого сопротивления. Поэтому зрелый руководитель
ищет противоречащие мнения. Не терпит их как неприят-
ную часть процедуры, а ищет как источник силы. Человек,
который говорит тебе только приятное, редко помогает тебе
увидеть реальность.

Поощрять несогласие можно только тогда, когда люди ве-
рят, что за него не накажут. Одной фразы недостаточно. Ру-
ководитель должен несколько раз выдержать возражение без
мести, чтобы комната поверила. Должен поблагодарить за



 
 
 

неприятный факт. Должен изменить решение, если возраже-
ние оказалось верным. Должен защитить человека, который
сказал правду неуклюже, но по делу.

Есть тонкая разница между несогласием и разрушением.
Несогласие служит делу, даже если звучит резко. Разруше-
ние служит самолюбию. Руководитель обязан отличать од-
но от другого. Нельзя прикрываться культурой открытости,
чтобы позволять людям травить друг друга. Нельзя прикры-
ваться уважением, чтобы запрещать острые вопросы. Здесь
снова нужна мера.

Долг перед людьми включает право на пространство. Про-
странство не только физическое. Хотя и физическое тоже.
Рабочее место может говорить человеку: ты важен, мы ду-
мали о тебе. А может говорить: ты временная помеха меж-
ду стеной и проводом. Но главное пространство внутреннее:
возможность действовать, пробовать, расти, применять дар,
не быть все время зажатым чужой тревогой.

Руководители часто забирают пространство из лучших
побуждений. Они хотят помочь, ускорить, предотвратить
ошибку. В результате люди не учатся. Если начальник каж-
дый раз подхватывает мяч, никто не становится ловцом.
Иногда надо позволить человеку столкнуться с трудностью,
оставаясь рядом. Не бросить, но и не отнять.

Пространство связано с доверием. Доверие не означает
слепоту. Оно означает готовность дать человеку реальную
ответственность и не подменять его без причины. Проверка



 
 
 

при доверии возможна. Унижение под видом проверки раз-
рушительно. Разница слышна в тоне: я хочу понять и помочь
делу или я заранее уверен, что ты ошибся.

Человек, которому доверяют, иначе держит спину. Он мо-
жет ошибиться, но он знает, что его считают взрослым. Это
меняет работу. Взрослые люди не любят, когда с ними обра-
щаются как с детьми, а потом требуют инициативы. Нельзя
одновременно держать человека на коротком поводке и жа-
ловаться, что он не бежит вперед.

Руководитель должен быть должником. Это слово непри-
ятно человеку, привыкшему считать себя владельцем. Долж-
ник знает, что получил нечто раньше, чем заслужил. Ему до-
верили усилия других. Его поддержали прежние решения,
прежние жертвы, прежние ошибки, из которых кто-то сделал
уроки. Он работает не на пустом месте. До него были люди,
после него будут люди. Это должно умерять гордость.

Должник не унижен. Он просто помнит связь. Он понима-
ет, что не сам создал все условия своего успеха. Кто-то учил
людей до него. Кто-то берег имя компании. Кто-то строил
отношения с клиентами. Кто-то выдерживал трудные годы.
Кто-то сделал работу, которую теперь легко не замечать. Бла-
годарность прошлому делает руководителя осторожнее с бу-
дущим.

Но благодарность прошлому не означает плен у прошло-
го. Наследие надо продолжать, а не консервировать. Иногда
верность прежним людям требует изменить прежние фор-



 
 
 

мы. Если основатели были смелыми, странно чтить их тру-
состью. Если они рисковали ради качества, странно прикры-
ваться их именем, чтобы ничего не менять. Живая традиция
не повторяет жесты, а сохраняет внутреннее обязательство.

Руководство не становится легче от того, что мы называем
его искусством. Искусство здесь не украшение. Это умение
соединять вещи, которые плохо соединяются: правду и на-
дежду, требование и уважение, свободу и порядок, прошлое
и будущее, людей и результат. Такому искусству нельзя на-
учиться только из книги. Но книга может поставить рядом с
руководителем несколько вопросов, от которых трудно уйти.

Что я оставляю людям, которые придут после меня? Что
они будут считать нормальным благодаря мне? Будут ли они
смелее говорить правду? Будут ли лучше понимать дело? Бу-
дут ли бережнее к качеству? Будут ли больше уважать друг
друга? Будут ли знать, что лидерство значит не только право
решать, но и обязанность служить?

Если на эти вопросы отвечать честно, власть становится
тяжелее. Но она становится и чище. Руководитель перестает
видеть в должности только возможность для себя. Он начи-
нает видеть в ней временное поручение. И когда он выйдет
из кабинета, закроет дверь и перестанет быть тем, кем его
называли в расписании, останется главный вопрос: стало ли
здесь больше жизни от его руководства или меньше?

Ради этого стоит учиться называть реальность. Ради этого
стоит вовремя говорить спасибо. Ради этого стоит помнить,



 
 
 

что руководитель, если он честен, всегда немного должник.



 
 
 

 
Когда ведет не тот,
у кого должность

 

В каждой организации есть два вида руководства. Одно
записано в схеме. Его легко показать гостю: вот директор,
вот начальник отдела, вот руководитель группы, вот ответ-
ственный за участок. Другое появляется в конкретную мину-
ту, когда у человека есть знание, смелость или спокойствие,
нужные именно сейчас. Первое назначают. Второе признают.

Назначенное руководство необходимо. Без него работа
быстро начинает расползаться. Нужны ответственные, сро-
ки, полномочия, порядок решений. Но если в организации
существует только назначенное руководство, она становится
медленной и слепой. Она ждет, пока каждый вопрос дойдет
до нужной клетки в схеме. А жизнь редко уважает схему.
Она приносит поломку, клиента, ошибку, опасность, шанс,
конфликт, и спрашивает не о должности, а о способности
ответить.

Бывает момент, когда человек без высокого звания пони-
мает ситуацию лучше всех. Он знает, где пожарная дверь,
какой клиент сейчас сорвется, какая деталь не выдержит, ка-
кой ребенок в классе перестал слушать не от лени, а от стра-
ха. Если организация здорова, она позволяет этому человеку



 
 
 

вести. Если больна, она заставляет его ждать разрешения от
того, кто в этот момент знает меньше.

Мне кажется, что зрелость руководителя особенно хоро-
шо видна именно здесь. Не в красивой речи, не в уверенной
походке, не в способности занять место во главе стола. А в
его готовности сказать: сейчас ведешь ты. Не навсегда. Не
вообще. В этом вопросе, в эту минуту, потому что у тебя
есть нужная сила. Для самолюбия начальника это трудное
действие. Для дела оно часто спасительное.

Есть люди, которые появляются в нужный час без при-
глашения. Не шумно, не с желанием показать себя. Просто
они видят, что надо делать, и делают. В цехе такой человек
слышит неправильный звук раньше других. В больнице за-
мечает, что родственники пациента не поняли врача. В офи-
се останавливает письмо, которое могло разрушить доверие.
В команде говорит: подождите, мы спорим не о том. Эти лю-
ди не всегда руководители по должности. Но в такие минуты
они ведут.

Схема полезна, пока она помогает действовать. Но схема
не должна становиться идолом. В реальности знания распре-
делены неровно. Сегодня нужное знание у инженера, завтра
у секретаря, послезавтра у нового сотрудника, который еще
не научился не замечать странности. Организация, которая
умеет двигать внимание туда, где есть знание, становится
быстрее и умнее.

Плохая иерархия требует, чтобы всякая инициатива под-



 
 
 

нималась по лестнице и возвращалась приказом. Она боит-
ся самовольного действия больше, чем упущенного шанса.
Хорошая иерархия различает: где нужна дисциплина, а где
нужно немедленно довериться компетентности. Она не от-
дает власть случайно, но и не держит ее мертвой хваткой.

Вопрос, который можно назвать так: схема и реальность,
кажется частным, но через него видно устройство всей ор-
ганизации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.



 
 
 

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

В некоторых старых сообществах знак права говорить пе-
редавался тому, кто держит особый предмет. Это хороший
образ для работы. В любой живой группе в разные минуты
кто-то держит такую раковину. То есть его надо слушать. Не
потому, что он выше, а потому, что в этом вопросе он ближе
к реальности, точнее понимает опасность или лучше видит
путь.

Руководитель обязан знать, у кого сейчас эта раковина.
Иногда она у него самого. Иногда нет. Его зрелость проявля-
ется не в том, чтобы всегда держать ее, а в том, чтобы не оши-
биться, когда ее нужно передать. Если он передает слишком
легко, начнется путаница. Если не передает никогда, начнет-
ся глухота.

Вопрос, который можно назвать так: раковина в чужих ру-
ках, кажется частным, но через него видно устройство всей
организации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит



 
 
 

в организации есть взрослая свобода.
Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-

лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Самое большое препятствие для подвижного лидерства
редко находится в правилах. Оно находится в самолюбии на-
чальника. Ему неприятно, когда кто-то ведет лучше него.
Неприятно, когда люди смотрят не на него. Неприятно при-



 
 
 

знать, что должность в эту минуту не дает ему главного зна-
ния. Если он не работает с этим чувством, оно начинает
управлять организацией.

Самолюбие умеет прятаться под словами о порядке. На-
чальник говорит: нельзя нарушать структуру. На самом деле
он боится потерять лицо. Он говорит: я должен контролиро-
вать процесс. На самом деле он не доверяет чужой силе. Он
говорит: люди еще не готовы. На самом деле он не готов ви-
деть их взрослыми. В таких местах дело платит за внутрен-
нюю неуверенность одного человека.

Вопрос, который можно назвать так: самолюбие началь-
ника, кажется частным, но через него видно устройство всей
организации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.



 
 
 

Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Подвижное лидерство требует доверия к специальной си-
ле человека. У каждого есть области, где он видит лучше
других. Это может быть не большая область. Человек не обя-
зан быть выдающимся во всем. Но если его сила нужна сей-
час, организация должна суметь ею воспользоваться. Для
этого надо знать людей не только по должностям, но и по ре-
альным способностям.

Такое знание нельзя получить из кадровой таблицы. Его
получают в работе. Кто сохраняет голову при аварии. Кто
умеет разговаривать с разгневанным клиентом. Кто чувству-
ет, когда команда устала. Кто быстро собирает разрозненные
факты. Кто замечает моральную опасность там, где осталь-
ные видят только выгоду. Руководитель должен вести такую
карту людей в памяти и поведении.



 
 
 

Вопрос, который можно назвать так: специальная сила,
кажется частным, но через него видно устройство всей ор-
ганизации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе



 
 
 

превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Мы много говорим о лидерстве и слишком мало о хоро-
шем следовании. Но подвижное лидерство невозможно, ес-
ли люди не умеют следовать тому, кто в эту минуту ведет.
Следовать не значит унижаться. Это значит признать чужую
компетентность и временно поставить свое действие в ее
связь. В здоровой группе сегодня я веду, завтра я следую,
послезавтра помогаю другому вести.

Плохой последователь все время проверяет, не потерял
ли он статус. Он саботирует, уточняет до смерти, спорит не
по делу, ревнует. Хороший последователь задает нужные во-
просы, быстро понимает направление, берет свою часть, не
требует отдельного признания за каждую уступку. Такая спо-
собность нужна не меньше, чем способность вести.

Вопрос, который можно назвать так: следование, кажет-
ся частным, но через него видно устройство всей организа-
ции. Если в этом месте люди ждут разрешения даже тогда,
когда ответ перед ними, значит привычка к послушанию ста-
ла сильнее ответственности. Если же они умеют действовать
в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в орга-
низации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать



 
 
 

человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

В спокойные дни легко рассуждать о полномочиях. Экс-
тренная минута проверяет все иначе. Когда человеку стало
плохо, когда станок ведет себя опасно, когда клиенту надо
ответить до конца дня, когда ошибка уже попала наружу, ор-
ганизация показывает, кто в ней вправду может действовать.
Иногда первым оказывается тот, кого никогда не звали на
стратегические встречи.

После экстренной минуты руководитель должен не толь-
ко поблагодарить. Он должен спросить, чему эта минута нас



 
 
 

научила. Почему именно этот человек увидел? Почему дру-
гие ждали? Какие правила помогли, какие мешали? Был ли
у людей внутренний запрет действовать без приказа? Если
такой запрет есть, его надо разбирать до следующего случая.

Вопрос, который можно назвать так: экстренная минута,
кажется частным, но через него видно устройство всей ор-
ганизации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он



 
 
 

должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Но подвижное лидерство нужно не только в опасности.
Оно нужно в обычные дни, где многое решается медленно
и незаметно. Вопрос о качестве может вести мастер. Вопрос
о языке письма может вести человек, который лучше всех
чувствует клиента. Вопрос о новом сотруднике может вести
наставник, а не директор. Вопрос о порядке на складе может
вести тот, кто каждый день ходит между полками.

Обычная минута даже важнее экстренной, потому что она
создает привычку. Если люди привыкли, что компетентность
ведет в малом, они легче признают ее в большом. Если же
каждый мелкий вопрос упирается в должность, в кризис ни-
кто не поверит, что можно действовать иначе.

Вопрос, который можно назвать так: обычная минута, ка-
жется частным, но через него видно устройство всей орга-
низации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже то-
гда, когда ответ перед ними, значит привычка к послушанию
стала сильнее ответственности. Если же они умеют действо-
вать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в
организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-



 
 
 

лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Подвижный лидер берет проблему, а не сцену. Это важное
различие. Есть люди, которые любят выходить вперед, когда
можно быть заметным. И есть люди, которые выходят, пото-
му что проблема требует хозяина. Их легко перепутать, если
смотреть только на уверенность. Руководитель должен раз-
личать желание помочь делу и желание оказаться в центре.



 
 
 

Право взять проблему должно сопровождаться готовно-
стью отвечать. Человек, который ведет в ситуации, не про-
сто раздает советы. Он помогает собрать факты, предлагает
путь, слышит возражения, берет на себя последствия в пре-
делах своей роли. Иерархический руководитель при этом не
исчезает. Он поддерживает, убирает препятствия, защищает
процесс и остается ответственным за рамку.

Вопрос, который можно назвать так: право взять пробле-
му, кажется частным, но через него видно устройство всей
организации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-



 
 
 

ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Против подвижного лидерства часто возражают так: нач-
нется хаос. Возражение не пустое. Если всякий будет вести
где захочет, организация станет шумной и опасной. Поэто-
му речь не о свободном захвате власти. Речь о дисциплини-
рованном признании компетентности. Разница между ними
огромная.

Хаос начинается там, где нет общих целей, ясных границ и
доверия к оценке. Если люди не понимают, чему служат, они
будут вести каждый в свою сторону. Если границы не ясны,
будут обиды. Если нет доверия, всякое временное лидерство
покажется интригой. Поэтому подвижное лидерство требует
не меньшего порядка, а более умного порядка.

Вопрос, который можно назвать так: страх хаоса, кажет-
ся частным, но через него видно устройство всей организа-
ции. Если в этом месте люди ждут разрешения даже тогда,
когда ответ перед ними, значит привычка к послушанию ста-
ла сильнее ответственности. Если же они умеют действовать



 
 
 

в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в орга-
низации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Нужно заранее понимать, где человек имеет право дей-
ствовать без разрешения, а где должен звать других. В во-
просах безопасности границы одни. В вопросах клиента дру-



 
 
 

гие. В вопросах денег третьи. Неопределенность парализует.
Человек видит проблему, но думает: имею ли я право? Пока
он думает, возможность уходит.

Ясные границы освобождают. Если ты видишь опасность,
останавливай. Если клиенту грозит потеря доверия, подни-
май вопрос прямо. Если качество нарушено, не пропускай
ради срока. Если решение затрагивает деньги выше такого
предела, зови ответственного. Такие правила должны быть
простыми и известными. Они не отменяют суждение, но да-
ют ему опору.

Вопрос, который можно назвать так: границы, кажется
частным, но через него видно устройство всей организации.
Если в этом месте люди ждут разрешения даже тогда, ко-
гда ответ перед ними, значит привычка к послушанию стала
сильнее ответственности. Если же они умеют действовать в
рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в органи-
зации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.



 
 
 

Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Одна опасность подвижного лидерства состоит в том, что
вперед часто выходят громкие. Они быстрее занимают ме-
сто. Их легче заметить. Но громкость не равна компетентно-
сти. Иногда самый спокойный человек видит точнее. Иногда
тот, кто говорит позже, уже продумал то, что быстрые только
почувствовали.

Руководитель должен защищать компетентность от гром-
кости. Он может спросить тихого специалиста до общего об-
суждения. Может остановить того, кто занял весь воздух.
Может сказать: сейчас послушаем человека, который будет
это делать руками. Так он показывает, что вести будет не са-
мый шумный, а самый нужный.

Вопрос, который можно назвать так: громкость и компе-
тентность, кажется частным, но через него видно устройство



 
 
 

всей организации. Если в этом месте люди ждут разрешения
даже тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к по-
слушанию стала сильнее ответственности. Если же они уме-
ют действовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг,
значит в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.



 
 
 

Тот, кому дали вести, может ошибиться. Это не доказа-
тельство, что надо вернуть все наверх. Ошибаются и назна-
ченные руководители, только их ошибки часто дольше при-
крыты статусом. Важно, как организация разбирает ошибку
временного лидера. Если его сразу наказывают за сам факт
инициативы, остальные поймут урок. Если ошибку разбира-
ют честно, участие взрослеет.

Надо спросить: были ли границы ясны? Был ли у чело-
века нужный контекст? Предупреждали ли его? Слушал ли
он других? Ошибка может показать слабость человека, а мо-
жет показать слабость системы, которая дала ему ответствен-
ность без опоры. Разбор нужен не для оправдания, а для обу-
чения.

Вопрос, который можно назвать так: ошибка временного
лидера, кажется частным, но через него видно устройство
всей организации. Если в этом месте люди ждут разрешения
даже тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к по-
слушанию стала сильнее ответственности. Если же они уме-
ют действовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг,
значит в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-



 
 
 

ва сужает ее до собственной должности.
В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-

рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Когда человек без должности ведет ситуацию, назначен-
ный руководитель должен поддержать его публично. Это не
значит соглашаться с каждым словом. Это значит показать
группе: сейчас мы слушаем его, потому что у него нужное
знание. Такая поддержка защищает процесс от ревности, на-
смешки и привычного возвращения к старшим.

Без поддержки сверху временный лидер остается один.
Люди смотрят на начальника: правда ли можно слушать это-
го человека? Если начальник молчит неясно, группа будет
осторожничать. Если он кивает только потом, когда все по-
лучилось, это слабая поддержка. Важнее в моменте дать че-



 
 
 

ловеку право вести.
Вопрос, который можно назвать так: поддержка сверху,

кажется частным, но через него видно устройство всей ор-
ганизации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-



 
 
 

ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Нужна и поддержка снизу. Люди должны уметь призна-
вать временное лидерство своего коллеги. Это особенно
трудно, если вчера он был равным, а сегодня в вопросе ведет.
Зависть в таких местах возникает быстро. Почему он? Поче-
му не я? Руководитель не должен делать вид, что этого нет.

Хорошая культура отвечает просто: потому что сейчас у
него нужная сила. В другой ситуации будет другой человек.
Достоинство каждого не уменьшается от того, что сегодня
ведет сосед. Наоборот, в такой культуре у каждого больше
шансов однажды повести там, где его дар нужен.

Вопрос, который можно назвать так: поддержка снизу, ка-
жется частным, но через него видно устройство всей орга-
низации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже то-
гда, когда ответ перед ними, значит привычка к послушанию
стала сильнее ответственности. Если же они умеют действо-
вать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в
организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-



 
 
 

ва сужает ее до собственной должности.
В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-

рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Нельзя ждать, что люди вдруг станут временными лидера-
ми, если их годами учили только исполнять. Готовность надо
растить заранее. Давать небольшие ситуации для самостоя-
тельного решения. Разбирать их. Позволять вести совеща-
ние по своему вопросу. Отправлять человека разговаривать
с клиентом, если он знает материал, даже если должность у
него скромная.

Такое обучение не всегда выглядит как обучение лидер-
ству. Иногда это обычное доверие. Поручить, не отнять, не
поправить каждую фразу, дать человеку столкнуться с по-
следствиями и потом поговорить. Из таких малых опытов



 
 
 

растет способность брать большую проблему, когда она при-
дет.

Вопрос, который можно назвать так: обучение готовно-
сти, кажется частным, но через него видно устройство всей
организации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-
нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо



 
 
 

предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

В некоторых организациях есть люди, чью силу система-
тически не замечают. Это могут быть женщины, тихие спе-
циалисты, сотрудники из нецентральных подразделений, лю-
ди без привычной управленческой манеры. Они давно ведут
реальные ситуации, но их лидерство называют помощью, за-
ботой, поддержкой, чем угодно, только не лидерством.

Руководитель должен быть внимателен к таким слепым
местам. Кто на самом деле удерживает команду от распада?
Кто объясняет новичкам неписаные правила? Кто первым
замечает, что клиент уходит? Кто мирит отделы? Если таких
людей не признавать, организация пользуется их силой бес-
платно и не дает ей расти.

Вопрос, который можно назвать так: невидимая сила, ка-
жется частным, но через него видно устройство всей орга-
низации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже то-
гда, когда ответ перед ними, значит привычка к послушанию
стала сильнее ответственности. Если же они умеют действо-
вать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в
организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-



 
 
 

вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Клиент быстро показывает, умеет ли организация позво-
лять вести тому, кто ближе к делу. Если каждый нестандарт-
ный вопрос идет вверх слишком долго, клиент чувствует не
порядок, а равнодушие. Если человек на первой линии не
имеет права исправить очевидную ошибку, компания выгля-
дит глупо, даже если ее стратегия умна.

Нужно давать людям у клиента достаточно прав, чтобы
они могли служить, а не только извиняться. Но вместе с пра-



 
 
 

вами нужны понимание и границы. Человек должен знать,
что он может обещать, что не может, когда остановиться, ко-
го звать. Тогда первая линия становится не фильтром жалоб,
а живым лицом организации.

Вопрос, который можно назвать так: клиент, кажется
частным, но через него видно устройство всей организации.
Если в этом месте люди ждут разрешения даже тогда, ко-
гда ответ перед ними, значит привычка к послушанию стала
сильнее ответственности. Если же они умеют действовать в
рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в органи-
зации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он



 
 
 

должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Качество тоже проверяет подвижное лидерство. Часто
первым качество видит тот, кто ближе к материалу. Он зна-
ет, что деталь сомнительна, что формулировка двусмыслен-
на, что решение пройдет проверку, но подведет пользовате-
ля. Если у него нет права остановить процесс или поднять
тревогу, организация сама выбирает слепоту.

Руководитель, который всерьез говорит о качестве, дол-
жен дать людям право говорить нет плохой работе. Это пра-
во неудобно. Оно задерживает сроки, портит настроение, со-
здает конфликт. Но без него качество становится лозунгом.
Настоящее качество требует людей, которые могут временно
повести организацию против ее спешки.

Вопрос, который можно назвать так: качество, кажется
частным, но через него видно устройство всей организации.
Если в этом месте люди ждут разрешения даже тогда, ко-
гда ответ перед ними, значит привычка к послушанию стала
сильнее ответственности. Если же они умеют действовать в
рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в органи-
зации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-



 
 
 

лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Каждый случай подвижного лидерства надо сохранять в
памяти организации. Не как легенду о чудесном спасении,
а как урок. Кто увидел? Почему смог действовать? Что ему
помогло? Что мешало? Какой вывод мы сделали? Такие ис-
тории учат лучше инструкций, потому что показывают цен-
ности в действии.



 
 
 

Если история забыта, урок исчезает. Через год похожая
ситуация снова застанет всех врасплох. Поэтому руково-
дитель должен быть рассказчиком. Он должен говорить:
помните, когда не самый старший по должности остановил
плохой запуск, и это спасло клиента? Вот почему мы слуша-
ем тех, кто ближе к делу. История закрепляет право.

Вопрос, который можно назвать так: память о случаях, ка-
жется частным, но через него видно устройство всей орга-
низации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже то-
гда, когда ответ перед ними, значит привычка к послушанию
стала сильнее ответственности. Если же они умеют действо-
вать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит в
организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-



 
 
 

ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.
Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он

должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Есть опасность романтизировать временных лидеров. То-
гда организация начинает любить героические спасения и не
чинит причины аварий. Человек вышел вперед, спас, полу-
чил благодарность. Все довольны. Но если такая необходи-
мость повторяется, надо смотреть глубже. Почему система
все время требует спасителей? Где процесс слаб? Где руко-
водители опаздывают?

Подвижное лидерство не должно заменять нормальную
организацию труда. Оно нужно для живости, сложности,
неожиданности. Но если каждый день держится на чьем-то
внештатном подвиге, это не культура лидерства, а плохое
управление. Хороший руководитель благодарит за спасение
и потом убирает причину, из-за которой спасение понадоби-
лось.

Вопрос, который можно назвать так: опасность героизма,
кажется частным, но через него видно устройство всей ор-
ганизации. Если в этом месте люди ждут разрешения даже
тогда, когда ответ перед ними, значит привычка к послуша-



 
 
 

нию стала сильнее ответственности. Если же они умеют дей-
ствовать в рамках цели, а потом объяснять свой шаг, значит
в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить
уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.

Человек, которому часто дают вести, тоже нуждается в
скромности. Его особая сила в одном вопросе не делает его



 
 
 

правым во всем. Успех в кризисе не дает права презирать
обычный порядок. Временное лидерство легко портится, ес-
ли человек начинает наслаждаться исключительностью.

Поэтому культура должна учить не только начальников
уступать место, но и временных лидеров возвращать его. По-
вел, сделал, передал дальше, поблагодарил других. Это похо-
же на хорошую игру в команде: мяч оказался у тебя, ты сде-
лал нужное, но игра не стала твоей частной собственностью.

Вопрос, который можно назвать так: скромность времен-
ного лидера, кажется частным, но через него видно устрой-
ство всей организации. Если в этом месте люди ждут разре-
шения даже тогда, когда ответ перед ними, значит привычка
к послушанию стала сильнее ответственности. Если же они
умеют действовать в рамках цели, а потом объяснять свой
шаг, значит в организации есть взрослая свобода.

Такая свобода не рождается от лозунга. Ее проверяют ма-
лыми случаями. Кто-то поднял руку не по должности. Кто-то
остановил процесс. Кто-то сказал старшему: здесь вы не пра-
вы, потому что факты другие. Кто-то попросил послушать
человека, которого обычно не слушают. Руководитель в эти
минуты либо расширяет способность организации, либо сно-
ва сужает ее до собственной должности.

В каждом таком случае надо следить за тоном. Люди смот-
рят не только на решение, но и на выражение лица власти.
Можно формально разрешить инициативу и дать понять, что
второй раз лучше не пробовать. Можно отказать и сохранить



 
 
 

уважение. Можно передать лидерство так, что группа почув-
ствует доверие. Можно передать его так, что человек окажет-
ся брошенным. Тон здесь не мелочь. Он входит в память.

Если руководитель хочет, чтобы люди брали проблему, он
должен показывать, что проблема важнее сцены. Не награж-
дать только тех, кто громко спасает, а замечать тех, кто тихо
предупреждает. Не путать быстрый захват внимания с реаль-
ной компетентностью. Не позволять временной инициативе
превращаться в личную власть. Тогда подвижное лидерство
остается служением, а не новым способом борьбы за место.
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