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Аннотация
Владелец малого бизнеса часто становится очередью из

одного человека: команда ждёт его ответа по скидкам, срокам,
закупкам, доступам и исключениям. Простое «делегируйте
больше» не помогает, если сотруднику не переданы право,
контекст, данные и безопасные границы. Эта книга предлагает
практический «Контур самостоятельности»: журнал решений,
карту зависимости, коридоры полномочий, карточки решений,
очередь исключений, выборочный контроль, резервирование
знаний и поэтапный тест отсутствия. Метод рассчитан на
владельцев сервисных компаний с небольшими командами и
помогает менять один повторяемый поток за раз — без
выдуманного доверия, потери управляемости и героического
отпуска.
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Введение

 
Представьте обычный вторник в небольшой сервисной

компании. Ничего не горит в буквальном смысле. Клиен-
ты получают работу, сотрудники пришли вовремя, деньги
на счёте есть. И всё же владелец к обеду успел ответить на
вопрос о скидке, подтвердить перенос срока, выбрать под-
рядчика, разрешить покупку расходников, поправить пись-
мо недовольному клиенту и напомнить, кому отправить за-
крывающие документы. Ни один вопрос не занял больше де-
сяти минут. Вместе они съели утро.

В этом месте легко сделать привычный вывод: надо луч-
ше планировать время. Убрать уведомления. Разделить ка-
лендарь на блоки. Поставить ещё один менеджер задач. Всё
это иногда полезно, но не попадает в механизм проблемы.
У владельца не просто много дел. Через него проходит пра-
во решать. Пока это право, необходимый контекст и допу-
стимые границы риска живут только у него в голове, любой
порядок в календаре будет недолгим. Освободившийся час
быстро заполнится новыми согласованиями.

Есть и другое популярное объяснение: команда не уме-
ет брать ответственность. Оно особенно убедительно после
третьего вопроса, ответ на который кажется очевидным. Но
очевидным он кажется владельцу, потому что у него перед
глазами вся история клиента, текущая маржа, прошлый кон-



 
 
 

фликт с подрядчиком и понимание, какое обещание компа-
ния точно не сможет выполнить. Сотрудник видит только за-
дачу. Если право на решение не названо, критерии не пере-
даны, а за прошлую самостоятельность его уже однажды по-
правили, вопрос владельцу становится рациональным пове-
дением. Безопаснее спросить.

Я предлагаю смотреть на такую компанию как на систе-
му с очередью из одного обработчика. В очередь попада-
ют не только задачи. Туда стекаются сомнения, исключения,
разрешения, подписи, доступы и отношения. Владелец мо-
жет быть очень быстрым обработчиком. Иногда даже блестя-
щим. Но пропускная способность всё равно ограничена его
вниманием, а отказоустойчивость равна нулю. Стоит ему за-
болеть, оказаться без связи или просто заняться стратегиче-
ской работой, как вопросы начинают стареть.

Эта книга не о том, как стать ненужным собственному
бизнесу. Такая цель звучит эффектно, но мало помогает при-
нимать решения. Владелец нужен компании для выбора на-
правления, принятия необратимых рисков, распределения
капитала и защиты смысловых границ. Проблема начинает-
ся не там, где он участвует, а там, где без него нельзя сделать
обычный следующий шаг.

Не будет здесь и обещания «выйти из операционки за во-
семь недель». Восемь недель — это длина первого цикла, за
который можно увидеть поток решений, выбрать один повто-
ряемый класс, описать безопасные границы, передать кон-



 
 
 

текст, настроить разбор исключений и провести короткий
тест отсутствия. У одного бизнеса после этого появится спо-
койный рабочий день без вопросов к владельцу. У другого
— только два часа. Оба результата полезны, если они полу-
чены честно и показали следующий разрыв.

Метод, который проходит через книгу, я называю «Конту-
ром самостоятельности». В нём шесть связанных объектов.
Сначала появляется журнал решений и карта зависимости.
Затем — коридоры полномочий с красными линиями. Для
передачи контекста используется карточка решения. Исклю-
чения попадают в одну видимую очередь, а не в пять личных
чатов. Контроль строится по сигналам и выборке, а не через
предварительное согласование каждого шага. Наконец, кри-
тические знания и доступы резервируются, после чего систе-
ма проверяется ступенчатым отсутствием владельца.

Это не набор документов ради документов. Любой арте-
факт в книге имеет право жить только тогда, когда меняет
реальное решение. Если карточку никто не открывает, её на-
до упростить или удалить. Если порог полномочий не осво-
бождает ни одного согласования, он задан неверно. Если по-
казатель не помогает расширить, сузить или оставить грани-
цу, он превращается в украшение отчётности. Бумага не де-
лает компанию самостоятельной. Проверяемое поведение —
делает.

Профессиональная основа книги собрана из несколь-
ких областей. Процессный подход ISO предлагает опреде-



 
 
 

лять ожидаемые выходы, ответственность, критерии, ресур-
сы, риски и цикл улучшения. Руководство IFC для мало-
го и среднего бизнеса связывает развитие компании с явны-
ми границами полномочий, контролями, преемственностью
ключевых лиц и снижением риска концентрации власти у ос-
нователя. Kanban даёт простой язык видимого потока, огра-
ничения незавершённой работы и возраста вопросов. Прак-
тики непрерывности бизнеса напоминают неприятную, но
важную вещь: план не является рабочим, пока его не прове-
рили.

Каждый из этих подходов шире нашей задачи. Мы не бу-
дем строить систему менеджмента качества, внедрять пол-
ную процессную архитектуру или писать план восстановле-
ния после любой катастрофы. Я беру из них только то, что
помогает маленькой команде ответить на конкретный во-
прос: как передать повторяемые решения без потери управ-
ляемости?

Примеры в книге — составные модели ситуаций. Они со-
браны из повторяющихся формулировок в открытых обсуж-
дениях владельцев и из логики описанных инструментов,
но не являются историями моих клиентов. Это принципи-
альное ограничение. Когда у примера нет подтверждённого
источника, честнее назвать его мысленным экспериментом,
чем добавить красивую биографию, которой не было.

Начнём с диагностики. Не с регламента, не с найма опе-
рационного директора и не с автоматизации. Сначала надо



 
 
 

увидеть, где полезность владельца незаметно превратилась в
очередь.



 
 
 

 
Глава 1. Когда полезность

владельца превращается в очередь
 
 

Пять минут, которые
повторяются весь день

 
Возьмём составную модель небольшой компании, которая

обслуживает корпоративных клиентов. В команде есть вла-
делец, менеджер, администратор и два специалиста. Утром
менеджер просит согласовать скидку постоянному клиенту.
Через двадцать минут администратор уточняет, можно ли
купить расходники у нового поставщика: у привычного нет
нужной позиции. Потом специалист спрашивает, допустимо
ли сдвинуть промежуточный срок на два дня. Ближе к обе-
ду появляется недовольный клиент, и ответ перед отправкой
несут владельцу.

Каждый вопрос разумен. Ни один сотрудник не ленится.
Владелец тоже не сидит без дела и отвечает быстро. Если по-
смотреть на отдельный эпизод, система работает почти об-
разцово: риск замечен, руководитель подключён, решение
принято. Проблема видна только на уровне потока. Четыре
решения ждут одного человека, а команда учится не решать,
а правильно приносить вопрос наверх.



 
 
 

На этом этапе владелец часто говорит: «Мне несложно от-
ветить». И это правда. Сложность отдельного ответа неве-
лика. Дорогой становится сумма переключений и задержек.
Пока собственник возвращается из разговора о скидке к рас-
чёту нового продукта, менеджер ждёт. Когда он отвечает ме-
неджеру, администратор уже переключился на другую зада-
чу. После согласования поставщика специалисту приходит-
ся заново поднимать контекст по сроку. Компания платит не
только минутами владельца. Она платит временем ожидания
нескольких людей и потерей связности их работы.

Классическая книга Майкла Гербера «Малый бизнес: от
иллюзий к успеху» описывает ловушку специалиста, кото-
рый создаёт компанию и продолжает выполнять в ней рабо-
ту руками. Это важное объяснение. Но в работающей коман-
де возникает следующий слой: владелец может уже не вы-
полнять основную услугу и всё равно оставаться обязатель-
ным участником почти каждого выбора. Он не делает работу
за всех. Он выдаёт разрешения. Поэтому совет «перестаньте
быть специалистом» здесь недостаточен.

Можно нанять сильного администратора, передать ему
календарь и документооборот, но оставить у себя все реше-
ния о сроках, деньгах и исключениях. Нагрузка станет ак-
куратнее, а зависимость сохранится. Можно купить систе-
му управления задачами, но добавить в каждый шаблон по-
ле «согласовано с владельцем». Работа станет прозрачнее, а
очередь — просто красивее. Можно провести обучение по



 
 
 

ответственности, но продолжать исправлять любое решение,
принятое не тем способом. Команда быстро поймёт реаль-
ное правило.

Реальное правило всегда сильнее объявленного.



 
 
 

 
Четыре слоя зависимости

 
Чтобы не спорить об ощущениях, полезно разделить за-

висимость на четыре слоя. Первый слой — решения. Кто
вправе изменить срок, предложить компенсацию, выбрать
поставщика, подтвердить расход или отказаться от неподхо-
дящего клиента? Если ответ почти всегда один и тот же че-
ловек, компания зависит от него даже при хорошо распреде-
лённых задачах.

Второй слой — отношения. Иногда формальные процес-
сы работают, но ключевой клиент признаёт только личный
номер владельца. Поставщик даёт отсрочку после его звон-
ка. Сложный сотрудник обсуждает проблемы только с ним.
Такая зависимость редко попадает в должностную инструк-
цию, зато проявляется в первый же день отсутствия: команда
может выполнить работу, но не может удержать договорён-
ность.

Третий слой — знания. Сюда относится не только ин-
струкция «нажать кнопку A, затем B». Важнее неявные кри-
терии: какой клиентский сигнал означает реальный риск, ка-
кую задержку поставщика ещё можно принять, где компа-
ния зарабатывает, а где сохраняет отношения, какую ошиб-
ку можно быстро исправить. Знание часто кажется владель-
цу здравым смыслом. Для нового человека это набор неви-
димых исключений.



 
 
 

Четвёртый слой — доступ. Банковская подпись, учёт-
ная система, домен, рекламный кабинет, договорный архив,
закрывающие документы, контакт аварийного подрядчика.
Бывает, что решение давно передано, человек обучен, ин-
струкция написана, но выполнить действие он не может.
Устойчивость ломается о пароль, право подписи или един-
ственный телефон.

Эти слои связаны. Нельзя просто «передать решение о за-
купке», если сотрудник не видит остатки, не знает предель-
ную сумму, не имеет доступа к оплате и не понимает, ка-
кие поставщики критичны для качества. Но и не нужно сра-
зу строить идеальную систему на все случаи. Задача первого
прохода — найти конкретную точку, где зависимость созда-
ёт заметную очередь и где цена безопасного эксперимента
приемлема.

Руководство IFC по корпоративному управлению для ма-
лого и среднего бизнеса прямо связывает рост компании
с формализацией пределов полномочий, делегированием,
внутренними контролями и планами для ключевых лиц. Там
же чрезмерная концентрация власти у основателя названа
риском ключевого лица. Это полезный сдвиг в языке. Во-
прос перестаёт звучать как «почему я не умею отпускать».
Он звучит так: «какая функция компании имеет единствен-
ную точку отказа и каким контролем её можно безопасно
разделить?»

Психология, конечно, никуда не исчезает. Владельцу



 
 
 

трудно принять решение, которое отличается от его соб-
ственного. Сотруднику страшно отвечать за ошибку. Но если
начать только с доверия, разговор быстро станет туманным.
Один скажет: «Я доверяю, но хочу знать». Другой услышит:
«Мне не доверяют, поэтому надо спрашивать». Я предлагаю
сначала построить наблюдаемые границы, а уже потом об-
суждать чувства, которые эти границы вызывают. Конкрети-
ка снижает температуру.



 
 
 

 
Полезное участие или зависимость

 
Не всякое участие владельца нужно убирать. Есть реше-

ния, где он действительно является носителем мандата: из-
менение стратегии, крупное распределение капитала, приня-
тие юридически значимого обязательства, выбор риска, спо-
собного поставить компанию под угрозу. Есть отношения,
которые собственник осознанно хочет вести сам. Есть рабо-
та, которую он делает потому, что любит её и видит в ней
смысл. Книга не предлагает передать это ради красивого по-
казателя.

Различие можно проверить вопросом: если владелец не
ответит сегодня, что именно произойдёт? В одном случае
компания потеряет уникальную возможность или примет
необратимый риск без полномочий. Тогда участие оправда-
но. В другом — сотрудник отложит обычную покупку на 12
000 рублей, хотя бюджет, критерии качества и запас време-
ни известны. Тогда ожидание может быть дороже небольшой
вариативности выбора.

Сами суммы здесь ничего не доказывают. Для одной ком-
пании 12 000 рублей — мелкий расход, для другой — суще-
ственная доля недельной выручки. Поэтому универсальные
пороги вредны. Нужен не чужой список «что делегировать»,
а собственная оценка цены ошибки, цены задержки и обра-
тимости. Мы подробно разберём её в третьей главе.



 
 
 

Есть ещё одна проверка: должен ли владелец каждый раз
использовать уникальное суждение или решения начинают
повторяться? Если он трижды за месяц разрешает одну и
ту же скидку по одинаковой причине, уникальность уже со-
мнительна. Возможно, в голове существует правило, просто
оно пока не названо. Если каждый раз случай отличается по
договору, риску и последствиям, поспешная стандартизация
создаст ложную безопасность.

Слабая система пытается устранить владельца из любого
решения. Сильная — понимает, где его участие создаёт цен-
ность, а где он обслуживает накопившуюся привычку.



 
 
 

 
Цена ожидания, которую

не видно в отчёте
 

Финансовый отчёт редко содержит строку «сотрудник
ждал ответа собственника». Но задержка всё равно меняет
экономику. Менеджер позже отвечает клиенту. Специалист
начинает другую работу и затем снова переключается. Заказ
закупается срочно, потому что обычное окно упущено. Вла-
делец откладывает работу, которую кроме него действитель-
но никто не сделает.

Для первого приближения не нужен сложный расчёт.
Возьмите один повторяющийся вопрос и проследите путь.
Когда он возник? Когда дошёл до владельца? Сколько лю-
дей ждали? Что они делали вместо? Потребовалось ли зано-
во собирать контекст? Изменилась ли цена или срок из-за
ожидания? Даже если вы не переведёте всё в рубли, появит-
ся причинная цепочка.

Представим, что вопрос о переносе срока возник в 10:00.
Менеджер написал владельцу, но тот был на встречах до
13:00. Специалист, не получив ответа, начал другую зада-
чу. В 13:20 перенос подтвердили. Специалист вернулся к ис-
ходной работе только в 15:00, потому что новая задача то-
же требовала завершения. Формально решение заняло три
часа двадцать минут. Фактически оно изменило последова-
тельность дня и создало ещё одно незавершённое дело.



 
 
 

Именно поэтому в Kanban ограничивают незавершённую
работу и измеряют возраст элементов потока. Смысл не в
доске с колонками. Смысл в том, что начатая, но не завер-
шённая работа создаёт очередь, переключения и непредска-
зуемость. В нашей задаче элементом потока будет не только
задача, но и решение, без которого задача не движется.



 
 
 

 
Окно автономности

 
Вместо громкой цели «бизнес без владельца» я предлагаю

ввести более скромную метрику — окно автономности. Это
максимальный период, который система уже проверенно ра-
ботает без оперативных решений собственника при заранее
заданных условиях. Не теоретически. Не потому, что коман-
да уверена. Проверенно.

У одной компании окно равно двум часам: дальше начи-
нают накапливаться клиентские исключения. У другой —
рабочему дню, но только если нет платежей. У третьей —
трём дням при условии, что владелец остаётся доступен по
красной линии безопасности. Эти значения нельзя честно
сравнивать между бизнесами. Зато их можно сравнивать с
собственной прошлой версией.

Окно автономности полезно по трём причинам. Во-пер-
вых, оно заставляет описать условия. Фраза «команда справ-
ляется» становится конкретнее: с какими решениями, в ка-
кой период, при каком уровне спроса? Во-вторых, метрика
не требует полного исчезновения владельца. Увеличение с
двух часов до дня уже меняет качество его внимания. В-тре-
тьих, окно проверяется небольшими шагами. Ошибка обна-
руживается раньше, чем превращается в дорогую проблему.

На первой неделе ничего тестировать не нужно. Пока до-
статочно записать предположение. На сколько часов вы мо-



 
 
 

жете отключиться сегодня, не читая обычные сообщения и
не принимая операционные решения? Какие три события,
скорее всего, прервут этот период? Что остановится первым:
деньги, клиентское обещание, график, закупка, доступ или
отношение?

Ответы не должны быть красивыми. Их задача — создать
исходную точку.



 
 
 

 
Первая диагностика

 
Сделайте короткую проверку по четырём слоям. Она не

заменяет журнал решений, но помогает настроить внимание:
Какие три решения чаще всего ждут лично вас?
Какие два клиента, поставщика или сотрудника признают

договорённость только после вашего участия?
Какое важное правило вы объясняли уже несколько раз,

но нигде не зафиксировали?
Какой доступ или право невозможно быстро и законно пе-

редать при вашем отсутствии?
Какой обычный вопрос вы всё ещё называете «нестан-

дартным», хотя он повторялся в этом месяце?
Какое решение команды вы недавно отменили только по-

тому, что сделали бы иначе?
Последний вопрос особенно неприятен. Иногда отмена

была необходима: нарушена безопасность, договор или фи-
нансовая граница. Иногда решение действительно ухудша-
ло результат. Но бывает и третий вариант — результат допу-
стим, а способ просто не похож на ваш. Если этот вариант не
признавать, самостоятельность останется театром.

Не нужно сейчас исправлять найденное. Желание немед-
ленно написать регламент понятно: действие снижает трево-
гу. Но ранняя документация часто фиксирует предполагае-
мую проблему, а не фактическую очередь. Владелец подроб-



 
 
 

но описывает редкий процесс, который любит контролиро-
вать, и пропускает десятки мелких решений, растворённых
в переписке.

Поэтому следующий шаг скучнее и полезнее. Четырна-
дцать дней мы будем считать вопросы. Не для отчёта и не
для оценки сотрудников. Чтобы увидеть систему такой, ка-
кой она работает, а не такой, какой мы её помним.

Практическое правило главы звучит так: участие владель-
ца становится зависимостью, когда обычный следующий шаг
останавливается без его решения, отношения, знания или
доступа. Первое действие — не делегировать наугад, а опре-
делить предполагаемое окно автономности и четыре слоя,
которые его ограничивают.



 
 
 

 
Глава 2. Четырнадцать дней

правды: журнал решений
 
 

Почему память выбирает не то
 

Если спросить владельца вечером, какие вопросы отвле-
кали его сегодня, он легко назовёт самый неприятный. Кон-
фликт с клиентом, странный расход, опоздание подрядчика.
Мелкие решения растворятся: ответил на сообщение, кив-
нул, переслал контакт, сказал «можно». Именно эти незамет-
ные действия часто и создают устойчивую зависимость.

Память вообще плохо подходит для аудита потока. Она
выделяет эмоциональное, редкое и недавнее. Система же мо-
жет тормозить из-за спокойного вопроса, который повто-
ряется три раза в неделю. Например: можно ли перенести
встречу, вернуть небольшую сумму, заказать расходники у
запасного поставщика. Ни один эпизод не достоин отдельно-
го совещания. Повторяемость меняет вывод.

В русскоязычном обсуждении о делегировании владелец
прямо описывает ситуацию: клиенты, файлы, документы и
прайсы организованы под него, новому человеку трудно вой-
ти в работу, а вместо стратегии приходится продолжать вы-
ставлять счета и консультировать. Это не статистика рынка и



 
 
 

не доказательство универсального спроса. Это живой сигнал
механизма: зависимость прячется в повседневной организа-
ции информации и решений.

Свежие обсуждения владельцев малого бизнеса на Reddit
дают похожую картину. Один автор пишет, что внешне мага-
зин работает нормально, но открытие, запасы, поставщики,
счета и мелкие жалобы продолжают зависеть от него. Другой
передал человеку ответственность за расходы, но проверяет
банковский счёт и звонит после каждой незнакомой покуп-
ки. Эти истории нельзя механически переносить на любой
бизнес. Зато они показывают два разных разрыва: в первом
случае знание и процессы живут в голове; во втором фор-
мальное полномочие отменяется последующим поведением
владельца.

Журнал решений нужен, чтобы найти собственную вер-
сию разрыва.



 
 
 

 
Что считать решением

 
Не всякое сообщение является решением. «Клиент при-

слал файл» — факт. «Сделай макет к пятнице» — задача.
«Можно ли перенести макет на понедельник, потому что ис-
ходные данные пришли позже?» — решение: надо выбрать
между сроком, качеством, отношением и загрузкой.

Решение появляется там, где есть хотя бы два допустимых
действия и выбор меняет результат, риск, срок, деньги или
обязательство. Иногда выбор крошечный. Как сформулиро-
вать ответ? Кого поставить в приоритет? Можно ли заменить
материал? Нужно ли сейчас уведомлять клиента? Если со-
трудник не вправе выбрать сам, элемент попадает в очередь
владельца.

Есть и скрытые решения. Владелец видит письмо, сам ис-
правляет формулировку и отправляет, не дожидаясь вопро-
са. Формально никто к нему не обращался. Фактически он
забрал выбор. Или менеджер заранее знает, что определён-
ный вариант «всё равно не пропустят», и даже не предлагает
его клиенту. Решение принято тенью прошлого контроля.

Журнал не поймает все скрытые случаи, но их можно за-
мечать отдельно. Каждый раз, когда владелец вмешался без
запроса, стоит записать событие так же, как входящий во-
прос. Не для самокритики. Без этого owner-touch ratio будет
искусственно низким: команда не спрашивает, потому что



 
 
 

собственник успевает раньше.



 
 
 

 
Минимальный формат журнала

 
Для первого прохода не нужна новая информационная си-

стема. Подойдёт заметка, простая электронная таблица или
отдельная доска — важно выбрать один способ и не менять
его две недели. У каждого события достаточно зафиксиро-
вать семь полей:

Дата и время появления вопроса.
Кто принёс вопрос или где владелец вмешался сам.
Какой выход нужно было получить.
Чего не хватало для самостоятельного решения: права,

данных, навыка, доступа или готовности принять риск.
Какова предполагаемая цена ошибки и можно ли её ис-

править.
Когда решение было принято и кто его принял.
Повторялся ли похожий случай раньше.
Если поле требует длинного эссе, формат слишком тя-

жёлый. Журнал должен пережить загруженный день. Од-
ной-двух фраз достаточно. Позже мы выберем небольшой
класс решений и разберём его глубже.

Важно заранее объяснить команде назначение наблюде-
ния. Если люди решат, что владелец собирает список «глу-
пых вопросов», они начнут скрывать неопределённость.
Внешне количество обращений снизится, а риск вырастет.
Формулировка может быть простой: «Две недели мы смот-



 
 
 

рим, какие решения застревают у меня, чтобы определить
ясные полномочия. Сейчас лучше принести сомнение, чем
угадывать новую границу».

Такой разговор требует выдержки. Первые дни вопросов
может стать больше. Это не ухудшение системы, а повы-
шение видимости. Нельзя одновременно просить приносить
все сомнения и раздражаться из-за количества. Иначе ко-
манда быстро вернётся к старой игре.



 
 
 

 
Составной пример одной строки

 
Представим условную студию. В 10:10 менеджер получа-

ет просьбу постоянного клиента сдвинуть сдачу на два дня,
потому что исходные материалы пришли поздно. Менеджер
пишет владельцу. Тот отвечает в 12:40: перенос допустим,
если промежуточную версию покажут по прежней дате. Спе-
циалист узнаёт об этом в 13:00.

В журнале выходом будет не «ответить клиенту», а «вы-
брать новый срок и сохранить контроль ожиданий». Недо-
стающим элементом окажется право менеджера менять срок.
Данные у него были: дата получения материалов, текущая за-
грузка и история клиента известны. Навык тоже есть. Ошиб-
ка обратима до подтверждения клиенту, а её цена умеренна.
Похожий случай происходил неделю назад.

Этот пример ещё не доказывает, что переносы надо
немедленно передать менеджеру. Возможно, сроки связаны
с договорными штрафами. Возможно, специалист оптими-
стично оценивает загрузку. Возможно, владелец знает о па-
раллельном обещании. Но журнал уже сформулировал по-
лезный вопрос: какой факт и какое полномочие отсутству-
ют? Это лучше, чем общий вывод «менеджер не берёт ответ-
ственность».



 
 
 

 
Четыре показателя первого прохода

 
Через две недели можно посчитать десятки метрик. Не на-

до. Для первого решения достаточно четырёх.
Первый показатель — owner-touch ratio, доля операцион-

ных решений, которых коснулся владелец. Числитель — ре-
шения, которые он принял, подтвердил, изменил или иници-
ировал вместо команды. Знаменатель — все операционные
решения выбранного наблюдаемого потока. Сразу возникает
трудность: как узнать знаменатель, если команда принимает
часть решений без него? Не пытайтесь охватить всю компа-
нию. Выберите поток, который виден: например, клиентские
изменения по активным заказам. За две недели произошло
32 решения, в 21 участвовал владелец. Отношение равно 21
к 32, или примерно 66 процентам.

Эта цифра не является оценкой качества. Высокая доля
может быть оправдана, если период включал крупное изме-
нение договоров. Низкая может быть ложной, если команда
избегала решений. Показатель нужен для сравнения одного
класса с ним самим после изменения.

Второй показатель — число решений, которые сейчас
ждут владельца, и возраст самого старого. Среднее время
иногда скрывает хвост: девять вопросов решены быстро,
один лежит четыре дня и удерживает клиента. Самый старый
элемент заставляет посмотреть на конкретный риск.



 
 
 

Третий — доля повторных исключений. Если из 20 об-
ращений восемь похожи на уже встречавшиеся, система не
учится. Причина может быть в отсутствии правила, в недо-
ступности данных, в слишком узком полномочии или в том,
что владелец каждый раз отвечает по-разному. Повтор — не
автоматический аргумент за регламент. Он приглашает най-
ти механизм.

Четвёртый — причина эскалации. Сколько вопросов при-
шло из-за отсутствия права? Сколько — из-за данных?
Сколько — из-за навыка, доступа или высокой цены риска?
Если свалить причины в один мешок «не готовы», лечение
получится случайным. Полномочие не исправит отсутствие
данных. Обучение не поможет без доступа. Новый регламент
не решит проблему, если владелец не принимает допусти-
мую вариативность.



 
 
 

 
Не путать точность с полезностью

 
У владельца может появиться желание довести журнал до

бухгалтерской точности. Уточнить каждую минуту, класси-
фицировать 14 видов решений, построить диаграмму. Это
понятная форма откладывания. Пока мы улучшаем инстру-
мент наблюдения, реальная очередь остаётся прежней.

Двухнедельный журнал — не исследование для научного
журнала. Это рабочая выборка. Его задача — выбрать следу-
ющий безопасный эксперимент. Если данные ясно показы-
вают, что вопросы о переносе сроков повторяются, обрати-
мы до сообщения клиенту и приходят из-за отсутствия пра-
ва, можно двигаться дальше. Если картина смешанная, на-
блюдение стоит продлить или сузить поток.

Сезонный бизнес требует особой осторожности. Две неде-
ли перед праздниками могут показать аномальную нагрузку,
а две недели тишины — скрыть критические исключения. В
таком случае полезно честно записать ограничение и повто-
рить наблюдение в другом периоде. Нельзя компенсировать
короткую выборку уверенностью голоса.

Есть и обратная ошибка — объявить данные бесполезны-
ми, потому что они неполны. Полнота недостижима. Если
журнал помог обнаружить один повторяемый класс, где пра-
во на решение отсутствует без причины, он уже выполнил
работу.



 
 
 

 
Как выбрать первый класс решений

 
Лучший первый класс — не самый раздражающий и не са-

мый дорогой. Нужна комбинация четырёх свойств: решение
повторяется, его ошибка обратима или ограничена, необхо-
димый контекст можно передать, а результат наблюдаем. В
нашей условной студии таким классом могут стать переносы
промежуточных сроков в пределах двух рабочих дней при
отсутствии договорного штрафа.

Фраза уже содержит границы. Не «менеджер сам меня-
ет любые сроки», а конкретный тип изменения, диапазон и
условие. Мы ещё проверим цену ошибки и красные линии,
поэтому сейчас это только кандидат.

Плохим первым классом будет редкое решение о крупном
юридическом обязательстве. Даже если оно отнимает мно-
го нервов, команда не получит достаточного количества по-
вторений для обучения, а цена эксперимента высока. Другой
плохой кандидат — действие, которое кажется мелким, но
зависит от несуществующих данных. Например, скидка без
видимой маржинальности. Передав право, владелец создаст
угадайку.

Полезно ранжировать найденные классы по четырём
осям: частота, цена ошибки, обратимость и готовность кон-
текста. Не нужно считать сложный интегральный балл. До-
статочно ответить, какой класс часто возвращается, допус-



 
 
 

кает исправление, имеет ограниченный риск и может быть
обеспечен фактами. Он станет учебным полигоном.



 
 
 

 
Журнал вмешательств владельца

 
Отдельного внимания заслуживают решения, которые ко-

манда приняла сама, а владелец потом отменил. В откры-
том обсуждении предприниматель описывает именно такой
паттерн: сотруднику формально поручены расходы, но каж-
дая незнакомая транзакция вызывает звонок и перепровер-
ку. Сам автор видит противоречие — он говорит человеку,
что тот отвечает за решение, а затем ставит решение под со-
мнение.

В журнале полезно помечать такие события словом
override — отмена или переделка решения владельцем. Поз-
же мы разберём четыре причины. Возможно, команда на-
рушила явную красную линию. Возможно, ей не сообщили
важный факт. Возможно, навыка пока недостаточно. А воз-
можно, результат был допустимым, но владелец предпочёл
бы другой способ.

Четвёртая причина болезненна, потому что не предлагает
виноватого. Чтобы получить самостоятельность, приходится
покупать небольшую вариативность. Человек выберет дру-
гого поставщика, напишет письмо менее изящно, расставит
задачи не в вашем порядке. Если выход, риск и ограничения
соблюдены, исправление ради вкуса стоит дорого: оно учит
приносить наверх всё.

Пока не надо запрещать себе вмешиваться. Достаточ-



 
 
 

но фиксировать факт и причину, как вы её видите. Через
несколько недель журнал покажет, повторяется ли вмеша-
тельство и улучшает ли оно систему.



 
 
 

 
Итог двух недель

 
К концу наблюдения у вас должен появиться не отчёт на

сорок страниц, а короткая карта:
предполагаемое и фактическое окно автономности;
четыре слоя зависимости с конкретными примерами;
owner-touch ratio для одного видимого потока;
число ожидающих решений и возраст самого старого;
доля повторных исключений;
один класс решений — кандидат на передачу.
Это содержательный список, к которому мы будем возвра-

щаться. Если какого-то числа нет, не подставляйте прибли-
зительное ради красоты. Напишите, что пока не измерено, и
укажите способ собрать данные в следующем цикле.

Самое важное изменение уже произошло. Вместо «со-
трудники не решают» у вас появились разные причины: не
вправе, не знают, не умеют, не могут получить доступ, боят-
ся отмены или действительно сталкиваются с высокой ценой
риска. Теперь можно выбирать инструмент.

Практическое правило главы: сначала считать входящие
решения и собственные вмешательства, затем выбирать
один частый, ограниченный и обратимый класс. Журнал не
должен доказать, что владелец лишний. Он должен показать,
где его участие можно заменить ясным устройством систе-
мы.



 
 
 

Следующий вопрос сложнее. Даже частое решение нель-
зя передавать только потому, что оно надоело. Надо понять,
какие риски обратимы, где проходит красная линия и поче-
му цена ожидания иногда опаснее цены ошибки.



 
 
 

 
Глава 3. Не все решения равны

 
 

Опасность удобного глагола
 

«Делегировать» — удобный глагол. Он создаёт ощущение
одного движения: задача была у владельца, теперь находится
у сотрудника. В реальности передача состоит из нескольких
разных действий. Можно передать выполнение, но оставить
выбор способа. Можно отдать право решить, но сохранить
подпись. Можно разрешить действие в пределах суммы, а
всё остальное согласовывать. Можно передать решение и по-
лучать уведомление после него. Если смешать эти варианты,
обе стороны будут считать договорённость ясной и действо-
вать по разным правилам.

Представим составную ситуацию. Администратору гово-
рят: «Теперь ты отвечаешь за закупки». Для владельца это
означает: собирай потребность, сравнивай предложения и
приноси лучший вариант на утверждение. Для администра-
тора — самостоятельно выбирай и покупай расходники в
рамках бюджета. Первая же транзакция создаёт конфликт.
Владелец удивлён, что его не спросили. Администратор
удивлён, что ответственность оказалась без права.

Проблема не в формулировке как таковой. Она показыва-
ет, что мы пытаемся одной фразой описать архитектуру ре-



 
 
 

шения. В ней должны быть как минимум результат, допусти-
мый диапазон, обязательные факты, право действовать, спо-
соб контроля и стоп-условие. Пока эти элементы не разделе-
ны, доверие измеряется телепатией.

Начнём с различий между решениями. Они не академи-
ческие. От них зависит, какой контроль будет разумным.



 
 
 

 
Цена ошибки и цена задержки

 
Владельцы естественно думают о цене неправильного ре-

шения. Сколько потеряем, если выберем не того поставщи-
ка? Что случится, если менеджер даст лишнюю скидку? Как
отреагирует клиент на неудачную формулировку? Эта осто-
рожность полезна. Без неё книга о самостоятельности легко
превращается в призыв раздать полномочия и надеяться на
лучшее.

Но у решения есть вторая цена — цена задержки. Пока
менеджер ждёт согласования скидки, клиент может выбрать
конкурента. Пока закупка лежит до вечера, исчезает обыч-
ная доставка и остаётся срочная. Пока владелец редактирует
каждое письмо, ответ приходит на следующий день. Иногда
небольшая контролируемая ошибка дешевле безошибочно-
го опоздания.

Сравнивать эти цены нужно в одном контексте. Допустим,
менеджер просит согласовать компенсацию клиенту на 3 000
рублей. Потенциальная ошибка — выдать компенсацию там,
где она не нужна. Задержка — несколько часов молчания
после подтверждённой проблемы. Если маржа, причина об-
ращения и предел известны, ожидание может вредить отно-
шению сильнее, чем сама сумма. Но если компенсация при-
знаёт юридическую ответственность или создаёт прецедент
для крупного договора, цифра перестаёт быть главным фак-



 
 
 

тором.
Отсюда первое правило: риск нельзя сводить к рублям. У

него есть юридическое, безопасностное, репутационное, до-
говорное и человеческое измерение. Небольшой платёж мо-
жет запустить обязательство. Невинная публичная фраза —
усилить конфликт. Обычная замена материала — нарушить
требование безопасности.

И обратное верно. Большая сумма не всегда требует руч-
ного решения владельца, если она заранее заложена в утвер-
ждённый бюджет, разбита системой контроля и относится к
повторяемой операции. Значение имеет не только размер, но
и новизна, обратимость, полномочие и качество доступных
данных.



 
 
 

 
Обратимость — не

право на небрежность
 

Обратимое решение можно исправить с приемлемыми
затратами и без необратимого ущерба. Заказать пробную
небольшую партию у нового поставщика обычно легче отме-
нить или компенсировать, чем подписать долгосрочный экс-
клюзивный контракт. Изменить внутреннюю последователь-
ность задач проще, чем публично пообещать клиенту недо-
стижимый срок. Отправить черновик внутри команды без-
опаснее, чем юридически значимое письмо наружу.

Обратимость не означает, что ошибаться приятно или
бесплатно. Она означает, что система способна учиться
небольшими ставками. Если решение обратимо, контроль
можно сместить после действия: установить предел, увидеть
результат, разобрать отклонение. Для необратимого реше-
ния контроль должен происходить раньше, а право — оста-
ваться у человека с соответствующим мандатом.

Здесь легко впасть в другую крайность и назвать обрати-
мым всё, что теоретически можно исправить. Плохой ответ
клиенту можно извинить, но доверие не возвращается нажа-
тием кнопки. Ошибочную выплату иногда можно взыскать,
но отношения и время уже потеряны. Поэтому полезно оце-
нивать не техническую возможность отката, а полную цену
исправления: деньги, время, доверие, закон и побочные обя-



 
 
 

зательства.
Я предлагаю простой вопрос: если выбор окажется невер-

ным, можно ли в разумный срок вернуться в приемлемое
состояние, не создавая ущерба, который компания не гото-
ва принять? Слово «приемлемое» заставляет владельца на-
звать собственную границу, а не брать универсальный совет
из книги.



 
 
 

 
Частота и готовность контекста

 
Частое решение кажется хорошим кандидатом на переда-

чу: команда быстро получит практику, а владелец заметит
эффект. Но частота сама по себе недостаточна. Если каждый
случай требует уникального юридического анализа, повто-
ряется тема, а не решение.

Нужно проверить готовность контекста. Какие факты ме-
няют выбор? Доступны ли они человеку в момент решения?
Есть ли критерий хорошего выхода? Понимает ли он крас-
ные линии? Может ли выполнить действие законно и техни-
чески? Если нет, проблема не в доверии.

Возьмём скидки. Владелец может думать: «Менеджер зна-
ет клиента и цену, пусть решает». Но без себестоимости, те-
кущей загрузки, уже обещанных бонусов и ограничения по
договору менеджер видит только половину картины. Переда-
ча права в таком виде превращает его в угадывающего. По-
сле первой ошибки владелец скажет, что команда не готова,
хотя система не предоставила необходимые данные.

Иногда контекст существует, но его трудно получить
быстро. Сотрудник может найти маржинальность в одной си-
стеме, историю компенсаций — в другой, договор — в пап-
ке, а текущую загрузку узнать у специалиста. Формально всё
доступно. В реальном времени цена сбора выше, чем корот-
кий вопрос владельцу. Тогда первым шагом будет не расши-



 
 
 

рение полномочия, а сбор критических фактов в карточке
решения.



 
 
 

 
Красные линии

 
Красная линия — наблюдаемое условие, при котором че-

ловек останавливается и эскалирует решение. Не «если сум-
ма большая», а «если расход превышает 30 000 рублей или
выходит за утверждённую статью бюджета». Не «если клиент
важный», а «если изменение затрагивает договор с неустой-
кой, публичный отзыв уже опубликован или клиент тре-
бует признать юридическую ответственность». Порог здесь
условный: каждая компания определяет его сама.

Хорошая красная линия защищает риск и оставляет про-
странство для работы. Плохая звучит настолько широко, что
покрывает всё: «согласовывать любые нестандартные слу-
чаи». Поскольку стандартность определяется после анализа,
сотрудник снова принесёт каждый вопрос владельцу. Фор-
мально полномочие существует, фактически стоп-условие
его съело.

С другой стороны, нельзя искусственно сужать красные
линии ради красивого показателя самостоятельности. Реше-
ния, затрагивающие безопасность людей, закон, банковские
полномочия, существенные необратимые обязательства и
стратегическое распределение капитала, требуют соответ-
ствующего мандата и профессиональной проверки. Книга не
может установить универсальную границу. Она может дать
способ сделать её явной.



 
 
 

Полезно разделить красные линии на пять семейств:
Закон и договорные полномочия.
Безопасность людей, данных и продукта.
Деньги выше установленного риска или вне бюджета.
Необратимые публичные и клиентские обязательства.
Решения, меняющие стратегию, владение или долгосроч-

ную структуру компании.
Пять семейств — не готовая политика. Это проверка на

слепые зоны. Внутри каждого нужны конкретные условия,
соответствующие вашему бизнесу.



 
 
 

 
Три корзины

 
После двухнедельного журнала решения можно распреде-

лить в три корзины. Первая — оставить владельцу. Сюда по-
падают решения с высоким необратимым риском, требую-
щие его мандата или уникального контекста, который пока
невозможно безопасно передать. Важно честно назвать при-
чину. «Я хочу» допустимо как собственнический выбор, но
не надо выдавать его за объективную невозможность.

Вторая корзина — подготовить к передаче. Решение по-
вторяется и потенциально подходит, но не хватает данных,
навыка, доступа, резерва или ясной границы. Эта корзи-
на часто самая большая. Она защищает от ложного выбора
между «держать всё» и «отдать всё».

Третья — передать сейчас в ограниченном коридоре.
Здесь частые, наблюдаемые и достаточно обратимые реше-
ния, для которых контекст доступен, а цена эксперимента
приемлема. Передача всё равно не происходит одной фра-
зой. В следующей главе мы соберём коридор полномочий.

Составной пример поможет увидеть различие. В студии
есть три типа вопросов о сроках. Перенос внутреннего про-
межуточного этапа на один день без влияния на клиента
можно передать сразу. Изменение клиентского срока в пре-
делах двух дней при поздних исходных материалах нужно
подготовить: проверить договор и дать менеджеру доступ к



 
 
 

загрузке. Перенос финальной сдачи по контракту с неустой-
кой остаётся красной линией владельца и юриста. Слово
«срок» одно, архитектура решений разная.



 
 
 

 
Пограничный случай:

доверие есть, права нет
 

Предприниматель может искренне доверять сотруднику и
всё равно не иметь права передать ему действие. Банковские
операции, персональные данные, регулируемая профессио-
нальная деятельность, подпись договора — здесь действуют
внешние требования. Ошибкой будет считать формальную
границу признаком микроменеджмента.

Но внешнее ограничение не всегда означает, что весь про-
цесс должен ждать владельца. Подготовку фактов, провер-
ку условий, сравнение вариантов и проект решения можно
передать, сохранив подпись у уполномоченного лица. Тогда
собственник не заново разбирает случай, а принимает огра-
ниченное решение на подготовленном контексте.

Это важный компромисс. Цель не в максимальном про-
центе переданных решений. Цель — убрать из очереди то,
что не требует уникального мандата, и сократить время того,
что требует.



 
 
 

 
Проверка перед передачей

 
Для выбранного класса решений ответьте последователь-

но:
Какой наблюдаемый выход должен получить бизнес?
Какова цена неверного решения во всех значимых изме-

рениях?
Насколько решение обратимо и как выглядит исправле-

ние?
Какие факты действительно меняют выбор и доступны ли

они?
Где проходит конкретная красная линия?
Кто имеет законное и техническое право выполнить дей-

ствие?
Какой результат покажет, что границу можно расширить

или нужно сузить?
Список выглядит простым, но пятый и седьмой вопро-

сы обычно требуют настоящего выбора. Если красная линия
описана туманно, очередь сохранится. Если критерий пере-
смотра отсутствует, временный эксперимент быстро станет
либо вечным недоверием, либо бесконтрольной привычкой.

Практическое правило главы: передавать нужно не то, что
больше всего раздражает владельца, а частое решение с до-
ступным контекстом, приемлемой ценой ошибки и ясной
обратимостью. Красные линии остаются до действия; всё



 
 
 

остальное получает шанс перейти к контролю после резуль-
тата.

Теперь у нас есть кандидат и границы риска. Осталось
превратить их в рабочее право, которое одинаково понима-
ют владелец и команда.



 
 
 

 
Глава 4. Коридоры полномочий
вместо вечного «спроси меня»

 
 

Почему разовое разрешение
ничего не меняет

 
Менеджер спрашивает, можно ли компенсировать клиен-

ту 2 000 рублей. Владелец отвечает: «Да, конечно, в таких
случаях решай сам». Через неделю похожая проблема тре-
бует компенсации 4 500 рублей. Менеджер снова спрашива-
ет. Владелец раздражается: он же уже передал решение. Ме-
неджер удивляется: прошлый ответ касался другой суммы и
другого клиента.

Оба действуют логично. Разовое разрешение не описыва-
ет класс решений. Фраза «в таких случаях» скрывает гра-
ницы, которые говорящий считает очевидными: причина,
сумма, тип клиента, договор, частота, уже использованные
уступки. Собеседник не знает, какие признаки важны. По-
этому осторожность возвращает вопрос наверх.

Коридор полномочий — это диапазон, внутри которого
роль вправе принять решение без предварительного согла-
сования. У коридора есть вход, выход, ограничения и сиг-
нал остановки. Он не диктует единственный способ, иначе



 
 
 

это будет инструкция. Он отвечает на другой вопрос: где
самостоятельный выбор законен, экономически приемлем и
управляем?

В профессиональном руководстве IFC для МСП преде-
лы полномочий, делегирование права подписи, внутренние
контроли и преемственность рассматриваются как элементы
развивающейся системы управления. Для маленькой коман-
ды это не означает создавать комитеты и многотомные поло-
жения. Смысл можно сохранить на одной странице.



 
 
 

 
Пять частей коридора

 
Первая часть — класс решения. Он должен быть уже, чем

тема. Не «работа с клиентами», а «компенсация за подтвер-
ждённую задержку по нашей вине». Не «закупки», а «по-
купка регулярных расходников из утверждённого перечня».
Чем яснее повторяемый класс, тем меньше скрытых исклю-
чений.

Вторая — желаемый выход. Компенсация должна не про-
сто «успокоить клиента», а закрыть конкретную проблему
в пределах допустимой экономики и зафиксировать догово-
рённость. Закупка должна обеспечить запас до следующе-
го планового заказа при заданном качестве и сроке. Выход
позволяет сотруднику выбирать способ, не угадывая личное
предпочтение владельца.

Третья — диапазон. Здесь появляются суммы, сроки, ка-
тегории и другие пороги. Например, менеджер может само-
стоятельно предложить компенсацию до 3 000 рублей, если
причина подтверждена, за последние 90 дней по клиенту не
было другой компенсации и действие не признаёт юридиче-
скую ответственность. Цифры в примере условны. В реаль-
ном бизнесе порог определяется экономикой и риском, а не
красивым круглым значением.

Четвёртая — способ видимости. Внутри части диапазона
решение принимается и записывается без сообщения. При



 
 
 

приближении к верхнему порогу менеджер принимает реше-
ние, но уведомляет владельца. За пределом останавливается
и согласует. Уведомление — не скрытая просьба разрешить.
Если собственник отвечает на каждое уведомление правка-
ми до действия, система фактически возвращается к согла-
сованию.

Пятая — красные линии. Они перекрывают диапазон при
особом риске: договорная неустойка, безопасность, персо-
нальные данные, публичный конфликт, требование доку-
мента о правах, подозрение на мошенничество. Красная ли-
ния должна быть редкой и наблюдаемой.



 
 
 

 
«Решает», «уведомляет»,

«согласует», «останавливает»
 

Четыре глагола удобно использовать как общий язык.
«Решает» означает, что роль выбирает и действует внутри

коридора. Она не обязана заранее рассказывать владельцу о
каждом случае. След решения сохраняется в согласованном
месте.

«Уведомляет» означает, что решение уже находится в
полномочии, но владельцу нужен сигнал для видимости или
наблюдения за риском. Уведомление не даёт ему автомати-
ческого права задержать действие. Если нужен ответ, это со-
гласование.

«Согласует» означает, что до действия требуется реше-
ние человека с большим мандатом. Класс может оставаться
у владельца или быть временно вне коридора до появления
данных и навыка.

«Останавливает» применяется при красной линии. Со-
трудник не ищет обход и не пытается уложить риск в сум-
му. Он прекращает действие, сохраняет факты и использует
аварийный маршрут.

Эти слова убирают удивительно много конфликтов. Фра-
за «держи меня в курсе» может означать все четыре режима.
Пока владелец не уточнил, команда выберет самый безопас-
ный — спросить.



 
 
 

 
Уведомление как

трудный навык владельца
 

Передача полномочий проверяет не только сотрудника.
Владелец получает уведомление и видит решение, которое
сам принял бы иначе. Рука тянется написать: «Лучше сделай
так». Если нарушение отсутствует, такой ответ незаметно
меняет режим. В следующий раз сотрудник подождёт ком-
ментария.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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