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Аннотация
Вы устали всё тащить на себе? По десять раз объяснять,

перепроверять, исправлять и всё равно слышать: «А что
мне теперь делать?» Кажется, стоит отпустить контроль, и
работа развалится. А люди рядом почему-то не становятся
самостоятельнее, только осторожнее.

Эта книга о неприятной правде: иногда мы сами приучаем
людей молчать, бояться ошибок и ждать команды. Не потому, что
плохие. Просто торопимся, давим, спасаем, делаем за других ведь
так быстрее.

Здесь нет волшебной схемы, как за неделю собрать идеальную
команду. Зато есть честный разговор о доверии, ответственности,
границах и власти. О том, как требовать без унижения, отпускать
контроль без бардака и растить людей, которые не прячутся за
вашей спиной, а способны сказать: «Я ошибся. Я исправлю».



 
 
 

Книга для тех, кто хочет однажды выдохнуть и увидеть рядом
не послушных исполнителей, а взрослых, надёжных людей.
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Глава 1 — Терпение как

рабочий инструмент
 

Есть качества, о которых приятно говорить в спокойной
комнате. Терпение как раз из таких. Пока никто не опоздал,
не сорвал срок, не ответил грубо и не сделал по-своему по-
сле подробного объяснения, терпение кажется почти есте-
ственным. Человек сидит, рассуждает о зрелости, кивает, со-
глашается: да, нужно быть выдержаннее. Потом начинается
обычный день.

Обычный день быстро показывает, что терпение не на-
строение. Это работа. Иногда тяжёлая работа. Ребёнок тре-
тий раз спрашивает одно и то же. Сотрудник снова приносит
сырой материал. Близкий человек слышит в твоих словах не
то, что ты сказал. Клиент меняет решение после долгого со-



 
 
 

гласования. И вот уже внутри поднимается знакомое жела-
ние ускорить жизнь силой: сказать резче, закрыть разговор,
надавить, поставить человека на место.

Многие называют это требовательностью. Иногда это и
правда требовательность. Но часто за ней прячется простое
нетерпение. Я хочу результата сейчас. Я хочу, чтобы другой
человек понял меня с первого раза. Я хочу, чтобы процесс
развития подчинился моему графику. Я хочу урожай рань-
ше сезона.

У жизни на это спокойный ответ: нет.
Она не спорит. Она просто не отдаёт зрелость раньше вре-

мени. Не отдаёт доверие после одной удачной речи. Не от-
даёт мастерство после короткого усилия. Не отдаёт близость
после одного вечера внимания. Можно сердиться, торопить,
давить, устраивать новые системы контроля. Но там, где дей-
ствует закон роста, нажим не заменяет процесса.

Я видел руководителей, которые искренне хотели сильной
команды, но обращались с людьми так, будто люди должны
созреть по приказу. Они давали задачу, объясняли один раз,
а потом раздражались: почему всё ещё нужно сопровождать?
Почему сотрудник не мыслит шире? Почему не берёт ответ-
ственность? Почему боится ошибиться? Иногда ответ был
неприятно прост: потому что рядом с этим руководителем
ошибка слишком дорого стоила.

Человек не учится свободно там, где его за первую нелов-
кость бьют по рукам. Он может выучить осторожность, мас-



 
 
 

кировку, угождение, умение приносить начальнику уже без-
опасную версию проблемы. Но это не обучение. Это приспо-
собление.

Терпение не означает снижения требований. Это важное
различие. Терпеливый человек не обязан терпеть халтуру,
ложь, равнодушие или повторяющееся нарушение догово-
ров. Но он понимает разницу между ростом и безответствен-
ностью. Он видит, где человеку нужно время, тренировка и
ясная обратная связь, а где человек просто не собирается
платить цену.

Нетерпеливый обычно смешивает всё. Новичок ошибся
- значит, безнадёжен. Подросток сопротивляется - значит,
неблагодарен. Партнёр не сразу понял - значит, не хочет слы-
шать. Команда не изменилась за месяц - значит, люди не те.
Такой человек быстро ставит ярлыки, потому что ярлык эко-
номит ему усилие понимания.

Но ярлык редко помогает расти. Чаще он закрывает дверь.
Когда мы называем человека ленивым, глупым, трудным,

эгоистичным, слабым, мы иногда описываем часть его пове-
дения. Но если внутри себя мы превращаем это в оконча-
тельный приговор, то перестаём видеть возможность. А пе-
рестав видеть возможность, мы начинаем вести себя так, что
человек получает от нас не поддержку роста, а подтвержде-
ние своей плохой роли.

В семье это видно особенно ясно. Ребёнка называют рас-
сеянным. Сначала в шутку, потом привычно. Он слышит это



 
 
 

за завтраком, перед школой, при гостях. Через год он уже
сам говорит: я такой, у меня всё теряется. Родители удивля-
ются, почему он не собирается. Но они давно помогли ему
поверить, что собранность к нему не относится.

На работе происходит то же самое. Сотрудника считают
конфликтным. С ним говорят заранее жёстко, ждут сопро-
тивления, читают в его вопросах вызов. Он чувствует это и
защищается. Его защита подтверждает ожидание. Круг за-
мыкается.

Верить в человека не значит закрывать глаза на факт. Ес-
ли ребёнок не собрал портфель, портфель не собран. Если
сотрудник сорвал срок, срок сорван. Если партнёр не выпол-
нил обещание, обещание не выполнено. Но между фактом и
приговором есть пространство. В этом пространстве и рабо-
тает зрелый человек.

Он говорит не: ты безответственный. Он говорит: вот до-
говор, вот что произошло, вот последствия, вот что нужно
изменить. Он не снимает ответственности, но и не отнимает
будущего. Он различает поступок и потенциал. Это требует
больше внутренней силы, чем просто вспылить.

Вспылить легко. Особенно если у тебя есть власть.
Власть делает нетерпение опасным. Обычный раздражён-

ный человек может испортить разговор. Раздражённый чело-
век с властью может испортить среду. Люди вокруг него на-
чинают не работать лучше, а угадывать безопасную дистан-
цию. Они начинают считать не только задачи, но и настрое-



 
 
 

ние. Они учатся не задавать вопросы в плохой момент. Они
выбирают, какую часть правды можно показать.

Потом руководитель спрашивает, почему никто не прояв-
ляет инициативу. Потому что инициатива любит кислород,
а страх забирает воздух. Человек не будет смело думать там,
где любое новое движение может быть встречено насмешкой
или наказанием.

Терпение создаёт пространство, в котором люди могут
становиться сильнее. Не пространство вседозволенности.
Пространство, где ошибка разбирается, а не используется
для унижения. Где вопрос не считается глупостью. Где рост
не требуется мгновенно, но требуется постоянно.

Один мастер на производстве сказал мне фразу, которую
я запомнил: если ученик после моей правки боится подойти
ко станку, значит, я не научил, а напугал. В этой фразе боль-
ше управленческой мудрости, чем во многих толстых про-
граммах развития.

Наставник отличается от контролёра не мягкостью голоса.
Он отличается целью. Контролёр хочет поймать отклонение.
Наставник хочет вырастить способность. Иногда наставник
бывает строгим. Иногда он останавливает работу резко, по-
тому что ошибка может дорого обойтись. Но даже строгость
у него служит делу и человеку, а не его раздражению.

Когда строгость служит раздражению, человек после неё
думает о себе: как мне защититься? Когда строгость служит
делу, он думает: что я должен понять и исправить? Разница



 
 
 

огромная.
Терпение связано с уважением к последовательности.

Нельзя перескочить через необходимые ступени. Ребёнок
сначала учится держать ложку, потом писать, потом отвечать
за более сложные вещи. Специалист сначала понимает опе-
рацию, потом систему, потом последствия решений. Семья
сначала восстанавливает безопасный разговор, потом дове-
рие, потом более глубокую близость. Организация сначала
учится говорить правду, потом принимать лучшие решения.

Мы часто хотим получить поздний плод ранним усилием.
Особенно в отношениях. Мужчина годами приходил домой
закрытым и раздражённым, а потом решил стать вниматель-
нее. Хорошее решение. Но если жена не раскрылась за пер-
вые две недели, он обиделся. Ему казалось, что его старание
не ценят. На деле он столкнулся с законом доверия: старое
поведение имеет инерцию.

Люди помнят не только наши новые намерения. Они пом-
нят опыт рядом с нами. И этот опыт нельзя отменить слова-
ми. Его можно переписать только новым опытом, повторён-
ным достаточно раз.

Это место особенно трудно для самолюбия. Самолюбию
хочется быстрого признания: я же уже изменился, почему ты
всё ещё осторожен? Но человек, которому рядом с нами бы-
ло больно или небезопасно, имеет право проверять переме-
ну временем. Его осторожность не всегда несправедливость.
Иногда это память.



 
 
 

Если мы действительно меняемся, нам придётся выдер-
жать период, когда новое поведение ещё не приносит пол-
ного доверия. Делать правильное без немедленной награды.
Говорить спокойнее, даже если в ответ пока холодно. Выпол-
нять обещание, даже если его встретили молча. Не требовать
аплодисментов за каждый шаг в сторону зрелости.

И тут терпение становится не украшением характера, а до-
казательством искренности.

В организациях та же логика. Новая миссия не меняет
культуру за квартал. Новые правила не сразу отменяют ста-
рый страх. Если годами людей наказывали за правду, они не
начнут говорить открыто после одного письма от руковод-
ства. Они посмотрят, что случится с первым, кто рискнёт.
Потом со вторым. Потом с тем, кто сказал правду не очень
удобно. И только после повторённого опыта начнут верить.

Управленцы часто недооценивают память системы. Си-
стема помнит, кого повысили. Помнит, кого убрали. Помнит,
за что публично похвалили, а за что тихо наказали. Помнит,
какие слова были только словами. Поэтому культурные из-
менения нельзя поручить плакатам. Их приходится подтвер-
ждать последовательными решениями.

Последовательность скучна. Зато она убеждает.
Есть ещё один вид нетерпения: нетерпение к себе. Оно

может выглядеть благородно. Человек требует от себя слиш-
ком многого, ругает себя за каждый срыв, сравнивает себя с
теми, кто ушёл дальше, и называет это высокими стандарта-



 
 
 

ми. Но часто это не стандарты, а гордость с другой стороны.
Он не хочет быть учеником. Он хочет сразу быть зрелым.

Настоящий рост начинается с согласия быть на своём
уровне. Не с капитуляции. С честности. Я сейчас здесь. Не
там, где хотел бы быть. Не там, где изображаю себя перед
другими. Здесь. Если я быстро раздражаюсь, значит, рабо-
таю с раздражением. Если плохо слушаю, значит, учусь слу-
шать. Если не умею планировать, значит, начинаю с просто-
го порядка. Если тело запущено, начинаю с сна, движения и
еды, а не с мечты о великой продуктивности.

Признать свой уровень неприятно, но освобождает. Пока
человек притворяется, он не учится. Он тратит силы на сце-
ну. Как студент, который боится задать вопрос, потому что
не хочет выглядеть незнающим, а потом не понимает сле-
дующую тему. Он защищает образ умного и теряет возмож-
ность стать умнее.

Взрослый ученик не боится сказать: я не понимаю. Он бо-
ится другого: прожить годы, делая вид, что понимает.

Терпение к себе не означает поблажку слабости. Оно
означает правильный порядок работы. Если я сорвался, я не
должен устраивать себе внутреннюю казнь на три дня. Толку
мало. Лучше разобрать: где началось, что я не учёл, какой
следующий шаг, кому надо принести извинение, какую за-
щиту поставить на будущее. Вина, превращённая в действие,
полезна. Вина, превращённая в самопоедание, часто стано-
вится ещё одной формой бездействия.



 
 
 

Некоторые люди всё время ругают себя и считают, что это
признак совести. Но совесть ведёт к исправлению. Бесконеч-
ное самобичевание ведёт к усталости и скрытой обиде. Че-
ловек вроде бы виноват, но ничего не меняет. Он как будто
платит страданием за право оставить всё как было.

Лучше меньше драматизма и больше дела.
Если обещал и не сделал, скажи правду. Сделай новую, бо-

лее точную договорённость. Убери причину, если можешь.
Не обещай широко, если пока не умеешь держать широко.
Начни с малого. Малое, выполненное спокойно, лечит луч-
ше большого, объявленного торжественно и забытого через
неделю.

Терпение также нужно в обучении других. Особенно ко-
гда мы знаем предмет хорошо. Знание иногда делает чело-
века нетерпеливым. Ему кажется, что очевидное очевидно
всем. Он забывает, сколько раз сам ошибался, пока учился.
Забывает свою прежнюю медлительность. Забывает, что ны-
нешняя лёгкость куплена годами повторений.

Опытный человек должен беречь память о собственном
ученичестве. Без неё он становится надменным.

Я встречал специалистов, которые могли объяснить слож-
ное просто и без унижения. Рядом с ними люди росли быст-
ро. Не потому, что их жалели. Потому что им давали ясность,
уважение и достаточную нагрузку. Хороший учитель не де-
лает работу за ученика. Он даёт ему такую меру трудности,
в которой ученик вынужден тянуться, но ещё не ломается.



 
 
 

Слишком лёгкая задача развращает. Слишком тяжёлая
подавляет. Верная задача растит.

Это касается детей, сотрудников, партнёров и нас самих.
Если человек долго не занимался телом, не надо начинать с
героического режима. Он выдержит три дня и бросит. Если
человек учится говорить правду, не надо сразу требовать от
себя безупречной смелости во всех разговорах. Начни с од-
ного честного разговора, который давно откладываешь. Ес-
ли команда привыкла ждать указаний, нельзя за один месяц
превратить её в самоуправляемую. Нужно постепенно пере-
давать ответственность вместе с ясными ожиданиями и пра-
вом на разбор ошибок.

Рост любит меру.
Мера не равна слабости. Мера как раз требует мудрости.

Нажать легко. Отпустить всё тоже легко. Труднее понять,
сколько давления помогает, а сколько уже разрушает. Труд-
нее различить, когда человеку нужен вызов, а когда восста-
новление. Когда нужно объяснить ещё раз, а когда пора тре-
бовать. Когда простить, а когда поставить границу.

В этом и состоит зрелое руководство. Не в том, чтобы все-
гда быть мягким или всегда быть жёстким. А в том, чтобы
видеть, чего требует ситуация, и не подменять это своим на-
строением.

Нетерпение часто рождается из тревоги. Мы боимся поте-
рять контроль. Боимся, что если не надавить сейчас, всё раз-
валится. Боимся, что если дать человеку время, он рассла-



 
 
 

бится. Боимся, что если не показать силу, нас не будут ува-
жать. Иногда страх говорит разумные вещи. Иногда действи-
тельно нужен быстрый приказ. В пожаре не проводят долгий
семинар о самостоятельности.

Но нельзя строить всю жизнь как пожар.
Если организация постоянно живёт в чрезвычайном ре-

жиме, люди перестают думать дальше ближайшего сигнала
тревоги. Если семья всё время живёт на крике, дети учатся
не ответственности, а выживанию. Если человек всё время
подгоняет себя страхом, он может много успеть, но внутри
будет становиться беднее.

Терпение возвращает дыхание. Оно даёт возможность не
только реагировать, но и понимать. Не только тушить, но и
выращивать. Не только исправлять последствия, но и менять
причину.

В этом смысле терпение тесно связано с верой. Не обяза-
тельно с громкой религиозной речью. С простой верой в то,
что правильный процесс имеет силу, даже когда результата
ещё не видно. Семя в земле не показывает каждый день от-
чёт о росте. Но если почва подготовлена, если есть вода, свет
и время, работа идёт.

Человек тоже растёт не всегда видимо. Иногда снару-
жи мало перемен. Он всё ещё ошибается, всё ещё медлит,
всё ещё отвечает неловко. Но внутри уже появилась новая
мысль, новая стыдливость перед старой привычкой, новая
попытка остановиться. Если рядом есть тот, кто видит не



 
 
 

только промах, но и направление, росту легче продолжаться.
Мы не должны выдумывать прогресс там, где его нет. Но

мы должны уметь замечать маленький настоящий прогресс.
Особенно у тех, кто привык видеть в себе только неудачу.

Сказать человеку: я вижу, что тебе было трудно, но ты всё-
таки не ушёл от разговора. Или: сегодня ты предупредил за-
ранее, и это важно. Или: решение ещё слабое, но ход мысли
стал лучше. Такие слова не являются пустой похвалой. Они
помогают человеку связать усилие и результат. Они укреп-
ляют нужное поведение.

Но похвала должна быть честной. Иначе она портит. Лю-
ди чувствуют, когда их гладят словами вместо уважительно-
го разговора. Особенно взрослые люди. Им не нужна слад-
кая подмена правды. Им нужна точная обратная связь: что
получилось, что нет, какой следующий шаг.

Точность - это форма уважения.
В терпении есть ещё один тяжёлый урок: не всё, что мы

выращиваем, даст тот плод, которого мы хотели. Мы можем
честно вкладываться в человека, а он всё равно выберет дру-
гое. Можем строить доверие, а другой продолжит пользо-
ваться им нечестно. Можем обучать сотрудника, а он уйдёт.
Можем говорить с ребёнком мудро, а он всё равно сделает
ошибку. Можем менять себя, а отношения уже не восстано-
вятся.

Тогда возникает соблазн сказать: зачем было стараться?
Ответ непростой. Мы стараемся не потому, что гаранти-



 
 
 

руем исход. Мы стараемся потому, что отвечаем за свой спо-
соб жить. Принципиальность не покупает нам право управ-
лять чужой свободой. Она только делает нас верными своей
части работы.

Это труднее всего принять людям, привыкшим к контро-
лю. Им хочется, чтобы правильное действие давало предска-
зуемый результат. Сказал уважительно - тебя услышали. Из-
винился - тебя простили. Дал возможность - человек вырос.
Бывает так. Но бывает иначе. У другого человека тоже есть
воля, страх, гордость, история, слабость.

Терпение уважает свободу другого, даже когда эта свобода
приносит нам боль.

Но уважать свободу не значит становиться беспомощным.
Если человек разрушает доверие снова и снова, мы можем
изменить дистанцию. Если сотрудник не справляется после
обучения и честной обратной связи, мы можем поменять
роль или расстаться. Если близкий человек использует на-
шу мягкость как разрешение на жестокость, мы можем по-
ставить границу. Терпение не обязано быть бесконечным до-
ступом к нашей жизни.

Есть терпение роста, а есть терпение разрушения. Первое
нужно. Второе часто называют добротой, хотя на деле это
страх конфликта.

Различить их можно по плодам. Терпение роста со време-
нем добавляет ясности, ответственности, уважения. Терпе-
ние разрушения со временем добавляет лжи, обиды, беспо-



 
 
 

мощности. Если после долгого терпения все стали честнее и
сильнее, значит, процесс был верным. Если все стали тише,
злее и дальше друг от друга, пора признать, что мы не тер-
пели ради принципа. Мы избегали решения.

Многие трудные разговоры откладываются под видом тер-
пения. Человек говорит: я подожду, пусть само наладится.
Иногда и правда надо подождать. Эмоции должны остыть,
факты проясниться, человек прийти в себя. Но ожидание не
должно становиться складом для трусости. Если вопрос важ-
ный и повторяется, его придётся назвать.

Терпение готовит разговор, но не заменяет его.
Перед серьёзным разговором полезно спросить себя: я

иду туда исправить дело или доказать свою правоту? Я хочу
понять или только добиться признания вины? Я готов услы-
шать то, что мне не понравится? Я отделяю факт от своих
догадок? Я знаю, какой договор нужен после разговора?

Эти вопросы удерживают нас от старой ошибки: входить
в разговор с принципами на языке и с местью в сердце.

Люди чувствуют скрытую цель. Если я говорю о мире, но
хочу победить, разговор быстро станет борьбой. Если я го-
ворю о честности, но заранее вынес приговор, человек будет
защищаться. Если я говорю о сотрудничестве, но не готов
уступить ни в чём, мои слова будут пустыми.

Терпение помогает сначала привести в порядок себя. Не
до полного спокойствия, такого можно не дождаться. Но хо-
тя бы до состояния, в котором я могу выбирать слова, а не



 
 
 

бросать их. Слышать ответ, а не только готовить следующую
атаку. Помнить о цели, а не о своей обиде.

Внутренний порядок перед внешним разговором - одна из
самых практичных привычек.

Она нужна и в семье, и в управлении, и в любой работе с
людьми. Перед тем как учить, проверь, не хочешь ли ты про-
сто снять раздражение. Перед тем как исправлять, проверь,
понял ли ты ситуацию. Перед тем как требовать, проверь,
были ли ясные ожидания. Перед тем как обвинять, проверь,
не внёс ли ты сам вклад в эту путаницу.

Такая проверка не делает человека слабым. Она делает его
точнее.

Сильные люди без точности часто ломают лишнее. Они
приходят с энергией, скоростью, уверенностью. Иногда это
спасает. Но если вся их сила не проходит через совесть и по-
нимание, она становится грубой. Они могут сдвинуть дело,
но оставить после себя недоверие. Могут добиться резуль-
тата, но истощить людей. Могут выиграть спор, но потерять
отношения.

Терпение не отменяет силы. Оно направляет её.
Представьте опытного садовника. Он не кричит на дерево

за то, что оно растёт медленно. Но он и не лежит рядом, на-
деясь, что всё произойдёт само. Он готовит землю, обрезает
лишнее, поливает, защищает от вредителей, ждёт сезон. Его
терпение деятельное. В нём есть знание, работа и уважение
к природе процесса.



 
 
 

Так же растут люди и отношения. Нужны условия. Нужна
правда. Нужна повторяемость. Нужны границы. Нужна за-
щита от того, что портит корни. И нужно время.

Современная жизнь плохо переносит слово время. Она
любит скорость, обновление, немедленный отклик. Мы при-
выкаем нажимать кнопку и видеть результат. Потом перено-
сим это ожидание на людей. Нажал объяснение - человек по-
нял. Нажал мотивацию - команда загорелась. Нажал извине-
ние - доверие вернулось. Нажал систему - культура измени-
лась.

Но человек не устройство. Отношения не приложение.
Характер не загружается новой версией за ночь.

Если забыть это, мы становимся поверхностными. Нам
всё время нужны новые методы, потому что старые не да-
ли мгновенного результата. Мы бросаем практику до того,
как она успела пустить корни. Сегодня пробуем одно, завтра
другое, послезавтра третье. В итоге нет не только результата,
но и доверия к самому процессу.

Иногда дело не в том, что метод неверный. Дело в том, что
мы не выдержали сезон.

Конечно, терпение не должно быть упрямым. Если путь
неверный, продолжать его только потому, что мы уже нача-
ли, глупо. Нужна обратная связь. Нужна честная проверка.
Но проверка отличается от метания. Проверка спрашивает:
что мы узнали, что надо изменить, какой принцип остаётся?
Метание просто ищет облегчение от тревоги.



 
 
 

Терпеливый человек умеет менять способ, не предавая
направление.

Это качество особенно ценно в долгих делах: воспитании,
браке, профессиональном росте, построении команды, вос-
становлении доверия, обучении сложному мастерству. Там
почти всегда бывают периоды, когда внешне мало движения.
Человек делает работу, а плод не виден. Именно тогда реша-
ется, есть ли у него корни.

Многие бросают не потому, что путь невозможен, а по-
тому что им стало скучно ждать. Они хотели вдохновения,
а получили повторение. Хотели ясной победы, а получили
мелкие улучшения. Хотели благодарности, а получили обыч-
ную усталость. Но зрелая жизнь часто состоит именно из та-
ких участков.

Нельзя каждый день переживать открытие. Иногда нужно
просто делать верное.

И всё же терпение даёт радость. Не шумную. Скорее глу-
бокую. Радость видеть, как человек, который раньше боял-
ся, начинает пробовать. Как ребёнок, которому сто раз напо-
минали, сам делает правильно. Как сотрудник, которого не
списали после ошибки, однажды берёт ответственность се-
рьёзно. Как разговор, который раньше заканчивался ссорой,
вдруг доходит до понимания. Как ты сам в старой ситуации
отвечаешь иначе.

Это тихие победы. Их легко не заметить, если смотреть
только на крупные события. Но из них строится жизнь.



 
 
 

Терпение учит нас уважать не только итог, но и путь к
нему. Оно снимает с нас ложную власть над временем и воз-
вращает настоящую власть над сегодняшним действием. Я
не могу заставить дерево плодоносить завтра. Но могу сего-
дня не забыть полить. Не могу заставить человека сразу до-
верять. Но могу сегодня не нарушить слово. Не могу за один
день стать мудрым. Но могу сегодня не соврать себе.

И этого достаточно для следующего шага.
Принципиальная жизнь всегда возвращает нас к следую-

щему шагу. Не к мечте о себе великом, не к раздражению
на медленный мир, не к требованию немедленного плода. К
шагу, который можно сделать честно. Терпение не смотрит
на этот шаг сверху вниз. Оно знает: именно из таких шагов
и вырастает всё прочное.

Поэтому, когда в следующий раз человек, дело или соб-
ственная слабость снова покажутся слишком медленными,
полезно остановиться и спросить: я сейчас помогаю ро-
сту или просто требую, чтобы жизнь подстроилась под моё
нетерпение?

Ответ может быть неприятным. Но если мы его выдер-
жим, у нас появится шанс действовать мудрее.



 
 
 

 
Глава 2 — Когда доверие

становится системой
 

Доверие часто описывают как чувство. Говорят: я чув-
ствую, что могу ему доверять, или не чувствую. В этом есть
правда, но неполная. Чувство приходит позже. Сначала идут
поступки, повторённые достаточно раз, чтобы другой чело-
век перестал всё время проверять почву под ногами.

В семье доверие слышно в коротких фразах. Ребёнок го-
ворит: можно я расскажу? Супруг говорит: мне нужно с то-
бой поговорить. Родитель говорит взрослому сыну: я не бу-
ду давить, но хочу понять. В хорошей команде доверие то-
же звучит просто: у нас проблема; я ошибся; мне нужна по-
мощь; я не согласен; давайте разберёмся до решения.

Там, где доверия мало, эти же фразы становятся опасны-
ми. Человек не говорит: у нас проблема. Он говорит: кажет-
ся, есть небольшой нюанс. Не говорит: я ошибся. Он гово-
рит: ситуация сложилась неоднозначно. Не говорит: я не со-
гласен. Он говорит: в принципе можно и так, если вы наста-
иваете. Язык начинает прятать реальность.

Когда реальность прячется, управление превращается в
театр.

Все вроде бы заняты делом. Совещания идут, отчёты
отправляются, планы обновляются. Но значительная часть



 
 
 

энергии уходит не на работу, а на безопасность. Люди дума-
ют, как сказать, кому сказать, в какой момент сказать, что
лучше не упоминать, где поставить смягчающее слово, как
не оказаться виноватым. Потом руководители жалуются, что
организация медленная. Она медленная не только из-за про-
цессов. Она медленная из-за страха.

Страх дорог. Он увеличивает цену каждого решения. Там,
где нет доверия, даже простая задача обрастает проверка-
ми, копиями писем, защитными формулировками, устными
договорённостями, которые потом никто не признаёт. Люди
страхуют себя от людей, с которыми должны делать общее
дело.

И наоборот, доверие экономит время. Не потому, что при
нём исчезают правила. Хорошие правила остаются. Но они
перестают быть заменой честности. Если я доверяю челове-
ку, мне не нужно ловить его на каждом шаге. Если он дове-
ряет мне, ему не нужно скрывать плохую новость до послед-
него. Если мы оба доверяем цели, спор становится не борь-
бой за лицо, а поиском решения.

Это звучит просто. На практике всё труднее, потому что
доверие не возникает от желания доверять. Оно требует ос-
нования.

Основание доверия состоит из двух частей: характер и
способность. Если человек честен, но не умеет делать дело,
я могу уважать его, но не поручить ему сложную задачу. Ес-
ли он умеет делать дело, но нечестен, я могу использовать



 
 
 

его результат только с постоянной тревогой. Надёжность по-
является там, где порядочность соединяется с компетентно-
стью.

Многие хорошие люди забывают вторую часть. Они дума-
ют: я не желаю никому зла, значит, мне должны доверять.
Но в работе одного доброго намерения мало. Если врач доб-
рый, но плохо учился, пациенту не легче. Если руководитель
честный, но не умеет принимать решения, команда всё рав-
но страдает. Если родитель любит ребёнка, но не умеет дер-
жать границы, любовь не превращается в безопасность.

Компетентность тоже является нравственной обязанно-
стью, если от нас зависят другие.

Есть и другая ошибка. Умный, быстрый, результативный
человек начинает считать, что способность заменяет харак-
тер. Его терпят, потому что он приносит пользу. Ему многое
прощают, потому что он вытягивает сложные вопросы. Он
привыкает к особому положению. Потом вокруг него появ-
ляются раненые люди, скрытая злость и система оправданий:
да, с ним тяжело, зато он эффективен.

Такую эффективность надо считать полностью, вместе с
последствиями. Если после человека приходится восстанав-
ливать команду, если сильные сотрудники уходят, если сла-
бые учатся грубости, если правда прячется, то его результат
стоит дороже, чем кажется в отчёте.

Настоящее доверие не покупается талантом. Талант мо-
жет открыть дверь. Дальше остаётся вопрос: что человек де-



 
 
 

лает с силой, которую ему дали?
Власть всегда проверяет характер. Не в торжественном

смысле, а в обычных мелочах. Как человек говорит с теми,
кто не может ответить ему тем же? Выполняет ли он обеща-
ния перед теми, от кого уже получил нужное? Меняет ли тон,
когда рядом нет начальства? Благодарит ли за работу, кото-
рую никто не видит? Признаёт ли вклад людей, которые не
умеют себя продвигать?

По этим мелочам люди читают систему точнее, чем по за-
явлениям.

Можно написать в ценностях уважение, а потом переби-
вать слабого на каждом собрании. Можно говорить о про-
зрачности, а решения принимать в узком кругу и сообщать
остальным уже после факта. Можно объявить обучение глав-
ным принципом, а за первую ошибку устроить публичный
разнос. Слова тогда не просто не помогают. Они начинают
раздражать, потому что напоминают о разрыве между речью
и жизнью.

Доверие умирает не только от лжи. Оно умирает от несо-
ответствия.

Человек может не обманывать прямо, но всё равно раз-
рушать доверие. Он говорит о важности семьи и всё время
приносит домой только остатки себя. Говорит о командно-
сти и награждает индивидуальную борьбу за влияние. Гово-
рит о честном диалоге и обижается на несогласие. Говорит,
что люди главное, но встречает живого человека как помеху



 
 
 

между собой и задачей.
Другие видят это и делают выводы. Не всегда вслух. Ча-

ще внутри. С этим человеком надо осторожнее. Его словам
нельзя верить сразу. Он может говорить правильно, но смот-
реть надо на то, что он выбирает под давлением.

Под давлением всё становится видно.
Когда денег много, быть щедрым легче. Когда сроки сво-

бодны, уважать процесс легче. Когда люди согласны, слу-
шать легче. Когда ребёнок послушен, быть спокойным ро-
дителем легче. Но доверие строится не на лёгких днях. Оно
строится тогда, когда выгода тянет в одну сторону, а прин-
цип в другую.

Один предприниматель рассказывал мне о контракте, ко-
торый мог спасти его год. В договоре была формулиров-
ка, выгодная ему и неочевидно опасная для второй сторо-
ны. Юридически всё было чисто. Можно было промолчать.
Он всё же сказал партнёру: вот здесь вы можете потерять
больше, чем предполагаете. Сделка стала менее выгодной,
но партнёр остался. Позже этот же партнёр привёл к нему
людей, которые доверяли его слову больше, чем красивым
предложениям конкурентов.

Такие истории не всегда заканчиваются выгодой. Было бы
нечестно обещать, что порядочность каждый раз быстро оку-
пается. Иногда честный человек теряет деньги. Иногда его
обходят более ловкие. Иногда он выглядит медленным ря-
дом с тем, кто не стесняется средств. Но если смотреть на



 
 
 

жизнь длиннее одного сезона, репутация человека, который
не пользуется чужой неосведомлённостью, становится капи-
талом другого рода.

Этот капитал трудно измерить. Зато его трудно украсть.
То же самое в семье. Дети долго не понимают сложных

рассуждений взрослых, но хорошо чувствуют справедли-
вость. Если родитель признаёт свою ошибку, держит обеща-
ния, не использует силу для унижения, не делает вид, что
его настроение является законом, ребёнок получает опыт на-
дёжной власти. Потом он может спорить, сопротивляться,
проверять границы. Но глубоко внутри у него формируется
знание: сила может быть безопасной.

Это знание очень ценно. Человек, который видел только
опасную силу, потом либо боится власти, либо сам использу-
ет её грубо. Он не знает третьего пути. Поэтому каждое спо-
койное, справедливое, твёрдое действие взрослого обучает
глубже, чем длинная лекция.

Доверие не отменяет контроля. Это надо повторять, по-
тому что многие путают доверие с наивностью. Доверять не
значит бросить ключи на стол и сказать: делайте что хотите.
Доверять значит создать такие договорённости, где челове-
ку дают пространство для выбора и одновременно ясные по-
следствия выбора.

Контроль без доверия превращается в надзор. Доверие
без ясности превращается в хаос. Зрелая система держит оба
начала.



 
 
 

В такой системе люди знают, что от них ждут. Знают, где
их свобода. Знают, когда надо сообщать о риске. Знают, что
будет, если договор нарушен. Знают, что вопрос можно за-
дать без унижения. Знают, что результат важен, но способ
тоже важен. Эти знания не висят в воздухе. Они подтвержда-
ются действиями руководства.

Если человек впервые получает полномочия, ему нуж-
на поддержка. Если он уже доказал надёжность, ему нужна
большая свобода. Если он злоупотребил свободой, нужны
границы. Если он ошибся честно и учится, нужна помощь в
разборе. Если он скрывал и перекладывал вину, нужен дру-
гой разговор. Всё это требует внимания. Проще всех мерить
одной линейкой, но люди и ситуации не одинаковы.

Справедливость не всегда означает одинаковость. Иногда
справедливо по-разному спросить с новичка и опытного, с
того, кто признал ошибку, и с того, кто пытался спрятать её, с
человека, который взял трудную задачу, и с того, кто стоял в
стороне, а потом критиковал. Люди обычно принимают раз-
личие, если видят принцип. Они хуже переносят произвол.

Произвол разрушает доверие быстрее многих ошибок.
Сегодня одному простили, потому что он близок к началь-

нику. Завтра другого наказали за то же самое, потому что он
не умеет понравиться. Сегодня правило действует, завтра о
нём забыли. Сегодня открытость приветствуется, завтра за
неё стыдят. В такой среде люди перестают ориентировать-
ся на ценности и начинают ориентироваться на отношения



 
 
 

с властью.
Это рождает политику. Не здоровую политику разных ин-

тересов, а мелкую борьбу за доступ, защиту и благосклон-
ность. Люди учатся не решать проблему, а находить правиль-
ный кабинет. Не улучшать работу, а правильно представить
себя. Не говорить правду, а выбирать удобную версию.

Когда политика заменяет принципы, организация теряет
внутреннюю энергию. Самые честные устают. Самые осто-
рожные выживают. Самые ловкие растут. Потом все удивля-
ются, почему культура стала циничной.

Цинизм часто является не чертой характера, а реакцией
на многократное несоответствие слов и решений.

Если человек много раз видел, что красивые заявления
ничем не обеспечены, он начинает защищаться насмешкой.
Ему легче сказать: всё это пустые слова, чем снова надеять-
ся и снова разочароваться. Поэтому восстановление доверия
после цинизма требует больше, чем новая речь. Нужны дей-
ствия, которые трудно высмеять, потому что они конкретны
и последовательны.

Например, руководитель говорит: теперь плохие новости
надо приносить раньше. Люди не верят. Тогда первая пло-
хая новость встречается не наказанием, а спокойным разбо-
ром. Вторая тоже. Третья показывает, что ответственность
всё равно есть, но за сокрытие спрашивают жёстче, чем за
своевременное сообщение. Через некоторое время люди на-
чинают понимать: здесь правда безопаснее, чем маскировка.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

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

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

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

https://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=74256839
https://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=74256839

	Глава 1 — Терпение как рабочий инструмент
	Глава 2 — Когда доверие становится системой
	Конец ознакомительного фрагмента.

