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Аннотация
Перед вами не книга про «идеального начальника». Она для

тех, кто вчера был обычным специалистом, а сегодня отвечает
за людей и каждый день ловит себя на мысли: «А я вообще
справляюсь?»

Здесь разговор о том, почему команда перестает говорить
правду, как не потерять уважение бывших коллег, что
делать с конфликтами, ошибками, сильными сотрудниками и
собственными сомнениями. На знакомых рабочих ситуациях
автор показывает, как одно неосторожное слово меняет
атмосферу в отделе, а один честный разговор способен вернуть
доверие, которое казалось потерянным.

Эта книга не обещает превратить вас в безупречного
руководителя за неделю. Она дает гораздо больше. После каждой
главы приходит ясное понимание, что делать уже на следующей



 
 
 

встрече с командой. Именно поэтому ее хочется не просто
дочитать, а сразу открыть рабочий календарь и начать менять то,
что давно не давало спокойно работать.
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Введение
 

Человек редко становится руководителем в спокойный
день. Чаще это происходит среди дел, сроков, чужих ожида-
ний и своей неловкости. Вчера ты отвечал за свой участок.
Сегодня от тебя ждут, что ты заметишь весь стол целиком:
людей, задачи, настроение, слабые места, сроки, риски, ста-
рые обиды и новые возможности. Никто при этом не выдает
тебе другой характер. Ты остаешься тем же человеком, толь-
ко теперь твои слова начинают весить больше.

Многих это удивляет. Название должности меняется
быстро, а внутреннее ощущение догоняет его медленно. На
визитке уже написано одно, в голове еще звучит другое.
Ты заходишь на встречу и ловишь себя на странной мысли:
раньше можно было просто высказаться, поспорить, пошу-



 
 
 

тить, уйти недовольным. Теперь люди смотрят на тебя и ждут
направления. Не всегда совета, не всегда ответа, но хотя бы
признака, что кто-то держит ситуацию в руках.

Руководство начинается не с громкой речи. Оно на-
чинается с ответственности за влияние. Ты сказал фразу
вскользь, а человек полдня думает, что его списали со сче-
тов. Ты промолчал на совещании, и команда решила, что
проблема тебя не волнует. Ты похвалил одного и не заметил
другого, и уже к вечеру в отделе появляется тихое напряже-
ние. Раньше такие мелочи проходили мимо. Теперь они ста-
новятся частью работы.

Эта книга написана для того, кто не хочет прятаться за
должность. Для того, кто понимает: руководить людьми - не
значит постоянно быть уверенным. Скорее наоборот, хоро-
ший руководитель слишком часто видит, как много он еще
не знает. Он сомневается, проверяет себя, иногда ошибает-
ся, потом возвращается и исправляет. В этом нет слабости.
Слабость начинается там, где человек делает вид, что долж-
ность автоматически дала ему мудрость.

Я не буду убеждать тебя, что лидерство - это набор краси-
вых качеств. На практике оно выглядит проще и неприятнее.
Нужно вовремя сказать человеку правду, хотя удобнее про-
молчать. Нужно признать собственную ошибку, хотя хочет-
ся объяснить ее обстоятельствами. Нужно остановить силь-
ного сотрудника, если он давит других. Нужно поддержать
тихого, если он делает работу лучше, чем умеет себя прода-



 
 
 

вать. Нужно не перепутать заботу с мягкотелостью, а требо-
вательность - с грубостью.

Руководитель влияет не только решениями. Он влияет
тем, как входит в комнату, как слушает, как задает вопросы,
как реагирует на плохие новости. Если команда знает, что
за ошибку ее сразу разнесут, люди начнут скрывать ошибки.
Если знает, что любое возражение будет принято как лич-
ное оскорбление, люди перестанут спорить. Если знает, что
руководитель слышит только громких, тихие уйдут в тень, а
вместе с ними уйдет часть здравого смысла.

Поэтому первая задача руководителя - увидеть себя. Не
придумать красивый образ, а именно увидеть. Как ты при-
нимаешь решения? Что делаешь, когда на тебя давят? Как
разговариваешь с тем, кто не согласен? Что выбираешь, ко-
гда скорость и качество тянут в разные стороны? На каких
людях ты раздражаешься быстрее всего? Кого переоценива-
ешь? Кого недооцениваешь? Без таких вопросов руководи-
тель быстро превращается в человека, который объясняет
чужие ошибки и не видит своих.

В любой команде есть негласная погода. Ее не напишешь
в отчете, но она решает многое. В одной команде люди гово-
рят прямо и после спора идут работать. В другой улыбают-
ся на встрече, а потом неделями обсуждают недовольство в
личных чатах. В третьей все ждут, что начальник сам дога-
дается, где болит. В четвертой каждый тянет одеяло на себя,
потому что так выживают сильные. Руководитель не создает



 
 
 

эту погоду один, но он сильно на нее влияет.
Иногда достаточно одной привычки. Например, руково-

дитель задает вопрос и сам же на него отвечает. Через месяц
команда перестает думать вслух. Или руководитель просит
честности, но каждый раз спорит с обратной связью. Через
два месяца обратная связь становится вежливой и бесполез-
ной. Или руководитель говорит, что ценит инициативу, но
наказывает за любой риск. Потом удивляется, почему люди
приходят только с безопасными предложениями.

Эта книга будет двигаться от простого к сложному. Сна-
чала мы разберем стили руководства и вопрос, который мно-
гие обходят: какой ты на самом деле, когда на тебя никто не
смотрит красиво? Потом поговорим о переходе от коллеги
к руководителю, о доверии, коммуникации, росте команды,
изменениях и трудных разговорах. Но начало должно быть
именно здесь, в честном взгляде на собственный способ вли-
ять на людей.

Нельзя руководить всеми одинаково. Новичку, который
только разбирается, нужна ясность и поддержка. Опытному
специалисту, который знает дело лучше тебя, часто нужна
свобода и точный вопрос в нужный момент. Команде в кри-
зисе иногда требуется жесткая рамка, чтобы не расползтись.
Команде, которая уже умеет работать, лишняя жесткость
только мешает. Умение менять подход не делает руководи-
теля непоследовательным. Непоследователен тот, кто меня-
ет настроение. Зрелый руководитель меняет инструмент.



 
 
 

Есть руководители, которые гордятся тем, что всегда де-
мократичны. На слух хорошо. Но если в пожарной тревоге
собрать круг мнений, здание сгорит быстрее, чем группа до-
говорится о формулировке. Есть руководители, которые гор-
дятся жесткостью. Тоже звучит уверенно. Но если каждый
вопрос решается приказом, команда быстро перестает брать
ответственность. Есть руководители, которые дают свободу.
Это может быть сильным решением. Но свобода без ясных
ожиданий часто выглядит для людей как равнодушие.

Поэтому цель не в том, чтобы выбрать табличку и пове-
сить ее себе на грудь. Цель в том, чтобы понять, что ты дела-
ешь чаще всего, почему ты это делаешь и где твой привыч-
ный стиль помогает, а где вредит. Один руководитель слиш-
ком рано вмешивается, потому что боится провала. Другой
слишком долго не вмешивается, потому что не любит кон-
фликт. Третий много говорит о доверии, но на самом деле
просто избегает сложных решений. Четвертый требует ско-
рости, потому что сам не умеет выдерживать неопределен-
ность.

У каждого стиля есть сильная сторона и тень. Четкость
может дать людям опору, а может задушить инициативу. Во-
влеченность команды может дать сильные решения, а мо-
жет превратиться в бесконечное обсуждение. Свобода может
раскрыть зрелых людей, а может оставить слабых без под-
держки. Руководство становится зрелым там, где человек ви-
дит обе стороны своего подхода и не влюбляется в собствен-



 
 
 

ный образ.
Отдельно придется говорить об эмоциональной грамотно-

сти. Не о мягкости и не о приятности. Речь о способности
замечать, что происходит с тобой и с людьми рядом, пока
работа идет своим ходом. Руководитель, который не пони-
мает своего раздражения, часто называет его принципиаль-
ностью. Руководитель, который не замечает чужой тревоги,
считает молчание согласием. Руководитель, который не уме-
ет слушать, принимает тишину за ясность.

Эмоции в работе есть всегда. Можно делать вид, что их
нет, но они все равно придут через сарказм, пассивность,
спешку, усталость, странные конфликты на пустом месте.
Команда не обязана превращаться в кружок взаимной под-
держки. Но руководитель обязан понимать, что люди рабо-
тают не только головой. Они несут с собой страх ошибить-
ся, желание быть признанными, усталость от изменений, раз-
дражение на несправедливость, гордость за сделанное. Это
не мешает работе. Это и есть часть работы с людьми.

Еще одна тема - подлинность. Слово затертое, но смысл
простой. Не надо играть роль руководителя, который тебе не
подходит. Если ты спокойный человек, не изображай боево-
го командира. Если ты энергичный, не делай вид, что все-
гда невозмутим. Люди быстро чувствуют подделку. Они мо-
гут простить ошибку, неловкую фразу, неидеальное реше-
ние. Но им трудно доверять человеку, который все время иг-
рает правильную версию себя.



 
 
 

Подлинность не означает, что можно говорить все, что
пришло в голову. Руководитель не имеет права оправдывать
грубость словами: я такой прямой. Не имеет права прикры-
ваться темпераментом, когда срывается. Быть собой - не зна-
чит оставаться сырой версией себя. Это значит знать свои
ценности, свои реакции, свои ограничения и работать с ни-
ми, а не прятать их под чужую манеру.

На этих страницах не будет обещания, что через несколь-
ко упражнений ты станешь блестящим лидером. Быстро ме-
няется только должность. Манера руководить меняется че-
рез наблюдение, практику, ошибку, разговор и повторение.
Но есть хорошая новость: лидерство не выдается избранным.
Оно растет там, где человек готов смотреть на себя без са-
мообмана и на команду без высокомерия.

Начнем с первого слоя. Какой стиль руководства тебе бли-
же? Что он дает людям? Где он создает проблемы? Когда его
надо усилить, а когда отложить в сторону? Ответы на эти во-
просы не сделают тебя готовым ко всем ситуациям. Зато они
дадут основу. Без нее руководитель похож на человека, ко-
торый в темноте хватает первый попавшийся инструмент и
надеется, что это именно то, что нужно.

Спектр руководства: как узнать свой стиль и не стать его
заложником

Руководитель часто узнает свой стиль не в спокойном
описании, а в напряженный момент. Пока все идет ровно,
почти каждый считает себя разумным, открытым и спра-



 
 
 

ведливым. Но стоит срокам сжаться, клиенту повысить го-
лос, сильному сотруднику начать спорить, а слабому - сно-
ва сорвать договоренность, как наружу выходит настоящий
способ действовать. Один начинает командовать короткими
фразами. Другой собирает обсуждение, хотя времени почти
нет. Третий уходит в тишину и надеется, что взрослые люди
сами разберутся. Четвертый берется за чужую работу, пото-
му что так быстрее и спокойнее.

Вот здесь и видно не то, кем человек хочет быть, а к чему
он привык.

Стиль руководства - это не костюм для важных встреч.
Это набор привычек, решений и реакций, которые повторя-
ются настолько часто, что команда начинает жить с учетом
них. Люди заранее знают, с чем к тебе идти, а что лучше
скрыть. Знают, где ты вмешаешься, а где исчезнешь. Знают,
когда ты слушаешь, а когда только ждешь паузы, чтобы ска-
зать свое. Иногда руководитель уверен, что он гибкий, а ко-
манда давно поняла: гибкость заканчивается там, где задеты
его страхи.

Разговор о стилях нужен не для классификации. Класси-
фикации удобны в учебниках, но жизнь грубее. В реальной
работе один и тот же человек может быть жестким утром,
советующим днем и почти безучастным вечером. Он может
честно верить в командную работу, но в важный момент за-
брать решение себе. Может говорить о доверии, но требовать
копию каждого письма. Может любить инициативу, пока она



 
 
 

не противоречит его собственному плану.
И все же основные стили помогают увидеть карту. Не для

того, чтобы поселиться в одной клетке, а чтобы понять, куда
тебя тянет по привычке.

Есть стиль директивный. В нем руководитель задает на-
правление, формулирует ожидания, принимает решения и
требует исполнения. У такого подхода плохая репутация у
тех, кто видел только его карикатуру: крик, давление, уни-
жение, культ начальника. Но директивность сама по себе не
зло. Когда ситуация опасная, новая или слишком запутан-
ная, людям часто нужна не дискуссия, а ясность. Кто отве-
чает? Что делаем сначала? Что нельзя делать ни при каких
обстоятельствах? Где срок? Какой результат считаем прием-
лемым?

Представь команду, которая только получила сложный
проект. Люди не знают клиента, не понимают границ зада-
чи, спорят о приоритетах. Если руководитель в этот момент
скажет: «Ну, предлагайте, как вам удобнее», он может вы-
глядеть демократично, но команда услышит другое: нас бро-
сили. Здесь полезна твердая рамка. Не обязательно грубая.
Твердая. Мы идем туда. Первые две недели делаем это. Ро-
ли такие. Решения по спорным вопросам принимаю я, пока
не появится ясность. Ошибки обсуждаем сразу, не прячем.
После первого этапа пересмотрим подход.

В такой форме директивный стиль дает опору. Он снижа-
ет хаос. Он помогает новичкам не утонуть. Он экономит вре-



 
 
 

мя, когда цена промедления высока.
Но у него есть опасная тень. Руководитель привыкает к

ощущению контроля. Ему начинает казаться, что если он не
сказал, люди не сделают. Если не проверил, провалят. Если
не поправил, получится хуже. Постепенно команда переста-
ет думать до конца. Зачем, если начальник все равно испра-
вит? Люди начинают приносить не решения, а вопросы. Не
ответственность, а черновики ответственности. Внешне ра-
бота идет, но зрелость команды не растет.

Директивный руководитель часто путает скорость реак-
ции с качеством управления. Он действительно быстро ре-
шает. Но если все решения проходят через него, команда
становится узким коридором, а не системой. В какой-то мо-
мент руководитель устает от того, что без него ничего не
двигается, хотя сам же приучил людей не двигать ничего без
него.

Есть стиль демократический. В нем руководитель вовле-
кает людей, спрашивает мнение, собирает разные точки зре-
ния и старается строить решение вместе с командой. Такой
подход особенно силен там, где задача сложная, а знания
распределены между людьми. Руководитель не может знать
все. Иногда программист видит риск лучше директора. Ино-
гда менеджер на первой линии лучше понимает клиента, чем
вся стратегия сверху. Иногда самый тихий участник встречи
замечает слабое место в плане, но скажет об этом только ес-
ли его действительно спросят.



 
 
 

Демократический стиль помогает людям чувствовать
свою причастность. Они не просто получают указание, они
участвуют в выборе. Это повышает качество решения и сни-
жает сопротивление. Когда человек видит, что его мнение
повлияло на план, ему труднее отнестись к этому плану как
к чужой прихоти.

Но и здесь есть тень. Обсуждение может стать способом
избегать решения. Руководитель собирает мнение, потом
еще одно, потом еще уточнение, потом просит всех подумать
до пятницы. Команда вежливо участвует, но внутри злится:
ну реши уже. Особенно тяжело это переживают люди, кото-
рым нужна ясность. Они не против обсуждать, но хотят по-
нимать, кто в конце принимает ответственность.

Демократичность без рамки превращается в вязкость.
Люди спорят не потому, что решение станет лучше, а потому
что никто не поставил границы. Сколько времени обсужда-
ем? Какие критерии выбора? Чье мнение экспертное, а чье
консультативное? Где область, в которой руководитель готов
изменить позицию, а где решение уже принято? Если этого
нет, обсуждение начинает имитировать участие.

Хороший демократический руководитель не отказывает-
ся от власти. Он просто использует ее зрелее. Он говорит:
мне нужны ваши аргументы, потому что без них решение
будет слабее. Но после обсуждения я выберу направление и
объясню почему. Такой подход сохраняет уважение к людям
и не снимает с руководителя его работу.



 
 
 

Есть стиль свободный, или делегирующий. Он строится
на доверии к зрелым людям. Руководитель задает цель, обо-
значает ограничения и отходит в сторону, позволяя специа-
листам самим выбирать путь. Это сильный стиль для опыт-
ной команды. Там, где люди компетентны и мотивированы,
постоянное вмешательство только раздражает. Никто не лю-
бит, когда ему объясняют очевидное, особенно если он уже
много раз доказывал, что умеет делать работу.

Свобода может дать мощный результат. Человек берет за-
дачу как свою, думает глубже, двигается быстрее, пробует
новые решения. Он не ждет разрешения на каждый шаг. Он
чувствует, что ему доверяют не на словах, а в деле.

Но свобода без договоренностей легко становится пусто-
той. Руководитель говорит: «Я вам доверяю», а команда слы-
шит: «Меня рядом не будет». Особенно если задача новая,
риски высоки, а критерии успеха туманные. Люди не всегда
просят поддержки прямо. Иногда они молчат из гордости, из
страха показаться слабыми, из старого опыта, где вопросы
наказывались раздражением. Руководитель думает, что дал
автономию. Команда думает, что ее оставили одну.

Делегирование требует не меньшей дисциплины, чем кон-
троль. Нужно ясно назвать результат, границы, срок, право
на решение, точки проверки и признаки, по которым пора
звать руководителя. Если этого нет, делегирование превра-
щается в удобное самооправдание: я же дал свободу, а они
не справились.



 
 
 

На практике сильный руководитель редко живет в одном
стиле. Он двигается между ними. С новым сотрудником он
может быть точнее и конкретнее. С опытным - свободнее. В
кризисе - жестче. После кризиса - снова шире вовлекать лю-
дей. С человеком, который потерял уверенность, он больше
поддерживает. С человеком, который стал самоуверенным и
перестал слышать других, он ставит границы.

Гибкость не означает, что руководитель каждое утро про-
сыпается другим. У команды должна быть опора: ценности,
честность, уважение, предсказуемые правила. Но способы
влияния меняются. Как врач не лечит все болезни одной таб-
леткой, так и руководитель не должен решать все ситуации
одним приемом.

Чтобы понять свой стиль, полезно смотреть не на краси-
вые ответы, а на повторяющиеся сцены.

Сцена первая. Срок горит. Команда предлагает рискован-
ный, но разумный вариант. Что ты делаешь? Останавлива-
ешь и выбираешь безопасный путь? Просишь еще данных,
хотя времени почти нет? Разрешаешь попробовать, но потом
каждые два часа проверяешь? Или уходишь в сторону, что-
бы не брать на себя ответственность за выбор?

Сцена вторая. Сотрудник ошибся, и ошибка заметна кли-
енту. Твоя первая реакция какая? Найти виновного? Быст-
ро закрыть дыру самому? Позвать человека и разобрать, что
произошло? Сделать вид, что ничего страшного, хотя внут-
ри кипишь? По этой реакции видно многое. Не по словам



 
 
 

после того, как ты успокоился, а по первому движению.
Сцена третья. На встрече с твоим планом не согласились.

Не грубо, по делу. Ты правда слушаешь или начинаешь за-
щищать свою позицию? Можешь ли ты сказать: «Да, это
сильный аргумент, надо поправить»? Или тебе легче потом
один на один признать, что человек был прав, чем сделать
это при всех?

Сцена четвертая. Сильный сотрудник просит больше сво-
боды. Ты радуешься или напрягаешься? Если напрягаешься,
почему? Боишься потерять контроль? Боишься, что он ста-
нет заметнее тебя? Не доверяешь его зрелости? Или у тебя
уже был опыт, когда свободу использовали плохо?

Сцена пятая. Тихий сотрудник не высказывается, хотя яв-
но думает. Ты оставляешь его в покое или создаешь условия,
где он может говорить без борьбы за микрофон? Демократи-
ческий стиль часто проверяется не тем, сколько людей шу-
мят на встрече, а тем, услышаны ли те, кто не умеет переби-
вать.

Самооценка полезна, но она часто врет в нашу пользу. По-
чти каждый руководитель считает себя более понятным, чем
он есть. Более доступным. Более спокойным. Более справед-
ливым. Команда видит другое, потому что живет с послед-
ствиями.

Поэтому нужна обратная связь. Не торжественная, не раз
в год, не в форме анкеты, которую все заполняют осторожно.
Нужны простые вопросы, заданные так, чтобы человек мог



 
 
 

ответить без страха.
Например: «В каких ситуациях вам не хватает от меня яс-

ности?» Это лучше, чем «Я понятно ставлю задачи?» На вто-
рой вопрос легко ответить: да, конечно. На первый прихо-
дится подумать.

Или: «Где я вмешиваюсь слишком рано?» Такой вопрос
показывает, что ты допускаешь проблему. Людям проще го-
ворить, когда руководитель сам открывает дверь.

Еще вопрос: «Какие решения вы могли бы принимать без
меня, но сейчас не принимаете?» Ответ может быть непри-
ятным. Но он покажет, где ты сам стал пробкой.

Можно спросить: «Когда со мной трудно спорить?» Не
«трудно ли со мной спорить», а именно когда. Потому что
почти всегда есть такие моменты. Усталость, давление свер-
ху, тема, в которой руководитель считает себя экспертом,
публичное несогласие. Команда знает эти места лучше тебя.

Не надо сразу защищаться. Это главное. Руководитель,
который просит обратную связь и спорит с каждым ответом,
учит людей молчать. Можно уточнять. Можно просить при-
мер. Можно взять паузу. Но нельзя превращать разговор в
суд над тем, кто рискнул сказать правду.

Есть еще один путь узнать свой стиль: посмотреть на по-
ведение команды. Команда всегда приспосабливается к ру-
ководителю, даже если делает вид, что нет.

Если люди редко приходят с плохими новостями, спро-
си себя, что происходит, когда они все-таки приходят. Мо-



 
 
 

жет быть, ты говоришь правильные слова, но лицом показы-
ваешь раздражение. Может быть, потом долго вспоминаешь
ошибку. Может быть, формально не наказываешь, но меня-
ешь отношение.

Если люди не предлагают идеи, возможно, они не лени-
вые. Возможно, идеи тонут в твоих уточнениях, откладыва-
ются без ответа или возвращаются к автору в виде дополни-
тельных задач без ресурсов. Через несколько таких циклов
инициатива становится невыгодной.

Если команда постоянно спрашивает разрешение, воз-
можно, ей не хватает компетентности. А возможно, ей не
хватает права на ошибку. Или критериев, по которым можно
принимать решения. Или опыта, что руководитель действи-
тельно поддержит выбранный путь, а не скажет позже: «На-
до было догадаться иначе».

Если люди много спорят в кулуарах и мало на встречах,
значит, официальное пространство не считается безопасным
или полезным. Они не верят, что там можно повлиять на
решение. Тогда руководитель может сколько угодно гово-
рить об открытости, но настоящие разговоры уже переехали
в другое место.

Стиль руководства проявляется и в том, как человек об-
ращается с властью. Власть в команде есть всегда. Даже ес-
ли руководитель дружелюбный, пьет чай со всеми и просит
обращаться на ты, он все равно влияет на оценки, задачи,
возможности, репутацию. Делать вид, что власти нет, опас-



 
 
 

но. Люди-то знают, что она есть.
Зрелый руководитель не стыдится власти и не наслажда-

ется ею. Он признает ее как инструмент. Ей можно защитить
человека от несправедливой атаки. Можно остановить хаос.
Можно дать ресурс. Можно принять непопулярное решение.
Можно поставить границу тому, кто разрушает работу. Но
властью легко прикрыть нетерпение, страх, тщеславие, лень
объяснять.

Директивный стиль особенно проверяет отношение к вла-
сти. В нем нужно говорить твердо, но без унижения. При-
казывать можно по-разному. Одна фраза собирает людей:
«Сейчас делаем так, спорные вопросы разберем после рели-
за». Другая ломает: «Прекратите умничать и делайте, что
сказано». Разница не косметическая. В первой фразе есть
рамка и ответственность. Во второй - презрение.

Демократический стиль проверяет другое: готов ли руко-
водитель услышать то, что ему неудобно. Не похвалу, не лег-
кое уточнение, а настоящее несогласие. Если нет, то вся де-
мократичность становится декорацией. Люди быстро пони-
мают, где можно спорить, а где лучше кивать.

Свободный стиль проверяет способность доверять без ис-
чезновения. Доверие не значит, что руководитель не инте-
ресуется делом. Оно значит, что он интересуется не для то-
го, чтобы отобрать управление, а чтобы помочь вовремя. Во-
прос «что тебе нужно, чтобы двигаться дальше?» звучит ина-
че, чем «почему это еще не готово?». Иногда нужен второй



 
 
 

вопрос. Но если только он и звучит, люди начинают защи-
щаться раньше, чем думать.

Теперь об эмоциональной стороне. Руководители любят
говорить о стратегии, процессах, целях. Это нужно. Но стиль
часто определяется эмоциями, которые человек не умеет на-
звать.

Например, руководитель считает себя требовательным.
На самом деле он тревожный. Ему трудно выдерживать
неопределенность, поэтому он давит на команду раньше, чем
это нужно. Он просит отчеты не потому, что они помогают,
а потому что на десять минут становится спокойнее.

Другой считает себя мягким и человечным. На самом де-
ле он боится конфликта. Он не говорит человеку о пробле-
ме месяцами, а потом ситуация становится тяжелее. Коман-
да видит несправедливость: один работает плохо, но его не
трогают, другие закрывают дыры. Мягкость превращается в
наказание для сильных.

Третий считает себя самостоятельным и уважает самосто-
ятельность других. На самом деле он плохо просит о помо-
щи и так же плохо предлагает ее. Он вырос в логике «сам
разберусь» и переносит ее на всех. Люди рядом с ним могут
чувствовать свободу, а могут чувствовать одиночество.

Эмоциональная грамотность начинается с простых на-
блюдений. Что меня злит быстрее всего? Что я воспринимаю
как личное неуважение? В каких ситуациях я начинаю гово-
рить слишком много? Когда я становлюсь холодным? Когда



 
 
 

обещаю больше, чем могу сделать? Что я делаю, если не знаю
ответа?

Руководителю полезно иметь паузу между раздражением
и действием. Пауза не делает его медленным. Она дает вы-
бор. Внутри может быть злость, но снаружи можно задать во-
прос. Внутри может быть страх, но снаружи можно признать
неопределенность без паники. Внутри может быть желание
доказать правоту, но снаружи можно дослушать.

Команда очень внимательно считывает эти моменты. Не
идеальность. Именно способность не превращать свое состо-
яние в их проблему.

Если руководитель устал и говорит: «Сегодня я резче, чем
хотел бы, поэтому давайте короче и по сути», это честнее,
чем притворяться спокойным и срываться на каждом втором
ответе. Если он не знает, что делать, можно сказать: «У ме-
ня пока нет готового решения. Собираем варианты до обеда,
потом выберу». Это лучше, чем изображать уверенность и
менять план три раза за день.

Но эмоциональная грамотность не равна бесконечному
обсуждению чувств. Работа должна двигаться. Люди прихо-
дят не только за пониманием, но и за ясностью. Хороший
руководитель умеет соединять одно с другим: я слышу, что
вас тревожит, и вот что мы делаем дальше. Одно без другого
хромает. Только «слышу» - мало. Только «делаем» - холодно
и часто слепо.

Теперь о соответствии стиля команде. Одна из частых



 
 
 

ошибок руководителя - переносить свой любимый способ на
всех. Если он сам любит свободу, он дает свободу даже тем,
кто пока не умеет ею пользоваться. Если сам вырос под жест-
ким управлением, ему кажется, что иначе люди расслабятся.
Если любит обсуждения, он заставляет обсуждать тех, кому
нужна конкретная задача и тишина для работы.

Команда состоит из разных людей и разных уровней зре-
лости. Один сотрудник может быть зрелым в технических
задачах и совсем неопытным в переговорах. Другой отлично
общается с клиентами, но слаб в планировании. Третий уве-
ренно работает один, но теряется в межкомандных проектах.
Нельзя ставить человеку общую оценку и на этом строить
весь подход. Нужно смотреть на связку: человек плюс кон-
кретная задача.

Новичок в новой задаче обычно нуждается в ясной ин-
струкции, частой обратной связи и возможности задавать во-
просы без стыда. Если ему сразу дать полную свободу, он
будет либо тонуть, либо делать вид, что справляется. Потом
руководитель получит результат и скажет: «Почему ты рань-
ше не сказал?» А человек мог не знать, что именно надо ска-
зать.

Специалист со средним опытом часто нуждается в сочета-
нии рамки и участия. Он уже не хочет, чтобы ему диктовали
каждый шаг, но еще может не видеть рисков. С ним полезно
обсуждать план, задавать вопросы, просить объяснить логи-
ку. Не делать за него, а помогать думать.



 
 
 

Зрелому сотруднику нужна цель, контекст и доверие. Он
может сам выбрать путь, если понимает, зачем это нужно,
какие ограничения есть и где границы полномочий. С ним
вредно играть в контроль ради контроля. Он быстро почув-
ствует, что его опыт не ценят.

Но зрелые люди тоже нуждаются в руководителе. Иногда
им нужен щит от лишнего шума. Иногда честный разговор
о приоритетах. Иногда помощь в конфликте с другой коман-
дой. Иногда напоминание, что их сильная сторона стала да-
вить на остальных. Свобода для сильного сотрудника не от-
меняет лидерства. Она меняет его форму.

Есть еще состояние команды. В спокойный период мож-
но шире обсуждать, пробовать, учиться. В кризисе людям
может понадобиться больше определенности. После долгого
давления им нужна не новая высокая планка, а восстановле-
ние сил и пересборка правил. После успеха - осторожность,
потому что успех иногда развращает быстрее, чем неудача.
Команда начинает верить, что ей все можно, и пропускает
первые признаки будущей проблемы.

Руководитель должен читать состояние команды так же
внимательно, как план проекта. Люди могут быть перегру-
жены, но молчать. Могут быть злые, но шутить. Могут поте-
рять веру в цель, но продолжать выполнять задачи. Стиль,
который работал три месяца назад, сегодня может не рабо-
тать просто потому, что команда изменилась.

Проверочный вопрос простой: что сейчас нужно людям,



 
 
 

чтобы сделать работу хорошо? Не что удобно мне. Не что
красиво выглядит. Что нужно им с учетом задачи, опыта, на-
строения и рисков.

Иногда ответ: четкое решение. Иногда: участие в выборе.
Иногда: защита от лишнего вмешательства. Иногда: трудный
разговор, который давно откладывали. Иногда: пауза, пото-
му что команда не ленивая, а истощенная.

Подлинность в руководстве начинается там, где человек
перестает копировать чужую манеру. На курсах, в книгах,
в интервью успешных лидеров легко набрать красивых при-
вычек. Один ходит по офису и задает всем вопросы. Дру-
гой говорит короткими лозунгами. Третий устраивает еже-
недельные личные встречи. Четвертый пишет длинные пись-
ма о смысле работы. Все это может быть полезно. Но если
прием не связан с твоим характером и задачей, он будет вы-
глядеть как чужая одежда.

Команда не требует от руководителя театра. Ей не нужен
идеальный образ. Ей нужна понятность, честность, компе-
тентность и уважение. Если ты не харизматичен, не надо
изображать харизму. Говори ясно. Если ты не любишь длин-
ные эмоциональные речи, не произноси их. Найди свой спо-
соб объяснять смысл. Если тебе трудно быстро реагировать,
скажи, что берешь время на решение, и вернись с ним в срок.
Подлинность часто выглядит не ярко, а надежно.

Но нельзя путать подлинность с неподготовленностью. «Я
такой человек» - слабое оправдание. Если ты резкий, учись



 
 
 

говорить твердо без удара. Если ты мягкий, учись ставить
границы. Если ты склонен контролировать, учись отпускать
там, где люди готовы. Если ты избегаешь деталей, учись про-
верять критичное. Стиль не тюрьма. Это исходный материал.

Хороший вопрос: какие мои качества помогают команде,
а какие я выдаю за достоинства, хотя они мешают?

Например, прямота. Сильное качество, если помогает
быстро говорить о реальности. Вредное, если превращается
в грубость и лишает людей желания думать рядом с тобой.

Спокойствие. Сильное качество, если дает опору. Вред-
ное, если люди не понимают, что для тебя важно, потому что
ты одинаково реагируешь на успех и провал.

Внимание к деталям. Сильное качество, если ловит рис-
ки. Вредное, если команда тратит больше сил на угадывание
твоих мелких предпочтений, чем на результат.

Доброжелательность. Сильное качество, если создает до-
верие. Вредное, если за ней прячется нежелание говорить
неприятное.

Амбициозность. Сильное качество, если поднимает план-
ку. Вредное, если люди становятся расходным материалом
для твоего рывка.

Каждое качество должно проходить проверку последстви-
ями. Не тем, как оно звучит, а тем, что происходит с людьми
и работой.

Теперь о практическом самоанализе. Можно начать с про-
стого упражнения и не превращать его в психологический



 
 
 

роман. Возьми последние три ситуации, где команда работа-
ла напряженно: срыв срока, конфликт, важная презентация,
ошибка, резкая смена планов. По каждой ответь письменно.

Что я сделал первым?
Что я сказал людям?
Что я не сказал, хотя стоило?
Где я помог?
Где я помешал?
Кто после моего вмешательства стал действовать яснее?
Кто стал тише?
Какое решение я забрал себе, хотя мог оставить команде?
Какую проблему я отдал команде, хотя должен был взять

на себя?
Эти вопросы неприятны, потому что выводят из образа.

Но именно там появляется материал для роста.
Еще полезно описать свой стиль одной честной фразой,

без украшений. Например: «Я быстро беру управление, ко-
гда тревожусь». Или: «Я люблю обсуждать, но мне трудно
завершать спор». Или: «Я даю свободу, потому что не хочу
контролировать, но иногда слишком поздно вижу провал».
Или: «Я требователен к сильным и слишком терпелив к сла-
бым». Такая фраза может дать больше пользы, чем длинный
список качеств.

После этого стоит выбрать одну привычку для изменения.
Не десять. Одна. Если ты директивен, попробуй в некритич-
ных вопросах не давать решение первым. Спроси: «Какие



 
 
 

варианты вы видите?» и выдержи паузу. Если демократичен
до вязкости, заранее ставь срок обсуждения и критерии вы-
бора. Если слишком свободен, договорись о точках провер-
ки и не жди, пока проблема станет большой.

Изменение стиля должно быть заметным в поведении, а
не в намерениях. Команде все равно, что руководитель «ра-
ботает над собой», если встречи проходят по-старому. Луч-
ше маленькое действие, повторенное десять раз, чем боль-
шой разговор о новой культуре.

Например, руководитель понял, что перебивает. Его дей-
ствие: на каждой встрече он сначала записывает вопросы и
говорит после того, как человек закончит. Примитивно? Да.
Работает? Часто да.

Руководитель понял, что забирает решения. Его действие:
когда сотрудник приходит с проблемой, он сначала спраши-
вает: «Что ты предлагаешь?» Не как ловушку, а как пригла-
шение думать.

Руководитель понял, что избегает сложных разговоров.
Его действие: если проблема повторилась два раза, он назна-
чает разговор в течение суток, а не ждет удобного настрое-
ния.

Руководитель понял, что дает свободу без ясности. Его
действие: перед стартом задачи проговаривает результат,
срок, ограничения, полномочия и точку проверки.

Стиль меняется через такие вещи. Без фанфар.
Отдельно стоит сказать о языке руководителя. В стиле



 
 
 

много словесных привычек. Одни слова открывают разго-
вор, другие закрывают. «Почему ты опять...» почти всегда
зовет защиту. «Что помешало сделать в срок?» оставляет
шанс на разбор. «Ты меня не услышал» звучит как обвине-
ние. «Похоже, мы по-разному поняли договоренность» дает
место для уточнения. «Разберитесь сами» может быть сво-
бодой, а может быть отказом от лидерства. Все зависит от
того, есть ли перед этим рамка.

Слова не заменяют поступки, но они задают тон. Руко-
водитель может думать, что говорит нейтрально, а коман-
да слышит усталость, сарказм, недоверие. Поэтому полезно
просить людей возвращать тебе твои формулировки. Иногда
услышать себя со стороны неприятно. Зато быстро лечит ил-
люзии.

Еще одна проверка стиля - отношение к ошибкам. Не на
плакате, а в реальности. Все говорят, что ошибки - источник
обучения. Но когда ошибка стоит денег, времени или репу-
тации, начинается настоящий экзамен.

Директивный руководитель может сорваться в наказание.
Демократический - утонуть в обсуждении чувств и не изме-
нить процесс. Свободный - решить, что человек сам должен
сделать выводы, и не дать обратной связи. Зрелый руково-
дитель разделяет три вещи: факт, ответственность, урок.

Факт: что произошло?
Ответственность: кто за что отвечает?
Урок: что меняем, чтобы не повторить?



 
 
 

Если смешать это в одну кучу, разговор станет либо об-
винением, либо пустым утешением. Человеку нужно пони-
мать, что ошибка замечена, что она имеет последствия, но
он не превращен в саму ошибку. Команде нужно видеть, что
правила живые, а не зависят от настроения руководителя.

В этом смысле стиль руководства связан со справедливо-
стью. Люди могут принять строгость, если она справедли-
ва. Могут принять свободу, если она не означает привиле-
гии для любимчиков. Могут принять обсуждение, если оно
не является спектаклем. Несправедливость разрушает быст-
рее, чем высокая нагрузка. Особенно когда руководитель ее
не замечает.

Справедливость не означает одинаковость. Разным людям
можно давать разные задачи, разную степень свободы, раз-
ную поддержку. Но логика должна быть понятна. Если од-
ному новичку дают время на обучение, а другого ругают за
такие же ошибки, команда это заметит. Если сильному со-
труднику прощают грубость за результат, остальные поймут
цену ценностей. Если тихого человека не повышают, потому
что он не умеет себя продать, разговоры о развитии будут
звучать пусто.

Твой стиль всегда показывает, что ты на самом деле по-
ощряешь. Не в словах. В последствиях.

Если громкий получает внимание, громкость растет. Ес-
ли аккуратный получает только новые задачи без признания,
аккуратность становится наказанием. Если тот, кто спасает



 
 
 

проекты по ночам, становится примером, команда учится
жить в пожаре, а не строить нормальный процесс. Если ру-
ководитель благодарит за ранний сигнал о риске, люди начи-
нают приносить риски раньше.

Поэтому работа со стилем - это еще и работа с систе-
мой сигналов. Что после твоих решений люди считают вы-
годным? Молчать или говорить? Спорить или кивать? Брать
ответственность или ждать указаний? Делать качественно
или выглядеть занятым? Помогать другим или охранять свой
участок?

Иногда руководитель хочет одного, а система его поведе-
ния поощряет другое. Он хочет инициативы, но наказывает
за ошибку. Хочет честности, но злится на плохие новости.
Хочет командности, но публично сравнивает людей. Хочет
зрелости, но контролирует каждую мелочь. Команда верит
не словам, а повторяющемуся опыту.

Что делать, если ты увидел неприятное? Не устраивать ис-
поведь на общем собрании. Не обещать стать другим чело-
веком с понедельника. Лучше выбрать конкретный сигнал и
поменять его.

Например: «Раньше я часто давал решение сразу. Теперь в
задачах без срочного риска сначала буду просить два вариан-
та от ответственного». Или: «Я понял, что мы поздно обсуж-
даем проблемы. С этой недели на планерке отдельно назы-
ваем риски, и за ранний сигнал никто не получает выговор».
Или: «Я слишком часто сам закрывал клиентские конфлик-



 
 
 

ты. Теперь буду входить только там, где нужна моя роль, а
подготовку решения оставляю ответственному менеджеру».

Такие изменения понятны. Их можно проверить.
Нужно помнить и о крайностях. Иногда человек, осознав

свою жесткость, резко уходит в мягкость. Команда путает-
ся: вчера нельзя было шага сделать без согласования, сего-
дня решайте все сами. Или руководитель, поняв, что слиш-
ком много обсуждал, начинает рубить решения без объясне-
ний. Это не развитие, а маятник. После крайности не надо
бросаться в противоположную крайность. Нужно добавить
недостающий элемент.

Жесткому - больше слушания и делегирования.
Мягкому - больше рамки и прямоты.
Контролирующему - больше доверия и ясных полномо-

чий.
Отстраненному - больше присутствия и регулярной об-

ратной связи.
Слишком быстрому - больше паузы.
Слишком медленному - больше решений в срок.
Руководство взрослеет не тогда, когда человек отказыва-

ется от своего характера, а когда перестает быть его пленни-
ком.

В конце этой главы не нужно искать красивый итог. Луч-
ше сделать простую вещь. Посмотри на ближайшую неделю.
Там уже есть встречи, решения, разговоры, задачи. Выбери
одну ситуацию, где твой привычный стиль может сработать



 
 
 

плохо. Заранее реши, что сделаешь иначе.
Если обычно говоришь первым, скажи последним.
Если обычно откладываешь трудный разговор, назначь

его.
Если обычно контролируешь, договорись о результате и

точке проверки, а между ними не дергай человека.
Если обычно даешь свободу без рамки, проговори рамку.
Если обычно спрашиваешь мнение, но решение уже дер-

жишь в голове, честно скажи, что именно обсуждается, а что
нет.

Так начинается реальное лидерство. Не с декларации о
ценностях. Не с идеального стиля. С момента, когда руково-
дитель замечает свою привычку, видит ее последствия и вы-
бирает действие точнее, чем вчера.



 
 
 

 
Переход из своих в руководители

 
Самый неловкий переход в управлении редко связан с но-

вой визиткой. Он связан с тем, что люди еще помнят тебя
прежним. Вчера ты сидел рядом, вместе ворчал на сроки,
вместе смеялся над странными письмами, вместе спорил с
начальством и мог позволить себе фразу, которую руководи-
тель уже не должен бросать между делом. Сегодня ты вхо-
дишь в ту же комнату, но воздух в ней другой. Не потому,
что ты стал другим человеком за ночь. Потому что люди те-
перь иначе слышат твои слова.

Это трудно признать. Хочется думать: мы же взрослые,
ничего страшного, отношения останутся прежними. Отча-
сти останутся. Но не полностью. Должность меняет рассто-
яние даже между людьми, которые давно знакомы. Кто-то
начнет присматриваться, не стал ли ты важничать. Кто-то бу-
дет проверять границы. Кто-то обидится, что выбрали не его.
Кто-то решит, что теперь у него есть особый доступ к руко-
водителю, потому что вы дружили. Кто-то, наоборот, станет
холоднее, чтобы не выглядеть подлизывающимся.

И тут нельзя просто сказать: «Давайте работать как рань-
ше». Раньше уже закончилось.

Переход из коллеги в руководители требует двух вещей,
которые плохо уживаются в неопытном человеке: сохранить
человеческие отношения и одновременно перестать быть



 
 
 

просто одним из своих. Если уйти только в дружбу, команда
не примет твою ответственность всерьез. Если резко надеть
маску начальника, люди почувствуют предательство. Они
будут думать не о задачах, а о том, куда делся человек, с ко-
торым они работали вчера.

Первые недели особенно важны. Не потому, что в них на-
до показать власть. Как раз это часто портит дело. В первые
недели команда пытается понять, чего от тебя ждать. Можно
ли с тобой спорить? Будешь ли ты делить людей на старых
друзей и остальных? Станешь ли выносить личные разгово-
ры в управленческие решения? Будешь ли закрывать глаза на
слабые места тех, с кем близок? Сможешь ли сказать непри-
ятное человеку, с которым вчера ходил обедать?

Люди задают эти вопросы не вслух. Они смотрят.
Переход начинается с признания нового положения. Не

торжественного, не пафосного, а честного. Руководитель,
который делает вид, что ничего не изменилось, заставляет
всех остальных угадывать правила. А там, где правила уга-
дывают, быстро появляются обиды. Один решил, что ста-
рые договоренности действуют. Другой решил, что теперь
надо держаться подальше. Третий решил, что дружба дает
ему право на особое отношение. Через месяц руководитель
удивляется, почему команда стала странной.

Лучше сказать прямо. Да, я теперь в другой роли. Да, мне
важно сохранить уважительные отношения. Да, какие-то ве-
щи изменятся. Я больше не могу участвовать во всех разго-



 
 
 

ворах так, как раньше. Я буду принимать решения, которые
не всем понравятся. Я буду оценивать работу, давать обрат-
ную связь, распределять задачи. Но я не собираюсь играть
в большого начальника и не собираюсь забывать, что мы ра-
ботали вместе.

Такая фраза не решит все, но она убирает туман. Людям
легче принять изменения, когда их называют.

Границы нужны не для холодности. Они нужны, чтобы
отношения не начали гнить под видом близости. Если ты
раньше каждый день обсуждал с коллегой раздражение на
другого сотрудника, теперь так нельзя. Завтра тебе придется
разбирать конфликт между ними, и твоя прежняя привыч-
ка станет проблемой. Если ты раньше мог пошутить над об-
щей задачей, теперь твоя шутка может прозвучать как оцен-
ка. Если ты раньше делился сомнениями о руководстве ком-
пании, теперь команда будет слышать в этом не личное мне-
ние, а сигнал сверху.

Новому руководителю часто кажется, что границы обидят
людей. Иногда обидят. Особенно тех, кто привык к преж-
нему доступу. Но отсутствие границ обидит больше. Только
позже и больнее.

Возьмем простую ситуацию. У тебя есть близкий прия-
тель в команде. Раньше вы много говорили откровенно. Те-
перь он приходит и рассказывает, что другой сотрудник пло-
хо справляется. Если ты слушаешь как друг, киваешь, до-
бавляешь свои наблюдения и позволяешь разговору идти в



 
 
 

прежнем тоне, ты уже входишь в опасную зону. Завтра этот
другой сотрудник почувствует, что решения принимаются за
его спиной. И будет прав, даже если формально ты ничего
не сделал.

Как поступить? Не надо резко обрывать человека. Можно
сказать: «Я понимаю, что тебя это раздражает. Но теперь я
не могу обсуждать коллег в личном режиме. Если есть рабо-
чая проблема, давай оформим ее как вопрос по задаче: фак-
ты, последствия, что уже пробовали, что предлагаешь». Это
звучит суше, чем дружеский разговор. Зато честнее.

Границы касаются и времени. Если раньше ты всегда был
доступен для быстрых разговоров, теперь стоит договорить-
ся о форме. Не потому, что ты стал недоступным. Просто по-
ток вопросов меняется. Когда человек становится руководи-
телем, к нему начинает идти все: мелкие решения, жалобы,
идеи, просьбы, страхи, срочные уточнения, чужие конфлик-
ты. Если не выстроить порядок, день распадается на куски,
а важная работа делается ночью.

Но границы должны быть живыми. Плохой руководитель
прячется за ними. Хороший с их помощью создает предска-
зуемость. Например: каждую неделю есть короткие личные
встречи. Срочные блокеры выносим сразу. Спорные вопро-
сы по задачам фиксируем письменно. Обратную связь даем
не в коридоре, а в нормальном разговоре. После работы мож-
но общаться, но рабочие решения не принимаем за кружкой.

Такие правила звучат почти скучно. Но именно скучные



 
 
 

правила часто спасают отношения.
Особенно сложен вопрос дружбы. Многие советуют но-

вому руководителю сразу отдалиться. Это слишком грубо.
Дружбу нельзя выключить приказом. Если с человеком были
настоящие отношения, холодность будет выглядеть как пре-
дательство. Но и делать вид, что дружба никак не влияет на
работу, наивно. Влияет. На ожидания, на тон, на скорость
реакции, на готовность прощать и раздражаться.

Нужно говорить с друзьями отдельно. Не на общем со-
брании, а по-человечески. «Мне важно, что мы нормально
общаемся. Но в работе теперь будут моменты, где я должен
действовать как руководитель. Я не смогу обсуждать с тобой
то, что касается других людей. И не смогу давать тебе по-
блажки, потому что это ударит и по мне, и по тебе». Взрос-
лый человек может это принять. Не сразу, но может.

Если не проговорить, начнутся ловушки. Друг попросит
гибкий срок там, где другим отказали. Друг обидится на пуб-
личное замечание сильнее, чем обычный сотрудник. Друг
будет ждать, что ты заранее предупредишь его о решениях.
Друг может начать говорить от твоего имени, даже не желая
вреда: «Я знаю, как он на это смотрит». Команда быстро это
заметит. Доверие к тебе и к нему начнет проседать.

Справедливость в переходный период видна в мелочах.
Кому ты даешь слово на встрече. Кому отвечаешь быстрее.
Чьи ошибки объясняешь обстоятельствами, а чьи характе-
ром. Кого просишь переделать, а кому сам тихо поправля-



 
 
 

ешь. Новому руководителю полезно специально следить за
этим. Не потому, что он плохой человек, а потому что старые
симпатии никуда не исчезают.

Есть и обратная сторона. Иногда новый руководитель так
боится обвинений в фаворитизме, что становится жестче
именно с теми, с кем был близок. Это тоже несправедли-
во. Человек не виноват, что дружил с тобой раньше. Нельзя
наказывать его повышенной строгостью ради демонстрации
объективности. Задача не в том, чтобы всем доказать, что
друзей нет. Задача в том, чтобы критерии были понятны.

Критерии. Вот слово, которое спасает от многих подо-
зрений. Если команда понимает, по каким признакам рас-
пределяются задачи, оценивается результат, выбираются от-
ветственные и принимаются решения, меньше места остает-
ся для фантазий. Если критериев нет, люди начинают объ-
яснять все отношениями. Ему дали проект, потому что он
свой. Ее не тронули, потому что с ней дружат. Меня не спро-
сили, потому что я не в ближнем круге.

Может быть, это неправда. Но если система непрозрачна,
слухи становятся естественной попыткой объяснить реаль-
ность.

Новый руководитель должен быстро создать несколько
опор. Первая опора - ясность ожиданий. Команда должна
понять, что теперь будет считаться хорошей работой. Не аб-
страктно, не «быть ответственными», а конкретно. Какие
сроки критичны. Как сообщать о рисках. Где допустима са-



 
 
 

мостоятельность. В каких случаях нужно эскалировать. Как
готовиться к встречам. Как фиксировать договоренности.
Что меняется в отчетности и зачем.

Вторая опора - личные разговоры. Не формальные зна-
комства, потому что вы и так знакомы. А разговоры о новом
этапе. С каждым человеком стоит обсудить три вещи: что у
него сейчас в работе, что ему мешает, чего он ждет от тебя
как от руководителя. И отдельно - что ты ждешь от него. Не
надо превращать это в допрос. Смысл в том, чтобы дать че-
ловеку место высказаться до того, как недовольство уйдет в
подполье.

Некоторые ответы будут вежливыми и пустыми. Это нор-
мально. Люди проверяют, можно ли говорить. Если ты
выдержишь первые разговоры спокойно, следующие будут
честнее.

Третья опора - первые решения. В переходе все вни-
мательно смотрят, как ты решаешь. Не обязательно брать
огромную проблему и героически ее побеждать. Часто луч-
ше найти несколько старых раздражителей, которые всем ме-
шали, но до них не доходили руки. Кривой процесс согла-
сования. Бессмысленная встреча. Непонятное распределе-
ние дежурств. Задача, которую все перекидывали друг дру-
гу. Убрать такой камень с дороги иногда важнее, чем произ-
нести речь о будущем.

Ранние победы нужны не для саморекламы. Они показы-
вают: новый руководитель не только говорит, но и улучшает



 
 
 

жизнь команды. При этом важно не присваивать успех. Ес-
ли команда помогла, так и сказать. «Мы убрали лишний шаг
в процессе. Идея пришла от Маши, проверил Андрей, внед-
рили вместе». Так люди видят, что при новом руководстве
не надо прятать вклад, его заметят.

Но ранние победы опасно путать с быстрыми эффектами.
Есть руководители, которые в первые недели начинают ме-
нять все подряд. Им хочется показать энергию. Они отменя-
ют встречи, вводят новые отчеты, меняют роли, требуют но-
вых правил, трогают старые договоренности. Команда еще
не поняла, что происходит, а земля уже ходит под ногами.
Скорость сама по себе не доказывает компетентность. Ино-
гда она показывает тревогу.

Перед изменением полезно спросить: я чиню реальную
проблему или пытаюсь доказать, что достоин роли? Если
второе, лучше остановиться.

Кредибильность нового руководителя строится не на без-
ошибочности. Люди не ждут, что ты сразу станешь мудрее
всех. Они ждут, что ты будешь честен, последователен и спо-
собен держать слово. Если сказал, что вернешься с решени-
ем в пятницу, вернись. Даже если решение неполное, скажи,
что готово, что нет и когда будет. Если пообещал разобрать-
ся с проблемой, не исчезай. Если ошибся, признай быстро.
Ничто так не разрушает доверие, как руководитель, который
требует ответственности от других и сам растворяется в ту-
мане.



 
 
 

Последовательность особенно важна, потому что команда
еще не знает твою управленческую линию. Один непонят-
ный поступок может получить слишком большое значение.
Ты отменил встречу без объяснения - люди решили, что раз-
витие команды тебе неинтересно. Ты резко ответил в чате
- люди решили, что теперь лучше не задавать вопросов. Ты
промолчал на чужую грубость - люди решили, что так мож-
но. Может быть, ты просто устал или отвлекся. Но в новой
роли случайные сигналы становятся громче.

Поэтому первые недели требуют аккуратности. Не иде-
альности. Аккуратности.

Открытая коммуникация - еще одна основа. Новому ру-
ководителю хочется держать лицо и не говорить о сомнени-
ях. Но команда не нуждается в спектакле уверенности. Ей
нужна понятная картина. Если ты знаешь план, расскажи.
Если не знаешь, скажи, когда узнаешь. Если решение зави-
сит от вышестоящих людей, не изображай, что все в твоих
руках. Но и не прячься за ними постоянно. Фраза «это не
я, это сверху» быстро превращает руководителя в почтовый
ящик.

Лучше говорить честнее: «Решение принято выше, я не
мог его отменить. Но я отвечаю за то, как мы его внедрим, и
вот где у нас есть пространство повлиять». Так ты не врешь
и не снимаешь с себя роль.

Команда уважает руководителя, который различает пол-
номочия и ответственность. Полномочия могут быть огра-



 
 
 

ничены. Ответственность за ясность и отношение к людям
остается.

Переход из коллег в руководители почти всегда вызывает
сопротивление. Иногда явное. Человек спорит с каждым ре-
шением, задает вопросы с насмешкой, проверяет, насколько
ты готов держать линию. Иногда скрытое. Люди соглашают-
ся, но делают медленно. Не приходят с информацией. Об-
суждают за спиной. Встречи становятся вежливыми и беспо-
лезными.

Не надо сразу воспринимать сопротивление как войну.
Часто за ним стоит страх. Человек потерял прежнюю систе-
му координат. Он не знает, как теперь будет оцениваться.
Ему обидно, что выбрали не его. Он боится потерять влия-
ние. Он считает, что ты недостаточно опытен. Может быть,
он прав в части своих опасений. Не в грубости, если она есть,
но в том, что переход действительно меняет его положение.

Первый шаг - понять источник. Сопротивление из-за оби-
ды требует одного разговора. Сопротивление из-за неясно-
сти - другого. Сопротивление из-за реального несогласия с
решениями - третьего. Сопротивление из-за привычки до-
минировать - четвертого.

Если человек обижен, полезно дать ему место сказать это.
Не обещать того, чего не можешь. Не оправдываться бес-
конечно. Просто признать: «Понимаю, что мой переход мог
быть для тебя неприятным. Я не буду делать вид, что это-
го нет. При этом нам нужно договориться, как мы работаем



 
 
 

дальше». Это взрослая позиция. Она не унижается и не да-
вит.

Если человек сомневается в твоей компетентности, слова-
ми его не переубедить. Нужны решения, спокойствие, готов-
ность слушать экспертизу и умение признавать, где он знает
больше. Иногда лучший способ завоевать уважение сильно-
го скептика - не пытаться его победить, а дать ему реальную
ответственность и ясные рамки. Пусть вклад станет частью
общего дела, а не оружием против тебя.

Если человек разрушает работу, нужна граница. Эмпатия
не означает терпеть токсичное поведение. Можно понимать
обиду и одновременно остановить сарказм на встрече. Мож-
но признавать страх и требовать соблюдения договоренно-
стей. «Я готов обсуждать несогласие по сути. Но формат, в
котором ты сейчас говоришь, мешает работе. Переформули-
руй, пожалуйста, как конкретный риск или предложение».
Это не нападение. Это возврат в рабочее поле.

Сложные разговоры новому руководителю откладывать
особенно опасно. Команда смотрит: способен ли он защи-
щать норму? Если кто-то регулярно срывает сроки, а руко-
водитель молчит, вывод делают все. Если кто-то перебивает,
давит, унижает, а руководитель потом говорит пострадавше-
му «не обращай внимания», команда понимает, что безопас-
ность здесь личное дело каждого. Если близкому человеку
прощают больше, доверие падает еще быстрее.

Трудный разговор лучше вести не с обвинения, а с фактов.



 
 
 

«На последних двух встречах ты перебивал коллег и гово-
рил, что их предложения бессмысленны. После этого обсуж-
дение остановилось. Мне нужно, чтобы несогласие звучало
в рабочей форме: конкретный риск, аргумент, вариант. Если
это повторится, я буду останавливать разговор сразу». Здесь
есть факт, влияние, ожидание и последствие. Без унижения.

Новому руководителю важно не становиться заложником
желания понравиться. Это желание понятно. Ты был частью
группы, и потерять принятие больно. Хочется, чтобы люди
сказали: он остался своим, с ним нормально. Но руководи-
тель, который любой ценой хочет нравиться, быстро стано-
вится удобным для сильных и ненадежным для остальных.
Он избегает решений, смягчает требования, позволяет нару-
шать границы. Сначала его считают приятным. Потом пере-
стают уважать.

Уважение не всегда приходит вместе с симпатией. Иногда
сначала люди злятся, потому что ты ставишь новую рамку.
Но если рамка справедливая и держится спокойно, со време-
нем появляется доверие. Не теплота со всеми, не дружба, а
более важная вещь: понимание, что с тобой можно работать.

И наоборот, страх может дать быстрое послушание, но
не дает зрелой команды. Если новый руководитель с первых
дней демонстрирует жесткость, люди могут замолчать и на-
чать выполнять. Он подумает, что установил порядок. На де-
ле он мог просто выключить инициативу. Потом он будет
жаловаться, что никто не думает. Но думать при нем стало



 
 
 

невыгодно.
Баланс между твердостью и уважением лучше всего ви-

ден в постановке задач. Плохая постановка звучит как сброс
ответственности: «Надо разобраться с клиентом». Человек
уходит и сам угадывает, что значит разобраться. Потом ока-
зывается, что имелось в виду другое. Хорошая постановка
дает контекст: «Клиент недоволен сроками. Наша цель - до
четверга согласовать новый план и снизить риск расторже-
ния. Ты готовишь варианты, я подключаюсь на финальный
звонок. Если клиент требует скидку больше десяти процен-
тов, возвращаешься ко мне». Здесь человеку оставлено про-
странство, но не оставлена неопределенность.

Новый руководитель часто боится выглядеть слишком по-
дробным. Особенно перед бывшими коллегами: они же и так
знают, как работать. Но ясность не оскорбляет взрослого че-
ловека, если подана уважительно. Оскорбляет тон, в котором
с ним говорят как с ребенком. Можно подробно договорить-
ся без снисходительности. «Давай сверим ожидания, чтобы
не разъехаться» - нормальная фраза. Она лучше, чем потом
злиться на разные понимания.

Обратная связь в переходный период должна быть регу-
лярной и конкретной. Не копить до большой оценки. Не бро-
сать в чат. Не говорить общими словами: «будь активнее»,
«соберись», «надо ответственнее». Такие фразы только раз-
дражают. Что именно человек сделал или не сделал? Как это
повлияло на работу? Что нужно иначе? Когда проверяем?



 
 
 

Например: «На встрече с маркетингом ты не назвал риск
по срокам, хотя знал о нем. В итоге план утвердили без этого
риска, и теперь нам придется пересогласовывать. В следую-
щий раз такие вещи надо поднимать сразу, даже если разго-
вор неудобный. Давай сегодня подготовим короткое письмо
с корректировкой». Это неприятно, но полезно.

Похвала тоже должна быть конкретной. Особенно от но-
вого руководителя. «Молодец» звучит приятно, но мало что
закрепляет. Лучше: «Ты заранее предупредил о проблеме с
поставщиком, поэтому мы успели поменять план без срыва.
Вот это поведение я хочу видеть в команде». Такая похвала
показывает норму.

Есть еще один источник авторитета - компетентность. Не
обязательно быть лучшим специалистом в команде. Руково-
дитель, который пытается доказать, что он разбирается луч-
ше всех, быстро становится смешным, особенно если это
неправда. Компетентность руководителя в другом: понимать
работу достаточно глубоко, чтобы задавать хорошие вопро-
сы, видеть риски, принимать решения и не мешать специа-
листам делать свое дело.

Если ты чего-то не знаешь, лучше сказать прямо. «Я в
этой части не эксперт. Объясни мне логику и риски». Это не
снижает авторитет, если ты потом принимаешь качественное
решение. Гораздо хуже делать вид, что понимаешь, и кивать
до момента, когда ошибка станет дорогой.

С бывшими коллегами особенно важно не соревноваться



 
 
 

в экспертизе. Вчера вы могли спорить как равные специали-
сты. Сегодня твоя роль другая. Если ты продолжаешь дока-
зывать, что твой вариант технически лучше, ты можешь про-
играть как руководитель, даже выиграв спор. Иногда надо
не победить в деталях, а организовать решение: кто владеет
экспертизой, какие варианты есть, как выбираем, кто отве-
чает.

Переход также требует пересмотра языка «мы». Раньше
«мы» означало «мы, команда, против внешнего мира». Те-
перь ты частью команды остаешься, но еще представляешь
управленческую сторону. Это двойное положение. Если пол-
ностью уйти в «мы против них», ты подорвешь доверие к
решениям организации. Если полностью уйти в «они долж-
ны», команда перестанет считать тебя своим руководителем,
увидит только передатчик давления.

Нужна честная формула: «У нас есть решение компа-
нии. У нас есть интересы команды. Моя работа - соединить
их настолько разумно, насколько возможно». Иногда соеди-
нить получается плохо. Тогда нужно говорить, где реаль-
ность жесткая, а где есть пространство.

Например: «Срок сверху не изменится. Я понимаю, что он
неприятный. Мы можем повлиять на объем, порядок и то,
какие задачи снимем. Сегодня решаем именно это». Такая
позиция не продает команде иллюзию, но и не бросает ее.

Одна из самых тяжелых вещей для нового руководителя
- одиночество. Не драматическое, а практическое. Ты уже



 
 
 

не можешь обсуждать все с командой. Некоторые решения
нельзя проговаривать заранее. Некоторые сомнения нельзя
вываливать на людей, потому что они и так тревожатся. Ста-
рые разговоры становятся недоступными, а новые управлен-
ческие связи еще не сложились. В этот момент многие начи-
нают искать поддержку там, где ее искать нельзя: у любим-
чиков в команде.

Лучше заранее найти другие опоры. Руководитель выше.
Коллеги-руководители. Наставник. Человек вне команды, с
которым можно безопасно обсудить сложность без утечки
и перекоса. Нужен кто-то, кто скажет: здесь ты прав, здесь
оправдываешься, здесь тянешь с разговором, здесь давишь
от тревоги. Без такой опоры новый руководитель легко на-
чинает использовать команду как собственную эмоциональ-
ную поддержку. Это не их работа.

При этом не нужно становиться закрытым. Команда долж-
на видеть человека, а не функцию. Можно говорить: «Мне
тоже непросто в этом переходе, но я понимаю свою ответ-
ственность». Можно признавать: «Я учусь в новой роли, по-
этому буду просить обратную связь». Нельзя перекладывать
на людей задачу тебя успокаивать. Разница тонкая, но важ-
ная.

Культура роста начинается с первых дней. Если новый ру-
ководитель строит власть на том, что он теперь знает лучше,
развитие команды останавливается. Если он показывает, что
рост обязателен для всех, включая него самого, появляется



 
 
 

другой тон. Не школьный, не наставнический сверху вниз, а
рабочий: мы будем учиться делать работу лучше.

Для этого полезно говорить с людьми об их сильных сто-
ронах и следующем шаге. Не только о задачах. «В чем ты
хочешь стать сильнее в ближайшие полгода?» «Какая часть
работы тебе уже тесна?» «Где тебе нужна практика?» «Что
ты хочешь попробовать, но пока не просил?» Такие вопросы
не должны быть пустым ритуалом. Если человек сказал, что
хочет развиваться в переговорах, надо искать ему маленькие
возможности участвовать в переговорах, а не просто запи-
сать это в заметки.

Рост команды не всегда выглядит как повышение. Ино-
гда это новая ответственность. Иногда самостоятельный ку-
сок проекта. Иногда наставничество для новичка. Иногда
умение говорить с клиентом. Иногда способность планиро-
вать без постоянных напоминаний. Руководитель, который
видит рост только как карьерную лестницу, быстро упирает-
ся в ограниченное число ступеней.

Новому руководителю выгодно развивать людей. Чем зре-
лее команда, тем меньше он тонет в мелочах. Но развитие
требует терпения. Если дать человеку задачу для роста, ре-
зультат сначала может быть хуже, чем если бы ты сделал сам.
Вот здесь многие срываются: забирают обратно, исправляют,
потом говорят, что делегирование не работает. Оно и не бу-
дет работать, если любое обучение должно сразу давать иде-
альный результат.



 
 
 

Нужно различать ошибку роста и безответственность.
Ошибка роста происходит, когда человек старается, действу-
ет в рамках договоренностей, приносит проблемы вовремя и
делает выводы. Безответственность - когда человек скрыва-
ет, повторяет одно и то же, не готов разбирать последствия.
Первое надо поддерживать. Второе - останавливать.

Переход из своих в руководители становится легче, если
перестать ждать быстрых доказательств. Ты не обязан за ме-
сяц стать для всех безусловным авторитетом. Это невозмож-
но. Авторитет складывается из повторений. Сказал - сделал.
Пообещал - вернулся. Не знал - разобрался. Ошибся - при-
знал. Поставил правило - применил ко всем. Услышал кри-
тику - не уничтожил говорящего. Защитил команду там, где
мог. Провел неприятный разговор там, где должен был.

Каждое действие маленькое. Вместе они создают ответ на
главный вопрос команды: можно ли на тебя опереться?

Не все примут тебя сразу. Кто-то будет сравнивать с про-
шлым руководителем. Кто-то с собой. Кто-то с воображае-
мым идеалом. Кто-то просто не любит изменения. Твоя ра-
бота не в том, чтобы каждому понравиться. Твоя работа - со-
здать условия, в которых люди могут делать работу хорошо,
понимать правила, расти, спорить по делу и доверять про-
цессу настолько, насколько это возможно.

Иногда придется принять, что отношения с некоторыми
людьми станут холоднее. Это цена роли. Если ты любой це-
ной пытаешься сохранить прежнюю близость со всеми, ты



 
 
 

не вступаешь в руководительство полностью. Ты стоишь од-
ной ногой в старом положении, другой в новом, и от этого
устаешь сам, а команда получает смешанные сигналы.

Но потеря прежней формы отношений не значит потеря
уважения. С некоторыми людьми связь станет даже взрослее.
Меньше кулуарных разговоров, больше честности по делу.
Меньше привычного союзничества, больше взаимной ответ-
ственности. Это не хуже. Это просто другое.

Есть один практический прием на первые месяцы: регу-
лярно возвращаться к трем вопросам.

Первый: где я сейчас избегаю разговора, потому что чело-
век был моим коллегой или другом?

Второй: где я веду себя слишком жестко, потому что бо-
юсь показаться слабым?

Третий: где команда не понимает моих ожиданий, но я
уже раздражаюсь, будто она обязана была догадаться?

Эти вопросы быстро вытаскивают наружу главные ошиб-
ки перехода. Избегание. Демонстративная жесткость. Невы-
сказанные ожидания.

Еще полезно в конце каждой недели записывать коротко:
какое решение укрепило доверие, а какое могло его осла-
бить. Не для самоедства. Для настройки. Руководство - это
не экзамен, который сдал один раз. Это постоянная калиб-
ровка.

Если ты перешел из команды в руководители, у тебя есть
преимущество. Ты знаешь людей, контекст, старые боли, на-



 
 
 

стоящие процессы, неофициальные правила. Внешний руко-
водитель потратил бы месяцы, чтобы это понять. Но у тебя
есть и риск: ты слишком много знаешь по-старому. Ты мо-
жешь быть слеп к тому, что изменилось. Можешь считать
понятным то, что надо заново проговорить. Можешь путать
личную историю с рабочей оценкой.

Используй знание, но не живи в нем. Смотри на команду
заново. Люди меняются, когда меняется контекст. Тот, кто
раньше был тихим исполнителем, может вырасти, если ему
дать место. Тот, кто раньше казался опорой, может болез-
ненно встретить твой переход. Тот, с кем у тебя были тре-
ния, может стать сильным партнером, если ты не принесешь
старую обиду в новую роль.

Руководитель должен дать шанс новой системе отноше-
ний. Не стереть прошлое, а не позволить ему все решить за-
ранее.

В какой-то момент ты почувствуешь, что команда пере-
стала каждый день проверять твою роль. Это не будет тор-
жественным событием. Просто вопросы станут рабочими.
Споры - менее личными. Люди начнут приносить пробле-
мы раньше. Друзья привыкнут к границам. Скептики, мо-
жет быть, не станут поклонниками, но начнут признавать ре-
шения. Ты сам перестанешь внутренне вздрагивать от слова
«руководитель».

До этого момента нужно прожить довольно будничный
путь. Много ясных разговоров. Много мелких обещаний,



 
 
 

которые надо выполнить. Несколько неприятных границ.
Несколько ошибок. Несколько извинений. Несколько реше-
ний, за которые тебя не похвалят, но без которых команда
разваливалась бы дальше.

Переход из своих в руководители не требует от тебя стать
чужим. Он требует стать надежнее. Не громче, не важнее,
не холоднее. Надежнее. Для бывших коллег, которые теперь
смотрят на тебя иначе. Для новых ожиданий, которые нель-
зя отменить. Для самого себя, потому что старая роль была
удобнее, но новая дает возможность влиять на большее.

Начни с простого. Назови изменения. Поставь границы.
Поговори с каждым. Быстро убери одну реальную помеху в
работе. Не прячься от сопротивления. Не покупай симпатию
поблажками. Не доказывай власть резкостью. Держи слово в
мелочах. И наблюдай, что происходит с людьми после твоих
решений.
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