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Аннотация
Давите на людей и ждете, что они вдруг начнут меняться!
Почему привычные кнопки, напоминания, серии дней и

«мотивация» часто дают обратный эффект. Вы начнёте видеть,
где человек спотыкается на самом деле: в страхе, стыде,
плохом моменте, лишнем выборе, недоверии, чужой цели. Вы
сможете делать продукты, которые не уговаривают, а помогают:
дают маленький первый шаг, возвращают после пропуска,
берегут границы, честно показывают прогресс и не превращают
поддержку в контроль.

После этой книги Вы перестанете чинить поведение
лозунгами. Будете строить путь, по которому человеку реально
пройти.
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Виктор Кросс
Конец начальника

сверху. Как построить и
укрепить свой авторитет

 
Глава 1: Введение. Когда

начальник уже не стоит выше всех
 

Я пишу эту книгу в странное время. Начальников больше,
чем когда-либо, школ управления больше, чем когда-либо,
курсов, семинаров, наставников, книг и громких обещаний
тоже больше, чем когда-либо. А доверия к людям наверху
меньше. Дело не в одном плохом министре, не в одном жад-
ном директоре, не в одном неудачном ректоре и не в одном
владельце компании, который решил, что правила написаны
не для него. Слишком часто сама сцена выглядит одинако-
во: наверху кто-то говорит уверенным голосом, внизу кива-
ют всё меньше, проверяют всё чаще и при первой возмож-
ности начинают спорить.

Я не хочу писать очередную книгу о том, как стать лиде-
ром за десять шагов. Таких книг хватает. Их читают в са-
молётах, обсуждают на корпоративных выездах, цитируют



 
 
 

на собраниях, после чего люди возвращаются в офис и жи-
вут как раньше. Одни снова командуют так, будто подчинён-
ные ничего не понимают. Другие делают вид, что советуют-
ся, хотя решение принято заранее. Третьи открывают ноут-
бук, вставляют в презентацию слово «ценности» и думают,
что сделали серьёзную работу. Внешне всё пристойно. На
деле всё неровнее.

Меня занимает другой вопрос. Почему в эпоху, когда ли-
дерству учат так настойчиво, лидеры выглядят всё слабее?
Почему человек с должностью, кабинетом и печатью часто
не может заставить людей сделать даже простую вещь без
бесконечных объяснений, уступок, переговоров и оглядки на
то, что завтра напишут о нём в сети? Почему подчинённые,
граждане, студенты, покупатели, прихожане и зрители ведут
себя уже не как публика в зале, а как участники спора, кото-
рые готовы подняться со своего места и перебить выступаю-
щего?

Ответ неприятен для тех, кто привык смотреть только на-
верх. Власть давно перестала жить только наверху. Она спус-
кается вниз медленно, неровно, иногда рывками, иногда по-
чти незаметно. Её забирают не всегда честно, не всегда умно,
не всегда красиво. Но забирают. Люди, которым раньше по-
лагалось молчать, теперь спрашивают. Те, кто раньше ждал
милости, теперь требуют. Те, кто раньше не имел своей пло-
щадки, теперь открывает телефон и за минуту находит ты-
сячи таких же недовольных.



 
 
 

Это не означает, что начальники исчезли. Президент всё
ещё подписывает документы. Директор всё ещё нанимает и
увольняет. Судья всё ещё выносит решение. Профессор всё
ещё ставит оценку. Полицейский всё ещё может остановить
человека на улице. Но между правом приказать и способно-
стью добиться исполнения появилась щель. В эту щель по-
падает всё: недоверие, насмешка, обида, усталость, провер-
ка фактов, запись на камеру, письмо в общий чат, жалоба,
бойкот, публичный вопрос, который нельзя просто убрать со
стола.

Раньше многое держалось на расстоянии. Царь был да-
леко. Епископ говорил от имени вечности. Генерал стоял в
мундире. Учитель сидел за кафедрой. Директор обедал в от-
дельной комнате. Само расстояние делало власть крупнее.
Человек внизу редко видел, как человек наверху сомневает-
ся, злится, путается, лжёт по мелочи или боится выглядеть
слабым. Теперь расстояние сокращено до размера экрана. И
экран делает с властью то, что яркий свет делает с плохим
гримом: показывает швы.

Проблема не только в разоблачениях. Можно решить, что
всё дело в журналистах, утечках, блогерах, недобрых конку-
рентах или толпе, которая любит чужой позор. Это удобно,
но слишком просто. Гораздо глубже изменилось ожидание.
Люди внизу больше не считают, что сам факт должности до-
статочен. Они хотят видеть причину, по которой надо слу-
шаться. Причина может быть разной: компетентность, чест-



 
 
 

ность, польза, страх, привычка, деньги. Но одной таблички
на двери уже мало.

Вот почему разговор о лидерстве без разговора о тех, кто
следует или отказывается следовать, стал бедным разгово-
ром. Он похож на рассуждение о браке, где говорят только о
муже и ни слова о жене, о её деньгах, правах, усталости, об-
разовании, друзьях, телефоне, адвокате и возможности уйти.
Когда одна сторона меняется, старая сделка уже не работает.
Можно делать вид, что всё по-прежнему. Можно повторять
старые слова. Но на практике всё проще и неприятнее: дру-
гой человек больше не хочет стоять там, где его поставили.

В этой книге я буду говорить о власти, подчинении и
той странной сделке, которую люди заключают между собой
каждый день. Не на бумаге, не у нотариуса, а в привычках.
Начальник ждёт, что его будут слушать. Подчинённый ждёт,
что начальник будет хотя бы примерно понимать, что делает.
Гражданин ждёт защиты. Государство ждёт послушания. Ра-
ботник ждёт зарплаты и уважения. Компания ждёт усилий.
Преподаватель ждёт внимания. Студент ждёт права спорить.
Всё это выглядит мирно, пока ожидания более-менее совпа-
дают. Когда они расходятся, начинается шум.

Лидерство часто продают как набор личных качеств. Будь
смелым. Будь искренним. Слушай людей. Создавай образ
будущего. Не бойся трудных решений. В этих советах есть
польза, если не принимать их за всю правду. Но они почти
ничего не говорят о времени, в котором человек пытается



 
 
 

вести за собой других. Один и тот же стиль, который работал
в закрытой фабрике середины прошлого века, в открытой
сети сегодняшнего дня может выглядеть смешно или грубо.
Один и тот же приказ в казарме, больнице, стартапе, школе
и городском совете звучит по-разному. Контекст не фон. Он
участник дела.

Я буду держаться простой мысли: власть меняет место.
Она не исчезает, не становится доброй, не превращается са-
ма по себе в справедливость. Она просто распределяется
иначе. Иногда это благо. Рабочий может защититься от про-
извола. Женщина может уйти от брака, в котором её держа-
ли как собственность. Студент может пожаловаться на уни-
жение. Горожанин может заставить мэра объясняться после
снегопада. Покупатели могут ударить компанию по карману.
Но иногда это новое равновесие рождает пустой шум, злость
без ответственности и уверенность каждого в том, что его
мнение обязано стать решением.

Мне не хочется романтизировать низы и проклинать вер-
хи. Это было бы слишком удобно. Человек без должности не
становится мудрым только потому, что у него нет должно-
сти. Толпа может быть смелой, а может быть жестокой. Под-
чинённые могут требовать справедливости, а могут прятать-
ся от работы. Граждане могут защищать свободу, а могут ис-
кать сильную руку, если свобода кажется утомительной. Но и
человек наверху не становится зрелым только потому, что к
его имени прибавили титул. Должность часто не прибавляет



 
 
 

ума. Она только увеличивает последствия глупости.
Источник, от которого я отталкиваюсь, написан с холод-

ной тревогой. В нём есть недоверие к индустрии, которая
обещает выращивать хороших руководителей, но редко от-
вечает за итог. Есть внимание к длинной истории, где власть
медленно уходит от богов, царей, отцов, директоров и экс-
пертов к тем, кто раньше должен был склонять голову. Есть
жёсткое напоминание: нельзя понять начальника, не поняв
подчинённого, и нельзя понять их обоих, не поняв время, в
котором они оказались.

Я попробую перенести этот разговор на русский язык не
как пересказ, а как самостоятельное рассуждение. У нас свои
привычки послушания и свои привычки бунта. У нас особая
нежность к сильному начальнику и особое удовольствие от
разговоров о том, что все начальники воры. У нас люди мо-
гут презирать власть и одновременно мечтать, чтобы кто-то
пришёл и навёл порядок. Поэтому тема не чужая. Она, на-
оборот, слишком близкая. Мы каждый день видим, как че-
ловек просит свободы, а потом сердится, что свободой надо
пользоваться самому.

Книга начнётся с истории. Не потому, что прошлое са-
мо по себе делает текст солиднее. Просто без длинной памя-
ти легко принять нынешнюю ссору за случайность. Кажется,
будто всё испортили телефоны, социальные сети, молодёжь,
журналисты, университеты, консультанты или какой-нибудь
очередной скандал. Но нынешний конфликт между верхом



 
 
 

и низом старше любой платформы. У него длинная родо-
словная. Сначала люди поклонялись тем, кого считали почти
сверхъестественными. Потом начали требовать от правите-
лей ограничений. Потом решили, что власть должна объяс-
нять своё право на власть. Потом стали проверять каждое
объяснение.

И тут полезно быть честным. Мы не живём после кон-
ца лидерства. Мы живём после конца прежней простоты.
Раньше было легче притворяться, что наверху знают, а вни-
зу должны ждать. Теперь эта фраза слишком часто вызыва-
ет смех. Лидерство не умерло, но оно потеряло часть преж-
ней неприкосновенности. Тот, кто хочет вести людей сего-
дня, вынужден делать больше скучной работы: объяснять,
слушать, терпеть критику, признавать ограничения, не пу-
тать молчание с согласием и не принимать аплодисменты за
доверие.

Это введение нужно для одной цели: убрать с дороги кра-
сивую сказку. Не будет спасителя, который одним голосом
соберёт всех вокруг разумной цели. Не будет метода, кото-
рый за выходные превратит робкого менеджера в мудрого
начальника. Не будет общества, где люди радостно подчиня-
ются тем, кто прошёл правильный тренинг. Будет трудная,
иногда грязная, иногда смешная работа с людьми, которые
знают больше, чем раньше, боятся меньше, чем раньше, раз-
дражаются быстрее, чем раньше, и всё равно нуждаются в
порядке, решениях и ответственности.



 
 
 

Если это звучит противоречиво, значит, мы близко к те-
ме. Люди хотят свободы и защиты. Хотят участвовать и не
хотят отвечать за весь результат. Хотят, чтобы их слушали,
но устают слушать других. Хотят честных руководителей, но
сами легко оправдывают мелкую ложь, если она удобна. Ру-
ководители, в свою очередь, хотят доверия, но часто требу-
ют его авансом. Хотят самостоятельных сотрудников, но сер-
дятся, когда те задают неудобные вопросы. Хотят прозрач-
ности, пока прозрачность не касается их собственных реше-
ний.

С этой двойственностью и придётся жить. Поэтому книга
не будет проповедью против лидеров и не будет гимном по-
следователям. Я буду писать о смещении силы. О том, как
оно началось, почему ускорилось, что оно делает с государ-
ством, бизнесом, школой, семьёй, церковью, университетом
и любой малой группой, где один человек говорит другому:
сделай это. Иногда второй делает. Иногда спрашивает зачем.
Иногда уходит. Иногда собирает вокруг себя тех, кто тоже
больше не хочет молчать.

Так начинается новый разговор. Не о том, как занять ме-
сто наверху. А о том, почему само это место стало ниже,
шумнее, опаснее и, возможно, честнее, чем было прежде.



 
 
 

 
Глава 2: Лестница, по которой

власть спускается вниз
 

Если смотреть на историю издалека, она кажется спором
сильных людей между собой. Цари воюют с царями, полко-
водцы двигают войска, пророки говорят с народом, рефор-
маторы ломают старые порядки. В школьном изложении всё
удобно: у каждого века есть несколько больших имён, на ко-
торые можно повесить события, как пальто на крючок. Но
стоит подойти ближе, и картина меняется. За каждым име-
нем стоят те, кто слушал, верил, боялся, платил, шёл, мол-
чал, терпел, а однажды переставал терпеть.

История лидерства начинается не с кабинета и не с долж-
ностной инструкции. Она начинается с высоты. Тот, кто ве-
дёт, долгое время стоит почти над землёй. Бог, пророк, царь,
отец рода, военный вождь. Его слушают не только потому,
что он силён. Его слушают потому, что иначе устроен мир. В
этом мире порядок кажется природным: одни ближе к небу,
другие ближе к земле; одни говорят, другие исполняют; одни
благословлены, другие обязаны. Человеку внизу трудно даже
представить, что можно спросить: а почему именно он?

Древний вождь удобен для воображения. Он больше
обычного человека. Он сражается с чудовищами, выносит
испытания, возвращается с победой, получает право гово-



 
 
 

рить за всех. Народам нужны такие фигуры. Они помога-
ют пережить страх, голод, войну, непонятную болезнь, соб-
ственную слабость. Когда вокруг темно, легче верить тому,
кто не дрожит. Даже если он дрожит, но умеет скрыть это
лучше остальных. Власть часто начинается не с закона, а с
надежды, что кто-то сильнее нас знает дорогу.

У этой надежды есть оборотная сторона. Тот же чело-
век, которого вчера встречали как спасителя, завтра может
стать мучителем. Внешне многое похоже: тот же голос, та
же уверенность, та же толпа вокруг. Только теперь сила, ко-
торая должна была защищать, начинает требовать всё боль-
ше. Сначала послушания, потом благодарности, потом люб-
ви, потом права решать, кто достоин жить спокойно, а кто
мешает общему делу. История полна таких превращений. В
них нет мистики. Просто люди слишком часто отдают наверх
больше, чем потом способны забрать обратно.

Первые мыслители, которые серьёзно говорили о власти,
это хорошо понимали. Их занимал не уют, а порядок. Как
удержать людей от взаимной резни? Как сделать так, чтобы
город не распался? Как воспитать правителя, который не бу-
дет похож на хищника? Один ответ звучал так: нужен луч-
ший человек. Не просто самый сильный и не самый хитрый,
а лучший по воспитанию, разуму, привычке к мере. В Китае
это был правитель, который убеждает примером и держит
себя строже других. В Греции это был правитель, которого
надо годами учить, пока он не станет достаточно мудрым,



 
 
 

чтобы управлять.
В таких мечтах много благородства и много опасности.

Благородство понятно: если уж кто-то стоит наверху, пусть
будет умнее, чище, сдержаннее, дальновиднее. Пусть его
власть не будет случайной добычей. Пусть он получает её не
потому, что родился в правильном доме или лучше держит
меч, а потому, что способен отличить общее благо от соб-
ственного аппетита. Опасность тоже видна: как только мы
начинаем ждать почти совершенного правителя, мы легко
закрываем глаза на то, что обычные люди остаются без за-
щиты от его ошибки.

Долгое время низы в этой картине почти не участвуют.
Они есть, но как масса. Их надо кормить, беречь, учить, на-
казывать, вести на войну, иногда слушать, если правитель
умён. Но право окончательного голоса не у них. Старый по-
рядок держится на простой уверенности: без крепкой ру-
ки люди разбегутся, перессорятся, разрушат общее. Может
быть, в этом есть доля правды. Но из такой правды легко сде-
лать удобную ложь: раз людям нужен порядок, пусть терпят
всё, что делает тот, кто назвал себя его хранителем.

Поворот начинается тогда, когда правителю впервые гово-
рят: нет, дальше нельзя. Не в частной обиде, не в дворцовом
заговоре, где одного сильного меняют на другого, а в более
глубоком смысле. Власть должна быть ограничена. Её мож-
но заставить подписать условие. Её можно поставить перед
кругом людей, которые не равны всему народу, но уже и не



 
 
 

простые просители. Так английские бароны заставили коро-
ля признать, что его воля не безгранична. Это ещё не свобода
для каждого. Это ещё не равенство. Но трещина появилась.

Такие трещины редко выглядят торжественно в момент
появления. Современники спорят о налогах, землях, приви-
легиях, праве суда, деньгах на войну. Никто не говорит кра-
сивыми словами о будущем всех людей. Но история часто
движется через частные интересы. Одни знатные люди за-
щищают себя от короля, а спустя века их спор становится
началом другой привычки: даже высший человек в стране не
должен иметь право на всё. Сначала ограничение получает
узкий круг. Потом сама мысль начинает жить шире, чем её
первые владельцы.

После этого власть ещё долго остаётся высокой. Церковь
говорит на языке, которого большинство не понимает. Коро-
ли ссылаются на небо. Простые люди зависят от земли, хо-
зяина, цеха, семьи, обычая. Но медленно растёт другая си-
ла: способность читать, спорить, печатать, распространять
текст, обращаться не к одному начальнику, а к множеству
людей сразу. Когда книга выходит из монастыря и канцеля-
рии на площадь, власть теряет часть тайны. То, что раньше
слышали от посредника, теперь можно увидеть самому. А
тот, кто видит сам, уже не так легко склоняет голову.

Печатный станок сделал с духовной властью то, что позже
сделают газеты, радио, телевидение и сеть с властью полити-
ческой. Он не создал свободу из воздуха. Он дал недоволь-



 
 
 

ству форму, скорость и память. Пока мысль живёт только в
разговоре у очага, её можно задавить страхом или забыть.
Когда она напечатана, передана, перечитана, спрятана, пере-
везена через границу, она становится упрямее. Человек вни-
зу узнаёт, что он не один. Для любого начальника это плохая
новость.

В начале нового времени разговор о власти становится су-
ше и грубее. Вместо мечты о совершенном правителе появ-
ляется совет правителю реальному. Не ангелу, не мудрецу,
не святому, а человеку, который хочет удержать государство
и себя в нём. Ему говорят: не обольщайся, люди неблагодар-
ны, изменчивы, боятся опасности и любят выгоду. Не жди
от них слишком многого. Держи силу рядом. Умей казаться
добрым, даже если приходится действовать жёстко. Это зву-
чит неприятно, зато узнаваемо. Власть спускается с облаков
на грязную мостовую.

Но этот реализм всё ещё смотрит сверху вниз. Главный
вопрос прежний: что должен делать правитель, чтобы не по-
терять управление? Следующий шаг появляется тогда, ко-
гда внимание переносится на тех, кем управляют. У них то-
же есть право. Самое первое, грубое, не украшенное право:
жить. Если власть нужна, чтобы спасать людей от войны всех
против всех, значит, она не просто берёт. Она должна отда-
вать защиту. И если она берёт всё, а защиты не даёт, внутри
договора появляется пустота.

Здесь начинается то, что можно назвать сделкой. Люди



 
 
 

отдают часть свободы, чтобы не быть растерзанными хао-
сом. Правитель получает силу, чтобы удерживать мир. Вер-
сия этой сделки может быть суровой: почти вся власть на-
верху, почти вся покорность внизу. Но сама мысль уже ме-
няет разговор. Власть больше не просто сияет. Она получа-
ет назначение. Её можно спросить: ты делаешь то, ради чего
тебе позволили быть сильной? Вопрос ещё тихий, но он уже
опасен.

Потом этот вопрос становится громче. Если правитель-
ство получает законность от согласия управляемых, значит,
управляемые не просто материал. Они источник. Слово «со-
гласие» кажется мягким, почти домашним, но в политике
оно взрывоопасно. Оно означает, что власть не принадлежит
начальнику как шапка или дом. Она дана, признана, терпи-
ма до тех пор, пока служит тем, кто её признаёт. А если не
служит, её можно ограничить, заменить, иногда свергнуть.
Для старого мира это звучало как кощунство.

Идеи редко сами выходят на улицу. Им нужны люди, оби-
ды, налоги, голод, война, ошибки правителей, слухи, листов-
ки, собрания, дешёвые газеты, храбрые и упрямые болтуны.
В Америке поселенцы постепенно убедили себя, что далёкая
корона обращается с ними как с низшими. Важно не толь-
ко то, были ли они правы в каждой жалобе. Важно, что они
научились думать о себе как о людях, которые имеют право
жаловаться вслух. В этом уже содержался бунт. Человек под
короной просит. Гражданин требует.



 
 
 

Американская история особенно показательна, потому
что там недоверие к начальству стало не случайной вспыш-
кой, а частью политического характера. Власть нужна, но ей
не верят. Президент важен, но его ограничивают. Закон ува-
жают, но государство подозревают. Эта привычка не всегда
делает жизнь разумнее. Она может мешать общим решени-
ям, превращать любую меру в повод для ярости, кормить де-
магогов. Но она делает одно: не позволяет должности снова
стать священной. Для истории лидерства это огромная пере-
мена.

Французский взрыв был другим по темпераменту, более
резким, более кровавым, более театральным. Но в нём рабо-
тала та же сила: низы больше не хотели быть только низами.
Они захотели назвать себя народом, а народом трудно управ-
лять как стадом, если он уже поверил в своё имя. Старый
порядок держался на рангах, платье, доступе ко двору, праве
рождения, церковном благословении. Новый порядок при-
шёл с грубой фразой: человек рождается не для того, чтобы
всю жизнь стоять ниже другого только из-за фамилии.

Конечно, революции быстро пачкают собственные лозун-
ги. Свобода зовёт за собой казнь, равенство оборачивается
новой лестницей, братство требует врагов. Тот, кто вчера бо-
ролся против произвола, завтра сам начинает решать за всех.
Поэтому не надо рассказывать историю как медленное вос-
хождение к добру. Она больше похожа на тяжёлую перетяж-
ку каната. Но направление заметно. Снова и снова люди вни-



 
 
 

зу получают язык, организацию, оружие, бумагу, право, ино-
гда улицу, иногда суд. И снова верх вынужден уступать часть
прежней высоты.

В девятнадцатом веке эта логика расползается дальше. Ра-
бочие начинают говорить не только о милости хозяина, а о
своих интересах. Женщины начинают говорить не только о
добром муже, а о праве распоряжаться собой, имуществом,
детьми, голосом. Порабощённые и зависимые люди начина-
ют говорить не только о мягком господине, а об отмене са-
мого господства. В каждом случае повторяется одна и та же
неприятная для власти сцена: тот, кого считали объектом за-
боты или контроля, вдруг оказывается говорящим субъек-
том.

Тут полезно вспомнить семью. Долгое время муж и отец
был маленьким государем. Он мог быть добрым, щедрым,
разумным. Мог быть грубым, пьяным, жестоким. Но устрой-
ство держалось на его старшинстве. Жена зависела от него
законом, деньгами, обычаем. Дети знали, кому принадлежит
последнее слово. Когда женщина получает образование, за-
работок, право на развод, право на голос и поддержку закона,
старый семейный порядок уже нельзя сохранить одной мо-
ралью. Муж может остаться любимым. Но господином ему
быть всё труднее.

То же происходит с начальником на фабрике, с профессо-
ром в аудитории, с врачом в кабинете, с чиновником за сто-
лом. Их знание и полномочия не исчезают. Врач всё равно



 
 
 

знает медицину лучше пациента, профессор чаще понимает
предмет глубже студента, опытный инженер нужнее нович-
ка. Но окружающая сделка меняется. Пациент читает второе
мнение. Студент оценивает курс. Работник пишет в профсо-
юз или выкладывает запись. Гражданин требует ответ. Авто-
ритет должен не только быть, но и доказывать себя заново.

В двадцатом веке люди внизу научились действовать мас-
сой без короны и без генеральского штаба. Ганди показал,
что слабые могут использовать отказ как силу. Не бить, не
стрелять, не подчиняться, не расходиться, идти туда, куда за-
прещено, брать соль, садиться в поезд, стоять перед дубин-
кой. Это кажется мягким только со стороны. На деле такая
политика требует дисциплины, которой часто нет у воору-
жённых людей. Она говорит власти: ты можешь ударить, но
каждый удар будет показывать не нашу слабость, а твою за-
висимость от насилия.

Мандела прошёл другой путь, более тёмный и более жёст-
кий. Сначала вера в ненасилие, потом вывод, что против ре-
жима, который слышит только силу, одних мирных жестов
мало. Его история не укладывается в удобную схему. Она на-
поминает, что низы выбирают средства не в пустоте. Там, где
у людей есть суд, пресса, выборы и право собрания, сопро-
тивление одно. Там, где эти двери закрыты, сопротивление
быстро меняет характер. Власть, которая не оставляет без-
опасного выхода для недовольства, сама выращивает опас-
ный выход.



 
 
 

После Второй мировой войны империи начали рассыпать-
ся не только потому, что стали добрее. Они устали, обедне-
ли, потеряли уверенность, столкнулись с людьми, которые
больше не верили в естественность своего подчинения. Ин-
дия, Африка, Азия, страны под советским контролем, раз-
ные судьбы, разные языки, разные трагедии. Но везде повто-
рялся один мотив: чужой начальник, каким бы образован-
ным он себя ни считал, больше не может бесконечно объ-
яснять взрослым людям, что он управляет ими ради их же
пользы.

В Америке середины века похожий сдвиг шёл внутри
страны. Чёрные граждане больше не хотели ждать, пока бе-
лое большинство само созреет. Женщины больше не хоте-
ли благодарить за роль, в которой им было тесно. Студенты
больше не хотели молчать перед администрациями универ-
ситетов. Противники войны больше не хотели считать внеш-
нюю политику делом закрытых кабинетов. Инвалиды, геи,
пожилые, пациенты, покупатели, жильцы, заключённые, жи-
вотные даже через своих защитников - всё больше групп вхо-
дило в разговор о правах.

Со стороны это могло выглядеть как общий распад уваже-
ния. В известном смысле так и было. Но слово «уважение»
часто маскирует страх и привычку. Когда преподавателя пе-
рестают называть по титулу, он может почувствовать униже-
ние. Иногда он прав: грубость стала нормой слишком легко.
Но иногда за этим стоит другое: студент больше не верит,



 
 
 

что форма обращения сама доказывает качество мысли. Ко-
гда пациент спорит с врачом, он может быть самоуверенным
невеждой. А может быть человеком, который устал от холод-
ного тона и ошибки без извинения.

К концу двадцатого века игра изменилась уже не только
из-за идей, но и из-за техники. Информация стала течь быст-
рее, чем начальники успевали её закрывать. Утечка, запись,
электронное письмо, форум, блог, социальная сеть, короткое
видео - всё это постепенно забирало у верхов старую при-
вилегию: решать, что низы узнают и когда. Разоблачение не
всегда ведёт к справедливости. Иногда оно ведёт к травле.
Но для власти сам факт опасен: тайна больше не принадле-
жит ей так надёжно, как прежде.

Раньше руководитель мог быть неудачником в частной
комнате и крупной фигурой на публике. Теперь частная ком-
ната постоянно протекает. Политик говорит одно на сцене
и другое в письме. Директор проповедует ценности, а внут-
ри компании давит людей. Университет говорит о свободе,
а на заседании мстит неудобным. Церковь учит нравствен-
ности, а в архивах прячет преступления своих служителей.
Всё это бывало и раньше. Новым стало не зло, а скорость, с
которой оно выходит наружу, и число людей, которые сразу
видят несоответствие.

Когда люди видят несоответствие часто, у них портится
слух. Они перестают различать честного начальника и лов-
кого. Каждая речь кажется прикрытием. Каждое обещание



 
 
 

- уловкой. Каждая просьба о доверии - попыткой выиграть
время. Так рушится не только репутация отдельных лиц. Ру-
шится ткань повседневного согласия. А без неё руководить
трудно. Можно заставлять, можно покупать, можно уговари-
вать, можно менять вывески. Но там, где доверие съедено,
любое действие наверху встречают как подозрительное.

При этом низы тоже меняются не только к лучшему. По-
лучив голос, человек не получает вместе с ним знание, вы-
держку и чувство меры. Он может использовать новый го-
лос, чтобы требовать отчёта. Может использовать его, чтобы
мстить за обиду. Может честно бороться с произволом. Мо-
жет разносить слух. Может защищать слабого. Может доби-
вать того, кто уже упал. Демократизация голоса не равна де-
мократизации мудрости. Это простая, но часто забываемая
вещь. Власть внизу остаётся властью, со всеми её соблазна-
ми.

Вот почему новая эпоха не отменяет потребности в лидер-
стве. Она отменяет старую безнаказанность лидерства. Лю-
дям всё равно нужны те, кто умеет принимать решения, вы-
держивать давление, связывать разрозненные интересы, го-
ворить неприятное, брать на себя риск, не путать популяр-
ность с пользой. Но теперь такого человека будут проверять
жёстче. Ему будут задавать вопросы раньше. Его будут сни-
мать на телефон. Его будут сравнивать с собственными сло-
вами. И если он требует жертвы, его спросят, чем жертвует
он сам.



 
 
 

Для тех, кто учит руководить, это должно было бы стать
главным уроком. Нельзя готовить человека к власти так, буд-
то он войдёт в послушный зал. Зал давно не послушный.
В нём сидят люди с памятью, обидами, телефонами, пра-
вами, адвокатами, группами поддержки, усталостью от пу-
стых слов и привычкой не верить. Они могут ошибаться.
Они могут быть несправедливы. Но они уже там. И если бу-
дущего руководителя учат только говорить убедительно, а не
жить под постоянной проверкой, его готовят к миру, кото-
рого больше нет.

Старая история власти была историей высоты. Новая ис-
тория власти становится историей расстояния. Чем меньше
расстояние между верхом и низом, тем больше трения. В ма-
ленькой фирме директор каждый день видит лица людей, ко-
торым задержал премию. В городе мэр читает комментарии
тех, чей двор не убрали. В университете профессор получа-
ет оценку от студента, который вчера молчал на семинаре.
В государстве лидер видит толпу не только на площади, но
и в статистике, мемах, видео, сообщениях. От этого нельзя
просто отмахнуться.

Некоторые руководители отвечают на это тоской по про-
шлому. Они мечтают о времени, когда приказ был приказом,
газеты печатали осторожнее, сотрудники не спорили, дети
вставали при входе учителя, а граждане узнавали новости ве-
чером из одного выпуска. Но эта мечта бесполезна. Прошлое
не вернётся в таком виде, даже если где-то его пытаются си-



 
 
 

лой восстановить. Можно закрыть сеть, посадить критиков,
напугать работников, заставить людей улыбаться на собра-
нии. Но страх не равен прежнему авторитету. Он только от-
кладывает расплату.

Другие руководители делают обратную ошибку: они
слишком быстро начинают заискивать. Называют всех парт-
нёрами, устраивают бесконечные обсуждения, боятся пря-
мого решения, прячут ответственность за опросами и рабо-
чими группами. Это тоже слабость, только в мягкой одеж-
де. Люди быстро чувствуют, когда их мнение спрашивают
не для дела, а чтобы начальник не остался один с выбором.
Следование нельзя заменить имитацией участия. Если реше-
ние нужно, его надо принять. Если люди могут влиять, надо
честно сказать, на что именно. Иначе низы снова почувству-
ют обман.

Значит, вопрос не в том, как вернуть старую лестницу.
Её уже подпилили с нескольких сторон: правом, деньгами,
образованием, печатью, революциями, рынком, сетью, куль-
турой личного достоинства и культурой личной обиды. Во-
прос в том, как жить, когда лестница стала ниже и шатче.
Тому, кто наверху, придётся меньше надеяться на титул и
больше работать с доверием. Тому, кто внизу, придётся по-
нять, что право голоса не освобождает от последствий голо-
са. Это неприятно обеим сторонам.

Историческая траектория ясна, хотя путь рваный. Снача-
ла власть была почти священной. Потом её начали ограни-



 
 
 

чивать. Потом стали требовать согласия. Потом низы научи-
лись объединяться. Потом техника дала им скорость и види-
мость. Теперь мы оказались в мире, где начальник всё ещё
нужен, но уже не защищён прежней аурой, а подчинённый
всё ещё зависит от начальника, но уже не обязан считать за-
висимость молчаливой судьбой.

Из этого не выходит простой рецепт. Скорее выходит
предупреждение. Лидер, который не понимает, как долго и
упорно власть спускалась вниз, будет считать каждое воз-
ражение личным оскорблением. Последователь, который не
понимает цену порядка, будет считать каждое ограничение
насилием. Оба ошибутся. И оба будут мешать тому, без чего
не живёт ни семья, ни организация, ни государство: трудно-
му соглашению о том, кто за что отвечает, кто на что имеет
право и где заканчивается терпение.

Поэтому первая глава не о прошлом ради прошлого. Она о
том, почему сегодняшний начальник слабее, чем ему кажет-
ся, и почему сегодняшний подчинённый сильнее, чем при-
вык думать, но не так силён, как ему хочется. Между ними
больше нет прежней стены. Есть разговор, спор, давление,
зависимость, взаимная проверка. Иногда это делает жизнь
лучше. Иногда невыносимее. Но именно здесь теперь и про-
исходит лидерство: не на пьедестале, а в тесном месте, где
никто уже не может делать вид, что другой стороны не су-
ществует.



 
 
 

 
Глава 3: Навыки,

которые не пылятся
 

Есть странная привычка: человек спрашивает, какая про-
фессия теперь самая надёжная, как будто где-то есть список,
прибитый к стене гвоздём. Выучи вот это, получи вот такую
бумагу, зайди в такую-то дверь, и можно выдохнуть лет на
двадцать. Раньше такая логика хотя бы иногда работала. Не
всегда, но работала. В мире, где технологии менялись мед-
леннее, образование похоже было на большой чемодан: со-
брал его один раз, закрыл, поехал по жизни. Сейчас чемодан
всё время раскрывается в дороге. Что-то из него выпадает,
что-то приходится докладывать на ходу, а часть вещей ока-
зывается лишней уже через пару остановок.

Искусственный интеллект не отменил навыки. Он сделал
другое: он перестал уважать красивые названия профессий.
Ему всё равно, как написано в трудовой книжке или на стра-
нице в сети. Он смотрит на задачу. Можно ли её разобрать
на повторяемые шаги? Можно ли измерить результат? Мож-
но ли обучить модель на большом количестве примеров? Ес-
ли ответ положительный, часть работы начинает уходить в
программы. Не вся работа, не вся профессия, но кусок, ко-
торый ещё вчера считался человеческим ремеслом. Поэтому
вопрос о навыках стал более неприятным. Теперь недоста-



 
 
 

точно сказать: я бухгалтер, юрист, маркетолог, программист,
преподаватель. Приходится спрашивать: что именно я умею
делать так, что это не сводится к нажатию кнопки и проверке
готового ответа?

В новой экономике ценятся не отдельные слова в резюме,
а связки. Не просто Python, а умение поставить задачу, очи-
стить данные, проверить результат и объяснить его человеку,
который не обязан любить таблицы. Не просто маркетинг, а
способность разобраться в поведении клиента, быстро про-
верить гипотезу, не обмануть себя красивым графиком и не
тратить бюджет на шум. Не просто управление проектами, а
привычка видеть узкие места, договариваться с людьми, не
прятать плохие новости и доводить работу до состояния, где
ею можно пользоваться.

На первый взгляд кажется, что выигрывают только техни-
ческие специалисты. Это удобная, но неверная мысль. Да,
технические навыки стали дороже. Данные, автоматизация,
кибербезопасность, облачные системы, машинное обучение,
работа с моделями, понимание цифровых продуктов. Без
этого во многих сферах уже трудно разговаривать на равных.
Но тот, кто видит только код и забывает о людях, быстро
упирается в потолок. Машина может предложить вариант,
собрать сводку, найти закономерность. Человек должен по-
нять, что с этим делать, кому это нужно, где риск, где ошиб-
ка, где решение разрушит доверие, хотя на бумаге выглядит
выгодным.



 
 
 

Я видел, как умный специалист терял сильную позицию
не потому, что не знал инструментов. Он знал их лучше мно-
гих. Проблема была проще: он не мог объяснить свою мысль
без раздражения. Руководитель просил коротко сказать, что
происходит с проектом, а он начинал читать лекцию. Коман-
да пыталась уточнить сроки, а он слышал нападение. Клиент
спрашивал, чем новый подход лучше старого, а он отвечал
так, будто клиент обязан был сам догадаться. Через несколь-
ко месяцев его обходили люди с меньшим техническим блес-
ком, но с большей способностью разговаривать. В эпоху ИИ
это будет случаться чаще, а не реже. Когда инструменты у
многих становятся похожими, разница проявляется в сужде-
нии, вкусе, ответственности и ясной речи.

Но начнём с техники. Вокруг искусственного интеллекта
выросло много шума, и в этом шуме легко перепутать по-
лезное знание с модной вывеской. Умение работать с данны-
ми сегодня похоже на грамотность. Не каждый обязан ста-
новиться исследователем данных, но почти каждому про-
фессионалу полезно понимать, откуда берётся цифра, как
она очищалась, что означает среднее значение, где выбор-
ка кривая, почему корреляция ещё не доказывает причину.
Без этой базы человек становится зависимым от чужих диа-
грамм. Ему показывают уверенную презентацию, он кивает,
хотя внутри не понимает, держится ли вывод на фактах или
на ловкости автора.

Работа с данными начинается не с модного инструмента.



 
 
 

Она начинается с грязной таблицы. В ней пропущены стро-
ки, одни и те же клиенты записаны по-разному, даты прыга-
ют между форматами, часть показателей собрана вручную,
часть выгружена из системы, которую давно никто не про-
верял. И вот тут проявляется настоящая квалификация. Не
в том, чтобы сделать график за пять минут, а в том, чтобы
спросить: этим данным можно верить? Что мы не видим?
Кто собирал эти сведения? Какая ошибка изменит решение?
Такой специалист полезен даже без громкого титула. Он ме-
шает компании обманывать себя.

Машинное обучение, если убрать с него праздничную
упаковку, тоже держится на трезвых вопросах. Какую зада-
чу мы решаем? Есть ли достаточно примеров? Что будет
считаться успехом? Какая цена ошибки? Можно ли объяс-
нить результат? Кто отвечает, если система ошиблась? В ре-
кламных текстах всё выглядит почти магически: загрузили
данные, получили прогноз, улучшили бизнес. На практике
всё проще и неприятнее. Модель может повторить старую
несправедливость, потому что обучалась на старых решени-
ях. Может хорошо работать в отчёте и провалиться в живой
среде. Может дать точный ответ на неправильно поставлен-
ный вопрос. Поэтому навык здесь не только в математике.
Навык в дисциплине мышления.

Программирование остаётся сильной опорой, но и оно ме-
няется. Ещё недавно умение писать код давало ощущение за-
крытого клуба. Теперь помощники пишут черновики функ-



 
 
 

ций, объясняют ошибки, предлагают варианты архитектуры.
Из-за этого некоторые спешат объявить, что программиро-
вание больше не нужно. Это смешно. Нужен не человек, ко-
торый механически набирает строки, а человек, который по-
нимает систему, видит последствия решения, умеет прове-
рить код, найти слабое место, удержать задачу целиком. ИИ
может ускорить руки. Он не заменяет голову, которая отве-
чает за то, чтобы продукт не развалился от первого серьёз-
ного пользователя.

Кибербезопасность стала не отдельной темой для специа-
листов в чёрных худи, а повседневной обязанностью любой
организации. Чем больше процессов уходит в облако, чем
больше данных передаётся между сервисами, чем чаще со-
трудники работают из разных мест, тем шире дверь для оши-
бок. Пароль в заметках, открытая ссылка, непроверенный
плагин, письмо, похожее на письмо от руководителя, но от-
правленное мошенником. Всё это не кино, а обычная сре-
да. Поэтому ценятся люди, которые умеют думать о безопас-
ности заранее. Не после взлома, не после утечки, не после
неприятного письма юристов, а до того, как система пошла
в работу.

Облачные платформы стали инфраструктурой современ-
ного труда. Для многих это звучит скучно, но именно там
теперь живёт значительная часть бизнеса: базы данных, при-
ложения, резервные копии, аналитика, каналы связи. Специ-
алист, который понимает облака, понимает не только кноп-



 
 
 

ки в панели управления. Он понимает стоимость, надёж-
ность, права доступа, отказоустойчивость, скорость развёр-
тывания, зависимость от поставщика. Это уже не узкая тех-
ника. Это язык, на котором обсуждают устойчивость компа-
нии. Ошибка в облачной архитектуре может стоить не мень-
ше, чем ошибка в договоре или финансовом плане.

И всё же я не советую человеку хвататься за все направ-
ления сразу. Это быстрый путь к усталости и поверхностно-
сти. Лучше выбрать связку, которая опирается на ваш опыт.
Если вы работаете в медицине, то данные, цифровые карты,
телемедицина, приватность и этика ИИ будут ближе, чем аб-
страктное изучение всего машинного обучения подряд. Ес-
ли вы в финансах, нужны аналитика, риски, автоматизация
отчётности, безопасность, понимание цифровых платежей и
регулирования. Если вы в образовании, полезнее разбирать-
ся в онлайн-платформах, оценке прогресса, проектировании
учебных материалов, работе с ИИ-помощниками и границах
их применения. Навык становится сильнее, когда он прикру-
чен к реальной почве.

Сертификаты вошли в эту картину не случайно. Диплом
по-прежнему имеет вес, особенно там, где нужна фундамен-
тальная подготовка и доверие к профессии. Но диплом часто
говорит о прошлом. Сертификат может сказать о недавнем
усилии. Он показывает, что человек не просто когда-то учил-
ся, а сел и разобрал конкретную область: облачную платфор-
му, безопасность, аналитику, управление проектами, работу



 
 
 

с данными. Хороший сертификат не делает мастера. Плохой
специалист с пятью значками на странице останется плохим
специалистом. Но для работодателя это сигнал: человек спо-
собен учиться по правилам, сдавать проверку, доводить обу-
чение до результата.

Проблема в том, что рынок сертификатов быстро превра-
тился в витрину. Там есть настоящие инструменты роста,
а есть украшения для резюме. Человек проходит короткий
курс, получает красивую картинку, добавляет её в профиль
и думает, что стал заметнее. Иногда стал. Но ненадолго. При
первом серьёзном разговоре выясняется, что за картинкой
нет практики. Поэтому я бы относился к сертификатам как к
пропуску на следующий разговор, а не как к доказательству
зрелости. Они помогают открыть дверь. Дальше придётся от-
вечать за свои руки и голову.

Как выбирать обучение? Очень просто, хотя делать это
трудно. Сначала надо понять, какую работу вы хотите де-
лать через год или два. Не должность в красивой формули-
ровке, а работу. Какие задачи вы хотите решать? С какими
людьми? С какими инструментами? В какой отрасли? Потом
надо посмотреть на вакансии, проекты, требования, разгово-
ры специалистов. Не на одну вакансию, а на десятки. Повто-
ряющиеся требования быстро становятся видны. Если везде
всплывает работа с SQL, облаками, аналитическими панеля-
ми или безопасностью, это уже не случайность. Если везде
просят коммуникацию, самостоятельность и умение объяс-



 
 
 

нять сложное простым языком, не надо считать это пустой
строкой. Работодатель часто пишет это потому, что уже устал
от людей, которые умеют нажимать кнопки, но не умеют ра-
ботать вместе.

Обучение без практики быстро испаряется. Можно про-
слушать десять курсов по анализу данных и всё равно рас-
теряться перед первым настоящим набором данных. Мож-
но пройти курс по управлению продуктом и не суметь про-
вести один честный разговор с пользователем. Можно полу-
чить сертификат по облачной платформе и не понимать, по-
чему счёт за месяц внезапно вырос в три раза. Поэтому лю-
бой курс надо превращать в маленький проект. Не учебный
проект, где всё заранее чистое, а свой. Возьмите реальную
задачу. Соберите данные, пусть небольшие. Постройте про-
стую модель. Автоматизируйте отчёт. Настройте безопасный
доступ. Проведите интервью. Напишите разбор ошибки. По-
ложите результат в портфолио, но главное: разберитесь, что
у вас не получилось.

Портфолио становится новым доказательством навыка.
Не только для дизайнеров и разработчиков. Аналитик мо-
жет показать разбор данных и объяснение вывода. Специа-
лист по обучению может показать программу курса и логику
оценки. Менеджер может описать, как он вывел проект из
хаоса, какие решения принял, где ошибся, что изменил. Спе-
циалист по безопасности может рассказать о модели угроз
для учебного продукта без раскрытия чужих секретов. Порт-



 
 
 

фолио не обязано быть большим. Оно должно быть честным.
Один внятный проект лучше двадцати строчек с громкими
словами.

Есть ещё один навык, о котором говорят меньше, пото-
му что он не выглядит современно. Это способность читать.
Не пролистывать, не собирать краткие выжимки, не просить
программу пересказать документ за пять пунктов, а читать
внимательно. Техническую документацию, договор, иссле-
дование, инструкцию, письмо клиента, описание ошибки. В
мире, где ИИ ускоряет производство текста, внимательное
чтение становится редкой силой. Люди всё чаще реагируют
на заголовки и первые абзацы. Тот, кто дочитывает, прове-
ряет, задаёт уточняющие вопросы, получает преимущество.
Он замечает то, что остальные пропустили.

К этому добавляется письмо. Не литературное, не укра-
шенное, а рабочее письмо. Умение написать письмо так, что-
бы адресат понял, что произошло, что от него нужно и к
какому сроку. Умение составить отчёт без тумана. Умение
описать проблему так, чтобы разработчик, юрист, руководи-
тель и клиент не спорили о базовых фактах. В офисной жиз-
ни огромное количество времени пропадает не из-за слабого
интеллекта, а из-за мутной речи. Люди пишут длинно, чтобы
спрятать неясность. Или коротко, но так, что никто не пони-
мает, кто за что отвечает. Поэтому ясная письменная речь
будет цениться сильнее, чем многим кажется.

Критическое мышление тоже надо вернуть с плаката на



 
 
 

рабочий стол. Оно не означает привычку спорить со всеми.
Это не поза скептика, который на всё смотрит сверху. Крити-
ческое мышление начинается с нормальных вопросов. Отку-
да мы это знаем? Какие есть другие объяснения? Что будет,
если мы ошиблись? Кто заинтересован в таком выводе? Что
изменится, если убрать самый удобный аргумент? В работе
с ИИ эти вопросы нужны каждый день. Модель может го-
ворить уверенно. Отчёт может выглядеть убедительно. Пре-
зентация может быть гладкой. Но уверенный тон не делает
вывод верным.

Креативность в новой среде тоже стала менее романтиче-
ской. Это не ожидание вдохновения и не игра в странные
идеи ради странности. Хорошая рабочая креативность часто
выглядит приземлённо. Человек видит, что команда каждую
неделю вручную делает одно и то же, и предлагает автома-
тизировать. Замечает, что клиенты задают один и тот же во-
прос, и меняет инструкцию. Понимает, что курс не работает,
потому что ученики теряются на третьем шаге, и перестраи-
вает подачу. Находит способ соединить два привычных ин-
струмента так, что задача решается быстрее. Это не сцена с
лампочкой над головой. Это внимательность плюс смелость
тронуть привычный порядок.

Эмоциональный интеллект звучит мягко, но на практи-
ке это жёсткий рабочий навык. Он нужен не для того, что-
бы всем было приятно, а для того, чтобы люди могли вы-
полнять сложную работу без постоянного разрушения отно-



 
 
 

шений. Умение выдержать неприятный разговор. Признать
ошибку без спектакля. Не сорваться на человека, который
принёс плохую новость. Понять, что сопротивление коман-
ды может быть не ленью, а страхом потерять контроль или
статус. Руководителю без этого будет трудно внедрять тех-
нологии. Он купит систему, проведёт презентацию, объявит
новый процесс, а потом удивится, почему люди обходят его
стороной и делают всё по-старому.

Адаптивность часто путают с готовностью терпеть всё
подряд. Нет. Адаптивный человек не бесформенный. Он не
соглашается на любую нагрузку и не меняет направление при
каждом новом письме. Он умеет пересмотреть план, когда
факты изменились. Умеет признать, что старый способ боль-
ше не работает. Умеет учиться без унижения, спрашивать
без стыда, начинать с простого уровня, даже если раньше
был сильным в другой области. Это трудно для взрослых спе-
циалистов. Вчера вы были человеком, к которому приходи-
ли за ответом. Сегодня вы открываете новый инструмент и
чувствуете себя новичком. Многие избегают этого ощуще-
ния и начинают защищать прошлое. Так они проигрывают
быстрее.

Лидерские навыки в эпоху ИИ тоже меняют форму. Рань-
ше руководитель мог держаться на доступе к информа-
ции. Он знал больше остальных, распределял указания, кон-
тролировал исполнение. Теперь информация стала дешев-
ле. Команда может сама получить справку, сравнить подхо-



 
 
 

ды, найти инструмент, проверить гипотезу. Руководителю
приходится становиться не главным хранилищем ответов, а
человеком, который помогает выбрать направление, снять
препятствия, расставить приоритеты и удержать ответствен-
ность. Это сложнее. Нельзя просто говорить умно. Надо со-
здавать условия, где умные люди не тратят половину сил на
борьбу с хаосом.

Отраслевые навыки будут решать многое. Общие курсы
полезны, но работа всегда происходит в конкретной среде.
В здравоохранении ошибка в данных может затронуть паци-
ента. В финансах неправильная модель риска может ударить
по деньгам и доверию. В образовании неудачный цифровой
инструмент может усилить разрыв между учениками. В про-
изводстве плохая автоматизация может остановить линию. В
рознице неверная аналитика может привести к закупкам, ко-
торые потом лежат мёртвым грузом. Поэтому хороший спе-
циалист спрашивает не только: какой инструмент освоить?
Он спрашивает: как этот инструмент ведёт себя именно в
моей отрасли, с моими ограничениями, с моими последстви-
ями?

Есть практичный способ выстроить свой набор навыков.
Представьте его не как лестницу, где каждая ступень вы-
ше предыдущей, а как стол на нескольких ножках. Первая
ножка: профессиональная база, то, ради чего вас вообще зо-
вут. Вторая: цифровая грамотность, включая данные, авто-
матизацию и понимание ИИ. Третья: коммуникация, устная



 
 
 

и письменная. Четвёртая: способность учиться и перестраи-
ваться. Пятая: этика и ответственность, потому что техноло-
гии без этого быстро превращаются в источник вреда. Если
одна ножка слабая, стол шатается. Можно быть прекрасным
техническим специалистом и проваливаться в коммуника-
ции. Можно быть обаятельным менеджером и не понимать,
что происходит в цифровой части проекта. Можно быстро
учиться, но не задавать моральных вопросов и однажды под-
писаться под решением, за которое будет стыдно.

Микрообучение хорошо подходит для такого стола. Не
всегда нужно уходить на два года в новую программу. Иногда
достаточно короткого курса, практического задания, серти-
фикации, наставника и реального проекта. Но короткое обу-
чение требует взрослой дисциплины. Никто не стоит над ва-
ми с журналом. Никто не заставляет доделывать. И тут про-
является разница между человеком, который собирает знач-
ки, и человеком, который строит компетенцию. Первый бро-
сает курс, когда становится скучно. Второй доходит до того
места, где скучно, потому что именно там начинается ремес-
ло.

Работодателям тоже придётся менять взгляд. Нельзя бес-
конечно жаловаться, что на рынке нет готовых людей, и ни-
чего не делать внутри компании. Готовые люди заканчивают-
ся быстро. Их переманивают, они дорожают, они выбирают
среду, где смогут расти. Поэтому организация, которая хо-
чет выжить в технологическом переходе, должна учить сво-



 
 
 

их сотрудников. Не формально, не ради галочки в отчёте, а
по-настоящему. Давать время на обучение, связывать курсы
с рабочими задачами, создавать наставничество, признавать
новые навыки в оплате и продвижении. Иначе люди быстро
поймут, что компания хочет от них современности, но пла-
тит за вчерашнюю лояльность.

При этом ответственность нельзя полностью переложить
на работодателя. Человек, который ждёт, пока его научат,
рискует проснуться слишком поздно. Карьера всё больше
похожа на совместный проект человека и среды. Компания
может дать ресурсы, но интерес, усилие и выбор направле-
ния остаются за самим работником. Никто лучше вас не зна-
ет, где вы застряли. Никто не чувствует за вас тревогу перед
новым инструментом. Никто не сделает за вас первый нелов-
кий проект. Можно просить помощи, можно искать настав-
ника, можно выбирать хорошие программы. Но учиться всё
равно придётся самому.

Особая ловушка возникает у опытных специалистов. Они
думают: я уже много лет в профессии, значит, новые навыки
приложатся сами. Опыт действительно ценен. Он даёт кон-
текст, насмотренность, понимание людей и последствий. Но
опыт может стать и тяжёлым грузом, если человек использу-
ет его как повод не меняться. Фраза 'мы всегда делали так'
в спокойные времена звучит скучно, а в период технологи-
ческого сдвига становится опасной. Лучше сказать иначе: я
знаю, как работала система раньше, и поэтому могу точнее



 
 
 

увидеть, что в ней надо менять. Тогда опыт становится не
стеной, а опорой.

Молодым специалистам легче входить в новые инстру-
менты, но труднее понимать цену ошибки. Они быстрее
осваивают интерфейсы, смелее пробуют, не так боятся вы-
глядеть новичками. Это сильная сторона. Но скорость мо-
жет создать иллюзию зрелости. Несколько удачных запросов
к модели, несколько собранных дашбордов, пара автомати-
заций, и человек начинает думать, что уже видит картину
целиком. Картина обычно шире. В ней есть клиенты, зако-
ны, старые системы, бюджеты, усталость команды, политика
организации, репутационные риски. Поэтому лучший путь
для молодых: соединять техническую смелость с уважением
к контексту. А лучший путь для старших: соединять опыт с
готовностью учиться у тех, кто быстрее чувствует новые ин-
струменты.

Навыки будущего не живут в одиночку. Они живут в раз-
говоре между поколениями, профессиями и отделами. Ко-
гда аналитик понимает бизнес, а бизнес понимает ограниче-
ния данных, решения становятся лучше. Когда разработчик
слышит пользователя, а пользователь может ясно описать
боль, продукт взрослеет. Когда юрист разбирается в цифро-
вых процессах, а инженеры не считают право лишней поме-
хой, компания избегает дорогих ошибок. Это и есть новая
грамотность: не знать всё самому, а уметь соединять знания
так, чтобы работа двигалась.



 
 
 

И наконец, надо честно сказать о страхе. Разговор о навы-
ках часто подаётся бодро: учитесь, развивайтесь, открывай-
те возможности. Всё это верно, но неполно. За этим стоит
тревога. Люди боятся потерять работу, статус, уверенность,
привычный образ себя. Человек, который двадцать лет был
хорош в своём деле, не хочет услышать, что теперь ему на-
до снова садиться за учебник. Он может злиться на техно-
логии, смеяться над ними, отрицать их пользу, искать при-
меры провалов. Иногда он будет прав: вокруг ИИ много пу-
стых обещаний. Но отрицание не защищает. Защищает толь-
ко движение, пусть небольшое.

Начать можно скромно. Выберите один навык, который
усиливает вашу текущую работу. Не самый модный, не са-
мый громкий, а полезный. Освойте его до уровня, где смо-
жете сделать маленький результат. Потом добавьте второй.
Через несколько месяцев у вас появится не новая личность
и не волшебная карьера, а более крепкая профессиональная
позиция. Это не звучит как рекламный лозунг. Зато это ра-
ботает. Карьера в эпоху ИИ строится не рывком и не кра-
сивым сертификатом на стене. Она строится повторяющим-
ся действием: заметил изменение, разобрался, попробовал,
ошибся, исправил, показал результат, пошёл дальше.

Навык, который не применяется, пылится. Сертификат, за
которым нет работы, выцветает. Знание, которое не соеди-
нено с ответственностью, может вредить. Поэтому я бы не
спрашивал себя: какие навыки сейчас самые модные? Лучше



 
 
 

спросить жёстче: какие мои умения завтра помогут людям
принять лучшее решение, сделать работу безопаснее, чест-
нее посчитать результат, быстрее решить задачу, не потерять
человеческий смысл в потоке автоматизации? Ответ на этот
вопрос и будет вашим учебным планом. Не окончательным.
Живым. Таким, который придётся пересматривать снова и
снова.



 
 
 

 
Глава 4: Учиться без остановки

 
Есть неприятная правда, которую обычно произносят

слишком мягко. Образование больше не заканчивается вы-
дачей диплома. Оно не заканчивается защитой, выпускным,
первым рабочим местом, повышением, сменой профессии
или переездом в большую компанию. Раньше человек мог
честно выучиться один раз, войти в профессию, набрать
опыт и дальше жить на этом запасе много лет. Запас, конеч-
но, приходилось пополнять, но сама основа редко уходила
из-под ног. Сейчас основа тоже уходит. Иногда медленно,
почти незаметно. Иногда за один год.

Я не говорю, что диплом стал бесполезной бумагой. Это
было бы слишком просто и неправда. Хорошее образование
всё ещё даёт человеку язык, дисциплину, привычку разби-
раться, способность связывать факты. Но диплом уже не мо-
жет быть последним крупным учебным событием в жизни.
Он скорее точка входа. После него начинается длинная доро-
га, где человеку приходится учиться самому, часто без пре-
подавателя, без расписания и без того приятного ощущения,
что кто-то заранее составил за него программу.

И вот тут многие спотыкаются. Не из-за лени. Лени в раз-
говорах о работе вообще придают слишком большое значе-
ние. Чаще человек спотыкается потому, что не понимает, че-
му учиться, зачем, в каком порядке и как отличить полезное



 
 
 

знание от шума. Интернет обещает всё сразу. Курсы кричат,
что за шесть недель можно войти в новую профессию. Экс-
перты спорят о навыках будущего так уверенно, будто буду-
щее уже лежит у них на столе в распечатанном виде. А обыч-
ный человек вечером после работы сидит перед экраном и
думает: ладно, допустим, мне надо учиться. С чего начинать?

В эпоху искусственного интеллекта этот вопрос становит-
ся рабочим, а не философским. Машины всё лучше берут на
себя повторяющиеся операции, подсказывают решения, пи-
шут черновики, анализируют таблицы, находят связи в дан-
ных. Но они же меняют и требования к человеку. Если рань-
ше ценность сотрудника часто измерялась тем, насколько хо-
рошо он выполняет привычную процедуру, то теперь всё ча-
ще ценится другое: насколько быстро он понимает новую си-
туацию, насколько спокойно осваивает инструмент, насколь-
ко трезво видит ограничения технологии и насколько умеет
соединить техническое с человеческим.

Поэтому непрерывное обучение перестаёт быть красивым
пунктом в резюме. Оно становится способом не выпадать из
разговора. Не из модного разговора, где все бросаются новы-
ми словами. Из настоящего рабочего разговора, где решают,
какие задачи поручить человеку, на кого можно положить-
ся, кого стоит позвать в новый проект, а кто будет защищать
старый порядок только потому, что в новом ему неуютно.

Я видел людей, которые очень умны, но опасно привяза-
ны к своему прежнему опыту. Они говорят: я двадцать лет



 
 
 

работаю в этой области, меня не надо учить. В их голосе
слышно не спокойствие, а тревога. Опыт даёт им право го-
ворить, но он же мешает слушать. И когда рядом появляет-
ся новый инструмент, новый способ работы, новая логика
рынка, они сначала улыбаются, потом раздражаются, потом
начинают отставать. Не сразу. Сначала это выглядит как ме-
лочь: один отчёт делают дольше, одну систему осваивают тя-
желее, одну новую роль не понимают. Потом мелочи скла-
дываются.

Бывает и обратное. Человек без громкой биографии, без
дорогого образования, без уверенности в голосе начинает
спокойно учиться. Не бросается на всё подряд. Не покупает
десять курсов в январе. Он выбирает одну тему, разбирает-
ся, применяет её в работе, делает ошибку, исправляет, идёт
дальше. Через год этот человек уже нужен команде иначе.
Через два года его зовут туда, куда раньше не позвали бы. У
него не появилось волшебное преимущество. Он просто не
остановился.

Непрерывное обучение не требует героического режима.
Скорее наоборот. Люди часто проигрывают именно потому,
что превращают учёбу в подвиг. Они объявляют себе новую
жизнь с понедельника, составляют огромный список, поку-
пают книги, подписываются на платформы, ставят будиль-
ник на пять утра. Через две недели всё рушится, и человек
делает вывод, что он не способен учиться. Хотя проблема
была не в способности, а в масштабе обещания.



 
 
 

Учиться всю жизнь значит встроить обучение в обычную
жизнь, а не ждать идеальных условий. У взрослого человека
почти никогда нет идеальных условий. Есть работа, семья,
усталость, долги, срочные дела, разговоры, поездки, болез-
ни, чужие ожидания. Поэтому правильный вопрос звучит не
так: сколько часов я могу выделить на обучение, если жизнь
станет удобной? Правильный вопрос проще и честнее: какой
кусок знания я могу освоить при той жизни, которая у меня
уже есть?

Иногда это двадцать минут утром. Иногда час в субботу.
Иногда разбор одной задачи на работе с новым инструмен-
том. Иногда разговор с человеком, который умеет то, что по-
ка не умеешь ты. Не надо презирать маленькие шаги. Ма-
ленький шаг, повторённый много раз, меняет человека силь-
нее, чем один красивый рывок, после которого он лежит без
сил и ненавидит саму мысль об учёбе.

Но маленькие шаги должны вести куда-то. Самое слабое
место у многих взрослых учеников - отсутствие направле-
ния. Они учатся по тревоге. Услышали, что все изучают ана-
лиз данных, открыли курс. Увидели разговор про нейросети,
пошли смотреть видео. Коллега сказал, что теперь без авто-
матизации никуда, скачали инструмент. Через месяц в голо-
ве остаётся мешанина. Вроде бы человек трудился, но поль-
зы мало. Он просто реагировал на шум.

Хорошее обучение начинается с выбора задачи. Не с вы-
бора курса, не с выбора платформы, не с выбора красиво-



 
 
 

го сертификата. Сначала надо понять, какая рабочая или
жизненная задача требует нового знания. Например: мне на-
до быстрее готовить аналитические записки. Мне надо по-
нимать, как данные попадают в решения руководства. Мне
надо научиться разговаривать с технической командой без
беспомощности. Мне надо перейти из роли исполнителя в
роль человека, который собирает процесс. Это разные зада-
чи. Значит, и учиться нужно разному.

Если задача ясна, обучение становится менее нервным.
Человек перестаёт гнаться за всем рынком сразу. Он может
спросить себя: что приблизит меня к этой задаче в ближай-
шие четыре недели? Как я пойму, что стал лучше? Где я при-
меню это сразу, не в воображении, а в настоящей работе?
Эти вопросы скучнее, чем обещания быстрых перемен. Зато
они работают.

Есть ещё одна вещь, о которой говорят мало. Взрослому
человеку трудно учиться, потому что учёба возвращает его
в состояние новичка. А новичком быть неприятно. Ты пута-
ешь термины, задаёшь простые вопросы, долго делаешь то,
что другие делают быстро, чувствуешь себя глупее, чем при-
вык. Особенно тяжело тем, кто привык быть компетентным.
Вчера ты был человеком, к которому приходили за советом,
а сегодня сидишь перед новой системой и не можешь найти
нужную кнопку.

Это нормальное унижение роста. Его не надо драматизи-
ровать, но и делать вид, что его нет, тоже не надо. В начале



 
 
 

любой новой области человек выглядит неуклюже. Вопрос
в том, согласен ли он побыть таким некоторое время. Мно-
гие не согласны. Они предпочитают оставаться уверенными
в старом, чем неуверенными в новом. Но рынок не платит за
внутренний комфорт. Он платит за способность справляться
с задачами, которые теперь стали важны.

Самостоятельное обучение требует не только мотивации,
но и простой системы. Я бы начал с трёх вещей: цель, источ-
ник, применение. Цель отвечает на вопрос, зачем ты учишь-
ся. Источник отвечает на вопрос, где ты берёшь материал.
Применение отвечает на вопрос, где новое знание сразу про-
веряется делом. Если убрать применение, учёба превращает-
ся в коллекционирование информации. Если убрать источ-
ник, человек тонет в случайных советах. Если убрать цель,
он быстро теряет терпение.

Представим специалиста по персоналу, который понима-
ет, что в его работе всё больше решений будет связано с
данными. Ему не обязательно сразу становиться программи-
стом. Ему нужно понять, какие показатели действительно го-
ворят о текучести, как читать простую таблицу, как не путать
причину и совпадение, как задавать вопросы к данным. Он
может взять короткий курс по аналитическому мышлению,
потом разобрать реальные данные своей команды, потом об-
судить выводы с руководителем. Вот обучение. Не красивое,
не громкое, но полезное.

Другой пример. Менеджер среднего звена слышит, что



 
 
 

компания внедряет инструменты искусственного интеллекта
для обработки клиентских запросов. Он может занять обо-
ронительную позицию: нас заменят, всё это опасно, раньше
справлялись без этого. А может разобраться: какие запросы
система обрабатывает хорошо, где она ошибается, как меня-
ется роль сотрудников, какие навыки нужны команде, что-
бы не просто нажимать кнопки, а контролировать качество
работы. В первом случае он защищает привычку. Во вто-
ром становится человеком, который помогает пройти пере-
ход без лишнего хаоса.

Непрерывное обучение в таком смысле не похоже на
школьную дисциплину. Оно ближе к профессиональной ги-
гиене. Как человек следит за здоровьем, за инструментами,
за отношениями, так же он должен следить за собственной
пригодностью к новой работе. Слово неприятное, но точное:
пригодность. Не статус, не прошлые заслуги, не уверенность
в себе, а способность быть полезным там, где задачи уже из-
менились.

При этом учиться надо не только техническому. Ошиб-
ка многих людей состоит в том, что они слышат слово «ис-
кусственный интеллект» и сразу думают о коде, алгоритмах,
моделях, языках программирования. Всё это нужно многим,
но не всем в одинаковой степени. В новом мире не меньше
ценятся умение формулировать задачу, задавать точные во-
просы, объяснять сложное простыми словами, договаривать-
ся, замечать этические риски, видеть последствия решения



 
 
 

для живых людей.
Технический навык без понимания контекста часто опа-

сен. Человек умеет использовать инструмент, но не понима-
ет, зачем. Он может построить отчёт, но не видит, какие вы-
воды из него делать. Может автоматизировать процесс, но
не спрашивает, стоит ли этот процесс сохранять. Может по-
просить систему написать текст, но не чувствует, где текст
врёт, упрощает или выглядит пустым. Поэтому образование
в эпоху ИИ должно соединять технику с мышлением, а не
заменять одно другим.

Здесь появляется важная роль критического мышления.
Это выражение затёрли, но само умение никуда не делось.
Критически мыслить значит не принимать первый удобный
ответ. Не верить графику только потому, что он красиво вы-
глядит. Не считать рекомендацию машины истиной. Не пу-
тать скорость с качеством. Не принимать уверенный тон за
доказательство. В рабочих ситуациях это выглядит буднич-
но: человек задаёт уточняющий вопрос, проверяет источник,
просит показать допущения, сравнивает результаты с реаль-
ностью.

Именно поэтому взрослому ученику полезно развивать не
только знания, но и привычки мышления. Например, при-
вычку спрашивать: откуда это известно? Где это уже приме-
нялось? Какие есть ограничения? Кто может пострадать от
такого решения? Что будет, если исходные данные неверны?
Эти вопросы замедляют. Но они часто спасают от дорогих



 
 
 

ошибок. В эпоху быстрых инструментов умение вовремя за-
медлиться становится редким достоинством.

Есть ещё творческая сторона обучения. Она не про вдох-
новение и не про романтический образ человека, который
внезапно придумывает великое решение. На работе творче-
ство чаще выглядит прозаично. Нужно найти другой способ
собрать команду. Иначе объяснить продукт клиенту. Пере-
делать процесс так, чтобы люди меньше теряли время. Со-
единить две идеи из разных областей. Попробовать прото-
тип, который сначала кажется неловким. Искусственный ин-
теллект может помочь в этих действиях, но он не отменяет
человеческой ответственности за выбор.

Творчество развивается через практику, а не через разго-
воры о таланте. Когда человек решает разные задачи, пробу-
ет варианты, смотрит на чужие подходы, получает обратную
связь, он постепенно становится свободнее в мышлении. По-
этому хорошая учёба должна включать проекты, пусть ма-
ленькие. Прочитать о переговорах полезно. Провести труд-
ный разговор и потом честно разобрать, где ты ушёл от темы,
полезнее. Посмотреть курс по данным полезно. Взять реаль-
ную таблицу и найти в ней три рабочих вывода полезнее.

Сертификаты тоже имеют своё место. В некоторых обла-
стях они нужны как пропуск. В кибербезопасности, облач-
ных технологиях, управлении проектами, анализе данных
сертификат может показать работодателю, что человек осво-
ил конкретный набор знаний. Но сертификат не должен пре-



 
 
 

вращаться в замену компетентности. Бумага помогает от-
крыть дверь. За дверью всё равно придётся работать. Там
быстро становится видно, умеет ли человек применять зна-
ние или только прошёл тест.

Я не против онлайн-платформ. Напротив, они сильно рас-
ширили доступ к образованию. Человек из небольшого горо-
да может слушать сильных преподавателей, учиться у прак-
тиков, собирать программу под себя, смотреть лекцию но-
чью, возвращаться к материалу несколько раз. Это большое
изменение. Но изобилие ресурсов создаёт другую проблему:
кажется, что учиться значит бесконечно потреблять контент.
Видео за видео, статья за статьёй, подкаст за подкастом. Го-
лова занята, руки ничего не делают.

Чтобы не попасть в эту ловушку, стоит заранее решить,
что будет результатом обучения. Не «я посмотрю курс», а
«я сделаю черновик автоматизации для своей задачи». Не
«я почитаю про управление изменениями», а «я подготовлю
план разговора с командой перед внедрением нового инстру-
мента». Не «я изучу эмоциональный интеллект», а «я по-
пробую иначе провести конфликтную встречу и запишу, что
получилось». Результат должен быть видимым. Иначе учёба
растворяется в хорошем намерении.

Личная учебная сеть может помочь сильнее, чем кажется.
Человек редко учится хорошо в полной изоляции. Ему нуж-
ны люди, которые подскажут, где он ошибается, покажут ко-
роткий путь, дадут пример, зададут неудобный вопрос. Это



 
 
 

могут быть коллеги, наставники, профессиональные сооб-
щества, бывшие однокурсники, люди из смежных сфер. Не
обязательно сразу искать великого наставника. Иногда до-
статочно одного честного разговора с человеком, который
уже прошёл тот участок дороги, на котором ты сейчас бук-
суешь.

Но сеть не появляется сама. Её надо строить без суеты и
без навязчивости. Спросить совета по конкретному вопросу.
Поделиться своим маленьким результатом. Поблагодарить
за помощь. Предложить что-то взамен. Участвовать в обсуж-
дении не ради видимости, а потому что тебе правда есть что
спросить или сказать. Профессиональные связи держатся не
на красивом профиле, а на доверии и пользе. В долгую это
важнее любой визитки.

Организации тоже несут ответственность. Удобно требо-
вать от сотрудников постоянного развития, но плохо не да-
вать времени, задач и пространства для обучения. Если ком-
пания говорит о будущем, но наказывает людей за ошибки
при освоении нового, люди быстро понимают сигнал. Они
будут делать вид, что развиваются, и прятать реальные труд-
ности. Если руководитель хочет обучающуюся команду, он
должен разрешить вопросы, эксперименты, пробные реше-
ния и честный разбор неудач.

Обучение внутри компании не должно сводиться к обяза-
тельным модулям, которые сотрудники проходят в полусне.
Оно должно быть связано с настоящими задачами. Команда



 
 
 

внедряет новый инструмент - значит, обучение строится во-
круг реальных сценариев этой команды. Отдел меняет про-
цесс - значит, люди разбирают новый процесс на своих при-
мерах. Руководитель хочет больше аналитики - значит, со-
трудников учат задавать вопросы к данным, а не просто по-
казывают им интерфейс очередной панели.

Тут же возникает вопрос времени. Руководители часто го-
ворят: у нас нет времени учиться, надо работать. Но если ра-
бота меняется, отказ от обучения не экономит время. Он пе-
реносит затраты в будущее, где они станут дороже. Люди бу-
дут дольше исправлять ошибки, хуже понимать инструмен-
ты, сопротивляться изменениям, терять клиентов, выгорать
от хаоса. Небольшое регулярное обучение дешевле большо-
го беспорядка.

Для самого человека главный навык в этой теме - честная
самооценка. Не жестокая, не унизительная, а трезвая. Что я
умею хорошо? Что устарело? Где я притворяюсь, что пони-
маю? Какие задачи я избегаю, потому что боюсь выглядеть
слабым? Что в моей профессии меняется прямо сейчас? Ка-
кие люди рядом уже делают то, что мне скоро тоже придёт-
ся делать? Ответы могут быть неприятными. Зато они дают
направление.

Хорошая самооценка отличается от самокритики тем, что
после неё можно действовать. Самокритика часто только да-
вит: я отстал, я ничего не умею, поздно начинать. Трезвая
оценка говорит иначе: вот пробел, вот ближайший шаг, вот



 
 
 

срок, вот способ проверить результат. В сорок лет можно
учиться. В пятьдесят можно учиться. После неудачи можно
учиться. После успеха особенно нужно учиться, потому что
успех часто делает человека самодовольным.

Мне кажется, одна из самых опасных фраз в работе - «я
уже это знаю». Иногда человек правда знает. Но часто за этой
фразой скрывается нежелание смотреть заново. Мир меня-
ется, инструменты меняются, клиенты меняются, молодые
специалисты приходят с другими привычками, старые про-
цессы начинают скрипеть. То, что было верно пять лет назад,
может оставаться полезным, но требовать уточнения. Зре-
лость не в том, чтобы каждый раз отказываться от прошло-
го. Зрелость в том, чтобы проверять, что из прошлого ещё
работает.

Непрерывное обучение не обещает полной безопасности.
Никто не может гарантировать, что человек, который учится,
никогда не потеряет работу, не столкнётся с сокращением,
не окажется перед закрытой дверью. Это было бы нечестно.
Но обучение повышает подвижность. Человек быстрее видит
новые варианты. Спокойнее переносит переход. Увереннее
говорит с людьми из других областей. Меньше цепляется за
единственный сценарий.

В этом и есть практический смысл. Не стать идеальным
специалистом навсегда. Такого состояния нет. А оставаться
человеком, который способен обновляться без паники. Се-
годня освоить инструмент. Завтра пересобрать процесс. По-



 
 
 

слезавтра признать, что прежняя роль стала тесной, и начать
переход. Не все шаги будут красивыми. Часть будет скучной.
Часть будет раздражать. Но именно из таких шагов и скла-
дывается профессиональная устойчивость.

Образование будущего, если говорить без громких слов,
должно учить человека учиться. Не только запоминать ма-
териал, но выбирать вопросы. Не только выполнять зада-
ния, но искать способы проверить ответ. Не только получать
оценку, но понимать качество своей работы. Не только слу-
шать преподавателя, но строить собственный маршрут. То-
гда встреча с новой технологией не будет каждый раз вы-
глядеть как катастрофа. Она будет трудной, но знакомой по
форме: новая задача, новый язык, новая практика, новый
уровень понимания.

Именно поэтому я не верю в разделение людей на «техни-
ческих» и «нетехнических» так жёстко, как это часто дела-
ют. Конечно, способности и интересы разные. Но почти каж-
дому придётся понимать технологии хотя бы на уровне гра-
мотного пользователя и ответственного участника решений.
И почти каждому техническому специалисту придётся по-
нимать людей: страхи, привычки, сопротивление, доверие,
власть, ответственность. Будущее работы строится не на од-
ном полюсе. Оно требует соединения.
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