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Аннотация
Большинство книг о лидерстве совершают одну и ту же

ошибку: они предполагают, что лидер находится наверху.
Эта книга начинается там, где заканчивается должностная
инструкция.

Людей можно заставить подчиняться. Купить премией.
Прижать сроком. Напугать должностью. Но это даёт послушание
не лидерство. Настоящая власть возникает, когда человек без
приказа решает: «За этим я пойду».

«Лидерство рядом, а не наверху» — книга о доверии как
единственной валюте, которую нельзя напечатать приказом.
О том, почему контроль выращивает беспомощность, харизма
без характера становится театром, а маленькое невыполненное
обещание разрушает больше, чем плохая стратегия.

И главный удар по самолюбию руководителя: если без вас всё
разваливается, возможно, вы не великий лидер. Возможно, вы
построили слабую систему.

Эта книга не научит выглядеть лидером. Она задаст вопрос
похуже: становятся ли люди рядом с вами сильнее?
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Натан Роу
Лидерство рядом,

а не наверху
 

Когда люди сами идут за тобой
 

Есть странная ошибка, с которой многие начинают разго-
вор о лидерстве. Они сразу спрашивают: как заставить людей
двигаться? Как добиться, чтобы команда выполняла? Как
удержать дисциплину, если вокруг слишком много шума, со-
мнений, чужих интересов и усталости?

Вопрос звучит практично. Но в нём уже спрятана беда.
Лидерство начинается не там, где один человек придумал,

как надавить на других. Оно начинается там, где люди видят
перед собой дело, которому можно отдать силы без ощуще-
ния, что их используют. Они не просто подчиняются распо-
ряжению. Они хотят участвовать. Не потому что им обеща-
ли премию или пригрозили неприятностями. А потому что
в происходящем есть смысл, и этот смысл им понятен.

Я не говорю о красивой фразе на стене переговорной.
Слова на стене часто живут отдельно от работы. Утром че-
ловек проходит мимо плаката про ценности, потом садится
за стол и весь день видит обратное: начальник говорит одно,



 
 
 

делает другое; решения принимаются за закрытой дверью;
ошибки прячут; заслуги забирает тот, кто громче говорит.
После такого любые лозунги превращаются в бумагу.

Люди верят не словам. Вернее, они сначала слушают сло-
ва. Но потом ждут поступков.

Если поступки не приходят, слова становятся уликой.
Поэтому первый вопрос к лидеру неприятный и простой:

кто ты такой, чтобы за тобой идти? Не в смысле должности.
Должность можно получить по приказу, по стажу, по удаче,
по знакомству, по решению совета директоров. За должно-
стью можно закрепить кабинет, календарь, право созывать
совещания. Но право вести людей каждый раз приходится
получать заново.

Утром. В трудном разговоре. В момент, когда команда
смотрит, кому достанется вина. В ситуации, где можно про-
молчать, хотя все понимают, что молчать нельзя. В мелкой
детали, которую легко списать на занятость. В обещании, ко-
торое никто не заставляет выполнять, кроме собственной со-
вести.

Самое сильное лидерство обычно не выглядит торже-
ственно. Оно редко похоже на сцену, где человек стоит под
светом и произносит речь. Чаще оно начинается тише. Руко-
водитель приходит в новую команду и не спешит показывать,
что он главный. Он слушает. Смотрит, кто чем живёт. Пыта-
ется понять, где люди уже устали, где они спорят не о задаче,
а о старой обиде, где в процессе столько лишнего, что работа



 
 
 

тонет в согласованиях. Он задаёт вопросы, на которые нель-
зя ответить отчётом: что для вас здесь важно? Что мешает
делать работу хорошо? Где мы обманываем сами себя? Где
клиент, пациент, покупатель, ученик или коллега платит за
нашу внутреннюю путаницу?

Такое начало кажется медленным. Особенно тем, кто лю-
бит немедленный разворот и громкое объявление нового
курса. Но без него быстрые решения часто оказываются про-
сто быстрыми ошибками.

Когда человек приходит и сразу начинает менять всё во-
круг, он может произвести впечатление силы. Первые дни
даже выглядят бодро: новые правила, новые схемы, новые
названия старых совещаний. Люди кивают. Кто-то оживля-
ется. Кто-то ждёт, чем закончится очередная волна. Но если
руководитель не понял людей, не понял их опыт, не понял их
страхи и гордость, он управляет не командой, а картинкой у
себя в голове.

А картинка редко сопротивляется. Люди сопротивляются.
И это сопротивление не всегда плохой знак. Иногда оно

означает, что люди ещё не безразличны. Им есть что терять.
Они помнят, как уже было. Они знают, где прошлые иници-
ативы умерли под собственными презентациями. Они виде-
ли, как слова «новый подход» прикрывали старую привычку
не слушать тех, кто делает работу руками.

Если лидер хочет, чтобы люди пошли с ним, ему придётся
начать не с приказа, а с доверия. Доверие не появляется от



 
 
 

фразы «поверьте мне». Оно появляется, когда человек дела-
ет то, что обещал, говорит прямо, не прячет неудобное, от-
даёт другим заслуженное признание и не исчезает в момент
трудностей.

На практике всё проще и неприятнее: доверие строится
долго, а ломается быстро.

Один неосторожный поступок может перечеркнуть меся-
цы правильных слов. Руководитель может сколько угодно го-
ворить о сотрудничестве, но если в первом конфликте он
публично унизит слабого участника команды, люди всё пой-
мут. Он может повторять, что ошибки нужны для обучения,
но если за первую ошибку устроит показательное наказание,
экспериментировать перестанут. Он может говорить, что це-
нит инициативу, но если каждую инициативу будет резать
вопросом «кто разрешил?», через месяц ему принесут толь-
ко то, что безопасно принести.

Люди быстро учатся читать настоящие правила.
Официальные правила лежат в документах. Настоящие

правила видны в поведении лидера. Что он поощряет? Что
терпит? На что закрывает глаза? Кого защищает? Кого слу-
шает? Как ведёт себя с теми, от кого не зависит его карьера?
Как говорит о людях, которых нет в комнате?

Вот почему пример сильнее указания. Нельзя потребовать
открытости и самому жить намёками. Нельзя требовать от-
ветственности и перекладывать вину вниз. Нельзя просить
смелости и первым прятаться за формулировкой «такое ре-



 
 
 

шение было принято». Если лидер хочет, чтобы люди дер-
жали слово, он начинает со своего слова. Если хочет, чтобы
команда не уходила от острых вопросов, он первым переста-
ёт уходить.

Но пример - это не поза. Не образ правильного человека.
Люди слишком хорошо чувствуют подделку. Они могут не
сразу назвать её, но замечают быстро. У руководителя слиш-
ком много мелких проявлений, чтобы долго играть чужую
роль. Рано или поздно он устанет, сорвётся, оговорится, при-
мет решение на автомате - и наружу выйдет то, во что он на
самом деле верит.

Поэтому лидерство начинается с разговора с самим собой.
Не с красивого списка качеств, которые принято иметь, а с
честного ответа: что для меня недопустимо? Ради чего я го-
тов спорить? Где я не соглашусь, даже если проще промол-
чать? Как я хочу, чтобы люди работали рядом со мной? Что
они вправе ждать от меня каждый день, а не только в удач-
ные недели?

Пока человек не ответил на эти вопросы, он будет брать
чужие слова. Немного из книги, немного из выступления из-
вестного руководителя, немного из корпоративной брошю-
ры. Вроде бы всё правильно. Но звучит пусто, потому что за
словами нет прожитого выбора.

Свои ценности не всегда выглядят героически. Иногда это
простые вещи: говорить прямо; не подставлять людей; раз-
бираться в деле, прежде чем требовать; признавать вклад; не



 
 
 

обещать того, чего не собираешься делать; давать человеку
право высказаться; не считать молчание согласием. Простые
вещи труднее всего соблюдать, потому что они проверяются
каждый день.

И тут появляется вторая часть работы. Лидер не может
ограничиться собственными ценностями, как бы ясны они
ни были. Он ведёт не самого себя в одиночестве. Рядом есть
люди, у которых тоже есть опыт, принципы, надежды, раз-
дражение, осторожность. Если руководитель говорит только
«я верю», этого мало. В какой-то момент должно появиться
«мы договорились».

Общие ценности нельзя навязать приказом. Можно заста-
вить людей подписать документ. Можно провести собрание.
Можно разослать памятку. Но общая опора появляется толь-
ко тогда, когда люди участвовали в разговоре и поняли: их
не просто уведомили, их услышали.

Хороший разговор о ценностях не похож на церемонию.
Он может быть неловким. Кто-то говорит слишком общо.
Кто-то молчит. Кто-то вспоминает случай, где команда са-
ма нарушила то, что теперь собирается объявить правилом.
И это полезно. Лучше один честный разговор с неприятны-
ми подробностями, чем десять гладких формулировок, по-
сле которых никто не меняет поведения.

Потому что ценность без поведения - это украшение.
Если команда говорит, что ценит клиента, надо спросить:

что мы перестанем делать завтра, чтобы клиенту стало лег-



 
 
 

че? Если говорит, что ценит доверие, надо решить: как мы
будем говорить о проблемах до того, как они взорвутся? Ес-
ли говорит, что ценит сотрудничество, придётся разобрать-
ся, какие награды и привычки сейчас толкают людей в раз-
ные стороны. Если говорит, что ценит смелость, нужно до-
говориться, как будет выглядеть безопасная попытка, а не
только удачный результат.

Лидер помогает перевести большие слова в ежедневные
действия. Не для того, чтобы уменьшить смысл, а чтобы он
наконец стал рабочим.

После ценностей появляется будущее. Точнее, оно долж-
но появиться. Люди не хотят идти просто «куда-нибудь луч-
ше». Им нужно понимать, зачем путь стоит усилий. Они
должны видеть не только список задач, но и образ результа-
та: что изменится в работе, в отношениях, в услуге, в про-
дукте, в жизни тех, для кого они трудятся.

Видение будущего не обязано быть грандиозным. Иногда
оно очень конкретно: клиент перестанет звонить пять раз по
одному вопросу; пациенту не придётся повторять одну и ту
же историю разным людям; продавец будет понимать, поче-
му его работа связана не только с выручкой, но и с уважени-
ем к покупателю; инженер увидит, как его решение эконо-
мит часы чужой жизни; команда перестанет тратить полови-
ну недели на согласование очевидного.

Люди включаются сильнее, когда видят, где их собствен-
ная работа соединяется с большим делом. Не с абстрактным



 
 
 

«успехом организации», а с понятным результатом, в кото-
ром есть человеческий смысл.

Но здесь лидера подстерегает ещё одна ошибка. Он мо-
жет решить, что видение - это его личная картина, которую
остальные должны принять. Конечно, у лидера должен быть
взгляд вперёд. Если он сам не понимает, куда зовёт, стран-
но ждать уверенности от других. Но люди охотнее идут туда,
где могут увидеть и себя. Не как исполнителей чужой мечты,
а как участников общего дела.

Поэтому сильный руководитель не только рассказывает о
будущем. Он связывает его с тем, что уже волнует людей.
Он спрашивает, что они хотят изменить. Он показывает, где
их усталость может превратиться в причину для перемен, а
не в цинизм. Он находит слова, в которых человек узнаёт
собственную надежду.

И да, вдохновение здесь нужно. Но не театральное. Не на-
тянутая бодрость человека, который выучил интонацию. На-
стоящее вдохновение заметно иначе: лидер сам верит в то, о
чём говорит, и готов за это отвечать. Он не продаёт настрое-
ние. Он показывает направление и платит за него собствен-
ным поведением.

Без такой веры видение становится презентацией. Слайды
сменяются, люди смотрят, вежливо задают вопросы, потом
возвращаются к привычной работе. Ничего не двигается.

А если вера есть, её всё равно мало без действия. Лю-
бая перемена быстро упирается в процесс. В старые привыч-



 
 
 

ки. В фразы вроде «у нас так не принято», «это не наша зо-
на», «мы уже пробовали», «сначала надо согласовать». Ста-
тус-кво редко выглядит как враг. Он выглядит как порядок,
опыт, осторожность, иногда даже как здравый смысл.

Лидеру приходится бросать вызов не людям ради вызова,
а способу работы, который перестал служить делу. Это тре-
бует странного сочетания: уважения к прошлому и готовно-
сти не быть его пленником.

Нельзя строить новое, презирая всё, что было до тебя. Лю-
ди, которые держали систему много лет, имеют право на ува-
жение. Но уважение не означает, что каждую привычку на-
до сохранить. Если процесс причиняет клиенту боль, если
команда тратит силы не на результат, а на защиту от внут-
ренних рисков, если решения принимаются слишком позд-
но, надо искать другой путь.

Лучшие возможности часто приходят не из кабинета ли-
дера. Их замечают те, кто ближе к работе. Человек на линии
видит, где клиент злится. Специалист поддержки знает, ка-
кая инструкция написана для отчёта, а не для жизни. Моло-
дой сотрудник задаёт наивный вопрос, который никто давно
не решался задать. Коллега из соседней функции уже решил
похожую проблему, но его никто не спросил.

Лидер, который хочет изменений, должен смотреть нару-
жу и по сторонам. Не только вниз по иерархии и не только
вверх за одобрением. Слушать соседей. Сравнивать. Интере-
соваться чужим опытом. Замечать слабые сигналы. Иногда



 
 
 

достаточно перестать считать, что все идеи обязаны родить-
ся внутри твоей группы.

При этом перемены редко начинаются с большого побед-
ного хода. Большой ход слишком страшен, слишком дорог,
слишком легко проваливается так, что потом все надолго те-
ряют желание пробовать. Гораздо чаще движение начинает-
ся с маленького опыта. Проверить на одном участке. Упро-
стить один процесс. Дать одной команде право решить быст-
рее. Посмотреть, что случится, если убрать лишний шаг. Не
объявлять революцию, а получить первый честный резуль-
тат.

Маленькая победа важна не размером. Она важна тем, что
возвращает людям ощущение: мы можем что-то изменить.

После долгой неподвижности это ощущение почти доро-
же самой победы. Люди видят, что разговор не умер в про-
токоле. Что усилие дало результат. Что ошибку не скрыли, а
разобрали. Что следующий шаг стал яснее.

И тут лидер снова должен быть внимателен. Эксперимент
без права на ошибку - это не эксперимент, а экзамен с зара-
нее известным страхом. Если люди знают, что за неудачную
попытку их выставят виноватыми, они будут выбирать толь-
ко безопасное. Безопасное редко ведёт к новому.

Учиться на опыте - фраза простая. Делать это трудно.
Трудно не искать виновного. Трудно признать, что твоя идея
не сработала. Трудно остановить проект, в который вложено
много сил. Трудно сказать команде: мы ошиблись, но теперь



 
 
 

понимаем больше. Однако без этого лидерство превращает-
ся в театр правоты, где все делают вид, что всё идёт по плану,
пока план не рассыпается.

Ни один лидер не делает серьёзное дело один. Даже если
он яркий, умный, настойчивый, у него всё равно не хватит
рук, глаз и опыта. Большая работа требует сотрудничества. А
сотрудничество не появляется от слова «команда» в назва-
нии отдела.

Люди сотрудничают, когда между ними есть доверие, ко-
гда они понимают общую цель, когда имеют право влиять на
решение и когда знают, что их вклад не исчезнет в чужом
докладе.

Здесь лидер должен уметь отдавать место другим. Не ис-
чезать, не снимать с себя ответственность, а именно расши-
рять пространство. Дать человеку право предложить. Дать
ему информацию, без которой он не может принять разум-
ное решение. Дать полномочия там, где раньше требовали
бесконечного разрешения. Поддержать перед другими, если
он взял на себя трудную часть работы.

Многие руководители говорят, что хотят сильную коман-
ду, но ведут себя так, будто сильные люди им опасны. Они
контролируют каждую деталь, держат информацию при се-
бе, не доверяют решения, а потом жалуются, что сотрудни-
ки не проявляют инициативу. Инициатива не выживает там,
где за каждый шаг надо просить разрешение у человека, ко-
торый заранее сомневается.



 
 
 

Укреплять других - значит делать их более самостоятель-
ными и более компетентными. Одного доверия мало. Бро-
сить человека в воду и сказать «я в тебя верю» - плохая за-
бота. Нужны знания, практика, обратная связь, право спро-
сить, время на рост. Но и одной подготовки мало, если чело-
веку не дают настоящего дела. Компетентность растёт там,
где есть и поддержка, и ответственность.

Лидерство здесь похоже на трудное равновесие. Слишком
мало контроля - люди теряются. Слишком много контроля
- перестают думать. Слишком мало поддержки - выгорают.
Слишком много опеки - не взрослеют в работе. Хороший ру-
ководитель не угадывает это равновесие раз и навсегда. Он
всё время смотрит: кому надо дать больше свободы, кому
- больше ясности, кому - честный разговор, кому - возмож-
ность попробовать перед тем, как требовать результата.

И наконец, людям нужно признание. Не сладкая похвала
для настроения, а честное внимание к тому, что они сделали.
В любой серьёзной работе наступает усталость. Путь стано-
вится длиннее, чем казался в начале. Результат запаздыва-
ет. Ошибки раздражают. В такие периоды человек начинает
спрашивать себя: зачем я так стараюсь, если этого никто не
видит?

Лидер не обязан превращать работу в праздник. Но он
обязан замечать вклад.

Замечать конкретно. Не «все молодцы», сказанное на бе-
гу, а: ты удержал сложный разговор; ты не дал проблеме



 
 
 

спрятаться; ты помог соседней команде, хотя это не входи-
ло в твою задачу; ты нашёл ошибку до того, как она дошла
до клиента; ты взял на себя неприятную часть и довёл её до
конца.

Такое признание работает потому, что оно правдивое. Че-
ловек чувствует: его увидели не как единицу в отчёте, а как
участника дела. И другие тоже видят, какое поведение здесь
ценится.

Праздновать победы тоже нужно, но не ради шума. По-
беда напоминает команде, что общие ценности не остались
словами. Мы договорились работать собраннее - и вот ре-
зультат. Мы решили говорить о рисках раньше - и избежа-
ли беды. Мы хотели сделать путь клиента проще - и люди
действительно стали тратить меньше времени. Мы обещали
поддерживать друг друга - и выдержали период, который по-
одиночке не выдержали бы.

В такие моменты возникает чувство общности. Не навсе-
гда. Его нельзя положить в сейф. Завтра снова будут задачи,
споры, усталость. Но у команды появляется память о том,
что вместе у неё уже получалось.

Всё это может звучать как набор разных действий: пока-
зывать пример, говорить о будущем, менять процесс, давать
людям силу, признавать вклад. На деле они держатся на од-
ной мысли. Лидерство - это отношения. Не настроение, не
харизма, не набор приёмов для влияния. Отношения между
тем, кто зовёт, и теми, кто каждый день решает, идти ли за



 
 
 

ним по-настоящему.
Люди могут подчиниться без доверия. Могут выполнить

задачу без веры. Могут промолчать на совещании и потом
сделать минимум. Организация внешне будет работать. Таб-
лицы будут заполняться, встречи проводиться, письма ухо-
дить вовремя. Но необычные вещи так не происходят.

Необычные вещи требуют другого состояния. Люди долж-
ны чувствовать, что дело стоит усилий, что лидер не играет
роль, что их голос имеет значение, что ошибка может стать
уроком, что вклад не украдут, что успех не принадлежит од-
ному человеку наверху.

И тогда появляется та самая разница, которую трудно со-
здать приказом. Человек делает больше, чем обязан. Не по-
тому что его заставили. Потому что он считает работу своей.
Команда спорит о лучшем решении, а не о защите террито-
рии. Люди не ждут идеальных условий, чтобы начать. Они
пробуют, учатся, поддерживают друг друга и видят, как ма-
ленькие победы складываются в большое движение.

Лидер в такой истории не герой-одиночка. Он скорее тот,
кто первым принимает на себя труд быть ясным, честным и
последовательным. Он задаёт тон. Он показывает, что цен-
ности стоят чего-то только тогда, когда за них платят поступ-
ками. Он напоминает о будущем, когда всех затягивает те-
кущее. Он даёт людям возможность стать сильнее, а не удоб-
нее.

И если у него это получается, люди идут за ним не потому,



 
 
 

что должны.
Они идут потому, что хотят быть частью дела, в котором

можно уважать и себя, и тех, кто рядом.
Доверие начинается раньше приказа
В любой организации есть момент, который редко попа-

дает в отчеты. Человек выходит к людям и говорит: «Нам
надо сделать вот это». Вроде бы дальше всё зависит от пла-
на, бюджета, сроков, людей, рынка, начальства, удачи. Но на
самом деле первое решение уже принято не в плане и не в
таблице. Его приняли те, кто слушал.

Они решили, верить этому человеку или нет.
Не всегда вслух. Чаще внутри себя. Один подумал: «Он

сам в это не верит». Другой: «Опять красивые слова, потом
забудут». Третий: «Если он сказал, значит, будет держаться
до конца». И только после этого начинается работа. Именно
после этого, а не до.

Лидерство часто представляют как умение вести людей за
собой. Фраза звучит красиво, но в жизни всё грубее. Лю-
дей нельзя просто взять и повести. Их можно заставить идти.
Можно напугать. Можно купить премией. Можно прижать
сроком. Можно поставить перед фактом. Всё это работает,
но недолго и не так глубоко, как хотелось бы тому, кто отве-
чает за дело.

Когда человеку приходится идти за кем-то без доверия, он
идет осторожно. Он оставляет себе запасной выход. Он слу-
шает, но не раскрывается. Он делает то, что требуется, но не



 
 
 

больше. Он не спорит с плохим решением, потому что спо-
рить опасно. Он не приносит новую идею, потому что её мо-
гут отнять или высмеять. Он не берет ответственность, если
чувствует, что в случае ошибки его оставят одного.

И тогда организация вроде бы движется, но как телега с
поджатым тормозом.

Внешне всё может выглядеть прилично. Проходят сове-
щания, рассылаются письма, появляются дорожные карты.
Люди кивают. Ставят реакции в чате. Отвечают «принято».
Но живой работы там мало. Человек без доверия экономит
себя. Он не отдает делу голову целиком, потому что не уве-
рен, что его честность не обернется против него.

Вот почему разговор о лидерстве нельзя начинать с хариз-
мы, должности или набора управленческих приемов. Начи-
нать приходится с более неприятного вопроса: почему люди
должны поверить именно вам?

Не вашему статусу. Не вашей презентации. Не логотипу
на двери кабинета. Вам.

Люди хотят знать, можно ли на вас положиться. Не в
праздничной речи, а в обычный вторник, когда сроки сорва-
лись, клиент недоволен, начальство нервничает, а команда
устала. Можно ли вам верить, когда вы обещаете поддержку?
Можно ли говорить вам правду, если правда портит карти-
ну? Можно ли спорить с вами, не становясь врагом? Можно
ли признаться в ошибке и не получить ярлык слабого чело-
века?



 
 
 

Эти вопросы редко формулируют прямо. Но они звучат в
каждом взгляде на руководителя. И ответ на них люди соби-
рают не из больших заявлений, а из мелочей.

Вы сказали, что выслушаете, и перебили на второй ми-
нуте. Вы сказали, что цените инициативу, и наказали того,
кто попробовал сделать по-новому. Вы сказали, что команда
важнее личных амбиций, и на первом же удобном случае за-
брали всю заслугу себе. После этого можно сколько угодно
повторять правильные слова. Они уже испорчены.

Слова у лидера дешевеют быстро.
И наоборот. Человек однажды сказал: «Я отвечу за это»,

и действительно ответил. Пообещал вернуться с решением
и вернулся, даже если решение оказалось не тем, на которое
все надеялись. Признал, что ошибся. Не стал искать крайне-
го. Не спрятался за процедуру. Через такие вещи люди на-
чинают думать: «С ним можно иметь дело».

Это и есть начало настоящей власти. Не той, что дается
приказом, а той, которую люди готовы признать сами.

В одной команде новый руководитель пришел после тя-
желой реорганизации. До него люди привыкли защищаться.
Каждый держал информацию при себе. На совещаниях гово-
рили осторожно, почти ничего не обещали, спорили косвен-
но, через намеки. Все понимали: команда работает плохо, но
никто не хотел первым открываться. В такой обстановке но-
вый начальник мог бы сразу показать силу. Раздать задачи,
поменять роли, потребовать дисциплины.



 
 
 

Он сделал иначе.
Первые недели он почти не давал распоряжений. Он

встречался с людьми по одному и спрашивал, чем они зани-
маются, что у них не получается, чего они хотят, где видят
тупик. Слушал без торопливых выводов. Не превращал каж-
дую встречу в экзамен. Когда на общем обсуждении возни-
кал вопрос, на который он мог ответить сам, он часто отдавал
слово тому, кто знал тему лучше. Не для красивого жеста.
Просто признавал чужую компетентность там, где она была.

Сначала команда ждала подвоха. Потом начала говорить
свободнее. Потом люди стали приносить проблемы раньше,
чем они вырастали в пожар. Потом начали спорить по су-
ществу, а не из страха потерять место. Результаты улучши-
лись не потому, что руководитель произнес вдохновляющую
речь. Он сделал нечто более редкое: дал людям опыт, после
которого его словам стало можно верить.

Так строится доверие. Медленно, через поведение.
У доверия есть несколько простых оснований. Первое -

честность. Не грубая прямота, которой человек прикрывает
невоспитанность, а честность как ясность намерений. Люди
должны понимать, что вы не играете с ними в скрытую игру.
Что ваши слова не являются дымовой завесой. Что за мягкой
фразой не прячется заранее принятое решение, а за улыбкой
- список виноватых.

Честность не требует рассказывать всё всем подряд. Ру-
ководитель не обязан превращать каждую неопределенность



 
 
 

в публичную исповедь. Но он обязан не подделывать реаль-
ность. Если ответ пока неизвестен, лучше сказать: «Я не
знаю, выясню». Если решение неприятное, лучше назвать
его неприятным, а не заворачивать в сладкую упаковку. Ес-
ли выбор ограничен, не надо делать вид, что у людей есть
полная свобода.

Люди переносят плохие новости лучше, чем фальшь.
Фальшь унижает. Она сообщает человеку: «Мы считаем,

что ты не заметишь». Но люди замечают. Они видят, когда
бодрый тон не совпадает с происходящим. Слышат, когда
слова подобраны не для ясности, а для защиты говоряще-
го. Чувствуют, когда им продают решение вместо разговора.
После этого они могут промолчать, но внутри сделают вы-
вод.

Второе основание - способность делать дело. Недостаточ-
но быть приятным и искренним. За человеком идут не толь-
ко потому, что он хороший. За ним идут, когда верят, что
он понимает дорогу или хотя бы умеет ее искать. Компетент-
ность не означает, что лидер знает каждую техническую де-
таль лучше всех. Это даже подозрительно, если руководи-
тель пытается быть главным специалистом по всем вопросам
сразу.

Компетентность проявляется иначе. Человек умеет отли-
чать главное от второстепенного. Задает вопросы, которые
вскрывают суть. Собирает вокруг себя людей, которые знают
больше него в своей области, и не боится этого. Видит связь



 
 
 

между решением сегодня и последствиями через месяц. Не
прячет растерянность за громкими словами. Не делает вид,
что сложная задача проста, только чтобы выглядеть уверен-
но.

Команда довольно быстро понимает, с кем имеет дело. Ру-
ководитель может не писать код, но он должен понимать, по-
чему нельзя обещать релиз за три дня, если система держит-
ся на честном слове. Он может не стоять у кассы, но должен
понимать, что клиентская жалоба - не шум, а сигнал. Он мо-
жет не вести переговоры с каждым партнером, но обязан по-
нимать, где уступка помогает делу, а где ломает позицию.

Когда люди видят такую трезвость, им легче идти следом.
Они могут спорить, уточнять, предлагать, но у них нет чув-
ства, что их ведут наугад с закрытыми глазами.

Третье основание - способность говорить о будущем. Не
гадать. Не обещать сказку. А показывать направление так,
чтобы у людей появлялась внутренняя связь между сего-
дняшней работой и тем, ради чего стоит напрячься. Без бу-
дущего работа сжимается до списка поручений. Сделай это.
Сдай то. Закрой задачу. Отчитайся. Люди могут выполнять,
но им трудно вкладываться.

Человек хочет понимать, куда идет дело. Что изменится,
если мы выдержим этот трудный период? Кому станет луч-
ше? Что мы строим, кроме очередного квартального показа-
теля? Почему именно этот путь, а не другой? На эти вопро-
сы нельзя отвечать канцелярскими фразами. Они не держат



 
 
 

людей. Нужны слова, в которых есть связь с реальностью.
Хороший руководитель не просто рисует красивую карти-

ну. Он соединяет её с тем, что людям уже дорого. Одному
важно мастерство. Другому - польза для клиента. Третьему
- возможность вырасти. Четвертому - гордость за команду.
Будущее становится общим не тогда, когда его объявили на
собрании, а когда люди смогли увидеть в нем свое место.

И тут появляется четвертое основание - энергия. Не шум-
ная бодрость, не театральное воодушевление, не привычка
хлопать всех по плечу. Речь о живой убежденности человека.
О том, что он сам не отбывает номер. Люди тонко чувствуют
разницу между руководителем, который произносит заучен-
ный текст, и человеком, которому правда не всё равно.

Энергия передается не только через речь. Она видна в
том, как человек входит в трудный разговор. Как держится,
когда его перебивают. Как возвращается к теме, если коман-
да устала. Как не бросает начатое после первого сопротивле-
ния. Если лидер сам выглядит так, будто ему всё это навяза-
ли, никто не обязан гореть сильнее него.

Но и тут нужна мера. Вдохновение без честности раздра-
жает. Вдохновение без компетентности пугает. Вдохновение
без ясного будущего быстро превращается в шум. Люди не
хотят, чтобы ими заводили как мотор. Они хотят видеть че-
ловека, который понимает цену пути и всё равно готов идти.

Доверие складывается из этих вещей вместе. Честность
без умения вести дело дает хорошего собеседника, но не ли-



 
 
 

дера. Компетентность без честности создает опасного игро-
ка. Видение будущего без связи с людьми остается плакатом.
Энергия без устойчивости выгорает и оставляет после себя
усталость.

Поэтому лидерство начинается не с вопроса «как мне убе-
дить людей?». Более точный вопрос звучит так: «Есть ли у
людей основания мне верить?»

Причем основания не те, которые вы сами себе приписа-
ли. Каждый руководитель легко объяснит, почему он заслу-
живает доверия. Он знает свои намерения. Помнит, сколько
сил вложил. Видит, что хотел как лучше. Но люди судят не
по намерениям, которые находятся у вас внутри. Они судят
по тому, что видят снаружи.

Вы можете считать себя открытым, но если после ваших
встреч люди боятся задавать вопросы, для них вы закрыты.
Вы можете считать себя справедливым, но если ошибки лю-
бимчиков объясняются обстоятельствами, а ошибки осталь-
ных - характером, для команды вы несправедливы. Вы мо-
жете считать себя требовательным, но если ваши требования
меняются в зависимости от настроения, люди будут видеть
не требовательность, а произвол.

Тут нет обиды на мир. Просто лидерство существует не в
голове лидера. Оно существует в отношениях.

Отношения нельзя объявить хорошими приказом. Нельзя
назначить доверие с понедельника. Нельзя написать в корпо-
ративных ценностях «мы честны» и считать вопрос закры-



 
 
 

тым. Ценности проверяются не на стене, а в момент, когда
честность стала неудобной. Поддержка проверяется не на
выездной сессии, а когда человек ошибся. Уважение прове-
ряется не в праздничной речи, а когда младший сотрудник
сказал то, что старшему не хочется слышать.

Именно поэтому люди так внимательно смотрят на совпа-
дение слов и поступков.

Если руководитель говорит, что семья и отдых имеют зна-
чение, а потом ставит совещания поздно вечером без край-
ней нужды, все всё понимают. Если говорит, что хочет прав-
ды, а потом раздражается на плохие новости, правда исче-
зает. Если говорит, что поощряет ответственность, а потом
контролирует каждую мелочь, ответственность становится
декорацией.

Делать то, что сказал, - звучит почти слишком просто.
Но в этом и сложность. Большинство разрушений доверия
происходит не из-за крупного предательства. Чаще доверие
стирается мелкими несовпадениями. Обещал дать ответ - не
дал. Сказал, что решение обсудим - решил один. Объявил,
что критерии одинаковые - сделал исключение без объясне-
ний. Один раз люди спишут на занятость. Второй раз насто-
рожатся. Третий раз перестанут рассчитывать.

А когда люди перестают рассчитывать на слово лидера,
ему приходится увеличивать давление. Больше контроля,
больше отчетности, больше напоминаний, больше наказа-
ний. Система тяжелеет. Там, где было бы достаточно дого-



 
 
 

воренности, появляется регламент. Там, где хватило бы ко-
роткого разговора, заводят форму согласования. Недоверие
всегда дорого обходится.

Доверие, наоборот, сокращает путь. Люди быстрее прини-
мают решения, потому что понимают рамки. Смелее говорят
о рисках, потому что не ждут расправы. Охотнее помогают
друг другу, потому что не боятся, что их вклад исчезнет в
чужом кармане. Больше сил оставляют для работы, а не для
защиты от внутренней политики.

Но доверие не означает мягкость. Это распространенная
ошибка. Некоторые думают: если я хочу, чтобы мне доверя-
ли, значит, надо всем нравиться, избегать жестких разгово-
ров, быть удобным. Ничего подобного. Иногда доверие как
раз требует неприятного разговора. Сказать человеку, что
его работа не дотягивает. Остановить проект, в который уже
вложено много сил. Признать, что команда выбрала невер-
ное направление. Отказать сильному сотруднику, если его
поведение разрушает остальных.

Разница в том, как это делается.
Можно унизить человека под видом прямоты. Можно

устроить показательное наказание. Можно молча копить
недовольство, а потом взорваться. Всё это разрушает дове-
рие, даже если претензия была справедливой. А можно го-
ворить ясно, вовремя и по делу. Без спектакля. Без удоволь-
ствия от чужого промаха. С предложением, что делать даль-
ше. Люди не любят неприятные разговоры, но часто уважают



 
 
 

тех, кто умеет вести их честно.
Еще одна ошибка - думать, что доверие строится только

вниз, от руководителя к подчиненным. На практике руково-
дитель зависит от доверия со всех сторон. От команды, от
коллег, от начальства, от клиентов, от партнеров. Лидерство
почти никогда не идет по прямой линии. Особенно в боль-
ших организациях. Чтобы сдвинуть дело, приходится рабо-
тать с людьми, которым вы не начальник. У них свои цели,
свои опасения, свои сроки, своя гордость.

Здесь приказ не поможет.
Можно требовать через формальную власть, если она

есть. Но когда речь идет о соседних командах, смежных
функциях, внешних участниках, приходится зарабатывать
право быть услышанным. Люди смотрят: вы пришли только
забрать ресурс или готовы помочь тоже? Вы просите их вло-
житься, но признаете ли их вклад потом? Вы говорите об об-
щем деле, но не превратите ли общее в личную победу на
следующем отчете?

Руководитель, который умеет делиться признанием, часто
получает больше поддержки, чем тот, кто пытается выгля-
деть главным героем. Вроде бы странно: отдал другим часть
света - и сам стал сильнее. Но в работе с людьми это повто-
ряется постоянно. Когда человек понимает, что его вклад не
присвоят, он охотнее входит в общее дело. Когда видит, что
его не используют как ступеньку, он начинает доверять.

Есть лидеры, которые боятся этого. Им кажется, что если



 
 
 

похвалить другого, их собственный вес уменьшится. Поэто-
му они держат людей в тени, говорят «моя команда сдела-
ла», но внутри команды все знают, кто именно тянул работу.
Некоторое время такой человек может выглядеть успешно.
Потом сильные люди уходят или перестают выкладываться.
Они устали быть невидимыми.

Доверие требует щедрости. Не показной, а рабочей. На-
звать автора идеи. Поблагодарить того, кто закрыл трудный
участок. Признать помощь соседней команды. Сказать на-
чальству: «Без них мы бы не справились». Это не слабость.
Это способ показать, что рядом с вами безопасно делать хо-
рошую работу.

Самое трудное в доверии то, что его нельзя накопить раз
и навсегда. Прошлые заслуги помогают, но не освобождают
от сегодняшнего поведения. Человек мог быть надежным го-
дами, а потом в один кризис повести себя так, что команда
запомнит именно это. Не потому, что люди неблагодарны.
Просто кризис показывает то, что обычные дни скрывают.

Когда всё спокойно, быть честным проще. Проще слу-
шать. Проще благодарить. Проще признавать чужую роль.
Но лидерство проверяется, когда на кону деньги, репутация,
сроки, должность, влияние. В такие моменты человек либо
подтверждает свои слова, либо показывает, что его ценности
работали только в удобную погоду.

И люди делают вывод.
Если руководитель в трудный момент сохранил уважение



 
 
 

к людям, не соврал, не спрятался, не стал разбрасываться об-
винениями, его авторитет растет. Даже если итог не идеален.
Даже если решение болезненное. Люди помнят: с ним мож-
но пройти через неприятное и не потерять человеческое до-
стоинство.

Если же он испугался и начал спасать только себя, ника-
кие прежние речи не восстановят всё быстро. Можно изви-
ниться. Можно исправлять. Можно снова строить. Но при-
дется работать дольше, потому что доверие восстанавлива-
ется медленнее, чем теряется.

Есть простой способ проверить себя, хотя приятным он
не будет. Нужно представить, что команда описывает вас без
должности и без ваших объяснений. Что они скажут? Дер-
жит слово. Разбирается. Слушает. Может признать ошибку.
Защищает людей, когда правы. Не прячет плохие новости.
Или скажут другое: меняет позицию как удобно. Любит ло-
яльных больше честных. Обещает и забывает. Принимает за-
слуги, раздает вину. Красиво говорит, но поступает иначе.

Вот там, в этих коротких фразах, и живет ваша настоящая
репутация.

Не та, что указана в профиле. Не та, которую вы сами на-
писали бы о себе. А та, по которой люди решают, идти ли за
вами дальше, спорить ли с вами открыто, приносить ли вам
трудные факты, брать ли на себя лишнюю ответственность.

Многие руководители хотят начать с изменения команды.
Пусть люди станут активнее, смелее, честнее, ответственнее.



 
 
 

Желание понятное. Но команда часто является зеркалом то-
го, что лидер разрешает и что наказывает. Если люди мол-
чат, стоит спросить, что происходило с теми, кто говорил.
Если никто не берет ответственность, стоит посмотреть, как
здесь обходятся с ошибками. Если все защищают свои участ-
ки, надо вспомнить, кого награждали за общее дело, а кого
- только за личный результат.

Доверие не строится призывом доверять. Оно строится
устройством повседневной жизни.

Что происходит после ошибки? Что происходит после
плохой новости? Что происходит после сильного несогла-
сия? Что происходит, когда кто-то сделал больше, чем дол-
жен был? Что происходит, когда руководитель сам оказался
неправ? Ответы на эти вопросы воспитывают людей лучше
любого плаката.

Доверие не отменяет контроля, но меняет его смысл. Кон-
троль перестает быть подозрением и становится способом
держать дело в руках. Отчетность перестает быть ритуалом
страха и становится общей картой. Разговор о результате пе-
рестает быть охотой на виноватого и становится разбором:
что произошло, что мы поняли, что меняем.

И тут снова всё возвращается к личности лидера. Не к то-
му, насколько он яркий. Не к тому, как уверенно говорит. А
к тому, насколько его можно проверить делом.

Люди верят не сообщению, а тому, кто его несет. Если
носителю не верят, даже правильная мысль звучит подозри-



 
 
 

тельно. Если верят, то даже трудная просьба воспринимает-
ся иначе. Не как манипуляция, а как часть общего пути.

Поэтому перед тем как требовать от людей большего, сто-
ит сделать паузу и задать себе несколько вопросов без укра-
шений. Что я обещал и не выполнил? Где мои слова расхо-
дятся с моим расписанием, решениями, реакциями? Кого я
не поблагодарил? Где я попросил честности, а сам наказал за
нее раздражением? Где я требую смелости, но сам выбираю
удобное молчание?

Ответы могут не понравиться. Это нормально.
Лидерство вообще редко начинается с приятного само-

описания. Оно начинается с готовности увидеть, как ваши
поступки выглядят для тех, кто должен идти рядом. Не для
того, чтобы мучить себя виной. Вина быстро утомляет и пло-
хо работает. А для того, чтобы снова соединить слово и дей-
ствие.

Потому что с этого начинается всё остальное. Видение,
перемены, сотрудничество, признание, смелые решения -
всё держится на доверии. Без него даже хороший план ста-
новится чужим документом. С ним люди готовы обсуждать,
спорить, ошибаться, исправлять и продолжать.

Доверие не делает лидерство легким.
Оно делает его возможным.
Свои слова, а не чужой голос
Одна из самых неловких минут в работе руководителя на-

ступает не на совещании и не во время большого провала.



 
 
 

Она наступает, когда человек вдруг понимает, что всё это
время говорил чужими словами.

Он говорил про команду, про ответственность, про каче-
ство, про инициативу. Слова правильные. Никто не спорит.
Но в них не было его самого. Он взял их из презентации,
из книги, из выступления начальника, из модного курса, из
корпоративного плаката. Сложил вместе и решил, что теперь
у него есть управленческая позиция.

А позиции нет.
Есть набор приличных фраз, которыми можно закрыть

паузу. Можно начать собрание. Можно написать письмо по-
сле неприятного разговора. Но когда дело доходит до труд-
ного решения, эти фразы не держат вес. Они рассыпаются,
потому что человек не знает, что за ними стоит лично для
него.

Люди чувствуют это быстро. Иногда быстрее, чем сам ру-
ководитель.

Он говорит: «Для нас главное - открытость». А потом на
важный вопрос отвечает уклончиво. Он говорит: «Мы ценим
самостоятельность». А потом сам решает каждую мелочь и
раздражается, когда кто-то делает шаг без разрешения. Он
говорит: «Ошибки - часть роста». А потом ищет виноватого
при первом же сбое. Тут не нужна глубокая психология. До-
статочно посидеть рядом пару недель.

И вот почему разговор о лидерстве рано или поздно упи-
рается в простой, почти неприятный вопрос: кто ты такой,



 
 
 

когда перестаёшь произносить правильные слова?
Не должность. Не биография. Не список проектов. Не

то, что написано в профиле. А что ты действительно счита-
ешь допустимым и недопустимым. Ради чего готов терпеть
неудобства. С чем не станешь мириться, даже если так про-
ще. За что похвалишь человека не по привычке, а потому
что это совпадает с твоим представлением о хорошей работе.

Пока руководитель не ответил себе на эти вопросы, он мо-
жет быть занят, энергичен, умен, полезен. Но вести людей
ему будет трудно. Потому что люди идут не за формулиров-
кой. Они идут за человеком, у которого слова и поступки
стоят рядом, а не в разных концах комнаты.

Я видел руководителей, которые начинали с обратного.
Они хотели сразу изменить команду. Собрать людей, объ-
явить новые правила, поставить цели, потребовать другой
культуры. Им казалось, что главное - быстрее навести поря-
док. Но чем сильнее они нажимали, тем больше получали
сопротивления. Не открытого бунта. Нет. Гораздо хуже.

Вежливое согласие.
Люди кивали, записывали, говорили «понятно», а потом

возвращались к старому. Потому что за словами руководите-
ля не было ясного личного основания. Он сам ещё не решил,
что для него главное. Сегодня он требовал скорости, завтра
точности, послезавтра полной согласованности, потом сме-
лости и экспериментов. Каждое требование само по себе ра-
зумно. Вместе они превращались в шум.



 
 
 

Команда не понимала, на что опираться.
Когда человек руководит, его личная ясность перестаёт

быть личным делом. Она становится рабочим инструментом
для всех вокруг. Если он не понимает своих ценностей, люди
тратят силы не на дело, а на угадывание. Что сегодня будет
одобрено? За что прилетит? Где можно спорить, а где луч-
ше промолчать? Что на самом деле важнее - результат, срок,
отношение к клиенту, порядок, риск, экономия, репутация?

В таких местах люди быстро учатся смотреть не на слова,
а на погоду. На настроение начальника. На то, кто рядом. На
то, как повернётся разговор. Это изматывает сильнее, чем
сама работа.

Найти свой голос - не значит придумать красивую речь о
себе. Это значит добраться до простых вещей, которые ты
действительно готов проводить через решения. Не раз в год
на стратегической сессии, а каждый день, когда не хвата-
ет времени, когда ошибка уже случилась, когда сильный со-
трудник ведёт себя некрасиво, когда клиент требует невоз-
можного, когда выгодное решение пахнет нечестностью.

Ценности проверяются не в спокойный день.
В спокойный день почти каждый выглядит принципиаль-

ным. Все за честность, уважение, ответственность и разви-
тие. Попробуй быть за обратное. Настоящая проверка начи-
нается, когда принцип становится неудобным. Например, ты
говоришь, что ценишь прямоту. Тогда что ты делаешь с че-
ловеком, который прямо говорит тебе неприятную правду?



 
 
 

Благодаришь его только в теории или действительно не на-
казываешь потом холодом и недоверием?

Ты говоришь, что людям можно доверять. Тогда даёшь ли
им право принимать решения без твоего последнего взгля-
да? Ты говоришь, что важна команда. Тогда готов ли не
ставить любимчика выше общих правил? Ты говоришь, что
клиент важен. Тогда что происходит, когда ради клиента на-
до признать собственный промах?

Вот здесь и появляется голос. Не в интонации. В последо-
вательности.

Человек может говорить тихо, без блеска, без сцениче-
ской уверенности. Но если он много раз показывает одно и
то же основание в разных ситуациях, люди начинают пони-
мать: с ним можно иметь дело. Он не всегда удобен, не все-
гда мягок, не всегда прав с первого раза, но он не плавает. У
него есть внутренний север.

Для руководителя это дороже харизмы.
Харизма может собрать внимание. Ясность удерживает

доверие. Харизматичный человек без ценностей сначала за-
жигает, а потом утомляет. С ним всё зависит от впечатле-
ния. Сегодня он вдохновляет, завтра раздражает, послезав-
тра требует невозможного, а потом объясняет, что его не так
поняли. Команда становится зрителями его состояния.

Лидерство не выдерживает такого театра долго.
Чтобы найти свой голос, полезно не начинать с громких

слов. Лучше начать с памяти. Вспомнить, когда ты злился



 
 
 

на работе не из-за личной обиды, а потому что видел что-то
неправильное. Кто-то присвоил чужую заслугу. Кто-то бро-
сил людей под удар. Кто-то сделал работу кое-как и сказал:
«И так сойдёт». Кто-то испугался назвать проблему, пока её
ещё можно было решить.

Гнев, если не прикрывать им самолюбие, часто показыва-
ет ценности точнее, чем торжественные размышления.

Потом стоит вспомнить обратное. Какие поступки людей
вызывают у тебя уважение? Не восхищение талантом, не за-
висть к успеху, а спокойное уважение. Человек довёл непри-
ятное дело до конца. Признал ошибку первым. Не перело-
жил ответственность. Поддержал слабого участника коман-
ды. Сказал клиенту правду. Подготовился лучше всех, хотя
мог спрятаться за общий разговор.

В этих примерах уже есть твоя управленческая основа. Не
выдуманная. Пережитая.

Но одной внутренней ясности мало. Руководитель не мо-
жет держать ценности в тайнике и надеяться, что все сами
догадаются. Людям надо слышать его собственные слова. Не
длинную декларацию. Не набор терминов. А человеческое
объяснение: на что он будет опираться, чего ждёт от себя,
чего ждёт от других и почему это имеет отношение к общей
работе.

Здесь многие ошибаются. Они думают, что разговор о
ценностях звучит слишком мягко, почти школьно. Мол,
взрослые люди пришли работать, им нужны цели и деньги, а



 
 
 

не разговоры о том, кто во что верит. На практике всё про-
ще и неприятнее: если люди не договорились о ценностях,
они всё равно будут ими руководствоваться, только каждый
своими.

Один будет считать нормальным скрывать проблему до
последнего, чтобы «не создавать панику». Другой будет счи-
тать это обманом. Один будет думать, что главное - закрыть
задачу любой ценой. Другой будет видеть, что цена разруша-
ет отношения с соседней командой. Один будет гордиться
тем, что продавил решение. Другой будет помнить, что по-
сле этого никто не захотел помогать.

Без общего разговора такие различия не исчезают. Они
просто уходят под стол.

А потом вылезают в самый неподходящий момент.
Общие ценности не создаются приказом. Нельзя выйти и

сказать: «С понедельника у нас доверие». Доверие не вклю-
чается по распоряжению. Нельзя назначить ответственность.
Можно назначить ответственного, но это не одно и то же.
Нельзя заставить людей считать важным то, во что они не
верят. Можно добиться правильной фразы в анкете, но не
поведения в трудную минуту.

Поэтому руководителю приходится делать работу медлен-
нее. Сначала назвать свои принципы. Потом спросить лю-
дей, что для них важно. Потом искать пересечение. Не пол-
ное совпадение, его не будет. В команде всегда разные харак-
теры, разный опыт, разные страхи. Одному нужна свобода,



 
 
 

другому порядок. Один любит спорить сразу, другой думает
ночью и приносит ответ утром. Один ценит скорость, другой
тщательность.

Задача не в том, чтобы всех подогнать под один характер.
Задача в том, чтобы найти несколько опор, без которых сов-
местная работа развалится.

Например: мы говорим о проблемах рано. Мы не прячем
плохие новости, чтобы выглядеть лучше. Мы спорим по де-
лу, а не по человеку. Мы выполняем обещанное или заранее
предупреждаем, что не успеваем. Мы признаём вклад тех,
кто сделал работу, даже если они не сидят в этой комнате.
Мы не украшаем факты для удобства начальства.

Это не украшения. Это рабочие договорённости.
Когда они есть, людям легче действовать без постоянно-

го надзора. Они знают, какое решение будет считаться пра-
вильным, даже если руководителя рядом нет. Они могут вы-
бирать быстрее. Могут спорить спокойнее. Могут напоми-
нать друг другу о договорённом без ощущения, что лезут не
в своё дело.

Хорошие общие ценности дают людям не клетку, а ори-
ентир.

Но есть одно условие: руководитель должен быть первым,
кто принимает на себя эти ограничения. Иначе всё превра-
щается в ещё один плакат. Если команда договорилась не
прятать плохие новости, руководитель не имеет права взры-
ваться каждый раз, когда ему их приносят. Если договори-



 
 
 

лись уважать время друг друга, он не может постоянно опаз-
дывать и считать, что для него правило не действует. Ес-
ли договорились признавать ошибки, он не может жить так,
будто ошибаются только подчинённые.

Люди не требуют от руководителя безошибочности. Это
даже раздражает, когда человек изображает безупречность.
Люди требуют другого: чтобы он не выводил себя за рамки
собственных слов.

Сказал - живи рядом с этим.
Конечно, бывают моменты, когда руководитель сам нару-

шает то, что считает правильным. Срывается. Давит. Мол-
чит, когда надо было говорить. Торопит решение, хотя обе-
щал выслушать. Вопрос не в том, можно ли ему ошибиться.
Можно. Вопрос в том, что он делает потом. Делает вид, что
ничего не случилось? Объясняет, что «ситуация была осо-
бая»? Или признаёт: я поступил не так, как сам требую от
вас.

Это неприятная фраза. Зато она возвращает словам вес.
Многие боятся, что признание ошибки ослабит их власть.

Но власть, которую держит только видимость непогрешимо-
сти, и так слабая. Её приходится постоянно охранять. Насто-
ящее уважение часто растёт не тогда, когда руководитель вы-
глядит идеальным, а когда он показывает, что правила выше
его самолюбия.

Свои слова нужны не для красоты, а для границы. Человек
без голоса каждый раз заново торгуется с обстоятельствами.



 
 
 

Сегодня он уступил, потому что клиент важный. Завтра про-
молчал, потому что сотрудник ценный. Потом закрыл гла-
за, потому что срок горит. Через год он обнаруживает, что
культура команды сложилась сама. Только не та, о которой
он рассказывал.

Культура всегда складывается. Вопрос только в том, кто
её складывает: осознанные действия или случайные уступки.

Когда руководитель проясняет ценности, он не получа-
ет волшебной защиты от сложностей. Работа не становится
мягче. Конфликты не исчезают. Люди не превращаются в
дружную семью по вторникам и четвергам. Но появляется
основание, к которому можно возвращаться. Это уже много.

Основание помогает и самому руководителю. Потому что
он тоже устаёт, сомневается, злится, хочет быстрых реше-
ний. Если у него нет ясных принципов, его будет вести дав-
ление момента. Самый громкий человек в комнате. Самый
срочный срок. Самый пугающий риск. Самый выгодный об-
ходной путь.

Ценности не избавляют от выбора. Они делают выбор ме-
нее случайным.

Некоторые руководители говорят: «У меня всё это есть в
голове». Может быть. Но для команды ценность имеет толь-
ко то, что проявлено в словах и делах. В голове руководите-
ля может быть прекрасный порядок, а снаружи люди видят
обрывки решений. Они не обязаны угадывать внутреннюю
логику. Если ты хочешь, чтобы люди понимали, почему ты



 
 
 

действуешь именно так, объясняй.
Не каждый день и не на каждом шагу. Но достаточно ча-

сто, чтобы твои решения не выглядели капризом.
Хороший разговор о ценностях обычно не похож на тор-

жественное собрание. Он больше похож на честную рабочую
беседу. Руководитель говорит: «Вот что для меня важно. Я
могу ошибаться в способах, но за эти вещи буду держаться.
Мне важно, чтобы мы говорили о проблемах рано. Мне важ-
но, чтобы обещание что-то значило. Мне важно, чтобы силь-
ные помогали слабым становиться сильнее, а не доказывали
своё превосходство. Теперь скажите, без чего вы не сможете
уважать нашу общую работу?»

После такого вопроса не всегда сразу наступает откровен-
ность. Люди осторожны. Особенно если раньше за прямоту
платили дорого. Они проверяют, можно ли говорить. Пер-
вый ответ часто будет безопасным. Второй тоже. Но если ру-
ководитель не торопится, не высмеивает, не перебивает и не
превращает беседу в экзамен, постепенно появляется насто-
ящее.

Кто-то скажет, что устал от постоянных срочных задач
без объяснения смысла. Кто-то скажет, что боится прино-
сить плохие новости. Кто-то признается, что не понимает,
как оценивается хорошая работа. Кто-то попросит больше
самостоятельности. Кто-то, наоборот, попросит ясных гра-
ниц.

В этот момент руководитель получает не жалобы, а карту.



 
 
 

По этой карте видно, где команда теряет силы. Где люди
не доверяют. Где слова компании не совпадают с жизнью.
Где ценности уже есть, но не названы. Где каждый тащит
своё представление о правильном, а потом удивляется, что
остальные идут в другую сторону.

Дальше начинается скучная, но настоящая работа: переве-
сти общие слова в наблюдаемое поведение. «Уважение» - это
что? Не перебивать? Готовиться к встречам? Не обсуждать
человека за спиной, если можно сказать ему лично? «От-
ветственность» - это что? Не искать виноватого? Предупре-
ждать о риске заранее? Доводить решение до конца? «Каче-
ство» - это что? Проверять работу до передачи? Не обещать
невозможное? Спрашивать пользователя, а не угадывать за
него?

Пока ценность нельзя увидеть в действии, она слишком
легко становится декорацией.

Это не значит, что всё надо зарегламентировать до мёрт-
вого состояния. Наоборот. Чем яснее несколько общих
принципов, тем меньше нужно мелочного контроля. Люди
понимают, где у них свобода, а где граница. Им не надо спра-
шивать разрешения на каждую мелочь, потому что они зна-
ют, какое поведение поддерживает общее дело.

Но если принципы названы, их придётся защищать. И вот
тут многие отступают.

Пока ценности звучат вдохновляюще, с ними все соглас-
ны. Проблема начинается, когда кто-то нарушает их выгодно



 
 
 

для себя или удобно для руководителя. Тогда появляется со-
блазн сделать исключение. Ну да, он груб, зато продаёт. Ну
да, она скрыла проблему, зато хотела как лучше. Ну да, мы
обещали прозрачность, но сейчас не время всё объяснять.
Ну да, человек присвоил чужую работу, но проект же спасён.

Каждое исключение что-то стоит. Иногда оно необходи-
мо. Жизнь сложнее правил. Но если исключения становятся
привычкой, люди быстро понимают, какие ценности настоя-
щие. Настоящие не те, что написаны. Настоящие те, которые
пережили неудобную ситуацию.

Поэтому руководителю надо быть внимательным к мело-
чам. Не потому что мелочи важнее стратегии, а потому что
через них люди читают стратегию. Кого он благодарит? Кого
ставит в пример? На что закрывает глаза? За какие вопросы
раздражается? Кого продвигает? Как говорит о тех, кого нет
в комнате? Что делает, когда никто сверху не смотрит?

Команда собирает эти наблюдения каждый день.
И на основании этих наблюдений решает, чему верить.
Есть руководители, которые хотят, чтобы люди были ини-

циативными, но хвалят только тех, кто не спорит. Хотят
честности, но продвигают удобных. Хотят сотрудничества,
но награждают одиночных героев, которые спасают проект
после того, как сами же создали пожар. Хотят ответственно-
сти, но вмешиваются в каждую деталь, пока люди не пере-
стают отвечать ни за что.

Потом такие руководители удивляются: почему команда



 
 
 

не меняется?
Потому что команда смотрит не на желаемую культуру, а

на оплачиваемое поведение. Оплата бывает не только день-
гами. Внимание руководителя - тоже оплата. Доступ к важ-
ным задачам - оплата. Публичная похвала - оплата. Терпи-
мость к плохому поведению - тоже оплата, только скрытая.

Если руководитель хочет, чтобы ценности жили, он дол-
жен связывать их с признанием, решениями, продвижением,
разговором о результате. Не лозунгами. Практикой.

Найти свой голос трудно ещё и потому, что это требует
отказа от образа универсального руководителя. Нельзя быть
всем сразу. Нельзя одновременно всегда быть мягким и все-
гда жёстким, всегда быстрым и всегда осторожным, всегда
демократичным и всегда решительным. В разных ситуациях
нужны разные действия, но внутри них должна быть узнава-
емая линия.

Твоя линия может быть такой: я слушаю долго, но после
решения требую исполнения. Или такой: я даю людям сво-
боду, но не терплю скрытых проблем. Или такой: я защищаю
команду снаружи, но внутри не позволяю халтурить. Или та-
кой: я готов спорить о способе, но не торгуюсь с честностью.

Это не слоган. Это обещание поведения.
И с каждым таким обещанием надо быть осторожным. Не

обещай того, что не готов делать. Не говори, что дверь всегда
открыта, если на самом деле раздражаешься от незаплани-
рованных разговоров. Не говори, что любишь инициативу,



 
 
 

если любишь только инициативу, которая совпадает с твоим
мнением. Не говори, что уважаешь баланс, если сам счита-
ешь нормой писать людям ночью и ждать ответа.

Лучше меньше слов, но честнее.
Команда выдержит руководителя с характером, если по-

нимает его основание. Ей труднее выдержать руководителя,
который каждый месяц примеряет новую управленческую
маску. Сегодня он коуч, завтра полководец, послезавтра фи-
лософ, потом контролёр, потом вдохновитель. Всё это может
быть полезно как отдельные навыки, но без своего голоса че-
ловек выглядит не развитым, а разрозненным.

Люди не знают, с кем имеют дело.
А им надо знать. Не из любопытства. Из практической

необходимости. Они связывают с руководителем свою рабо-
ту, репутацию, силы, иногда годы жизни. Они хотят пони-
мать, можно ли ему верить, чего ждать в трудный момент,
где он уступит, а где встанет намертво.

Поэтому вопрос «кто ты?» в лидерстве не философский.
Он рабочий.

Ответ на него не находится за один вечер. Его приходится
уточнять действиями. Иногда ты думаешь, что ценишь одно,
а поступки показывают другое. Иногда тебе кажется, что ты
за открытость, но ты избегал острых разговоров. Иногда ты
называешь себя требовательным, а на деле просто раздража-
ешься, когда люди не угадывают твоих ожиданий. Иногда ты
гордишься доверием к команде, но держишь все решения у



 
 
 

себя.
Это неприятно видеть. Зато полезно.
Потому что лидерство начинается не с того, что ты предъ-

являешь требования людям. Оно начинается с того, что ты
перестаёшь обманывать себя насчёт собственных оснований.
Потом находишь слова, которые действительно твои. Потом
проверяешь их поступками. Потом приглашаешь людей най-
ти общую опору, а не просто подчиниться твоей.

И дальше всё повторяется.
Не один раз. Не на выездной сессии. Каждый день, в ма-

леньких решениях, в коротких фразах, в реакции на ошиб-
ку, в выборе между удобным и правильным, в том, кому ты
отдаёшь признание, в том, как ведёшь себя, когда устал.

Свои слова становятся лидерством только тогда, когда
другие могут на них опереться.



 
 
 

 
Общее дело не

начинается с плаката
 

Руководитель может принести в комнату самые правиль-
ные слова. Честность, уважение, ответственность, качество,
смелость, забота о клиенте. Слова хорошие. На стене выгля-
дят прилично. В презентации тоже. Их удобно поставить в
ряд, как книги на полке, и показать людям: вот по этим пра-
вилам мы теперь живём.

Но люди редко начинают жить по словам только потому,
что кто-то напечатал их крупным шрифтом.

Они смотрят иначе. Они слушают тон. Они замечают, ко-
му дали слово, а кого перебили. Они видят, как руководи-
тель ведёт себя, когда сроки сорваны, когда клиент недово-
лен, когда сильный сотрудник делает что-то против общих
договорённостей, но приносит деньги. Вот там и выясняет-
ся, есть ли у команды общие ценности или есть только кра-
сивый список.

Я много раз видел, как руководитель искренне хотел объ-
единить людей, но начинал не с того места. Он приходил с
готовой формулировкой и ждал согласия. Люди кивали, по-
тому что спорить с начальником по поводу «уважения» или
«командной работы» кажется странным. Кто же скажет: нет,
уважение нам не подходит, давайте жить грубее. И всё будто



 
 
 

бы принято. Все согласны. Все расписались глазами.
А через неделю всё возвращалось туда, где было.
Один отдел продолжал прятать информацию от другого.

Опытные сотрудники учили новичков не спрашивать лиш-
него. Менеджеры на совещаниях говорили про смелость, а
после совещаний наказывали за неудачные попытки. В раз-
говорах с клиентами обещали простоту, а внутри компании
строили такой порядок, что человеку нужно было пройти че-
рез пять согласований ради мелкой правки.

Проблема была не в плохих людях. Проблема была в том,
что общие ценности нельзя выдать как инструкцию. Их при-
ходится находить вместе.

Когда я говорю «вместе», я не имею в виду бесконечное
обсуждение, где каждый пытается вставить своё любимое
слово. Это тоже ловушка. Команда может провести целый
день, выбирая между «ответственностью» и «надёжностью»,
между «развитием» и «ростом», между «открытостью» и
«прозрачностью», а потом уйти усталой и ничего не изме-
нить в поведении. Слова от этого не становятся живыми.
Живыми они становятся только тогда, когда люди понимают,
что за ними придётся делать.

Вот почему разговор о ценностях лучше начинать не с во-
проса «какие слова нам нравятся?», а с более неприятных
вопросов.

Как мы ведём себя, когда ошиблись?
Что мы делаем, когда клиент прав, но признать это



 
 
 

неудобно?
Что у нас считается хорошей работой: быстрый результат

любой ценой или результат, за который не стыдно через ме-
сяц?

Кого мы считаем сильным сотрудником: того, кто тянет
всё на себе, или того, рядом с кем другие становятся само-
стоятельнее?

Такие вопросы сразу убирают часть тумана. Они перево-
дят разговор из витрины в мастерскую. Там уже нельзя долго
прятаться за красивыми существительными. Там приходит-
ся говорить о выборе.

В одной команде руководитель начал именно так. Не с ре-
чи о культуре, не с объявления новых правил, а с обычно-
го разговора. Он попросил людей вспомнить рабочие ситуа-
ции, после которых им было спокойно за себя и за команду.
Не обязательно громкие успехи. Иногда это был разговор с
трудным клиентом. Иногда момент, когда человек признал-
ся, что не успевает, и команда перестроила работу. Иногда
отказ от удобного решения, потому что оно било по другому
отделу.

Сначала говорили осторожно. Люди привыкли, что такие
встречи заканчиваются словами начальника. Но руководи-
тель не торопился закрывать разговор. Он спрашивал: что
именно тогда сработало? Почему вы этим гордитесь? Что
сделал другой человек, после чего вы ему поверили? Где бы-
ла граница, которую мы не перешли?



 
 
 

Через час на доске появились не лозунги, а действия. Пре-
дупреждать о риске рано, а не в последний вечер. Не пере-
кладывать ошибку на соседний участок. Объяснять решение
тем, кого оно заденет. Делиться данными до того, как тебя
попросят. Проверять, понял ли новичок задачу, а не просто
бросать ему ссылку.

Вот из этого уже можно строить ценности. Потому что лю-
ди узнают в них свою работу.

Есть большая разница между ценностью, которую человек
услышал, и ценностью, в которую он вложил личный опыт.
Первая может понравиться. Вторая начинает держать пове-
дение. Когда сотрудник сам сказал: «Мы не бросаем пробле-
му через стену», ему сложнее потом сделать именно это. Не
потому, что его поймают, а потому что он уже участвовал в
договорённости.

Руководителю тут нужна сдержанность. Ему хочется под-
вести итог раньше времени. Хочется сказать: «Да, я как раз
это и имел в виду». Хочется оформить всё аккуратно и по-
ставить точку. Но если он делает это слишком быстро, лю-
ди снова оказываются зрителями. Они пришли поговорить о
том, как им работать, а им опять показали готовую картинку.

Лучше выдержать паузу.
Пусть команда поспорит. Пусть кто-то скажет, что «от-

крытость» звучит хорошо, но в реальности открытые разго-
воры часто превращаются в поиск виноватых. Пусть другой
возразит, что без прямого разговора они будут копить раз-



 
 
 

дражение неделями. Пусть третий приведёт пример, где мол-
чание обошлось дорого. В таком споре рождается не идеаль-
ная фраза, а общее понимание границ.

Например, команда может договориться: мы говорим пря-
мо, но не унижаем; мы поднимаем проблему, пока её ещё
можно решить; мы критикуем решение, а не человека; если
спорим жёстко, то после спора не мстим исподтишка. Это
уже не плакат. Это рабочий контракт, пусть и не юридиче-
ский.

Сильные общие ценности всегда немного приземлены. В
них есть пыль рабочего дня. Они знают, что люди устают,
защищаются, ошибаются, ревнуют к чужому успеху, боят-
ся выглядеть глупо. Они не делают вид, что после красивой
встречи все станут честными, смелыми и доброжелательны-
ми. Нет. Но они дают людям общий язык, чтобы вернуться
к нормальной работе, когда что-то пошло не так.

Руководитель не обязан добиваться полного единодушия.
Это пустая цель. В живой команде люди не совпадают во
всём. Один любит быстрые решения, другой хочет ещё про-
верить. Один считает, что клиенту нужно обещать смелее,
другой боится подорвать доверие невыполненным обещани-
ем. Один предпочитает всё проговаривать вслух, другой ду-
мает лучше в тишине.

Если пытаться стереть эти различия, команда станет веж-
ливой и мёртвой.

Задача руководителя другая: найти то, на чём люди мо-



 
 
 

гут стоять вместе, не притворяясь одинаковыми. Не все лю-
бят один стиль общения, но почти все могут согласиться, что
нельзя скрывать критическую информацию. Не все одинако-
во относятся к риску, но можно договориться, что экспери-
мент должен быть достаточно малым, чтобы ошибка учила,
а не ломала всё здание. Не все одинаково понимают заботу о
клиенте, но можно принять правило: клиент не должен пла-
тить своим временем за нашу внутреннюю путаницу.

Общее появляется там, где разные люди видят одну и ту
же работу и признают: да, без этого мы рассыпемся.

Есть ещё одна неприятная сторона. Общие ценности на-
чинают чего-то стоить только тогда, когда по ним приходит-
ся принимать неудобные решения. Пока всё спокойно, легко
быть за сотрудничество. Легко уважать друг друга, когда ре-
сурсы есть, сроки нормальные, клиент доволен, начальство
не давит. Настоящая проверка приходит позже.

Допустим, команда договорилась, что доверие означает
раннее предупреждение о проблемах. Через месяц один из
руководителей проекта молчит о риске до последнего, пото-
му что надеется выкрутиться. Не выходит. Срок сорван. На
разборе он говорит: «Я не хотел поднимать панику». Звучит
почти благородно. Но все понимают: он лишил остальных
времени на помощь.

Вот момент для лидера.
Он может сгладить: бывает, не страшно, идём дальше. Так

удобнее. Никто не обидится вслух. Но команда услышит дру-



 
 
 

гое: наша договорённость действует только пока не мешает
сильным людям сохранять лицо. После этого о раннем пре-
дупреждении можно больше не говорить.

А может он сказать спокойно и твёрдо: «Мы договарива-
лись иначе. Паника начинается не от того, что риск назва-
ли. Паника начинается, когда риск прятали до последнего. В
следующий раз мы поднимаем такую вещь сразу». Не уни-
жая человека. Не превращая разговор в казнь. Но и не делая
вид, что ничего не произошло.

Ценность, которую никто не защищает, быстро становит-
ся украшением.

Иногда руководители боятся таких разговоров, потому
что думают: если я начну требовать соблюдения общих пра-
вил, люди решат, что я жёсткий. Но люди чаще устают не от
требовательности. Они устают от произвола. Сегодня мы за
качество, завтра закрываем глаза на халтуру ради удобного
отчёта. Сегодня мы за уважение, завтра самый громкий че-
ловек может перебивать всех без последствий. Сегодня мы
за инициативу, завтра человека наказывают за попытку, ко-
торая не сработала.

Неровность разрушает доверие сильнее, чем строгие тре-
бования.

Когда правила понятны и относятся ко всем, люди мо-
гут с ними спорить, но им легче работать. Они знают, че-
го ждать. Они понимают, как принимать решения без посто-
янного разрешения сверху. Они видят, что руководитель не



 
 
 

просто произносит правильные слова, а готов платить за них
собственным удобством.

Платить придётся часто.
Если вы говорите, что цените участие людей, вам придёт-

ся слушать не только приятные предложения. Если вы гово-
рите, что команда учится на ошибках, вам придётся отличать
честную ошибку от небрежности и не путать одно с другим.
Если вы говорите, что уважаете время сотрудников, вам при-
дётся перестать назначать встречи без ясной причины. Если
вы говорите, что клиент на первом месте, вам придётся раз-
бираться с внутренними привычками, которые годами были
удобны компании, но мучительны для клиента.

Общие ценности редко требуют героизма в один день.
Они требуют обычной дисциплины каждый день. В этом их
трудность.

Ещё руководителю надо помнить: люди приносят в работу
свои личные ценности. Они не оставляют их у входа вместе
с верхней одеждой. Для одного достоинство означает, что с
ним говорят прямо. Для другого - что его не ставят в нелов-
кое положение публично. Для третьего ответственность - это
выполнить обещанное самому. Для четвёртого - вовремя по-
просить помощи, чтобы не подвести дело.

Если руководитель не интересуется этим, он будет посто-
янно ошибаться в людях. Он решит, что молчаливый сотруд-
ник равнодушен, хотя тот просто не привык спорить в боль-
шой группе. Он решит, что настойчивый человек конфлик-



 
 
 

тен, хотя тот защищает качество. Он решит, что осторожный
тормозит работу, хотя тот уже видел, как быстрые обещания
потом разрушали доверие.

Разговор о личных ценностях не должен быть исповедью.
Не надо заставлять людей выворачивать душу на корпора-
тивной встрече. Достаточно нормальных вопросов: какая ра-
бота вызывает у тебя уважение? Что в команде быстро отби-
вает желание стараться? В каких условиях ты делаешь силь-
нее всего? Что для тебя недопустимо, даже если результат
кажется выгодным?

Такие вопросы требуют такта. Но без них руководитель
видит только поведение, а не причины.

Когда люди слышат ответы друг друга, многие странности
становятся понятнее. Кто-то перестаёт казаться упрямым.
Кто-то перестаёт казаться холодным. Кто-то впервые пони-
мает, почему коллега так болезненно реагирует на опозда-
ния или туманные обещания. У команды появляется не неж-
ность, не обязательная дружба, а рабочее уважение. Этого
часто достаточно.

Общие ценности помогают именно потому, что снимают
часть лишних догадок. Не нужно каждый раз угадывать, как
поступить. Если мы договорились, что не скрываем плохие
новости, то человек не тратит два дня на внутренний торг:
сказать или подождать. Если мы договорились, что спорим
до решения, а после решения поддерживаем общий курс, то
спор не превращается в партизанскую войну. Если мы дого-



 
 
 

ворились, что признание заслуг не зависит от должности, то
руководитель не забирает себе чужую работу просто потому,
что его имя стоит выше в письме.

Конечно, договорённости будут нарушаться. Люди не ма-
шины. Кто-то забудет. Кто-то сорвётся. Кто-то решит, что в
его случае можно иначе. Поэтому ценности надо не только
сформулировать, но и возвращать в разговор.

Не в виде нотации.
Лучше через конкретные эпизоды. «Вот здесь мы сра-

ботали так, как договаривались: риск подняли рано, поэто-
му успели исправить». Или: «Вот здесь мы ушли от нашего
принципа: обсуждали решение без тех, кто будет его выпол-
нять». Такие фразы простые, но они держат культуру креп-
че, чем длинные письма от руководства.

Особенно сильны моменты признания. Когда руководи-
тель замечает не только результат, но и поведение, которое
команда считает правильным, он подкрепляет общие ценно-
сти. Не просто «молодцы, закрыли проект». А «молодцы, по-
тому что не стали прятать проблему, позвали соседний от-
дел и дали клиенту честный срок». Люди должны слышать,
за что именно их уважают.

И наоборот, когда результат достигнут ценой нарушения
договорённостей, руководитель не должен хлопать громче
всех. Это труднее, потому что результат соблазняет. Деньги
пришли, клиент подписал, отчёт выглядит красиво. Но если
внутри все знают, что ради этого кого-то продавили, обма-



 
 
 

нули, выставили крайним или заставили молчать, то празд-
ник будет фальшивым. Люди сделают вывод: ценности для
слабых дней, а в серьёзной игре побеждает тот, кто умеет
обходить правила.

После такого вывода вернуть доверие тяжело.
Руководитель показывает общие ценности не только в

больших решениях. Иногда мелочи говорят громче. Он при-
шёл вовремя или заставил всех ждать? Он дослушал во-
прос или ответил на половине фразы? Он признал, что был
неправ, или ловко перевёл разговор? Он поблагодарил чело-
века, который сделал невидимую работу? Он объяснил, по-
чему решение принято не так, как предлагала команда?

Люди собирают эти мелочи, как доказательства. Потом по
ним решают, верить ли словам.

Есть команды, где после разговора о ценностях становит-
ся спокойнее уже не потому, что все резко изменились, а по-
тому что появилось право ссылаться на общее. Раньше со-
трудник мог сказать только: «Мне не нравится, что нас не
включили в обсуждение». Это звучит как личная претензия.
После договорённости он может сказать: «Мы же решили,
что решения, которые меняют работу склада, обсуждаются
со складом до запуска». Это уже не каприз. Это напомина-
ние о совместном правиле.

Хорошая ценность даёт человеку опору, даже если у него
нет высокой должности.

Именно поэтому руководителю не стоит бояться, что об-



 
 
 

щие ценности ограничат его власть. Да, ограничат. В хоро-
шем смысле. Они не дадут ему каждый раз менять прави-
ла под настроение. Но взамен они дадут ему нечто большее:
людей, которые могут действовать без постоянного надзора,
потому что понимают не только задачу, но и способ, кото-
рым команда хочет её выполнять.

В организациях часто переоценивают контроль и недооце-
нивают ясные договорённости. Контроль нужен, но он до-
рогой. Если каждое решение должно пройти через одного
человека, работа замедляется, люди мельчают, руководитель
выгорает, а ответственность растворяется. Общие ценности
позволяют часть решений принимать ближе к делу. Не пото-
му, что всем выдали свободу без берегов, а потому что бе-
рега названы.

Сотрудник на линии общения с клиентом не будет каж-
дый раз спрашивать, можно ли сказать правду о задержке,
если в команде принято: мы не прячем неудобные факты от
клиента, но сразу предлагаем следующий шаг. Руководитель
проекта не будет ждать пятничного совещания, чтобы под-
нять риск, если принято: плохие новости стареют быстрее
хороших. Новичок быстрее поймёт, как здесь работают, если
увидит не только документы, но и живые реакции старших.

Для этого ценности надо переводить в привычки. Иначе
они останутся в папке.

Характер команды видно, когда рядом нет начальника.
Если без руководителя люди начинают делать всё наобо-



 
 
 

рот, значит, ценности держались на его присутствии, а не на
общем согласии. Если же в его отсутствие кто-то говорит:
«Мы так не договаривались» или «Давайте позовём тех, ко-
го это заденет», значит, общее правило стало частью работы.
Это и есть настоящий признак лидерства: люди продолжают
вести дело правильно не потому, что на них смотрят.

Нельзя забывать и о новых людях. Команда может долго
строить свои договорённости, а потом нанять несколько со-
трудников и решить, что они сами всё поймут. Не поймут.
Они увидят внешние признаки, но не узнают истории. Поче-
му здесь так болезненно относятся к скрытым рискам? По-
чему нельзя обещать клиенту срок без разговора с исполни-
телями? Почему принято благодарить людей из соседних от-
делов публично? За каждым правилом обычно стоит опыт,
иногда неприятный.

При этом общие ценности не должны становиться музей-
ным экспонатом. Команда меняется. Рынок меняется. Кли-
енты меняются. То, что помогало год назад, может требовать
уточнения. Не потому, что прежние слова были ложью, а по-
тому что работа стала другой. Поэтому руководитель время
от времени должен возвращать команду к разговору: наши
договорённости ещё помогают нам работать или мы повто-
ряем их по привычке?

Некоторые слова придётся оставить. Некоторые - пере-
формулировать. Некоторые - наконец перевести в действие.
В этом нет предательства. Предательство начинается, когда



 
 
 

люди продолжают произносить слова, в которые уже никто
не верит.

Самый опасный момент наступает, когда в организации
появляется разрыв между официальной культурой и кухон-
ной правдой. Официально - доверие. На кухне - «не высовы-
вайся». Официально - ответственность. На кухне - «главное,
чтобы письмо было не на тебе». Официально - развитие. На
кухне - «ошибёшься один раз, потом не отмоешься». Офи-
циально - клиент. На кухне - «лишь бы начальство не руга-
лось».

Люди быстро учатся жить в двух языках. На совещании
говорят одним, в коридоре другим. Руководитель, который
хочет настоящего общего дела, должен охотиться именно за
этим разрывом. Не за людьми, которые шепчутся, а за при-
чиной, по которой правду легче сказать в коридоре, чем на
встрече.

Для этого ему самому придётся выдерживать неприятные
ответы. Если он спрашивает: «Где наши слова расходятся с
делом?» - он не имеет права злиться на первый честный при-
мер. Иначе второго не будет. Люди снова поймут, что разго-
вор был ловушкой.

Лучше поблагодарить и разобраться. Не обещать испра-
вить всё к понедельнику. Не делать вид, что один коммен-
тарий объясняет всю систему. Просто признать: да, здесь у
нас расхождение. Давайте смотреть, что в наших решениях
поддерживает старую привычку.



 
 
 

Так строится доверие к разговору.
Общие ценности не делают работу лёгкой. Они делают её

честнее и яснее. Они не убирают конфликты. Они помогают
спорить о деле, а не о скрытых правилах. Они не гарантиру-
ют успех. Но без них успех часто обходится слишком дорого:
люди выгорают, сильные уходят, слабые приспосабливаются,
а руководитель потом удивляется, почему никто не проявля-
ет инициативу.

Инициатива редко живёт там, где человек не понимает, за
что его завтра похвалят, а за что накажут.

Если команда договорилась о принципах и руководитель
сам живёт по ним, у людей появляется смелость действовать.
Не без страха. Страх никуда не исчезает. Но появляется ос-
нование: я поступаю не по личной прихоти, а в духе того,
о чём мы договорились. Это особенно нужно тем, кто не за-
нимает высоких должностей. Общая ценность поднимает их
голос.

В этом смысле лидерство перестаёт быть одиночным вы-
ступлением. Руководитель уже не единственный носитель
правильного ответа. Он остаётся ответственным, но рядом
с ним появляются люди, которые тоже держат направление.
Они напоминают, спорят, предлагают, предупреждают, бла-
годарят, останавливают. Иногда они останавливают самого
руководителя. И если он в этот момент способен услышать,
а не наказать, команда понимает: наши договорённости дей-
ствительно выше самолюбия одного человека.



 
 
 

Начинается она скромно. Не с громкой речи. Не с торже-
ственного документа. С вопроса: что мы не готовы предавать
в нашей работе, даже когда спешим, устаём или хотим вы-
глядеть лучше, чем есть?

Если команда найдёт честный ответ, у неё появится не
просто набор слов. У неё появится основание для доверия.
А доверие, как ни крути, всегда начинается с того, что люди
видят: здесь слова требуют поступков.

Дальше сегодняшнего дня
Всякий руководитель рано или поздно упирается в одну

неприятную вещь: люди смотрят не туда, куда он показы-
вает пальцем, а туда, куда смотрит он сам. Можно сколько
угодно произносить правильные слова о будущем, развитии,
смелости и новой работе, но если сам человек, который ве-
дёт разговор, живёт только сегодняшней тревогой, осталь-
ные это быстро считывают. Они могут кивать. Могут запи-
сывать. Могут даже повторять нужные фразы на совещани-
ях. Но внутри они остаются на месте.

Я не раз видел это в рабочих комнатах, где на стенах висе-
ли планы, дорожные карты, схемы запуска и красивые фор-
мулировки. На бумаге всё выглядело уверенно. В голосах -
нет. Люди обсуждали будущее так, будто подписывали акт о
неизбежных расходах. Никто не спорил с целью, но никто и
не тянулся к ней. Это странное состояние легко пропустить:
внешне команда занята делом, а на самом деле она просто
исполняет поручение без внутреннего движения.



 
 
 

У лидера нет обязанности всё знать заранее. Такой обя-
занности вообще нет ни у одного живого человека.

Но у него есть другая работа: помочь людям увидеть на-
правление раньше, чем оно стало очевидным для всех. Не
угадать будущее, не сыграть пророка, не вытащить из карма-
на готовую картинку. А собрать из разрозненных сигналов,
разговоров, жалоб, маленьких удач и провалов достаточно
ясное представление о том, куда стоит идти.

Это не похоже на вдохновение в кино. Там человек выхо-
дит к толпе, произносит несколько сильных слов, и лица во-
круг светлеют. В настоящей работе чаще бывает иначе. Сна-
чала кто-то недоволен. Кто-то устал. Кто-то защищает свой
участок, потому что у него и так всё трещит. Кто-то спраши-
вает: «А зачем нам это сейчас?» И вопрос, между прочим,
честный. Если человек не видит связи между своим сего-
дняшним усилием и завтрашним смыслом, он не будет вкла-
дываться по-настоящему.

Будущее начинается не с плаката. Оно начинается с раз-
говора, в котором человек наконец понимает, какое место в
этом будущем занимает он сам.

В одной компании, где мне довелось наблюдать за пе-
рестройкой клиентского сервиса, руководитель поступил
неожиданно просто. Он не начал с презентации. Он пошёл
слушать людей, которые каждый день сталкивались с жало-
бами клиентов. Слушал операторов, инженеров, менедже-
ров, тех, кто отвечал за продукт, и тех, кого обычно зовут



 
 
 

уже после того, как решение принято. Его интересовали не
только цифры. Он спрашивал, где клиент злится, где теря-
ется, где вынужден делать лишний шаг, где сотрудник сам
чувствует неловкость за компанию.

Через несколько недель у него появилась картина, кото-
рая была сильнее любого лозунга. Не «мы станем лучшими в
обслуживании», а куда более земная мысль: люди не должны
тратить полдня на то, что можно решить за три минуты. Со-
трудники услышали в этом не корпоративную мечту, а нор-
мальное человеческое обещание. И тогда разговор о буду-
щем перестал быть разговором про чей-то план наверху.

Он стал разговором про конкретную боль, которую можно
убрать.

Вот почему видение нельзя придумать в одиночестве и по-
том спустить вниз. Его можно начать одному, но оно станет
общим только тогда, когда люди узнают в нём свои наблюде-
ния, свои заботы, свою злость на глупые препятствия, своё
желание сделать работу лучше. Если этого нет, видение оста-
ётся чужим. А чужое люди несут недолго.

Многие руководители ошибаются именно здесь. Они ду-
мают, что будущее надо объяснить как можно убедительнее.
Но сначала его надо услышать. В жалобах клиентов, в раз-
дражении сотрудников, в слабых местах процесса, в том, что
все давно обходят молчанием. Люди часто знают о будущем
больше, чем кажется. Только называют это иначе: «так боль-
ше нельзя», «мы каждый раз спотыкаемся об одно и то же»,



 
 
 

«клиенты не понимают», «нам приходится переделывать»,
«это никому не удобно».

В этих фразах уже лежит направление.
Лидер отличается не тем, что первым произносит краси-

вую цель. Он замечает, как из повседневных раздражений
складывается необходимость перемен. Потом помогает лю-
дям увидеть, что перед ними не набор мелких неприятно-
стей, а один общий вызов.

Для этого нужна привычка смотреть шире своего отдела.
Узкий взгляд делает руководителя аккуратным исполните-
лем, но плохо помогает вести людей. Если я думаю только
о своей команде, я легко построю удобный порядок внутри
неё и одновременно создам проблемы всем остальным. Буду
гордиться чистотой на своём участке, пока клиент спотыка-
ется на стыках между подразделениями. Так часто и бывает:
каждый сделал свою часть, а целое осталось неудобным.

Будущее почти всегда прячется на стыках. Между прода-
жами и поддержкой. Между продуктом и операциями. Меж-
ду складом и магазином. Между руководителем и тем чело-
веком, который говорит с клиентом последним. Там, где ни-
кто полностью не владеет проблемой, обычно и находится
место для настоящего изменения.

Поэтому лидер, который хочет увидеть дальше, выходит
из привычного круга. Он задаёт вопросы людям, которые не
обязаны с ним соглашаться. Он слушает тех, кому его реше-
ние может усложнить жизнь. Он смотрит не только на отчёт,



 
 
 

но и на путь человека через систему. Что тот делает? Где
ждёт? Где повторяет одно и то же? Где просит помощи? Где
злится, но не жалуется, потому что уже привык?

Такой взгляд не делает работу легче. Наоборот, сначала
он добавляет беспорядка. Оказывается, что проблема ши-
ре, чем казалась. Что в ней участвуют люди, которых не зва-
ли. Что для изменения придётся договариваться с соседями,
уступать, делиться признанием, менять привычные границы.
Руководителю, который любит полный контроль, это непри-
ятно.

Но без этого общее будущее не собирается.
Есть ещё одна ловушка. Некоторые люди путают видение

с большим масштабом. Им кажется, что чем громче цель,
тем сильнее она действует. «Изменить отрасль», «стать но-
мером один», «создать новый стандарт» - эти слова могут
быть правдой, а могут быть пустой позолотой. Масштаб сам
по себе никого не поднимает с места. Человека поднимает
ощущение, что дело имеет смысл и что его участие не рас-
творится в общей массе.

Когда сотрудник понимает, что его работа уберёт лишний
звонок, сэкономит клиенту час, избавит коллегу от бессмыс-
ленной проверки, поможет новичку быстрее разобраться, -
он видит будущее ближе. Не на горизонте, где всё туманно, а
почти у себя на столе. С этого начинается настоящая вовле-
чённость.

Я не верю в видение, которое нельзя пересказать просты-



 
 
 

ми словами.
Если цель требует десяти слайдов, чтобы человек понял,

зачем она нужна, значит, либо цель ещё не созрела, либо го-
ворящий сам не дошёл до сути. Хорошее направление мож-
но объяснить без парадного языка. «Мы хотим, чтобы кли-
ент перестал ждать». «Мы хотим, чтобы люди в магазинах
снова чувствовали, что они хозяева дела». «Мы хотим, что-
бы команда не боялась говорить о проблеме до того, как она
стала аварией». Такие фразы не украшают стену. Они помо-
гают принимать решения.

И тут начинается проверка. Видение чего-то стоит толь-
ко тогда, когда оно влияет на повседневный выбор. Если
мы говорим, что клиенту должно быть проще, но продолжа-
ем защищать внутренние правила, которые усложняют ему
жизнь, люди всё поймут. Если мы говорим, что хотим ответ-
ственности, но наказываем за любую самостоятельность, всё
закончится цинизмом. Если мы говорим, что строим общее
дело, но награждаем только тех, кто громче отчитался о лич-
ной победе, никто не поверит в общую цель.

Слова о будущем требуют сегодняшних жертв.
Иногда жертва невелика: отказаться от удобной формули-

ровки, признать чужой вклад, отдать часть ресурсов сосед-
ней команде, потому что без неё движение встанет. Иногда
труднее: остановить проект, который красиво выглядит, но
не служит общей цели; сказать сильному сотруднику, что его
результат не оправдывает разрушительного поведения; при-



 
 
 

знать, что прошлое решение было ошибкой.
Люди особенно внимательно смотрят на такие моменты. В

спокойные дни легко говорить о направлении. В напряжён-
ные дни становится ясно, верит ли руководитель сам в то,
что сказал.

Видение нельзя держать в сейфе. Его надо повторять,
обсуждать, приземлять, спорить вокруг него, возвращать к
нему людей, когда работа расползается. Не как молитву и не
как лозунг. Скорее как общий ориентир, по которому про-
веряют решения. «Это приближает нас к тому, о чём мы до-
говорились, или нет?» Вопрос простой. Зато он быстро сни-
мает много лишнего.

Я знал руководителя, который почти на каждом рабочем
обсуждении задавал один и тот же вопрос: «Кому от этого
станет легче работать или жить?» Сначала команда улыба-
лась. Потом привыкла. Потом начала задавать этот вопрос
без него. И вот тогда в комнате появилось то, что нельзя на-
значить приказом: общий способ думать.

Это и есть признак живого видения. Оно переходит из ре-
чи руководителя в речь команды. Люди начинают использо-
вать его не для отчётов, а для выбора. Они спорят о нём.
Уточняют. Иногда защищают от самого руководителя, если
тот отвлёкся или торопится. В этот момент цель перестаёт
быть собственностью одного человека.

Но до этого момента надо дойти.
На пути будет сопротивление. Не всякое сопротивление



 
 
 

плохо. Часто оно показывает, где цель неясна, где не хватает
доверия, где люди уже пережили слишком много обещаний
и теперь берегут себя. Руководитель, который на любое со-
мнение отвечает раздражением, сам обедняет своё видение.
Он слышит только согласных и теряет тех, кто мог бы помочь
сделать цель прочнее.

Надо различать два вида сопротивления. Одно держится
за удобство и привычную власть. С ним придётся твёрдо раз-
бираться. Другое рождается из опыта: люди помнят, как по-
хожие слова уже звучали, как после них ничего не менялось,
как крайними оставались те, кто поверил первым. Такое со-
противление нельзя ломать. Его надо уважать и постепенно
разубеждать делом.

Дело всегда убедительнее речи.
Если руководитель говорит о будущем, но не меняет сво-

его поведения, люди воспринимают видение как очередную
кампанию. Если же он начинает первым: слушает иначе, рас-
пределяет внимание иначе, благодарит иначе, спрашивает
иначе, признаёт ошибки иначе, - команда замечает. Не сра-
зу все. Но несколько человек заметят. Потом ещё несколько.
Так будущее получает первые доказательства.

Не стоит ждать, что все загорятся одновременно. Это ред-
кая удача. Обычно сначала находится небольшая группа лю-
дей, которым направление откликается. Они видят в нём не
дополнительную нагрузку, а шанс сделать работу честнее и
лучше. Их надо не использовать как агитаторов, а включать



 
 
 

в настоящее создание пути. Пусть они проверяют идеи, на-
ходят слабые места, говорят, где цель звучит фальшиво, по-
могают перевести её на язык разных людей.

Хороший руководитель не боится, что общее видение из-
менится после разговора с командой. Если оно стало точнее,
значит, работа идёт правильно. Опасаться надо другого: ко-
гда цель остаётся безупречно гладкой, потому что никто не
посмел прикоснуться к ней своими руками.

Будущее, в которое люди вложили свои слова, держится
крепче.

Но здесь есть мера. Лидерство не превращается в беско-
нечный опрос. Руководитель не обязан собирать все мнения
до последней запятой и ждать полного согласия. Полного
согласия часто не будет. Его задача - найти общую основу,
честно показать выбор, объяснить, почему движение нужно,
и оставить людям достаточно места, чтобы они могли уви-
деть в этом движении себя.

Фраза «мы идём туда» звучит по-разному. В одном случае
это приказ. В другом - приглашение. Разница не в мягкости
голоса. Разница в том, была ли перед этим проделана работа:
услышаны ли люди, названа ли настоящая причина, призна-
ны ли трудности, понятно ли, что изменится уже завтра, и
видно ли, что сам руководитель готов платить свою цену.

Есть руководители, которые говорят о будущем только то-
гда, когда нужно поднять настроение. Это слабое примене-
ние сильного инструмента. Будущее нужно не для украше-



 
 
 

ния тяжёлых дней. Оно нужно, чтобы тяжёлые дни не разо-
рвали работу на случайные реакции. Когда команда знает,
ради чего терпит неудобство, она выдерживает больше. Ко-
гда не знает - начинает защищаться, экономить силы, искать
виноватых.

Самое трудное - удерживать связь между далёким и бли-
жайшим.

Далёкое без ближайшего превращается в мечтательность.
Ближайшее без далёкого превращается в беготню. Руководи-
тель должен всё время соединять одно с другим: сегодняш-
нее решение, завтрашний шаг, общую цель. Не надо делать
из этого церемонию. Иногда достаточно одной фразы: «Мы
выбираем этот вариант, потому что он быстрее убирает лиш-
ний шаг для клиента». Или: «Мы не берём эту задачу сейчас,
потому что она съест силы и не приблизит нас к главному».
Простые объяснения воспитывают общее мышление лучше,
чем редкие большие выступления.

Я видел команды, в которых люди уставали не от объё-
ма работы, а от непонятности. Сегодня одно срочное, завтра
другое, послезавтра всё забыли и начали третье. Руководи-
тель вроде бы активен, но направление меняется от письма
к письму. В такой среде даже сильные сотрудники становят-
ся осторожными. Они перестают вкладываться всей головой,
потому что не знают, не отменят ли завтра то, во что они се-
годня поверили.

Последовательность не означает упрямство. Можно ме-



 
 
 

нять планы, сроки, инструменты. Нельзя каждый раз ме-
нять смысл и делать вид, что так и было задумано. Если об-
стоятельства изменились, скажи прямо. Люди выдерживают
правду лучше, чем туман. Особенно если до этого им не вра-
ли.

Доверие к будущему вырастает из доверия к тому, кто о
нём говорит.

Именно поэтому видение связано с характером. Невоз-
можно долго вести людей к общей цели, если они не верят
твоим мотивам. Они будут слушать, но внутри держать ди-
станцию. Будут выполнять, но без лишнего шага. Будут при-
сутствовать, но не участвовать. А будущее требует участия,
потому что его нельзя построить одним распоряжением.

Человек идёт за будущим, когда верит сразу в несколь-
ко вещей. Что цель не пустая. Что руководитель не бросит
её при первом неудобстве. Что его собственный труд имеет
значение. Что рядом есть другие, кто тоже готов идти. Что
ошибки не будут сразу превращены в обвинения. Что успех
не заберут наверх без благодарности тем, кто его сделал.

Каждый из этих пунктов проверяется в мелочах.
Как руководитель слушает неудобный вопрос. Как гово-

рит о людях, которых нет в комнате. Как распределяет при-
знание. Как реагирует на плохую новость. Как объясняет от-
каз. Как признаёт, что чего-то не знает. Всё это либо укреп-
ляет общее движение, либо тихо его разрушает.

Нельзя вдохновить людей на будущее, презирая их насто-



 
 
 

ящее. Если сотрудник сегодня тонет в бессмысленной отчёт-
ности, а ему рассказывают о великом завтрашнем прорыве,
он не вдохновится. Он подумает: «Сначала уберите то, что
мешает работать сейчас». И будет прав. Хорошее видение
начинается с уважения к реальности, в которой люди уже жи-
вут.

Поэтому иногда лучший разговор о будущем начинается
с признания: «Мы сами усложнили вам работу». Или: «Мы
слишком долго не слушали клиентов». Или: «Мы привык-
ли мерить удобство внутри компании, а не снаружи». Такие
фразы не унижают руководителя. Они возвращают ему че-
ловеческий голос.

После правды люди слушают внимательнее.
Конечно, одной правды мало. Нужна надежда. Но надеж-

да в работе не похожа на утешение. Это не обещание, что всё
будет легко. Это уверенность, что усилие не пропадёт зря и
что у команды есть способ продвинуться. Надежда появля-
ется, когда большая цель разбита на шаги, когда первые из-
менения видны, когда маленькие победы не высмеиваются
как мелочь.

Многие сильные перемены начинались с небольшого до-
казательства. Один процесс стал короче. Один клиент пере-
стал ждать. Одна команда договорилась с другой без войны.
Один руководитель впервые публично признал вклад чело-
века, которого раньше не замечали. Со стороны это может
выглядеть скромно. Внутри команды это сигнал: слова нача-



 
 
 

ли превращаться в дело.
Сигналы надо замечать и усиливать. Не театрально, не с

фанфарами на пустом месте. Просто говорить: «Вот это по-
хоже на то, куда мы идём». Тогда люди понимают, какие дей-
ствия имеют смысл. Они видят не только конечную гору, но
и следы на дороге.

Будущее становится реальным через повторяющиеся по-
ступки.

Есть ещё одна вещь, о которой редко говорят. Руководи-
телю самому нужно уметь жить с незавершённостью. Виде-
ние всегда немного больше, чем текущие возможности. Если
оно полностью помещается в сегодняшний порядок, это не
видение, а список задач. Но если оно оторвано от земли, лю-
ди не пойдут. Значит, лидер всё время держит напряжение
между «мы ещё не там» и «мы уже начали».

Это напряжение утомляет. Хочется либо притвориться,
что всё уже ясно, либо отказаться от смелости и заняться
только тем, что гарантировано. Но в работе лидера редко бы-
вает такая роскошь. Он ведёт людей туда, где нет полной кар-
ты. Поэтому он обязан быть честным в неопределённости: не
скрывать трудности, не раздувать уверенность, не перекла-
дывать страх на команду.

Можно сказать: «Я не знаю всех ответов, но я понимаю,
какую проблему мы обязаны решить. Вот почему это нужно.
Вот что мы проверим сначала. Вот по каким признакам пой-
мём, что идём туда». Такая речь звучит сильнее, чем искус-



 
 
 

ственная непогрешимость.
Люди не требуют от лидера ясновидения. Они требуют на-

правления, честности и способности собрать их вокруг дела,
которое стоит усилий.

Когда всё получается, в команде меняется язык. Люди всё
меньше спрашивают: «Что от нас хотят?» - и всё чаще: «Как
это связано с тем, к чему мы идём?» Они начинают замечать
несоответствия. Предлагают решения не ради активности, а
ради движения. Берут ответственность не потому, что им по-
ручили, а потому что понимают, зачем.

Это не случается быстро. И уж точно не случается после
одного выступления. Но если руководитель настойчиво со-
единяет ценности, цель и повседневные поступки, у команды
появляется внутренний порядок. Не жёсткий, не казённый,
а рабочий. Люди знают, что для них имеет значение. Знают,
почему сегодняшняя работа не случайна. Знают, куда смот-
реть, когда возникают сомнения.

В такой команде будущее перестаёт быть словом из пре-
зентации. Оно становится способом выбирать сегодняшний
поступок.

И, пожалуй, это лучший признак того, что руководитель
действительно увидел дальше своего стола. Он не просто
рассказал людям о завтрашнем дне. Он помог им начать ве-
сти себя так, будто этот день уже требует от них честности,
внимания и смелости.

Чтобы люди захотели идти рядом



 
 
 

У руководителя есть соблазн, который трудно заметить в
себе. Он начинает думать, что видение принадлежит ему. Он
долго носил его в голове, спорил за него, защищал на сове-
щаниях, подбирал слова, рисовал схему, мучился над срока-
ми. И вот однажды он выходит к людям и говорит: вот куда
мы идём.

Слова вроде бы правильные. Цель понятна. Направление
не глупое. Но в комнате почему-то нет движения. Люди ки-
вают, задают осторожные вопросы, кто-то записывает, кто-
то смотрит в экран. Формально всё прошло. На практике ни-
чего не началось.

Потому что человек редко идёт за чужой картинкой толь-
ко потому, что она аккуратно нарисована.

Он идёт тогда, когда узнаёт в ней часть своей надежды,
своей злости, своего опыта, своего желания сделать работу
не впустую. Ему нужно не только понять, что предлагает ру-
ководитель. Ему нужно почувствовать: это касается меня.
Тут есть место для моего труда. Тут не просто чья-то пре-
зентация, тут наше общее дело.

Я много раз видел, как руководители путали ясность с во-
влечением. Они хорошо объясняли план и думали, что это-
го достаточно. Они говорили громко, уверенно, иногда даже
красиво. Но люди слышали в этих словах только чужую во-
лю. А чужая воля может заставить выполнить задачу, но она
редко поднимает человека выше привычного минимума.

Видение нельзя просто объявить. Его надо соединить с



 
 
 

тем, что уже живёт в людях.
Для этого руководителю приходится делать вещь, которая

кажется слишком простой и потому часто пропускается. Он
должен слушать до того, как начнёт убеждать. Не из вежли-
вости. Не для галочки. Не потому, что так написано в пра-
вилах хорошего управления. А потому, что без этого он не
знает, к чему обращаться.

У каждого человека есть свои причины заботиться о ра-
боте. У одного это профессиональная гордость: он не хочет
выпускать плохо сделанную вещь. У другого - уважение к
клиенту, пациенту, ученику, пользователю, человеку на дру-
гом конце процесса. У третьего - желание расти и не проси-
деть годы в положении исполнителя. У четвёртого - злость
на беспорядок, который все давно терпят. У пятого - простая
потребность быть в команде, где не стыдно за общий резуль-
тат.

Если руководитель не знает этих причин, он говорит мимо
людей.

Можно сколько угодно повторять, что компания должна
стать быстрее, смелее, ближе к клиенту, точнее в решени-
ях. Но пока человек не поймёт, как это связано с его соб-
ственной работой и с тем, что он считает правильным, слова
останутся над ним, как вывеска на здании. Он будет заходить
внутрь, но не станет считать это место своим.

Настоящее привлечение начинается с уважения к чужому
смыслу.



 
 
 

Это не означает, что надо спрашивать у каждого разре-
шения на любое движение. Руководитель не превращается в
ведущего бесконечного обсуждения, где каждый голос бло-
кирует действие. Нет. Но он обязан найти общий нерв. Он
должен понять, чем люди уже дорожат, чего они боятся поте-
рять, что давно хотели изменить, где у них накопилась уста-
лость, где есть гордость, а где - недоверие.

И только потом говорить о будущем.
Хороший разговор о будущем редко начинается с торже-

ственной речи. Чаще он начинается с вопросов. Что в нашей
работе сейчас мешает делать её по-настоящему хорошо? Где
мы подводим людей, ради которых работаем? За что нам са-
мим бывает неловко? Чем мы можем гордиться, даже если
об этом никто не пишет в отчёте? Какой результат через год
заставил бы нас сказать: да, мы не зря напрягались?

Такие вопросы иногда звучат неудобно. Они вытаскивают
наружу то, что обычно прячется за рабочей вежливостью. Но
без этого будущая картина получается мёртвой. В ней есть
цели, показатели, сроки, но нет человеческого участия.

Люди не обязаны загораться от того, что важно начальни-
ку. У них есть своя жизнь, свои долги, свои тревоги, свои
старые разочарования. Они уже видели планы, которые на-
зывали прорывом, а потом забывали через три месяца. Они
слышали обещания про новую культуру, после которых всё
оставалось как прежде. Поэтому руководителю приходится
не просто говорить ярче. Ему приходится говорить честнее



 
 
 

и ближе к делу.
Вдохновить - не значит поднять настроение.
Иногда руководитель думает, что вдохновение - это кра-

сивые слова, быстрый темп речи, уверенный голос и несколь-
ко сильных образов. Но люди взрослые. Они довольно быст-
ро чувствуют, где за словами стоит дело, а где человек про-
сто пытается создать эффект. Можно на короткое время за-
вести зал. Труднее сделать так, чтобы через неделю люди всё
ещё понимали, зачем они делают непривычную и тяжёлую
работу.

Вдохновение держится не на громкости. Оно держится на
связи между будущим и повседневным действием.

Вот мастер на производстве говорит команде не о вели-
ком обновлении, а о том, что через два месяца новая систе-
ма снизит число переделок, и людям не придётся каждый ве-
чер исправлять чужие ошибки. Вот заведующий отделением
объясняет врачам и медсёстрам, что новая процедура нужна
не для отчётности, а для того, чтобы пациент не пересказы-
вал свою историю пяти раз разным людям. Вот руководитель
службы поддержки показывает разработчикам записи реаль-
ных обращений, где клиенты теряют время и терпение из-за
мелочи, которую давно можно было исправить.

В этих примерах нет пышности. Зато есть связь.
Человек видит, что будущее не висит где-то за горизон-

том. Оно начинается в его обычном дне. В том письме, ко-
торое он напишет яснее. В том разговоре, где он не уйдёт от



 
 
 

вопроса. В том решении, которое избавит другого от лиш-
ней работы. В той ошибке, которую команда перестанет по-
вторять.

Когда люди видят эту связь, они начинают участвовать не
потому, что их уговорили, а потому, что им самим становит-
ся трудно оставаться в стороне.

У общего видения есть ещё одно свойство: оно должно
быть достаточно большим, чтобы человеку захотелось выйти
за пределы привычки, и достаточно конкретным, чтобы он
не потерялся. Если картина слишком мелкая, она не зовёт.
Если слишком туманная, она не помогает.

Руководитель, который говорит только о росте показа-
телей, часто не замечает, что большинство людей не про-
сыпаются утром с мыслью о процентах. Да, цифры нужны.
Они помогают понять, идём ли мы туда, куда собирались.
Но цифра редко становится причиной, ради которой чело-
век вкладывается сердцем. Ему нужно видеть, что за цифрой
стоит.

Больше проданных изделий - это может быть просто боль-
ше выручки. А может быть больше семей, которые получили
надёжную вещь вовремя. Меньше обращений в поддержку
- это может быть сухая экономия. А может быть тысячи лю-
дей, которые не потратили вечер на раздражение. Быстрее
закрытые заявки - это может быть пункт в отчёте. А может
быть команда, которая перестала жить в постоянном хвосте
долгов.



 
 
 

Одни и те же показатели можно произнести так, что они
будут давить. А можно так, что они дадут смысл.

Но смысл нельзя выдумать поверх работы. Он должен
быть настоящим. Если компания на деле заботится только о
краткосрочной выгоде, а руководитель говорит людям о слу-
жении клиенту, люди это почувствуют. Если в организации
поощряют осторожность и наказание за ошибку, а на собра-
нии требуют смелости, люди будут молчать. Если начальник
призывает к общей ответственности, но успех забирает себе,
а промахи отдаёт вниз, никакая речь уже не поможет.

Поэтому привлечение других всегда возвращает руково-
дителя к его собственному поведению. Нельзя убедительно
говорить о будущем, если настоящее тебя разоблачает.

Люди следят не только за словами. Они смотрят, кого ты
приглашаешь в разговор. Кому даёшь право возразить. Как
реагируешь на плохие новости. Что делаешь, когда идея при-
шла не от тебя. Способен ли отдать признание другому. Уме-
ешь ли изменить своё решение после сильного аргумента.
Помнишь ли ты о тех, кто будет выполнять работу, когда со-
вещание закончится.

Видение становится общим не тогда, когда его напечата-
ли в документе, а когда люди видят, что руководитель сам
живёт по тем правилам, к которым зовёт других.

Есть грубая, но полезная проверка. После речи руководи-
теля человек должен суметь объяснить соседу не только, что
теперь надо делать, но и почему это стоит усилий. Если он



 
 
 

может повторить только формулировку из слайда, значит, до
него не дошло. Если он может сказать своими словами: “Мы
делаем это, чтобы больше не заставлять клиента ждать”, или
“Мы меняем это, потому что иначе команда будет тонуть в
переделках”, или “Мы берёмся за это, потому что хотим вы-
пускать работу, за которую не стыдно”, - тогда движение воз-
можно.

Общее видение всегда переводится на человеческий язык.
Руководителю полезно помнить: люди не любят, когда их

агитируют. Они любят, когда с ними говорят как со взрос-
лыми. Взрослому человеку не надо обещать лёгкую дорогу,
если она не будет лёгкой. Не надо прятать трудности за бод-
рыми словами. Наоборот, честное признание сложности ча-
сто даёт больше доверия, чем слишком уверенная улыбка.

Можно сказать: “Нам будет тяжело. Мы будем ошибаться.
Первые недели часть решений покажется неудобной. Но ес-
ли мы это сделаем, у нас исчезнет старая проблема, которая
годами съедает время и уважение к собственной работе”.

Такой разговор не снижает веру. Он убирает фальшь.
Люди готовы идти в трудное, когда понимают, ради чего.

Они не готовы идти в туман, где от них требуют энтузиазма
без права задавать вопросы. Поэтому руководитель, который
привлекает других, не боится разговора. Он не отбивается от
сомнений. Он относится к ним как к материалу, из которого
строится настоящее согласие.

Сомнение не всегда враг. Часто оно показывает, где виде-



 
 
 

ние ещё не стало понятным. Один человек спрашивает про
ресурсы - значит, он уже представляет работу и видит риск.
Другой спорит о сроках - возможно, он защищает качество.
Третий молчит - может быть, он уже обжёгся на похожих пла-
нах и ждёт, будет ли теперь иначе.

Если руководитель давит на сомнение, он получает внеш-
нее согласие и внутренний отход. Если он разбирает сомне-
ние всерьёз, у людей появляется шанс присоединиться без
ощущения, что их заставили.

Конечно, невозможно ответить на всё. Нельзя заранее
убрать каждую неясность. Будущее потому и будущее, что
его нельзя полностью проверить до начала пути. Но можно
показать, как команда будет двигаться: что попробует снача-
ла, где остановится и оценит, что будет считать успехом, как
станет учиться на ошибках, кого затронут изменения, как
будут приниматься решения.

Людям нужна не гарантия. Им нужна причина доверять
процессу.

Иногда для этого достаточно простого поступка. Руко-
водитель просит команду высказать опасения и записыва-
ет их на доске без комментариев. Потом выбирает два са-
мых неприятных пункта и говорит: “Начнём с них”. В ком-
нате сразу меняется отношение. Не потому, что все повери-
ли мгновенно. А потому, что увидели: это не спектакль. Их
опыт услышан.

Или другой случай. Начальник запускает новый порядок



 
 
 

работы и первым меняет своё расписание, чтобы быть до-
ступным там, где раньше люди неделями ждали решения. Он
не говорит много о поддержке. Он просто приходит туда, где
его раньше не было. Через месяц команда верит не словам,
а повторяющемуся действию.

Вовлечение часто рождается из таких не очень эффект-
ных вещей.

Ещё одна ошибка - говорить о будущем только с теми, кто
и так согласен. Руководителю приятно видеть вокруг людей
с горящими глазами. Они быстро понимают, сами подхваты-
вают фразы, помогают двигать работу. Но если он ограни-
чится ими, общее видение превратится в клуб сторонников.
Остальные будут стоять рядом и ждать, чем всё закончится.

Надо идти к тем, кто не спешит хлопать. К тем, кто отве-
чает сухо. К тем, кто помнит прошлые провалы. К тем, кто
знает детали, о которые часто разбиваются красивые планы.
Не для того, чтобы каждого переубедить любой ценой, а что-
бы увидеть реальность целиком.

Человек, который сопротивляется, иногда приносит боль-
ше пользы видению, чем тот, кто сразу соглашается. Он про-
веряет его на прочность. Он задаёт вопрос, который потом
всё равно возник бы в работе. Он заставляет руководителя
говорить не лозунгами, а предметно.

Если после такого разговора видение разваливается, зна-
чит, оно и не было готово. Если становится точнее - команда
получила шанс.



 
 
 

Привлекать других - значит дать им возможность увидеть
себя не зрителями, а участниками. Для этого мало сказать:
“Вы важны”. Надо показать, где именно человек влияет на
результат. Как его решение, его точность, его смелость, его
способность сотрудничать меняют общую картину.

Разработчику важно понимать, что его строка кода - не
просто закрытая задача, а минус одна причина для раздра-
жения пользователя. Администратору важно видеть, что его
внимательность - не канцелярская мелочь, а то, из-за чего че-
ловек не теряет день. Продавцу важно помнить, что честный
разговор с покупателем иногда ценнее быстрой сделки. Ру-
ководителю среднего звена важно понимать, что он не пере-
датчик распоряжений сверху вниз, а человек, который пре-
вращает общую цель в понятные действия.

Когда эта связь ясна, работа перестаёт быть набором по-
ручений.

У людей появляется право сказать: это и моё тоже.
И тут возникает ответственность другого уровня. Если де-

ло моё, я уже не могу спокойно смотреть, как оно портит-
ся. Я не могу всегда ждать указаний. Я начинаю замечать то,
что раньше проходило мимо. Я говорю о проблеме раньше.
Предлагаю решение. Спорю. Беру на себя кусок работы, по-
тому что понимаю, зачем он нужен.

Руководители часто хотят такой самостоятельности, но за-
бывают, что она редко возникает там, где людям не дали
смысла и права участия. Нельзя годами обращаться с чело-



 
 
 

веком как с исполнителем, а потом внезапно ждать от него
поведения хозяина. Хозяином дела становятся постепенно:
через доверие, ясность, участие и видимый вклад.

Видение, которое разделяют, меняет разговоры в коман-
де. Люди начинают меньше спорить о том, кто виноват, и
чаще - что надо сделать. Меньше защищают свои участки и
больше смотрят на общий путь. Не всегда. Не идеально. Но
направление меняется.

Это особенно заметно в организациях, где много границ:
отделы, смены, филиалы, уровни управления, разные про-
фессиональные языки. Там каждый легко видит только свой
кусок. Клиент же, пациент, ученик, партнёр - не видит этих
границ. Ему всё равно, какой отдел задержал ответ. Для него
организация одна. И если внутри никто не держит общую
картину, снаружи человек получает разорванный опыт.

Вот почему руководитель должен говорить о будущем так,
чтобы оно пересекало границы. Не “мой отдел станет луч-
ше”, а “человек пройдёт весь путь без лишних остановок”.
Не “мы улучшим свой показатель”, а “соседней команде не
придётся исправлять наши недоделки”. Не “мы выиграем
внутри”, а “общее дело станет крепче”.

Для этого иногда приходится отдавать часть славы дру-
гим. Даже больше: надо сознательно создавать моменты, где
другие получают признание за вклад в общую цель. Это не
щедрость для красоты. Это способ показать, что видение
действительно общее. Если вся похвала стекается к одному



 
 
 

человеку, остальные быстро понимают правила игры.
Руководитель, который хочет, чтобы люди шли рядом,

должен уметь радоваться чужому влиянию.
В этом есть трудность для самолюбия. Хочется быть авто-

ром движения. Хочется, чтобы запомнили твою фразу, твоё
решение, твою смелость. Но сильное лидерство как раз и
проверяется тем, может ли человек сделать дело больше се-
бя. Может ли он построить такую общую картину, где дру-
гим не тесно. Где люди не просто обслуживают его замысел,
а добавляют в него свою силу.

И тогда видение перестаёт быть речью руководителя. Оно
становится тем, что команда повторяет своими словами, по-
правляет своими руками, защищает в трудный день.

Нельзя требовать этого сразу. Сначала будет недоверие.
Потом осторожное участие. Потом первые маленькие реше-
ния, которые покажут, что новый путь не только произнесён,
но и поддержан. Потом появятся люди, которые начнут объ-
яснять его другим лучше, чем сам руководитель. Вот это хо-
роший знак. Значит, смысл вышел из кабинета.

Есть руководители, которые пугаются, когда их слова на-
чинают менять. Им кажется, что смысл исказят. Но если ви-
дение живое, оно неизбежно получает разные голоса. Задача
не в том, чтобы все повторяли одну формулу. Задача в том,
чтобы они сохраняли общее направление и могли связать его
со своей работой.

Пусть инженер говорит языком точности. Пусть продавец



 
 
 

- языком доверия клиента. Пусть врач - языком безопасно-
сти пациента. Пусть учитель - языком внимания к ученику.
Если за разными словами стоит общее стремление, это не
слабость. Это признак, что идея укоренилась.

В конце концов, люди идут не за текстом на стене. Они
идут за будущим, в котором видят смысл, и за человеком,
которому верят достаточно, чтобы сделать шаг.

Поэтому руководитель каждый день заново отвечает на
несколько простых вопросов. Слышат ли люди в моих сло-
вах свою работу? Есть ли в нашей цели место для их гордо-
сти? Понимают ли они, что изменится для тех, ради кого мы
трудимся? Видят ли они, что я сам делаю то, к чему их зову?
Могут ли они спорить со мной, не теряя уважения? Получа-
ют ли они признание за вклад, а не только новые требования?

Если ответы слабые, значит, надо возвращаться к разго-
вору. Не к новой презентации. К разговору.

Потому что общее дело строится не на приказе и не на
вдохновенной фразе. Оно строится там, где руководитель
находит в людях уже существующую надежду, называет её
простыми словами, связывает с будущим и показывает сво-
им поведением, что путь не выдуман для других.

Тогда люди не просто слушают.
Они начинают идти.



 
 
 

 
Не ждать разрешения

 
Однажды человек замечает неприятную вещь: большин-

ство перемен в организации не начинаются с красивого рас-
поряжения сверху. Они начинаются с раздражения. Кто-то
устал от лишнего согласования. Кто-то десятый раз видит,
как клиент уходит недовольным. Кто-то понимает, что ко-
манда тратит силы не на работу, а на обход старых правил.
И вот в этот момент у человека есть выбор. Можно пожать
плечами и сказать, что так здесь принято. А можно задать
вопрос, от которого обычно становится беспокойно: почему
мы всё ещё делаем это именно так?

С этого вопроса и начинается движение.
Не с бунта ради бунта. Не с желания показать, что преж-

ние руководители ничего не понимали. Не с молодой нагло-
сти, которая принимает любую старую вещь за глупость. На-
стоящее испытание начинается тогда, когда человек видит
возможность сделать работу лучше и не прячет эту возмож-
ность за словами “не моя зона” или “пусть кто-нибудь другой
поднимет тему”.

В жизни организации много людей, которые видят про-
блемы. Это не редкость. Редкость - человек, который видит
проблему и берёт на себя труд превратить её в работу. Он
не просто жалуется в коридоре, не копит обиду, не собирает
вокруг себя таких же усталых свидетелей. Он идёт смотреть,



 
 
 

что на самом деле происходит. Разбирается. Слушает. Спра-
шивает людей, которые стоят ближе к делу. И только потом
предлагает попробовать иначе.

Лидерство в такие минуты выглядит совсем не торже-
ственно. Чаще всего оно похоже на разговор после совеща-
ния, когда все уже встали, а один человек остаётся и гово-
рит: “Подождите, у нас тут слабое место. Мы можем сделать
проще”. Иногда на него смотрят как на нарушителя спокой-
ствия. Иногда как на наивного. Иногда просто ждут, когда
он замолчит.

Но если он прав, молчать ему нельзя.
Большая часть организаций устроена так, что порядок по-

степенно начинает защищать сам себя. Процесс был приду-
ман для удобства, но через год становится священным. Таб-
лица появилась, чтобы не забывать важные вещи, но потом
люди начинают заполнять её ради самой таблицы. Отчёт ко-
гда-то помогал руководителю видеть картину, но теперь его
читают два человека, а пишут двадцать. Никто уже не пом-
нит, откуда всё пошло. Зато все знают, что отменять опасно.

Вот почему перемена редко начинается с героического
жеста. Она начинается с трезвого сомнения. Не всё, что су-
ществует давно, заслуживает уважения. Но и не всё старое
нужно ломать. Зрелый человек не бросается кувалдой на
привычный порядок. Он сначала спрашивает: чему этот по-
рядок служит? Кому он помогает? Где он уже мешает? Кто
платит за него своим временем, вниманием, терпением?



 
 
 

Если ответов нет, значит, пора искать.
Искать возможности труднее, чем произносить слово “ин-

новации”. Это слово часто звучит так, будто достаточно по-
ставить его на слайд, и люди сразу начнут думать смелее. На
деле всё проще и неприятнее. Возможности находят те, кто
выходит из кабинета, смотрит на работу глазами клиента,
разговаривает с теми, кто ошибается руками, а не только с
теми, кто красиво объясняет причины ошибок. Возможность
часто лежит не там, где её удобно обсуждать, а там, где что-
то заедает каждый день.

Один руководитель может месяцами рассуждать о цифро-
вом будущем и не заметить, что клиент всё ещё вынужден
звонить три раза по одному и тому же вопросу. Другой за
один день садится рядом с оператором, слушает эти звонки
и понимает больше, чем из недельного отчёта. Первый занят
образом перемен. Второй нашёл место, где перемена нужна
живым людям.

Разница большая.
Когда человек ищет возможности, он не ждёт, пока ему

принесут готовый план. Он смотрит шире своей должности.
Он замечает, что работа клиента не заканчивается на гра-
нице отдела, что решение одной команды может создавать
трудности другой, что внутри компании люди порой знают
о проблеме больше, чем руководители, но давно перестали
говорить, потому что их не слушали. Хороший вопрос в та-
кой обстановке стоит дороже готового лозунга.



 
 
 

Что у нас каждый раз занимает лишние два дня? Где лю-
ди делают двойную работу? На каком шаге клиент начинает
нервничать? Что мы запрещаем только потому, что раньше
однажды случилась ошибка? Какой маленький опыт можно
провести без долгих речей и большого бюджета?

Такие вопросы не выглядят громко. Зато они сдвигают де-
ло.

Люди часто думают, что вызов порядку - это конфликт с
начальством. Иногда да. Но чаще это конфликт с собствен-
ной осторожностью. Внутри почти каждого взрослого работ-
ника живёт тихий голос: не высовывайся. Скажешь - полу-
чишь лишнюю работу. Предложишь - отвечать будешь сам.
Ошибёшься - припомнят. Умный человек быстро учится не
трогать то, что может тронуть его в ответ.

И всё же без таких людей организация стареет быстрее,
чем ей кажется. Она может покупать новые программы, ме-
нять логотипы, нанимать консультантов, объявлять новые
приоритеты, но внутри останется прежней, если никто не ре-
шается поставить под сомнение привычный способ работы.
Настоящая слабость не в том, что люди ошибаются. Слабость
в том, что они перестают пробовать.

Я видел, как команды годами обсуждают одни и те же за-
торы. Все знают, где болит. Новички замечают это в первый
месяц. Старожилы умеют заранее объяснить, почему ничего
не получится. Руководители кивают: да, надо бы заняться.
Потом появляются более срочные вопросы, и всё остаётся



 
 
 

как было. В таких местах самая опасная фраза звучит спо-
койно: “Мы уже пробовали”.

Иногда правда пробовали. Один раз. Плохо подготови-
лись, не вовлекли нужных людей, испугались первого сопро-
тивления, сделали вывод, что тема закрыта. После этого лю-
бая новая попытка встречает усталую улыбку. Но прошлый
неудачный опыт не доказывает, что идея плоха. Он часто до-
казывает только то, что в прошлый раз её плохо проверили.

Поэтому лидер, который бросает вызов привычному по-
рядку, не обязан приходить с уверенностью пророка. Луч-
ше, если он приходит с рабочей честностью. Он говорит: “Я
не знаю всего ответа. Но я вижу, что нынешний способ нас
тормозит. Давайте проверим другой вариант на маленьком
участке”. В такой фразе меньше блеска, зато больше дела.
Людям легче согласиться на опыт, чем на революцию.

Маленькая проверка защищает команду от двух бед. Пер-
вая - страх перед большим провалом. Вторая - самодоволь-
ство человека, который слишком влюбился в свою идею.
Когда опыт небольшой, становится видно, что работает, а
что нет. Не надо защищать красивую теорию до последнего.
Можно признать: здесь мы ошиблись, здесь не учли клиента,
здесь сотрудникам стало сложнее, а здесь неожиданно полу-
чилось лучше.

Так учатся взрослые команды.
Риск в работе не исчезает от того, что о нём не говорят.

Он просто переезжает в тень. Если люди боятся пробовать



 
 
 

новое, риск остаётся в старой системе: клиенты уходят, силь-
ные сотрудники скучают, ошибки повторяются, решения за-
паздывают. Организация может выглядеть спокойной, но это
спокойствие иногда похоже на тихую воду перед болотом.
Ничего не шумит, потому что ничего не движется.

Разумный риск отличается от азартной игры. Азартный
человек ставит на удачу и потом ищет оправдания. Разум-
ный человек заранее думает, что может пойти не так, кого
это затронет, как быстро он увидит ошибку и что сделает,
если опыт не сработает. Он не прячет риск от команды. На-
оборот, он называет его вслух. Люди меньше боятся того, что
можно обсудить.

Когда руководитель говорит только о победе, ему переста-
ют верить. Взрослые люди понимают, что новая работа при-
несёт неудобства. Придётся учиться. Придётся спорить. Кто-
то потеряет привычное влияние. Кто-то обнаружит, что его
прежняя компетентность уже не так ценна. Если лидер дела-
ет вид, что перемена будет лёгкой прогулкой, он теряет до-
верие ещё до старта.

Лучше сказать прямо: будет неровно. Мы наверняка
столкнёмся с вещами, которых не видим сейчас. Мы не бу-
дем наказывать человека за честную ошибку, если он быст-
ро вынес её на стол и помог исправить. Но мы не будем при-
крывать равнодушие словом “эксперимент”. Пробовать - не
значит работать кое-как. Пробовать - значит работать вни-
мательнее, чем обычно, потому что мы идём туда, где ещё



 
 
 

нет готовой колеи.
В такой договорённости появляется пространство для

инициативы. Люди начинают предлагать не потому, что им
приказали быть творческими, а потому что видят: здесь
можно говорить о том, что не работает, и тебя не сделают
виноватым за само наличие проблемы. Это тонкая вещь. Ко-
манда быстро чувствует разницу между руководителем, ко-
торому нужны настоящие идеи, и руководителем, которому
нужны красивые подтверждения уже принятого решения.

Тот, кто ищет возможности, должен уметь слушать непри-
ятное. Причём слушать не только лояльных и удобных. Ино-
гда самую нужную правду говорит человек, которого счита-
ют трудным. Он может быть резким, упрямым, не очень при-
ятным в совещаниях. Но он каждый день видит место, где
система трётся о реальность. Если отмахнуться от него толь-
ко из-за формы, можно потерять содержание.

Конечно, лидер не обязан превращаться в сборщика жа-
лоб. Жалоба сама по себе ещё не вклад. Но за жалобой ча-
сто спрятан опыт, который никто не оформил в предложе-
ние. Надо спросить: что именно мешает? Как ты понял, что
это мешает? Что мы можем проверить? Кто должен быть в
разговоре? После таких вопросов часть жалоб рассыпается,
потому что за ними была только усталость. Зато оставшиеся
становятся материалом для работы.

Есть ещё один источник возможностей, которым прене-
брегают из гордости. Надо смотреть наружу. Не для того,



 
 
 

чтобы слепо копировать чужие приёмы, а чтобы не вариться
только в собственных объяснениях. Другие компании, дру-
гие отделы, другие профессии давно решают похожие зада-
чи. Иногда полезную мысль приносит клиент. Иногда - по-
ставщик. Иногда - молодой сотрудник, который ещё не успел
выучить местные запреты.

Человек, уверенный, что все ответы находятся внутри его
опыта, быстро беднеет. Он может быть умным, но его ум на-
чинает ходить по кругу. Внешний взгляд раздражает именно
потому, что нарушает привычные оправдания. Когда кто-то
со стороны спрашивает: “А зачем вы это делаете?”, внутри
поднимается желание защититься. Но если выдержать паузу,
вопрос может оказаться подарком.

Не всякий внешний пример подходит. То, что сработало
в одной среде, может провалиться в другой. Но лидер берёт
не готовую копию, а принцип. Он спрашивает: почему у них
получилось? Что было похоже на нашу ситуацию? Что отли-
чалось? Какой самый маленький элемент мы можем прове-
рить у себя? Так чужой опыт перестаёт быть модной витри-
ной и становится поводом думать точнее.

На практике инициатива часто упирается не в отсутствие
идей, а в отсутствие разрешения, которое никто прямо не
должен был давать. Люди ждут знака. Руководитель ждёт
предложения. Соседний отдел ждёт, пока его позовут. Кли-
ент ждёт, пока компания перестанет перекладывать его меж-
ду людьми. Все чего-то ждут. И тут лидер делает простую



 
 
 

вещь: начинает разговор и берёт на себя первую часть рабо-
ты.

Не всю работу. Первую часть.
Он не присваивает себе общее дело. Он не изображает

спасителя. Он говорит: “Я соберу факты”, “я поговорю с
людьми из соседней команды”, “я подготовлю короткий ва-
риант опыта”, “я возьму на себя риск первого обсуждения”.
И этим снимает с остальных ощущение, что перед ними
неподъёмная глыба. Большая перемена уменьшается до пер-
вого действия.

Люди охотнее присоединяются к тому, что уже двинулось.
Пока идея лежит в воздухе, она кажется чужой. Когда кто-
то сделал первый шаг, принёс данные, показал пример, до-
говорился о встрече, у остальных появляется возможность
не просто одобрять, а участвовать. И тут лидер должен быть
осторожен: если он хочет, чтобы люди по-настоящему вклю-
чились, ему придётся делиться авторством.

Многим это даётся тяжело. Человек нашёл возможность,
поднял тему, выдержал первые насмешки, а потом должен
отдать часть признания другим. Но без этого дело не станет
общим. Если всё держится на одном человеке и его право-
те, команда будет помогать ему, а не менять работу вместе с
ним. Зрелая инициатива растёт только там, где люди могут
сказать: это и наше решение тоже.

Есть руководители, которые губят перемены именно жад-
ностью к правоте. Они хотят, чтобы все признали: идея была



 
 
 

их, путь был их, успех был их. В итоге люди выполняют пору-
чения, но не вкладываются. Они не спорят по-настоящему,
не улучшают, не защищают новое решение перед другими.
Они ждут, чем закончится очередная кампания. И если кам-
пания проваливается, пожимают плечами: мы же говорили.

Другая манера работает сильнее. Лидер приносит направ-
ление, но оставляет место для чужого ума. Он не боится, что
идею изменят. Он даже рад, если её изменят в лучшую сторо-
ну. Он понимает: если после обсуждения предложение оста-
лось точно таким же, каким пришло, возможно, люди просто
не участвовали. Настоящая совместная работа почти всегда
оставляет следы на первоначальном плане.

Поэтому полезно начинать не с громкого объявления, а с
приглашения к делу. “Вот что я увидел. Вот почему меня это
тревожит. Вот какую проверку предлагаю. Где я ошибаюсь?
Что я не учёл?” В этих вопросах нет слабости. В них есть
уважение к реальности. Человек, который заранее допуска-
ет, что знает не всё, быстрее собирает вокруг себя сильных
людей.

При этом нельзя путать открытость с бесконечным обсуж-
дением. Бывают команды, где любой новый шаг тонет в раз-
говорах. Все умны, все видят риски, все умеют находить ис-
ключения. Через месяц у них становится больше аргументов
и меньше движения. Лидер в такой ситуации должен вернуть
разговор к проверке: что мы можем сделать за две недели?
Как поймём, стало лучше или хуже? Кто отвечает за первый



 
 
 

шаг?
Движение лечит туман.
Когда появляется первый результат, пусть даже малень-

кий, меняется настроение. Люди перестают спорить с при-
зраками. Они видят цифру, письмо клиента, сокращённый
срок, меньшее число ошибок, более спокойную смену, по-
нятный сигнал от рынка. Маленькая победа не доказывает,
что вся дорога пройдена. Но она доказывает, что дорога су-
ществует. Для уставшей команды это бывает решающим.

Маленькие победы ещё и учат терпению. Большая цель
пугает. Если сказать людям, что за год надо полностью из-
менить способ работы, они либо испугаются, либо сделают
вид, что согласны. Если разбить путь на понятные опыты, у
команды появляется ритм. Попробовали. Посмотрели. По-
правили. Пошли дальше. В этом меньше театра, зато больше
уважения к человеческим силам.

Но маленькие победы надо замечать. Не превращать в са-
лют по каждому пустяку, а именно замечать. Люди должны
видеть связь между своим усилием и движением дела. Если
команда рискнула, изменила привычный порядок, пережи-
ла первые ошибки и добилась улучшения, руководитель не
имеет права пройти мимо. Иначе в следующий раз люди сде-
лают вывод: новое требует больше сил, а видят его не боль-
ше, чем старое.

Признание здесь нужно не для приятности. Оно закреп-
ляет поведение. Оно показывает: мы ценим тех, кто ищет,



 
 
 

проверяет, учится и не прячет трудности. Когда такой сигнал
повторяется, культура меняется без плакатов. Люди начина-
ют понимать, что инициатива - не украшение на годовом со-
брании, а нормальная часть работы.

Разумеется, не всякая инициатива хороша. Бывают пред-
ложения сырые, самовлюблённые, вредные. Бывают люди,
которые называют смелостью обычную небрежность. Поэто-
му вызов порядку требует дисциплины. Нужно уважать дан-
ные. Нужно слушать тех, кого коснётся перемена. Нужно за-
ранее договориться, что считать успехом. Нужно иметь му-
жество остановить опыт, если он не даёт пользы.

Остановить - не значит унизить автора. Это значит честно
обойтись с реальностью. В сильной команде можно сказать:
“Мы проверили. Не сработало. Вот что узнали”. После та-
ких слов никто не должен чувствовать себя изгнанным. Если
каждая неудачная проверка превращается в суд, люди быст-
ро перестают приносить смелые идеи. Они начинают прино-
сить безопасные. Безопасные идеи обычно никого не злят и
ничего не меняют.

Самая полезная ошибка - та, из которой быстро вынули
знание. Самая дорогая ошибка - та, которую долго защищали
из самолюбия. Лидер должен различать одно от другого. Он
поддерживает людей, которые честно учатся, и останавлива-
ет тех, кто маскирует упрямство словами о смелости. Это не
всегда приятно. Но без такой ясности команда теряет уваже-
ние к экспериментам.



 
 
 

Есть ещё одна трудность. Перемены почти всегда задева-
ют чьё-то достоинство. Старый процесс ведь кто-то созда-
вал. Прежнее решение кто-то защищал. Если прийти и ска-
зать: “Всё это было глупо”, вы получите не сотрудничество,
а оборону. Люди будут защищать не процесс, а себя. Поэто-
му бросать вызов порядку надо твёрдо, но без дешёвого пре-
восходства.

Можно сказать иначе: “Это решение помогало нам рань-
ше. Сейчас условия изменились. Давайте посмотрим, где оно
перестало работать”. В такой фразе есть уважение к прошло-
му и право на будущее. Она не требует от людей признать
себя дураками. Она приглашает их вместе заметить, что вче-
рашняя сила иногда становится сегодняшним ограничени-
ем.

Зрелый лидер не унижает прошлое, чтобы получить право
на новое.

Он вообще меньше занят доказательством собственной
смелости. Его интересует результат для людей и для дела.
Поэтому он не ищет конфликта, но и не избегает его любой
ценой. Если нужно поднять неудобный вопрос, он поднимет.
Если нужно попросить соседний отдел изменить привычный
порядок, он попросит. Если нужно признать перед коман-
дой, что прежний план был неверным, он признает. В этом
нет эффектной позы. Просто иначе работа останется хуже,
чем могла бы быть.

Иногда человеку кажется, что у него нет власти для та-



 
 
 

ких действий. Он не директор, не владелец бюджета, не гла-
ва направления. Но многие перемены начинаются ниже фор-
мальной власти. У человека есть внимание, вопросы, связи,
честность, готовность взять первый кусок работы. Этого ча-
сто достаточно, чтобы запустить движение. Должность мо-
жет ускорить перемену, но не заменяет инициативу.
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