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Асхат Шавалиев
Маяк успеха. Психологические

техники для тех, кто рулит ритейлом
ВСТУПЛЕНИЕ
Добро пожаловать на «передовую», или, почему твой «Маяк успеха» начинается здесь!
Привет, коллега. Да-да, именно «коллега», а не просто «читатель». Раз ты держишь в

руках (или открыл на экране) эту книгу, значит, мы с тобой одной крови. Мы — те самые
безумцы, которые выбрали своей стихией ритейл.

Давай будем честны прямо с первой страницы: ритейл — это не просто работа. Это не
«продажа товаров народного потребления». Это чертова передовая. Это ежедневный марафон
на выживание, где декорации меняются со скоростью света, а единственная константа — это
люди. Люди, которые стоят за прилавком, люди, которые сидят на кассе, и люди, которые захо-
дят в двери твоего магазина с тысячью разных настроений, проблем и претензий.

И в центре этого урагана стоишь ты. Руководитель. Человек, который должен быть одно-
временно стратегом, психологом, кризис- менеджером, мотиватором и иногда — громоотво-
дом.

Почему эта книга появилась на свет?
Давай вспомним твой типичный день. Ты просыпаешься, и твой телефон уже разрыва-

ется от уведомлений в рабочих чатах. Кто-то не вышел на смену, где-то сломался терминал,
показатели конверсии за вчера «просели», а впереди — визит регионального директора или
сложная инвентаризация. Ты заходишь в магазин, и на тебя обрушивается лавина задач. Ты
бежишь, решаешь, тушишь пожары, «вставляешь пистоны», пытаешься вдохновить тех, кто
уже давно «выгорел» до состояния пепла.

История из жизни: «Синдром выжатого лимона»
Я вспомнил историю Игоря, директора крупного гипермаркета. Его утро начиналось в

7:30 с того, что он судорожно пролистывал чаты. К 10:00 он уже чувствовал себя так,
будто разгрузил фуру с ящиками в одиночку.

На планерке он видел пустые глаза своих продавцов. Он кричал о планах, он грозил лише-
нием премий, он лично выходил в зал и показывал, как надо «дожимать» клиента. Но как
только он уходил

в кабинет, всё возвращалось на круги своя: сотрудники прятались за стеллажами, а
покупатели уходили без покупок. Игорь думал: «Моя команда — сборище ленивых бездарей».
Он не понимал, что он сам создал эту реальность своими ожиданиями (классический Эффект
Голема).

Знакомо? Этот кейс — про то, как мы пытаемся управлять «железом», забывая про
«софт». В этой книге мы разберем, как Игорь за три месяца превратил эту «команду зомби»
в лидеров региона, просто сменив свои психологические настройки.

Вспомни: «А у тебя был такой Игорь?»
И вот вопрос: когда ты в последний раз чувствовал, что ты действительно управляешь

ситуацией, а не просто пытаешься не утонуть в ней? Когда ты в последний раз видел, как твоя
команда работает как единый, смазанный механизм, не потому что ты на них наорал, а потому
что они сами этого хотят?

«Кто стоит за штурвалом вашего “Маяка успеха”?»
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Знаешь, в ритейле полно «консультантов», которые видели магазин только снаружи,
через витрину. Мы — другие. Эта книга родилась на стыке двух миров: суровой практики «в
полях» и глубокой академической психологии.

Позвольте нам представиться.
Шавалиев Асхат Раисович. Человек, который знает о больших форматах ритейла всё…

и даже чуть больше. Сейчас у Асхата 19 гипермаркетов Большого Формата в огромном Округе
«Волга». Человек, который более 20 лет «в полях» ритейла. Он знает цену хаоса в торговом
зале и точно понимает, как строить маневры, которые приносят выручку. Асхат не просто руко-
водит — он фанат психологии, который верит, что за цифрами всегда стоят люди.

Представь: 20 лет ежедневных вызовов, планов, инвентаризаций и управления огром-
ными коллективами. Это тысячи планерок, сотни кризисных ситуаций и миллионы принятых
решений. Но есть один секрет: Асхата всегда «драйвило» не только выполнение плана, но и
то, что стоит за цифрами. Его безумная страсть к психологии превратила обычное управление
в искусство. Он не просто руководит — он моделирует реальность, используя знания о том,
как устроен мозг человека.

Но практика без фундамента — это просто опыт. Чтобы этот опыт стал точной наукой,
в нашей команде есть «голос разума» и экспертности.

Кашкарова Елена Григорьевна. Елена-эксперт с высшим психологическим образова-
нием. Она — тот самый фильтр, который проверяет каждый метод на научную точность и
этичность. Елена знает, как «перепрошить» нейронные связи и почему команда ведет себя
именно так, а не иначе.

Человек с высшим психологическим образованием, который умеет превращать хаос
человеческих эмоций в четкие, работающие алгоритмы.

Елена — тот самый фильтр, через который проходят все идеи Асхата. Она берет реаль-
ные ситуации из магазинов и находит им научное объяснение. Именно она следит за тем,
чтобы каждая техника в этой книге была не просто «советом», а проверенным психологиче-
ским инструментом, имеющим под собой мощную научную базу. Профессиональный подход
Елены: «За каждым саботажем стоит невыполненная потребность, а за каждым конфликтом
— когнитивная ловушка».

Почему мы объединились?
Всё просто. Асхат 20 лет набивал шишки, тестировал гипотезы «вживую» и искал спо-

собы сделать команду сильнее. Елена давала этому теоретическую опору, объясняя, почему
один метод «выстреливает», а другой — губит лояльность.

Мы объединили дерзость практика и мудрость эксперта, чтобы у тебя в руках оказался
не учебник, а «заряженное ружье». Мы здесь, чтобы твой «Маяк успеха» был осознанным,
научным и — самое главное — результативным.

«Асхат как-то сказал на одной из сессий: “Елена, почему они меня не слышат, я же всё
объяснил?” И Елена ответила: “Потому что ты говоришь с их логикой, а надо — с их лимби-
ческой системой”. Именно об этом мы и будем писать».

Мы не просто написали книгу вместе. Мы — твои союзники. Один из нас прошел твой
путь ногами, другой — знает карту человеческого сознания.

Почему мы вместе?
Потому что ритейл без психологии — это просто перекладывание коробок, а психология

без практики — пустые слова. Мы создаем систему, где 20-летний опыт управления большими
форматами соединяется с научной базой.

Большинство бизнес-школ и учебников учат нас считать маржу, управлять остатками и
строить планограммы. Это важно, спору нет. Но они забывают об одном «баге» в системе: всё
это делают люди. И делают они это через призму своих страхов, когнитивных искажений, лени,
амбиций и личных драм.
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Мы написали эту книгу, потому что нам надоело видеть, как талантливые руководители
«сгорают» на работе, пытаясь продавить стену лбом. Мы хотим дать тебе не просто теорию, а
набор «отмычек» к человеческой психике. Чтобы ты перестал быть погонщиком рабов и стал
настоящим архитектором реальности в своем магазине.

Ритейл как зеркало человеческой души.
Знаешь, почему я обожаю ритейл, несмотря на весь его хаос? Потому что это лучшая в

мире лаборатория психологии. Здесь всё обнажено. Здесь нет времени на долгие рефлексии
и кабинетные интриги. Если ты не понимаешь, почему твой администратор сегодня саботи-
рует твои распоряжения, ты увидишь результат в отчетах уже вечером. Если ты не чувствуешь
настроения покупателей, твой товар будет пылиться на полках.

На ум приходит ситуация: «Невидимый кассир».
В одном отделе гипермаркета была кассир Светлана. Она работала там три года, была

«серой мышью», делала минимум и никогда не улыбалась. Руководитель считал её балластом.
Но однажды мы применили технику «Полевого выхода» на основе Эффекта Хоторна.

Руководитель не стал её ругать за низкий средний чек. Он просто подошел и сказал: «Свет-
лана, я сегодня наблюдал, как вы упаковываете товар. Это было невероятно эстетично.
Покупательница ушла с таким лицом, будто получила подарок от королевы. Спасибо за этот
стандарт сервиса».

Что произошло? Светлана «проснулась». Оказалось, ей просто нужно было подтвержде-
ние её значимости. Через неделю её личные продажи выросли на 15%. Она не прошла тренинг
по продажам, она просто почувствовала, что её видят.

Ритейл — это про внимание, которое стоит дороже любых скриптов.
Ритейл — это место, где психологические законы работают в турборежиме. Закон Зей-

гарника, эффект Пигмалиона, социальная леность Рингельмана — это не просто строчки из
учебников. Это то, что происходит прямо сейчас у тебя на кассовой зоне или в подсобке.

В этой книге мы не будем разглагольствовать о «высоких материях». Мы возьмем самые
эффективные психологические техники и приземлим их на твой ежедневный опыт. Мы раз-
берем, как «взламывать» систему мотивации сотрудников, как не давать маятникам деструк-
тивных эмоций раскачивать твой коллектив и как, черт возьми, самому оставаться в ресурсе,
когда вокруг всё рушится.

Кто такой «Маяк успеха»?
Название этой книги — не просто красивое словосочетание. Это целая философия.
В мореплавании маяк — это незыблемая опора посреди бушующей стихии. Он не

мечется по берегу в панике и не пытается догнать каждый корабль вручную. Он просто твердо
стоит на скале и упрямо светит, разрезая тьму и указывая путь к безопасности сквозь самый
плотный туман.

Твой «Маяк успеха» зажигается внутри в тот самый момент, когда ты искренне осозна-
ешь: «Так, как раньше, больше не работает». Когда ты наконец понимаешь, что управление
через страх, кортизол и параноидальный микроменеджмент — это не контроль, а верный спо-
соб разбить корабль своего бизнеса о скалы тихого саботажа и выгорания.

Успех в ритейле — это не только про сухую выручку. Это про то, сколько тепла, стабиль-
ности и уверенности ты способен излучать для своей команды, чтобы они вели твое дело к
победе даже в самый лютый шторм.

Это про твой личный рост как лидера.
•
Это когда ты учишься видеть в сотруднике не функцию, а личность со своими потреб-

ностями (привет, Маслоу и Альдерфер!).
•
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Это когда ты понимаешь, что твои ожидания буквально лепят результат твоей команды
(эффект Розенталя в действии).

•
Это когда ты осваиваешь искусство «сжимать время», используя законы Паркинсона,

и вдруг обнаруживаешь, что у тебя появилось время на стратегию, а не только на тушение
пожаров.

Эта книга — твой личный тренажерный зал. Здесь будет больно (иногда придется при-
знавать свои ошибки), будет дерзко (я буду подвергать сомнению старые догмы управления) и
будет очень тепло (потому что я знаю, как тебе бывает тяжело, и я на твоей стороне).

Как читать эту книгу, чтобы она сработала.
Я не хочу, чтобы ты прочитал её «для галочки» и поставил на полку собирать пыль. У

меня на этот счет другие планы.
Эта книга построена как модульный конструктор. Каждая глава — это конкретный пси-

хологический закон или техника, адаптированная под ритейл.
Суть: Коротко и ясно объясняю, как работает мозг (твой и твоих подчиненных).
Ритейл-кейс: Показываю, как это выглядит в реальной жизни — на складе, в зале или

на планерке.
Микротренинг: Конкретные шаги, которые ты должен сделать «в поле» прямо сегодня

или вчера. Без практики эта книга — просто бумага.
Результат: Что ты получишь на выходе, если не поленишься внедрить.
Я предлагаю тебе честную сделку: я даю тебе готовые инструменты, а ты обещаешь мне

пробовать. Не просто соглашаться со мной вежливым кивком головы, а идти в торговый зал
и применять их на практике. Ошибаться, корректировать и снова применять. Только так твой
«Маяк успеха» действительно разгорится на полную мощность и укажет твоей команде верный
путь к победе сквозь любой, даже самый лютый шторм.

Дерзость быть лидером.
Вспомнился случай руководителя: «Ловушка доброты»
«Хороший парень — это не профессия»
Был такой директор — Андрей. Он хотел, чтобы все его любили. Он входил в положе-

ние каждого: отпускал пораньше, закрывал глаза на опоздания, сам доделывал отчеты за
администраторов. Итог? Дисциплина рухнула, магазин зарос грязью, а когда Андрей попросил
команду выйти на сверхурочную инвентаризацию, ему просто… отказали. Все разом.

Андрей был в шоке: «Я же к ним со всей душой!» Но он забыл про психологию власти.
Мы использовали с ним техники Провокативной психологии и жесткой саморегуляции. Мы
научили его закрывать гештальты конфликтов сразу, а не копить их. В итоге Андрей пере-
стал быть «удобным», но стал «влиятельным». Команда начала его уважать, потому что
лидер — это не тот, кто жалеет, а тот, кто ведет к результату.

Давай договоримся: в этой книге не будет «розовых пони» и советов «просто улыбайтесь
персоналу». Мы будем говорить о жестких вещах. О манипуляциях, об энергетических маят-
никах, о провокативной психологии. О том, как ставить людей на место и как вытягивать их
из болота лени.

Быть руководителем в ритейле — это значит иметь смелость быть непопулярным. Но
парадокс в том, что, когда ты начинаешь использовать психологические техники осознанно,
твоя «непопулярность» превращается в глубокое уважение. Люди начинают чувствовать в тебе
Силу. Не силу должности, а силу Личности, которая понимает их лучше, чем они сами.

Остановка в «Тихом пространстве».
Моя личная история: «Точка невозврата»
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Знаешь, я тоже там был. В той самой точке, когда хочется швырнуть ключи от мага-
зина на стол и уйти в закат. Когда кажется, что ты один против всего мира: против ленивых
сотрудников, капризных клиентов и сумасшедшего офиса.

Мой «Маяк успеха» начался в 2 часа ночи на складе, когда я был в отчаянии от бесси-
лия над горой неразобранного товара. В тот момент я понял: я пытаюсь контролировать
внешнее, не имея контроля над внутренним. Я начал изучать психологию не как теорию, а как
оружие. И когда я применил первую технику — простое активное слушание в конфликте с
разъяренным покупателем — и увидел, как ситуация из ада превратилась в продажу на 100
тысяч, я понял: это работает.

Всё, что написано в этой книге, оплачено моими нервными клетками и годами практики.
Я не теоретик. Я — практик, который нашел выход. И я приглашаю тебя пройти по этому мосту
вместе со мной.

Перед тем как мы перейдем к первой главе, я хочу попросить тебя об одном одолжении.
Прямо сейчас отложи телефон. Если ты в магазине — уйди на 5 минут в кабинет или сядь в
машину. Сделай глубокий вдох.

Почувствуй этот момент. Ты — здесь. Ты — жив. У тебя есть амбиции, иначе бы ты не
читал это. Твой успех неизбежен, если ты научишься управлять главным ресурсом Вселенной
— человеческой психикой.

Мы начинаем путь. Этот путь будет разным: иногда смешным, иногда вызывающим
злость, но всегда — ведущим вверх. Я буду твоим проводником, твоим «адвокатом дьявола»
и твоим самым преданным болельщиком.

Помни: твой магазин — это твоя реальность. И в этой книге мы научимся её моделиро-
вать так, как нужно тебе.

Ну что, погнали? Твой «Маяк успеха» уже активирован.
Читай дальше, если готов стать боссом, которого не боятся, а за которым идут в огонь и

воду (и даже на инвентаризацию в новогоднюю ночь).
С верой в твой успех,
Автор книги «Маяк успеха: Психологические техники для тех, кто рулит ритейлом»

Шавалиев Асхат Раисович.

Глава 1. ПСИХОЛОГИЯ ВЛИЯНИЯ:
НЕВИДИМЫЕ НИТИ, КОТОРЫМИ ТЫ УПРАВЛЯЕШЬ РЕАЛЬНОСТЬЮ
Ну что, погнали в самое сердце нашего «Маяка успеха»?
Пристегнись, коллега, потому что первая глава — это не скучная лекция из учебника.

Это твоя новая суперсила. Мы начинаем с Психологии влияния. И давай сразу определимся с
терминами: влияние в ритейле — это не про манипуляцию, не про «впаривание» и не про то,
как заставить людей работать из-под палки.

Влияние — это когда ты заходишь в свой гипермаркет или отдел, и всё вокруг начинает
двигаться по другой траектории просто потому, что ты знаешь, на какие рычаги нажать. Это
искусство быть «невидимым дирижером» огромного, шумного и иногда совершенно неуправ-
ляемого оркестра под названием «команда ритейла».

Почему мы начинаем именно с этого?
Давай будем честны. Большинство руководителей в ритейле — это профессиональные

«пожарные». Твой день состоит из тушения возгораний: кассир нагрубил, фура опоздала, план
«горит», проверка едет. И в этой суете мы привыкли действовать грубо. Нам кажется, что если
мы громче крикнем или пригрозим штрафом, то влияние усилится.

Но это иллюзия. Это как пытаться завести современный суперкар ударом кувалды по
капоту. Громко? Да. Результативно? Нет. Скорее всего, ты просто всё окончательно сломаешь.
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Настоящее влияние в ритейле — это тонкая настройка «софта», то есть человеческой
психики. За 20 лет в больших форматах я понял одну вещь: ты можешь идеально выстроить
логистику и IT-систему, но если ты не понимаешь, как работают Законы Пигмалиона, Хоторна
и Йеркса- Додсона, твой магазин всегда будет работать на 30% своих возможностей.

В этой главе мы с экспертом дадим тебе те самые «ключи от системы». Мы разберем три
фундаментальных закона, которые превратят тебя из «надсмотрщика» в настоящего Лидера
влияния.

ПЕРВЫЙ КЛЮЧ:
Эффект Пигмалиона. Ты — скульптор своей команды.
Начнем с самого дерзкого и теплого одновременно. Знаешь, почему твоя команда рабо-

тает именно так, а не иначе? Ответ тебе не понравится, но он честный: потому что ты именно
этого от них и ждешь.

Эффект Пигмалиона (или Розенталя) — это магия самоисполняющегося пророчества.
Если ты заходишь в зал и думаешь: «Боже, опять эти ленивые зомби, им лишь бы в телефонах
посидеть», ты подсознательно начинаешь вести себя так, что они реально становятся ленивыми
зомби. Твой взгляд, твои интонации, твои задачи — всё транслирует им: «Вы — балласт». И
они оправдывают твои ожидания.

Но если ты, как легендарный скульптор Пигмалион, видишь в своем администраторе не
просто «исполнителя», а будущего директора Округа… происходит чудо. Ты начинаешь давать
ему больше ответственности, больше доверять, чаще хвалить за микроуспехи. И он «оживает».
Он тянется к твоей высокой планке.

В этой главе мы научим тебя «лепить» из своих сотрудников звезд, просто меняя свои
внутренние настройки. Это чертовски сложная работа над собой, но результат — команда
мечты — того стоит.

ВТОРОЙ КЛЮЧ:
Эффект Хоторна. Магия того, что ты «видишь».
Ритейл — это часто конвейер. Однообразные действия: приемка, выкладка, чеки, воз-

враты. В этом ритме люди быстро превращаются в «невидимок». Они чувствуют себя винти-
ками в огромной машине, на которых всем плевать, пока машина крутится.

И тут в игру вступает Эффект Хоторна. В 1920-х годах на заводе в США выяснили потря-
сающую вещь: люди начинают работать лучше не тогда, когда им улучшают освещение или
условия труда, а тогда, когда они знают, что за ними наблюдают с интересом. Когда они чув-
ствуют себя участниками важного эксперимента, а не просто рабочим ресурсом.

Для тебя, как для руководителя, это значит одно: твое искреннее внимание к деталям
работы сотрудника работает мощнее любой годовой премии. Мы разберем, как твой «полевой
выход» в зал может за 10 минут поднять мотивацию всей смены. Мы научим тебя «видеть»
людей так, чтобы они хотели показывать лучший результат просто потому, что ты это заме-
тишь. Это теплое, человеческое влияние, которое делает ритейл живым.

ТРЕТИЙ КЛЮЧ:
Закон Йеркса- Додсона. Искусство держать команду «в тонусе».
А теперь — немного дерзости и холодного расчета. Как часто ты думал, что если «поддать

жару», усилить давление и плановую нагрузку, команда побежит быстрее?
Закон Йеркса- Додсона жестко обламывает эту стратегию. Существует так называемый

«оптимум мотивации». Это та самая точка «золотой середины», где продуктивность макси-
мальна.

•
Слишком мало давления — команда спит.
•
Слишком много давления — команда впадает в паралич от страха.
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В ритейле мы часто грешим гипер- давлением, особенно в «высокий сезон». Мы думаем,
что страх штрафа или увольнения заставит людей работать лучше. Но психика работает иначе:
при зашкаливающем стрессе мозг «отключается», и начинаются тупые ошибки, конфликты с
клиентами и повальные больничные.

В этой главе мы научим тебя быть «термостатом». Ты научишься замерять уровень
стресса в коллективе и виртуозно регулировать его: где-то подбодрить и «подогреть», а где-то
— снять излишнее напряжение, чтобы люди не сгорели, а выдали свой максимум.

Твой «Маяк успеха» в этой главе.
Мы с экспертом подготовили для тебя не просто сухую теорию. Каждая страница этой

главы — это инструмент, который прошел проверку в моих 20 годах практики и подтвержден
её экспертными знаниями в психологии.

Мы будем говорить о том, как твои мысли формируют выручку. Как твой взгляд меняет
конверсию. И как твое понимание границ стресса спасает твою команду от текучки.

Эта глава — о твоей власти над атмосферой. О том, как сделать так, чтобы люди работали
не «на компанию», а «вместе с тобой».

Готов стать тем самым Пигмалионом, который оживит свой магазин? Готов научиться
управлять через внимание и баланс?

Тогда открывай следующую страницу. Твой путь к осознанному влиянию начинается
здесь. Мы обещаем: будет дерзко, будет очень практично и, поверь, результат тебя ошеломит.

Добро пожаловать в мир, где психология рулит ритейлом!
Итак, друзья, пристегните ремни! Мы начинаем наше увлекательное путешествие по

«Маяку успеха» — проекту, где мы будем разбирать реальные инструменты, которые работают.
Мы с Еленой приглашаем вас окунуться в мир управления, где психология и практика слива-
ются воедино, чтобы строить сильные команды и добиваться выдающихся результатов.

Закон Пигмалиона: как ваша вера «оживляет» сотрудников.
Представьте себе: вы заходите в два совершенно одинаковых магазина, с похожими това-

рами, ценами и даже клиентами. В одном — команда словно на крыльях, выручка растет, поку-
патели довольны. В другом — царит атмосфера уныния, персонал будто ходит по кругу, а
результаты оставляют желать лучшего. В чем разница? Неужели дело только в зарплате или
сменном графике?

Часто — нет. Ответ кроется гораздо глубже, в том, как мы, руководители, смотрим на
своих людей, во что мы в них верим (или не верим). И сегодня мы начнем с одного из самых
мощных, но часто недооцениваемых инструментов — Эффекта Пигмалиона.

Суть: Краткий психологический ликбез от эксперта.
Давайте сразу к науке, без воды. В 1960-х годах американский психолог Роберт Розенталь

провел знаменитый эксперимент. Он случайным образом выбрал учеников в одной из школ и
сообщил учителям, что эти дети — «потенциальные гении», которые вот-вот продемонстри-
руют выдающиеся способности. Конечно, никакой реальной разницы между этими детьми и
их одноклассниками не было.

Но что произошло в конце учебного года? Те самые «случайные гении» показали значи-
тельно лучшие результаты. Почему? Потому что учителя, получив установку на их высокий
потенциал, неосознанно меняли свое поведение:

•
Создавали более теплую атмосферу: чаще улыбались, поддерживали, давали больше

положительной обратной связи.
•
Предоставляли больше возможностей: задавали более сложные вопросы, давали больше

времени на ответ, предлагали более интересные задачи.
•
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Назначали более «перспективные» роли: доверяли ответственные задания.
Это и есть самоисполняющееся пророчество, или Эффект Пигмалиона. Наши ожидания,

даже если они невербальны, формируют поведение других людей, заставляя их соответство-
вать этим ожиданиям. Если вы верите, что сотрудник способен на большее — он, скорее всего,
сможет. Если вы считаете его «безнадежным» — он, увы, тоже будет соответствовать этому
вашему мнению.

Важно помнить и про обратную сторону — эффект Голема. Когда мы ждем от человека
провала, наши действия (сухой тон, скептические взгляды, меньшее количество внимания)
транслируют это ожидание, и человек действительно начинает действовать хуже, подтверждая
наши худшие предположения.

Взгляд Практика: Размышления о работе в больших форматах.
Когда управляешь десятками, сотнями магазинов, как я привык за годы работы в

ритейле, возникает соблазн видеть в людях лишь функции, цифры в отчетах, «единицы ФОТ».
Это такая профессиональная деформация. Но именно в масштабе понимаешь: операционные
показатели — это лишь следствие настроения и веры команды.

Эффект Пигмалиона в Big Retail — это не просто красивая теория, это ключевой рычаг
эффективности. Почему? Потому что директор Округа или директор формата не может стоять
за спиной у каждого продавца. Его главная задача — транслировать веру в успех.

Если вы, как лидер, заходите на территорию с установкой: «Ну, посмотрим, что они там
опять натворили…» — вы найдете подтверждение своим ожиданиям. Но если вы подходите с
мыслью: «Я знаю, у директора этого магазина есть потенциал, и его команда способна на мно-
гое», — вы запускаете цепную реакцию. Директор почувствует эту веру, начнет транслировать
ее своей команде, и люди действительно начнут действовать иначе.

Вера руководителя — это самый дефицитный и самый мощный ресурс. Она не требует
бюджета, но способна изменить всё. Она создает ту самую атмосферу, где люди хотят работать,
развиваться и приносить результат.

Кейс от Автора: Моя личная история из 20‑летнего опыта.
В начале моей карьеры. Была у нас администратор зала, Светлана. Тихая, скромная,

никогда не проявляла инициативу, часто терялась в конфликтных ситуациях. Команда ее не
особо уважала, а я видел в ней просто «середнячка», который держится за место.

Однажды я готовился к аттестации всей административной команды. И перед встречей со
Светланой я вдруг подумал: «А что, если она не просто „тихая“, а просто очень внимательная
и дотошная? Что, если ее спокойствие — это основа надежности?»

Я вызвал ее и сказал: «Светлана, я заметил, как точно ты всегда подходишь к проверке
сроков годности и выкладке товара. У тебя удивительный взгляд на детали, который помогает
избегать многих ошибок. Я хочу, чтобы именно ты занялась разработкой системы контроля
качества выкладки на всех наших отделах. Это очень ответственная задача, и я верю, что ты
справишься».

Ее глаза просто загорелись! Это был первый раз, когда я видел в ней что-то, кроме рас-
терянности. Через несколько недель она представила такую четкую и продуманную систему,
которую мы внедрили и до сих пор используем. Ее уверенность росла с каждым днем, она
начала активнее участвовать в совещаниях, а конфликты с покупателями решала спокойно и
аргументированно. Я просто «увидел» в ней потенциал, который она сама боялась рассмот-
реть, и она начала соответствовать этому новому образу.

Рубрика «голос с передовой».
Реальный кейс от подписчика Максима Ф. из г. Армавир
> «У нас в сети был продавец- кассир, Дима. Постоянно хамил покупателям, медленно

работал, вечно что-то забывал. Все уже подумывали его уволить. Моя наставница старший
кассир решила поэкспериментировать. Она подошла к нему и сказала: „Дима, я вижу, как ты
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быстро считаешь в уме, когда надо сдачу дать. У тебя отличная скорость реакции. Я хочу, чтобы
ты стал нашим экспертом по быстрой кассе, научил остальных, как работать так же ловко“.

> Дима сначала опешил, но потом начал стараться. Стал больше внимания уделять
работе, начал сам подсказывать новичкам. Через месяц он уже сам следил за очередью, помо-
гал коллегам, а его скорость работы выросла в полтора раза. Мы не ставили ему новых задач,
мы просто изменили то, во что он сам верил!»

Микротренинг: Упражнение «Зеркало успеха».
Выберите «объект». Найдите одного сотрудника в вашей команде, который работает, как

вам кажется, «на троечку» или просто не дотягивает до вашего ожидаемого уровня.
Найдите одно реальное достоинство. Забудьте о том, что вас раздражает. Вспомните,

когда он сделал что-то хоть немного хорошо. Это может быть что угодно: он всегда вовремя
приходит, у него ровный голос, он аккуратно складывает коробки.

Сформулируйте «аванс доверия». Подойдите к сотруднику и скажите что-то вроде:
«Иван, я заметил, как ты внимательно относишься к деталям, когда [пример его действия]. Я
верю, что у тебя есть потенциал стать лучшим специалистом в [область, где вы хотите его раз-
вить, пусть даже с небольшим преувеличением]. Давай подумаем, как мы можем это сделать?»

Действуйте три дня, как будто он уже чемпион. Хвалите за малейшие успехи, игнори-
руйте мелкие недочеты, напоминайте себе о его «потенциале».

Результат: Что изменится в магазине после внедрения?
Когда вы начинаете осознанно применять Эффект Пигмалиона:
•
Снижается текучесть кадров: Люди ценят, когда в них верят, и не хотят уходить из такого

места.
•
Растет инициативность и ответственность: Сотрудники начинают чувствовать себя не

винтиками, а важными членами команды, способными на многое.
•
Улучшается атмосфера: Когда лидер транслирует позитивные ожидания, эта энергия

передается всей команде, а затем и покупателям.
•
Повышается эффективность: Люди, которые чувствуют, что в них верят, работают лучше,

совершают меньше ошибок и готовы брать на себя более сложные задачи.
Помните: ваш взгляд на сотрудника — это не просто наблюдение, это активное форми-

рование его реальности. Каким «шедевром» станет ваш коллектив, зависит только от вас.
Продолжаем наше путешествие по «Маяку успеха»! После мощного погружения в

Эффект Пигмалиона, где мы увидели, как наша вера формирует результат, мы переходим к
другому, не менее важному аспекту — силе внимания.

Хоторнский эффект: О магической силе внимания к людям.
Суть: Краткий психологический ликбез от эксперта.
Представьте себе, что вы — рабочий на заводе, и к вам приходит команда ученых. Они

начинают менять условия вашего труда: то освещение сделают ярче, то перерыв увеличат, то
сократят рабочий день. И каждый раз, когда они что-то меняют, ваша производительность
растет! Казалось бы, чудеса.

Но вот что произошло на самом деле. В 1920-х годах в Хоторнской электротехнической
фабрике проводились эксперименты, чтобы понять, как различные факторы (освещение, про-
должительность работы, оплата) влияют на производительность. И ученые обнаружили нечто
удивительное: производительность росла независимо от того, меняли ли условия в лучшую или
худшую сторону.
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Главным фактором оказалась не сама переменная (освещение, зарплата), а то, что за
работниками наблюдали. Сам факт того, что их труд заметили, что к ним проявляют интерес,
что их мнение как будто бы учитывают, — всё это мотивировало людей работать лучше. Это и
есть Хоторнский эффект: человека мотивирует не столько изменение внешней среды, сколько
ощущение того, что за ним наблюдают, его ценят и к нему прислушиваются.

Этот эффект показывает, насколько глубоко в нас заложена потребность быть замечен-
ным, услышанным и принятым. И игнорировать это в управлении — значит терять огромный
ресурс.

Взгляд Практика: Как это работает в больших форматах.
В ритейле, где каждый день — гонка за показателями, где на менеджера сваливается

шквал задач, проще всего перейти в режим «операционки». Ты видишь только цифры, цифры,
цифры. И забываешь, что за каждой цифрой стоит живой человек.

Но именно Хоторнский эффект — мой спасательный круг в этой круговерти. Когда я
вижу, что в каком-то магазине или отделе проседают показатели, первое, что я делаю — иду
туда и просто наблюдаю. Не для того, чтобы найти виноватых, а чтобы увидеть людей.

Я могу провести полчаса, наблюдая, как продавец общается с покупателем, как кассир
работает на кассе, как мерчандайзер выкладывает товар. Это не просто «контроль». Это про-
явление искреннего интереса. И знаете, что происходит?

•
Сотрудники «мобилизуются»: Они видят, что их заметили, и начинают стараться.
•
Появляются инсайты: Наблюдая, я часто вижу, где именно кроется проблема, а не просто

ее симптом. А иногда и сам сотрудник, видя мой интерес, может подсказать: «А вот здесь у
нас вечно проблема, потому что…»

•
Улучшается атмосфера: Простой факт, что руководитель пришел, «потусовался» рядом,

задал пару вопросов, уже меняет настроение в команде. Люди чувствуют, что они не просто
«винтики» в системе, а важные части большого механизма.

В больших сетях, где от директора до линейного сотрудника — целый каскад уровней,
видимое присутствие и искренний интерес руководства — это мощнейший мотиватор. Это как
«дофаминовый укол», но совершенно бесплатный и с долгосрочным эффектом.

Кейс от Автора: Моя личная история из 20‑летнего опыта.
Был у меня в подчинении опытный, но очень замкнутый мерчандайзер, назовем его

Игорь. Он идеально знал всю планограмму, но при этом редко говорил на совещаниях, избегал
зрительного контакта. Я чувствовал, что он «недорабатывает» своей экспертизой.

Однажды, в преддверии крупной акции, когда нужно было срочно провести переста-
новку, я не стал рассылать общие инструкции. Я взял и провел целый день рядом с Игорем. Не
командовал, не контролировал, а просто наблюдал, задавал вопросы: «Игорь, как ты думаешь,
здесь лучше поставить этот товар? А если вот так, покупателю будет удобнее?»

Он сначала отвечал односложно, но постепенно начал раскрываться. Он делился своими
идеями, объяснял, почему именно так должно быть. К концу дня мы вместе создали идеальную
выкладку.

И что самое главное — он почувствовал себя не просто исполнителем, а экспертом, чье
мнение ценят.

После этого случая Игорь преобразился. Он начал активнее участвовать в обсуждениях,
предлагать улучшения, его энтузиазм передался другим мерчандайзерам. Всё потому, что я
уделил ему личное, сфокусированное внимание. Это был не просто «контрольный заход», а
демонстрация того, что я вижу его ценность и готов инвестировать свое время в его идеи.

Рубрика «голос с передовой»:
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Реальный кейс от твоего подписчика Андрея Е. из г. Юрга.
> «У нас в гипермаркете была кассир Люда, которая всегда работала очень тихо, никогда

не жаловалась, но и не показывала энтузиазма. Я решила попробовать Хоторнский эффект.
Каждый день, когда проходила мимо ее кассы, я останавливалась на пару минут, улыбалась,
спрашивала, как дела, и делала комплимент за что-то конкретное: „Люда, какая у вас сегодня
очередь быстро проходит, вы просто молодец!»

> Сначала она просто кивала. Но через неделю я заметила, что она стала как-то живее.
На следующем совещании она сама предложила несколько идей по ускорению работы кассы!
А потом даже стала подсказывать новичкам. Оказалось, ей просто не хватало того, чтобы ее
труд заметили и оценили. Теперь я стараюсь так делать со всеми, кто выглядит «невидимым»

Микротренинг: Упражнение «Минута внимания».
Выберите «незаметного» сотрудника. Это может быть тот, кто тихо работает, редко

высказывается на собраниях, или тот, кто просто кажется вам «вечно на задворках».
Запланируйте «минуту внимания». Сегодня, завтра, послезавтра — выделите 1–2

минуты, чтобы просто подойти к этому человеку.
Проявите искренний интерес. Не для галочки! Спросите, как у него дела, что нового.

Задайте вопрос о его работе: «Как тебе работается с новым товаром?» или «Что думаешь по
поводу нашей новой акции?»

Сделайте комплимент (если он уместен). Отметьте что-то конкретное: «Я заметил, как
ты аккуратно разложил фрукты сегодня. Это очень приятно глазу.»

Поблагодарите за работу. Простое «Спасибо за твою работу» может творить чудеса.
Результат: Что изменится в магазине после внедрения?
Когда вы осознанно применяете Хоторнский эффект:
•
Повышается вовлеченность сотрудников: Люди чувствуют себя частью команды, а не

просто исполнителями.
•
Улучшается моральный дух: Команда становится более сплоченной и мотивированной.
•
Снижается количество ошибок: Когда люди знают, что за ними наблюдают (с позитивным

настроем!), они стараются быть внимательнее.
•
Появляются ценные инсайты: Заметив проблему «изнутри», вы можете найти решение,

которое не увидеть из кабинета.
•
Атмосфера в магазине становится теплее: Покупатели чувствуют позитивное настроение

команды, что напрямую влияет на их лояльность и желание вернуться.
Не забывайте: в каждом сотруднике — целый мир, полный идей и желаний. Ваше вни-

мание — это ключ, который может открыть этот мир и сделать ваш магазин по-настоящему
успешным.

Итак, друзья, мы добрались до завершающей части нашей первой главы «Маяка успеха»!
Мы уже заглянули в магию ожидания (Пигмалион) и силу внимания (Хоторн), а теперь пого-
ворим о том, как найти ту самую «золотую середину», чтобы не сжечь команду дотла, но и не
дать ей заскучать.

Йеркса- Додсона:
О том, где рождается продуктивность, а не выгорание.
Суть: Краткий психологический ликбез от эксперта.
Вы когда-нибудь чувствовали, что мозг работает на пределе, когда нужно срочно закон-

чить отчет или подготовиться к важному выступлению? Это состояние, когда адреналин бур-
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лит, внимание сфокусировано, и вы делаете всё быстро и эффективно. А теперь представьте,
что этот уровень напряжения держится постоянно. Со временем такая «адреналиновая зави-
симость» приводит к усталости, ошибкам и полному выгоранию.

Именно эту взаимосвязь описали американские психологи Роберт Йеркс и Джон Додсон
еще в 1908 году. Их закон гласит: уровень производительности зависит от уровня возбуждения
(или стресса).

•
Слишком низкое возбуждение (скука, отсутствие вызова): производительность низкая.
Мозг «спит».
•
Оптимальное возбуждение (легкое напряжение, интересный вызов): производительность

на пике!
Мозг активно работает, решения принимаются быстро, задачи решаются эффективно.
•
Слишком высокое возбуждение (сильный стресс, тревога, паника): производительность

резко падает.
Мозг «зависает», внимание рассеивается, начинаются ошибки.
Проблема в том, что у каждого человека этот «оптимальный» уровень свой. Кто-то пре-

красно работает под давлением, а кому-то для эффективности нужна спокойная, размерен-
ная обстановка. Задача лидера — найти этот баланс для команды и для каждого сотрудника
в отдельности.

Существует опасный миф: «Чем сильнее мы давим на команду, тем лучше она работает».
Закон Йеркса- Додсона математически доказывает обратное. Связь стресса и продуктивности
имеет форму инвертированной кривой «U».

•
Зона А (Гипостресс): Слишком мало вызовов. В мозгу мало дофамина. Команда впадает

в «энергетическую спячку», начинаются ошибки от скуки.
•
Зона Б (Оптимум): Тот самый «поток». Уровень адреналина и кортизола достаточен для

фокуса, но не блокирует префронтальную кору.
Лидер здесь — дирижер возбуждения.
•
Зона В (Гиперстресс): «Когнитивный туннель». Избыток кортизола буквально отключает

высшие функции мозга. Сотрудник видит только проблему прямо перед собой, он теряет спо-
собность к долгосрочному планированию и эмпатии.

Взгляд Практика: Поиск баланса в больших форматах.
В ритейле мы постоянно играем на грани. План продаж, сезонность, акции, внезапные

проверки — всё это создает естественное напряжение. И это хорошо! Если в магазине полная
тишина и расслабленность, выручка, скорее всего, тоже будет «низкой».

Но наша задача как руководителей — не превращать рабочее место в зону постоянного
стресса. Мы должны научиться управлять уровнем «возбуждения» команды, а не просто созда-
вать его. Как я это делаю в больших форматах:

•
Четкая постановка задач и целей: Когда люди понимают, что от них требуется и зачем,

это снижает уровень неопределенности, которая часто ведет к стрессу.
•
Регулярная, но конструктивная обратная связь: Важно не только хвалить, но и указывать

на зоны роста. Главное — делать это так, чтобы человек видел путь к улучшению, а не чув-
ствовал себя раздавленным критикой.
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•
Создание «безопасных зон»: В команде должны быть моменты, когда можно рассла-

биться, посмеяться, просто пообщаться.
Это помогает «перезагрузить» мозг и избежать постоянного высокого стресса.
•
Гибкость: Понимать, что для разных сотрудников «оптимальный уровень» разный. Кто-

то лучше справляется с авралом, кто-то — с планомерной работой. Дать возможность прояв-
лять себя в комфортной для них зоне, но при этом иногда «подталкивать» к выходу из зоны
комфорта.

•
Не загонять людей до полного истощения: Замечать признаки выгорания (апатия, раз-

дражительность, частые ошибки) и вовремя давать команде возможность «выдохнуть». Это
может быть временное снижение нагрузки, или просто корпоративное мероприятие, или даже
смена фокуса на более приятные задачи.

Управление уровнем стресса — это искусство. Недогрузка ведет к скуке, перегрузка — к
выгоранию. Наша задача — найти ту самую «горячую точку», где появляется энергия и фокус.

Кейс от Автора: Моя личная история из 20‑летнего опыта.
Был у меня период, когда я запустил амбициозный проект по оптимизации выкладки

товара на полке. Цели были очень высокие, сроки — сжатые. Я сам работал на износ, и, разу-
меется, моя команда работала в том же режиме. Все горели идеей, чувствовался драйв, мы
решали сложные задачи.

Но через два месяца я начал замечать, что энтузиазм угасает. Сотрудники стали раздра-
жительными, начали допускать глупые ошибки. Я сам чувствовал, что «батарейка» садится.
Мы были в состоянии высокого возбуждения, но оно стало деструктивным.

Я понял, что мы перешли черту. Мы попали в ловушку Йеркса- Додсона. Вместо того,
чтобы продолжать давить, я собрал команду и сказал: «Ребята, вы проделали невероятную
работу. Но я вижу, что мы на пределе. Давайте сделаем небольшую паузу. На следующей неделе
мы не будем говорить о сроках и планах. Мы займемся улучшением текущих процессов, кото-
рые не требуют такого аврала, и просто выдохнем.»

Мы провели неделю «спокойной» работы, сделали пару корпоративных вылазок, просто
пообщались. И знаете, что произошло? Когда мы вернулись к основным задачам, команда была
полна новых сил, свежих идей и опять почувствовала тот самый драйв. Мы выполнили проект,
но урок был усвоен: успех — это не бесконечный марафон, а правильно выстроенный спринт
с правильными паузами.

Рубрика «голос с передовой»:
Реальный кейс от твоего подписчика Мирослава Д. из г. Нефтекамск
> «У нас в магазине была ситуация перед праздниками. Огромная загрузка, новые пра-

вила выкладки, постоянные проверки. Сначала все работали на энтузиазме, но потом народ
начал „плыть». Кассиры путали ценники, мерчи выкладывали криво, все были дерганые.

> Директор магазина, вместо того чтобы еще больше наседать, организовал «День
дурака». Половину дня мы занимались всякой ерундой — играли в настолки, вспоминали
смешные случаи из жизни магазина, устраивали мини-конкурсы с глупыми призами. А вто-
рую половину дня, уже отдохнувшие, спокойно разобрали самые проблемные моменты акции,
составили новый, более реалистичный план. И что удивительно — в итоге план выполнили
лучше, чем ожидалось! Люди выдохнули, перестали бояться ошибок и начали работать с умом,
а не на автомате».

Микротренинг: Упражнение «Навигатор стресса».
Оцените свой уровень стресса. Прямо сейчас оцените по шкале от 1 до 10, насколько вы

чувствуете напряжение (1 — полное расслабление, 10 — паника).
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Оцените стресс команды. Попробуйте прикинуть, на каком уровне находится ваша
команда в целом (от 1 до 10).

Если низко (1–3): Подумайте, как можно добавить вызов. Это может быть новая, инте-
ресная задача, небольшой конкурс, элемент геймификации.

Если высоко (7–10): Подумайте, как можно снизить давление. Это может быть временная
смена фокуса на более легкие задачи, или просто возможность для команды «выдохнуть» —
короткий перерыв, неформальное общение.

Если оптимально (4–6): Поздравляю! Ваша задача — поддерживать этот уровень. Отме-
чайте успехи, давайте конструктивный фидбек, но не загоняйте команду в аврал.

Результат: Что изменится в магазине после внедрения?
Когда вы учитесь управлять уровнем стресса по Йерксу- Додсону:
•
Повышается продуктивность: Команда работает на пике своих возможностей, совершая

меньше ошибок.
•
Снижается уровень выгорания: Сотрудники чувствуют себя энергичнее и мотивирован-

нее, ведь работа приносит удовлетворение, а не истощение.
•
Улучшается климат в коллективе: Когда нет постоянного нервного напряжения, люди

становятся более дружелюбными и готовыми к сотрудничеству.
•
Появляется гибкость: Команда легче адаптируется к меняющимся условиям, потому что

научилась справляться со стрессом, а не избегать его.
Наша задача как лидеров — не просто «тянуть» команду вперед, а вести ее, находя тот

самый оптимальный ритм, где энергия и эффективность идут рука об руку.
Вот и подошла к концу первая глава нашего «Маяка успеха»!
Мы заложили фундамент, узнав о трех китах управления командой: Пигмалионе,

Хоторне и Йерксе- Додсоне. Готовьтесь, дальше будет еще интереснее!
Друзья, мы завершили наше первое, но, надеюсь, не последнее погружение в мир «Маяка

успеха». Мы прошли через три столпа, которые, подобно древним ордерам, формируют архи-
тектуру эффективного лидерства: Эффект Пигмалиона, Хоторнский эффект и Закон Йеркса-
Додсона.

Эта глава была не просто экспресс- курсом по психологии. Это был взгляд под капот того,
как на самом деле функционируют человеческие взаимоотношения в рабочей среде, особенно
в динамичном и требовательном мире ритейла.

Экспертный Анализ: Три Кита Влияния.
1. Закон Пигмалиона: Мир, который мы создаем ожиданиями.
Мы увидели, что наши ожидания — это не просто наши мысли, а мощный инструмент

формирования реальности. Это не про «волшебство», а про тонкие, зачастую не осознаваемые
сигналы, которые мы посылаем команде. В масштабах большого ритейла, где личный контакт
руководителя с каждым сотрудником ограничен, именно **трансляция веры в потенциал**
становится вашим главным стратегическим активом. Осознанно или нет, вы «лепите» своих
людей. Выбирайте, кем они станут: гениями или «середнячками». Этот закон учит нас ответ-
ственности за то, каким мы видим и **позволяем видеть** нашим сотрудникам самих себя. В
ритейле невозможно лично проконтролировать каждую улыбку кассира. Поэтому лидер рабо-
тает через «трансляцию идентичности».

Практический тезис: «Эффект Пигмалиона в Big Retail — это способ масштабирова-
ния качества без раздувания штата контролеров. Если директор магазина верит в команду, он
создает саморегулирующуюся систему. Вера лидера конвертируется в NPS и LFL через сни-
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жение уровня тревоги в торговом зале». 2. Хоторнский эффект: Сила невидимого при-
сутствия.

Простой акт наблюдения, проявленного интереса — и производительность растет. Это
кажется контринтуитивным в мире, где принято «задавать KPI» и «контролировать результат».
Но Хоторн напоминает нам о фундаментальной человеческой потребности — быть **замечен-
ным, услышанным и ценным**. В ритейле, где каждый сотрудник, от кассира до товароведа,
играет свою роль, игнорирование этой потребности — преступление против мотивации. Ваше
*присутствие*, ваш *искренний интерес* к процессу, а не только к итогу, — это бесплатный,
но невероятно мощный инструмент вовлечения. Это про построение культуры, где люди чув-
ствуют себя важными частями большого механизма.

3. Закон Йеркса- Додсона: Танец на грани эффективности.
Мы не машины, и постоянное напряжение разрушительно. Этот закон — наше напоми-

нание о том, что продуктивность рождается на оптимальном уровне возбуждения. Не скука,
не паника, а именно тот тонкий баланс, где вызов стимулирует, а не парализует. В ритейле,
где стресс — часть работы, задача лидера — не создавать его, а управлять им. Это про пони-
мание индивидуальных особенностей команды, про умение задавать правильный темп, про
предоставление «зон безопасности» и своевременное «перезагрузку». Это искусство находить
ту самую «горячую точку», где энергия и фокус достигают пика, не сжигая команду дотла.

Резюме и взгляд в будущее.
Эти три закона — не изолированные явления. Они тесно переплетены и работают в

синергии. Ваша вера (Пигмалион) мотивирует вас уделять больше внимания (Хоторн), а пра-
вильно выстроенная система вызовов и поддержки (Йеркс- Додсон) позволяет этой вере и вни-
манию конвертироваться в реальные результаты, не разрушая при этом людей.

Что это значит для вас, как для лидера в ритейле? Осознанность:
Начните замечать, как вы сами, ваши слова, ваше поведение, ваше молчание — все это

влияет на команду.
Целенаправленное применение:
Не ждите, что это сработает само собой. Используйте эти знания как инструменты. Созда-

вайте атмосферу, где люди чувствуют себя ценными и способными на большее, но при этом
работают в комфортном, но стимулирующем режиме.

Культура, а не тактика:
Синергия трех механизмов. Эти законы не работают изолированно. Их эффективность

проявляется в системе:
•
Пигмалион формирует ожидания
•
Хоторн усиливает вовлеченность через внимание •
Йеркс–Додсон регулирует уровень энергии
Вместе они создают управляемую среду, в которой:
•
сотрудники раскрывают потенциал
•
снижается текучесть
•
повышается устойчивость результатов
В ритейле невозможно лично проконтролировать каждую улыбку кассира. Поэтому

лидер работает через «трансляцию идентичности».
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Это не разовые акции, а фундамент вашей управленческой философии. Внедряя эти
принципы, вы не просто улучшаете текущие показатели, вы строите долгосрочную культуру,
где люди хотят работать и расти.

Первая глава — это лишь фундамент. Мы заложили основу, показав, как глубоко психо-
логия связана с эффективным руководством. В следующих главах мы будем наращивать этот
«Маяк успеха», переходя к более конкретным инструментам и стратегиям.

Ваш «Маяк успеха» начинается с вашего отношения к людям. Начните смотреть на свою
команду через призму веры, внимания и оптимального вызова, и вы увидите, как меняется
всё вокруг.

Спасибо, что были с нами на этом старте!
Готовьтесь, дальше — больше!
В первой части мы говорили о вашей способности влиять на команду, используя глубо-

кие психологические законы — Пигмалиона, Хоторна и Йеркса- Додсона. Мы увидели, как
ваша вера, внимание и умение управлять стрессом могут творить чудеса, «оживляя» потен-
циал людей и ведя их к вершинам продуктивности.

Но сегодня мы сделаем шаг в другом, не менее важном направлении — поговорим о
самом сложном и непредсказуемом объекте управления: о собственном разуме.

Этот чек-лист предназначен для оценки того, насколько эффективно вы применя-
ете принципы психологии влияния в повседневной работе. Регулярное использование этого
инструмента поможет вам выявлять слабые места в вашем лидерстве и укреплять положитель-
ное влияние на команду.

Чек-лист
ЧЕК-ЛИСТ ЛИДЕРА:
ПРИМЕНЕНИЕ ПСИХОЛОГИИ ВЛИЯНИЯ
I. Применение Закона Пигмалиона (Эффект ожидания).
Цель: Создание среды, в которой высокие ожидания лидера трансформируются в реаль-

ные достижения сотрудников.
•
[] Ожидания от команды:
•
Формулирую ли я свои ожидания от команды или отдельных сотрудников в целом пози-

тивно и амбициозно (например, «Я верю, что мы сможем превзойти этот план»)?
•
Избегаю ли я негативных или уничижительных высказываний о способностях команды

или отдельных людей (например, «Эти сотрудники никогда ничего не добьются»)?
•
[] Передача ожиданий:
•
Как я даю обратную связь? Фокусируюсь ли я на том, что можно улучшить и каким обра-

зом (ориентируясь на рост), или на констатации фактов невыполнения?
•
При постановке задач я подчеркиваю их важность и верю в способность сотрудника спра-

виться, или ставлю под сомнение его компетенции?
•
[] Рост и развитие:
•
Предоставляю ли я сотрудникам возможности для развития, как если бы я уже видел в

них будущих экспертов (например, делегирование новых, чуть более сложных задач)?
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•
Замечаю ли я и отмечаю прогресс сотрудников, даже если они еще не достигли идеала?
II. Применение Эффекта Хоторна (Эффект наблюдаемости).
Цель: Использование позитивного внимания к работе как фактора повышения продук-

тивности.
•
[] Интерес к процессу:
•
Проявляю ли я искренний интерес к тому, как сотрудники выполняют свою работу, а не

только к конечному результату?
•
Бываю ли я в торговом зале, наблюдая за процессом, и задаю ли вопросы о рабочих

моментах, а не только о цифрах?
•
[] Обратная связь и признание:
•
Даю ли я конструктивную обратную связь, основанную на моих наблюдениях, которая

помогает сотруднику понять, что его работу видят и ценят?
•
Признаю ли я усилия и вовлеченность сотрудников, даже если конечный результат пока

не идеален?
•
[] Справедливая оценка:
•
Убежден ли я, что мои наблюдения за работой сотрудника справедливы и не основаны

на предвзятом мнении?
•
Используется ли эффект наблюдательности для мотивации, а не для микроменеджмента

и контроля?
III. Применение Закона Йеркса- Додсона (Оптимальный уровень возбужде-

ния).
Цель: Нахождение баланса между уровнем стресса и сложности задач для достижения

максимальной производительности.
•
[] Сложность задач:
•
Соответствует ли сложность поставленных задач текущим навыкам и уровню сотрудни-

ков? Не слишком ли легко (скучно) или не слишком ли сложно (стрессово)?
•
Предлагаю ли я задачи, которые находятся на грани текущих возможностей сотрудника,

стимулируя его рост, но не вызывая парализующего страха?
•
[] Уровень стресса:
•
Создаю ли я в команде атмосферу, где присутствует умеренный «драйв» к достижению

целей, но без хронического стресса и выгорания?
•
При возникновении кризисной ситуации (например, внезапная проверка или дефицит

товара)
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—
как я реагирую?
Способствую ли
Чек-лист
панике или помогаю команде сосредоточиться и действовать?
•
[] Индивидуальный подход:
•
Понимаю ли я, что для разных сотрудников и разных задач оптимальный уровень воз-

буждения может отличаться?
•
Учитываю ли я индивидуальные особенности восприятия стресса сотрудниками при

постановке задач?
IV. Контрольные вопросы для Лидера (Саморефлексия):
Когда я последний раз выражал уверенность в способности сотрудника справиться со

сложной задачей, прежде чем он её выполнил? (Закон Пигмалиона).
Что я сделал на прошлой неделе, чтобы показать команде, что их работа и усилия заме-

чены и важны? (Эффект Хоторна).
Была ли на прошлой неделе задача, которая идеально подстегнула команду, вызвав нуж-

ный уровень напряжения, но не парализовав их страхом? (Закон Йеркса- Додсона).
Инструкция по применению:
•
Если вы не смогли уверенно ответить «да» на менее чем 70% вопросов по каждому

закону
—
есть значительный потенциал для улучшения ваших навыков влияния.
•
Если вы ответили «да» на 70–90% вопросов
—
вы успешно интегрируете эти принципы.
Продолжайте совершенствоваться.
•
Если вы ответили «да» на более 90% вопросов
—
вы мастерски владеете психологией влияния и создаете высокоэффективную среду.
Дата аудита: «___» ___________ 202_ г. Подпись лидера: ____________________
Глава 2.
МЕНТАЛЬНЫЕ ЛОВУШКИ ЛИДЕРА: КАК ВАШ
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МОЗГ МОЖЕТ СТАТЬ ВАШИМ САБОТАЖНИКОМ

 
Мы, лидеры, привыкли считать себя рациональными, объективными и логичными. За

годы опыта мы принимали тысячи решений, строили стратегии, управляли кризисами. Мы
верим в свой опыт, свою интуицию, свою способность видеть ситуацию «как есть». Но что,
если самый большой саботажник находится у нас в голове? Что, если наш собственный мозг,
пытаясь помочь нам, на самом деле подсовывает нам искаженную реальность и подталкивает
к неоптимальным решениям?

Именно об этом пойдет речь во второй главе. Мы погрузимся в мир ментальных ловушек
и когнитивных искажений — скрытых паттернов мышления, которые незаметно для нас самих
влияют на всё: от найма нового сотрудника до запуска масштабной рекламной кампании.

Мы разберем три ключевые ловушки, которые особенно коварны для лидеров в дина-
мичной и требовательной среде ритейла:

Когнитивные искажения: Поговорим о широком спектре мыслительных ошибок,
которые заставляют нас видеть то, что мы хотим видеть, слышать то, что подтверждает нашу
точку зрения, и принимать решения на основе неполной или предвзятой информации. Это
наши бессознательные «короткие пути», которые часто ведут не туда.

Эффект ИКЕА: Вы узнаете, почему мы так сильно привязываемся к идеям, проектам
и стратегиям, в которые вложили свои силы, время и душу, даже если они давно перестали
быть эффективными. Эта ловушка заставляет нас переоценивать «своё» и игнорировать более
здравые альтернативы.

Ловушка Конкорда (Ошибка невозвратных затрат): Мы рассмотрим, как стремле-
ние оправдать уже сделанные инвестиции (деньги, время, репутация) заставляет нас продол-
жать вкладываться

в провальный проект, вместо того чтобы вовремя остановиться, признать убытки и дви-
гаться дальше. Эта ловушка особенно опасна в условиях ограниченных ресурсов и быстрой
смены рыночных условий.

Почему это критически важно для вас, как для лидера в ритейле?
В мире, где решения нужно принимать быстро, где конкуренция не спит, а каждый

процент маржи на счету, цена ошибки, вызванной ментальной ловушкой, катастрофически
высока. Неверно оцененный сотрудник, упрямое следование устаревшей стратегии, неспособ-
ность отказаться от убыточного формата — всё это напрямую бьет по выручке, по команде,
по вашей репутации.

Эта глава — не для того, чтобы уличить вас в некомпетентности. Наоборот! Это пригла-
шение к интроспекции, к более глубокому пониманию того, как работает ваш собственный
разум. Осознать эти ловушки — значит получить мощнейшее конкурентное преимущество,
научиться принимать более взвешенные, объективные и эффективные решения.

Приготовьтесь к честному разговору с собой. Вторая глава нашего «Маяка успеха»
научит вас видеть эти невидимые нити, которыми ваше подсознание пытается управлять вами.
Вместе мы разберем механизмы этих ловушек, научимся их распознавать и, самое главное, —
обезвреживать.

Ваша эффективность начинается с самопознания. Давайте вместе раскроем тайны
вашего мышления!

Когнитивные искажения: как наш мозг, пытаясь упростить жизнь, подсовы-
вает нам неверные решения.

Суть: Краткий психологический ликбез от эксперта.
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Наш мозг — это орган, эволюционно заточенный под энергосбережение. Каждый день
лидер в ритейле принимает сотни решений. Если бы мы анализировали каждое из них глубоко
и беспристрастно, мы бы сошли с ума от переутомления к обеду.

Чтобы сэкономить ресурсы, мозг использует «эвристики» — короткие пути или менталь-
ные шаблоны. В 90% случаев они работают, но в оставшихся 10% превращаются в когнитив-
ные искажения. Вот два самых «дорогих» для ритейла искажения:

Предвзятость подтверждения (Confirmation Bias): Мы склонны замечать только ту
информацию, которая подтверждает нашу точку зрения, и игнорировать всё, что ей противо-
речит. Если вы решили, что акция «не зайдет», вы будете видеть пустые корзины, игнорируя
отчеты о росте среднего чека.

Эффект ореола (Halo Effect): Если нам нравится одна черта человека (например, он
красиво говорит или пунктуален), мы автоматически приписываем ему другие достоинства
(профессионализм, честность). И наоборот: неопрятный вид сотрудника может заставить нас
ошибочно считать его плохим работником.

Почему лидеры продолжают инвестировать в провальные проекты? Ответ кроется в
«неприятии потерь» (Loss Aversion). Нейробиологические исследования показывают, что боль
от потери 1000 руб лей активирует те же зоны мозга (амигдалу и островковую долю), что и
физическая боль.

Когда проект начинает тонуть, мозг лидера попадает в ловушку: признать провал —
значит испытать невыносимый «биологический» стресс. Чтобы избежать его, мозг включает
защитный механизм рационализации. Мы начинаем врать себе, называя новые вливания
«стратегическим терпением», хотя на деле это просто страх боли. Это когнитивный канниба-
лизм — когда старая ошибка съедает ресурсы вашего будущего.

Взгляд Практика: Размышления о больших форматах.
В большом ритейле когнитивные искажения — это не просто «ошибки мышления», это

прямые финансовые потери. Когда у тебя в подчинении тысячи людей и миллиардные обороты,
цена предвзятости возрастает многократно.

Главная ловушка для топ-менеджмента — это искажение доступности. Мы склонны
переоценивать важность информации, которую легче всего вспомнить. Например, если в
одном из гипермаркетов случилась крупная кража, руководитель может впасть в паранойю и
закрутить гайки во всей сети, тратя миллионы на безопасность там, где она не нужна.

Еще одна проблема — стереотипизация. «Молодежь не хочет работать», «старые кадры
не обучаемы». Эти ярлыки мешают нам видеть реальный потенциал. Мы принимаем решения
на основе мифов, а не фактов, и в итоге теряем крутых специалистов или упускаем инновации,
потому что они «не вписываются в наш опыт».

В ритейле «Конкорд» — это чаще всего убыточный магазин или неудачная СТМ (соб-
ственная торговая марка).

•
Маркер ловушки:
Если на совещании вы слышите фразу: «Мы уже вложили в этот объект 50 миллионов,

мы не можем просто его закрыть», — поздравляю, вы в капкане.
•
Операционное решение:
Вводите правило «
Zero
-
Based
Thinking
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». Каждые полгода задавайте вопрос: «Если бы сегодня у нас не было этого проекта,
купили бы мы его/запустили бы его снова, зная текущие цифры?» Если ответ «нет» — проект
должен быть ликвидирован в течение месяца.

Лидерство — это не умение доводить всё до конца. Лидерство — это мужество зафик-
сировать убытки, чтобы спасти капитал.

Кейс от Автора: Личная история из 20‑летнего опыта.
Однажды я проводил аудит в одном из регионов. Мне представили директора магазина,

на которого «все уже махнули рукой». Его называли «конфликтным» и «негибким». Я зашел
в магазин с уже сформированным «эффектом ореола»: ожидал увидеть бардак и угрюмого
лидера.

Первые 10 минут я действительно подсознательно искал подтверждения своим ожида-
ниям (привет, предвзятость подтверждения!). Но потом я заставил себя смотреть на цифры
и факты. Оказалось, что у этого «конфликтного» директора самая низкая текучесть кадров в
регионе и самый высокий показатель LFL.

Когда мы поговорили лично, выяснилось, что его «конфликтность» — это просто пря-
молинейность и защита интересов своей команды перед несправедливыми (по его мнению)
требованиями офиса. Если бы я поддался искажению, мы бы уволили одного из самых эффек-
тивных менеджеров. Это научило меня: верь цифрам больше, чем чужим (и своим) ярлыкам.

Рубрика «голос с передовой».
Реальный кейс от подписчика Даниила М. из г. Усинск
> «У нас был случай при найме. Пришел парень на позицию заместителя директора. Одет

с иголочки, речь поставлена, диплом престижный. Мы все в него „влюбились“ сразу (Эффект
ореола). Взяли без глубоких проверок. Через месяц выяснилось, что он совершенно не умеет
работать с людьми в зале, боится конфликтов и завалил все графики. В то же время мы отка-
зали женщине, которая выглядела как „простая продавщица“, хотя у нее был 10-летний опыт
управления. Мы купились на обертку, и это стоило нам двух месяцев хаоса в магазине».

Микротренинг: Упражнение «Адвокат дьявола».
Попробуйте применить это завтра на любой планерке или при принятии важного реше-

ния:
Озвучьте свое решение (например: «Нам нужно отменить этот отчет»).
Назначьте «адвоката дьявола» (это может быть коллега или вы сами). Задача — найти 3

веских аргумента, почему это решение ошибочно.
Ищите факты, а не мнения. Вместо «я чувствую, что это не сработает», требуйте «цифры

показывают, что…».
Проверка на «ореол»: Спросите себя: «Если бы эту же идею предложил человек, который

мне крайне неприятен, я бы согласился с ней?»
Результат: Что изменится в магазине после внедрения?
Когда вы и ваша команда научитесь распознавать ментальные ловушки:
•
Качество найма вырастет: Вы будете брать людей за навыки, а не за «харизму».
•
Справедливость: Оценка персонала станет объективной, что мгновенно поднимет лояль-

ность команды.
•
Экономия ресурсов: Вы перестанете вкладывать деньги в проекты, которые поддержива-

ются только из-за «предвзятости подтверждения».
•
Гибкость: Вы начнете видеть возможности там, где раньше мешали стереотипы.
Чистый разум — это самый острый инструмент лидера. Научитесь его затачивать!
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Мы продолжаем исследовать лабиринты нашего мышления. В первой части второй главы
мы говорили о том, как мозг нас обманывает при оценке людей. Но есть ловушка еще более
коварная — она заставляет нас влюбляться в собственные ошибки.

Вы когда-нибудь замечали, что кособокий стеллаж, который вы собрали сами, кажется
вам надежнее и красивее, чем идеально ровный, купленный в сборе? В бизнесе это ослепление
может стоить миллионы.

Эффект ИКЕА: почему мы так цепляемся за то, что создали сами, даже если
это уже неэффективно Суть: Краткий психологический ликбез от эксперта.

В 2011 году исследователи Майкл Нортон и Дэн Ариели описали феномен, который
назвали «Эффектом ИКЕА». Суть проста: люди непропорционально высоко оценивают про-
дукты, в создание которых они вложили собственный труд.

Когда мы что-то создаем — будь то отчет в Excel, новая планограмма или система моти-
вации — наш мозг связывает этот результат с нашей самооценкой. Мы чувствуем себя компе-
тентными и «авторами».

В итоге:
Мы переоцениваем качество своего продукта.
Мы становимся глухи к критике (критика проекта воспринимается как личное оскорб-

ление).
Мы сопротивляемся изменениям, даже если нам предлагают более эффективное, но

«чужое» решение.
Для лидера это опасная ловушка: вы можете годами тащить проект, который не работает,

просто потому, что вы его «родили».
Взгляд Практика: Размышления о больших форматах.
В большом ритейле Эффект ИКЕА часто принимает форму синдрома «Изобретено не

нами» (Not Invented Here).
Представьте: офис внедряет крутую автоматизированную систему заказов. Но дирек-

тор магазина в N-ске продолжает по ночам вручную заполнять свои тетрадки, потому что «я
сам разработал эту систему учета, она учитывает все нюансы, а ваша машина — бездушная
железка».

Когда ты управляешь сетью, ты видишь, как тысячи часов ФОТ (фонда оплаты труда)
сгорают в огне Эффекта ИКЕА. Руководители на местах создают свои «уникальные» способы
контроля, свои формы отчетов, свои «авторские» методы расстановки товара. Они гордятся
ими. Но в масштабе большой компании это превращается в хаос.

Главный навык лидера сегодня — умение вовремя «убить своего любимца», если он
мешает росту системы.

Кейс от Автора: Личная история из 20‑летнего опыта.
Лет десять назад я разработал «авторскую» систему обучения для полевых менеджеров.

Я потратил на нее несколько месяцев: прописывал скрипты, рисовал схемы, сам вел тренинги.
Я был уверен, что это шедевр.

Через год показатели начали падать. Мои коллеги предложили внедрить новую, более
простую и цифровую платформу. Знаете, какая была моя первая реакция? Гнев и отрицание.
Я искал тысячи причин, почему «мой» метод лучше, а новый — «поверхностный».

Я находился в плену Эффекта ИКЕА. Мне было больно признать, что мой труд обесце-
нился временем. Только когда я заставил себя посмотреть на цифры вовлеченности сотрудни-
ков (которые у нового метода были в три раза выше), я сдался. Этот опыт научил меня: не
приклеивайся к своим инструментам намертво. Ты — лидер, а не твоя инструкция.

Рубрика «голос с передовой».
Реальный кейс от подписчика Семёна К. из г. Нижний Тагил
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> «У нас менеджер секции сама разработала систему маркировки тележек на складе.
Потратила все выходные, наклеила кучу цветных стикеров. Выглядело ярко, она была в вос-
торге. Но по факту грузчики начали путаться, время приемки выросло. Когда ей предложили
стандартную систему маркировки, она чуть не расплакалась и две недели доказывала, что груз-
чики „просто не доросли до ее системы“. В итоге пришлось мягко, но твердо настоять на стан-
дарте. Только через месяц она признала: „Да, так быстрее, но мои наклейки были душевнее“».

Микротренинг: Упражнение «Взгляд со стороны».
Выберите один процесс или отчет, который вы внедрили сами и которым очень гордитесь.
Задайте вопрос «Zero-based»: «Если бы я пришел в эту компанию сегодня и увидел этот

процесс, внедренный кем-то другим — я бы посчитал его лучшим решением?»
Тест на 10 минут: Попросите коллегу из другого отдела (или того, кто не участвовал

в создании) покритиковать вашу идею. Правило: вам запрещено оправдываться и объяснять
«почему это так сделано». Просто слушайте.

Оцените трудозатраты: Сколько времени уходит на поддержку этого процесса? Стоит ли
результат этих вложений?

Результат: Что изменится в магазине после внедрения? Когда вы избавитесь от Эффекта
ИКЕА:

•
Скорость изменений: Вы начнете внедрять новые технологии в разы быстрее.
•
Объективность: Вы перестанете защищать слабые идеи сотрудников только потому, что

«помогали им их делать».
•
Здоровый прагматизм: Команда увидит, что вы цените результат выше собственного эго.

Это даст им право тоже ошибаться и искать лучшие пути.
Лидерство — это не про то, чтобы быть автором всех идей. Это про то, чтобы выбирать

лучшие идеи, чьими бы они ни были.
Завершаем наше погружение в «ментальные минные поля». Мы уже разобрались, как

наш мозг искажает восприятие людей и как «Эффект ИКЕА» заставляет нас влюбляться в свои
идеи. Но осталась самая опасная, «финансовая» ловушка. Она заставляет нас выбрасывать
хорошие деньги вслед за плохими и тратить годы жизни на то, что давно пора похоронить.

Ловушка Конкорда: когда мы продолжаем вкладывать ресурсы в убыточное
дело, оправдывая это «уже вложенным»

Суть: Краткий психологический ликбез от эксперта.
Эта ловушка официально называется «Ошибкой невозвратных затрат». Свое второе имя

— «Ловушка Конкорда» — она получила в честь сверхзвукового самолета. Правительства Бри-
тании и Франции продолжали финансировать этот проект даже тогда, когда стало ясно, что
он никогда не окупится. Почему? Потому что «было вложено слишком много, чтобы просто
сдаться».

Психологический механизм: Нам невыносимо больно признавать потерю. Мозг воспри-
нимает прекращение проекта как поражение и «выбрасывание ресурсов на ветер». Мы наде-
емся на чудо, думая: «Ну еще чуть-чуть, еще один рывок, и всё наладится».

Главный секрет: Ваши прошлые затраты (время, деньги, нервы) — это невозвратный
ресурс. Они уже ушли. Решение о том, продолжать или нет, должно приниматься только на
основе будущих выгод и рисков.

Взгляд Практика: Размышления о больших форматах.
В ритейле Ловушка Конкорда — это «тихий убийца» маржинальности.
Я видел это сотни раз на разных уровнях:
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Убыточные магазины: Точка работает в минус два года. Но ее не закрывают, потому что
«мы вложили туда огромные деньги в ремонт и аренду на 10 лет вперед». В итоге магазин
съедает прибыль еще трех успешных точек.

ИТ-системы: Внедряется софт, который не подходит процессам. Потрачены миллионы
и год работы. Команда мучается, процессы тормозят, но руководство говорит: «Мы не можем
это бросить, на это потрачен бюджет года!»

Сотрудники: Вы вложили в обучение зама полгода. Он не тянет. Но вы продолжаете его
«тянуть», потому что «жалко потраченного времени».

В больших форматах страх признать ошибку перед акционерами или вышестоящим
руководством часто перевешивает здравый смысл. Но лидерство — это смелость вовремя
зафиксировать убытки, чтобы спасти оставшееся.

Кейс от Автора: Личная история из 20‑летнего опыта.
Однажды в одном из регионов мы запустили проект «фермерских лавок» внутри гипер-

маркетов. Мы закупили дорогое оборудование, наняли отдельный персонал, разработали
брендбук. Прошло полгода — проект генерировал только убытки и списания.

Я видел, как руководители на местах пытались «спасти» проект: увеличивали закупки,
запускали новые акции, переставляли оборудование. Мы потратили на эти попытки еще три
месяца и кучу денег.

На собрании я предложил закрыть проект. Это было тяжело. Мне сказали: «Асхат, мы же
потратили на это годовой бюджет развития!» Мой ответ был: «Эти деньги уже потрачены. Если
мы не закроемся сегодня, завтра мы потратим еще столько же, но результат не изменится». Мы
закрыли проект, перепродали оборудование и сфокусировались на другой категории, которая
за месяц перекрыла все прошлые потери. Признать ошибку было больно, но продолжать ее —
было бы преступлением.

Рубрика «голос с передовой».
Реальный кейс от подписчика Александра К. из г. Кисловодск
> «У нас в магазине полгода стоял дорогой аппарат для свежевыжатого сока. Затрат на

обслуживание — море, списания фруктов огромные, покупали сок 3 человека в день. Дирек-
тор не разрешала его убирать: „Мы за него еще лизинг не выплатили, и я лично на обучении
персонала три дня провела!“ Только когда приехал новый региональный менеджер и на цифрах
показал, что этот аппарат занимает место, где могли бы стоять акционные паллеты с прибылью
в 10 раз больше, аппарат убрали. Ловушка „жалко усилий“ чуть не лишила нас годовой премии
за эффективность».

Микротренинг: Упражнение «Взгляд со стороны».
Найдите проект, задачу или даже отношения с подрядчиком, которые вызывают у вас

тревогу и «тянут жилы».
Вопрос чистого листа: «Если бы я сегодня пришел на это место и этого проекта еще

не существовало, я бы стал его запускать с нуля, зная то, что знаю сейчас?»
Анализ будущего: «Сколько еще ресурсов (времени, денег, сил) мне нужно вложить,

чтобы получить результат? Какова вероятность успеха?»
Сравнение: «Если я высвобожу эти ресурсы прямо сейчас, куда я смогу их направить

с большей пользой?»
Если ответ на первый вопрос — «Нет», значит, вы в Ловушке Конкорда. Пора резать.
Результат: Что изменится в магазине после внедрения?
Когда вы научитесь распознавать и обходить Ловушку Конкорда:
•
Ресурсная свобода:
У вас и вашей команды освободятся время и деньги для реально прибыльных идей.
•
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Психологическое облегчение:
Исчезнет чемодан без ручки, который «и нести тяжело, и бросить жалко».
Атмосфера станет здоровее.
•
Рост авторитета:
Как ни странно, руководителей, способных признать ошибку и вовремя остановиться,

уважают больше, чем тех, кто упрямо идет ко дну.
•
Фокус на будущем:
Вы начнете оценивать перспективы, а не оплакивать прошлое.
Помните: инвестиции — это плата за будущее, а не налог на прошлые ошибки. Не бойтесь

закрывать двери, которые никуда не ведут.
Анатомия решений — как победить внутреннего саботажника
Друзья, мы завершили одну из самых непростых и, пожалуй, самых откровенных глав

нашего «Маяка успеха». Если в первой главе мы учились настраивать внешние инструменты
влияния на команду, то во второй — заглянули в «операционную систему» собственного мозга.

Признать наличие ментальных ловушек — это не слабость. Напротив, это признак высо-
чайшей управленческой зрелости. В ритейле, где скорость принятия решений критична, а цена
ошибки измеряется миллионами, умение вовремя распознать «короткое замыкание» в соб-
ственных рассуждениях становится вашим главным конкурентным преимуществом.

Экспертный синтез: Итоги ментального аудита.
Когнитивные искажения: Очистка «линз» восприятия.
Мы выяснили, что наш мозг — мастер упрощений. Но там, где он видит «короткий путь»,

лидер может увидеть обрыв. Предвзятость подтверждения и Эффект ореола заставляют нас
окружать себя «удобными», но не всегда эффективными людьми, и игнорировать тревожные
сигналы рынка. Экспертность лидера сегодня — это не знание всех ответов, а умение сомне-
ваться в собственной правоте. Помните: цифры и факты — ваше единственное противоядие
против ярлыков и стереотипов.

Эффект ИКЕА: Отделение «Я» от результата.
Мы поняли, что «авторство» — это палка о двух концах. Любовь к собственным идеям

дает энергию для их реализации, но она же ослепляет нас, когда идея перестает работать. В
большом ритейле выживают не те системы, которые были «красиво придуманы», а те, которые
масштабируемы и эффективны. Настоящий лидер — это не тот, кто всегда прав, а тот, кто
готов «убить своего любимца», если на горизонте появилось решение лучше. Ваша ценность
не в авторстве инструкций, а в процветании системы.

Ловушка Конкорда: Мужество признать невозвратное.
Пожалуй, это самая суровая ловушка. Она бьет по самому больному — по нашему эго

и страху признать потерю. Мы научились разделять «прошлые затраты» и «будущие выгоды».
Мудрость лидера заключается в том, чтобы не позволять вчерашним ошибкам диктовать усло-
вия завтрашнему дню. Умение зафиксировать убытки, закрыть неэффективный проект или
расстаться с токсичным, хоть и «обученным» сотрудником — это не поражение. Это стратеги-
ческая инвестиция в ваше будущее.

Практическое резюме: Путь к «чистому разуму».
Управленческие ловушки особенно опасны тем, что они автоматичны. Мы не можем про-

сто «выключить» их, но мы можем внедрить систему «предохранителей»:
•
Интеллектуальное смирение:
Всегда оставляйте 5% вероятности того, что вы можете ошибаться.
•
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Культура «Адвоката дьявола»:
Поощряйте команду ставить под сомнение ваши идеи.
Это не подрыв авторитета, это страховка вашего бизнеса.
•
Взгляд на 360 градусов:
Регулярно проводите ревизию процессов. Если вы что-то делаете «потому что так было

всегда» или «потому что мы уже много вложили» — это повод для немедленной остановки.
Что дальше?
Понимание того, как мы думаем — это фундамент. Но даже самый острый ум бесполе-

зен, если у него «села батарейка». Когда мы устаем, уровень наших когнитивных искажений
взлетает до небес, и мы безвольно падаем в ловушки ИКЕА и Конкорда.

Ментальные ловушки — это скрытые издержки компании.
Ритейл — это бизнес высоких пиков (Новый год, 8 Марта). В эти периоды мы сознательно

загоняем команду в Зону В. Это допустимо на короткой дистанции (1–2 недели). Но если вы
держите такой темп месяц — вы начинаете терять деньги.

•
Последствия перегруза:
Уставший кассир хамит — вы теряете клиента. Уставший приемщик ошибается в наклад-

ной — вы теряете маржу. Уставший директор не видит воровства — вы теряете товар.
•
Инструмент управления:
«Клапан давления». Если вы видите, что показатели ошибок (инцидентов) пошли вверх

вместе с интенсивностью работы — значит, кривая пошла вниз. Нужно не «подгонять» людей,
а временно упростить процессы. Снимите второстепенные задачи, дайте людям «выдохнуть»
в операционке, чтобы вернуть их в точку оптимума.

Эффективность — это не работа на износ. Это работа на пике возможностей мозга, кото-
рый не перегорел.

Экспертный итог раздела:
«Конкорд» и «Йеркс- Додсон» — это две стороны одной медали. Когда лидер находится

в состоянии гиперстресса (Зона В), его мозг наиболее уязвим для Ловушки Конкорда.
Практический тезис: «Ловушка Конкорда — это то, что превращает перспективную сеть

в банкрота. Лидерская зрелость в ритейле измеряется не количеством запущенных проектов,
а количеством вовремя закрытых убыточных направлений. Мы должны управлять не „надеж-
дами“, а возвратностью инвестиций (ROI), в том числе и временных».

Именно поэтому в следующей главе мы перейдем к теме, которая является «топливом»
для вашего интеллекта.

Друзья, мы продолжаем наше движение по «Маяку успеха».
Этот чек-лист призван помочь вам систематически выявлять и нивелировать воздей-

ствие ментальных ловушек, которые были рассмотрены в Главе 2. Используйте его как инстру-
мент регулярного самоаудита для повышения объективности ваших решений и эффективно-
сти управления.

ЧЕК-ЛИСТ ЛИДЕРА:
ПРЕОДОЛЕНИЕ МЕНТАЛЬНЫХ ЛОВУШЕК
I. Аудит общих когнитивных искажений
Цель: Осознать и минимизировать влияние систематических ошибок мышления на про-

цесс принятия решений.
•
[] Искажение подтверждения (Confirmation Bias):
•
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Принимая важное решение (например, о новом поставщике или рекламной акции),
активно ли я ищу информацию, которая опровергает мою первоначальную гипотезу?

•
Регулярно ли я запрашиваю мнения сотрудников, которые заведомо не согласны с моей

точкой зрения?
•
[] Эвристика доступности (Availability Heuristic):
•
При оценке рисков или перспектив (например, успешности нового товарного сегмента)

я опираюсь на самые свежие или яркие события (например, успешный кейс конкурента в про-
шлом месяце) или на комплексный анализ данных за более длительный период?

•
Прежде чем сделать вывод, я всегда проверяю, не обусловлен ли он легкостью вспоми-

нания похожих, но не всегда релевантных ситуаций?
•
[] Искажение сверхоуверенности (Overconfidence Bias):
•
Насколько реалистичны мои прогнозы по срокам и бюджетам новых проектов (напри-

мер, редизайн торгового зала)? Часто ли они завышены из-за моей веры в «сверхспособности»
команды или мои собственные?

•
Прислушиваюсь ли я к опасениям или критике подчиненных относительно сложности

задач, или считаю, что «они просто не верят в себя»?

Чек-лист
•
[] Эффект фрейминга (Framing Effect):
•
Как я формулирую задачи или проблемы для команды? Фокусируюсь на потенциальных

потерях от бездействия или на потенциальных выгодах от нового подхода? (Например, «мы
потеряем клиентов, если не обновим ассортимент»

vs
. «мы привлечем новых клиентов с обновленным ассортиментом»).
•
Осознаю ли я, как моя формулировка влияет на мотивацию и восприятие риска сотруд-

никами?
II. Аудит эффекта ИКЕА в управлении
Цель: Объективно оценивать результаты проектов и инициатив, независимо от личного

вклада.
•
[] Оценка собственных идей:
•
Насколько объективно я оцениваю эффективность нового мерчандайзингового решения,

которое лично разработал? Есть ли риск, что я буду защищать его, даже если цифры показы-
вают обратное?

•
Являюсь ли я открытым к корректировкам или даже отмене проекта, в который вложил

много личных усилий и времени?
•
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[] Вовлечение команды:
•
Часто ли я делегирую команде не только исполнение, но и идеи для решения проблем,

давая им возможность почувствовать себя «создателями»?
•
Поощряю ли я инициативы и предложения сотрудников, даже если они идут вразрез с

моим первоначальным планом?
•
[] Признание чужого вклада:
•
Когда проект успешно завершен, я в первую очередь признаю заслуги всей команды или

фокусируюсь на своей руководящей роли?
III. Аудит Ошибки Конкорда (Sunk Cost Fallacy)
Цель: Принимать решения, ориентированные на будущее, игнорируя невозвратные

издержки прошлого.
•
[] Неэффективные проекты/инвестиции:
•
Продолжаю ли я инвестировать время, деньги или ресурсы в товарный сегмент, реклам-

ную кампанию или
POS
-материалы, которые объективно не приносят ожидаемой отдачи, лишь потому, что «уже

столько вложено»?
•
Способен ли я признать ошибку и остановить проект, если он оказался убыточным,

несмотря на уже понесенные затраты?
•
[] Неэффективные сотрудники/поставщики:
•
Держусь ли я за подчинённого, который систематически не выполняет свои обязанности,

оправдывая это тем, что «я уже столько в него вложил в обучение»?
•
Продолжаю ли сотрудничать с поставщиком, который регулярно срывает сроки или

поставляет некачественный товар, потому что «мы с ними давно работаем»?
•
[] Объективная переоценка:
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