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Натан Роу
Собранность. Как делать
нужное, когда не хочется

 
Введение

 
В любой организации есть люди, которые умеют заставить дело сдвинуться с места. Есть и

другие: они долго объясняют, почему сейчас не время, почему люди не готовы, почему ресур-
сов мало, почему сверху опять прислали странное распоряжение. Они могут быть умными,
опытными, даже добросовестными. Но рядом с ними работа часто превращается в ожидание:
кто-то должен разрешить, кто-то должен начать, кто-то должен взять на себя неприятный раз-
говор. Лидерство начинается там, где человек перестает ждать удобного момента и берет ответ-
ственность за то, что происходит вокруг него.

Эта книга не о должности. Должность дает право подписывать документы, утверждать
графики, требовать отчеты и вызывать людей к себе в кабинет. Влияние устроено иначе. Его
нельзя приказом назначить на понедельник с девяти утра. Люди признают влияние тогда, когда
видят: перед ними человек, чьи слова не расходятся с делом, чье поведение можно предсказать,
чьи решения не меняются от настроения и чья требовательность не служит прикрытием для
личной грубости.

В здравоохранении, в образовании, в производстве, в любой сложной работе цена поведе-
ния выше, чем принято думать. Мы охотно говорим о процессах, схемах, стандартах, инструк-
циях, технических навыках. Это удобно. С процессом можно спорить на совещании, его можно
нарисовать на доске, переложить в таблицу, назначить ответственным за этап. С поведением
труднее. Оно сидит в человеке, проявляется в голосе, в паузе, в том, как руководитель входит в
комнату после плохих новостей, как слушает медсестру, как отвечает молодому специалисту,
как реагирует на ошибку, которую сам же вчера спровоцировал своим давлением.

Многие организации хотят большего качества, большей безопасности, большей скоро-
сти, лучшего отношения к людям. И почти каждая начинает с внешних инструментов. Поку-
пают программу, приглашают консультанта, вводят новую форму отчета, открывают проект,
проводят обучение. Иногда это помогает. Но только до тех пор, пока инструмент попадает в
руки людей, готовых вести себя иначе. Если старое поведение остается на месте, новая форма
быстро становится еще одной бумагой. Если начальник по-прежнему унижает людей при всех,
разговор о доверии выглядит как украшение стены. Если сотрудники знают, что за правду
накажут, никакая система обратной связи не оживет.

Я много раз видел одну и ту же картину. На первом совещании все говорят правильные
слова. Безопасность, качество, ответственность, команда, уважение. Через час тот же руково-
дитель, который только что говорил о команде, перебивает человека на середине фразы и с
раздражением бросает: у нас нет времени на ваши сомнения. После этого можно не продол-
жать. Люди все поняли. Они услышали не доклад, а настоящее правило: говорить можно то,
что приятно начальнику. Остальное лучше оставить при себе.

Влияющий лидер отличается не тем, что всегда мягок. Мягкость часто путают с уваже-
нием, хотя это разные вещи. Иногда лидер должен сказать жестко. Иногда он должен остано-
вить опасную привычку, отменить удобное, но вредное решение, расстаться с человеком, кото-
рый разрушает работу команды. Вопрос не в жесткости. Вопрос в причине и способе. Одно
дело требовать, потому что дело требует. Другое дело давить, потому что человек не умеет
управлять собственным страхом, раздражением или самолюбием.
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Главная мысль этой книги проста: организация меняется не раньше, чем меняется пове-
дение тех, кто на нее влияет. Не все начинается с первого лица. Иногда перемена начинается с
начальника смены, старшей медсестры, заведующего небольшим отделом, координатора про-
екта. Но всегда есть конкретный человек, который первым перестает оправдывать привычную
небрежность и начинает вести себя так, будто результат действительно зависит от него.

В основе такого лидерства лежат три опоры. Первая опора - самосознание. Человек дол-
жен знать, что он несет в комнату вместе со своим статусом: спокойствие или тревогу, ясность
или сумятицу, уважение или скрытое презрение, готовность слушать или заранее готовый при-
говор. Нельзя управлять тем, чего в себе не замечаешь. Нельзя исправить привычку, которую
все вокруг видят, а ты считаешь частью своего характера.

Вторая опора - сотрудничество. Работа, в которой участвуют люди, почти никогда не
держится на одном сильном исполнителе. Даже самый опытный врач, инженер или управленец
зависит от того, как передают информацию, как люди предупреждают друг друга о рисках,
как признают ошибку, как спорят о решении. Сотрудничество не появляется от слова команда
на презентационном слайде. Оно появляется там, где можно говорить правду без страха, где
договоренности имеют вес, где ответственность не исчезает в тумане общих формулировок.

Третья опора - связь с людьми. Не театральная близость, не попытка нравиться всем, не
бесконечные разговоры о хорошей атмосфере. Связь означает, что люди чувствуют: их работа
замечена, их труд имеет смысл, их мнение не используется как декорация, а руководитель
понимает, что за показателями стоят живые лица. Когда такой связи нет, сотрудники могут
выполнять инструкции, но редко отдают работе больше минимума. Они берегут себя от орга-
низации, которая не бережет их.

Можно возразить: разве мало профессиональных знаний, дисциплины и контроля? Нет,
не мало. Без них работа разваливается. Но техническое мастерство не спасает, когда люди
боятся сообщать о проблемах. Контроль не помогает, когда все учатся скрывать неудобные
факты. Дисциплина превращается в пустое слово, когда руководитель требует от других того,
чего сам не делает. Поведение не заменяет навыки. Оно решает, смогут ли навыки работать
в полную силу.

Есть простая формула, которую полезно держать в голове: результат зависит от умения
и желания. Человек может знать, как делать работу правильно, но не захотеть стараться, если
рядом с ним царят равнодушие, страх или обида. Человек может хотеть помочь, но не иметь
нужного навыка. Лидер работает с обеими сторонами. Он развивает умение и поддерживает
желание. Если он занимается только техникой, он получает холодную систему. Если только
вдохновением, он получает добрые речи без устойчивого результата.

Особенно опасна привычка искать причину неудачи только в людях ниже по иерархии.
Руководитель говорит: сотрудники не вовлечены. Врачи сопротивляются. Молодежь не хочет
работать. Среднее звено слабое. Пациенты стали требовательными. Во всем этом может быть
часть правды. Но первый вопрос лидер задает себе: что в моем поведении помогает этим про-
блемам держаться? Где я сам усиливаю то, на что жалуюсь? Кого я научил молчать? Кого я
приучил ждать указания? Где моя вспыльчивость стала частью процесса?

Самосознание неприятно именно этим. Оно не разрешает жить в удобной версии себя.
Почти каждый руководитель считает себя справедливым, пока не услышит, как его справед-
ливость выглядит со стороны. Почти каждый считает себя открытым к обратной связи, пока
обратная связь не касается его собственных привычек. Почти каждый говорит, что уважает
людей, пока уставший сотрудник не задаст вопрос, на который руководителю не хочется отве-
чать.

Влияние начинается не с красивого образа, а с честного учета. Что я делаю каждый день?
Как я говорю? Что я поощряю? Что терплю? Что запрещаю словами, но разрешаю поступками?
С кем я бываю терпелив, а с кем резок? Кому даю второй шанс, а кого списываю после первой
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ошибки? Какие темы в моей команде люди обходят стороной? На какие вопросы я сам не
хочу смотреть? Эти вопросы звучат просто, но от них часто зависит больше, чем от большой
стратегии.

Смена поведения не происходит от чтения книги. Книга может дать язык, порядок
мысли, несколько сильных вопросов. Но ни одна страница не встанет вместо человека в кори-
доре после трудного разговора. Никто не сможет за руководителя удержать паузу, не перебить,
признать ошибку, попросить обратную связь, выполнить обещанное. Знание становится лидер-
ством только тогда, когда оно переходит в действие.

У многих людей есть странная надежда: когда я стану опытнее, мне будет легче быть
спокойным, честным, внимательным. Иногда опыт помогает. Но чаще опыт делает привычки
крепче. Человек учится оправдывать себя более убедительно. Он уже знает, какие слова ска-
зать, чтобы выглядеть разумным. Он умеет назвать свою резкость требовательностью, свою
закрытость занятостью, свое недоверие заботой о качестве. Поэтому влиятельный лидер не
ждет, пока возраст исправит характер. Он сам разбирает свои привычки, пока они не превра-
тились в систему защиты от правды.

В этой книге мы будем говорить о лидерстве как о поведении, которое видно людям
каждый день. Не о лозунге, не о личном бренде, не о врожденной харизме. Мы будем говорить
о том, как человек узнает себя, как учится сотрудничать, как строит связь с людьми, не теряя
требовательности. И начать придется с самого трудного: с вопроса, готов ли я увидеть себя
таким, каким меня переживают другие.

Этот вопрос не требует публичного покаяния. Он требует рабочей честности. Если мой
голос заставляет людей закрываться, мне нужно это знать. Если моя привычка срочно все
исправлять убивает инициативу, мне нужно это знать. Если мои решения непоследовательны,
люди будут тратить силы не на работу, а на угадывание моего настроения. Если я требую ответ-
ственности, но сам уклоняюсь от неудобных разговоров, команда быстро выучит настоящий
урок.

Сильный лидер не тот, кто никогда не ошибается. Таких людей нет. Сильный лидер быст-
рее замечает свою ошибку, не прячет ее за статусом и меняет поведение прежде, чем ошибка
станет нормой для остальных. В этом смысле самосознание не роскошь и не личная духовная
практика для свободного вечера. Это рабочая обязанность человека, который влияет на дру-
гих.

Влияние всегда оставляет след. После одного руководителя люди становятся собраннее,
смелее, честнее. После другого они начинают осторожничать, скрывать, соглашаться вслух и
сопротивляться молча. Оба могут быть умными. Оба могут знать свою отрасль. Разница часто
заключена в ежедневных мелочах поведения, которые сам руководитель считает незначитель-
ными. Но люди живут именно в этих мелочах.

Поэтому разговор начнется не с организации и не с команды. Он начнется с человека,
который смотрит на себя без украшений. С его убеждений, мыслей, реакций, страхов, привыч-
ных оправданий. Пока он не увидит собственный вклад в происходящее, он будет пытаться
чинить систему снаружи и удивляться, почему она снова возвращается к старому состоянию.
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Глава 1. Поведение, которое видно всем

 
Самосознание звучит как спокойное слово. В нем будто нет угрозы. Человек может ска-

зать: да, конечно, я стараюсь знать себя, я понимаю свои сильные и слабые стороны. На этом
разговор обычно заканчивается. Но настоящая проверка начинается позже, когда сотрудник
говорит руководителю то, что тот не хочет слышать. Когда коллега указывает на привычку,
которую руководитель считал своим достоинством. Когда в отделе снова повторяется сбой, и
становится ясно: дело не только в процессе, а в том, как люди привыкли вести себя рядом с
начальством.

Самосознание - это честное понимание своих ценностей, желаний, мыслительных при-
вычек, мотивов, целей, эмоций, сильных сторон, слабых мест и влияния на других. В этом
определении нет ничего таинственного. Но почти каждое слово требует мужества. Особенно
последнее: влияние на других. Мы чаще оцениваем себя по намерению. Люди вокруг оцени-
вают нас по последствиям. Я хотел ускорить работу, а сотрудник почувствовал унижение. Я
хотел добиться точности, а команда перестала предлагать идеи. Я хотел защитить пациента, а
люди научились скрывать ошибки, чтобы не попасть под мой гнев.

Руководитель, который не знает своего воздействия на людей, похож на человека, иду-
щего по тесному коридору с длинной доской на плече. Он может быть уверен, что идет прямо.
Но за его спиной кто-то получает удар по голове, у кого-то падают бумаги, кто-то отступает к
стене. Если он не оборачивается, он продолжает считать себя аккуратным. Для остальных его
аккуратность давно стала проблемой.

Плохая новость в том, что собственные привычки плохо видны изнутри. Хорошая
новость в том, что их видно по следам. Какие темы в команде не поднимают? После каких моих
фраз люди замолкают? Кому легче прийти ко мне с проблемой, а кто выбирает обходной путь?
Что сотрудники делают после моего совещания: идут работать или обсуждают, как безопаснее
пережить следующее? В этих следах много правды. Не всей, но достаточно, чтобы начать.

Нередко руководитель думает: я требовательный, поэтому меня боятся. На деле его
боятся не из-за требовательности, а из-за непредсказуемости. Требовательность может вызы-
вать уважение, если правила ясны, оценка честна, а разговор остается профессиональным.
Непредсказуемость рождает осторожность. Люди перестают думать о деле и начинают думать
о реакции начальника. Внешне работа идет. Внутри организация теряет энергию.

Самосознание нужно не для того, чтобы стать удобным человеком. Удобные руководи-
тели тоже вредят делу, если избегают сложных решений. Самосознание нужно, чтобы управ-
лять собой в момент, когда власть дает возможность не управлять собой. У начальника всегда
есть маленькое преимущество: его грубость люди чаще проглатывают, его ошибки чаще объ-
ясняют занятостью, его непоследовательность чаще терпят. Если он не следит за собой, статус
начинает обслуживать его слабости.

В любой должности есть соблазн поверить, что результат оправдывает манеру. План
выполнен, показатели поднялись, проект закрыт, значит, все было нормально. Но некоторые
победы оставляют после себя выжженную команду. Люди сделали рывок, но решили для себя:
больше так не будем. Они выполнили приказ, но перестали доверять. Они остались в органи-
зации, но перестали вкладываться. Лидер, который смотрит только на цифры, замечает это
поздно.

Проверять себя надо раньше. Не тогда, когда лучшие сотрудники уже ушли. Не тогда,
когда в отделе стало принято молчать. Не тогда, когда каждый разговор о качестве вызывает
усталый взгляд. Самосознание работает как раннее предупреждение. Оно говорит: ты снова
перебил человека; ты снова выбрал виноватого до выяснения причин; ты снова сделал вид, что
слушаешь; ты снова требуешь инициативы, но наказываешь за самостоятельность.
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Первый путь к самосознанию - самоанализ. Слово сухое, занятие неприятное. Руково-
дители любят разбирать ошибки процессов. Почему задержали выписку? Почему пропала
информация? Почему пациент ждал? Почему поставка сорвалась? Здесь они могут быть точны,
настойчивы, даже блестящи. Но когда вопрос разворачивается к ним самим - какую роль сыг-
рал мой стиль управления, - точность вдруг исчезает. Появляются общие слова: сложная ситу-
ация, люди не поняли, не хватило времени, все были на нервах.

Самоанализ требует другого языка. Не что они сделали не так, а что я сделал так, что это
стало возможным. Не почему они молчат, а как я научил их молчать. Не почему они не берут
ответственность, а где я отнял у них право принимать решения. Не почему они защищаются, а
сколько раз я встречал правду нападением. Такие вопросы не приятны. Зато они возвращают
руководителю влияние, потому что показывают место, где он может действовать.

Есть разница между характером и поведением. Характер формируется долго, и человек
часто воспринимает его как нечто почти неизменное. Поведение выбирается каждый день. Я
могу быть вспыльчивым по темпераменту, но не обязан унижать людей. Могу быть быстрым в
решениях, но не обязан игнорировать факты. Могу любить порядок, но не обязан превращать
контроль в недоверие. Когда руководитель прячется за фразой я такой человек, он снимает с
себя ответственность за выбор.

Самосознание возвращает выбор. Оно не говорит: стань другим человеком за неделю.
Оно говорит проще: заметь момент, в котором ты обычно действуешь автоматически, и сде-
лай иначе. Не отвечай сразу на резкое письмо. Не перебивай докладчика на первой ошибке.
Не превращай совещание в суд. Не обещай того, что не собираешься выполнять. Не называй
откровенность негативом только потому, что она тебе неприятна.

Второй путь к самосознанию - обратная связь. Она пугает почти всех. Руководитель
боится услышать то, что разрушит его представление о себе. Сотрудники боятся сказать то, за
что им потом придется расплачиваться. Поэтому обратная связь часто превращается в ритуал.
Люди заполняют форму, выбирают безопасные слова, благодарят за возможность высказаться.
Руководитель получает аккуратный отчет и делает вывод, что все не так уж плохо.

Живая обратная связь начинается с безопасности. Человек должен верить, что честный
ответ не ударит по нему позже. Не обязательно завтра. Люди прекрасно помнят отложенную
месть: неудобный график, холодное отношение, отсутствие поддержки, внезапно придирчивую
оценку работы. Если руководитель хотя бы раз наказал за правду, ему придется долго восста-
навливать доверие. И одной фразы говорите честно не хватит.

Просить обратную связь надо конкретно. Вопрос как я как руководитель слишком широк
и почти всегда ведет к вежливости. Лучше спросить: в каких ситуациях со мной трудно гово-
рить прямо? Какие мои реакции мешают вам быстро сообщать о проблемах? Когда я создаю
лишнюю спешку? Какие решения я принимаю без достаточного объяснения? Что я делаю на
совещаниях такого, после чего люди перестают спорить по делу? Эти вопросы уже не позво-
ляют отделаться похвалой.

Получив ответ, руководитель часто спешит объяснить себя. Это естественно. Человек
слышит критику и хочет вернуть контроль над образом. Он говорит: вы не так поняли, у меня
не было выбора, я тогда был под давлением, вы не знаете всей картины. Иногда все это правда.
Но в момент обратной связи защита убивает смысл разговора. Сначала надо понять, как пове-
дение выглядело для другого человека. Объяснения можно оставить на потом. А иногда они
вообще не нужны.

Самый сильный ответ на честную обратную связь короткий: спасибо, я подумаю и вер-
нусь к этому. Затем нужно действительно вернуться. Не с длинной речью, а с действием. Если
люди сказали, что руководитель перебивает, он должен начать дослушивать. Если сказали,
что решения непонятны, он должен объяснять основание. Если сказали, что после ошибок
он ищет виноватого, он должен изменить порядок разбора: сначала факт, причина, система,
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только потом ответственность. Без видимого действия обратная связь быстро становится еще
одним способом разочаровать людей.

Есть один неприятный закон: мы легко принимаем те отзывы, которые совпадают с
нашим мнением о себе, и отвергаем те, которые ему противоречат. Если мне говорят, что я
работоспособен, я киваю. Если говорят, что рядом со мной люди чувствуют давление, я начи-
наю искать слабость в говорящем. Он обидчивый. Она не выдерживает темпа. Они привыкли к
мягкому управлению. Так человек защищает привычный образ себя и теряет шанс стать силь-
нее.

Поэтому обратную связь стоит собирать не у одного удобного человека. Нужны разные
голоса: коллеги, подчиненные, руководитель выше, партнеры из соседних подразделений. Осо-
бенно ценны люди, которые не зависят от нашего настроения каждый день, но регулярно видят
последствия наших решений. Они могут сказать то, что ближняя команда уже устала повто-
рять или боится произнести.

Третий путь к самосознанию - наблюдение за повторяющимися конфликтами. Если одна
и та же проблема появляется в разных местах, стоит прекратить искать случайность. У руко-
водителя меняются сотрудники, проекты, отделы, а вокруг него снова возникает недоверие.
Значит, дело не только в людях. Если после каждого совещания остаются недосказанность и
раздражение, надо смотреть не только на повестку. Если сильные специалисты рядом с руко-
водителем становятся пассивными, нужно разбирать не их мотивацию, а среду, которую он
создает.

Повтор - честный учитель. Он не спорит, не обвиняет, не подбирает дипломатичных слов.
Он просто возвращает человеку его собственную закономерность. Можно злиться на повтор.
Можно назвать его совпадением. Но лучше спросить: что я делаю такого, что эта история снова
находит меня?

В самосознании есть несколько уровней. Первый - понимать свои ценности. Не те, что
красиво написаны в личном профиле, а те, которые реально управляют решениями. Человек
может говорить, что ценит уважение, но в спешке разговаривать с людьми как с помехой.
Может говорить, что ценит качество, но закрывать глаза на нарушения ради красивого отчета.
Может говорить, что ценит развитие, но держать рядом только тех, кто не спорит. Настоящие
ценности видны в неудобных ситуациях.

Второй уровень - понимать свои мыслительные привычки. Каждый руководитель носит
в голове набор готовых объяснений. Одни считают, что людям нельзя доверять без контроля.
Другие уверены, что конфликт всегда вреден, и поэтому гасят полезные споры. Третьи верят,
что хороший специалист сам должен догадаться, как работать. Четвертые считают, что при-
знать ошибку перед подчиненными - значит потерять авторитет. Эти убеждения редко прове-
ряются. Они просто управляют поведением.

Мыслительная привычка опасна тем, что кажется реальностью. Руководитель не говорит:
у меня есть установка, что люди ленивы без давления. Он говорит: люди такие. Он не говорит:
я боюсь потерять контроль. Он говорит: иначе все развалится. Он не говорит: мне трудно слу-
шать несогласие. Он говорит: они опять тянут время. Самосознание помогает отделить факт
от внутреннего сценария.

Третий уровень - понимать эмоции. Не управлять организацией через настроение, не
заражать людей своей тревогой, не выдавать раздражение за принципиальность. Эмоции сами
по себе не враги. Они дают сигнал. Гнев может показать, что нарушена граница. Страх может
предупредить о риске. Стыд может вернуть к ответственности. Но если эмоция сразу превра-
щается в действие, руководитель становится ее исполнителем, а не хозяином.

Надо знать свои пусковые крючки. Кого-то выводит из себя медлительность. Кого-то -
небрежная речь. Кого-то - вопрос, который звучит как сомнение в его компетентности. Кого-то
- молчание в ответ на просьбу высказаться. Пока человек не знает своих крючков, он считает
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вспышку реакцией на чужую ошибку. Когда знает, у него появляется секунда выбора. Этой
секунды иногда достаточно, чтобы не испортить отношения и не закрыть людям рот на месяц
вперед.

Четвертый уровень - понимать свои сильные стороны. Это звучит приятно, но и здесь
есть ловушка. Сильная сторона, лишенная меры, становится слабостью. Быстрота превраща-
ется в нетерпение. Аналитичность - в бесконечное откладывание решения. Забота - в контроль.
Уверенность - в глухоту. Умение убеждать - в давление. Руководитель должен знать не только
свою силу, но и момент, когда она начинает вредить.

Один начальник гордился тем, что быстро принимал решения. Команда действительно
уважала его за ясность. Но со временем люди перестали приносить ему сложные вопросы:
он слишком рано ставил точку. Он думал, что экономит время. Команда видела другое: если
вопрос не уложился в первые пять минут, лучше не рисковать. Сила осталась силой, но без
самосознания стала ограничением для всех.

Другой руководитель был внимателен к деталям. Он замечал то, что другие пропускали,
и не раз спасал проекты от ошибки. Но на совещаниях он мог двадцать минут разбирать второ-
степенную строку и терять главный вопрос. Люди выходили с ощущением, что точность важнее
смысла. Сам руководитель считал себя защитником качества. Он был прав лишь наполовину.
Качество требует деталей, но не терпит потери направления.

Влиятельный лидер играет на своих сильных сторонах, но не заставляет всех жить в его
одном ритме. Он ищет рядом людей с другим складом: тех, кто быстрее чувствует настроение
команды, кто видит стратегию, кто умеет доводить до конца, кто задает неудобные вопросы.
Слабый руководитель собирает вокруг себя отражения. Ему спокойно, потому что все думают
примерно одинаково. Организации от этого хуже.

Самосознание связано с изменением. Если человек увидел привычку и ничего с ней не
сделал, он просто стал более информированным о собственной проблеме. Изменение начи-
нается с решения: я буду вести себя иначе в конкретной ситуации. Не вообще стану лучше.
Не начну больше слушать. А, например: на следующем разборе ошибки я сначала задам три
вопроса и не назову виноватого, пока не пойму процесс. Конкретика спасает от красивых обе-
щаний.

Сопротивление изменению почти всегда проходит через три движения. Сначала отрица-
ние: у меня нет такой проблемы. Потом защита: да, я так делаю, но иначе с ними нельзя. Потом
обесценивание тех, кто говорит о проблеме: они слишком чувствительные, они не понимают
давления, они сами не без греха. Эти три движения выглядят убедительно, особенно внутри
собственной головы. Но если руководитель их узнает, он может остановиться.

Отрицание легко проверить фактами. Не чувствами, а фактами поведения. Сколько раз
за последний месяц я отменил встречу один на один? Сколько раз задержал решение и не объ-
яснил причину? Сколько людей после моей критики пришли с новым предложением? Сколько
ошибок дошло до меня сразу, а не после того, как скрывать стало невозможно? Факты непри-
ятны тем, что не подстраиваются под самолюбие.

Защиту можно проверить вопросом: что будет, если я продолжу так же? Не что я выиг-
рываю сегодня, а какую цену плачу через полгода. Резкость может ускорить разговор сегодня,
но снизить честность завтра. Тотальный контроль может убрать одну ошибку сегодня, но убить
самостоятельность через месяц. Нежелание признавать свою неправоту может сохранить лицо
в моменте, но лишить доверия надолго.

Обесценивание других проверяется еще проще: стал бы я слушать это замечание, если
бы его сказал человек, которым я восхищаюсь? Если да, значит, дело не в содержании, а в
моем отношении к источнику. Руководитель часто пропускает ценные сигналы, потому что
они приходят не из того рта. Но реальность не обязана сообщать правду приятным голосом.
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Изменение требует воли. Не вдохновения, которое пришло после хорошей лекции, а
обычной ежедневной воли. Воля проявляется утром, когда человек снова входит в привычную
среду, где все знают его старую манеру. Он хочет сорваться, но удерживается. Хочет перебить,
но слушает. Хочет оправдаться, но задает уточняющий вопрос. Хочет отложить неприятный
разговор, но проводит его спокойно и прямо. Вот там и меняется лидерство.

У воли есть источник - убеждение. Человек должен ясно понимать, ради чего он меняет
поведение. Ради красивой оценки в анкете он долго не продержится. Ради спокойной атмо-
сферы тоже не всегда. Но если он верит, что его поведение влияет на безопасность пациентов,
качество работы, развитие людей, доверие в команде, тогда усилие получает смысл. Без смысла
дисциплина быстро становится наказанием.

В организациях часто пытаются менять людей через требование. Теперь все должны быть
открытыми. Теперь все должны сотрудничать. Теперь все должны давать обратную связь. Тре-
бование может запустить действие, но редко меняет убеждение. Влиятельный лидер сначала
показывает, почему старое поведение опасно и какую цену уже платит команда. Потом пока-
зывает, что другой способ возможен. Потом сам ведет себя новым способом достаточно долго,
чтобы люди поверили.

Люди не сразу верят перемене руководителя. И правильно делают. Они видели много
кратких улучшений после тренингов, проверок, жалоб или разговоров с вышестоящим началь-
ством. Первую неделю руководитель слушает. Вторую держится. На третьей возвращается
прежний тон. Поэтому самосознание должно стать не вспышкой, а практикой. Поведение
меняется через повтор.

Практика может быть простой. В конце дня руководитель записывает три вопроса: где я
сегодня усилил доверие, где ослабил, что завтра сделаю иначе. Не роман, не отчет для комис-
сии, а несколько честных строк. Через месяц в этих строках появятся закономерности. Если
человек не обманывает себя, он увидит, где постоянно срывается, кого избегает, какие темы
вызывают защиту, какие обещания остаются без исполнения.

Полезно иметь одного или двух людей, которым разрешено говорить прямо. Не поклон-
ников и не вечных критиков. Нужны люди, достаточно честные и достаточно доброжелатель-
ные, чтобы не превращать обратную связь в удар. Их задача - не управлять руководителем,
а возвращать ему зеркало. Ты сегодня опять закрыл разговор слишком рано. Ты сказал пра-
вильную вещь, но тоном, после которого ее никто не услышал. Ты просишь инициативы, но
сам решаешь за всех.

Еще одна практика - заранее готовить поведение для трудных ситуаций. Не надеяться,
что в стрессе мудрость сама появится. Она не появится. В стрессе человек обычно возвраща-
ется к старой привычке. Поэтому руководитель заранее решает: если мне принесут плохую
новость, я сначала скажу спасибо за то, что сообщили. Если на совещании возникнет спор, я
не буду его гасить, пока он идет по делу. Если сотрудник признает ошибку, я отделю честность
сообщения от разбора ответственности.

Самосознание особенно заметно в реакции на ошибку. Ошибка проверяет все деклара-
ции. Если руководитель говорит, что хочет открытости, но после первой серьезной ошибки
ищет, кого наказать публично, люди делают вывод. Если он говорит о развитии, но использует
промах как ярлык, люди делают вывод. Если он разбирает причину строго, но без унижения, и
сам признает свою часть ответственности, люди тоже делают вывод. Они всегда делают вывод,
даже когда молчат.

Есть руководители, которые считают, что признание своей ошибки снижает авторитет.
На практике чаще наоборот. Авторитет снижается, когда все видят ошибку, а человек делает
вид, что ее нет. В этом месте возникает разрыв между реальностью и официальной версией.
Люди начинают играть в осторожность. Признание ошибки не означает слабость. Оно означает,
что руководитель живет в той же реальности, что и команда.
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Конечно, самосознание не отменяет ответственности других. Руководитель не должен
превращать любую проблему в самобичевание. Сотрудники тоже выбирают, как работать, гово-
рить, учиться, признавать ошибки. Но лидер задает среду, в которой эти выборы становятся
легче или труднее. Он не контролирует все, но влияет на многое. И начинать честнее всего с
того, что находится ближе всего - с собственного поведения.

Самосознание не делает человека идеальным. Более того, погоня за идеальностью вредна.
Она рождает страх ошибки и желание выглядеть безупречным. Влиятельному лидеру нужна
не безупречность, а способность возвращаться к правильному курсу. Сорвался - признал. Не
услышал - вернулся и выслушал. Принял слабое решение - объяснил, исправил, сделал вывод.
Люди не ждут от руководителя святости. Они ждут честности, устойчивости и уважения.

Иногда полезно задать себе грубый вопрос: я бы пошел за собой? Не за своим резюме,
не за должностью, не за опытом, а за тем человеком, которого люди видят в обычный вторник,
когда дел много, времени мало, новости плохие. Хотел бы я работать рядом с собой? Пришел
бы я к себе с неприятной правдой? Доверил бы я себе развитие молодого специалиста? Эти
вопросы быстро снимают лишнюю торжественность с разговоров о лидерстве.

Если ответ неприятен, это не приговор. Это начало работы. Приговор начинается там, где
человек говорит: пусть привыкают. Пусть терпят. Я добился результата, значит, имею право.
Нет, не имеет. Результат не дает права разрушать людей. Статус не дает права отказываться от
самоконтроля. Опыт не дает права перестать учиться.

Самосознание - базовая компетенция влиятельного лидера потому, что без него осталь-
ные качества становятся случайными. Можно иногда быть добрым, иногда справедливым, ино-
гда внимательным. Но под давлением наружу выйдет то, что не осознано и не управляется.
Если внутри много страха, руководитель будет давить. Если много тщеславия, будет искать
подтверждения своей правоты. Если много недоверия, будет душить контрольными провер-
ками. Если много усталости, будет наказывать людей за то, что сам не восстановился.

Себя надо знать не ради себя одного. Руководитель отвечает за пространство, в котором
работают другие. Его привычки становятся частью культуры. Его реакция на правду становится
правилом. Его отношение к слабому сотруднику показывает, что значит уважение. Его отно-
шение к сильному, но трудному человеку показывает, что значит требовательность. Его отно-
шение к собственной ошибке показывает, можно ли здесь учиться.

Культура редко меняется от большого объявления. Она меняется от повторяющегося
поведения людей, имеющих влияние. Сегодня руководитель дослушал. Завтра признал про-
мах. Послезавтра остановил грубость сильного специалиста. Через неделю объяснил непопу-
лярное решение без игры в туман. Через месяц люди начинают осторожно пробовать гово-
рить прямее. Через полгода это уже не выглядит подвигом. Так строится доверие. Медленно,
скучно, без фанфар.

Но разрушить его можно быстро. Один показательный приступ ярости. Одно наказание
за правду. Одно обещание, забытое без объяснения. Один любимчик, которому разрешено то,
что запрещено другим. Руководитель может потом долго рассказывать о ценностях, но люди
будут помнить случай. Поведение всегда громче речи.

Поэтому первая работа лидера - вести себя так, чтобы его словам можно было верить.
Не красиво говорить о доверии, а не мстить за честность. Не говорить о сотрудничестве, а не
присваивать чужую работу. Не говорить о качестве, а не закрывать глаза на удобные наруше-
ния. Не говорить о людях как о главной ценности, а потом обращаться с ними как с расходным
материалом.

В конце этой первой главы не нужно делать торжественный вывод. Лучше оставить рабо-
чий вопрос. Что во мне уже давно видят другие, а я все еще называю это стилем, занято-
стью, требовательностью или особенностью характера? Если руководитель не убежит от этого
вопроса, у него появится шанс. Не на красивый образ. На влияние, которому люди верят.
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Глава 2. Двигаться по шагам

 
Есть люди, которые умеют испортить себе начало еще до того, как сели за дело. Они

открывают список задач, видят там слишком много всего, вздыхают и решают сначала немного
подготовиться. Подготовка быстро превращается в уборку стола, поиск удобного приложения,
чтение советов, переписывание плана. Через час они уже устали, хотя главное дело так и не
началось.

Проблема не в том, что подготовка всегда вредна. Иногда без нее нельзя. Проблема в том,
что человек часто прячется в подготовке от первого настоящего шага. Составить список легче,
чем позвонить. Разложить материалы легче, чем написать черновик. Выбрать тетрадь легче,
чем честно посчитать расходы. Разговор о продуктивности становится бесполезным, если он
не приводит к простому действию.

После целей нужно учиться двигаться по шагам. Не рывком, не широким жестом, не обе-
щанием переделать всю жизнь за один вечер. Шагами. Один кусок работы. Потом следующий.
Потом пауза. Потом проверка, туда ли вы идете. Такой подход кажется слишком простым для
человека, который привык мечтать крупно. Но именно он чаще всего доводит до результата.

Большая цель нужна, чтобы видеть направление. Но работать приходится не с большой
целью, а с ближайшим куском. Вы не делаете карьеру за день. Вы готовите одно резюме, отправ-
ляете одно письмо, разбираете один навык, проводите один разговор. Вы не приводите тело
в порядок одним решением. Вы сегодня выходите на прогулку, ложитесь раньше, покупаете
нормальную еду, не доедаете от скуки. Вы не пишете книгу сразу. Вы садитесь и пишете стра-
ницу, иногда плохую, иногда терпимую, иногда сильную.

Когда человек этого не понимает, он пугается масштаба. В голове стоит огромная задача,
и от нее хочется уйти. Не потому что человек слабый. Просто мозг плохо работает с огромным
туманным объемом. Ему нужно дать ближайшее действие, которое можно выполнить руками,
голосом, ногами, конкретным временем. Открыть файл. Разобрать десять писем. Позвонить
одному клиенту. Записать три пункта. Убрать с рабочего места все лишнее.

Начинать лучше с главного дела. Это звучит привычно, но на практике почти все делают
наоборот. Сначала мелочи. Быстро ответить, быстро посмотреть, быстро поправить, быстро
проверить. Мелочи дают приятное ощущение движения. Они легко вычеркиваются. Но часто
именно они съедают утреннюю ясность, после которой на главное остается усталый остаток.

Главное дело не всегда самое срочное. Срочное кричит. Главное обычно молчит, но
именно оно меняет положение. Здоровье не кричит каждый день, пока не начинаются про-
блемы. Обучение не кричит, пока вы не понимаете, что отстали. Важный проект не всегда
требует внимания утром, но через месяц выясняется, что он стоял на месте. Поэтому нельзя
отдавать день только тому, что громче просится.

Выберите одно дело, которое сегодня действительно двинет вас вперед. Не десять. Одно.
Если оно большое, выделите его рабочий кусок. Не «заняться проектом», а «написать первый
раздел отчета». Не «навести порядок в документах», а «разобрать папку с договорами за про-
шлый месяц». Не «начать спорт», а «погулять сорок минут после работы». Чем точнее кусок,
тем меньше сопротивление.

Есть хорошее правило: сначала сделать то, что будет неприятно откладывать. У каждого
дня есть задача, которую вы заранее пытаетесь обойти. Она стоит в списке, а взгляд почему-
то перескакивает на соседние пункты. Ответить знакомому, перед которым неудобно. Начать
сложный текст. Разобрать счет. Подготовиться к разговору. Если отложить это на вечер, задача
будет весь день висеть в голове и портить даже простые дела.

Когда вы закрываете такую задачу рано, день меняется. Внутри появляется свободное
место. Вы больше не таскаете за собой недоделанное. Даже если дальше день пойдет неровно,
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одно важное дело уже сделано. Это чувство не надо недооценивать. Оно часто дает силы на
следующий шаг.

Чтобы сделать главное дело, нужно войти в глубокую работу. Не в красивом смысле, а в
самом бытовом: сесть и некоторое время не дергаться. Не переключаться каждые три минуты.
Не проверять уведомления. Не вставать за водой от каждого неприятного предложения в тек-
сте. Не открывать вкладку, потому что стало скучно. Просто быть с задачей достаточно долго,
чтобы мозг перестал сопротивляться и начал работать.

Первые минуты часто самые неприятные. Вы еще не в деле, но уже отказались от развле-
чений. В этот момент кажется, что работа идет медленно, мысли тяжелые, все не так. Многие
бросают именно здесь. Они принимают начальное сопротивление за знак, что сегодня не день.
На самом деле это обычный вход. Его нужно пережить.

Помогает таймер. Не как игрушка, а как договор. Двадцать пять минут я занимаюсь
только этим. Или сорок. Или пятнадцать, если день тяжелый. Время должно быть таким, чтобы
вы могли согласиться без внутренней истерики. Внутри этого отрезка цель простая: не сделать
идеально, а не убежать. Оставаться рядом с задачей.

Если работа сложная, глубокий блок лучше защищать заранее. Закрыть лишние вкладки.
Положить телефон вне досягаемости. Предупредить, что вы будете недоступны. Открыть
только нужные материалы. Чем больше решений нужно принять в момент начала, тем выше
шанс сорваться. Подготовьте вход так, чтобы он был коротким.

Отвлечения редко выглядят как враги. Они приходят под видом разумных причин. Надо
проверить, не написал ли кто-то важное. Надо быстро посмотреть один факт. Надо ответить,
иначе забуду. Надо на минуту открыть новости. Но большинство таких «надо» не выдерживает
проверки. Если сообщение действительно важное, оно дождется ближайшего перерыва. Если
мысль важная, ее можно записать на листе и вернуться к работе. Если факт нужен, ищите
только его, а не уходите гулять по интернету.

Телефон особенно опасен тем, что он умеет притворяться инструментом. В нем кален-
дарь, банк, рабочие чаты, заметки, почта. Но там же живут случайные разговоры, ленты, ново-
сти, короткие видео, чужая жизнь. Если держать телефон рядом во время сложной задачи, вы
не просто держите устройство. Вы держите дверь, через которую может войти кто угодно.

Не надо строить из себя человека с железной волей. Проще убрать дверь подальше.
Отключить уведомления. Унести телефон в другую комнату. Поставить режим, при котором
проходят только действительно важные звонки. Это не слабость. Это нормальная настройка
среды. Сильная воля полезна, но глупо тратить ее на борьбу с тем, что можно убрать со стола.

Рабочее место тоже говорит с человеком. На нем лежат бумаги, чашки, провода, старые
записки, случайные вещи. Каждая мелочь дергает внимание. Иногда достаточно десяти минут,
чтобы убрать лишнее и облегчить вход в работу. Не надо превращать уборку в отдельный про-
ект на полдня. Просто оставьте перед собой то, что относится к текущей задаче.

Задачи нужно дробить не только для удобства, но и для честности. Большая формули-
ровка часто скрывает неизвестность. «Подготовить презентацию» звучит как одно дело, но
внутри там может быть десять шагов: понять цель, собрать данные, выбрать структуру, напи-
сать тезисы, сделать слайды, проверить цифры, отправить коллеге, внести правки, проговорить
выступление. Пока это не разложено, задача пугает.

Дробление показывает, где именно вы застряли. Может быть, вы не ленитесь делать пре-
зентацию. Вы не знаете, какие данные брать. Или не понимаете, кому она адресована. Или
боитесь показать черновик. Когда шаги названы, сопротивление становится более понятным.
С ним уже можно работать.

Хороший маленький шаг должен быть настолько конкретным, чтобы его можно было
начать без дополнительного совещания с самим собой. Не «разобраться с финансами», а
«открыть выписку за месяц и выписать регулярные траты». Не «заняться здоровьем», а «запи-
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саться к врачу и поставить напоминание». Не «улучшить английский», а «сделать один урок
и повторить двадцать слов».

Иногда полезно сделать первый шаг смешно маленьким. Открыть файл и написать заго-
ловок. Надеть обувь и выйти из дома на пять минут. Положить на стол одну стопку документов.
Такие шаги кажутся несерьезными, но они ломают неподвижность. А неподвижность часто
тяжелее самой работы.

После начала появляется инерция. Человек уже включился, и продолжать легче, чем
начинать заново. Поэтому не надо презирать первые пять минут. Они могут решить весь день.
Вы сказали себе, что просто откроете документ, а через полчаса уже написали абзац. Обещали
только разобрать верхний лист, а втянулись и разобрали половину папки. Начало часто обма-
нывает сопротивление.

Но работать без перерывов долго нельзя. Многие путают продуктивность с умением
сидеть до полного отупения. Сначала они держатся, потом начинают перечитывать одну
строку, ошибаться, злиться, отвлекаться, пить лишний кофе. В итоге час вроде прошел, но
качество упало. Перерыв не враг работы, если он возвращает силы, а не уводит на час в чужие
жизни.

Перерыв должен быть простым. Встать, пройтись, налить воды, посмотреть в окно, раз-
мять плечи. Лучше не открывать ленту. Лента не отдыхает вместе с вами. Она забирает вни-
мание и оставляет после себя шум. Вы садились отдохнуть на пять минут, а встали через два-
дцать с чужими новостями в голове и без желания возвращаться.

Хороший перерыв немного скучный. Это нормально. Скука дает голове выдохнуть. Не
нужно каждую паузу заполнять впечатлениями. Иногда продуктивность растет именно от того,
что между блоками работы появляется пустое место.

Решений в течение дня и так много. Что делать первым, кому ответить, что приготовить,
куда поехать, как сформулировать, когда проверить, что купить, что отложить. Если каждое
мелкое решение вытаскивает из вас силы, к важным решениям вы приходите уже уставшим.
Поэтому часть быта и работы стоит упростить.

Одинаковый завтрак в рабочие дни. Готовая одежда с вечера. Постоянное место для клю-
чей и документов. Повторяющееся время для писем. Шаблон ответа для типовых просьб. Все
это не делает жизнь бедной. Наоборот, оно освобождает внимание для того, что действительно
требует ума.

Некоторые люди боятся рутины, потому что она кажется скучной. Но рутина скучна
только снаружи. Внутри она часто дает свободу. Когда вы не решаете каждый день заново про-
стые вопросы, у вас больше сил на сложные. Творческому человеку рутина нужна не меньше,
чем бухгалтеру. Иначе творчество тонет в бытовом шуме.

Стоит применять правило усилия и результата. Не все дела равны. Небольшая часть дей-
ствий дает большую часть продвижения. Остальное поддерживает жизнь, но не меняет ее. Если
вы честно посмотрите на неделю, то увидите: два-три действия действительно продвинули вас
вперед, а остальное было обслуживанием процесса.

Нужно научиться находить эти действия. Какой звонок решит вопрос быстрее пере-
писки? Какой кусок работы важнее всех декоративных улучшений? Какой навык даст наи-
большую отдачу? Какая привычка тянет за собой остальные? В продуктивности опасно просто
делать больше. Иногда нужно делать меньше, но точнее.

Это не значит, что мелкие дела исчезнут. Посуду все равно нужно мыть, письма отвечать,
счета оплачивать, файлы раскладывать. Но нельзя позволять мелким делам выдавать себя за
главное. Они должны занимать свое место, а не весь день.

Коммуникация часто съедает больше времени, чем сама работа. Десять сообщений вме-
сто одного короткого звонка. Пять уточнений, потому что изначально было написано неясно.
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Совещание без цели. Переписка, где каждый отвечает через час, и вопрос тянется два дня.
Человек устает не от решения, а от постоянного переключения между чужими фразами.

Если можно сказать ясно сразу, говорите ясно. Что нужно, к какому сроку, от кого, в
каком виде. Если вопрос сложный, иногда лучше короткий разговор, чем длинная цепочка
сообщений. Если письмо не требует немедленного ответа, не превращайте его в пожар. Чем
меньше лишней коммуникации, тем больше сил остается на работу.

Полезно иметь два-три окна для почты и сообщений. Не открывать их постоянно, а про-
верять в выбранное время. Конечно, у разных профессий разная срочность. Но даже там, где
нужно быть доступным, можно отделить действительно срочное от привычки дергаться на каж-
дый звук. Доступность не должна превращаться в жизнь без своего внимания.

Повторяющиеся задачи стоит упрощать. Если вы каждый раз пишете похожее письмо,
сделайте заготовку. Если постоянно ищете одни и те же документы, наведите понятную струк-
туру. Если каждую неделю составляете похожий отчет, создайте шаблон. Если часто объясня-
ете людям одно и то же, напишите короткую инструкцию.

Люди иногда гордятся тем, что каждый раз делают все вручную. Но ручная работа не
всегда признак качества. Иногда это просто потеря времени. Автоматизировать, шаблонизи-
ровать, делегировать - нормальные способы освободить голову. Конечно, не всё можно пере-
дать машине или другому человеку. Но если задача повторяется и не требует вашего живого
решения, ее стоит облегчить.

Ошибки нужно использовать как материал. Не как повод объявить себя безнадежным,
а как данные. Вы неправильно оценили срок - значит, в следующий раз добавляете запас. Вы
отвлеклись на сообщения - значит, убираете их из рабочего блока. Вы устали после трех встреч
- значит, не ставите после них сложное письмо. Ошибка полезна, если после нее меняется
настройка.

Успехи тоже нужно разбирать. Иногда человек сделал день удачно и просто радуется.
Это хорошо. Но полезно спросить, почему получилось. Вы легли раньше? Начали с главного?
Убрали телефон? Работали в тихом месте? Получили ясное задание? Если понять причину
удачного дня, его легче повторить.

Не ждите вдохновения. Эта мысль неприятна для тех, кто любит особое настроение перед
работой. Но большая часть нужных дел не будет ждать красивого внутреннего состояния. Счет
нужно оплатить без вдохновения. Текст нужно начать без вдохновения. Разговор нужно под-
готовить без вдохновения. Спортом часто нужно заняться до того, как появится желание.

Вдохновение любит приходить к тем, кто уже работает. Вы садитесь без настроения, дви-
гаете задачу, и через некоторое время возникает интерес. Не всегда, но часто. А если инте-
рес не возник, работа все равно продвинулась. Это надежнее, чем сидеть и ждать внутреннего
подъема.

Есть опасная фраза: сейчас не подходящее время. Иногда она правдива. Бывают болезни,
кризисы, перегрузки. Но чаще она служит ширмой. Подходящее время не появляется само.
Его делают. Пятнадцать минут сегодня. Полчаса завтра. Защищенный час в субботу. Отказ от
лишней встречи. Убранный телефон. Вот из чего состоит подходящее время.

Тело тоже участвует в пошаговой работе. Нельзя бесконечно требовать от себя ясности,
если вы плохо едите, мало пьете, сидите без движения и спите как попало. Сначала это кажется
мелочью. Потом вы замечаете, что самые важные задачи каждый раз проигрывают усталости.
Не потому что вы не хотите. Потому что энергии нет.

Вода на столе, нормальный обед, короткая прогулка, проветренная комната - это не
советы для красоты. Это условия работы. Человек не голова на палке. Если тело постоянно в
долгу, внимание распадается.

Восстановление нужно планировать так же честно, как работу. Не оставлять его на
момент, когда вы уже валитесь. Маленькие паузы, выходной без рабочих хвостов, сон до полу-
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ночи хотя бы несколько дней в неделю, время без экрана. Это не роскошь. Это обслуживание
инструмента, которым вы думаете и работаете.

Учиться говорить нет приходится именно на этапе шагов. Пока цель существует где-то
высоко, отказ кажется необязательным. Но когда у вас в расписании стоит конкретный рабочий
блок, любая чужая просьба начинает с ним спорить. И вы должны выбрать. Либо вы защищаете
шаг, либо снова отдаете его случайности.

Говорить нет можно спокойно. Не надо длинно оправдываться. Длинные оправдания
часто приглашают к спору. Достаточно: «Сейчас не возьму, у меня уже есть обязательства».
Или: «Смогу вернуться к этому на следующей неделе». Или: «Я не лучший человек для этой
задачи». Вежливость не требует отдавать свое время без остатка.

Расписание помогает, если оно не превращено в клетку. Заносите в календарь не только
встречи, но и работу без людей. Блок для текста. Блок для расчетов. Блок для учебы. Блок для
разбора документов. Если в календаре есть только чужие встречи, ваш главный труд каждый
раз будет искать щель между ними.

Но не ставьте задачи вплотную. Между блоками должны быть промежутки. На переход,
на задержку, на дыхание. Иначе одно небольшое опоздание сдвигает весь день, а вечером вы
чувствуете, что провалили план. Часто провален не день, а слишком плотное расписание.

Свою лучшую часть дня отдавайте лучшей работе. Если вы ясно думаете утром, не разда-
вайте утро переписке. Если вечером у вас появляется спокойная сосредоточенность, не тратьте
ее на случайные видео. У каждого есть время, когда голова работает лучше. Найдите его и
берегите.

Не все могут полностью распоряжаться временем. У кого-то смены, дети, начальство,
дорога. Но даже в жестком графике есть более и менее сильные отрезки. Важно не мечтать
об идеальном режиме, а использовать реальный. Пусть это всего сорок минут. Если они защи-
щены и повторяются, они имеют вес.

Начинайте сейчас. Не в смысле бросьте все и бегите. А в смысле найдите ближайший шаг,
который можно сделать без драматической подготовки. Написать сообщение, открыть доку-
мент, поставить будильник, убрать приложение, назначить время, вынести со стола лишнее.
Чем дольше цель лежит без первого действия, тем быстрее она превращается в приятную фан-
тазию.

Маленькие проекты могут быть особенно коварными. Они вроде бы не занимают много
времени, поэтому вы соглашаетесь. Потом каждый маленький проект требует переписки, уточ-
нений, правок, внимания, переключения. И вот уже неделя забита мелкими обязательствами,
которые не связаны с вашими целями.

Не каждый маленький проект плох. Иногда он важен, полезен, приносит деньги или отно-
шения. Но если он не служит ничему значимому, надо уметь отказываться. Маленькое дело
тоже берет кусок жизни. Размер задачи не измеряется только временем выполнения. Он изме-
ряется еще и тем, сколько внимания она утащит до и после.

С задачами, которые приходят по ходу дня, нужно обращаться осторожно. Если дело
занимает две минуты и не сбивает важную работу, можно сделать сразу. Но если новая задача
требует погружения, не бросайте ради нее текущую. Запишите, назначьте время, вернитесь к
тому, что делали. Постоянное бросание начатого разрушает фокус.

Каждый день можно начинать заново, но не надо использовать это как разрешение каж-
дый вечер все бросать. Новизна дня полезна, когда вчера было плохо. Она говорит: вчерашний
провал не обязан стать сегодняшним. Но если вы каждый день стираете следы и ничего не
анализируете, вы снова наступите туда же.

Вечерний обзор должен быть коротким. Что было главным? Что сделано? Что помешало?
Что завтра первым делом? Не пишите длинный отчет о своей личности. Не превращайте обзор
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в исповедь. Вам нужны выводы, а не самокопание. Пять минут честности лучше часа переже-
вывания.

Навык нужно точить каждый день. Не громко, не показательно. Просто повторять. Фокус,
отказ, начало, дробление, пауза, обзор. Сначала это кажется набором отдельных приемов.
Потом они начинают соединяться. Вы замечаете, что легче входите в работу, меньше хватае-
тесь за телефон, спокойнее переносите неприятные задачи. Не потому что стали другим чело-
веком за ночь, а потому что натренировали поведение.

Есть старая мысль про топор: если весь день рубить тупым лезвием, устанешь сильнее
и сделаешь меньше. В работе то же самое. Если вы не улучшаете способ, которым работа-
ете, можно годами тратить лишние силы. Иногда нужно остановиться и наточить инструмент:
убрать хаос, настроить шаблон, научиться навыку, выспаться, попросить объяснение, пересо-
брать список задач.

Нельзя путать движение по шагам с медлительностью. Шаги могут быть быстрыми. Раз-
ница в том, что вы не распыляетесь. Вы знаете ближайший кусок и делаете его. Потом следу-
ющий. Скорость появляется из ясности, а не из суеты. Суетливый человек двигается много,
но часто кругами.

Пошаговая работа накапливает доверие к себе. Сначала вы не верите обещаниям, потому
что много раз их нарушали. Потом выполняете маленькие шаги несколько дней. Затем неделю.
Потом месяц. Внутри появляется спокойное знание: я могу двигаться, даже если не идеально.
Это знание дороже мотивационных вспышек.

Не надо рассказывать всем о каждом новом плане. Иногда рассказ дает преждевременное
чувство результата. Вы произнесли цель, получили одобрение, почувствовали себя человеком
действия, хотя еще ничего не сделали. Лучше сначала выполнить несколько шагов. Пусть пер-
вые доказательства будут не словами, а следами работы.

Когда шаг сделан, отмечайте его. Не обязательно устраивать праздник. Просто заметить:
это выполнено. У многих людей внимание цепляется только за недоделанное. Они закрыли три
задачи, но думают о двух оставшихся и чувствуют поражение. Так можно быстро выжечь себя.
Завершенное нужно видеть, иначе мозг не получает награды за труд.

В конце дня полезно готовить вход в следующий день. Не весь план жизни, а первый
шаг. Открытый документ. Записанная задача. Подготовленные материалы. Чистый стол. Это
маленькая забота о завтрашнем себе. Утром меньше трения, меньше решений, больше шансов
начать нормально.

Если хотите проверить, насколько хорошо работает эта глава, не перечитывайте ее сразу.
Сделайте одно дело. Выберите задачу, которую давно откладываете, и уменьшите ее до бли-
жайшего действия. Поставьте таймер на пятнадцать минут. Уберите телефон. Начните. Через
пятнадцать минут вы будете знать о своей продуктивности больше, чем после любых рассуж-
дений.

Движение по шагам не выглядит эффектно. В нем мало громких моментов. Но жизнь
чаще всего меняется именно так. Один защищенный блок. Один отказ. Один убранный отвле-
катель. Один вечерний обзор. Один повторенный навык. Снаружи почти незаметно. Внутри
постепенно появляется порядок.

И когда этот порядок появляется, большие цели перестают давить всей массой. Они ста-
новятся маршрутом. Не всегда легким, не всегда приятным, но проходимым. Вы больше не
стоите перед горой с мыслью, что надо перепрыгнуть ее целиком. Вы видите тропу. Сегодняш-
ний шаг. Завтрашний шаг. И этого достаточно, чтобы начать двигаться.
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Глава 3. Как перестать терять день

 
Время редко исчезает одним большим куском. Чаще оно уходит мелочами. Пять минут на

телефон, семь минут на лишний разговор, десять минут на новости, еще немного на то, чтобы
вернуться в задачу. По отдельности все это кажется пустяком. К вечеру получается целый день,
который вроде бы был занят, но почему-то не принес главного результата.

Самое неприятное в потере времени то, что она часто выглядит вполне прилично. Чело-
век не лежит на диване с утра до ночи. Он отвечает, проверяет, читает, уточняет, открывает,
закрывает, идет на встречу, возвращается, смотрит одно сообщение, потом второе. Если спро-
сить его вечером, был ли он занят, он честно скажет: очень. Если спросить, что важного сде-
лано, начнется пауза.

Тратить время можно по-разному. Есть явные пожиратели: бесконечные ленты, сериалы
до ночи, разговоры ни о чем, игры, случайные видео, постоянная проверка телефона. С ними
все понятно, хотя справиться не всегда легко. Но есть и более хитрые. Переписывание списка
задач. Наведение порядка вместо работы. Чтение полезных материалов вместо применения.
Долгие обсуждения вместо решения. Такие потери времени маскируются под разумную дея-
тельность.

Чтобы перестать терять день, сначала нужно перестать обманывать себя. Не в грубом
смысле, а в практическом. Надо увидеть, куда на самом деле уходит время. Пока человек гово-
рит общими словами, он ничего не меняет. «Я много отвлекаюсь» звучит туманно. «Я откры-
ваю телефон двадцать раз до обеда» уже неприятнее, зато полезнее.

Самый простой способ увидеть картину: два или три дня вести короткий учет. Не краси-
вый дневник, не подробный отчет, а грубые отметки. Что делал с девяти до десяти. Что с десяти
до одиннадцати. Когда взял телефон. Когда ушел в переписку. Когда начал главное дело. Когда
бросил. Такой учет быстро показывает то, что память обычно сглаживает.

Многие удивляются, когда впервые видят свой день на бумаге. Оказывается, они не рабо-
тали четыре часа подряд, как им казалось. Они работали двадцать минут, потом отвлеклись,
потом еще пятнадцать, потом отвечали, потом снова входили в задачу. Главная потеря не все-
гда в самом отвлечении. Потеря еще и в возвращении. После каждого переключения нужно
снова вспоминать, где остановился, что думал, что хотел сделать.

В этом смысле отвлечение похоже на человека, который каждые несколько минут дергает
вас за рукав. Даже если вопрос короткий, мысль сбивается. А сложная работа требует непре-
рывности. Текст, расчет, план, учеба, разговор с собой, разбор трудной проблемы. Все это не
любит, когда его постоянно рвут на куски.

Первый враг собранного дня сейчас почти всегда телефон. Не потому что сам предмет
плохой. Он полезен. Но он сделан так, чтобы проситься в руку. Уведомление, вспышка, значок,
привычка проверить, не случилось ли чего. Человек берет телефон на секунду, а через десять
минут уже читает чужой спор, смотрит короткое видео или отвечает на сообщение, которое
могло подождать до вечера.

Нельзя строить день на надежде, что вы будете каждый раз сильнее телефона. Иногда
будете. Иногда нет. Усталость, тревога, скука, трудная задача, неприятное письмо, и рука сама
потянется к экрану. Поэтому с телефоном лучше договариваться заранее. Где он лежит во
время работы. Какие уведомления включены. В какое время вы проверяете сообщения. Какие
приложения не должны быть на главном экране.

Если социальные сети забирают слишком много, уберите их с телефона. Не навсегда,
если не хотите. Хотя бы на рабочие дни. Оставьте вход с компьютера, где меньше соблазна
проверять каждую свободную секунду. Это маленькое неудобство работает лучше, чем кра-
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сивые обещания. Чем труднее добраться до привычного отвлечения, тем чаще вы успеваете
вспомнить, зачем вообще взяли устройство.

Некоторые говорят: мне нужно быть на связи. Возможно. Но быть на связи не озна-
чает реагировать на все мгновенно. Есть разница между доступностью для важных вопросов
и постоянной готовностью впустить в голову любой сигнал. Если ваша работа не связана с
немедленными авариями, попробуйте проверять сообщения блоками. Утром после главного
дела. Днем. Ближе к концу работы. Мир обычно выдерживает такие интервалы.

Если у вас действительно есть срочные каналы, отделите их от обычного шума. Пусть
звонок от близких проходит. Пусть один рабочий чат остается включенным. Но новости, ленты,
рекламные сообщения, случайные уведомления магазинов и приложений не должны иметь
равное право на ваше внимание. Это не срочность. Это шум, который научился пищать.

Второй пожиратель времени: привычка отвечать на все сразу. Письмо пришло, и вы уже в
нем. Сообщение пришло, и вы уже печатаете. Кто-то спросил, и вы бросили свое дело. Снаружи
это выглядит как ответственность. Внутри часто оказывается отсутствие границ. Вы весь день
заняты чужими задачами и только вечером вспоминаете о своих.

Ответственность не требует мгновенной реакции на каждую мелочь. Хороший ответ
через час часто полезнее раздраженного ответа через тридцать секунд. Если вопрос простой,
запланируйте время для таких ответов. Если вопрос сложный, тем более не надо бросаться в
него между делом. Сложным вопросам нужно внимание, а не нервное присутствие.

Третий пожиратель времени: прокрастинация, замаскированная под обдумывание. Чело-
век не делает задачу, потому что ему нужно еще подумать. Еще почитать. Еще уточнить. Еще
сравнить варианты. Иногда это правда. Часто нет. Часто он уже знает достаточно для первого
шага, но первый шаг неприятен. Поэтому мозг предлагает благородную замену: подготовимся
получше.

Проверить это просто. Спросите себя: какое минимальное действие я могу сделать уже
сейчас, не собирая больше информации? Если ответ есть, делайте. Открыть документ, напи-
сать черновик письма, составить список вопросов, набросать структуру, позвонить, записаться,
разобрать первую папку. Дальнейшее обдумывание после первого шага будет точнее, потому
что вы уже столкнулись с реальностью.

Есть люди, которые теряют время на тревогу. Они снова и снова прокручивают то, что
не контролируют. Что подумают. Что будет, если не получится. Почему тот человек написал
так коротко. Не изменится ли ситуация. Тревога создает ощущение занятости, но ничего не
двигает. Голова устает так, будто работала, а дело остается на месте.

С тревогой полезно поступать грубо и просто: выписать ее на бумагу и рядом поставить
два вопроса. Что здесь зависит от меня? Какой следующий шаг? Если не зависит ничего, нужно
возвращаться к текущему делу. Если зависит, нужно сделать шаг. Тревога часто уменьшается
не от размышлений, а от действия.

Еще один источник потерь: переизбыток планов. Человек так хочет быть организован-
ным, что начинает обслуживать саму систему. У него несколько списков, разные приложения,
цветные категории, отдельные доски, напоминания, таблицы. Через некоторое время он тратит
больше сил на перемещение задач между списками, чем на выполнение.

Система должна быть проще человека, а не сложнее. Один общий список для хранения
всего. Один короткий список на день. Один календарь для дел, привязанных ко времени. Этого
многим достаточно. Если инструмент заставляет вас часто думать о самом инструменте, он
уже забирает лишнее.

Порядок нужен, но порядок не должен становиться убежищем. Иногда человек садится
за сложный проект и внезапно понимает, что надо разобрать файлы, переименовать папки,
протереть стол, купить новую ручку. Конечно, рабочее место влияет на внимание. Но если
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уборка начинается ровно перед неприятной задачей, стоит насторожиться. Возможно, это не
забота о порядке, а бегство.

Хороший способ: поставить ограничение. Десять минут на подготовку места, потом
работа. Не час. Не до идеала. Десять минут. Убрали лишнее, открыли нужное, начали. Если
после десяти минут вы продолжаете искать, что еще поправить вокруг, значит, вы уже не гото-
витесь, а откладываете.

Отдельно нужно поговорить о людях. Люди могут быть радостью, поддержкой, источни-
ком смысла. И они же могут быть постоянным нарушителем вашего времени, если вы не уста-
навливаете границы. Кто-то заходит «на минутку» и сидит полчаса. Кто-то пишет длинные
сообщения среди рабочего блока. Кто-то привык, что вы всегда подхватываете его срочность.

Границы редко появляются сами. Их нужно произносить. Сейчас я занят, вернусь к этому
после трех. Давай обсудим за десять минут и решим. Я не смогу взять это сегодня. Напиши,
что именно нужно, я посмотрю в выделенное время. Это не грубость. Это нормальная охрана
внимания.

Если человек обижается на любую вашу границу, это не доказательство вашей вины.
Возможно, он привык пользоваться вашей доступностью. Менять такие привычки неприятно
обеим сторонам. Но если вы не выдержите первые неловкие разговоры, дальше все останется
как было. Ваш день будет принадлежать всем, кроме вас.

Есть еще переизбыток встреч. Встреча кажется делом, потому что у нее есть время, участ-
ники, календарь. Но встреча без цели часто является дорогим способом не принимать реше-
ние. Люди собираются, говорят вокруг темы, расходятся с тем же вопросом и назначают новую
встречу. Так можно сжечь часы целой команды.

Перед встречей полезно спросить: что должно измениться после нее? Нужно решение,
распределение задач, уточнение фактов, согласование? Если ответа нет, встреча подозри-
тельна. Возможно, достаточно письма. Если встреча нужна, у нее должны быть повестка, время
окончания и ответственный за следующий шаг.
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