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Аннотация
Большинство управляющих партнеров юридических фирм

и консалтинговых компаний проходят через один и тот же
путь. Они начинают как блестящие специалисты — юристы,
консультанты, эксперты. Они глубоко погружены в профессию,
знают все нюансы, умеют решать сложнейшие задачи. Затем они
создают бизнес. И вдруг обнаруживают, что вместо того, чтобы
заниматься любимым делом, они управляют людьми, решают
операционные вопросы, проверяют работу других и тонут в
рутине.

Книга «Принцип нулевой терпимости» предлагает иной путь,
который мы испытали на практике на себе. Если управление
— это система, то делегирование — это инструмент, который
позволяет системе работать без владельца.

Цель этой книги — не просто научить вас делегировать.
Цель — поделиться апробированным и методами и показать,
как построить фирму, которая не требует вашего постоянного
присутствия, становится более прибыльной, а вы получаете время
на стратегию, развитие и, в конечном счете, на жизнь.
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ВВЕДЕНИЕ

 
Большинство управляющих партнеров юридических

фирм и консалтинговых компаний проходят через один и тот
же путь. Они начинают как блестящие специалисты — юри-
сты, консультанты, эксперты. Они глубоко погружены в про-
фессию, знают все нюансы, умеют решать сложнейшие зада-
чи. Затем они создают бизнес. И вдруг обнаруживают, что
вместо того, чтобы заниматься любимым делом, они управ-
ляют людьми, решают операционные вопросы, проверяют
работу других и тонут в рутине.

Это состояние называется «ловушкой перегруженного
эксперта». И мы на себе испытали правильность и точность
этой формулировки. И вы можете заметить это и у себя в
компании – оно узнаваемо по трем признакам: вы работаете
на пределе, но прибыль не растет; вы не можете взять отпуск
без риска для бизнеса; вы чувствуете, что компания держит-
ся на вас одном. Вы становитесь единственной точкой от-
каза — и это самая опасная позиция для владельца бизнеса1.

Книга «Принцип нулевой терпимости» предлагает иной
путь, который мы испытали на практике на себе. Если управ-

1 Концептуально эта проблема описывается в зарубежной литературе как
«Valley of Doom» (в частности, в работах Дэна Уорбертона). Мой опыт под-
тверждает: это универсальный кризис роста для экспертных фирм, и мы вы-
работали свой подход к его преодолению.



 
 
 

ление — это система, то делегирование — это инструмент,
который позволяет системе работать без владельца.

Юридическая компания, чей опыт положен в основу этой
книги, прошла через все стадии — от полного погружения
в операционку до построения зрелой организации, где клю-
чевые процессы идут без участия основателя. Мы перешли
от реактивного управления к проактивному. Мы перестали
быть «узким горлышком». И мы знаем, что этот путь досту-
пен каждому.

Цель этой книги — не просто научить вас делегировать.
Цель — поделиться апробированным и методами и показать,
как построить фирму, которая не требует вашего постоян-
ного присутствия, становится более прибыльной, а вы полу-
чаете время на стратегию, развитие и, в конечном счете, на
жизнь.
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ЧАСТЬ I. ДИАГНОСТИКА

 
 

Глава 1. Портрет управляющего
партнера: иллюзия незаменимости

 

Начнем с честного разговора. Если вы управляющий парт-
нер, который читает эти строки, велика вероятность, что вы
отождествляете себя с бизнесом. Ваша самооценка, ваше по-
ложение в мире, ваша репутация — все это связано с тем,
насколько хорошо вы делаете свою работу. И здесь кроется
первая ловушка.

Юристы и консультанты не просто работают — они созда-
ют решения, от которых зависят судьбы клиентов. Это фор-
мирует особую психологию: «Если я не сделаю это сам, ре-
зультат будет хуже, ведь я больше заинтересован в успехе мо-
его бизнеса». Многие партнеры искренне верят, что клиенты
платят исключительно за их личное участие. Это убеждение
становится главным ограничивающим фактором роста.

Это на практике называется «синдромом незаменимо-
сти». И он проявляется в нескольких паттернах:

Паттерн первый: «Никто не сделает лучше меня».
Это не просто фраза — это глубокая установка, подкреплен-



 
 
 

ная многолетним опытом, когда вы действительно были луч-
шим специалистом. Проблема в том, что, оставаясь лучшим
исполнителем, вы перестаете быть эффективным руководи-
телем. И тут действительно надо выбирать – либо одно, либо
другое.

Паттерн второй: «Я должен контролировать всё».
Страх потери качества, страх репутационных рисков, страх,
что клиент уйдет, если заметит, что с ним работает не парт-
нер, а ассоциированный юрист или консультант. Крайне рас-
пространенная ситуация в любых компаниях.

Паттерн третий: «Обучение стоит слишком доро-
го». Да, обучение новичка требует времени и ресурсов. Но
есть скрытая правда: необученный сотрудник стоит на-
много дороже . Он допускает ошибки, которые приходится
исправлять вам. Он не растет, вы не делегируете, система не
развивается.

Паттерн четвертый: «Быстрее сделать самому». И
это действительно так — в краткосрочной перспективе. Вы
можете выполнить задачу быстрее, потому что знаете все ню-
ансы. Но когда таких задач десятки, когда они повторяются
изо дня в день, вы оказываетесь в ловушке: вы становитесь
единственным, кто эти задачи выполняет.

В нашей компании мы столкнулись с этим в полной ме-
ре. Учредитель компании – прекрасный консультант и очень
клиентоориентированный. Все ключевые клиенты хотели
работать именно с ним. Он лично вел переговоры, подписы-



 
 
 

вал договоры, участвовал в стратегических сессиях. И биз-
нес рос — до определенного момента. А потом наступил
предел: больше времени в сутках не стало, а количество про-
ектов увеличивалось. Началось выгорание.



 
 
 

 
Глава 2. Экономика абсурда: почему

команда выгоднее владельца
 

2

В управленческой литературе часто приводят простую
арифметику: десять членов команды, выставляющих счета за
час, приносят больше прибыли, чем владелец, работающий
в одиночку. Казалось бы, очевидно. Однако 80% партнеров
не могут вырваться из рутины и продолжают работать как
«сверхзаряженные сотрудники».

В чем здесь парадокс?
Дело в том, что большинство владельцев бизнеса никогда

не видели системы управления, которая позволяла бы эф-
фективно делегировать. Им никто не показывал, как переда-
вать задачи, не теряя качества. Они выросли как эксперты,
а не как менеджеры.

Мы провели внутренний аудит и обнаружили шокирую-
щую цифру: не менее 70% времени основателя уходило
на задачи, которые могли быть выполнены командой .
Это были рутинные операции, проверки, согласования, от-
веты на стандартные вопросы клиентов, административные

2  Данные подходы описаны в книге Дэна Уорбертона «Delegate Now to
Supercharge Your Profits». Они были адаптированы и дополнены нашим рабочим
опытом работы с российскими юридическими и консалтинговыми фирмами .



 
 
 

вопросы. Если бы мы перевели это время в деньги, потери
составляли миллионы рублей в год.

Но есть и еще один аспект — скрытая цена «работы сво-
ими руками»:

Потеря масштаба. Бизнес не может расти быстрее, чем
растет ваша личная производительность. Если вы — един-
ственный генератор ценности, ваш бизнес ограничен ваши-
ми физическими возможностями.

Невозможность масштабирования. Вы не можете от-
крыть новый офис, запустить новое направление или взять
крупного клиента, если не можете делегировать.

Выгорание. Это не просто метафора. Партнеры, которые
не делегируют, перерабатывают, не могут взять отпуск, ра-
ботают в выходные и в итоге теряют здоровье и мотивацию.

Упущенная стратегическая выгода.  Пока вы заняты
операционкой, конкуренты думают о стратегии, развитии,
новых рынках. Вы отстаете.

В мировой практике управления юридическими фирмами
есть подтвержденные примеры, когда внедрение системного
делегирования позволяло увеличить выручку более чем на
100% за год при одновременном снижении нагрузки на вла-
дельца. В HEADS Consulting мы наблюдали аналогичные ре-
зультаты у наших клиентов: ключевой фактор успеха — не
просто передача задач, а построение системы, где решения
принимаются на том уровне, где возникает проблема, а не
поднимаются к владельцу.



 
 
 

 
Глава 3. Принцип «нулевой

терпимости» к операционному долгу
 

В нашей компании мы применяем понятие «операцион-
ный долг». Это накопленная несистемность, когда владелец
сам закрывает дыры в управлении. Операционный долг рас-
тет, когда:

Вы берете на себя задачи, которые должны были быть де-
легированы.

Вы не обучаете команду, потому что «нет времени».
Вы не создаете регламенты и чек-листы.
Вы допускаете, чтобы решение операционных вопросов

проходило через вас.
Вы не выстраиваете иерархию и цепочки командования.
Стратегия, которую мы называем «принципом нулевой

терпимости», звучит так: нельзя мириться с тем, что владе-
лец является единственной точкой принятия решений. Это
не героизм, это узкое горлышко (англоязычный термин -
bottleneck), которое душит бизнес.

Что означает «нулевая терпимость» на практике?
Первое. Вы систематически анализируете свои задачи и

выявляете те, которые можно делегировать. Мы рекоменду-
ем делать это еженедельно.

Второе. Вы не позволяете себе браться за задачи, кото-



 
 
 

рые могут выполнить другие. Это требует дисциплины. Если
задача повторяется — она должна быть делегирована.

Третье. Вы требуете от себя и от команды, чтобы реше-
ния принимались на том уровне, где есть информация для
их принятия. Вопросы не должны «подниматься» к вам, если
они могут быть решены руководителем отдела или проекта.

Четвертое. Вы внедряете систему регулярных встреч
один–на–один, на которых отслеживаете прогресс, коррек-
тируете курс и развиваете команду.

И в итоге мы достигли состояния, когда ключевые сотруд-
ники, принимающие решение могут отсутствовать в компа-
нии, а бизнес продолжает расти. Это и есть «нулевая терпи-
мость» к операционному долгу — система работает без вла-
дельца или ключевых управляющих.



 
 
 

 
ЧАСТЬ II. ПСИХОЛОГИЯ

ДЕЛЕГИРОВАНИЯ
 
 

Глава 4. Четыре страха,
которые держат вас в оковах

 

Прежде чем перейти к инструментам делегирования,
нужно разобраться с внутренними барьерами. Без этого лю-
бая система будет работать с перебоями. В своей работе мы
выделяем четыре ключевых страха, которые мешают партне-
рам делегировать.

1. Страх потери контроля
Это самый мощный барьер. Мы боимся, что, если переда-

дим задачу, качество пострадает. Что клиент будет недово-
лен. Что команда «сделает не так, как надо». Что мы поте-
ряем репутацию.

Правда в том, что вы и так теряете контроль — просто не
замечаете этого. Контроль через микроменеджмент создает
иллюзию управления, но на самом деле он убивает инициа-
тиву команды и замедляет бизнес. Когда вы контролируете
всё, вы становитесь узким горлышком: решения не прини-



 
 
 

маются без вас, проекты стоят на месте, клиенты ждут.

2. Страх несовершенства (перфекционизм)
«Никто не сделает это так же хорошо, как я» — одна из са-

мых вредных установок в управлении. Она основана на прав-
де: да, вы действительно делаете лучше. Но только потому,
что делаете это дольше. Ваши сотрудники не смогут достичь
вашего уровня, если не будут практиковаться.

Перфекционизм — это враг прогресса. Вы не можете вы-
растить команду, которая соответствует вашим стандартам,
если не даете ей пробовать, ошибаться и учиться.

3. Страх стать ненужным
Иначе говоря, это называется «ловушкой занятости».

Многие партнеры и ключевые менеджеры подсознательно
боятся: если я перестану быть «рабочей лошадкой», моя цен-
ность снизится. Меня не будут уважать. Мой бизнес не будет
нуждаться во мне.

Это глубочайшее заблуждение. Ваша ценность как вла-
дельца или управляющего бизнесом — не в том, сколько за-
дач вы выполняете вручную, а в том, как выстраиваете систе-
му, которая приносит прибыль и развивается. Освобождая
время от операционки, вы можете заниматься стратегией —
единственным, что действительно двигает бизнес вперед.

4. Страх временных затрат на обучение
«Мне проще сделать самому, чем объяснять» — класси-

ческая отговорка. И она обоснована: в краткосрочной пер-



 
 
 

спективе действительно проще. Но это инвестиция в буду-
щее. Если вы объясните задачу один раз, вы сэкономите сот-
ни часов в будущем.

Для себя мы внедрили правило: любая повторяющаяся за-
дача должна быть задокументирована и передана. Да, на это
уходит время. Но окупаемость этой инвестиции — недели,
а не месяцы.



 
 
 

 
Глава 5. Психология доверия: как
перестать быть «надзирателем»

 

Страхи — это только половина проблемы. Вторая поло-
вина — это привычка контролировать. Многие партнеры не
просто боятся делегировать, они не умеют работать иначе.

За время работы мы прошли через смену парадигмы: от
контроля к доверию. Это не слепое доверие — это управля-
емое доверие, которое строится на четких правилах и систе-
мах.

Правило первое: делегируйте результат, а не про-
цесс.

Вместо того чтобы объяснять, как делать, объясняйте, что
должно получиться в итоге. Описывайте желаемый резуль-
тат, критерии качества, сроки. Как именно сотрудник до-
стигнет результата — его ответственность.

В нашей практике это выглядит так. Вместо поручения
«Подготовь презентацию для клиента, вот структура, слайды
должны быть такими» мы даем задачу: «К пятнице нам нуж-
на презентация для клиента, которая убедит его подписать
контракт. Критерии: три ключевых аргумента, четкая ком-
мерческая выгода, не более 10 слайдов, стиль соответству-
ет нашему брендбуку. Как ты организуешь работу — решай
сам».



 
 
 

Это меняет мышление сотрудника: он перестает быть «ис-
полнителем инструкций» и становится «владельцем задачи».
Главное перепроверять результат ДО наступления времени
его задачи, чтобы результат в случае чего можно было скор-
ректировать и доработать.

Правило второе: создайте систему, а не набор ин-
струкций.

Доверие не может быть декларативным. Оно строится че-
рез прозрачность и обратную связь. Мы используем регуляр-
ные один–на–один встречи: каждую неделю руководитель
проекта встречается с каждым членом команды на 15-30 ми-
нут, чтобы обсудить прогресс, сложности и поддержку.

В итоге мы на своем опыте убедились: еженедельные
индивидуальные встречи — это не просто инструмент
контроля, а фундамент доверия. Это время, когда сотруд-
ник чувствует поддержку, а руководитель получает реаль-
ную картину происходящего. Это не «проверка», а «сверка
курса»3.

Правило третье: допустите право на ошибку.

3 В управленческой литературе этот инструмент широко описан под терми-
ном one-on-one (в том числе в работах Энди Гроува и Дэна Уорбертона). Мы
адаптировали его под специфику консалтинга: 15–30 минут, четкая повестка,
фокус на развитии, а не на отчетности
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