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Аннотация
Каждая организация живёт не только по регламентам, но и

по законам человеческой психологии. Под слоями стратегий и
бизнес-процессов пульсирует ткань человеческих отношений, а
ещё глубже — подземелье управленческого бессознательного:
страхи, сомнения, привычки, влияющие на судьбы компаний.

Это управленческий роман о «демонах» руководителя: за
метафорами — практика управления, а в каждой главе —
конкретные шаги к изменениям.

Для руководителей, предпринимателей и HR-специалистов.
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От автора

 
Каждая организация живёт не только по правилам и ре-

гламентам, но и по внутренним законам человеческой пси-
хологии. Под слоями стратегий и бизнес-процессов всегда
пульсирует живая ткань человеческих отношений, а ещё
глубже — подземелье управленческого бессознательного,
где рождаются страхи, сомнения и привычки, способные
влиять на судьбы компаний.

Я видел это много раз. Сначала — в себе. Потом — в де-
сятках руководителей, с которыми работал. Видел, как они
вновь и вновь сталкиваются с одними и теми же сценария-
ми поведения — страхом делегировать, перфекционизмом,
замкнутостью и выгоранием. Как будто блуждают по лаби-
ринту собственных решений, где каждый поворот кажется
новым, но ведёт туда же — к тем же сомнениям и тем же
ошибкам. Видел, как даже самые опытные лидеры борют-
ся не столько с внешними трудностями, сколько со своими
внутренними «демонами». Эти демоны не приходят извне
— они поднимаются из тени самого руководителя, растущей
вместе с его властью и ответственностью. Я видел, как демон
неуверенности крадёт энергию, как демон контроля разру-
шает доверие, как демон антиприбыли ломает бизнес.

И мы вместе, снова и снова, проходили путь изгнания этих
демонов — от растерянности к ясности, от контроля к дове-



 
 
 

рию, от усталости к смыслу. Этот путь не о борьбе, а о воз-
вращении к себе — как если бы с каждой осознанной слабо-
стью ты снимал слой старой кожи, под которой снова дышит
живое.

Эта книга — результат моей практики в области управле-
ния, организационного развития и обучения руководителей.
Она выросла из личного управленческого опыта и многолет-
ней работы — в обучении, консалтинге и индивидуальном
сопровождении лидеров.

Каждый «демон» здесь — не фантазия, а метафорическое
отражение реальных управленческих паттернов, основанных
на современных моделях лидерских компетенций, включая
подходы Lominger Leadership Architect и SHL.

Мне не хотелось писать очередное «умное» пособие по
менеджменту. Я хотел показать, что происходит внутри ру-
ководителя, когда он движется по замкнутому кругу своих
неосознанных привычек, и как этот круг можно разорвать.
Ведь всё можно изменить, лишь осознав: демоны существу-
ют не вовне, а внутри.

Каждая глава — и метафора, и инструмент одновременно.
За художественными образами спрятана серьёзная управ-
ленческая база, проверенная практикой. Пусть эта книга ста-
нет для вас и зеркалом, и картой — отражением того, что
внутри, и ориентиром, куда двигаться дальше. Каждый де-
мон, которого вы готовы увидеть, уже теряет часть своей си-
лы.



 
 
 

Потому что самое сложное управление — это управление
собой.

Это штурвал, который нужно держать внутри себя, даже
когда шторм зовут «успехом».

Все совпадения не случайны. Герои не вымышлены.



 
 
 

 
Рекомендация Максима Ильина

 
«Владимир Блинов создал редкую книгу: управленческий

роман, который работает как диагностический инструмент.
Главный герой Вальдемар — собирательный образ десятков
лидеров, а каждый „демон“ — метафора реального паттер-
на: „Внутренний узник“, „Стеклянная стена“, „Бег в коле-
се“. За художественными образами — серьёзная база моде-
лей Lominger и SHL. Но главное — книга предлагает мик-
ро-шаги: что сделать завтра, что в течение недели, что в тече-
ние месяца. Ключевая мысль: „Демоны существуют не
вовне, а внутри. Самое сложное управление — это управ-
ление собой“. Эта книга не создаёт иллюзий. Она ведёт чест-
ный разговор. И как только вы узнаёте какого-то из своих
демонов — она уже работает, делая Вас более эффективным
и счастливым».

Максим Ильин — партнер и бизнес-консультант ком-
пании СмартВэльюс, научный редактор и переводчик бест-
селлеров Стивена Кови «7 навыков высокоэффективных лю-
дей» и Керри Паттерсона «Трудные диалоги»



 
 
 

 
Об авторе

 
Владимир Блинов — консультант по управлению и

организационному развитию.
Более 20 лет Владимир работает с управлением — сначала

как руководитель проектов и бизнеса, а затем как консуль-
тант, сопровождающий собственников, первых лиц и управ-
ленческие команды.

Этот опыт сформировал его взгляд на управление не как
на набор отдельных инструментов и компетенций, а как на
систему, в которой решения, люди, ответственность и спо-
собность организации меняться тесно связаны между собой.

Сегодня в центре его профессиональной практики — си-
туации, в которых руководителям и компаниям необходимо
принимать непростые решения и добиваться их реализации:

— Стратегические сессии : помощь собственникам и
управленческим командам в определении приоритетов, вы-
работке стратегических решений и переводе их в конкрет-
ный план изменений.

— Коучинг первых лиц: персональное сопровожде-
ние собственников и руководителей в поиске и принятии
сложных управленческих решений, изменении собственной
управленческой позиции и работе с вызовами роста и изме-
нений.

— Развитие управленческих компетенций: сопро-



 
 
 

вождение руководителей и управленческих команд в разви-
тии управленческого мышления, навыков и практик, необ-
ходимых для решения реальных задач бизнеса.

В своей работе Владимир соединяет собственный управ-
ленческий опыт, управленческий консалтинг, организаци-
онную психологию и коучинг.

Для него важно не только помочь найти сильное решение,
но и сделать так, чтобы оно стало реальным действием и при-
вело к изменениям.



 
 
 

 
ВНИМАНИЕ: СОБЛЮДАЙТЕ

ДОЗИРОВКУ
Не более одной главы в день.

 
Эту книгу не обязательно читать по порядку. Посмотрите

оглавление и начните с того «демона», который сейчас боль-
ше всего откликается — в вас, вашей команде или конкрет-
ной управленческой ситуации.

Но не спешите переходить к следующему.
Каждая глава посвящена отдельному управленческому

паттерну и предлагает конкретные шаги: что можно сделать
завтра, в течение недели и месяца.

В логике развития компетенций важно не количество про-
читанного, а фокус на одном поведении, практика и за-
крепление изменений.

Поэтому прочитайте одну главу. Понаблюдайте за собой.
Попробуйте предложенные действия. Дайте им время срабо-
тать — и только потом двигайтесь дальше.

Читайте в любом порядке.
Возвращайтесь к нужным главам.
Работайте с одним «демоном» за раз.



 
 
 

 
1. Демон Незаменимости
или «Внутренний узник»

 

Свет настольной лампы дрожит,



 
 
 

будто дышит вместе с ним.
Бумаги шуршат, а в углу — тень.
Она не просит, не требует — лишь напоминает:
«Без тебя — всё рухнет».
И в этот миг начинается его плен.
Ведь Незаменимость — самый изысканный способ
утратить свободу.
Руководитель, не умеющий доверять,
строит не бизнес — а клетку,
где он и надзиратель, и узник.



 
 
 

 
Полуночный офис

 
В здании всё замерло. Ни шагов. Ни звука лифта. Ни даже

шума кулера — будто он тоже понял, что пора замолчать.
Только где-то на девятом этаже одинокий свет от настоль-

ной лампы отбрасывает резкие тени на груды бумаг. За сто-
лом, в театре выгорания, сидит Вальдемар. Он склонился
над распечатками, сводными отчётами и цепочками писем,
из которых каждая строчка кричит ему:

— «Вальдемар, нужна ваша подпись!»
— «Вальдемар, когда проверите файлы?»
— «Вальдемар, мы не можем принять решение без вас…»
Десятки писем. Он знает их наизусть. Каждое сообщение

— как восклицательный знак в его голове. Глаза слезятся
от усталости, рука судорожно сжимает ручку, а голова гудит
от беспрерывных мыслей. Он листает, читает, подчёркива-
ет. Вокруг царит тишина, в которой каждый шорох кажется
оглушительным.

Никто не заставляет его сидеть здесь в полночь. Никто,
кроме него самого. И вот, в этой тишине, в слишком хорошо
знакомом полумраке, он слышит голос.

Спокойный. Тихий. Почти заботливый: «Без тебя они не
справятся. Только ты всё можешь. Только ты знаешь, как
правильно. Только ты… держишь всё это вместе. Без тебя —
всё развалится…»



 
 
 

Вальдемар ощутил, как холодок пробежал по его спине.
Он обернулся, и впервые — увидел.

В тёмном углу кабинета мерцает смутный силуэт. Словно
игра теней от настольной лампы.

Фигура. Высокая, без лица, без жестов — только присут-
ствие. Словно демон.

И голос, шепчущий басом прямо в голову: «Ты — неза-
менимый. На тебе всё держится. Ты не можешь уйти. Ни на
выходные. Ни на больничный. Никуда».

Что-то внутри Вальдемара отозвалось. Не страх, не про-
тест, а нечто опаснее.

Гордость.
Сначала Вальдемар вздрогнул, но тут же почувствовал и

приятную нотку в этих словах. Демон, как ни странно, зву-
чал дружелюбно. Он словно уверял Вальдемара в его соб-
ственной исключительности: «Кто, кроме тебя, справится
настолько хорошо?»

Но, несмотря на иллюзию дружелюбности, этот Демон
день за днём приковывал его к бесконечной рутине. Вальде-
мар «застрял в операционке», а все стратегические цели и
новые идеи буксовали, потому что любая, самая мелкая за-
дача проходила через него.

«Контроль. Я должен всё контролировать».
Он закрыл глаза и вспомнил то счастливое время, когда

ложился спать раньше двенадцати ночи, а сейчас привычка
«быть незаменимым» лишала его сна, а всю его команду —



 
 
 

продуктивности.
И посреди этой ночной тишины и мягкого шелеста кон-

диционера он провалился в прошлое. Не в сны, со сном были
проблемы. В воспоминание, которое пахло бумагой, старым
принтером и кофейными пятнами на накладных.

Когда-то он был не руководителем, а специалистом в от-
деле логистики. Снизу вверх он смотрел на фигуру Констан-
тина — своего первого начальника. Ровная спина. Постоян-
ный график «до упора». Контроль всего. И ни одной зада-
чи, по-настоящему доверенной Вальдемару. Всё только под
пристальным контролем.

Константин всегда говорил:
— У меня нет времени вас учить. Лучше сам сделаю.
И делал. Сам. Каждый день. Допоздна. Он проверял каж-

дую накладную, отвечал на каждую претензию, сам писал от-
чёты и сам вёл переговоры. Сам. Сам. Сам.

Команда стояла по углам, как мебель.
Не мешала, не развивалась — просто присутствовала.
И «Мистер Сам» наслаждался. Пока однажды не сорва-

лась ключевая поставка.
Ошибка. Ущерб. Время ушло. А вместе с ним — и дове-

рие заказчика.
У руководства возникли вопросы.
В тот вечер Константин сидел, опустив голову.
Не герой, не лидер — а уставший человек, у которого не

осталось сил.



 
 
 

Тогда Вальдемар подумал:
«Если руководитель не делегирует — он не управляет. Он

просто держит систему голыми руками. Пока они не сгорят».
Прошли годы. И вот, теперь — он сам в кресле. В ночи,

шаг за шагом идёт по тому же пути одиночества и перегруза.
И голос Демона в голове звучит удивительно знакомо.

Вальдемар откинулся на спинку кресла и покачал головой:
«И что, я теперь повторяю путь Константина? Я ведь тоже
всё тяну сам…»

Тёмная фигура Демона в углу будто усмехнулась.



 
 
 

 
Причины появления демона

 
Он силён, потому что не шантажирует и не угрожает —

он убеждает. Ласково. Логично. С заботой.
Он говорит ровно то, что ты сам уже думаешь — только

громче, чётче, красивее.
Он озвучивает твоё внутреннее «я», которое боится от-

дать контроль. Или может, потерять власть?
Вот почему многие руководители добровольно открывают

ему дверь.
И вот его самые любимые крючки.
Страх потерять контроль и значимость
«Если я отдам задачу — вдруг справятся. А если справят-

ся — зачем тогда я?»
Это звучит нелепо, если сказать вслух. Но внутри — это

адски мощно. Потому что, если люди могут без тебя — зна-
чит, ты не незаменим. А если ты не незаменим — вдруг ты
и не нужен? Они будут слишком успешны, а я стану невос-
требованным. А мне нужна моя власть, моё влияние.

Или она нужна не мне?
Но Демон шепчет: «Она нужна тебе. Делегирование — это

сдача позиций. А ты хочешь быть нужным. А значит — оста-
вайся в центре».

Перфекционизм и гиперконтроль
«Я знаю, как надо. Остальные — не справятся. А если



 
 
 

справятся, то не так, как я хочу».
Звучит благородно. И оборачивается бессилием перед ла-

виной задач. Но это не стремление к качеству.
Это страх несовершенства.
Ты хочешь, чтобы всё было идеально?
Сюрприз: идеально — не значит эффективно. Идеально

— не значит то, что нужно бизнесу.
Путаница между экспертной и управленческой ро-

лью
Ты был крутым аналитиком? Разработчиком? Продажни-

ком?
А потом стал руководителем — и продолжил делать ту же

работу.
Только теперь ты ещё и совещания ведёшь, и задачи дру-

гим ставишь.
А как же управлять людьми, планировать и организовы-

вать работу других?
Ты как шеф-повар, который стал владельцем ресторана,

но продолжает сам резать морковку, жарить мясо, закупать
картошку и мыть полы. И жалуется, что его персонал ничего
не умеет. А может, стоит открыть второй филиал? Сеть ре-
сторанов? А кто же будет делать лучшие стейки?

Желание доказать свою ценность через страдание
«Если мне тяжело — значит, я нужен.
Если я страдаю — значит, я есть.
Если я пашу без сна — значит, я крутой».



 
 
 

Это ментальный мазохизм. Руководитель превращает вы-
горание в медаль.

Каждое «я сам», каждое «никто, кроме меня», каждое
«опять в офисе до ночи» — становится доказательством:

«Я не просто здесь. Я здесь главный».
Ты — полководец, который сам штурмует окоп, даже ко-

гда можно послать отряд. Потому что бой — это твой способ
чувствовать, что ты жив.

А Демон в это время гладит по плечу и шепчет:
— Смотри, как ты страдаешь. Значит, ты нужен. Значит,

ты незаменим.
Молодец. Умничка.
Отсутствие навыков делегирования
Иногда дело не в страхе. А просто в неумении.
Руководитель не знает:
— как формулировать задачу,
— как выбирать исполнителя,
— как выставлять контрольные точки,
— как не проверять всё заново.
И ему неловко признать, что самому ещё нужно учиться

делегировать. Здесь, конечно, всё проще. Научиться управ-
лять можно, если есть смелость признать, что действительно
есть чему учиться.

Вальдемар долго смотрел на списки «крючков», как на ка-
талог своих собственных слабостей. В каждом пункте — зна-
комый шрам: страх потерять контроль, привычка проверять



 
 
 

всё самому, гордость за бессонные ночи, путаница ролей. Те-
ни в углу будто кивнули: «Да, это мы». Телефон завибриро-
вал: «Вальдемар, без вашей подписи — стоп». Он машиналь-
но потянулся за ручкой… и понял, что снова делает ровно
то, о чём только что прочитал.

Он поднял глаза — и кабинет на миг стал теснее, пото-
лок ниже. Казалось, стены придвинулись ещё на шаг, а лам-
па зашипела, как уставший факел. Демон не давил и не угро-
жал — он ласково предлагал привычный сценарий: «Подпи-
ши сам. Быстрее, надёжнее, как всегда». Вальдемар почти
согласился — и в этот момент вспомнил Константина: его
опущенные плечи, сорванную осанку, пустой взгляд челове-
ка, который держал всё — и не удержал.

«Это цена незаменимости», — промелькнуло в голове. Не
громкий крах, а медленное сползание в яму: сначала неза-
метно, потом — неизбежно.

Так «причины» становятся «последствиями». Сначала —
шёпот в темноте. Потом — провалы в свету. И если продол-
жать жить по привычке «я сам», следующий шаг очевиден.



 
 
 

 
Последствия влияния демона

 
«Я просто держу всё под контролем» — звучит как стра-

тегия.
Но на деле — это синдром «утонувшего спасателя».
Демон Незаменимости — не безобидный друг. Он несёт

конкретные проблемы и неприятные последствия:
Перегрузка и выгорание
Ты — и начальник, и исполнитель, и вахтёр.
Ты не руководишь. Ты затыкаешь. Каждый день.
И сам тонешь в бесконечном потоке дел, и топишь сотруд-

ников, а заодно и клиентов.
Результат: постоянный стресс, хроническая усталость,

вечное раздражение и бессонница.
Срывы стратегических задач
Стратегия? Какая стратегия?
Когда ты занят тушением пожаров, ты не строишь город

— ты спасаешь его от пожаров, которые сам и спровоциро-
вал.

Вечно заваленному рутиной руководителю некогда смот-
реть вперёд. Будущее становится роскошью, потому что на-
стоящее требует немедленного героизма.

Потухшая команда
Когда никто не даёт людям ответственности — у них атро-

фируется способность к самостоятельности. Нет мотивации.



 
 
 

Нет развития. Нет новых лидеров.
Ты не делегируешь — команда не развивается — ты не

доверяешь не развитой команде. Замкнутый круг, который
ты сам построил. Ты же всё делаешь сам.

Узкое горлышко
Всё завязано на тебе.
Ты заболел — и всё встало.
Ты ушёл в туалет — никто не знает, что делать.
Ты не делегируешь — значит, процесс зависит от твоего

тела.
Бизнес на одном человеке — это не система. Это авария,

которая просто ещё не случилась.
Лидер, потерявший масштаб
Он начинал как тот, кто должен был строить города, а стал

тем, кто чинит тротуарную плитку — каждую. Сначала ты
просто хочешь быть полезным. Потом — незаменимым.

А потом… незаменимым во всех мелочах. Ты тратишь
полдня, чтобы объяснить, как залить Excel, и час, чтобы са-
мому его поправить.

И вдруг однажды ты обнаруживаешь: ты управляешь не
компанией, а табличкой.

Не людьми, а пылью.
Демон улыбается, кивает:
«Мелочи важны. Но только ты видишь, насколько». И ты

веришь. Потому что масштаб давно смыт волной мелкой те-
кучки.



 
 
 

Ты — вождь, который сам раздаёт добычу.
Ты — режиссёр, играющий каждый эпизод.
Ты — скульптор, который забыл, что у него был мрамор

— и теперь вечно возится с глиной.
Но всё это, конечно же, не про тебя.
Вальдемар думал, что держит систему, но всё чаще ощу-

щал: это система держит его. Последствия стали реально-
стью: бессонница, авралы, замершая стратегия. Но самое
опасное было даже не это. Опасность в том, что привыкание
наступает быстро.

Руководитель верит, что это «рабочий ритм». Что «так и
должно быть». Что усталость, раздражение, хроническая пе-
регрузка — это просто «норма бизнеса». Именно здесь Де-
мон становится невидимым хозяином.

Он приходит не с криком. Он встраивается в привычку,
живёт в мелочах — и уже по ним можно понять, что он внут-
ри. Стоит лишь внимательно прислушаться к себе и к офису
вокруг. И услышать, увидеть и почувствовать его симптомы.



 
 
 

 
Симптомы присутствия демона

 
На деле — ты просто не умеешь доверять. И демон этим

очень доволен.
Ты лично делаешь работу, за которую тебе давно

должно быть стыдно
Потому что ты не даёшь шанса другим стать лучше, пока

«сам всё знаешь». Начальник IT-отдела сам пишет код, на-
чальник производства сам выполняет роль сменного масте-
ра, руководитель склада сам таскает коробки. А ты чем за-
нимаешься?

Коммуникация идёт по схеме: «без тебя — никак»
Ты гордишься этим? Напрасно. Ты — не центр. Ты проб-

ка в горлышке. Все совещания, все планирования, все точки
принятия решений — замкнуты на тебе. Круто! Настоящая
«Корпорация Я».

Стратегия — как концепт где-то в будущем
Ты всегда на бегу. А значит — ты не управляешь. Ты про-

сто быстро тонешь. Постоянное разруливание мелочей, авра-
лы, и никак не добраться до главных, стратегических задач.

Твоя команда беспомощна
Это же просто группа статистов на фоне твоей истериче-

ской гениальности. Никто не принимает решения, потому
что ты не даёшь им право ошибаться. Никто не может остать-
ся за тебя при необходимости, ведь всё по привычке делает



 
 
 

шеф.
Твой организм сигналит
Усталость, раздражение, гнев. Это не «просто такой пери-

од». Это системный сбой — в тебе.

Вальдемар думал, что строит оплот эффективности. Что
создаёт командный щит. Что, если держать всё самому —
это сила. Но однажды, среди ночной тишины и бумажного
шелеста, он осознал — это не щит, а стены. А внутри них —
он сам. Один.

Он вдруг ощутил, как дышит бетоном. Каждый файл,
каждое письмо, каждая мелочь, которую он держал на себе
— это не доказательство его важности, это камни, из кото-
рых он возвёл себе клетку.

Команда была за воротами. Они смотрели на крепость, ду-
мая, что вход туда запрещён. Он сам поставил табличку: «Не
беспокоить. Всё под контролем».

Он думал, что обороняется. А оказался узником своего
перфекционизма, запертым в башне из благих намерений.
Рыцарем без свиты, который каждую ночь в одиночку бьётся
с Демоном… и сам же его кормит.

Ведь этот Демон — не внешний враг. Он — отражение.
Голос, который шепчет:

— Без тебя они не справятся. Ты — стена. Ты — фунда-
мент. Ты — крепость.

Но на деле: ты — монах в одиночной келье, служащий



 
 
 

культу незаменимости.
И твоя армия… больше не верит, что может быть услы-

шана.



 
 
 

 
Как изгнать демона

 
Признай, что быть героем-одиночкой — дорого и

глупо
— Усталость
— Потерянные возможности
— Демотивация людей
— Выгорание
— Отсутствие масштаба
Признай, что «сам всё делаю» — это не подвиг, а управ-

ленческий дефект.
В управленческом геройстве нет роста. Есть только уста-

лость и Excel до полуночи.
Это не героизм, а капкан.
Раздели задачи на свои и не свои
Начни с того, чтобы перестать быть экспертом во всём.

Будь прежде всего руководителем.
— Экспертная работа принадлежит специалистам. Задача

руководителя — найти лучшего исполнителя.
— Управленческие функции — планирование, распреде-

ление ресурсов, контроль — это твоё. И даже их можно ча-
стично делегировать. Да. Серьёзно.

Открой свой список задач и поиграй в буквы:
— Э — экспертное. Отдай.
— У — управленческое. Делай сам или делегируй.



 
 
 

— ? — паразитные привычки — убей.
Что из управленческого делать самому, а что деле-

гировать?
Раздели работу как хирург: профессионально, без жало-

сти, с холодной ясностью:
— A-задачи — 20% задач, дающие 80% результата. За-

бери себе. Это стратегические, управленческие, те, где цена
ошибки высока.

— B-задачи — середнячки. Делегируй тем, кто растёт,
но держи в зоне видимости. Это — тренировочное поле ко-
манды.

— C-задачи — рутина, формальности, отчётики, таблич-
ки. Делегируй. Автоматизируй. Забудь и не геройствуй.

Ты — не руки системы. Ты её мозг.
Ты не механик. Ты — архитектор.
И у архитектора в руке не гаечный ключ, а проект.
Взгляни на свою неделю: если ты в основном решаешь

срочное и малое — ты не управляешь, а выживаешь.
Убери руки из муки, иначе сам станешь тестом.
Делегируй ответственность и полномочия, а не про-

сто задачи
— Опиши ясную и чёткую цель и образ ожидаемого тобой

результата.
— Обеспечь человека ресурсами и полномочиями.
— Договорись о сроках и контрольных точках.
Не вмешивайся, если нет жизненной необходимости. Поз-



 
 
 

воль человеку проявить себя. Ошибки допустимы — это
часть развития.

По результатам дай обратную связь: что получилось хоро-
шо, а что — можно улучшить.

Делегируй не «что сделать», а «за что отвечаешь»
Без власти и полномочий делегирование — это просто пе-

рекладывание ответственности.
Поддерживай. Обучай. Не забирай
Людям может недоставать компетенций. Научи, помоги,

подскажи. Мини-тренинги, коучинг, обратная связь. Но не
делай сам.

Они вырастут — перестанешь всё тащить на себе. Вырас-
тет общая компетентность команды и всего бизнеса, всей ор-
ганизации.

И ещё раз. Дай людям право ошибаться. Пусть оступятся
— но вырастут. Если ты забрал задачу после первой ошибки
— ты не делегировал. Ты просто выкинул весь труд в окно.

Строй мышечную память доверия. Ошибки — часть ро-
ста. А если ты не даёшь людям упасть, ты не даёшь им на-
учиться ходить.

Хвали и признавай успехи
Да, это работает. Это просто, но работает. Пусть все ви-

дят, что ты радуешься их инициативе и успехам. Тогда Де-
мону будет сложно с тобой ужиться.

— Хвали не за «молодец», а за вклад.
— Отмечай рост. Даже совсем небольшой. Даже мик-



 
 
 

ро-успехи.
— Дай им понять: теперь они — точка решений.
Хвали. По делу. Публично. Ты не один строишь культуру

— ты её формируешь. Через слова, признание и право быть
значимыми. Через поощрение инициативы и свежих идей.

Утро пришло как будто впервые за долгое время. Не как
привычный раздражающий сигнал будильника, а как новая
глава, в которой можно дышать. Свет заливал офисное про-
странство, серый ковролин скрипел под шагами, в кофейной
зоне кто-то возился с капельной воронкой, чей запах свеже-
молотого зерна растворялся в воздухе.

Люди собирались, разговаривали. Работа только начина-
лась, но в этот день в пространстве было что-то другое.
Меньше напряжения — больше предвкушения.

Вальдемар стоял у общего стола, где обычно обсуждали
статусы проектов. Он ждал, пока утихнет лёгкий гул голосов.
И когда наступила короткая пауза, он сказал без привычной
тяжести, но с неожиданной теплотой:

— Коллеги. Хочу сказать кое-что важное. Вы вытянули
задачу, которую раньше я бы даже не позволил вам тронуть.
Я видел, как вы обсуждали, как брали на себя ответствен-
ность, как поддерживали друг друга. Без моего контроля. Без
постоянных напоминаний. И знаете, что? Вы справились. И
даже лучше, чем если бы я вмешивался.

Он сделал паузу. Вдох. Без скованности.
— Я горжусь вами. Спасибо.



 
 
 

Молчание, сначала растерянное. Словно никто не ожидал
этого. Потом — лёгкая волна улыбок. Кто-то кивнул. Кто-
то засмущался. Кто-то сжал кулак под столом: «Вот теперь
— да».

С того утра в офисе что-то изменилось. Это была не рево-
люция, не громкий манифест. Но как будто в стенах появи-
лось больше воздуха. А в людях — больше движения. Им
доверили — и они пошли.

А Вальдемар, отходя от стола, впервые за долгое время
почувствовал, что не он один держит стены офиса — они са-
ми стоят. Потому что кто-то теперь стоит рядом с ним. По-
тому что теперь не только он — Вальдемар. Теперь — они.
Команда.

И Вальдемар составил для себя такой дальнейший план
действий:



 
 
 

 
Что сделать прямо сейчас

 
Определи цели и приоритеты на квартал или на год
Занимайся этим. Это компас куда идти, а что отбросить.

Компас спасёт от хаоса. Достичь определённых финансовых
показателей? Открыть новый магазин? Закрыть проект? Всё,
что угодно, но только самое главное. Только самое важное.

Остальное — фильтруй: или делегировать, или не делать.
Раздели задачи по типам
Ты — босс. Управляй. Веди машину. Есть кому занять-

ся её обслуживанием. Они хотят это сделать, и ты им за это
платишь.

Оставь себе только самое важное. Вычисти экспертное и
паразитирующее из своей жизни. Хватит захламлять своё
время «существенными мелочами». Управленческие себе,
экспертные — экспертам.

Раздели задачи по важности
Все управленческие задачи важны для твоего приорите-

та?
Нет.
Безжалостно раздели их топором на три части по уровню

последствий для своих приоритетных целей.
— Высокий уровень последствий (первая треть) — делай

сам. Это то, что напрямую влияет на главную цель.
— Средний уровень последствий (вторая треть) — поду-



 
 
 

май, что можно делегировать и как снизить риски. Найди
наилучших кандидатов для этих задач.

— Низкий уровень последствий (последняя треть) — де-
легируй всё.

Это и есть развитие и движение вперёд.



 
 
 

 
На ближайшую неделю

 
Подбери кандидатов под делегирование
По каждой задаче определи, кто из твоих людей хочет и

может её сделать.
А он точно может? Он не перегружен? Может, ему тоже

есть, что делегировать младшим специалистам или вообще
не делать?

Пусть он займётся тем, что важно для ваших общих при-
оритетов.

Проведи встречу с каждым кандидатом на делеги-
рование

Всё расскажи о новой жизни. Объясни, что человеку это
даст, в чём польза для него и его выгода. Только честно, без
манипуляций.

Объясни, что передаёшь не просто задачу, а зону влия-
ния. Зону полномочий и зону ответственности. Теперь он
там главный.

Цель встречи — прояснить ожидания, получить согласие
(или отказ) и заложить фундамент доверия. Делегирование
— это двусторонний процесс. Выслушайте комментарии и
вопросы, проработайте сомнения.

Сообщи всем, кому следует
Чтобы не было саботажа. Если человеку дали управленче-

ские права, но об этом никто не знает, он может столкнуться



 
 
 

с сопротивлением. Нужно, чтобы вся команда и другие люди
в организации понимали его новую роль. Это убережёт си-
туацию от недоразумений, когда другие отделы или клиенты
не признают нового «управляющего» лица.

Дай людям понять, кто теперь рулит.



 
 
 

 
В течение месяца

 
Передай минимум 1 ключевой управленческий блок сво-

им людям.
— Подведи первые итоги
— Проведи ретроспективу
— Дай обратную связь
— Продолжай движение в новом ритме
— Расширяй зону делегирования
— Создавай пространство для инициатив
— Поддерживай тех, кто проявляется
— Измеряй не только результат, но и рост компетенций
Прошло всего пару недель. Но ощущение — будто смени-

лось время года. Не в календаре — в офисе. Люди ходили
иначе. Разговаривали иначе. Как будто воздух перестал быть
вязким, а свет стал немного теплее.

Вальдемар не вёл совещание. Он слушал. Он не подсказы-
вал решения, но наблюдал, как они рождаются. Поначалу —
с робостью. Потом — с уверенностью. А потом — с азартом,
который он помнил лишь по далёким, старым проектам, ко-
гда он ещё сам был не начальником, а горел.

Теперь он не был горлышком. Он был архитектором. Тот,
кто когда-то держал крепость в одиночку, теперь понял: её
стены держат себя сами. Потому что внутри — живёт коман-
да. Потому что внутри — стало просторно.



 
 
 

И вот он сидит в тени конференц-зала, где обсуждают но-
вый продукт, и кто-то из команды рисует схему на доске, а
кто-то другой спорит, и никто не боится сказать «неправиль-
но» — и всё это без него. Не «вопреки ему», а потому что
он, наконец, их отпустил.

И тогда пришла мысль: простая, чистая — и потому
страшная.

«Я больше не в крепости.
Я — архитектор.
А крепость… она стоит.
Без меня.
И это — моя победа».
Он улыбнулся. Впервые — без тени. А в тёмном углу, где

раньше шептал Демон, было пусто.



 
 
 

 
2. Демон Недосказанности
или «Стеклянная стена»

 

Ровные отчёты, ровные фразы, ровные лица.



 
 
 

Вопросы не задают — их отменили.
Там, где не говорят, — управляют догадками.
С этого начинается стеклянный плен.
Недосказанность — вежливый способ лгать себе:
когда «всё нормально» звучит чаще правды,
решения — всего лишь декорации согласия.



 
 
 

 
Совещание, которого не было

 
В офисе было светло и оживлённо. Можно было бы поду-

мать, что здесь кипит жизнь, рождаются идеи, штурмуются
проекты. Но было ощущение — как будто кто-то выключил
звук. Или выключил смысл. Как если бы реальность оста-
лась, а сигнал с неё перестали транслировать.

Вальдемар стоял у флипчарта. На нём, как следы от по-
пытки думать, криво выведены три слова:

«Приоритеты»
«Узкие места»
«Сроки»
Словно он нацарапал их на стене одиночной камеры, что-

бы не забыть, кто он.
За его спиной — команда. Их было шестеро. Или пяте-

ро? Он уже не считал. Они сидели за длинным, глянцевым
столом, как пациенты в зале ожидания: одни что-то писали
в ноутбуках, другие глядели в пустоту, кто-то листал отчёт,
делая вид, что вычитывает что-то важное. Но атмосфера бы-
ла как на похоронах идей. Где все молчат, потому что не зна-
ют, что именно хороним.

Флуоресцентные лампы гудели ровным стрекотанием, как
упрямое насекомое, застрявшее где-то между потолочными
плитками. Вальдемар кашлянул и сказал:

— Коллеги, кто-то видит возможные проблемы по «Мо-



 
 
 

дулю B»?
Это был вопрос. Простой, открытый, обычный. Вальде-

мар пытался зажечь команду или хотя бы высечь из них ис-
кру.

Ответом была пауза. Молчание, которое можно было ре-
зать ножом, но никто не осмелился взять его в руки. Он
ждал. Слова ни от кого не приходили.

— Всё в порядке, — наконец сказал аналитик, и тут же
отвёл взгляд.

— Да, вроде бы, — пробормотал кто-то ещё, не поднимая
головы.

Вальдемар медленно перевёл взгляд по лицам. Некоторые
кивали, некоторые — глядели в ноутбук, как в спасательный
круг. Маркетолог отстукивал ритм по столу ручкой. Осталь-
ные… просто были. Как в витрине: молчащие глаза и улыб-
ки, натянутые, как старые провода.

Совещание длилось 32 минуты. За это время он произнёс
14 вопросов, услышал 5 фраз, и записал 0 решений. Сове-
щание, которое должно было стать точкой прояснения, ста-
ло могилой идей.

— Ну, если всё понятно, давайте на сегодня закончим.
Спасибо.

Он улыбнулся. Натянуто, как и они. Не из вежливости —
по инерции.

Люди встали и разошлись, оставляя после себя тёплый
воздух и холодное послевкусие.



 
 
 

Ни одной искры, какой там огонь.
Ему хотелось сказать: «Давайте поговорим по-настояще-

му».
Открыто. Живо. По-человечески.
Он хотел сказать:
«Меня беспокоит наш прогресс.
Я вижу, что мы уходим в сторону, что мы, возможно, не

понимаем рынок…
Я сам не до конца понимаю, что делать дальше».
Но он не сказал.
Вальдемар медленно вернулся к своему рабочему месту.

Сел. Наклонился к ноутбуку, но не включил. Он посмот-
рел вокруг. Весь офис в стеклянных перегородках. Это что-
бы люди видели, но не слышали. Для комфортной работы.
Экраны компьютеров тускло отсвечивали от этих стёкол таб-
лицами, графиками и картинками. Офис был залит солнеч-
ным светом, но в нём не было тепла. Просто свет, отражаю-
щийся от стеклянных перегородок, размывающий лица, пре-
вращающий коллег в силуэты. Люди двигались, разговари-
вали, щёлкали мышками, обсуждали задачи. И всё это —
сквозь стекло. Будто он сидел внутри большого аквариума,
в котором вода вытеснена цифрами и формулировками.

Он не чувствовал злости. Не чувствовал разочарования
— он чувствовал пустоту.

Будто между ним и командой стояла такая же стеклянная
стена. Всё вроде на виду. Всё вроде в порядке: улыбаются,



 
 
 

что-то говорят — но нет контакта. Как будто все замотаны
в полиэтилен.

Он сам хотел на встрече сказать, что сомневается в сро-
ках. Что есть риски. Что всё может посыпаться. Что сроки
нестабильны, задачи плывут, а команда теряет фокус. Что он
беспокоится. Он хотел — но не стал. Показал всем пример,
как надо молчать.

Теперь он смотрел в одну точку на стене, где экран про-
ектора не показывал ничего — просто серое прямоугольное
ничто, в котором можно было разглядеть себя самого, если
бы захотелось. Но не хотелось. Сейчас он прокручивал на
своём внутреннем экране эту сцену заново, будто пытался
найти скрытый смысл в уже случившемся немом кино.

«Почему я не сказал?»
«Почему снова промолчал?»
А в его голове звучал голос:
«Зачем говорить? Ты ведь руководитель. Ты должен быть

уверенным. Сильным. Конкретным. А не тревожным и со-
мневающимся».

Он слышал в голове голос — не чужой, свой. И голос был
не грубый, не осуждающий. Скорее, усталый. Как будто он
говорит это себе уже много лет.

И теперь, сидя в этом стеклянном террариуме, он чувство-
вал: он дал людям пример. Молчать. Не говорить. Не делить-
ся. Не спорить. Он задал тон и включил режим «ничего не
происходит». А потом — смотрел, как все послушно вошли



 
 
 

в эту роль.
Сзади послышалось лёгкое постукивание. Не реальное —

в голове. Он не обернулся. Он знал, что там ничего нет. Или
почти ничего. Скорее — кто-то. Кто-то, кто всегда рядом,
когда ты выбираешь «лучше промолчу». Когда делаешь вид,
что всё в порядке. Когда не спрашиваешь, потому что бо-
ишься, что ответ разрушит твой фасад. Этот кто-то сидел
с ним на всех совещаниях. Стоял рядом в лифте. Иногда
смотрел из монитора, иногда — из зеркала. Демон, который
вселился в каждую паузу, каждую недосказанность, каждое
«ладно, потом». Демон Недосказанности.

Он сказал:
— Ты ведь знаешь. Они не готовы. Ты — не готов. Мол-

чание — безопасно. Слова — необратимы.
Вальдемар потянулся за стаканом воды, но рука дрогнула.

Не от усталости — от внутреннего напряжения. Как если бы
он держал крышку кастрюли, из которой вот-вот начнёт вы-
рываться пар.

Там, внутри него, началась гонка мыслей, летящих в раз-
ные стороны.

«Что, если это уже привычка?»
«Что, если я давно боюсь говорить, а не просто не хочу?»
«Что, если это не осторожность, а страх быть живым среди

своих же людей?»
Он вспомнил взгляд одного из сотрудников. Он хотел что-

то сказать. Поднял глаза, вздохнул — и замолчал. Вальдемар



 
 
 

видел это. И… ничего не сделал.
А потом — снова услышал голос:
— Если ты заговоришь, они увидят твою слабость. А ты

им нужен сильный. С тобой безопасно, только если ты мол-
чишь.

Он закрыл глаза. И тогда увидел их всех. Все свои коман-
ды, свои встречи, свои «ну, давайте начнём». Каждое «лад-
но, потом», каждое «разберемся позже», каждое «не сейчас»
— становились кирпичами в стеклянной стене между ним и
реальностью.

Это был ритуал. Молчание как защитный механизм. Фор-
мальные встречи как мимикрия под контроль. Он уже не был
лидером — он стал декорацией. Руководитель-фасад. Силь-
ный. Уверенный. Немой.

Он вспомнил фразу наставника:
«Молчание — это не согласие. Это отсроченный кон-

фликт».
Вальдемар тогда кивнул, но не понял.
А теперь — понял.
Он обернулся. И за его спиной стоял Он. Высокий, серый

и прозрачный — словно вырезанный из стекла перегородки.
Без лица, без рук, без слов, но с абсолютным присутствием.
Демон Недосказанности. Он молчал, потому что ему не нуж-
но было говорить. Говорил Вальдемар. Каждый день. Своим
молчанием.

Вальдемар увидел, как на стеклянной стене напротив



 
 
 

дрогнуло собственное отражение. Он сидит в витрине. А за
стеклом — его команда. Они его видят. Он их — тоже. Но
никто никого не слышит. И все делают вид, что так и надо.
Что так и работает. Что так и принято. В этом было что-то…
абсурдное. Он даже усмехнулся. Тонко. Как усмехаются лю-
ди, которые внезапно заметили, что жизнь проходит в режи-
ме «без звука». А потом подумал:

«Если я молчу — кто тогда говорит за меня?»
«И почему вообще я так себя веду?»
И ответ был: «Ты не молчишь потому, что уважаешь дру-

гих. Ты молчишь, потому что трусишь. И тебе нравится, что
тебя за это уважают».

Этот Демон не громкий. Он не кричит. Он не пугает. Он
делает хуже: он убеждает молчать.



 
 
 

 
Причины появления демона

 
Вальдемар когда-то думал, что молчание — это нейтраль-

ная позиция. Что если не знаешь, что сказать — лучше не
говорить ничего. Что молчание — это безопасно. Он оши-
бался. Молчание становится новой формой власти.

Демон Недосказанности не врывается в жизнь, как гость с
плохими новостями. Он просачивается, как вода в трещину.
Мелкими, социально одобряемыми каплями: «не вовремя»,
«не тот момент», «не хочется портить настрой». Он появля-
ется в каждой паузе. В каждом «давай потом». В каждом «и
так всё понятно».

Но откуда он вообще берётся? Почему руководитель —
не просто человек, а владелец микромира, вдруг решает, что
честный разговор — это риск?

Причин несколько. И все — со своим лицом.
Боязнь конфликтов и негативной реакции
«Я не хочу быть плохим полицейским. Пусть любят».
Внутри руководителя сидит внутренний дипломат. Он

вежлив. Он избегает острых углов. Он хочет, чтобы коман-
да была как хорошая свадьба: музыка играет, все улыбают-
ся, никто не дерётся. Поэтому он не говорит неприятных ве-
щей. Ни о задержках, ни о просадках, ни о чьих-то провалах.
Он даже не хвалит, потому что не знает, как это сказать без
неловкости, и чтобы вдруг не обидеть.



 
 
 

«А вдруг, я обижу?»
«А вдруг, она расплачется?»
«А вдруг, он уволится?»
Так он начинает беречь команду от себя самого. Он мол-

чит. А потом молчит команда. А потом все тихо тонут — та-
кая иллюзия мира. А реальность — тлеющий конфликт, ко-
торый копится до первой искры.

Ты хочешь быть хорошим. Тёплым. А в итоге — стано-
вишься пустым.

Страх показаться неуверенным
«Если я признаю, что не знаю — меня перестанут ува-

жать».
Вальдемар помнил, как один из его бывших шефов про-

изнёс: «Руководитель не имеет права сомневаться».
С тех пор он никогда не признавался, что не понимает до

конца, что делать. Он не просил помощи. Не задавал вопро-
сов. Он строил из себя алмаз уверенности, при этом внутри
скрежетал песком сомнений.

Демон Недосказанности смеётся в таких ситуациях: «Ты
не уверен — но делаешь вид. Отлично. Именно так и нуж-
но».

Вальдемар перестал говорить о рисках, о своих мыслях, о
страхах и о неопределённости.

Команда тоже перестала. Идеи умерли. А вместо честного
обсуждения пришёл корпоративный теневой театр.

Ты боишься утратить авторитет. А в итоге — теряешь кон-



 
 
 

такт.
Иллюзия эффективности без лишних слов
«Болтать — долго. Делать — быстро».
Этот пункт заслуживает памятника. Каждый третий руко-

водитель думает, что разговор — это тормоз. Что если ся-
дем обсуждать, то пройдёт три часа, а решения не появится.
Проще:

— «решить самому»
— «поправить потом»
— «доделать ночью»
Но под этим «сделаю сам» всегда скрывается тотальное

недоверие. И усталость. И привычка затыкать все дыры в
одиночку. Разговор — не тормоз, разговор — ускоритель.
Но только если ты умеешь говорить. А большинство — нет.
Потому и молчат. Демон в этот момент гладит по голове и
говорит:

— Молодец. Ты снова всех спас, никому ничего не объяс-
нив. Это и есть лидерство.

А потом Вальдемар садится и сам правит презентацию.
Третий раз за день. Словно в компании больше нет живых
существ. Ты экономишь время, но тратишь доверие.

Ты избегаешь хаоса — и создаёшь бессмысленность.
Неумение давать обратную связь
«Если я скажу „что-то не так“ — будут обиды. Если скажу,

что „всё хорошо“ — это слабость, они итак обязаны делать
хорошо».



 
 
 

Некоторые руководители выросли в диких корпоратив-
ных условиях. Там, где обратная связь — это оскорбление с
уточнением. Им никто не объяснил, что обратная связь —
это навык, а не врождённый дар гениального HR-а.

И вот теперь:
— Либо они давят.
— Либо молчат.
— Либо срываются.
— Либо мямлят, надеясь, что люди «сами поймут».
Демон Недосказанности радуется каждому «ну ты сам

разберись» и каждому «ладно, потом обсудим». Он не любит
прямоты — он любит намеки. Он питается туманом. Каж-
дый невыраженный комментарий — это новый кирпич в его
стеклянный храм.

Ты либо молчишь, либо давишь. А туда, где доверие, ты
не заходишь.

Отсутствие культуры говорить о хорошем
«Он и так знает, что молодец. Зачем повторять?»
Это тонко. Почти незаметно. Молчание тут выглядит как

экономия слов. Вальдемар не хвалил, потому что думал:
«Если не ругаю — значит, всё нормально».
«Я же не псих, чтобы каждому хлопать».
«Пусть видят результат. Слова — это для праздников».
Но проблема в том, что молчание воспринимается как пу-

стота, а не как нейтралитет. Когда людей не замечают — они
начинают выгорать. Когда вклад не признан — мотивация



 
 
 

уходит. Когда успехи не отмечены — кажется, что их и не бы-
ло. Демон Недосказанности особенно любит такую любовь
по расчёту. Он обожает руководителей, у которых «всё по
делу» и «эмоции не в счёт». А потом уходит команда. Не
ссорясь. Молча.

Ты превращаешь успех в норму, а потом удивляешься, что
никто не старается.

Причины, по которым Демон поселяется, не звучат злове-
ще. В них нет злобы. Есть усталость, неуверенность, страх,
неловкость. Он не хищник — он паразит.

Он живёт там, где ты думаешь, что молчание — это управ-
ленческий инструмент.

Где ты выбираешь «не говорить», потому что «так про-
ще». Где ты считаешь, что говорить — это роскошь, а пони-
мать людей — лишняя функция.

Он живёт в тебе, когда ты больше думаешь, о чём сказать,
как о чём спросить.

Каждая из этих причин — подобно капле тишины. А по-
том они собираются в ливень.

А потом — в ледяную стену. А потом ты бьёшься в неё
лбом на планёрке. И наступают последствия.



 
 
 

 
Последствия влияния демона

 
Молчание — это не просто пустота. Это бетон. И если до-

статочно долго заливать им коммуникацию, то через пару
месяцев ты получаешь бетонную плиту, под которой зады-
хается всё живое.

Ты даже не замечаешь, как стало трудно дышать. Про-
сто воздух в офисе стал немного гуще. Как туман в фильме
ужасов. Сначала это даже кажется удобным: меньше слов —
меньше конфликтов.

А потом ты вдруг понимаешь, что разговариваешь сам с
собой. Что ты давно уже не слышал ни живой идеи, ни чест-
ного возражения. Что команда двигается — но это не дви-
жение, а эхолот: ты посылаешь команде сигнал, и ждёшь, как
он вернётся. Ты сам стал своим собственным консультантом.
Ты — вопрос. Ты — ответ.

И всё это — подарок одного очень вежливого, очень ло-
гичного и очень токсичного собеседника — Демона Недо-
сказанности. Он не ломает систему — он делает из неё аква-
риум. Всё вроде бы на виду. Все вроде бы живы. Но говорить
— никто не хочет. И вот пять главных последствий, которые
ждут тех, кто решил, что лишние слова — это лишний эле-
мент.

Команда в стеклянном кубе
Ты смотришь на свою команду. Вроде всё нормально: лю-



 
 
 

ди приходят вовремя, планы выполняются, встречи прохо-
дят. Но внутри — как будто кто-то включил автопилот: всё
по протоколу, всё по инструкции, ни одного отклонения. Ты
задаёшь вопросы — они отвечают ровно столько, сколько
нужно, чтобы отделаться. Смотришь на их лица — и кажет-
ся, что вместо эмоций у них шаблоны из PowerPoint.

На совещании все сидят прямо, улыбаются, говорят «всё
под контролем». На деле — не контролируют ничего, вклю-
чая собственную мотивацию. Это больше не команда, это
ролевой кружок «как выжить при токсичном оптимизме».
Каждый боится задать неудобный вопрос. Каждый знает:
инициатива — это риск. Не потому, что «начальник пло-
хой», а потому, что начальник никогда не давал сигнал, что
слышать — это безопасно. Ты не говорил — и они не гово-
рят.

Что произошло?
Произошёл ты. Ты сам наложил этим людям эмпатиче-

ский карантин. Ты когда-то дал им понять: «Молчание —
безопаснее. Несогласие — опасно. Сомнение — нежелатель-
но». Не прямо, конечно. Ни один нормальный руководитель
не выходит утром в офис, чтобы сказать: «Люди, прошу вас
— врать, скрывать, бояться и улыбаться». Но ты показал это
в паузах. В лице, когда кто-то задавал «дурацкий вопрос». В
отсутствии реакции на честное сомнение. В том, как ты пе-
ребивал тех, кто начинал рассуждать. Ты настроил музыку,
а команда просто начала танцевать. Ты ведь лидер. Или нет?



 
 
 

Теперь они все носят броню. Улыбаются, кивают, делают
то, что говорят. Никто не спорит. Никто не ссорится. И ты
думаешь: вот это культура, вот это — профессионализм.

Нет, дружище. На самом деле — это выученная беспо-
мощность.

Это кладбище невысказанных мыслей.
Внутреннее давление
Обратная связь — как вентиляция. Когда её нет — воздух

становится спёртым. Когда никто не говорит правду, когда
обратной связи нет, напряжение не исчезает — оно просто
уходит в подземный слой. Туда, где копится раздражение,
недосказанность и обиды. Ты не слышал, когда было тихо —
теперь услышишь, когда будет громко.

Ты не говоришь, что беспокоишься. Они не говорят, что
устали.

Ты не говоришь, что не знаешь. Они не говорят, что бо-
ятся.

Ты думаешь, что держишь себя в руках.
Они думают, что ты держишь их за горло.
Всё нормально. До поры.
Кто-то «неожиданно уходит».
Кто-то перестаёт брать на себя что-то большее.
Кто-то «выгорает». Гаснет, как лампа в лифте.
Кто-то начинает пассивно сопротивляться: делает вид,

что работает, но на самом деле просто заполняет простран-
ство. Потому что рядом был вакуум.



 
 
 

И ты удивляешься: «Почему? Почему я не знал? Почему
не предупредили?»

Ты не спрашивал. Ты не слушал и не дал им возможности
сказать.

Лидер идёт вслепую
Ты управляешь. Ты планируешь. Ты строишь стратегию и

принимаешь решения. На ходу. Без реальности. Считаешь,
что команда поддерживает, потому что никто не возража-
ет. Но все твои планы — это отсканированные фантазии. Ты
ориентируешься по табличкам Excel, по отчётам, по тем са-
мым совещаниям, где никто не возражает. Ты думаешь: мол-
чат — значит, согласны.

Но молчание — не согласие. Молчание — это камуфляж.
И ты — слепой стратег, рисующий карту пальцем на песке
в пустыне.

В голове формула: «Раз не возражают — значит, соглас-
ны».

Нет. Выучили, что говорить бесполезно. Потому что ты не
слышал. Не замечал. Не признавал. Ты как шахматист, игра-
ющий против воображаемого соперника: ходишь сам себе,
аплодируешь сам себе, и поражаешься, почему доска пусте-
ет.

Ты не знаешь, что люди думают.
Ты не знаешь, чего они боятся.
Ты не знаешь, что сам стал не тем, с кем делятся, а тем,

от кого прячут.



 
 
 

В этом ирония: ты можешь быть умным, стратегичным,
чётким. Но если никто не говорит тебе правду, ты не лидер.
Ты — слепец с компасом. Идёшь не туда, но уверенно.

Самосбывающееся пророчество
Ты не слушаешь — они не говорят. Ты сам всё решаешь

— они перестают предлагать.
Ты говоришь: «Они неинициативные». Они думают: «Ему

неинтересно».
Вуаля. Круг замкнулся. И никто не виноват. И всё по-на-

стоящему.
Ты думаешь, что «команда пассивная». И снова всё реша-

ешь сам. Ты веришь, что без тебя — никак. Они верят, что с
тобой — никак. И каждый день вы переигрываете этот спек-
такль.

Молчание стало корпоративной традицией. Ты стал геро-
ем без слуха. А команда — хором без слов. Поздравляю. Ты
построил систему. Замкнутую систему. Только есть один ню-
анс: ты — в центре этой воронки. Ты её начал, и ты же её
крутишь. Ты и сам уже не помнишь, когда начал. Просто од-
нажды решил, что проще не вдаваться в обсуждение. Проще
решить самому — быстрее, чище, без лишнего шума. А те-
перь — шума нет вообще. Ты хотел быть капитаном. Но те-
перь, ты — гребец на галере, один. Хотя рядом есть другие
люди.

Атрофия доверия
Это последняя стадия. Самая тихая. Самое страшное не



 
 
 

то, что команда молчит, а то, что она привыкает молчать. Это
как мышцы, которые не напрягаются — они просто исчеза-
ют. Молчание превращается в норму. В культуру. В стиль
общения. И вот ты вдруг просишь их: «Будьте честны. Гово-
рите, что думаете». А в ответ — взгляд, в котором читается:
«Серьёзно? Сейчас? После всего?» Люди больше не верят,
будто разговор что-то меняет.

Ты говоришь: «Давайте будем честными». Ты надеешься,
что люди раскроются, как если бы честность можно было вы-
дать по приказу. А в ответ — вежливая улыбка.

Доверие — не приказ. Это мышца. И если её не трениро-
вать — она не работает. Доверие строится долго, и рушится
— мгновенно. А если ты когда-то дал понять, что честность
— это угроза… то теперь, они не верят, что откровенность
безопасна. Ты не разрушил отношения. Ты их усыпил. А те-
перь пытаешься их разбудить, крича в пустоту. Ты сидишь в
переговорной, полной стекла и света, и понимаешь, что ты
один. Ты сам это построил. Сам обклеил стены шумоизоля-
цией, и сам выключил звук в собственном офисе.

Вальдемар сидел в переговорной и смотрел на пустые сту-
лья. Только что закончилась очередная встреча — формаль-
ная, ровная, бессмысленная. Он чувствовал, как простран-
ство стало плотным. Как будто стены из стекла стали чуть
толще. Как будто воздух стал чуть тяжелее. Как будто каж-
дый невысказанный вопрос стал кирпичом. И эта стена —
уже не просто метафора. Это настоящая крепость, в кото-



 
 
 

рой он — главный архитектор. Но теперь он не знал, как из
неё выйти. И тишина в комнате больше не была уютной, как
раньше. Симптомы стали слишком явными.



 
 
 

 
Симптомы присутствия демона

 
Активное молчание: никто не выражает идей, пред-

ложений, своего мнения
Очередная планёрка: презентация, таблицы, итоги, зада-

чи. Ты вдруг врываешься с огнём: «Коллеги, обсудим! У ко-
го есть идеи?» И в ответ — театр теней. Менеджеры кива-
ют. Кто-то бормочет: «Всё понятно». Кто-то переспрашива-
ет: «Уточните, какие именно сроки?» И всё.

Ты выходишь и думаешь: «Наверное, всё идёт хорошо».
Классная команда.

Нет. Всё идёт без тебя. Твоя команда стала, как чат, в ко-
тором все читают, но никто не пишет.

Ты слышишь «всё хорошо», а про увольнение узна-
ёшь из письма

Все улыбаются. Даже смайлики шлют. А потом тебе пи-
шут: «Спасибо за опыт, мне было интересно».

Интересно?! Ты лезешь в архив, читаешь переписки —
всё ровно. Ни намёка, ни взрыва, ни запроса, ни тени сомне-
ния. Как будто человека уволила автоматическая рассылка.

Ты думаешь: «Почему я ничего не знал?» — потому что
ты научил людей быть вежливыми, а не честными. Ты думал:
тишина — это согласие. На деле — это глухой колодец. И
теперь, когда кто-то уходит, ты слышишь не боль, не упрёк
и не диалог. Ты слышишь хлопок двери, в котором эхо: «Ты



 
 
 

не спрашивал, я не отвечал — всё честно».
И секрет в том, что уходят лучшие. Те, которым с тобой не

по пути. Остаются статисты. Без энергии, без инициативы,
без искры. Пришёл, сделал твои задачи, ушёл. Хотя тебе это
и нужно. Или нет?

Коммуникации стали стандартизированным про-
цессом, а не обменом смыслами

Ты читаешь отчёты, как если бы кто-то прислал тебе рент-
ген-фотки людей вместо лиц.

Холодно, точно, безжизненно. Коммуникация стала гиги-
еной. Чисто, но не вкусно. Никаких эмоций, никаких глубо-
ких смыслов. Вся речь — это «всё под контролем», «в рабо-
те», «в срок».

Ты слушаешь, как человек рассказывает про проект, и по-
нимаешь: он говорит не с тобой — он говорит с системой. С
чек-листом. С KPI.

Говори формально, будь правильным, не спались — ты
сам их к этому приучил, когда игнорировал эмоции и при-
нимал только выполненные задачи.

У команды нет вопросов. И это не комплимент. Это
приговор

«О, как хорошо, никто не мешает, все понимают!» — го-
воришь ты. Когда в команде нет вопросов — это не потому,
что всё понятно. Это потому, что люди сдались. Либо у них
нет сил задавать вопросы. Либо ты стал настолько непрони-
цаем, что не хочется тратить энергию.



 
 
 

Ни «а почему так?»,
ни «а может, по-другому?»
ни даже «что будет, если не успеем?»
Только тишина. А в ней — пассивное выживание.
Люди, у которых отобрали право быть глупыми, не станут

умными. Они станут безопасными. Всё, как ты хотел.
Ты стал тем, кому не звонят, когда начинается по-

жар
Ты узнаёшь о проблемах последним. Или, что ещё хуже

— не узнаёшь вообще.
Ошибка? Уже залатали. Скандал с клиентом? Обошли

стороной.
Дедлайн провален? Ну, бывает.
Ты, как президент, которому дают только хорошие ново-

сти. Ты стал символом молчаливой вертикали. Твое мнение
уважают, тебя боятся тревожить. Ты стал слишком важным,
чтобы с тобой можно было говорить. Поздравляю. Тебе стро-
ят мавзолей ещё при жизни. Только ты пока не понял.

И вот, Вальдемар сидит в этом идеальном офисе. Где ра-
ботают, где соблюдают сроки, где никто не спорит, где атмо-
сфера — как в приличном музее: тишина, порядок, уваже-
ние к экспонатам. Только ты не экспонат. Ты — человек. И
эти люди — не просто система. Они — живые.

Может показаться, что уже поздно. Что культура превра-
тилась в бетон. Но и в бетоне, если в нём трещина, может
прорасти росток.



 
 
 

Всё это живая система. Мы в живой системе. А живые си-
стемы умеют восстанавливаться. Особенно, если перестать
играть в «лидера без сомнений» и начать с себя.



 
 
 

 
Как изгнать демона

 
Демона можно изгнать. Но не приказом. Он не уходит, ес-

ли просто крикнуть: «Говорите!»
Он уходит, когда ты сам начинаешь говорить. По-настоя-

щему. Равно. Живо. Если ты правда хочешь вернуть жизнь
в офис, придётся не управлять, а перенастраивать.

Вот пять шагов. Не на белом коне, а на своих двоих. Без
глянца — зато честно.

Признай: обратная связь — не бонус, а кислород
Это не инструмент — это дыхание коллектива. Это не раз-

говор в конце проекта — это то, что делает проект возмож-
ным. Обратная связь — не «фидбек», не модный тренд, не
блок в годовой анкете.

Это способ сказать: «Я вижу».
Способ услышать: «Мы есть».
Способ жить в системе, где люди — не мебель.
Она бывает разной:
— Похвала — что делать чаще. Это не «молодец». Это:

«Я заметил тебя, продолжай в том же духе».
— Критика — что делать иначе. Это не выговор, а «Давай

попробуем по-другому, потому что ты можешь лучше».
— Фидбек снизу вверх — что думают обо мне и моих ре-

шениях. Это самое страшное и самое важное. Потому что,
когда ты просишь обратную связь у команды, ты говоришь:



 
 
 

«Я не бог. Я строитель. И хочу строить вместе с вами».
Без трёх этих форматов ты не развиваешь команду. Без

неё, ты остаешься в башне из уверенности. Снаружи — ти-
шина, внутри — иллюзии. С ней — начинается эхо. А зна-
чит, уже не пустота.

Руководитель без обратной связи — как шеф-повар, ко-
торый не пробует своё блюдо. Он может быть гением. Или
может травануть всех. Фидбэк о себе — это не удар по ав-
торитету, а демонстрация: «Я такой же участник команды.
Просто у меня другая роль». Если ты никогда не просишь
фидбэк о себе — не удивляйся, что тебе его не дают.

Введи обратную связь в культуру команды и всей
компании

Заведи два типа обратной связи:
— Быстрая — 5 минут, на бегу, по делу.
«Спасибо за презентацию, Олег. Клиент зацепился за твой

пример — это было сильно. И ещё — проверь, пожалуйста,
7 слайд: цифра уехала».

«Классный ход с брифом. Тонко подметил инсайт клиен-
та. Подумай, как закрепить это в шаблон».

— Глубокая — встреча тет-а-тет.
Полчаса. Раз в неделю. Системно. Не про задачи, а про

чувства и взгляд.
«Как ты себя чувствуешь в проекте?»
«Где ты видишь точки роста?»
«Что я, как руководитель, могу делать иначе?»



 
 
 

«Как ты сам оцениваешь свои последние две недели? В
чём был кайф, а в чём — затык? Чем я могу помочь?»

Такие разговоры — как душ после бега: сначала неловко,
потом — не можешь без них.

Без этих практик всё общение превращается в отчёты на
автопилоте. А тебе нужен не автопилот. Тебе нужен пилот
— крутой, профессиональный пилот, которому ты можешь
доверить свой полёт.

Обратная связь — это не формальность. Это якорь дове-
рия. Если его не бросить — команда плывёт куда попало.

— Добавь вопрос «Что мы могли бы сделать лучше?» —
в конец всех совещаний.

— Раз в месяц — короткие 1 на 1.
— Поощряй тех, кто критикует конструктивно.
— Сам публично принимай критику. Не героически, а

спокойно.
И, самое важное. Обратная связь не работает как разовая

акция. Она работает, как ритм. Как пульс команды.
Научись говорить как человек, а не как функция
Ты можешь быть директором. Но говори, как человек. И

если ты хочешь, чтобы тебя слышали — говори так, чтобы
не приходилось догадываться.

Не «у нас проблемы с результатами», а: «Я заметил, что
три клиента не вернулись — и это меня волнует».

Не «отдел отстаёт», а: «Я вижу, что дедлайны не соблюда-
ются, и хочу понять, чем помочь».



 
 
 

Это называется фокус на конкретике. Это называется
речь, в которую можно поверить.

Говори коротко. Чётко. Вовремя. Не жди конца квартала,
чтобы «выкатить претензии». Вырази благодарность в поне-
дельник. Поддержи в среду. Покажи перспективу в четверг.
Потому что хорошая обратная связь — это не монолог. Это
диалог, который строит мир между вами.

50% времени — слушай. Иначе — ты не лидер, а радио-
станция на одной частоте. Если на совещании ты говоришь
80% времени — ты не ведёшь встречу, а читаешь стендап.
Только не смешно.

Правило простое:
— 50% времени — говорит команда.
— 50% — ты задаёшь вопросы и слушаешь.
Лидер — это не тот, кто говорит больше, а тот, чьи вопро-

сы двигают всех дальше.
Преврати ошибки в костер, а не в пепел
В командах без доверия ошибка — это позор. В командах

с доверием — это урок.
Ты можешь сказать: «Что за фигня, как вы это пропусти-

ли?!»
А можешь: «Кажется, мы здесь проморгали. Что будем де-

лать? Что сделать, чтобы не повторилось?»
Это и есть культура обучения.
Где ошибка — не провал, а проект.
Где разбор — не казнь, а разметка дороги.



 
 
 

Где «ошибся» — это не «иди домой», а «принеси следу-
ющую идею с учётом этого опыта».

Ты не увольняешь за ошибку. Но можешь уволить за мол-
чание об ошибке.

А если не говоришь об этом — то выращиваешь ложь.
Сделай разговор безопасным
Открытость — это не кнопка. Это привычка. И пока у лю-

дей нет уверенности, что их не «сдадут» или «обнулят» за
неудобные слова, они будут молчать. Поэтому сначала — не
спрашивай, а приглашай.

Не «Почему вы молчите?»
А: «Мне важно понять, что вы думаете. Даже если у вас

другое мнение. Я не жду правильных ответов. Я жду чест-
ных».

И когда они начнут говорить — выслушай до конца. Не
оправдывайся. Не спорь. Не перебивай. Если не обожглись
— вернутся снова.

Сними с себя корону всеведения. Ты не должен знать всё,
ты не должен быть прав, ты не должен быть скалой — ты мо-
жешь быть живым человеком. Когда руководитель говорит:
«Я не уверен, как лучше. Давайте вместе подумаем» — это
не слабость. Это инструкция к доверию.

Попробуй сказать команде прямо: «Я понимаю, что рань-
ше я не всегда давал вам пространство. Сейчас я хочу это
изменить». Да, это уязвимость. Но именно в этот момент
люди поймут: у них больше не начальник-барьер, а началь-



 
 
 

ник-мост.
Если ты хочешь откровенности — начни с себя. Расскажи,

что сам не сказал. Признай: где ты играл роль, где промолчал
и где испугался. Да, это жжёт. Но ты хочешь не офис — а
команду? Тогда скажи: «Я понял, что раньше не создавал
безопасную среду. Я часто молчал. И ждал, что все сами как-
то поймут. Я ошибался».

Слова, которые разбивают лёд — это не мотивационные
лозунги. Это искренние сожаления и желание изменить по-
рядок. И это ценнее, чем идеальные слайды.

Создай привычку говорить. Начинай с малого.
— Регулярные короткие встречи, где обсуждают не зада-

чи, а ощущения.
— Неформальные пятиминутки.
— Рубрика в общем чате: «Что меня сегодня бесило / ра-

довало / удивляло».
Дай людям язык для эмоций. Преврати коммуникацию в

бытовую норму, а не в экстремальное событие. Пусть коман-
да знает: здесь можно говорить, необязательно быть правым,
и важно быть живым.

Вальдемар начал замечать: как только он перестал рубить,
люди стали строить.

Не сразу. Но лучше. Честнее. Смелее. Он начал постепен-
но внедрять эти принципы в свою работу. В конце одного из
совещаний вдруг обратился к коллегам:

— Слушайте, а что бы вы добавили в нашу практику кон-



 
 
 

троля качества?
Те сначала растерялись, но затем выдали идею о дополни-

тельном чек-листе — и она оказалась полезной. Вальдемар
поймал себя на мысли: «Вот оно, открытие дверей! Если я
как руководитель впускаю сторонние мысли, появляется на-
стоящий диалог». Если руководитель хочет что-то изменить,
нужно начинать с себя, со своего поведения.

В изгнании Демона есть только одна тактика: Будь пер-
вым, кто говорит. Кто признаёт. Кто спрашивает. Кто слуша-
ет. Лидер — не тот, кто в курсе всего. Лидер — это тот, кому
можно что-то сказать, и кто захочет это услышать.

Вальдемар когда-то думал, что быть руководителем —
значит, всегда быть правым.

Потом он понял: быть руководителем — это создать ме-
сто, где можно ошибаться, думать и говорить. А потом —
делать. Уже вместе. И именно тогда в его офисе снова нача-
ли слышать.

Так у Вальдемара родился конкретный план изгнания Де-
мона. Без амулетов.

Только ты, команда — и пара честных шагов



 
 
 

 
Что сделать прямо сейчас

 
Начни с самого себя. Завтра не будет революции. Зав-

тра будет шанс. Один — его достаточно.
Скажи что-то по-человечески
Вместо «Привет, коллеги, как с задачами?» скажи:
«Я сам не до конца понимаю, как будем выруливать с этим

клиентом. Давайте думать вместе».
Похвали кого-то не для галочки, а за суть
«Лен, ты очень чётко сформулировала идею — это помог-

ло всей команде».
Задай личный вопрос
«Как тебе сейчас в проекте?»
«Что сложнее всего?»
«Чего тебе не хватает от меня?»
И не забудь слушать. Молча. До конца. Без комментариев.

Просто дай выговориться. Если что-то сказали — поблаго-
дари. Если ничего не сказали — это тоже ответ.



 
 
 

 
На ближайшую неделю

 
Сделай первую маленькую систему.
Демон боится регулярности.
Введи ритуал 1:1
Один человек. 30 минут. А лучше — 60. Без задач. Только

общение.
«Что у тебя получается круто — и ты этим гордишься?»
«Что у тебя сейчас буксует — и что тебе может помочь?»
«Что бы ты хотел изменить… у нас? У меня?»
Планируй эти разговоры в своём календаре. Да, прямо

присылай людям приглашение на встречу один на один. Не
как «если будет время», а как «если не будет — сделаю дру-
гие задачи ночью».

Задай команде один открытый вопрос на встрече
Например: «Если бы вы были на моём месте, что бы вы

поменяли?»
Дай им время подумать. Вернись к вопросу через день.

Это не тест — это приглашение.
Покажи, что слова работают
Кто-то дал идею — воплоти её, хотя бы в миниатюре. Не

ради эффективности, а ради доверия. Ты говоришь: «Меня
услышали» — когда видишь, как твои слова что-то измени-
ли. Им — тоже нужно это увидеть.



 
 
 

 
В течение месяца

 
Создай микрокультуру обратной связи
Не меняй всё сразу, действуй маленькими шагами —

пусть сначала они приживутся.
Создай чат-рубрику: «Что было хорошо на этой

неделе / Что можно улучшить?»
И начни с себя. Не «судя по показателям», а по-челове-

чески.
— «Хорошо: мы не сгорели на презентации, и это благо-

даря вам».
— «Улучшить: я не дал вам времени на подготовку. По-

правлюсь».
Попроси фидбэк о себе
И сделай это на совещании. На людях. Серьёзно. Без смай-

ликов.
«Я понимаю, что иногда слишком давлю. Я хочу научить-

ся по-другому. Подскажите — что я могу изменить?»
Следи за своей реакцией: когда человек высказывает об-

ратную связь — не перебивай, не оправдывайся, попробуй
понять, что он говорит, и уточняй детали. Проанализируй
фидбэк и сделай выводы.

Создай пространство, где можно быть честным
Это может быть комната. Или полчаса по пятницам. Или

просто правило:



 
 
 

«Любой может задать любой вопрос. Не на ходу, а на
встрече. Спокойно».

И твоя задача — не умереть от ответов. Принять. Побла-
годарить. Отложить реакцию. Потом — вернуться. Сделать.

Включи в повестку еженедельного совещания
пункт «обсуждение проблем»

Пусть каждый выскажется, какие «узкие места» он видит.
Если молчат — задавай наводящие вопросы:

«А в чём конкретно сложность?»,
«Что мешает нам быть быстрее?»,
«Что мы можем сделать, чтобы изменить ситуацию?»
Подчеркни, что каждое мнение важно. Благодари сотруд-

ников, за то, что делятся своими мнениями и идеями.
И помни: ты не обязан стать идеальным. Ты не должен

знать всё. Ты просто должен быть доступным. Быть здесь.
Быть живым. И тогда у команды появится шанс тоже ожить.
А там, глядишь, и Демон уйдёт сам. Он не любит места, где
все говорят, где все смеются и где спорят. Где руководитель
— не броня. А человек. С голосом, лицом и доверием.

На утренней встрече Вальдемар похвалил аналитика за
чёткую формулировку технического задания. За мысль, не
за отчёт.

И тишина впервые зазвучала.
Тот даже замер, как человек, услышавший своё имя в сно-

видении. Но в глазах — щёлкнуло. Маленькая искра — так
загорается внутренний свет.



 
 
 

Вальдемар не спешил. Он слушал. И чем больше слушал,
тем меньше ему казалось, что он должен что-то контролиро-
вать.

Демон Недосказанности, разумеется, ещё шептал:
— Ща начнется балаган…
Но Вальдемар уже научился отвечать этому голосу корот-

ко: «Заткнись. Я занят реальностью».
И реальность стала разговаривать. К нему начали прихо-

дить. Спрашивать. Предлагать. Не письмами, а живыми со-
общениями. Мыслями. Он даже поймал себя на абсурдной
мысли: «Неужели люди… начали говорить, потому что я…
начал их слушать? Чудеса».

Спустя пару недель он снова собрал команду. Тема — рис-
ки проекта. Звучит, как протокол. Но повестка была разо-
слана заранее. И в ней:

«Подумайте, где могут случиться проблемы. Я сам не уве-
рен — слушаю вас».

Это уже не был фальшивый акт. Это была сцена с откры-
тыми кулисами. Разработчик возразил по архитектуре. Рань-
ше бы Вальдемар его перебил. Отложил. Теперь он спросил:

— Поясни. Медленно.
И слушал до конца. Слушал, не чтобы согласиться, а что-

бы понять. Команда это уловила.
И тогда — началось.
Тестировщики предложили пересмотр логики прогонов.

Маркетолог — допрос клиентов по-новому. Казалось, у офи-



 
 
 

са открылось второе дыхание, которого раньше просто не
было. Вальдемар не вставал на табуретку, не делал из се-
бя «коуча». Он сидел. Он просто был среди людей, которые
вдруг снова стали людьми.

Когда все ушли, Вальдемар остался с бумагами. Только
теперь на этих бумагах не было пыли. Там были следы на-
стоящей работы. Он присел и смотрел на эти записи, как на
каракули из другой реальности. И в голове — тот самый го-
лос. Уже не как Демон. Скорее — как фон.

«Не надо было открываться. Это временно. Скоро они
снова замолчат…»

Но голос был тише. И впервые Вальдемар не стал с ним
спорить. Он просто шепнул:

— Молчи. Мы тут учимся говорить.
Он понял: Демон Недосказанности не умрёт. Он будет

возвращаться. Как простуда.
В периоды усталости, страха, нестабильности. Но теперь

— у него не эксклюзивный доступ. Теперь команда — это не
декорации, а соавторы.

И офис… Офис стал чуть другим. Там всё ещё те же сто-
лы. Те же ноутбуки. Те же стикеры на стекле.

Но между ними — воздух.
А в этом воздухе — звук.
Не громкий. Но живой.
А Вальдемар шёл по коридору. И вдруг понял, что вот этот

новый разговор, вот это движение в сторону честности — это



 
 
 

не стратегия. Это искупление. За каждое своё «потом», за
каждое своё «ладно, пусть». За всё, что он не сказал. Теперь
он говорил. И это была не речь — это было освобождение из
стеклянной глухоты.



 
 
 

 
3. Демон Операционки

или «Без маяка»
 

Каждое утро стелет глухой туман.



 
 
 

Видимость — на вытянутую руку.
Офис шумит задачами, как машинное отделение.
Капитан снова внизу — у котлов:
правки, письма, согласования.
Занятость — на весь день.
Так начинается плен операционки.
Движение без пути.
Скорость без направления.
Срочность выдаёт себя за смысл.
Капитан становится мотором.
Без маяка операционка побеждает стратегию.



 
 
 

 
Туманные перспективы

 
Осень накрыла город как отчётность — внезапно, без пре-

дупреждения, хоть и по графику. На улице разлился такой
густой серый туман, как будто само время решило свернуть-
ся в кокон и зависнуть на неопределённый срок. Окружаю-
щие здания теряли очертания, словно кто-то стёр их края
ластиком.

«Идёшь, ничего не видя вокруг, надеясь лишь не сбиться
с пути», — подумал Вальдемар, глядя на тусклый фонарь над
входом в бизнес-центр. Он смотрел на вход в свой офис, как
на портал между мирами: снаружи — реальность, внутри —
что-то другое.

Вальдемар вошёл.
Внутри всё было таким же серым и вязким, но с другим

оттенком: словно кто-то вылил в пространство раствор из
тысячи запланированных задач, постоянной нехватки вре-
мени и недоделанных таблиц.

Офис жил по своим законам. Вокруг кипела рутина: бес-
конечная череда писем, встреч, звонков, отчётов и срочных
вопросов, которые надо решить непременно сегодня или ещё
вчера. Кто-то печатал, кто-то говорил, кто-то уже в третий
раз переделывал презентацию по правкам «от самого верха»,
кто-то пытался достать подрядчиков по телефону.

И в центре этого хаоса стоял Вальдемар. Пальцы закоче-



 
 
 

нели в перчатках. Не от погоды — от усталости. От беско-
нечного ожидания, что рутина скоро закончится и «вот-вот
станет ясно» и ему, и на улице.

Звонки сливались в белый шум, где каждая задача звучала
как «сделай сейчас, потому что иначе — будет плохо, но за-
чем — не спрашивай». Было много шума и суеты, но всё это
походило на его уличное блуждание в густом тумане: люди
делают свою работу, двигаются к своим целям — а он словно
не видит дальше собственной вытянутой руки.

Рутина стала его религией, а бесконечный процесс — идо-
лом. Каждый день он принимал сотни микро-решений, ни
одно из которых не приближало его к цели. С утра — отве-
тить на письма. Потом — согласовать план рассылки. Затем
— правки по договорам. Потом срочный звонок с подрядчи-
ком, который опять перепутал сроки. Чуть позже — «быст-
рый созвон на 15 минут», который отнимает 45. Обед — в
наушниках, между таблицей и CRM (Customer Relationship
Management или управление отношениями с клиентами). Во
второй половине дня — тушение пожара, который начался
вчера, но стал «критичным» только сейчас.

Так проходили недели. Месяцы. Кварталы. Такие же ту-
манные, как уличные.

«Кажется, мы никогда не выходим из режима „тушения
пожаров“. Каждый день приходится срочно реагировать на
возникающие проблемы, а сам я не могу выкроить и часа,
чтобы заняться стратегическими вещами. Мы, словно ко-



 
 
 

рабль в туманном океане, давно потеряли ориентир. Види-
мость нулевая. У нас нет маяка, который показал бы, где мы
хотим оказаться через год или хотя бы месяц. Мы рискуем
так и барахтаться в этом тумане бесконечно…»

На каждом совещании он хотел сказать: «Стоп. Давайте
обсудим, куда мы вообще движемся». Но не говорил. Потому
что всегда было что-то срочное. То, что «не подождёт». И
каждый раз внутренний голос говорил:

«Потом. Сейчас разберёмся с этим, и потом начнём ду-
мать стратегически».

Но «потом» — никогда не наступало. Потому что:
— почта не переставала приходить,
— люди не переставали стучаться,
— ошибки не прекращались,
— задачи не уменьшались,
— и все ждали его.
Парадокс: он был везде — но был нигде. Он контролиро-

вал процесс — но не управлял направлением. Он больше не
был капитаном — он стал мотором.

«Я не веду команду к цели. Я просто держу лодку на пла-
ву», — подумал он, возвращаясь за свой стол.

На мониторе мигали напоминания. В углу экрана — три
заметки с идеями по развитию компании, которые он запи-
сал ещё неделю назад. Всё ещё не открыл, потому что день
за днём он вёл войну с входящими письмами и сообщения-
ми. Он стал повелителем срочности. Руководителем в режи-



 
 
 

ме тотального микроменеджмента и секретарём самого себя.
Вот она, сущность Демона Операционки. Он не страшен и

не злой — он просто медленно заменяет смысл на срочность.
Он мягко приучает к тому, что всё важное — это то, что
крикнули громче всего.

Вальдемар чувствовал: он стал узким бутылочным гор-
лышком. Через него проходит всё: отчёты, письма, решения,
согласования, нюансы, детали, нюансы деталей… Команда
ничего не решала без него. Люди приходят даже с вопроса-
ми, которые вполне могли решить сами. Но они привыкли,
что финальное слово остаётся за ним. Он был нужен всем.
Постоянно. И потому перестал быть свободным.

В какой-то момент он услышал в голове голос. Тот самый.
Уже знакомый.

Шёпот, от которого не избавиться ни очередной чашкой
кофе, ни часом тишины.

«Стратегия подождёт».
«Маяки — для романтиков».
«Ты не можешь уйти думать, когда горит корабль. Надо

действовать. Постоянно».
Это был он — Демон Операционки. Бестелесный бог ру-

тины. Главный администратор срочности. Его нельзя вы-
гнать, потому что он никогда не кричит. Он просто говорит:

«Сейчас не время думать. Подумай потом. А пока — под-
пиши. Ответь. Согласуй».

«Не бросай людей, они ж без тебя…»



 
 
 

И ты снова тонешь. Потому что без тебя действительно
всё встанет. Пока ты не поймёшь: проблема не в них. Про-
блема — в том, что ты стал всем.

На календаре — вторник. В голове — пятница. В окне —
туман. Внутри — выгорание с запахом канцелярии. Вальде-
мар закрыл глаза. Он знал, что дальше снова будут вопросы,
снова будут задачи. И снова не будет времени подумать о бу-
дущем. Но где-то в самом углу сознания, в тихой каюте его
души, возникла мысль. Еле слышная. Упрямая.

«А может, всё-таки… попробовать? Сделать шаг? По-
строить маяк? Если не для себя, то хотя бы ради команды?»

Он открыл глаза. И увидел всё тот же туман. Но теперь —
с еле заметным светом где-то вдалеке. Он мельком глянул на
заметки с идеями по развитию компании.

«Всё-таки надо найти на это время», — решил он, но но-
вая вспышка уведомлений заставила его вернуться к сроч-
ным вопросам. И в тот миг он особенно отчётливо понял,
что, если не отыскать стратегический маяк — команду по-
прежнему будет тянуть в рутину, а он так и останется для
всех «скорой помощью» вместо настоящего лидера.

Когда Вальдемар в очередной раз открыл ноутбук в 08:46
и увидел 43 непрочитанных письма с пометкой «срочно»,
он не удивился. Он просто вдохнул больше воздуха. В такие
моменты Демон сидит рядом и кивает: «Вот, молодец. Дей-
ствуй. Потом подумаешь».

Но как это вообще случается? Почему сильные, умные,



 
 
 

мыслящие руководители, которые должны прокладывать
курс, вдруг превращаются в диспетчеров по мелким зада-
чам?



 
 
 

 
Причины появления демона

 
Ответ прост и беспощаден: мы сами открываем дверь Де-

мону Операционки. И приглашаем его остаться. Вот, что за-
пускает его приход:

Иллюзия эффективности через занятость
Ты целый день в работе. С раннего утра до позднего вече-

ра ты на связи, в чатах, в задачах, в созвонах. Ты двигаешь-
ся, что-то делаешь. Но куда и что?

Внутри головы — привычный звук: клац-клац-клац, буд-
то клавиши эффективности щёлкают под пальцами. Но на
выходе — ноль стратегии. Ноль видения. Ноль масштаба.
Только усталость и ощущение, что «ты молодец, но мир всё
ещё не спасён».

Когда руководитель начинает свой день с бесконечного
списка «срочных» вопросов, ему кажется, что это нормаль-
но: «Нужно тушить пожары, иначе всё встанет». С утра до
вечера он закрывает мелкие задачи — отчёты, ответы на
письма, согласования — и при этом не замечает, что страте-
гические вопросы остаются за скобками.

Ты бежишь на беговой дорожке в спортзале, думая, что
преодолеваешь расстояние. Но на деле — стоишь на месте и
просто потеешь. А Демон с секундомером кивает: «Хорошо
идёшь. Так держать».

Жажда контроля



 
 
 

Кажется, что, если ты не проверишь, не утвердишь, не со-
гласуешь — всё пойдёт прахом. Кажется, что команда допу-
стит ошибку. Что все рассыплется. И ты держишь всё в сво-
их руках.

Но у контроля есть побочный эффект: он превращается
в удушение. В микроменеджмент. В роль «единственного,
кто может». И вот уже команда не растёт, не предлагает, не
отвечает — она ждёт. Тебя.

Ты держишь воздушный шар, чтобы он не улетел. Ты
очень хочешь, чтобы он взлетел, но с каждым днём он теряет
воздух — потому что ты не даёшь ему лететь. И наступает
момент, когда взлететь он уже не способен.

Страх остановиться
Ты боишься, что, если остановишься, на секунду выйдешь

из потока дел — всё рухнет. Появится тревожная пустота.
Или, ещё хуже, вопрос: «А что я вообще делаю? А туда ли
мы идём?» Поэтому лучше не останавливаться. Лучше быть
в постоянном движении. Ведь в движении — нет сомнений.
Нет неловкого взгляда на стратегические пробелы. Нет уяз-
вимости. Нет столкновения с неопределённостью будущего.

«Пытаться заглянуть на год вперёд — это слишком
непредсказуемо. Лучше решай, что горит прямо сейчас», —
говорит демон. Руководителю проще браться за осязаемые,
конкретные дела, чем тратить силы на планирование, кото-
рое кажется «абстрактным» и может не реализоваться.

Ты едешь на авто с запотевшими стёклами. Впереди по-



 
 
 

чти ничего не видно. Но ты не хочешь остановиться, чтобы
протереть лобовое стекло. Лучше ехать, пока едется. Вдруг
там что-то страшное, что-то непривычное? А дальше — бу-
дет видно. Или не будет.

Культурная привычка: «лидер — это тот, кто везде»
В начале карьеры ты слышал: «Хороший руководитель —

это тот, кто разбирается во всём, вникает в каждую мелочь,
всегда на месте, всегда знает, всегда решает». И ты стал та-
ким. Всевидящим. Всезнающим. Всемогущим. И всезаму-
ченным.

В этом образе не осталось ни лёгкости, ни творчества, ни
дыхания. Только бесконечный контроль задач и подписание
документов. Ты стал главным операционистом своего отде-
ла. Министром срочности. Узким горлышком всех процес-
сов.

Нет времени следить за трендами рынка или изучать опыт
конкурентов. Просто физически нельзя вынырнуть из пото-
ка дел и посмотреть, что меняется за пределами офиса.

Ты — дирижёр, который пытается играть за каждого му-
зыканта. Вместо того, чтобы задать ритм, ты сам дёргаешь
смычок, нажимаешь клавиши и дуешь в трубу. Устал? Ко-
нечно. Это же не концерт — это пытка.

Желание «быть нужным»
Это самый изощрённый крючок Демона. Он не пугает и

не шантажирует — он льстит. «Посмотри, все идут только
к тебе. Ты — центр. Без тебя никто не справится». И ты ве-



 
 
 

ришь, потому что это приятно. Эго мурлычет, как сытый кот:
«Я незаменим».

Но именно здесь — капкан. Чем сильнее ты ощущаешь
свою «нужность», тем крепче цепи. Ты становишься не ге-
роем, а узником собственной важности. Каждое «Без вас ни-
как» звучит как аплодисменты, а на деле — как замки, щёл-
кающие на твоих руках.

Ты похож на факел в ледяной пещере. Все тянутся к тебе
за теплом. Но чем больше людей вокруг, тем ярче ты горишь
— и тем быстрее сгораешь сам. Да, без тебя — холодно. Но
и с тобой недолго тепло: ведь горючее — твоя собственная
жизнь.

Все эти причины вместе формируют портал. Через него и
входит Демон Операционки. Не шумно. Не страшно — он
просто становится частью дня. Помощником. Потом — при-
вычкой. А потом — системой.

Вальдемар сидел над клавиатурой, будто над пультом
управления атомной станцией. Курсор мигал, как маячок в
бескрайнем море: «Ответь. Согласуй. Подпиши». Он провёл
ладонью по лицу и вдруг заметил — в стекле монитора отра-
жается не кабинет, а капитанская рубка: приборы светятся,
стрелки дрожат, а за иллюминатором — сплошной туман.

Он машинально открыл очередное «срочно». В этот миг
воздух будто потяжелел. В углу, где обычно валялась короб-
ка с макулатурой, проступила знакомая тень. Демон Опера-
ционки не грозил и не давил; он улыбался — по-деловому,



 
 
 

беззвучно хлопая папкой:
— Хороший темп. Не останавливайся. Маяк подождёт.

Люди ждут тебя. Без тебя никак.
И тут Вальдемар понял: все «почему» только что стали

«поэтому». Жажда контроля превратилась в узкое горлыш-
ко. Иллюзия занятости — в бег по кругу. Страх остановить-
ся — в страх посмотреть вперед. Желание «быть нужным»
— в потерю свободы.

Он одёрнул руку от клавиатуры. На секунду тишина вы-
теснила звонки, и в этой тишине ясно прозвучал итог: курс
не задаётся сам. Если не подняться на мостик сейчас, по-
следствия придут сами — без приглашения.

Экран дрогнул. Курсор всё так же мигал. А в голове Валь-
демара уже складывалась другая фраза: «Или я поднимусь к
маяку — или туман станет нашим домом».



 
 
 

 
Последствия влияния демона

 
Когда «Демон Операционки» сел за твой рабочий стол и

налил себе кофе — изменения кажутся незаметными. Ты по-
прежнему на связи. Команда вроде бы работает. Таблицы за-
полняются, показатели в системе мигают зелёным.

Но через какое-то время всё меняется.
Суета вместо движения
Ты постоянно в делах. Ты всегда занят. Ты на связи даже

в лифте. А в конце недели задаёшь себе вопрос: «К чему мы
вообще шли?»

Ты приходишь домой — и не чувствуешь удовлетворения.
Вроде бы день прошёл насыщенно, но чувство опустошён-
ности не отпускает. Как после многочасового разговора, где
никто не сказал ничего важного. Усталость накопилась, но
смысла не прибавилось. Ты будто целый день носил воду в
решете. Употел, вымотался — а ведро всё ещё пустое.

Ты капитан, который лично поднимает паруса, подаёт сиг-
налы и проверяет глубину — но так ни разу и не поднялся на
мостик, чтобы посмотреть: а в правильную ли сторону идёт
корабль? Стратегия превращается в миф. Текучка — в един-
ственный ориентир.

Потеря смысла и интереса у команды
Люди работают. Статусы задач меняются. Сроки двигают-

ся. Кто-то сдаёт отчёты. На совещаниях звучат красивые сло-



 
 
 

ва. Но всё это — механика. Бизнес движется, но без направ-
ления. Нет единого вектора. Нет синергии и общей энергии.
Всё сводится к движению ради движения.

Когда нет объяснений «зачем», когда горизонт скрыт ту-
маном, сотрудники начинают работать по инерции. Им не
скучно — им пусто. Они делают задачи, но не чувствуют
смысла. В глазах — усталость. В голосе — безучастность. В
действиях — автоматизм.

Вы как будто едете в поезде, где все пассажиры заняты
делами, но никто не знает, на какой станции нужно выйти.
Самое страшное, что никто не управляет локомотивом. Каж-
дый сидит в своей ячейке, стучит по клавишам, но никто не
знает, зачем эта симфония. Каждый играет свою ноту, а пар-
титура — потеряна. Без смысла нет энергии. А без энергии
— нет инициативы.

Промахи мимо возможностей
Когда ты занят мелочами, возможности проходят мимо,

ты их просто не замечаешь, твоё внимание на другом. Новая
технология, нестандартная идея, свежий взгляд с рынка —
всё это проскакивает, пока ты вручную переносишь даты в
календаре.

Ты начинаешь злиться на тех, кто говорит:
«Нужно подумать о развитии»;
«А какой у нас вектор?»;
«А давайте выделим день для стратсессии?».
Потому что эти слова вызывают раздражение. Ты не мо-



 
 
 

жешь о них думать, пока всё вокруг горит. А на самом деле
— горит всё потому, что о них не думал.

Ты в лодке без руля и бешено гребёшь, крича: «Нам не до
курса! Нас носит!»

Стратегия превращается в абстрактную идею. Не в зада-
чу. Не в приоритет. В миф, который «будет потом». Ты не
инвестируешь в рост — ты обслуживаешь стабильность. А
это путь к медленному потоплению.

Уход лучших. Пассивность оставшихся
Без ориентира нет движения. А без движения нет тех, кто

хочет идти вперёд.
Сильные сотрудники уходят не потому, что у тебя мало

задач — задач всегда хватает. Они уходят, потому что не ви-
дят смысла. Потому что никто не сказал им: «Вот цель, вот
амбиция, вот вершина, куда мы вместе идём».

Лучшие хотят быть причастными к большому: к страте-
гии, к созданию будущего, к победам, которыми можно гор-
диться. Они хотят ощущать, что их вклад строит не отчёт
ради отчёта, а дорогу к чему-то значимому. Они хотят при-
знания, ответственности, участия в принятии решений. Им
нужны амбициозные задачи, где есть риск и азарт, где можно
превзойти себя.

А если руководитель не даёт команде такого маяка —
остаются только те, кто не спрашивает «куда». Те, кто просто
выполняет поручения и не мечтает. В итоге компания пре-
вращается не в команду, а в департамент «тихой воды». Всё



 
 
 

гладко, но без течения.
И вот ты смотришь вокруг и понимаешь: драйв ушёл. В

зале тишина. Остались лишь удобные и предсказуемые, а те,
кто мог бы вести за собой других, давно уже строят чужие
города — там, где есть свет маяка.

Выгорание с человеческим лицом
Оно не похоже на драму. Нет громких срывов, нет исте-

рик, нет слёз. Оно просачивается тихо, как вода в трещины
фундамента: незаметно, но разрушительно.

Ты перестаёшь смеяться на совещаниях. Перестаёшь ра-
доваться новым проектам. Ловишь себя на том, что ждёшь
не завтрашнего вызова, а пятницы. Отпуск превращается не
в отдых, а в отсрочку приговора.

И всё это потому, что твоя энергия уходит в бесконечные
мелочи. Ты тратишь её на микроправки и согласования, вме-
сто того чтобы зажигать людей образом будущего. Когда у
капитана нет карты и маяка, команда тоже перестаёт искать
путь. Все ждут. Тебя.

В итоге выгорает не только руководитель, но и сама ор-
ганизация: без смысла, без амбиции, без стратегии. Демон
Операционки не жжёт костром — он тушит искры. Он дела-
ет так, что компания продолжает работать, но перестаёт го-
реть.

Вальдемар ощутил, как его корабль ходит по кругу. Не то-
нет — но и не приближается к берегу. Это и есть работа Де-
мона Операционки: он не рушит стены, он вплетает петлю.



 
 
 

Сначала ты гордишься тем, что всё держишь в движении.
Потом замечаешь: движение есть, но прогресса нет. И только
когда последствия становятся слишком тяжёлыми, приходит
страшное осознание — Демон уже внутри.

А распознать его можно не по гулу катастрофы, а по мело-
чам. По тихим признакам, которые прячутся в каждом дне…



 
 
 

 
Симптомы присутствия демона

 
Ты постоянно занят, но не удовлетворён
День забит до краёв: звонки, письма, согласования, «сроч-

ные» задачи. Но вечером — пустота. Нет гордости за движе-
ние вперёд, только усталость и мысль: «Я вроде работал, но
что изменилось?» Отпуск не спасает: телефон в руке, а мыс-
ли всё равно в почте. Задачи развития всегда «с понедельни-
ка». И этот понедельник никогда не наступает.

Команда не слышит от тебя, куда вы идёте
Ты говоришь о сроках, дедлайнах, контрольных точках.

Но ни разу не о том, зачем всё это. Для людей цель превра-
щается в тень, а работа — в фон. Они делают дела, но не
чувствуют смысла. А без смысла — энергия тает.

Внешний мир выключен
Ты не смотришь наружу. Не видишь, что делают конку-

ренты, какие технологии появляются, какие тренды меня-
ют рынок. Ты поглощён внутренней «кухней» настолько, что
мир снаружи идёт дальше без тебя. Ты не капитан на мости-
ке — ты кочегар в машинном отделении, занят тем, чтобы
паровоз хоть как-то полз вперёд.

Ты стал главным справочником своей команды
Любой вопрос, даже самый мелкий, идёт к тебе. Финаль-

ное слово — всегда твоё. Ты превратился в фильтр, через ко-
торый всё должно пройти. Но фильтр, забитый пылью, пере-



 
 
 

стаёт пропускать кислород. Вместо того чтобы дышать, ко-
манда задыхается.

Стратегия всегда «после вот этого»
Ты садишься подумать о будущем — и в тот же момент

влетает очередной аврал. Один, второй, третий — и снова
неделя сгорела. Идеи по развитию записаны где-то на стике-
рах или в заметках… но их никто не открывает. Потому что
всегда «не до того». Ты не буксуешь. Ты пилишь круги на
парковке.

Вальдемар закрыл ноутбук и вошёл в переговорку. Тиши-
на встретила его гулким эхом — впервые за много недель.
Он включил лампу: слабый круг света лёг на стол, и всё во-
круг будто растворилось. Десять минут. Он решил дать се-
бе хотя бы десять минут без писем, звонков и привычного
«срочно». Он сел, закрыл глаза и задал себе вопрос:

«А если меня не будет две недели, что останется?»
Ответ поразил. Не рухнут процессы — они худо-бедно бу-

дут жить. Не остановятся звонки и письма — они найдут ад-
ресата. Но рухнет курс. Никто не сможет сказать: «Куда мы
идём? Ради чего мы здесь?»

Никто не сможет принять решение. Не сможет ухватиться
за хорошую возможность.

И вдруг Вальдемар понял: проблема не в том, что он дер-
жит слишком много дел. Проблема в том, что он не держит в
руках компас. Он стал хранителем текучки, но перестал быть
проводником будущего.



 
 
 

Впервые мысль пронзила его, как холодный луч в тумане:
неважно, насколько хорошо ты управляешь задачами, если у
тебя нет стратегии — ты всё равно ведёшь команду в никуда.

Это не кризис, не пожар. Это хуже — жизнь без курса. Ко-
рабль двигается, но не туда. Команда работает, но без смыс-
ла. А капитан крутит штурвал, который давно отключён от
руля. И с этого момента началось настоящее изгнание Демо-
на Операционки — не с лозунгов и красивых слов, а с пер-
вого шага к построению маяка.



 
 
 

 
Как изгнать демона

 
Признай: операционка — не твоя главная работа
Операционка — это не твоя миссия, это шумовой фон.

Она должна быть частью, но не центром. Пока ты веришь,
что именно твои руки держат каждую мелочь, ты становишь-
ся не капитаном, а насосом: качаешь, качаешь, качаешь — и
боишься остановиться.

Вальдемар однажды понял: он не держит компанию на
плаву — он держит её на себе. Он превратился в кофемаши-
ну: команда выстраивалась к нему в очередь, каждый просил
свой «капучино с решением». И пока он взбивал пену на чу-
жих задачах, его собственный маяк угасал.

Как начать?
— Составь список из 20 задач, которые ты сделал за по-

следние 5 дней.
— Задай вопрос: «Какая из них приближает нас к буду-

щему? А какая просто держит мотор в рабочем режиме?»
— Отметь хотя бы 10, которые могли бы сделать другие.

Пусть с ошибками, пусть дольше — но без тебя.
— Отдай три из них. Навсегда. Не забирай обратно, даже

если «не идеально».
— Эти три — твой первый кирпич в строительстве маяка.

Не в обслуживании, а в стратегии.
Стратегия — это не «когда будет время». Это твой



 
 
 

первый приоритет
Вальдемар понял это в тот день, когда его список задач

начинался со слов «ответить Антону по закупке бумаги», а
запись с идеями по развитию лежала где-то внизу, покрытая
пылью. Это был символ — будущее всегда стояло в очереди
за мелочами.

Ты не можешь строить корабль, если каждый день чинишь
вёсла. Маяк не требует бесконечных часов — он требует
взгляда. Фокуса. Решимости оторваться от земли и посмот-
реть на горизонт.

Стратегия — это не «потом». Это не роскошь, когда всё
затихнет. Это руль. Это компас. Это дыхание, которое делает
осмысленным каждый «срочный» звонок и каждую таблицу.

Что сделать:
— Заблокируй в календаре три слота по 30 минут в неде-

лю. Назови их «Маяк».
— В эти минуты убери всё: почту, звонки, мессенджеры.

Это время неприкосновенно.
— В это время задавай себе только один вопрос: «Куда мы

идём?» — не «что случилось», а «что должно случиться».
В этот момент ты становишься не пожарным, а капитаном.

И это первый день, когда ты по-настоящему управляешь.
Маяк должен видеть не только ты
Стратегия перестаёт быть иллюзией, когда она прекраща-

ет жить только в твоей голове. Пока образ будущего знаешь
только ты — команда гребёт вслепую. Кто-то вправо, кто-то



 
 
 

влево. Ты один знаешь цель, но молчишь — и удивляешься,
что корабль крутит на месте.

Вальдемар понял это, когда услышал, как один сотрудник
сказал другому: «Это просто ещё одна задача». Никто не свя-
зывал ежедневные действия с большим планом. Для людей
это были кирпичи. Но только он видел здание.

Что сделать:
— На ближайшем собрании не обсуждай задачи. Расска-

жи о горизонте. Куда идёте и зачем.
— Попроси команду самим сказать: «А что из нашей ра-

боты ведёт нас туда? А что — тянет назад?»
— Делай это регулярно. Маяк должен быть виден всем.
Стратегия — это не тайный документ. Это огонь, который

должен гореть у каждого в груди.
Соедини цифры и смыслы в единую историю
Стратегия умирает, когда остаётся только в таблицах. Но

и вдохновляющие лозунги без фактов — быстро превраща-
ются в пустой звук. Живой курс рождается там, где цифры и
смыслы поддерживают друг друга.

Вальдемар однажды понял: когда он говорил с командой
только языком показателей (»+7% к доле рынка», «рост вы-
ручки»), люди кивали, но не горели. А когда говорил толь-
ко метафорами («мы строим маяк», «мы идём к вершине»),
всё звучало красиво, но висело в воздухе. Настоящий пере-
лом случился тогда, когда он связал одно с другим: «Рост вы-
ручки на 7% — это не просто цифра. Это новые рынки, но-



 
 
 

вые проекты, возможность платить выше и создавать боль-
ше. Это шаг к нашему маяку».

Что сделать:
— Формулируй стратегию в двух слоях: цифры, как яко-

ря, смыслы, как ветер в парусах.
— Показывай, как каждое достижение (таблица, график,

KPI (Key Performance Indicators — Ключевые показатели эф-
фективности)) приближает к образу будущего.

— Повторяй историю снова и снова: «Да, мы идём к циф-
рам. Но за ними — смысл. За ними — наше будущее».

Тогда стратегия становится не сухим отчётом и не пустым
лозунгом, а картой и компасом одновременно.

Преврати стратегию в ритуал
Стратегия умирает там, где она вспоминается «от случая

к случаю». Раз в год на большой сессии, когда уже всё горит
— поздно. Демон Операционки именно этим и питается: он
шепчет, что «сейчас не время».

Вальдемар понял: если стратегия не встроена в календарь,
её просто не существует. Он сделал её частью ритма компа-
нии — как зарплаты или отчётность.

Что сделать:
— Введи короткие «стратегические пятницы» — час об-

суждения не о том, что сделали, а о том, куда идём.
— Делай квартальные сессии, где команда сама сравнива-

ет прогресс с маяком.
— Фиксируй решения письменно. Без этого стратегия



 
 
 

превращается в туман.
Ритуалы — это якоря. Они держат курс, даже когда вокруг

шторм.
На следующий день Вальдемар закрылся в кабинете уже

на час и не отвечал на звонки. Он закрыл глаза и рисовал в
воображении образ будущего компании.

В голове ещё шумели сотни «срочно», но теперь сквозь
этот шум он уловил другое — тонкий зов. Не задачки, не
напоминания, а направление. Он понял: стратегия — это не
абстрактное «когда-нибудь потом». Это маяк, который надо
зажигать каждый день, даже если вокруг буря и дым. Он от-
крыл глаза, взял ручку и впервые за долгое время записал
в блокнот не список срочных дел, а один-единственный во-
прос:

«Что я могу сделать завтра, чтобы мы снова шли к мая-
ку?»

И в этот момент хаос перестал быть вечностью. Он стал
дорогой. Потому что у дороги появился шаг номер один.



 
 
 

 
Что сделать прямо сейчас

 
Заблокируй время для маяка



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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