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Аннотация
Команда на связи — но движется ли она к результату? В

удалённой работе десятки сообщений и бесконечные созвоны
легко подменяют ясность, ответственность и реальный прогресс.
Руководитель оказывается в ловушке: контролировать каждый
шаг или надеяться, что всё как-нибудь сложится.

«Команда на расстоянии» предлагает систему управления без
микроменеджмента и постоянной доступности. Вы научитесь
договариваться о ролях, правилах и критериях результата,
выстраивать понятные каналы общения и асинхронное принятие
решений, делать задачи прозрачными и проводить встречи с
пользой. Книга поможет нанимать и адаптировать сотрудников,
давать обратную связь, поддерживать мотивацию, разбирать
конфликты, укреплять командную культуру и оценивать
результаты без перегрузки людей.



 
 
 

Это практическое руководство для руководителей, тимлидов и
предпринимателей, чьи сотрудники работают из разных городов
и часовых поясов.
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Удалённая команда: что
меняется в управлении и
что остаётся неизменным

 
В понедельник в 8:17 Марина открыла ноутбук и увидела,

что команда никуда не делась.
На экране мигали двадцать три уведомления: вопросы в

рабочем чате, приглашения на встречи, письмо с пометкой
«срочно» и сообщение от коллеги: «Марина, подскажите, с
чего начать?» За выходные офисная команда стала удалён-
ной, но вместо ожидаемой свободы Марина почувствовала,
будто осталась одна посреди пустого здания — только зда-
ние теперь было у неё в голове.

Она ответила на сообщения, назначила созвоны, разосла-
ла список задач. К вечеру все отметились, почти все были
на связи, несколько документов обновились. Но важное ре-
шение о запуске продукта так и не приняли. Дизайнер ждал
вводных от маркетинга, маркетинг — финальных данных от
аналитика, а аналитик считал, что задача пока не срочная,
потому что никто не назвал срок.

Команда отвечала. Работа стояла.
Марина решила, что ей не хватает контроля. На следую-

щий день добавила утреннюю планёрку, вечернюю сверку и
попросила всех писать в чат, когда они начинают и заканчи-



 
 
 

вают работу. К концу недели встречи занимали больше вре-
мени, чем сама работа. Люди стали чаще сообщать о дей-
ствиях и реже — о результатах.

Это не история о том, что удалённая работа не работает. И
не история о том, что офис был лучше. Это история о при-
вычных управленческих сигналах, которые исчезли вместе
со стенами, и о попытке заменить их количеством сообще-
ний.

День, когда работа была видна
До перехода на удалённый формат у Марины был обыч-

ный рабочий день. Она приходила в офис, здоровалась с ко-
мандой, по пути к своему столу слышала обрывок разгово-
ра о задержке поставки. У доски уточняла у руководителя
продукта, когда ждать новый макет. Видела, что аналитик за-
держался над таблицей, и могла спросить, нужна ли ему по-
мощь. Не всякое такое наблюдение было полезным, но мно-
гие вопросы решались до того, как превращались в отдель-
ную задачу.

В офисе занятость часто была видна телесно: человек си-
дит за компьютером, обсуждает что-то у доски, уходит на
встречу. Видимость, конечно, не равна прогрессу. Можно
провести день в офисе и не приблизиться к цели ни на шаг.
Но физическая близость создавала побочные каналы управ-
ления: случайный разговор, взгляд на экран, короткое уточ-
нение через стол.

После перехода на удалённую работу Марина попыталась



 
 
 

восстановить прежний день средствами видеосвязи и чата.
Если раньше она могла спросить о статусе мимоходом, те-
перь назначала встречу. Если в офисе замечала затруднение,
теперь ждала сообщения — или сама запрашивала отчёт. Ра-
бочая жизнь стала формальнее, но не обязательно яснее.

Удалённый формат убрал часть трения — дорогу, поиск
переговорной, многие незапланированные прерывания. Од-
новременно он убрал и полезные сигналы. Управленческая
задача не исчезла; исчезли привычные способы её решать.

Три вопроса вместо постоянной проверки
После первой недели Марина попросила команду не соби-

раться на очередную внеплановую встречу. Вместо этого она
предложила разобрать запуск продукта по трём вопросам:

1. Какой результат нужен?
2. Кто за него отвечает?
3. Как команда узнаёт о ходе работы?
Вопросы звучат просто, но именно простые пробелы ча-

сто создают сложные задержки.
«Подготовить материалы к запуску» — это действие, а не

определённый результат. Что именно должно быть готово,
к какому сроку и по каким признакам команда поймёт, что
задача выполнена? Если ответ неочевиден, каждый участник
может работать добросовестно и всё равно двигаться в свою
сторону.

Ответственность тоже легко размывается. В задаче могут
участвовать пять человек, но если не ясно, кто принимает



 
 
 

итоговое решение, команда будет ждать друг друга — осо-
бенно когда нельзя быстро перехватить коллегу в коридоре.
Один ответственный не означает, что он обязан всё сделать
сам. Это означает, что понятно, кто собирает работу, подни-
мает препятствия и доводит решение до конца.

Наконец, команде нужен понятный способ видеть движе-
ние. Это не означает, что каждый должен докладывать о каж-
дом шаге. Достаточно договориться, где обновляется статус,
как обозначить риск и когда требуется помощь. Прогресс
должен быть доступен команде без необходимости вытяги-
вать его из людей серией сообщений.

Марина и команда сформулировали результат конкрет-
но: к пятнице подготовить согласованный комплект матери-
алов, прошедший проверку по продуктовым данным и юри-
дическим требованиям. Ответственным за общий результат
назначили руководителя продукта. Дизайнер, маркетолог и
аналитик сохранили свои участки работы, но договорились
о сроках передачи материалов друг другу. Статус и препят-
ствия стали фиксировать в одном общем документе, а реше-
ния — записывать там же.

Разговоров меньше не стало мгновенно. Зато они начали
касаться работы, а не попыток выяснить, кто чего ждёт.

Что остаётся неизменным, а что меняется
Удалённое управление — не особая версия руководства,

где вместо доверия нужен мониторинг, а вместо разговоров
— календарь. Базовая работа руководителя остаётся преж-



 
 
 

ней: задавать направление, распределять ответственность,
помогать людям взаимодействовать и развиваться, оцени-
вать результат и давать обратную связь.

Меняется способ, которым эта работа становится возмож-
ной. Там, где в офисе многое передавалось через контекст,
в удалённой команде часть контекста приходится называть и
фиксировать.

Что остаётся неизменным
Что меняется в способе управления

Направление: команда должна понимать, зачем работает
и какой результат важен.

Цели, критерии готовности и приоритеты нужно яснее
формулировать письменно и возвращать в поле зрения ко-
манды.

Ответственность: у задач должны быть владельцы и по-
нятные полномочия.

Зоны ответственности, сроки и точки передачи работы
стоит фиксировать, а не полагать, что их «и так все знают».

Взаимодействие: людям нужно согласовывать решения,
обмениваться знаниями и помогать друг другу.

Следует выбрать подходящие каналы, договориться о сро-
ках ответа и различать вопросы для встречи и для асинхрон-



 
 
 

ного обсуждения.

Поддержка и развитие: руководитель помогает людям
преодолевать препятствия и расти.

Меньше полезных случайных встреч — значит, регуляр-
ные индивидуальные разговоры и обратную связь нужно
планировать сознательно.

Оценка работы: важны качество и достигнутый результат.
Онлайн-статус, скорость ответа и количество часов у ком-

пьютера нельзя принимать за надёжную меру вклада.

Доверие: профессионалам необходимо пространство для
самостоятельной работы.

Доверие поддерживают ясные ожидания и прозрачный
ход работы, а не постоянная проверка присутствия.

Эта разница особенно заметна при сравнении двух дней.
В первый день руководитель видит людей, слышит обсуж-

дения и может принять занятость за движение. Команда ра-
ботает рядом, но не всегда понимает, как отдельные задачи
складываются в общий результат. В удалённый день руково-
дитель может не видеть процесса, зато видеть его следы: го-
товые материалы, решения, открытые вопросы, препятствия
и соблюдение договорённостей. Но только если команда за-
ранее договорилась, где эти следы оставлять.



 
 
 

Поэтому полезно перейти от вопроса «Чем ты занят?» к
вопросу «Что изменилось в результате и что мешает следу-
ющему шагу?» Первый приглашает отчитаться о действиях.
Второй помогает управлять работой.

Это не призыв измерять всё цифрами. Не каждый вид тру-
да можно описать количеством закрытых задач, а качество
не всегда заметно в день, когда оно создаётся. Показатель
должен помогать принимать решение, а не превращаться в
заменитель смысла. Если команде важно качество аналити-
ческого вывода, руководителю нужно обсуждать критерии и
проверять аргументацию, а не требовать пять таблиц в день.

Почему привычные сигналы нельзя просто заме-
нить сообщениями

В офисе коллега может уловить сомнение по паузе или
выражению лица. В переписке короткое «ок» не объясняет,
согласился человек, не понял, занят или хочет вернуться к
вопросу позже. Экран сохраняет слова, но часто обедняет
контекст. Значит, руководителю важно не наращивать пере-
писку бесконечно, а делать коммуникацию понятнее: сооб-
щать, что именно требуется, к какому сроку, от кого и что
будет следующим шагом.

Ещё одна ловушка — считать мгновенный ответ призна-
ком хорошей работы. Постоянное переключение между за-
дачами и уведомлениями дробит внимание: человек может
быть на связи весь день и не получить времени на слож-
ную работу. Это одна из причин, почему сообщения и встре-



 
 
 

чи стоит соотносить с задачей. Быстрый вопрос о срочном
препятствии может требовать звонка. Обсуждение, которое
не блокирует работу, часто удобнее вести письменно, чтобы
участники могли ответить в рабочем ритме.

Ясные цели и обратная связь важны не только удалённым
командам: это давно изучаемые условия эффективной ра-
боты. В удалённой среде они становятся заметнее, потому
что меньше возможностей случайно восстановить недоска-
занное. А поддержка самостоятельности не означает бросить
человека один на один с задачей. Это значит дать ему про-
странство для решения и обеспечить понятный способ по-
просить о помощи.

Здесь особенно важна психологическая безопасность —
ощущение, что можно поднять проблему, признать неопре-
делённость или не согласиться без унижения и наказания.
Если за сообщение о задержке человека встречает допрос, в
следующий раз он, скорее всего, сообщит о задержке позже.
Если руководитель спокойно спрашивает, что стало препят-
ствием и какое решение нужно, риск обнаруживается рань-
ше. Удалённо это особенно важно: руководитель не всегда
увидит затруднение по выражению лица или случайно услы-
шанному разговору.

Как Марина перестроила работу
Марина не стала вводить единый «идеальный» режим об-

щения. Она договорилась с командой о нескольких рабочих
правилах и проверила, помогают ли они делу.



 
 
 

Первое: у задачи есть результат и владелец.  В описа-
нии задачи команда фиксирует ожидаемый итог, срок, кри-
терий готовности и ответственного за общий ход работы.
Если для результата нужны несколько участников, отдельно
указаны их зоны и порядок передачи материалов.

Второе: у каждого сообщения есть подходящий ка-
нал. Срочное препятствие, которое блокирует запуск се-
годня, — повод обратиться напрямую или созвониться.
Несрочный вопрос, требующий обдумывания, — повод на-
писать в общем рабочем пространстве. Решение, которое за-
тронет нескольких людей, должно быть записано там, где его
смогут найти после встречи.

Третье: встреча завершается ясностью.  У каждой
встречи есть цель. В конце участники называют решения, от-
ветственных и сроки. Если после разговора непонятно, кто
делает следующий шаг, встреча была беседой, а не управлен-
ческим инструментом.

Четвёртое: ход работы виден без слежки. Команда
обновляет общий статус в согласованное время и отмечает
не только выполненное, но и риск. Это не почасовой отчёт о
присутствии, а карта движения проекта. Если один участок
задерживается, остальные могут скорректировать планы.

Пятое: контакт с людьми не сводится к статусу за-
дач. Марина оставила регулярные личные разговоры, но не
превращала их в контрольные точки. Она спрашивала, что
помогает человеку работать, чего ему не хватает, где нуж-



 
 
 

ны решение или обратная связь. Для кого-то важна более
частая сверка, кому-то нужно больше непрерывного време-
ни. Справедливое управление не всегда означает одинако-
вое количество контакта; оно означает понятные ожидания
и адекватную поддержку.

Через две недели команда не стала работать без сбоев. За-
то сбои стали заметнее раньше, а решения перестали исче-
зать в длинных цепочках переписки. Марина по-прежнему
не видела, чем занят каждый человек в каждую минуту. И
именно это перестало быть проблемой: ей стало понятнее,
как движется работа и где её вмешательство действительно
полезно.

Упражнение «Сохранить — изменить — прекра-
тить»

Чтобы перенести эту логику в свою команду, выделите
30–40 минут и возьмите одну реальную повторяющуюся за-
дачу: запуск продукта, подготовку отчёта, работу с клиент-
скими обращениями или планирование недели. Заполните
три колонки.

Сохранить
Изменить
Прекратить

Что хорошо работало и до перехода: ясное направление,
обмен опытом, регулярная обратная связь, право поднимать



 
 
 

риск.
Какие офисные привычки нужно адаптировать: случай-

ные уточнения заменить понятным каналом вопросов; уст-
ные договорённости фиксировать; статус обсуждать в зара-
нее выбранном ритме.

Что создаёт видимость контроля, но не помогает резуль-
тату: отчёты о каждом часе, встречи без решения, ожидание
мгновенного ответа на любое сообщение.

После заполнения ответьте на три вопроса: какой резуль-
тат нужен по выбранной задаче, кто отвечает за него, как ко-
манда узнаёт о ходе работы? Если хотя бы один ответ рас-
плывчатый, начните не с нового инструмента, а с проясне-
ния договорённости.

Важно: колонка «прекратить» не означает отменить че-
ловеческий контакт или перестать интересоваться ходом ра-
боты. Она помогает убрать действия, которые расходуют
внимание, но не дают руководителю надёжной информации.
А «изменить» — не синоним «перевести всё в документ».
Иногда короткий разговор быстрее и точнее. Смысл в том,
чтобы выбирать способ под задачу, а не повторять привычку
только потому, что она знакома.

План перехода на ближайшие две недели

Период
Действие



 
 
 

На что обратить внимание

Дни 1–3
Выберите одну важную задачу и проясните результат, вла-

дельца, сроки, критерии готовности и место для статуса.
Понимают ли участники задачу одинаково? Какие зависи-

мости пока скрыты?

Дни 4–7
Согласуйте правила каналов: что требует встречи, где

фиксируются решения, как поднимать срочное препятствие.
Не увеличилось ли число сообщений и встреч без прибав-

ления ясности?

Дни 8–10
Проведите короткий разбор: что продвинуло работу, что

задержало, какая договорённость оказалась неудобной.
Можно ли говорить о проблемах до того, как они стали

кризисом?

Дни 11–14
Скорректируйте правила и примените их к следующей за-

даче или проекту.
Что стоит сохранить, изменить и прекратить на постоян-

ной основе?



 
 
 

Не нужно за две недели перестраивать всю культуру ком-
пании. Начните с одного рабочего цикла, посмотрите на ре-
альные затруднения и обновите правила по итогам опыта.
Управленческая система полезна не потому, что выглядит
безупречно, а потому, что помогает людям двигаться и во-
время замечать, когда они застряли.

Офис исчез — команда осталась. Вместе с ней остались и
главные задачи руководителя: показать направление, прояс-
нить ответственность, поддержать взаимодействие, помочь
людям развиваться и оценивать не занятость, а вклад в об-
щий результат. Поменялись каналы и сигналы. Поэтому на-
дёжность удалённой работы начинается не с наблюдения за
экранами, а с ясных договорённостей — о них пойдёт речь
в следующей главе.



 
 
 

 
Подготовка к удалённой работе:

роли, правила и ожидания
 

В понедельник в 9:12 Марина отправила в общий чат об-
новлённые цифры для презентации. Антон уже собрал слайд
на основе старой версии — он не увидел сообщение: в вы-
ходные обсуждение переехало из почты в мессенджер, а сам
файл лежал в папке с названием «Финалновый2». Почти од-
новременно клиент прислал важный вопрос. Письмо полу-
чили трое, каждый решил, что ответит кто-то другой. К обе-
ду Марина и Антон переделывали одну и ту же часть презен-
тации, клиент ждал ответа, а руководитель спрашивал, по-
чему команда «не может просто договориться».

Все трое старались. Но стараться в разных направлениях
— не то же самое, что двигаться вместе.

В офисе такие сбои иногда сглаживаются незаметными
привычками. Можно услышать, что коллега уже взял задачу,
заглянуть через плечо, уточнить у руководителя, кто согла-
сует документ. Никто не обязан был записывать эти прави-
ла: среда подсказывала их сама. Удалённая работа убирает
подсказки, но не убирает потребность в них. Поэтому при-
вычное «мы как-нибудь разберёмся» нередко превращается
в дублирование, ожидание и раздражение.

Когда общей карты нет, легко обвинить людей: один «не



 
 
 

отвечает», другой «лезет не в своё», третий «постоянно всё
забывает». Но прежде чем делать выводы о дисциплине, по-
лезно задать более точный вопрос: было ли ясно, кто отве-
чает, где искать актуальную информацию и когда ждать ре-
акции?

Не безответственность, а неясность
Расплывчатые договорённости особенно заметны в трёх

случаях: задача выполняется дважды, задача остаётся без
владельца, или работа застревает, потому что никто не знает,
кто вправе принять решение. Все три ситуации выглядят по-
разному, но часто растут из одного корня — команда пола-
гается на невысказанные ожидания.

Организационная психология давно рассматривает неяс-
ность роли как источник напряжения: человеку трудно уве-
ренно действовать, если он не знает границ ответственно-
сти и критериев, по которым будет оценён результат. А по-
стоянные переключения между задачами — например, ко-
гда сотрудник пытается понять, срочно ли сообщение в чате,
— тоже имеют цену: внимание не переключается без потерь.
Правила не устраняют всю неопределённость. Они помогают
не тратить силы на ту её часть, которую команда способна
предусмотреть.

Это не значит, что нужно описать инструкцией каждый
шаг. Хорошая договорённость работает как разметка на до-
роге: показывает полосы и приоритеты, но не диктует води-
телю каждое движение руля. Цель — не знать, когда каждый



 
 
 

сотрудник сидит за компьютером, а сделать понятным, как
работа переходит от человека к человеку и где принимаются
решения.

Разница между координацией и контролем проста. Коор-
динация отвечает на вопросы: «Кто владелец задачи?», «Где
лежит её актуальная версия?», «Когда нужна реакция?».
Контроль следит за присутствием и вмешивается в способ
выполнения: «Почему вы не были онлайн в 9:03?» или «По-
кажите, что вы делаете каждые полчаса». Первое даёт людям
возможность действовать самостоятельно. Второе подменя-
ет результат наблюдением.

Подготовительная сессия: «Как мы работаем вме-
сте»

Необязательно устраивать масштабную реформу или по-
купать новую платформу. Начните с командной встречи на
75–90 минут. Её задача — не написать исчерпывающий
устав, а снять самые дорогие виды неопределённости.

Заранее попросите участников вспомнить по одному
недавнему сбою: задача зависла, информация потерялась,
два человека сделали одно и то же. Обсуждайте не «кто ви-
новат», а «какой договорённости не хватило». Это меняет
тон разговора: команда исследует устройство работы, а не
составляет список чужих недостатков.

На сессии назначьте человека, который фиксирует реше-
ния, и договоритесь, что черновик соглашения будет досту-
пен всем. Руководителю важно не приходить с готовым спис-



 
 
 

ком правил. Он может обозначить обязательные ограниче-
ния — например, требования безопасности или рабочие ча-
сы, если они установлены, — но повседневные нормы лучше
создавать вместе с теми, кто будет ими пользоваться.

Шаг 1. Назвать цель совместной работы
Сначала ответьте на два вопроса: ради какого результата

существует команда и что в её работе требует постоянной
координации? Здесь не нужно пока детально определять, что
считается «идеально выполненной» задачей: этому будет по-
свящён следующий этап работы команды. Достаточно обо-
значить общий ориентир и основные зависимости.

Например: «Мы готовим ежемесячный запуск продукта.
Маркетинг, аналитика и продажи используют общие данные,
поэтому изменения в ценах и сроках должны быть видны
всем участникам». Такое описание сразу показывает, почему
важно обновлять сведения в одном месте, а не в трёх личных
переписках.

Составьте короткий список повторяющихся процессов:
подготовка отчёта, обработка клиентского запроса, согласо-
вание публикации, передача дежурства. Не пытайтесь охва-
тить вообще всё. Начните с тех процессов, где задержки или
ошибки особенно дорого обходятся.

Шаг 2. Развести роли и владельцев
Для каждой важной задачи должен быть один человек, ко-

торый отвечает за её продвижение от начала до завершения.
Это не значит, что он выполняет работу в одиночку. Он мо-



 
 
 

жет привлекать экспертов, делегировать части задачи и про-
сить о помощи. Но именно он следит, чтобы у задачи были
следующий шаг, срок и понятное состояние.

Полезно отдельно назвать три роли:
• владелец отвечает за продвижение задачи и координа-

цию;
• исполнитель выполняет конкретную часть работы;
• принимающий решение или утверждающий  имеет

право сказать окончательное «да» или «нет».
Иногда это один человек, иногда — разные. Проблемы на-

чинаются, когда команда этого не различает. «Мы все отве-
чаем за запуск» может звучать вдохновляюще, но не говорит,
кто проверит готовность текста к четвергу. Владелец не дол-
жен быть единственным участником; он должен быть един-
ственной точкой ответственности за движение задачи.

Пройдитесь по типичному процессу и задайте вопрос:
«Если завтра появится новый запрос, кто первым поймёт,
что он принят в работу?» Если ответа нет, назначьте вла-
дельца или правило назначения. Например, входящие запро-
сы проверяет дежурный специалист, а он в течение рабочего
дня назначает владельца в системе задач.

Шаг 3. Уточнить, кто принимает решения
Не каждое решение требует совещания. Команда может

разделить решения на категории:
• обратимые и локальные — владелец задачи решает

сам и сообщает заинтересованным;



 
 
 

• затрагивающие несколько функций  — владелец со-
бирает мнения затронутых коллег, затем принимает реше-
ние или передаёт его назначенному руководителю;

• высокорисковые  — например, связанные с безопас-
ностью, юридическими обязательствами или крупными рас-
ходами, — требуют заранее названного утверждающего.

Важно указать, кого нужно проконсультировать , а кого
достаточно поставить в известность. Если звать на согла-
сование каждого, скорость упадёт. Если никого не спраши-
вать, команда рискует столкнуться с неприятным сюрпри-
зом. Хорошая договорённость обозначает круг влияния, а не
собирает всех в каждом чате.

Проверьте правило на реальном примере: «Если меняется
срок публикации, кто решает, кто должен высказать мнение
и кто просто получает обновление?» Чем конкретнее при-
мер, тем меньше шансов, что команда одинаково кивнёт и
по-разному всё поймёт.

Шаг 4. Разделить каналы и определить источник
истины

Команде не нужна одна система для всего. Ей нужно, что-
бы каждый знал, для чего служит каждый канал и где искать
последнюю версию решения.

Например:

Тип информации
Где размещаем



 
 
 

Как используем

Задачи, владелец, срок, статус
Система управления задачами
Это основной источник состояния работы

Обсуждение, требующее быстрого обмена
Рабочий мессенджер
Решение переносим в карточку задачи или документ

Долговечные инструкции и договорённости
Общая база знаний
Обновляем при изменении процесса

Срочная критическая проблема
Согласованный канал эскалации
Используем только для заранее определённых случаев

Платформа может быть любой. Важнее договориться, что
чат — не архив и не система учёта. Если важное решение
возникло в переписке, его нужно перенести туда, где коман-
да будет искать его позже. Иначе информация остаётся у тех,
кто случайно присутствовал в нужном разговоре.

Полезное правило: у каждого типа информации есть одно
основное место хранения. «Можно найти в почте, чате или
у Марины» — это не удобство, а лотерея.



 
 
 

Шаг 5. Обсудить доступность и сроки ответа
Зелёный индикатор рядом с именем не доказывает, что

человек готов немедленно бросить свою работу. Доступ-
ность — это договорённость о пересечении рабочих часов и
способе связаться, а не постоянное дежурство у экрана.

Команде стоит определить:
• в какие часы участники обычно могут пересекаться;
• как обозначать личные окна фокусной работы или от-

сутствие;
• какие сроки ответа ожидаются для обычных сообщений;
• что именно считается срочным и каким каналом это пе-

редаётся;
• как учитывать разные часовые пояса и графики.
Например, можно договориться, что на обычное сообще-

ние отвечают в течение одного рабочего дня, а запрос, бло-
кирующий задачу на сегодня, помечают как блокер и направ-
ляют владельцу напрямую. Это не универсальный стандарт:
команда должна подобрать сроки под характер работы и ре-
альные рабочие часы людей. Главное — отличать «ответьте,
когда сможете» от «без этого я не могу продолжать». И не
называть срочным всё, что просто хочется получить поско-
рее.

Согласуйте также, что происходит после окончания рабо-
чего дня. Если команда не обязана обеспечивать круглосу-
точную поддержку, это нужно сказать прямо. Ясное ожида-
ние защищает и личное время, и рабочее взаимодействие:



 
 
 

сотрудник не гадает, не считается ли молчание нарушением.
Шаг 6. Сделать передачи задач видимыми
Передача — это момент, когда информация особенно лег-

ко теряется. Устное «я отправил тебе всё» может значить для
одного ссылку на файл, а для другого — готовое резюме и
просьбу принять решение.

Используйте короткий шаблон передачи:
1. Что передаю: задача или конкретная часть работы.
2. Где материалы: ссылка на актуальный документ или

карточку.
3. Что уже сделано: состояние на данный момент.
4. Какой следующий шаг:  действие, которого ждут от

получателя.
5. Кто владелец и к какому сроку:  имя и дата, а не

«кто-нибудь на этой неделе».
6. Что может помешать: открытый вопрос, зависи-

мость или риск.
Передача считается завершённой не тогда, когда отпра-

витель нажал кнопку «отправить», а когда получатель по-
нял, что именно от него требуется. Для важных задач полез-
но прямо попросить подтвердить принятие: короткое «беру,
следующий шаг — проверка до среды».

Шаг 7. Определить маршрут эскалации
Даже хорошие договорённости не предотвращают все за-

держки. Они помогают понять, что делать, когда что-то
пошло не так. Команда должна знать, куда обращаться, если



 
 
 

владелец не отвечает, срок под угрозой или задача заблоки-
рована.

Удобно записать последовательность:
1. Обратиться к владельцу задачи в указанном месте и со-

общить, что именно остановилось.
2. Если в согласованный срок реакции нет, обратиться к

назначенному заместителю или руководителю направления.
3. Если есть риск для клиента, безопасности или обяза-

тельного срока, использовать заранее определённый сроч-
ный канал.

4. После решения зафиксировать изменение срока, вла-
дельца или плана в основном источнике информации.

Эскалация — не жалоба на человека. Это способ вернуть
движение задаче и сделать риск видимым вовремя. Поэтому
формулировка «меня игнорируют» обычно менее полезна,
чем «без подтверждения макета к 15:00 команда не успевает
к тестированию; нужен владелец решения».

Одностраничное соглашение
После обсуждения соберите решения в короткий доку-

мент. Он не должен становиться юридическим талмудом.
Его задача — дать каждому общую карту, к которой можно
вернуться в обычной работе.

Наше удалённое рабочее соглашение
• Зачем мы работаем вместе:  [общая задача или цель

команды].
• Где фиксируем задачи и их статус:  [основная систе-



 
 
 

ма].
• Владелец задачи:  [как назначается и за что отвечает].
• Кто принимает решения: [виды решений и уполно-

моченные роли].
• Где общаемся: [назначение каждого канала].
• Обычный срок ответа: [срок в рабочих часах или

днях].
• Что считаем срочным: [примеры и канал эскалации].
• Передача задачи включает:  [состояние, следующий

шаг, владельца, срок, ссылки].
• Как сообщаем о блокере или риске:  [куда и кому].
• Когда пересматриваем соглашение:  [дата ближай-

шей проверки и частота].
Соглашение создаётся вместе с командой, а не спускается

сверху как список запретов. Руководитель задаёт рамку и от-
вечает за то, чтобы правила не противоречили требованиям
бизнеса, но участники должны иметь возможность сказать:
«Это правило не работает с нашей нагрузкой» или «Для этой
задачи нужен другой срок ответа».

Договоритесь о пробном периоде, например о четырёх
неделях. Затем проведите короткий разбор: что стало про-
ще, где задача всё ещё теряется, какое правило оказалось
слишком жёстким или слишком расплывчатым? Рабочее со-
глашение — не памятник. Это инструмент, который обнов-
ляют, когда меняются команда, процессы или зависимости.

Маленькая проверка перед стартом



 
 
 

Возьмите один сбой, который произошёл за последние две
недели, и разберите его без поиска виноватого. Запишите:
что команда ожидала, что произошло, в какой точке ожида-
ния разошлись и какой одной договорённости не хватило.
Не исправляйте сразу всё. Возможно, достаточно назначать
владельца при получении каждого клиентского запроса. Воз-
можно, важные решения нужно переносить из чата в карточ-
ку задачи. Маленькое правило, которое соблюдают, полезнее
подробного свода, который никто не открывает.

Хорошо подготовленная удалённая команда — не та, где
каждому расписали день по минутам. Это команда, в кото-
рой человек может без лишних догадок понять, за что от-
вечает, на что вправе решиться сам, где найти актуальную
информацию и что делать, если работа застопорилась. Та-
кие договорённости не уменьшают доверие. Они освобожда-
ют доверие от необходимости угадывать.

Удалённая работа начинается не с выбора приложения и
не с покупки новых инструментов. Она начинается с общей
карты: ролей, ожиданий, каналов и правил передачи. Но кар-
та показывает направление, а не конечный пункт. Чтобы ко-
манда могла уверенно двигаться, ей ещё предстоит догово-
риться, как выглядит хороший результат.



 
 
 

 
Цели и результаты: как
договориться о том, что

значит «хорошо сделано»
 

В пятницу в 16:40 команда поставила проекту зелёную от-
метку: «Готово». Все сроки соблюдены, документы загруже-
ны, ссылки проверены, презентация отправлена заказчику.
Руководитель успел выдохнуть — до сдачи оставалось всего
двадцать минут.

В понедельник пришёл ответ: «Спасибо. Но наши новые
клиенты по-прежнему не понимают, как начать работу».

Команда сделала всё, о чём её просили. И всё же задача
не была решена.

За шесть недель удалённая команда обновила материа-
лы для пользователей сервиса: выпустила четырнадцать ин-
струкций, записала шесть видео, переписала приветствен-
ные письма и добавила подсказки в интерфейс. В доске за-
дач всё выглядело убедительно. Столбец «В работе» опустел,
колонка «Готово» разрослась. Только клиенты продолжали
обращаться в поддержку с одним и тем же вопросом: «С че-
го начать?»

Заказчик ожидал, что новые пользователи смогут само-
стоятельно создать первый проект и пригласить коллег. Ко-
манда считала успехом другое: выпустить комплект матери-



 
 
 

алов к назначенной дате. Каждый выполнил свою часть ра-
боты. Но общей финишной черты у участников не было.

В удалённой работе такая ошибка особенно коварна. В
офисе руководитель может случайно услышать, что клиент
недоволен, заметить растерянность коллеги или перехватить
разговор у кофемашины. Онлайн эти сигналы часто не до-
ходят до команды — или доходят, когда проект уже закрыт.
Поэтому договорённость о результате нельзя оставлять на
уровне намёков. Её нужно сформулировать так, чтобы участ-
ники могли прочитать её одинаково и проверить по одним и
тем же признакам.

Три разных значения слова «результат»
В разговоре о работе часто смешиваются три вещи.
Занятость — что люди делают: проводят интервью, пи-

шут тексты, проектируют экраны, созваниваются с коман-
дой.

Выпущенный результат  — что появляется в конце: но-
вая инструкция, обновлённый интерфейс, запущенная рас-
сылка, отгруженная функция.

Ценность — что меняется для пользователя, клиента
или бизнеса: человек быстрее справляется с задачей, реже
ошибается, чаще возвращается, команда тратит меньше вре-
мени на ручную помощь.

Все три уровня важны. Занятость показывает усилия, вы-
пущенный результат — непосредственный вклад команды, а
ценность — ради чего всё затевалось. Но они не взаимоза-



 
 
 

меняемы.
Если команда говорит: «Мы весь месяц работали над он-

бордингом», это ещё не означает, что онбординг стал понят-
нее. Если сообщает: «Мы выпустили новый комплект ма-
териалов», это ещё не доказывает, что новые пользователи
справляются лучше. И если один показатель вырос, это не
всегда означает, что клиент действительно получил больше
пользы.

Исследования постановки целей, связанные в том числе
с работами Эдвина Локка и Гэри Лэтэма, показывают: кон-
кретная цель обычно помогает лучше, чем туманное «сде-
лайте всё возможное», если команда понимает цель, прини-
мает её и располагает нужными навыками, ресурсами и об-
ратной связью. Но есть существенная оговорка: когда зада-
ча новая и сложная, слишком узкая цель по итоговому пока-
зателю может заставить людей оптимизировать цифру, а не
разбираться в проблеме. На этапе исследования полезнее до-
говориться, что именно команда должна выяснить или про-
верить.

Значит, хорошая цель — не обязательно одна цифра. Это
ясное объяснение, какое изменение мы хотим получить, для
кого и как узнаем, что оно произошло.

Почему команда промахнулась
Вернёмся к проекту с материалами для пользователей.

Его не провалили из-за лени или некомпетентности. Пробле-
ма была заложена в самой постановке задачи.



 
 
 

Во-первых, действие выдали за эффект. «Обновить
материалы» описывает работу. Но это не объясняет, зачем
она нужна и что должно стать лучше для пользователя.

Во-вторых, слово «готово» каждый наполнил своим
смыслом. Для автора готова статья, когда она написана. Для
дизайнера — когда собран экран. Для руководителя проекта
— когда все элементы опубликованы. Для клиента — когда
пользователь может начать работу без помощи. Эти крите-
рии не противоречат друг другу, пока кто-нибудь не прини-
мает их за один и тот же.

В-третьих, команда не договорилась, как прове-
рять успех. Материалы можно пересчитать. Понимание
пользователя сложнее измерить, поэтому вопрос отложили.
В результате измерили то, что удобно считать, а не то, что
было важно изменить.

В-четвёртых, отсутствовал владелец общего ре-
зультата. Каждый отвечал за свой материал, но никто не
следил за всей цепочкой: от первого входа пользователя до
его самостоятельного завершения задачи.

Это не означает, что измерение всегда должно быть слож-
ным, а у каждой задачи непременно должна быть таблица с
десятком показателей. Напротив: избыток метрик затумани-
вает направление. Нужны несколько признаков, которые по-
могают отличить реальный прогресс от аккуратно упакован-
ной активности.

Как договориться о финишной черте



 
 
 

Для удалённой команды полезно описывать задачу не
только списком действий, но и коротким «контрактом ре-
зультата». Это не юридический документ и не дополнитель-
ная бюрократия. Это способ заранее проверить, одинаково
ли люди понимают слово «успех».

Двигайтесь по шагам.
1. Назовите контекст: для кого и зачем нужна рабо-

та.
Не «делаем новый процесс регистрации», а «новые ад-

министраторы небольших компаний теряются после первого
входа и обращаются за помощью, прежде чем успевают со-
здать рабочее пространство».

Контекст помогает команде принимать решения, когда
нельзя предусмотреть каждую мелочь. Если в процессе обна-
ружится неожиданная развилка, участники смогут спросить
себя: «Какой вариант лучше решает исходную проблему?»

2. Опишите желаемое изменение.
Что должно стать иначе для пользователя, клиента или

бизнеса? Используйте формулировку, которая описывает
эффект, а не только готовый объект.

Например: «Новый администратор понимает, как создать
первый проект, и может сделать это самостоятельно». Это
ещё не полный критерий успеха, но уже яснее, чем «улуч-
шить материалы».

3. Определите, как распознаете успех.
Выберите один главный признак и, если нужно, один-два



 
 
 

дополнительных. Это могут быть количественные данные:
доля пользователей, завершивших настройку; время до пер-
вого результата; число обращений в поддержку. Или каче-
ственные: наблюдение за тем, как человек выполняет задачу,
разбор обратной связи, проверка конкретного сценария.

Метрика должна отвечать на вопрос «получилось ли из-
менение?», а не просто быть доступной в аналитической па-
нели. Если задача — помочь новичку, число опубликован-
ных статей ничего не говорит о том, понял ли он, куда на-
жать.

4. Уточните критерии качества и ограничения.
Изменение может улучшить один показатель и ухудшить

всё остальное. Например, сделать процесс быстрее, но увели-
чить число ошибок. Поэтому обозначьте границы: что нель-
зя принести в жертву ради улучшения? Это могут быть точ-
ность, безопасность, доступность, соблюдение закона, на-
грузка на поддержку или совместимость с существующими
системами.

Ограничения — не способ запретить команде думать. Это
предупреждение о том, какая «победа» будет на самом деле
поражением.

5. Назначьте владельца результата.
Владелец следит за тем, чтобы задача двигалась к общему

эффекту, собирает решения и поднимает препятствия. Это
не значит, что он выполняет работу за всех или единолично
отвечает за факторы, которыми не управляет. Автор статьи,



 
 
 

аналитик, дизайнер и инженер могут отвечать за свои части,
а владелец результата — удерживать общую картину.

6. Установите срок, зависимости и точки проверки.
Срок завершения полезен, но он не заменяет промежу-

точных проверок. Заранее обозначьте, от кого или от чего
зависит работа: доступ к аналитике, согласование с безопас-
ностью, данные от отдела поддержки, участие клиентов в те-
стировании.

Промежуточные точки должны помогать заметить ошиб-
ку раньше, чем она станет дорогой. Для сложной задачи это
могут быть не отчёты о проценте готовности, а проверка ги-
потезы, тест прототипа или решение о продолжении экспе-
римента.

7. Договоритесь о способе проверки.
Кто увидит данные? Когда команда их посмотрит? Что

будет считаться достаточным подтверждением? Если прове-
рить результат можно только после релиза, это стоит знать
заранее. Если данные будут неполными или запаздывать —
это тоже важно отметить до старта, а не в день итоговой пре-
зентации.

От расплывчатой задачи — к проверяемому резуль-
тату

Сравним две формулировки.
Плохо: «Обновить онбординг к концу месяца, сделать

его понятнее и снизить количество вопросов в поддержку».
Фраза звучит разумно, но в ней сразу несколько туманных



 
 
 

мест. Что именно означает «обновить»? Для кого онбординг
должен стать понятнее? Насколько снизить число вопросов?
Все ли обращения связаны с онбордингом? Можно ли счи-
тать задачу выполненной, просто выпустив новую версию?

Лучше: «Новые администраторы небольших компаний
часто не завершают первый проект без помощи. В шести-
недельном пилоте хотим увеличить долю новых пользовате-
лей, которые создают первый проект и приглашают коллег
в течение двух рабочих дней без индивидуальной помощи
поддержки: с 42% до 60% в первой когорте. При этом чис-
ло обращений по ошибкам настройки не должно вырасти.
Владелец результата — руководитель продуктового направ-
ления. Аналитик проверяет сбор данных до начала пилота;
поддержка помогает определить типы обращений. Прототип
проверяем с пятью новыми администраторами, через четыре
недели оцениваем первые данные, через шесть — решаем,
что менять дальше».

Эти числа — не отраслевой стандарт и не волшебный ре-
цепт. Это пример рабочей гипотезы, которую нужно прове-
рять на собственных данных. В небольшой когорте даже за-
метный процентный сдвиг может быть случайным, поэтому
цифры стоит рассматривать вместе с наблюдениями и отзы-
вами пользователей, а не объявлять окончательным доказа-
тельством.

Формулировка также не обещает, что одна команда пол-
ностью контролирует поведение клиента. Она задаёт направ-



 
 
 

ление, называет границы и предусматривает обучение по хо-
ду работы. Если выяснится, что пользователи не заверша-
ют настройку из-за задержки писем-приглашений, а не из-
за инструкций, команда должна иметь право пересмотреть
решение. Цель нужна не для того, чтобы приковать людей к
первоначальному плану, а чтобы помочь им осмысленно вы-
бирать следующий шаг.

Удобный шаблон выглядит так:
> **Для кого и зачем:**
> **Что изменится:**
> **Как поймём, что получилось:**
> **Кто владелец:**
Когда проверяем:
К нему полезно добавить два уточнения: «Какие есть

ограничения?» и «От чего зависит успех?» В итоге описание
остаётся коротким, но в нём уже есть всё, что обычно теря-
ется между сообщениями в чате и вкладками рабочей доски.

Не позволяйте показателю подменить смысл
Как только появляется метрика, возникает соблазн управ-

лять ею напрямую. Если команде поручить снизить число
обращений в поддержку, она может сделать более полезные
инструкции. А может — усложнить пользователям путь к
поддержке, изменить классификацию обращений или пере-
стать считать часть запросов проблемой. Цифра улучшится,
пользователь — нет.

Это частный случай известного наблюдения: когда пока-



 
 
 

затель становится целью, люди начинают оптимизировать
показатель. Поэтому рядом с основной метрикой нужен
здравый смысл и, иногда, защитный признак. Хотим сокра-
тить время выполнения — проверим, не выросло ли число
ошибок. Хотим снизить нагрузку на поддержку — спросим,
не стало ли пользователям труднее получить помощь. Хо-
тим увеличить число завершённых заявок — посмотрим, не
ухудшилось ли качество решений.

Не превращайте каждую задачу в систему надзора. По-
казатели должны помогать команде учиться, а не карать её
за любую цифру, на которую влияют рынок, сезонность или
действия других подразделений. Если результат зависит от
внешних обстоятельств, разделите два разговора: что коман-
да обязуется выпустить и какой эффект надеется получить.
Первое обычно ближе к её контролю; второе важно для на-
правления и проверки гипотезы.

Для новой, плохо изученной задачи задайте себе ещё один
вопрос: мы уже знаем, что именно нужно сделать, или
сначала должны понять, в чём проблема?  Если не зна-
ем, не маскируйте неопределённость искусственно точной
целью. Договоритесь о результате обучения: например, к
определённой дате провести серию интервью, проверить два
сценария и определить, где пользователи чаще всего застре-
вают. Это не отступление от результата. Это результат этапа
исследования, необходимый для следующего решения.

Практикум: перепишите одну текущую задачу



 
 
 

Выберите задачу, которую ваша команда сейчас выполня-
ет. Лучше не самую большую и не самую срочную: достаточ-
но знакомую, чтобы поработать с формулировкой, но ещё не
закрытую.

Запишите её так, как она звучит сейчас. Возможно, это
«подготовить отчёт», «перенести данные», «улучшить стра-
ницу», «согласовать план», «провести обучение».

Теперь ответьте письменно на вопросы:
1. Для кого и зачем? Кто должен получить пользу и ка-

кую проблему эта задача решает?
2. Что изменится? Что человек сможет делать, понимать

или получать после завершения работы?
3. Как мы узнаем, что получилось? Какой факт уви-

дим, что спросим или что проверим?
4. Кто владелец результата?  Кто соединяет отдельные

части работы и следит за общим эффектом?
5. Когда проверяем? Когда оценим ход работы, а когда

— влияние результата?
6. Какие есть ограничения и зависимости?  Что нель-

зя ухудшить и что может задержать проверку?
Затем покажите формулировку одному участнику коман-

ды и попросите его пересказать своими словами, что будет
считаться успехом. Не спрашивайте: «Всё понятно?» — по-
чти каждый ответит «да», особенно если следующий созвон
уже через минуту. Лучше спросите: «По каким признакам
ты поймёшь, что задача завершена?» и «Что мы не должны



 
 
 

принести в жертву ради срока?»
Если ответы расходятся, это не повод искать виновато-

го. Это ценный сигнал: сейчас в задаче существуют две или
больше финишных черт. Обсудите расхождение до начала
основной работы, а не после того, как все участники акку-
ратно финишируют в разных местах.

Цель, написанная в общем документе, не гарантирует по-
нимания автоматически. Но она даёт команде опору для ре-
шений, особенно когда участники работают в разных местах,
часовых поясах и каналах связи. Перед стартом договори-
тесь о результате, а на контрольных точках возвращайтесь не
только к вопросу «что уже сделано?», но и к более важному:
«стало ли ближе то изменение, ради которого мы начали?»

Хорошо сделанная работа — не та, в которой закрыли все
задачи в списке. Это та, в которой команда заранее понима-
ет, для кого работает, что должно измениться и по каким
признакам она отличит успех от активности. Когда финиш-
ную черту видят все, руководителю не нужно угадывать про-
гресс по зелёным ячейкам, а сотрудникам — гадать, удовле-
творит ли результат неизвестное ожидание. Появляется яс-
ность, на которой держится следующая важная договорён-
ность: где заканчивается контроль и начинается самостоя-
тельность.



 
 
 

 
Доверие без микроменеджмента:

как дать автономию и
сохранить ответственность

 
В понедельник в 9:07 Марина открыла рабочий чат и уви-

дела, что Илья не в сети. Через пять минут она отправила
ему сообщение: «Ты уже посмотрел макет?» Через десять —
уточнила, когда он пришлёт правки. Ещё через четверть ча-
са попросила показать промежуточный вариант.

Марина не хотела давить. Она просто отвечала за запуск
проекта и старалась вовремя заметить проблему. Удалённая
работа лишала её привычных сигналов: не видно, кто заду-
мался над задачей, кто застрял, а кто уже близок к результа-
ту. Поэтому Марина начала собирать сигналы сама: точное
время входа в сеть, скорость ответов, сообщения о каждом
шаге.

Через пару месяцев Илья перестал выбирать даже цвет
кнопки без согласования. Если Марина была занята, он
ждал. Если она отвечала не сразу, работа замирала. Руково-
дительница, желая ускорить процесс, сама стала его главным
узким местом.

Это не история о плохом руководителе и пассивном со-
труднике. Марина искренне хотела помочь, а Илья постепен-
но усвоил правила, которые возникли между ними: иници-



 
 
 

атива означает риск получить замечание; безопаснее прине-
сти вопрос на согласование. Микроменеджмент редко начи-
нается с желания командовать. Чаще он начинается с трево-
ги — и с попытки сделать неопределённость видимой.

Когда контроль подменяет ясность
В удалённой работе особенно легко принять доступность

за работу, а скорость ответа — за вовлечённость. Зелёная
точка в мессенджере успокаивает: человек здесь, его можно
спросить. Но она почти ничего не говорит о продвижении за-
дачи. Быстрый ответ тоже не всегда означает хороший про-
цесс: возможно, сотрудник просто постоянно отвлекается.

Когда руководитель не понимает, какой результат дол-
жен появиться, кто вправе принимать решения и когда сто-
ит вмешаться, он часто начинает отслеживать то, что проще
измерить. Например, онлайн-статус, число сообщений или
промежуточные шаги. Это создаёт видимость контроля, но
не обязательно приближает команду к цели.

Цена заметна с обеих сторон. Руководитель оказывается
в потоке мелких решений и теряет время на работу, кото-
рую мог бы делегировать. Сотрудник привыкает не решать,
а угадывать предпочтения начальника. Его опыт и внимание
остаются невостребованными. Илья в нашей истории не ра-
зучился думать — он понял, что думать вслух и действовать
самостоятельно небезопасно.

Автономия не означает: «Делай что угодно, потом по-
смотрим». И ответственность не означает: «Ты отвечаешь за



 
 
 

всё, но ни на что не можешь повлиять». Полезная автономия
возникает там, где сотрудник знает, какой результат от него
ожидают, где проходят границы его решений и как попро-
сить помощи, не дожидаясь провала.

Исследования мотивации, в частности теория самодетер-
минации Эдварда Деси и Ричарда Райана, связывают устой-
чивую внутреннюю мотивацию с переживанием автономии,
компетентности и связи с другими людьми. Автономия здесь
— не одиночество и не отсутствие правил. Это возможность
осмысленно влиять на собственную работу внутри понятных
договорённостей. Чёткая структура не отменяет самостоя-
тельность, а помогает ей проявиться.

Доверие — это не отсутствие проверок
Иногда руководитель слышит призыв «доверяйте людям»

и представляет два неприятных варианта: либо контролиро-
вать каждый шаг, либо вообще не проверять работу. Меж-
ду ними есть более зрелый способ управления: не следить за
присутствием, а видеть прогресс.

Проверка полезна, если отвечает на вопросы: движемся
ли мы к нужному результату, появился ли риск, нужна ли ко-
му-то помощь, не пора ли пересмотреть решение? Она ста-
новится микроменеджментом, когда сотрудник обязан регу-
лярно доказывать сам факт своей занятости или получать
одобрение на каждый обратимый шаг.

Разница часто проявляется не в частоте контактов, а в
их назначении. Короткая ежедневная синхронизация может



 
 
 

быть поддержкой команды. А одно сообщение в неделю «ну
как там?» — источником тревоги, если никто не понимает,
что именно должно быть готово.

Вместо контроля каждой операции руководителю важно
договориться о нескольких вещах:

• какой результат считается хорошим;
• какие решения сотрудник принимает самостоятельно;
• какие ограничения нельзя нарушать;
• когда и в каком виде стороны сверяют прогресс;
• при каких обстоятельствах нужно подключить руково-

дителя раньше срока.
Это и есть опора для ответственности. Руководитель не

исчезает из процесса, но перестаёт быть его единственным
двигателем.

Инструмент «Договор об автономии»
Такой договор не обязан быть официальным документом

на несколько страниц. Его можно составить в заметке, задаче
или письме и обсудить за пятнадцать минут. Главное — сде-
лать полномочия явными, чтобы сотруднику не приходилось
каждый раз угадывать, какое решение руководитель сочтёт
допустимым.

В договор входят пять элементов.
1. Ожидаемый результат.  Опишите, что должно изме-

ниться или появиться к сроку. Не «заняться рассылкой», а,
например: «Подготовить и отправить клиентам письмо о но-
вой функции до пятницы; текст соответствует согласован-



 
 
 

ному позиционированию, ссылки проверены, команда под-
держки получила ответы на частые вопросы». Чем яснее
критерии, тем меньше нужды контролировать каждое дей-
ствие.

2. Границы решения. Разделите решения на три зоны:

Зона
Что делает сотрудник
Пример

Решает сам
Выбирает способ работы и действует в оговорённых пре-

делах
Меняет порядок блоков в письме, если сохраняются

смысл и требования бренда

Консультируется
Предлагает решение и обсуждает его до действия, но со-

гласование не обязательно
Меняет формулировку, которая может затронуть позици-

онирование продукта

Выносит на согласование
Не принимает решение единолично, пока не получит под-

тверждение
Обещает клиентам новый функционал или меняет усло-



 
 
 

вия обслуживания

Важно, чтобы границы соответствовали риску. Не всякое
решение одинаково легко исправить: поменять порядок аб-
зацев обычно обратимо, а дать клиентам неверное обещание
может быть дорого. Чем серьёзнее последствия ошибки, тем
больше оснований заранее обсудить решение.

3. Доступные ресурсы.  Назовите людей, информацию,
инструменты и бюджет, на которые можно опираться. Авто-
номия без ресурсов быстро превращается в требование спра-
виться в одиночку. Полезно также уточнить, что сотрудник
может перераспределить или запросить сам, а что требует
отдельного решения.

4. Срок и формат обратной связи. Вместо «пиши, ес-
ли что» договоритесь, когда вы сверяете ход работы и что
именно хотите увидеть. Например: «Во вторник к 15:00 при-
шли черновик письма и отметь спорные места. В четверг
проведём двадцатиминутную проверку перед отправкой».
Контрольная точка должна быть достаточно ранней, чтобы
можно было помочь, и достаточно редкой, чтобы человек
успевал работать самостоятельно.

5. Порядок эскалации. Эскалация — не признание
неудачи, а предусмотренный способ остановить небольшой
риск, пока он не стал большим. Заранее назовите условия,
при которых сотрудник должен обратиться к вам без ожида-
ния очередной встречи: сдвинулся критический срок, обна-



 
 
 

ружена ошибка в данных, решение выходит за согласован-
ные границы, зависимость от другой команды блокирует ра-
боту больше одного рабочего дня.

Например, договор с Ильёй мог бы звучать так:
«К пятнице нужно подготовить макет страницы, соответ-

ствующий утверждённому брифу и готовый к проверке на
телефоне. Ты самостоятельно выбираешь композицию, по-
рядок блоков и размер иллюстрации. Если потребуется из-
менить обещание клиентам или убрать обязательную инфор-
мацию, сначала обсуди это со мной. У тебя есть доступ к
брендбуку и аналитике прошлой версии; за дополнительны-
ми данными обращайся к продуктовой команде. В среду до
конца дня покажи первый вариант и отметь вопросы, кото-
рые могут повлиять на срок. Если бриф противоречит дан-
ным или задача задерживается больше чем на день, напиши
сразу, не жди среды».

Такой разговор не гарантирует, что всё пойдёт идеально.
Он делает другое: даёт обеим сторонам общий ориентир и
позволяет обсуждать конкретные решения, а не взаимные
подозрения.

Видимый прогресс вместо слежения
Чтобы понимать, что происходит, руководителю не обя-

зательно наблюдать за человеком. Достаточно видеть рабо-
чее состояние задачи. Например, в общей доске могут быть
указаны результат, ответственный, ближайшая контрольная
точка, риск и решение, которое требуется от команды.



 
 
 

Полезное обновление прогресса отвечает на четыре во-
проса:

1. Что уже сделано?
2. Что будет следующим шагом?
3. Что мешает или вызывает сомнение?
4. Какое решение или помощь нужны?
Это не отчёт о каждой минуте. Это короткий способ об-

наружить препятствие, пока оно ещё небольшое. Если пре-
пятствий нет, сотрудник может просто сообщить, что задача
движется по плану и когда появится следующий значимый
результат.

Попробуйте заменить вопросы о присутствии вопросами
о работе:

• Вместо «Ты уже на месте?» — «Когда будет следующий
результат, который мы сможем проверить?»

• Вместо «Почему не отвечаешь?» — «Это срочно блоки-
рует чью-то работу? Если да, напиши, какой ответ нужен и
к какому времени».

• Вместо «Ты точно занимаешься задачей?» — «Что из-
менилось с прошлой контрольной точки?»
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