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Аннотация
Почему сильная стратегия буксует, договорённости теряются

на стыках команд, а ценности остаются словами? Часто причина
— невидимые правила: повторяющиеся решения и привычки,
которые определяют, как люди работают на самом деле.

«Невидимые правила» показывает, как распознать культуру
по действиям и их последствиям и перевести ценности в
повседневную работу. Вы узнаете, как связать стандарты с
проверкой и ответственностью, договориться о передаче задач и
критериях результата, превратить несогласие в ранний сигнал.
Книга объясняет, как лидер задаёт тон, как выявлять и менять
токсичные нормы без поиска виноватых, проводить перемены с
сохранением доверия и проверять, работают ли новые правила.

Книга адресована руководителям, владельцам бизнеса и HR-
специалистам, которым важно, чтобы команды сотрудничали, а



 
 
 

решения приводили к общему результату. Она даст опору для
диагностики культуры и её практического изменения.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Невидимые правила: что

такое культура компании и
как она влияет на результат

 
В 7:06 Ирина вытаскивает из ящика зарядный кабель,

втыкает его в телефон — и останавливается. Разъём не под-
ходит. Кабель почти такой же, как нужный, но «почти» здесь
не работает. Телефон разряжен, через полчаса выходить, а
ящик полон проводов, каждый из которых когда-то казался
подходящим.

Она находит кабель с нужным разъёмом. Телефон ожи-
вает. Ничего особенного: знакомое утреннее затруднение,
забытое через минуту. Но если задержаться на этой сцене,
обнаружится любопытное. Чтобы просто зарядить телефон,
должны совпасть несколько вещей: форма разъёма, устрой-
ство кабеля и телефона, источник питания. Люди договори-
лись о размерах и правилах совместимости — и теперь мил-
лионы устройств могут работать вместе, даже если их созда-
ли разные компании.

Слово «стандарт» обычно звучит так, будто речь идёт о
толстой папке в кабинете инженера. На самом деле он осо-
бенно заметен именно тогда, когда что-то не совпадает. А
когда всё работает, стандарт исчезает из поля зрения. Мы
просто подключаем телефон и идём дальше.



 
 
 

С культурой компании происходит нечто похожее. Она то-
же становится видимой не на плакате в переговорной, а в мо-
мент, когда нужно понять, что делать, а инструкция молчит:
можно ли прервать руководителя, кто принимает решение,
нужно ли сообщать о промахе, что считается «готово». Что-
бы увидеть культуру, полезно пройти за ней обычный день.
Не по корпоративной презентации, а по маршруту одного че-
ловека.

Ирина руководит продуктовой командой. В тот день ей
предстоит доехать до офиса, провести несколько встреч и ве-
чером купить продукты. День самый обычный. Именно по-
этому он подходит для расследования: невидимые правила
лучше всего прячутся в привычном.

Где всё должно совпасть
У турникета метро Ирина открывает билет на телефоне.

Экран на секунду тускнеет, считыватель не реагирует. Она
увеличивает яркость, подносит телефон ещё раз — проход
открыт.

В этом маленьком действии тоже целая цепочка соглаше-
ний. Билет должен быть закодирован в понятном системе
виде. Считыватель — распознать этот код. Приложение —
показать действительный билет. А данные — подтвердить,
что поездка оплачена. Пассажиру не нужно знать устройство
этой цепочки; ему достаточно, чтобы она работала. Если не
работает, на первый план сразу выходят вопросы: билет ли
не тот, экран ли плохо считывается, система ли зависла?



 
 
 

В компании похожая цепочка соединяет людей. Напри-
мер, сотрудник пишет в командный чат: «Задача готова».
Что должно совпасть, чтобы остальные поняли его правиль-
но? Значение слова «готова», место, где лежит результат, че-
ловек, который его проверяет, и способ сообщить о пробле-
ме. Если один считает готовой задачу с работающим прото-
типом, а другой — только после тестирования и докумен-
тации, команда вроде бы говорит на одном языке, но в дей-
ствительности использует разные определения.

Культура — это не просто атмосфера и не список ка-
честв, которыми компания хотела бы обладать. Это привыч-
ные ожидания, которые подсказывают людям, как действо-
вать друг с другом, особенно когда нет готового ответа. Как
здесь спорят? Как передают работу? Что происходит с пло-
хими новостями? Кто может остановить запуск? Ответы ча-
сто нигде не записаны, но сотрудники усваивают их быстро
— по реакции коллег и руководителей.

По дороге Ирина заходит за кофе. Прикладывает карту к
терминалу: короткий сигнал, платёж прошёл. Чтобы это ста-
ло возможным, должны совпасть карта или телефон, терми-
нал, платёжная сеть и правила банков. Ирина не видит, как
именно система подтверждает операцию, — и не обязана ви-
деть. Но в случае отказа ей важно получить понятный сиг-
нал: платёж не прошёл, попробуйте ещё раз. Не загадочное
молчание, после которого приходится угадывать, виноват ли
счёт, связь или сама карта.



 
 
 

Внутри организации роль такого сигнала играет обратная
связь. Человек отправил документ, предложил идею, сооб-
щил о риске. Получил ли он ответ? Понял ли, кто принима-
ет решение и что будет дальше? Там, где обратная связь ис-
чезает, сотрудники начинают достраивать объяснение сами.
Часто — не самое благоприятное: «молчат, значит, не нужно
было поднимать вопрос» или «решение уже принято, просто
мне не сказали».

Эти мелочи влияют на результат не магически, а через
конкретное поведение. Неясные ожидания заставляют пере-
проверять, ждать и переделывать. Понятные договорённости
сокращают лишние согласования и помогают быстрее заме-
тить ошибку. Культура не заменяет стратегию и процессы.
Но она определяет, как люди используют процессы — и что
происходит, когда процесс не покрывает ситуацию.

Упаковка, которая делает свою работу
После работы Ирина заходит в магазин. На кассе товары

один за другим проходят под сканером. Штрихкод читается,
цена появляется на экране. Дома упаковка макарон помеща-
ется в ящик, молоко — на полку холодильника. Ничего дра-
матичного. Но форма упаковки, обозначения, способы мар-
кировки и информация о составе помогают товарам пройти
путь от производителя до покупателя и не превратиться в
набор одинаковых коробок.

Польза соглашений особенно заметна, когда на них рас-
считывают разные люди. Производитель маркирует продукт;



 
 
 

склад его учитывает; магазин размещает; кассир продаёт; по-
купатель выбирает. Никто не собирает всю цепочку заново
при каждой покупке. Общий формат позволяет передавать
информацию дальше.

В команде так же работают договорённости о передаче ре-
зультата. Где хранится актуальная версия? В каком виде пе-
редаётся задача? Кто предупреждает следующую команду,
если срок сдвигается? Без ответа на эти вопросы работа мо-
жет выглядеть выполненной для одного отдела и оставаться
невидимой для другого. Тогда люди обвиняют друг друга в
небрежности, хотя причина — в нестыковке ожиданий.

Но здесь есть важное отличие. Технический стандарт
можно описать довольно точно: такой-то размер, такой-то
формат, такая-то последовательность проверки. Культура
сложнее. Она не всегда едина для всей компании и не обя-
зательно справедлива. В одном отделе на вопросы отвечают
подробно, в другом считается, что хороший специалист дол-
жен «сам разобраться». Руководитель может говорить об от-
крытости, но раздражаться, когда ему возражают. Сотрудни-
ки замечают не только заявленные правила, но и то, что ре-
ально поощряется и что проходит без последствий.

Исследователь организаций Эдгар Шейн предложил смот-
реть на культуру на нескольких уровнях. Есть видимые
проявления: встречи, правила, символы, устройство рабо-
чего пространства. Есть официально заявленные ценности.
А глубже — предположения, которые группа принимает за



 
 
 

само собой разумеющееся: например, «ошибки надо скры-
вать» или «сомнение помогает нам проверить решение».
Между уровнями нередко возникает разрыв. На стене напи-
сано «мы учимся на ошибках», а на разборе происшествия
ищут виноватого. В такой ситуации настоящий урок культу-
ры звучит громче плаката.

Видеозвонок как проверка
В 9:30 Ирина подключается к видеовстрече. Приглаше-

ние пришло вовремя, ссылка открылась, микрофон работа-
ет. Несколько человек выключают звук, один делится экра-
ном. В цифровом смысле всё совпало.

Но для хорошей встречи нужно больше, чем исправная
связь. Участникам важно знать, зачем они собрались, кто ве-
дёт разговор и как будет принято решение. И ещё — можно
ли здесь сказать: «Я не согласен» или «Я вижу риск»?

К середине встречи разговор подходит к запуску новой
функции. Младший аналитик Дима говорит, что результаты
тестирования не сходятся. Данные в отчёте и в тестовой сре-
де, похоже, считались по-разному. Наступает короткая пау-
за. Ирина знает знакомый соблазн: сроки поджимают, все за-
няты, проблему можно попросить проверить после встречи.

Именно в таких паузах культура перестаёт быть абстракт-
ным словом. Дима наблюдает за лицами коллег и ждёт ре-
акции. Команда тоже наблюдает за Ириной. Если она отмах-
нётся, все запомнят не фразу про ответственность, а то, что
неудобный вопрос мешает двигаться. Если попросит объяс-



 
 
 

нить расхождение и поможет разобраться, команда получит
другой сигнал: риск лучше назвать сейчас, чем обнаружить
после запуска.

Ирина вместо привычного «посмотрим потом» спраши-
вает: «Что здесь должно совпасть?» Выясняется, что анали-
тик и разработчик по-разному определили активного поль-
зователя. Ирина задаёт второй вопрос: «Кто договорился об
этом определении?» — и становится ясно, что общего ре-
шения никто не зафиксировал. Наконец: «Как проверим ре-
зультат?» Команда выбирает один набор данных, формули-
рует общее определение и просит аналитика повторить рас-
чёт.

Запуск откладывают на день. Это не эффектный финал и
не доказательство того, что теперь культура изменилась на-
всегда. Но решение помогает избежать гораздо более доро-
гой ошибки: выпустить функцию, эффективность которой
разные отделы измеряли по-разному. Ирина, сама того не
планируя, сделала ещё кое-что: показала, что вопрос можно
поднять, разногласие можно обсуждать, а проверка важнее
видимости быстрого согласия.

Исследования психологической безопасности в командах,
в частности работы Эми Эдмондсон, связывают ощущение,
что можно задавать вопросы и говорить об ошибках без уни-
жения или наказания, с поведением, необходимым для обу-
чения: обменом информацией, разбором проблем, запросом
помощи. Это не означает, что в такой команде всегда уютно



 
 
 

или все обязаны соглашаться. Речь о возможности принять
межличностный риск — высказаться, когда молчать проще.
Для сложной работы это не приятное дополнение, а условие,
при котором группа раньше видит то, чего отдельный чело-
век может не заметить.

При этом культуру нельзя свести к призыву «говорите от-
крыто». Если за сообщение о проблеме сотрудника лиша-
ют премии, а за срыв срока хвалят тех, кто скрывал риск до
последнего, призыв проиграет системе вознаграждений. По-
ведение меняется не от лозунга, а когда совпадают несколь-
ко вещей: руководитель реагирует предсказуемо, у людей
есть способ поднять вопрос, решение фиксируется, а послед-
ствия соответствуют заявленным принципам.

Вот почему сильная культура — не обязательно мягкая
или одинаковая во всём. Она может быть требовательной и
прямой. Важнее, чтобы ключевые договорённости были по-
нятны: какого качества ждут, как спорят о фактах, кто имеет
право остановить опасное решение, что делают с ошибкой.
Даже культура, построенная вокруг чрезмерного контроля,
может быть сильной — просто её результатом станет не сво-
бода действий, а осторожность и стремление угадать началь-
ника. Сила культуры не равна её полезности.

Три вопроса к привычному
Чтобы исследовать культуру компании, не обязательно

начинать с опроса на сто пунктов. Для начала достаточно за-
метить несколько повторяющихся ситуаций и задать три во-



 
 
 

проса:
1. Что здесь должно совпасть? Какое понимание, дей-

ствие, срок или качество должны быть общими?
2. Кто об этом договорился? Где находится источник

решения и кто вправе его менять?
3. Как проверяют результат?  По каким признакам яс-

но, что договорённость сработала?
С зарядным устройством эти вопросы помогают понять

совместимость. С рабочим процессом — найти место, где
люди расходятся в ожиданиях. Например, если команда ре-
гулярно спорит о том, готова ли задача, стоит не призывать
всех «быть ответственнее», а договориться, что именно вхо-
дит в готовность, кто это подтверждает и где хранится ре-
зультат.

У руководителя здесь особая роль. Формальные правила
важны, но сотрудники особенно внимательно считывают ре-
акцию людей, от которых зависят решения и продвижение.
Что происходит, когда подчинённый приносит плохую но-
вость? Когда коллега говорит «не знаю»? Когда команда не
успевает к сроку по причинам, о которых предупредила зара-
нее? Повторяющиеся ответы превращаются в правила быст-
рее, чем большинство официальных документов.

Есть и обратная сторона: нельзя бесконечно переписы-
вать договорённости, не меняя условий работы. Если компа-
ния требует самостоятельности, но наказывает за решение,
принятое без согласования, люди будут согласовывать. Если



 
 
 

обещает качество, но оценивает команды только по скоро-
сти, качество отступит. Чтобы изменить привычку, нужно не
только назвать новое поведение, но и проверить, какие ста-
рые стимулы делают его невыгодным.

Практический подход можно свести к четырём шагам.
1. Выберите момент, где часто возникает трение.

Например, передача задачи между отделами, обсуждение
сроков или разбор ошибки.

2. Опишите не ценность, а наблюдаемое действие.
Не «быть прозрачными», а «сообщить о риске в день, когда
он обнаружен, и указать, что нужно для решения».

3. Проверьте реакцию системы.  Есть ли канал для со-
общения? Кто отвечает? Не наказывает ли текущая схема за
желаемое поведение?

4. Наблюдайте за результатом.  Стало ли меньше
неожиданностей, ожидания и переделок? Не создали ли но-
вые правила побочный эффект?

Не пытайтесь сразу описать «культуру вообще». Она со-
стоит из множества маленьких развилок, где люди выбирают
между сказать и промолчать, уточнить и угадать, предупре-
дить и надеяться. Выберите одну такую развилку и измените
её. Если новая договорённость сработает, повторяйте её до
тех пор, пока она не станет привычной.

Вечером Ирина возвращается домой и снова подключает
телефон к зарядке. Утром она увидела в кабеле только мел-
кую помеху. Теперь замечает больше: форма, разъём, пита-



 
 
 

ние и устройство должны подойти друг другу; ошибки ста-
новятся видны по сигналу; совместимость не возникает са-
ма собой. Кто-то когда-то договорился о правилах, благодаря
которым незнакомые устройства способны работать вместе.

Компания — не устройство, и её культуру нельзя свести к
технической инструкции. Люди сложнее разъёмов, а догово-
рённости меняются и могут сталкиваться между собой. Но
общий принцип полезен: чтобы добиться результата вместе,
нужно понимать, что должно совпасть, кто помогает поддер-
живать договорённость и как команда узнаёт, что она срабо-
тала.

Завтра утром телефон снова зарядится почти незаметно.
А в компании невидимые правила снова проявятся в том,
кто задаст вопрос, как на него ответят и что команда сделает
дальше. Культура работает именно так: не как надпись на
стене, а как повторяющийся способ действовать, который со
временем становится для всех привычным.

Именно поэтому культура — не дополнительный
слой поверх работы и не тайна, которую можно объяс-
нить одной ценностью. Она влияет на то, как коман-
да замечает проблемы, можно ли в ней возразить, кто
берёт ответственность и превращаются ли договорён-
ности в действия. В этих повседневных мелочах скла-
дывается способность вместе добиваться результата
— особенно когда готовой инструкции нет .

Чтобы менять культуру, недостаточно провозгласить пра-



 
 
 

вильные слова. Нужно увидеть, какие поступки они подкреп-
ляют, какие привычки повторяются и что помогает им закре-
питься. В следующей главе разберём, из чего культура скла-
дывается на самом деле и как слова становятся привычным
способом действовать.



 
 
 

 
От слов к привычкам:
из чего складывается

культура на самом деле
 

В 8:47 утра руководитель отдела продаж переслал коман-
де письмо заказчика: «Поставляемая продукция должна со-
ответствовать стандарту». Через десять минут производство
уже спорило, останавливать ли линию. Юрист спрашивал,
какой именно стандарт имеется в виду. Менеджер по каче-
ству искал номер документа. А директор хмурился: «Если
заказчик требует, значит, обязательно. Делаем».

В тот же день в магазине покупатель разглядывал упаков-
ку. На ней стоял знак соответствия. «Значит, товар абсолют-
но безопасен», — решил он и положил его в корзину.

Два человека увидели одно и то же обещание — «стан-
дарт» или знак рядом с ним — и прочитали его по-разно-
му. Один принял слово за безусловный приказ, другой — за
гарантию отсутствия риска. Оба поспешили. И это не про-
сто история о документах. Так происходит всякий раз, ко-
гда слова звучат убедительнее, чем мы понимаем их смысл,
а правила существуют отдельно от того, как люди действуют
на самом деле.

Слово, которое означает не всё сразу
В повседневной речи «стандартом» называют почти лю-



 
 
 

бое правило: закон, инструкцию, желаемый уровень каче-
ства, обязательное требование заказчика и даже привычный
способ делать работу. Но эти вещи устроены по-разному.

Стандарт — это согласованный документ, который опи-
сывает общие требования, характеристики, методы или ре-
комендации. Он помогает разным людям и организациям до-
говориться, что именно считать, например, совместимым со-
единением, корректным измерением или приемлемым про-
цессом. Стандарт упорядочивает ожидания. Сам по себе он
обычно не становится законом только потому, что на облож-
ке написано «стандарт».

Слово «обычно» здесь важно. Обязательность может по-
явиться через законодательство, договор, условия закупки
или другой механизм. Кроме того, правила и терминология
зависят от страны, отрасли и конкретной ситуации. Поэтому
фраза «это стандарт» — не финальный ответ, а начало про-
верки.

В компании слово звучит ещё шире. «У нас стандарт —
отвечать клиенту за час» может означать внутреннюю до-
говорённость, требование руководителя или просто пожела-
ние, напечатанное на слайде. Пока не выяснено, кто устано-
вил это правило и что будет, если его нарушить, слово ниче-
го надёжного не сообщает.

Контраст первый: «Заказчик потребовал — значит,
закон»

Вернёмся к утреннему письму. Заказчик действительно



 
 
 

может сделать соблюдение определённого стандарта обяза-
тельным для поставщика. Но в таком случае вопрос не в том,
«обязателен ли стандарт вообще», а в том, как именно он
стал обязательным в этой ситуации .

Если требование включено в договор или документы за-
купки, оно может стать частью договорных обязательств — в
пределах формулировок, применимого права и условий со-
глашения. Если на стандарт ссылается законодательный акт,
значение имеет точная ссылка и то, какую часть докумен-
та она охватывает. Иногда заказчик использует слово «стан-
дарт» нестрого и подразумевает собственную спецификацию
или внутренний регламент.

Перед тем как останавливать линию, команде полезно вы-
яснить:

• указан ли номер документа и его версия;
• к какой продукции или операции относится требование;
• что именно необходимо выполнить;
• есть ли ссылка на стандарт в договоре, закупочной до-

кументации или применимом правиле;
• кто внутри компании отвечает за подтверждение соот-

ветствия.
Это не повод игнорировать требование. Это способ по-

нять его точно — до того, как компания потратит ресурсы на
неверную трактовку или, наоборот, пропустит действитель-
но обязательное условие.

Шесть понятий, которые не стоит смешивать



 
 
 

Понятие
Что это
Где проходит граница

Закон или иной обязательный правовой акт
Правило, установленное компетентным государственным

органом в предусмотренном порядке
Обязательность и область действия определяются самим

актом и применимым правом

Стандарт
Согласованный документ с требованиями, характеристи-

ками, методами или рекомендациями
Не становится обязательным автоматически; обязатель-

ность может возникнуть через закон, договор, закупку или
иной механизм

Технические условия
Документ с требованиями к конкретной продукции или её

изготовлению; его содержание и статус зависят от ситуации
Это не универсальный закон; значение могут иметь дого-

вор, нормы конкретной отрасли и порядок применения до-
кумента

Внутренняя процедура



 
 
 

Порядок выполнения работы внутри организации: кто,
что, когда и как делает

Не становится государственным правовым актом, но мо-
жет устанавливать рабочие обязанности сотрудников при
корректном введении и с учётом закона

Оценка соответствия и сертификация
Проверка того, выполняются ли заданные требования;

формы оценки бывают разными
Сертификат — не сам стандарт. Важны схема оценки,

проверяющая сторона, объект и область проверки

Знак соответствия
Обозначение, связанное с определённой процедурой или

заявлением о соответствии
Сам знак не объясняет без проверки, что именно оцени-

вали, по каким требованиям и в каких пределах

В разных системах оценки соответствия могут участво-
вать испытания, инспекция, сертификация или деклариро-
вание. Кто именно проводит проверку и насколько она неза-
висима, зависит от применимых правил и схемы. Поэтому
слова «проверено», «сертифицировано» и «соответствует»
требуют уточнений.

Полезно также различать требование и рекомендацию
внутри самого документа. Один документ может содержать



 
 
 

положения разного характера. Нельзя безопасно делать вы-
вод только по названию или по одной вырванной из контек-
ста фразе.

Контраст второй: «Есть знак — значит, риска нет»
Знак на упаковке может подтверждать соответствие кон-

кретным требованиям по установленной процедуре. Но он
не обещает, что товар не испортится, подойдёт каждому че-
ловеку, будет использоваться без риска или окажется луч-
ше всех аналогов. Он также не обязательно означает, что
независимая организация проверила каждую единицу про-
дукции: способ оценки зависит от конкретной схемы.

Правильный вопрос покупателя — не «есть ли значок?»,
а «что именно он означает для этого товара?». Для ответа
могут понадобиться сведения о виде оценки, требованиях,
области действия подтверждения и сроке его актуальности.

То же правило работает внутри организации. Если ком-
пания пишет «мы работаем по стандарту», это ещё не дока-
зывает, что каждый сотрудник знает нужную версию доку-
мента, что процесс регулярно проверяется или что результат
всегда превосходен. Стандарт задаёт основу для сравнения.
Качество зависит в том числе от того, как его применяют и
как исправляют отклонения.

От написанного правила — к рабочей привычке
Здесь начинается тема культуры. В компании есть доку-

мент, в котором предписано сообщать о дефектах до отгруз-
ки. Но в реальности сотрудник замечает проблему и мол-



 
 
 

чит, потому что последнего, кто остановил отправку, лиши-
ли премии. На стене — ценность «качество». В ежедневной
работе — негласная норма «не задерживай план».

Именно повторяющиеся реакции показывают, какое пра-
вило действует сильнее.

Культуру можно представить как три слоя:
1. Слова. Ценности, обещания, стандарты, кодексы и за-

явления руководителей.
2. Устройство работы. Процедуры, распределение пол-

номочий, метрики, обучение и способы разбирать ошибки.
3. Повторяющиеся привычки.  То, что люди фактиче-

ски делают под давлением времени, при конфликте интере-
сов или в отсутствие руководителя.

Слои могут поддерживать друг друга — или спорить. Ес-
ли руководитель говорит «безопасность важнее срока», а за-
тем публично хвалит только тех, кто выполнил план любой
ценой, сотрудники усваивают не лозунг, а награду. Если про-
цедура разрешает эскалировать риск, но за плохие новости
наказывают, бумажное правило проигрывает наблюдаемому
примеру.

Это не означает, что людям всё равно, что написано в
документах. Ясные правила снижают неопределённость и
помогают согласовать действия. Но они становятся частью
культуры лишь тогда, когда воплощаются в предсказуемые
решения: чему учат новичка, что обсуждают на совещаниях,
что считают успехом и как поступают при ошибке.



 
 
 

Исследования привычек и социального поведения дают
здесь полезную, хотя и не магическую подсказку. Повторяю-
щееся действие легче закрепляется, когда возникает в устой-
чивом контексте: есть понятный сигнал, доступный следу-
ющий шаг и предсказуемое последствие. Люди также учат-
ся, наблюдая за другими и замечая, какое поведение группа
одобряет. Поэтому одного письма «отныне действуем ина-
че» часто недостаточно. Нужны повторение, пример, обрат-
ная связь и условия, в которых новое действие реально вы-
полнить.

И нет универсального срока, за который любая полезная
привычка гарантированно сформируется. Если процесс пе-
регружен, сигнал неясен, а за правильное действие сотруд-
ника наказывают задержкой или потерей премии, новая нор-
ма не закрепится от одного плаката.

Карточка «Стандарт или не стандарт?»
Когда перед вами документ, заявление поставщика или

фраза заказчика, заполните шесть полей. Карточка помогает
не угадывать статус по громкому названию.

Поле
Что выяснить

Автор документа
Кто его выпустил: государственный орган, организация по

стандартизации, заказчик, производитель, руководство ком-



 
 
 

пании?

Назначение
Что документ должен упорядочить или подтвердить? Он

задаёт требования, даёт рекомендации, описывает метод
проверки или фиксирует рабочий порядок?

Область применения
На какие товары, процессы, подразделения, территории и

версии распространяется документ? Что остаётся за его пре-
делами?

Обязательность
Как возникла обязанность следовать ему: из закона, дого-

вора, закупки, внутреннего распоряжения или добровольно
принятого решения?

Способ проверки
Как узнать, что требования соблюдены: испытанием,

аудитом, проверкой записей, сертификатом, выборочным
контролем? Кто это делает?

Пределы обещаний
Чего документ или подтверждение не гарантирует: отсут-

ствия любых рисков, безупречности каждой единицы, пре-
восходства над конкурентами?



 
 
 

Разберём карточку на коротком примере. В договоре ска-
зано: «Поставщик соблюдает стандарт X». Автор стандар-
та — организация по стандартизации. Назначение — задать
требования к характеристикам продукции. Область — кон-
кретная категория изделий и редакция документа. Обяза-
тельность для поставщика, возможно, связана с включением
условия в договор, но её нужно читать вместе с остальными
положениями и применимыми правилами. Способ проверки
указан отдельно или согласуется сторонами. Предел обеща-
ний прост: выполнение этих требований не равно гарантии
абсолютной безопасности при любом использовании.

Если часть полей остаётся пустой, не заполняйте пробел
догадкой. Уточните его у заказчика, ответственного специа-
листа или юриста — в зависимости от вопроса.

Проверка понимания: верно или неверно?
«Стандарт всегда обязателен по закону».  Неверно.

Обязательность зависит от конкретной правовой системы и
механизма применения: например, от прямого требования
закона или включения условия в договор.

«Мы следуем стандарту — значит, у нас есть серти-
фикат». Неверно. Соблюдение требований и сертификация
— разные вещи. Компания может заявлять о соответствии,
но это не то же самое, что подтверждение по определённой
сертификационной схеме.

«Если стандарт включён в договор, его можно счи-



 
 
 

тать обязательным для сторон».  Часто это может быть
договорным обязательством, но точный вывод зависит от
формулировок договора, обстоятельств и применимого пра-
ва. Нужно смотреть, какой документ и в какой редакции
включён, какие именно пункты названы и как описана про-
верка.

«Знак соответствия доказывает, что продукт не мо-
жет причинить вред». Неверно. Он связан с определён-
ным подтверждением в установленных пределах, а не с обе-
щанием нулевого риска при любых условиях.

«Внутренняя процедура — не закон, поэтому со-
трудник может её не соблюдать».  Неверно. Внутренняя
процедура не становится законом, но может устанавливать
порядок работы и обязанности сотрудников, если введена
надлежащим образом и не противоречит применимым пра-
вилам.

Маленькая практика для команды
Выберите одно часто повторяемое правило — например,

«согласовывать изменение с клиентом» или «останавливать
выпуск при сомнении в качестве». Попросите трёх сотруд-
ников, работающих рядом, ответить на вопросы:

1. Что конкретно нужно сделать?
2. В какой момент и кто отвечает за действие?
3. Что происходит, если срок поджимает или человек не

уверен?
4. Как команда узнаёт, что правило соблюдено?



 
 
 

5. Какие реальные последствия ожидают того, кто сооб-
щает о проблеме?

Сравните ответы не для поиска виноватого, а чтобы уви-
деть разрыв между формулировкой и привычкой. Если каж-
дый понимает правило по-своему, дело может быть не в
недостатке ответственности, а в неясной процедуре. Если все
знают правильный порядок, но обходят его из-за конфликту-
ющих метрик, проблема уже в устройстве работы. Если люди
боятся говорить о нарушении, важно рассмотреть реакции
руководителей и команды.

Такое упражнение показывает разницу между «правило
существует» и «правило работает». Оно не заменяет юриди-
ческую проверку документов и не доказывает, что у органи-
зации есть единая культура. Зато помогает задать вопросы,
на которые не ответит плакат в переговорной.

Когда вы слышите слово «стандарт», не спешите ни под-
чиняться ему вслепую, ни отмахиваться от него как от бюро-
кратии. Выясните, кто его создал, кого он касается, как при-
обрёл обязательность и что именно подтверждает. А затем
посмотрите, как правило влияет на реальные действия: упро-
щает ли нужный выбор, поддерживается ли процедурой, по-
вторяется ли в ежедневной работе.

Документ способен назвать желаемое поведение. Культу-
ру обнаруживают в том, что происходит дальше: кто прини-
мает решение, что команда считает нормой и какие послед-
ствия закрепляют эту норму. В следующей главе мы перей-



 
 
 

дём от формулировок и отдельных примеров к наблюдению:
как увидеть действующие правила и понять, к чему они при-
водят.



 
 
 

 
Диагностика без иллюзий:
как увидеть действующие
нормы и их последствия

 
На рынке шумно. Торговец держит конец полотна, поку-

патель — другой. Первый меряет ткань локтем, второй сле-
дит за каждым движением его руки.

— Двенадцать локтей, — говорит торговец.
— Двенадцать моих или ваших? — спрашивает покупа-

тель.
Оба улыбаются, но улыбка быстро исчезает. Локоть тор-

говца длиннее. Для него это привычная мера, понятная сосе-
дям и постоянным клиентам; для приезжего она превраща-
ется в ловушку — хотя никто не собирался его обманывать.

Торг усложняется. Доставку обещают «через три дня», но
один участник считает сегодняшний день первым, другой
начинает отсчёт с завтрашнего. В торговой книге цена запи-
сана как «1.200»: для одного это тысяча двести, для друго-
го — число с десятичной частью. Продавец уверен, что до-
говорённость ясна. Покупатель уверен в том же. И всё-таки
сделки пока нет.

Это не рассказ о глупых людях. Это рассказ о разумных
людях, которые пользуются разными правилами и не заме-
чают, что правила разные.



 
 
 

Когда местного языка недостаточно
Представим, что у торговца локоть равен 48 сантиметрам,

а покупатель привык к локтю в 44 сантиметра. Двенадцать
локтей у продавца — это 5 метров 76 сантиметров. Покупа-
тель рассчитывал на 5 метров 28 сантиметров. Разница —
почти полметра: достаточно, чтобы поссориться, потерять
деньги или решить, что другая сторона нечестна.

Но внутри своего города торговцу эта мера служит хо-
рошо. Люди знают, что означает «локоть», наблюдают за
тем, как отмеряют ткань, и могут тут же пожаловаться, если
их обсчитали. Местное правило поддерживается привычкой,
репутацией и близостью: все примерно понимают, у кого по-
купают и что получат.

Проблема появляется не потому, что локальная мера
неправильная. Она появляется, когда мера пересекает гра-
ницу сообщества, а привычные пояснения остаются по дру-
гую сторону.

Так устроена и культура компании. Внутри отдела фраза
«сделать быстро» может означать: «выпустить черновой ва-
риант сегодня, а детали уточнить потом». Для соседней ко-
манды она может означать: «не проверять, лишь бы успеть».
Оба подразделения считают, что действуют нормально. Но
на стыке их норм возникают задержки, взаимные обвинения
и дефекты, которые никто не планировал.

Чтобы увидеть культуру без иллюзий, нужно смотреть
именно на такие стыки: где одна команда передаёт рабо-



 
 
 

ту другой, где руководитель заявляет приоритет, а систе-
ма поощряет противоположное, где официальное правило
встречается с дедлайном, клиентом или нехваткой ресурсов.
Культура особенно заметна там, где людям приходится вы-
бирать, какое правило считать главным.

От локтя — к общей мере
Исторически местные меры возникали не из любви к бес-

порядку. Они отвечали местной жизни. Человек мог изме-
рить локтем ткань, шагами — расстояние, корзиной — зер-
но. Для обмена внутри знакомого круга этого часто хватало.
Мера была рядом: её можно было увидеть, повторить, про-
верить.

Но торговля на расстоянии задавала новый вопрос: как
продать одинаковое количество товара человеку, которого
никогда не встречал? Как сравнить цены на зерно в раз-
ных городах? Как построить дорогу, мост или корабль, если
мастера используют разные единицы? Как навигатору сопо-
ставить наблюдения, сделанные в разных местах и разными
людьми?

Общий язык измерения требовался не ради отвлечённой
красоты. Он снижал стоимость недопонимания.

Во Франции в эпоху революции появилась задача создать
меру, не привязанную к телу монарха, привычке одного го-
рода или конкретному торговцу. В 1791 году метр опреде-
лили через длину земного меридиана: как одну десятимил-
лионную часть расстояния от экватора до Северного полюса



 
 
 

по меридиану, проходящему через Париж. Для этого учёные
Жан-Батист Деламбр и Пьер Мешен измеряли дугу между
Дюнкерком и Барселоной. Работа была сложной, а резуль-
тат — не мгновенным решением всех споров. Новая система
требовала приборов, таблиц пересчёта, обучения и доверия.

В 1795 году метрическая система получила законодатель-
ное признание во Франции. Но старые меры не исчезли по
щелчку. Людям нужно было переучиваться, торговцам —
менять инструменты и записи, государству — объяснять но-
вые правила. Стандартизация имела цену перехода. Она на-
рушала привычный порядок прежде, чем начинала прино-
сить выгоду.

Затем появились международные договорённости. В 1875
году представители семнадцати стран подписали Метриче-
скую конвенцию, создав основу для совместной поддержки
и сравнения эталонов. В 1960 году была учреждена Между-
народная система единиц — СИ. Позже определения её еди-
ниц стали опираться на фундаментальные физические кон-
станты; с 2019 года килограмм, например, определяется че-
рез фиксированное значение постоянной Планка, а не через
конкретный предмет, хранящийся в сейфе.

Это важный поворот: общий язык требует не только од-
нажды согласиться о значении слова. Нужно поддерживать
его, проверять и делать переносимым между лабораториями,
странами и поколениями.

Метрическая система решила одну задачу — унифициро-



 
 
 

вала единицы измерения. Стандартизация в широком смыс-
ле идёт дальше. Она может задавать размеры винтовой резь-
бы, способы проверки качества, форматы документов, пра-
вила передачи грузов или обозначения электрических соеди-
нений. Общая мера говорит, сколько именно; стандарт мо-
жет также определять, как измерять, записывать, проверять
и передавать результат.

В обоих случаях выигрыш появляется там, где людям
нужно сотрудничать, не полагаясь на личное знакомство и
догадку. Но ни одна система не возникла потому, что все
вдруг полюбили единообразие. Её создавали, потому что це-
на несовместимости стала слишком высокой.

Что именно мы диагностируем
В компании тоже существуют «локти торговца». Это не

обязательно записанные правила. Чаще — привычные спо-
собы действовать, которые многократно подтверждаются по-
следствиями.

На стене может висеть плакат «Ошибки — возможность
учиться», но если после неудачи первым делом ищут винова-
того, реальное правило звучит иначе: «Не сообщай о пробле-
ме, пока нельзя предъявить безопасное решение». Можно
официально провозглашать качество главным приоритетом,
но если премии зависят от скорости выпуска, люди быстро
поймут, что именно здесь считается главным на практике.

Для диагностики полезно различать пять слоёв:



 
 
 

Слой
На что смотреть
Пример вопроса

Заявленные правила
Ценности, регламенты, обещания
Что компания говорит о качестве или сотрудничестве?

Повторяющееся поведение
Что люди делают в реальных ситуациях
Кто и как сообщает о задержке?

Негласные ожидания
Какой поступок считается нормальным или рискованным
Можно ли возразить руководителю на совещании?

Подкрепление
Что поощряют, терпят или наказывают
Что происходит с тем, кто остановил запуск из-за дефек-

та?

Последствия
Что нормы производят для работы и людей
Сколько времени уходит на переделки или согласования?

Таблица помогает не спутать лозунг с действующей нор-



 
 
 

мой. Но сама по себе она ещё не ставит диагноз. Для этого
нужны эпизоды: конкретные случаи, в которых людям при-
ходилось выбирать между конкурирующими требованиями.

Например, в компании говорят: «Мы приветствуем ини-
циативу». Не спрашивайте только, согласны ли сотрудники
с этой фразой. Проследите, что произошло, когда кто-то в
последний раз предложил изменить процесс. Идею рассмот-
рели? Её отложили до «более подходящего момента»? Автор
получил дополнительные ресурсы или новую работу без пол-
номочий? По одному эпизоду культуру не определить. Но
если похожий сценарий повторяется, он начинает описывать
реальное правило точнее любого плаката.

В социальной психологии различают то, что люди считают
принятым поведением, и то, что они считают одобряемым.
На практике разница важна. Сотрудник может думать, что
в компании не принято спорить с начальником, даже если
руководство публично называет несогласие полезным. Люди
ориентируются не только на инструкции, но и на то, что про-
исходит с теми, кто им следует или нарушает их.

Поэтому диагностика начинается не с вопроса «Какие у
нас ценности?», а с вопроса «Что здесь регулярно происхо-
дит — особенно когда становится трудно?».

Не опрашивать культуру, а прослеживать работу
Опрос полезен, но он фиксирует ответы людей, а не всю

систему поведения. Ответы могут зависеть от формулиро-
вок, доверия к конфиденциальности, недавнего конфликта



 
 
 

или того, кого сотрудники считают безопасным собеседни-
ком. Наблюдение тоже не идеально: когда за людьми следят,
они могут вести себя иначе. А рабочий показатель способен
показать изменение, не объясняя его причину.

Чтобы не принять первую удобную версию за истину, со-
единяйте источники. Сопоставляйте интервью, наблюдение
за рабочими встречами, документы и данные о результатах.
Если сотрудники говорят, что согласования долгие, изучи-
те реальные сроки. Если в отчёте видна задержка, спросите
участников, что происходило между шагами. Расхождение
источников — не помеха, а важный сигнал: возможно, раз-
ные группы переживают одну и ту же систему по-разному.

Вот простой маршрут диагностики одного повторяющего-
ся процесса.

1. Выберите узкий эпизод. Не «у нас проблемы с дове-
рием», а, например, «как команда сообщает о риске срыва
срока».

2. Восстановите последовательность действий.  Кто
первым заметил риск? Кому сообщил? Что произошло после
сообщения? Когда подключился руководитель?

3. Найдите места выбора. Где человеку пришлось ре-
шать, действовать по инструкции, ждать разрешения, скрыть
неопределённость или предупредить коллег?

4. Проверьте последствия.  Что получила система: ран-
нее предупреждение, поздний сюрприз, переработку, обви-
нение, благодарность?



 
 
 

5. Сравните группы и ситуации. Отличается ли пове-
дение у опытных и новых сотрудников, в спокойный период
и перед дедлайном, в головном офисе и на местах?

6. Сформулируйте правило как проверяемое пред-
положение.  Например: «О риске сообщают только после
того, как подготовлен план спасения».

7. Проверьте предположение на новых случаях.  Ес-
ли оно не объясняет происходящее, уточните диагноз, а не
подгоняйте под него факты.

Полезные вопросы звучат конкретно: «Расскажите о по-
следнем случае, когда срок оказался под угрозой». «Кто
узнал об этом первым?» «Что было бы рискованно сказать
вслух?» «Как отреагировали?» «Что человек, пришедший в
команду вчера, понял бы из этой ситуации?» Ответ «у нас
обычно всё хорошо» почти ничего не сообщает. Рассказ о
недавнем событии показывает, как норма работает под на-
грузкой.

При этом важно не превращать диагностику в поиск пло-
хих людей. Если команда регулярно обходит регламент, это
может означать не безответственность, а то, что регламент
несовместим с реальной работой. Если менеджеры задержи-
вают передачу плохих новостей, причина может быть не в
трусости, а в том, что за плохой прогноз их наказывают силь-
нее, чем за поздний сюрприз. Поведение — это данные о си-
стеме, хотя ответственность человека оно не отменяет.

Упражнение: измерьте одну «локальную меру»



 
 
 

Выберите один процесс, в котором часто возникают тре-
ния на границе команд: передача клиента, согласование бюд-
жета, выпуск продукта, эскалация инцидента. В течение
недели фиксируйте пять элементов каждого заметного слу-
чая:

• что произошло;
• какое формальное правило применили или обошли;
• какое негласное ожидание, по-видимому, повлияло на

решение;
• кто получил выгоду или понёс издержки;
• что случилось дальше.
В конце недели сравните записи. Не ищите виноватого и

не считайте единичный эпизод доказательством. Ищите по-
вторяемость: что люди делают в похожих обстоятельствах,
чему учатся после реакции окружающих и какой результат
это приносит.

Затем составьте фразу: «Когда возникает _, здесь обыч-
но , потому что ; в результате ». Например: «Когда срок
под угрозой, менеджеры сначала сообщают о риске своему
руководителю, а не соседней команде, потому что раннее
предупреждение воспринимается как плохое управление; в
результате соседняя команда узнаёт о проблеме слишком
поздно». Такая формулировка ещё не приговор и не оконча-
тельная истина. Это гипотеза, которую можно проверить
и обсудить.

Общий стандарт не должен стирать контекст



 
 
 

История единиц измерения не учит тому, что всякое раз-
личие нужно устранить. Локальные меры были удобны не
случайно. И в организациях местные практики иногда помо-
гают: команда поддержки может иначе вести смену, чем ко-
манда разработчиков; региональному подразделению может
требоваться особый порядок работы с клиентами.

Вопрос не в том, чтобы заставить всех делать всё одина-
ково. Вопрос в том, где различие мешает совместимости.

Можно договориться о едином формате передачи зада-
чи, оставив командам свободу выбирать внутренние способы
её выполнения. Установить общий минимум безопасности,
но позволить местам адаптировать последовательность дей-
ствий. Определить, что обязательно, где допустимо отклоне-
ние и как его согласовывать.

Иначе стандартизация рискует стать новой иллюзией: до-
кумент существует, а реальная работа идёт в обход него. Или
единообразие подавляет полезную адаптацию и делает людей
зависимыми от центрального разрешения. Хорошее прави-
ло не требует от каждого одинакового жеста. Оно делает ре-
зультат понятным для того, кому предстоит принять работу
дальше.

Это особенно важно в цифровой среде. Две системы могут
хранить одно и то же событие, но одна записывает дату как
«03/04/2025», а другая трактует её иначе. Один сервис счи-
тает время локальным, другой — всемирным координиро-
ванным; один называет пользователя «активным» после вхо-



 
 
 

да, другой — после покупки. Если определения и форматы
не согласованы, ошибка становится невидимой: данные вы-
глядят точными, пока их не объединяют.

Цифровой стандарт — это не только формат файла или
интерфейс программирования. Это договорённость о том,
что означают поля, какие значения допустимы, кто отвеча-
ет за обновление и что делать с исключением. Технология
ускоряет передачу информации, но не угадывает смысл за
людей. Она может перенести ясное правило на тысячи взаи-
модействий — и так же быстро размножить неясное.

Диагностика культуры нужна именно затем, чтобы уви-
деть, где компания фактически живёт по разным единицам.
Не по тем, что написаны на стене, а по тем, которыми изме-
ряют успех, риск, скорость и право голоса. Общий язык воз-
никает не из любви к единообразию. Он нужен, когда люди
хотят сравнивать, обмениваться и работать вместе без посто-
янных споров о том, что именно имели в виду.

И когда действующие правила наконец становятся види-
мыми, появляется следующий вопрос: какие из них помога-
ют компании прийти туда, куда она намерена двигаться?



 
 
 

 
Культура и стратегия: какие
правила помогают компании

добиваться своих целей
 

В понедельник утром заказчик позвонил производителю
контейнеров для еды и сказал: «Нам нужна прочная крышка.
Чтобы не подвела в дороге».

В пятницу партия уже стояла на складе, но стороны спо-
рили. Покупатель считал, что «не подвела» — это контейнер
не открывается и не протекает при перевозке. Изготовитель
понимал прочность иначе: крышка не ломается, если на неё
нажать рукой. Оба были уверены, что договорились. Просто
каждый дорисовал недостающую часть требования по-свое-
му.

На бумаге у компании была стратегия: стать надёжным по-
ставщиком для небольших сетей кафе. В жизни стратегия
упёрлась в одно прилагательное.

Так обычно и происходит. Стратегия произносится на со-
вещании крупными словами: «качество», «скорость», «кли-
ентский опыт», «инновации». А потом спускается по лест-
нице повседневных решений и должна ответить на вопро-
сы поменьше: что именно считаем качеством? Кто и как это
проверяет? Какой риск допустим? Что делать, если результат
оказался на границе нормы? И кто вправе принять исключе-



 
 
 

ние?
Между стратегией и поведением сотрудников часто ле-

жит документ — стандарт, инструкция, спецификация, ре-
гламент. Но документ сам по себе не управляет компанией.
Он лишь предлагает общий язык. Культура проявляется в
том, как люди читают этот язык, спорят о нём, проверяют
его и поступают, когда реальность не помещается в форму-
лировку.

Стратегия должна выдерживать перевод
Представим вымышленную компанию «Тёплый круг».

Она выпускает многоразовые контейнеры для кафе. Её стра-
тегия — не продавать самый дешёвый контейнер на рынке,
а давать клиенту предсказуемое качество и быстро решать
проблемы.

Это обещание должно превратиться в рабочие правила.
Иначе отдел продаж обещает «подходит для любых блюд»,
производство оптимизирует скорость сборки, контроль ка-
чества проверяет только внешний вид, а служба поддержки
узнаёт о протечках уже от клиента.

Хороший стандарт помогает стратегии стать конкретнее.
Он связывает цель с наблюдаемым поведением: не просто
«делать надёжно», а определить, какой именно продукт про-
веряется, в каких условиях, с каким допустимым результа-
том и какими записями подтверждается проверка.

Здесь важно не перепутать две вещи. Стандарт — это
согласованное требование или руководство. Его обязатель-



 
 
 

ность зависит от контекста: он может быть установлен зако-
ном, договором, внутренним решением компании или быть
добровольной рекомендацией. Культура — не текст доку-
мента, а повторяющийся способ действовать вокруг него. Ес-
ли в регламенте написано «сообщать о дефектах», а людей
наказывают за плохие новости, реальное правило уже извест-
но всем: дефекты лучше не замечать.

Чтобы увидеть, как документ превращает стратегию в
практику, разберём условный фрагмент внутренней специ-
фикации «Тёплого круга». Все числа и требования ниже
придуманы для примера. Это не выдержки из реального
стандарта и не рекомендации для пищевой упаковки.

Анатомия требования: семь вопросов к документу
Перед нами короткий фрагмент спецификации на контей-

нер. Читаем его не как длинный официальный текст, а как
набор ответов на конкретные вопросы.

Раздел документа
На какой вопрос отвечает

Область применения
К чему и в каких случаях относится документ?

Термины
Что именно означают ключевые слова?



 
 
 

Требования
Каким должен быть продукт или процесс?

Методы проверки
Как установить, выполнено ли требование?

Допуски
Какие отклонения допустимы?

Маркировка
Как распознать нужную версию и статус изделия?

Записи
Чем подтвердить, что проверка состоялась?

1. Область применения: о чём именно договори-
лись?

Допустим, первый пункт гласит:
Спецификация применяется к контейнеру модели

«Круг-750» и его крышке, выпускаемым на линии № 2. Тре-
бования распространяются на партии, предназначенные для
поставок кафе. Спецификация не описывает проверку при-
годности материала для контакта с пищей.
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