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Аннотация
Пятьдесят три правила о руководстве, власти и

ответственности. Книга показывает, как стремление к контролю
и жёсткости влияет на команду, а затем ведёт к более
осознанному управлению: слушать людей, устанавливать ясные
правила, делегировать решения и отвечать за собственный
выбор. Практическое руководство для тех, кто хочет управлять
спокойно, честно и с уважением к людям.
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Как пользоваться этой книгой
В этой книге пятьдесят три правила. Каждое из них опи-

сывает один инструмент руководства: как реагировать на
конкретную ситуацию, как говорить с людьми, что делать,
когда команда ведёт себя не так, как хотелось бы. Правила
написаны в последовательности, но читать их можно и по-
другому. Главное, чтобы вы применяли их в своей работе, а



 
 
 

не только соглашались или не соглашались с ними.
Самый простой способ использовать книгу - работать с

одним правилом в неделю. Это около года работы, и за этот
год вы успеете попробовать каждый инструмент в реальных
условиях. Неделя достаточно длинна, чтобы заметить ре-
зультат, и достаточно коротка, чтобы не растянуть усилие до
бесконечности. В каждом правиле есть блок «Практика на
неделю». Там три шага: что сделать в понедельник, что про-
верить в середине недели и что зафиксировать в пятницу.
Этого достаточно, чтобы превратить чтение в работу.

Порядок правил не случаен. Первые десять правил посвя-
щены началу работы с людьми и тому, как не потерять кон-
троль в первые недели. Следующие - тому, как выстраивать
ясность, последовательность и последствия. Середина кни-
ги - про давление, холод, ответственность и саботаж, то есть
про самые трудные инструменты, которые нужно применять
осторожно. Последние правила - про то, как сохранить себя
и команду, когда власть становится привычкой. Если вы сей-
час переживаете кризис, можно начать с правила, которое
касается именно его. Но вернитесь к первым правилам, когда
станет спокойнее: они задают основу для всего остального.

Одна важная оговорка. Некоторые правила описывают
жёсткие меры: последнее предупреждение, холод в общении,
передачу задач, разрыв с тем, кто систематически нарушает
договорённости. Эти инструменты существуют, и руководи-
тель иногда должен ими пользоваться. Но они всегда касают-



 
 
 

ся поведения и его последствий, а не человеческого достоин-
ства. Если вы замечаете, что хотите унизить человека, напу-
гать его потерей средств к существованию или выместить на
нём собственное раздражение, остановитесь. Такой ход ни-
чего не исправляет и разрушает всё, что вы строили. Жёст-
кость в этой книге - это точность, предсказуемость и готов-
ность отвечать за свои решения, а не давление ради давле-
ния.

Ещё одно практическое замечание. Перед тем как начать
неделю с новым правилом, предупредите команду. Скажи-
те одной-двумя фразами, что на этой неделе вы обращаете
внимание на определённую вещь, например на ясность за-
дач или на сроки ответов. Это снимает ощущение внезапных
перемен и делает ваши действия понятными. Люди охотнее
принимают изменения, когда знают, что происходит и поче-
му.

Наконец, не ждите, что каждое правило будет работать
сразу. Некоторые дают результат за несколько дней, другие
требуют месяцев. Поведение людей меняется медленно, и
изменения часто проявляются не в словах, а в том, как быст-
ро команда начинает действовать без напоминаний. Если че-
рез неделю ничего не изменилось, это не провал. Это инфор-
мация о том, что ситуация сложнее, чем казалось, и что ин-
струмент нужно подстроить.

В конце книги есть заключение о цене руководства. Оно
не даёт новых правил. Оно напоминает, зачем всё это нуж-



 
 
 

но: чтобы люди могли работать спокойно, честно и с пони-
манием того, что от них ждут. Читайте внимательно, спорьте
с книгой, применяйте то, что сработает, и отбрасывайте то,
что не подходит вашей команде. Главный критерий простой:
стало ли лучше тем, за кого вы отвечаете.

Пролог: природа власти
«Власть не берут. Власть занимают - и удерживают

каждый день заново.»
Я не планировал становиться жёстким.

Никто не планирует. Никто не садится однажды утром с



 
 
 

чашкой кофе и не думает: с сегодняшнего дня буду давить,
буду холодным, буду тем человеком в кабинете, которого по-
баиваются. Это не работает так. Жёсткость не приходит как
решение, принятое в тишине. Она приходит как ответ - на
конкретных людей, конкретные ситуации, конкретные мо-
менты, в которых мягкость уже ничего не решает, а только
создаёт новые проблемы.

Я начинал совсем иначе.
Мне было двадцать восемь, когда я получил первую ко-

манду. Восемь человек. Небольшой отдел в компании, кото-
рая тогда казалась мне перспективной. Я был молодым, энер-
гичным и искренне верил в несколько вещей, которые потом
пришлось пересмотреть полностью.

Я верил, что достаточно говорить по-человечески - и люди
услышат.

Я верил, что хорошая атмосфера рождает хорошую рабо-
ту.

Я верил, что уважение зарабатывается добротой, откры-
тостью и готовностью войти в положение.

Я верил в это три года. Это были три года, за которые я
научился многому - но большая часть этой науки давалась
через боль, разочарование и очень конкретные ошибки, ко-
торые стоили мне результатов, времени и нескольких людей,
на которых я рассчитывал.

Коллектив меня переучил.
Не один человек и не один случай. Система. Медленная,



 
 
 

незаметная, состоящая из маленьких эпизодов, каждый из
которых по отдельности - мелочь, а вместе - урок о природе
управления, который не преподают ни в каком университете.

Первый урок пришёл от человека, которому я доверял
больше всего в команде.

Назову его Андрей. Толковый, опытный, с хорошим чу-
тьём на задачи. Я передал ему часть ответственности - чест-
но, публично, с уважением. Думал, это его мотивирует. Ду-
мал, человек почувствует доверие и ответит на него рабо-
той. Андрей ответил иначе. Он почувствовал пространство
- и начал его занимать. Не работой, а влиянием. Тихим, бо-
ковым, почти незаметным. Начал формировать вокруг себя
группу. Комментировать мои решения в курилке. Создавать
альтернативный центр притяжения внутри команды.

Я заметил это поздно. Слишком поздно.
К тому моменту, когда я понял, что происходит, несколь-

ко человек в команде уже смотрели на меня через призму его
оценок. Не потому что я был плохим руководителем. Пото-
му что я дал пространство тому, кто использовал его против
меня - и не поставил никаких рамок, которые бы это предот-
вратили.

Это был первый раз, когда я понял: доброта без структуры
- это не добродетель. Это уязвимость.

Второй урок пришёл позже. Другая компания, другая ко-
манда, другой масштаб. К тому времени у меня было уже
около тридцати человек в подчинении, бюджет, клиенты,



 
 
 

обязательства. Нормальный рабочий режим с нормальным
давлением. И в этом режиме я столкнулся с явлением, кото-
рое теперь называю «тихим саботажем».

Это не когда человек открыто отказывается работать. Это
когда он работает - но ровно настолько, чтобы нельзя было
предъявить. Задачи закрываются в последний момент. Ка-
чество держится на нижней границе приемлемого. Инициа-
тивы нет. Вопросов нет. Есть тихое, методичное, абсолютно
осознанное «минимальное участие».

Я пробовал разговаривать. Объяснять. Мотивировать.
Показывать перспективу. Человек кивал, соглашался, ухо-
дил - и делал ровно то же самое. Потому что для него моя
готовность разговаривать означала одно: последствий не бу-
дет. Раз руководитель снова объясняет вместо того, чтобы
действовать - значит, ещё можно тянуть.

Это был второй урок: слова без последствий - это просто
звук.

Третий урок я получил в кризис.
Был момент, когда компания проходила через серьёзные

трудности. Сокращение бюджета, потеря нескольких ключе-
вых клиентов, давление сверху. Я ждал, что команда в такой
ситуации сплотится. Что люди почувствуют момент и вклю-
чатся на полную. Я ошибся снова. Часть людей начала искать
выход. Не из ситуации - из компании. Пока я держал систему
на своих плечах, несколько человек тихо обновляли резюме.
Один ушёл в самый неудобный момент. Ещё один - через



 
 
 

месяц после него.
Остались те, кому было некуда идти, и те, кому было важ-

но остаться.
Разница между этими двумя категориями - огромная. И

именно кризис эту разницу показал.
После этого я начал думать о власти иначе.
Не как о привилегии, которую тебе дали. А как об ответ-

ственности, которую ты несёшь - и которую нужно каждый
день подтверждать конкретными действиями. Не речами. Не
планами. Действиями.

Лидер - это не тот, кого любят.
Я повторю это, потому что это важно. Лидер - это не тот,

кого любят. Лидер - это тот, кого слушаются. И в идеаль-
ном мире эти два понятия совпадают. Но в реальном мире,
с реальными людьми, в реальных ситуациях - они часто рас-
ходятся. И когда они расходятся, руководитель должен вы-
брать: быть любимым или быть эффективным.

Я выбрал второе. Не потому что мне нравится давление. А
потому что я несу ответственность за результат, за систему,
за людей внутри неё. И если ради того, чтобы меня любили, я
буду закрывать глаза на саботаж, терпеть некомпетентность
и избегать жёстких решений - я предам всё это. Предам тех,
кто работает честно. Предам результат. Предам себя.

Эта книга - не манифест жестокости.
Здесь нет призыва давить ради давления, унижать ради

унижения, увольнять ради страха. Если вы читаете и думаете



 
 
 

именно так - вы читаете не ту книгу.
Эта книга - про ответственность лидера за систему.
Про то, что мягкость без рамок разрушает дисциплину.

Что доброта без последствий воспринимается как слабость.
Что команда всегда проверяет руководителя - осознанно или
нет - и реагирует на то, что находит.

Если находит силу - уважает.
Если находит мягкость без предела - использует.
Пятьдесят три правила в этой книге - это пятьдесят три

инструмента управления. Каждый из них я использовал лич-
но. Некоторые - с трудом. Некоторые - слишком поздно.
Некоторые - с результатом, который изменил команду за
несколько дней.

Я пишу это не как теоретик. Я пишу это как человек, у ко-
торого за плечами - годы управления живыми людьми в жи-
вых ситуациях. Предательства, которые я не ожидал. Кризи-
сы, которые я не предвидел. Решения, которые давались тя-
жело. Увольнения, после которых я долго сидел в тишине и
думал: а мог ли я сделать это раньше? И мог ли я не делать
это вовсе?

Ответ на оба вопроса - да.
Мог сделать раньше. И мог не допустить - если бы с самого

начала выстроил систему правильно.
Вот об этом и книга.
О том, как выстраивается система. Как держится. Как тре-

щит. Как восстанавливается. И какую цену платит человек,



 
 
 

который стоит внутри неё и отвечает за всё.
Читайте внимательно. Спорьте. Не соглашайтесь. Приме-

ряйте на себя.
Но в конце признайте то, что уже знаете.
Потому что всё это - правда.
Правило 1

Давай сначала спокойно
«Первый разговор - это всегда тест. Ты проверяешь че-

ловека. Человек проверяет тебя. Вопрос только в том, кто
считывает результат быстрее и точнее.»

Каждый новый человек в команде получает одно и то же.



 
 
 

Не инструкцию. Не регламент. Не список правил на пя-
ти страницах. Он получает пространство. Несколько недель,
в течение которых я наблюдаю - без нажима, без угроз, без
явного контроля. Человек входит в систему. Осматривается.
Начинает работать. Я смотрю на то, как именно это проис-
ходит.

Не на результаты. На поведение.
Результаты в первые недели мало что говорят. Человек

ещё не вошёл в ритм, ещё не понял всех связей, ещё не столк-
нулся с настоящими трудностями. Результаты придут - или
не придут - позже. А поведение видно сразу. С первого дня.



 
 
 

С первой задачи. С первого затруднения.
Я смотрю на несколько вещей.
Первое - как человек реагирует на неопределённость.

Любая новая работа - это зона неопределённости. Задачи
непривычные, процессы незнакомые, люди чужие. Одни в
этой ситуации уточняют, задают вопросы, ищут ориентиры.
Другие молчат - и делают по-своему, потому что спрашивать
неловко или страшно. Третьи зависают: не уточняют, не де-
лают, ждут, пока кто-то сам не придёт и не объяснит.

Три типа поведения - три разных человека. И уже здесь, в
первые дни, видно, с кем придётся работать.

Второе - как человек обращается с ошибками. Ошибают-
ся все. Это не вопрос. Вопрос в том, что происходит после.
Ошибся - признал - исправил - запомнил. Это нормальный
цикл. Ошибся - скрыл - выяснилось позже - начал оправды-
ваться. Это другой цикл. Ошибся - начал объяснять, почему
это не совсем его вина - и почему обстоятельства были про-
тив него. Это третий.

По тому, как человек ведёт себя с ошибками, я понимаю
его зрелость. Не профессиональную - личную. Зрелый чело-
век берёт ответственность без напоминаний. Незрелый все-
гда находит, куда её переложить.

Третье - дисциплина в мелочах. Пришёл вовремя. Отве-
тил на сообщение. Сдал в срок. Предупредил, если не успе-
вает. Казалось бы - элементарные вещи. Но именно здесь, в
этих мелочах, виден характер. Потому что мелочи не требу-



 
 
 

ют усилий - они требуют привычки. А привычка - это и есть
стандарт человека.

Если человек опаздывает на первой неделе - он будет опаз-
дывать всегда. Если не отвечает на сообщения сразу - это его
норма коммуникации. Если сдаёт в последний момент - он
будет делать это постоянно, потому что для него «последний
момент» и есть срок.

Я не делаю выводов слишком быстро. Но я замечаю. Всё.
С самого начала.

Почему я не давлю в первые недели?
Потому что давление на старте даёт ложную картину. Че-

ловек под давлением работает в режиме стресса. Он стара-
ется, напрягается, демонстрирует максимум. Но этот мак-
симум - не его настоящий уровень. Это режим выживания.
Мне не нужен режим выживания. Мне нужен обычный ре-
жим. Тот, в котором человек будет работать ближайшие го-
ды.

Обычный режим включается, когда человек расслабляет-
ся.

Поэтому я создаю условия для расслабления. Спокойный
тон. Доступность. Отсутствие угроз. Пространство для во-
просов. Я говорю: давай сначала спокойно. Это не значит -
делай что хочешь. Это значит - я создаю среду, в которой ты
покажешь, кто ты есть на самом деле.

И люди показывают. Быстрее, чем думают.
Есть одна вещь, которую я понял про «период спокой-



 
 
 

ствия». Большинство руководителей в это время думают, что
они дают человеку адаптироваться. Это правда. Но одновре-
менно они сами проходят тест. Потому что новый сотруд-
ник тоже наблюдает. Он смотрит на то, как здесь принято ра-
ботать. Какие стандарты реальные, а не декларативные. На-
сколько руководитель последователен. Есть ли разрыв меж-
ду тем, что говорится, и тем, что происходит.

Этот разрыв - если он есть - новый человек замечает очень
быстро.

Если я говорю, что опоздания недопустимы, а сам прихо-
жу позже всех - это замечается. Если я говорю, что важна
обратная связь, но никогда не отвечаю на вопросы - это за-
мечается. Если я говорю, что ценю инициативу, но срезаю
любое предложение - это замечается.

Люди учатся не по словам руководителя. По его поведе-
нию.

Поэтому первые недели - это не только диагностика со-
трудника. Это момент, когда система демонстрирует себя.
Когда новый человек видит настоящие правила игры - не на-
писанные в регламентах, а живые, реальные, ежедневные. И
решает: он в этой системе или нет. Принимает её или начи-
нает искать лазейки.

Я делаю первые недели намеренно спокойными ещё по од-
ной причине.

Жёсткость - это ресурс. Дорогой, ограниченный ресурс.
Если я начну давить с первого дня - я трачу этот ресурс на



 
 
 

человека, который ещё не показал, нужно ли давление вооб-
ще. Может быть, этот человек сам по себе дисциплинирован.
Сам выполняет. Сам держит стандарт. Тогда мой нажим - это
лишний стресс для хорошего сотрудника и ненужный сигнал
для всей команды.

Давление нужно применять точечно и своевременно. Не
превентивно. Не для профилактики. Только тогда, когда есть
конкретный повод.

Повод появляется сам. Почти всегда.
Вопрос только в том, как быстро и насколько очевидно.
Есть категория людей, которую я называю «ранние нару-

шители». Они не ждут второго месяца. Уже на второй-тре-
тьей неделе начинают проверять систему. Небольшие на-
рушения. Небольшие отступления от договорённостей. Ма-
ленькие тесты: как реагирует руководитель? Что будет, если
немного нарушить?

Это не случайность. Это осознанное - иногда неосознан-
ное - зондирование.

На эти тесты нужно реагировать. Сразу. Без скандала, без
лишних слов - но реагировать. Потому что если первый тест
прошёл без реакции, человек делает вывод: здесь можно. И
следующий тест будет чуть более смелым.

Пропустить первый сигнал - значит создать прецедент.
Прецедент - это договорённость без слов. «Здесь так де-

лают, и ничего не происходит.» Отменить прецедент потом
гораздо сложнее, чем предотвратить его в самом начале.



 
 
 

Поэтому мой «период спокойствия» - это спокойствие
снаружи и полная концентрация внутри.

Я замечаю всё. Молча. Складываю картину. Жду, пока она
не станет достаточно чёткой. И тогда - говорю. Один раз.
Чётко. По существу.

Но это уже следующее правило.
Первое - просто наблюдать. Давать пространство. Смот-

реть, что человек с ним делает.
Потому что пространство - это лучший тест из всех суще-

ствующих.
Ограничения показывают, как человек выполняет прави-

ла. Пространство показывает, каков он без правил.
А это - гораздо важнее.
Пример из практики
Представьте, что в отдел пришёл новый аналитик Игорь.

Первые две недели руководитель почти не ставит ему жёст-
ких сроков. Зато каждый день он спрашивает: что сейчас
непонятно, какие источники данных Игорь нашёл, что его
удивило. Игорь начинает разбираться сам, находит две ста-
рые таблицы, которые никто не обновлял, и в пятницу при-
носит короткую записку: «Эти данные устарели, вот что я
предлагаю». Руководитель отвечает: «Принято. Давай в по-
недельник обсудим». Через месяц Игорь уже приходит на
планёрки с предложениями, потому что понял: здесь говорят
по делу и не наказывают за вопросы.

Другая картина. Новичок Сергей в первый день получает



 
 
 

список из двадцати правил и перечень штрафов за опозда-
ние. Он старается, но уже на второй неделе начинает делать
только то, что проверяется. Через два месяца выясняется,
что за всё это время он ни разу не задал вопроса. Он просто
боялся показаться глупым.

Разница не в том, кто умнее. Разница в первых неделях.
Один руководитель дал человеку пространство для наблю-
дения. Другой закрыл его правилами раньше, чем успел уви-
деть человека.

Практика на неделю
Понедельник. Скажите новичку или команде прямо:

«Первые две недели я смотрю, как вы работаете в нашей си-
стеме. Строгих мерок пока нет. Задавайте любые вопросы».
Этой фразой вы снимаете напряжение и задаёте тон. Если в
команде уже есть люди, которые работают давно, попросите
их тоже рассказать новичку, что важно знать с первого дня.

Вторник - четверг. Каждый день задавайте один и тот
же короткий вопрос: «Что сейчас самое непонятное?» Не
спешите отвечать сразу, сначала выслушайте. Записывайте
для себя, как человек реагирует на неопределённость: уточ-
няет, молчит, делает по-своему или ждёт указаний. Именно
эти наблюдения потом помогут решать, какой стиль работы
с ним нужен.

Пятница. Сделайте короткую заметку по трём вещам.
Как человек обращается с ошибками. Как держит мелкие до-
говорённости: время, ответы, сроки. Что он делает без напо-



 
 
 

минаний. Это ваша база для следующих решений. Не срав-
нивайте с другими коллегами и не делайте выводов по одной
неделе.

Если на второй неделе появился первый явный сбой, на-
пример сорванный срок без предупреждения или неправда о
сделанной работе, не ждите месяца. Скажите один раз, спо-
койно и по существу, что произошло и чего вы ждёте дальше.
Пространство для наблюдения не означает отсутствия реак-
ции.

Чего избегать
• Вываливать на новичка список правил и штрафов в пер-

вый день.
• Давить сроками на третьей неделе, если вы сами не объ-

яснили, как устроена работа.
• Считать молчание согласием. Молчаливый человек ча-

сто растерян, а не доволен.
• Прощать первый сбой так, будто его не было. Спокойный

тон и отсутствие реакции - разные вещи.
• Делать выводы о человеке по его первой неделе. Первые

впечатления полезны, но проверяются временем.
Почему это работает
Спокойное начало разговора снижает защитную реакцию

собеседника. Когда человек видит, что его не собираются
атаковать, он перестаёт готовить возражения и начинает слу-
шать содержание. В управленческой практике это известно
давно: первые две-три минуты задают тон всему разговору,



 
 
 

и переломить его потом гораздо труднее, чем удержать с са-
мого начала.

Спокойствие здесь - это не отсутствие позиции. Руководи-
тель может быть очень определённым в том, что нужно сде-
лать, и при этом говорить ровно, без повышения голоса и без
лишних эмоций. Фраза «Давай сначала спокойно разберём,
что произошло» сообщает собеседнику два факта сразу: раз-
говор будет серьёзным, и он не будет унизительным. Такой
сигнал снижает напряжение быстрее, чем любые уговоры.

Чаще всего ошибаются здесь
Первая ошибка - путать спокойствие с равнодушием. Ру-

ководитель говорит медленно и тихо, но при этом не задаёт
вопросов и не выясняет, что происходит. Собеседник тогда
воспринимает паузу как отказ от ответственности и начинает
действовать сам, без согласования. Спокойный тон должен
сопровождаться активным вниманием: вопросами, переска-
зом услышанного, уточнением сроков.

Вторая ошибка - спокойное начало, которое резко обры-
вается на середине разговора. Руководитель сначала гово-
рит ровно, а потом срывается на обвинения, потому что со-
беседник не соглашается. Это разрушает доверие сильнее,
чем сразу жёсткий тон, потому что человек понимает: спо-
койствие было тактикой. Если разговор становится трудным,
сделайте короткую паузу, назовите это вслух и вернитесь к
фактам. «Давай на минуту остановимся. Мы расходимся в
оценке, давай посмотрим на цифры».



 
 
 

Как понять, что правило работает
Признак хорошего начала - собеседник говорит больше,

чем ожидал, и не перебивает. Если разговор начинается с
фраз «я не понимаю, зачем мне это», а заканчивается уточ-
нением, что именно нужно сделать, правило сработало. Дру-
гой признак - в следующий раз человек приходит к вам рань-
ше, а не позже, чем обычно. Значит, он перестал ждать кон-
фликта.

Как измерить результат через месяц
Спокойное начало разговора сложно измерить напрямую,

но его последствия видны. Через месяц полезно посмотреть
на три вещи: сколько раз разговор с сотрудником переходил
в спор, сколько вопросов задают люди в начале разговора и
сколько решений приходится пересматривать из-за недопо-
нимания.

Запишите простые цифры за неделю до внедрения прави-
ла и через четыре недели. Не нужно делать из этого таблицу
отчётности. Достаточно короткой заметки: «Раньше в кон-
це недели спорили в трёх разговорах, теперь в одном». Ес-
ли цифры не меняются, проверьте не людей, а свою манеру:
может быть, спокойствие осталось только в первой фразе.

• Сколько разговоров за месяц закончились взаимным по-
ниманием без повторного обсуждения.

• Сколько раз собеседник сказал что-то важное до того,
как вы перебили или ответили.

• Сколько конфликтов удалось закрыть в тот же день.



 
 
 

Как это звучит в разговоре
Первый разговор после испытательного периода обычно

короткий. Важно, чтобы он не превратился в экзамен и не
стал пустой формальностью. Примерно так это может зву-
чать:

Руководитель: «Прошло две недели. Я хочу честно рас-
сказать, что я вижу, и спросить, что видишь ты. Я заметил,
что ты задаёшь много вопросов в самом начале задачи, и это
хорошо. Мне не хватает одного: когда задача становится по-
нятной, я хочу, чтобы ты сам сказал, с каким сроком её бе-
рёшь».

Сотрудник: «Я не был уверен, что могу сам назвать срок.
Думал, что лучше спросить».

Руководитель: «Понимаю. Давай договоримся так: срок
называешь ты, а я говорю, если вижу риск. Тебе нужна под-
держка, это нормально, но решение о сроке тоже твоё».

Второй вариант разговора - когда новый человек заметно
затягивает задачи. Здесь важно не начинать с упрёка. Луч-
ше спросить: «Что тебе сейчас мешает двигаться быстрее? Я
вижу, что первые шаги ты делаешь быстро, а потом всё за-
медляется». Часто оказывается, что человек ждёт подтвер-
ждения каждого решения. Тогда можно договориться, какие
решения он принимает сам.

Третий вариант - разговор, когда новичок уже нарушил
договорённость. Здесь не нужны длинные объяснения. «Ты
обещал сдать к среде, сдал в четверг. Это первый раз, и я



 
 
 

хочу понять причину. Мы договаривались, что ты предупре-
ждаешь заранее. Так и будем дальше?» Ответ человека по-
кажет, понял ли он правило или просто не заметил его.

Если команда работает удалённо
В удалённой команде первые недели особенно важны, по-

тому что новый человек не видит, как работают остальные.
Ему не у кого подсмотреть, как звучит нормальный вопрос
или как выглядит приемлемый срок. Поэтому спокойный пе-
риод здесь нужно организовать иначе: назначить одного кол-
легу, который отвечает на простые вопросы, и объяснить, ка-
кие каналы для чего используются.

Наблюдение тоже меняется. В офисе руководитель видит,
как человек входит в процесс, слушает обсуждения, задаёт
вопросы в коридоре. Удалённо эти сигналы прячутся. По-
этому полезно просить короткие письменные итоги дня или
недели: что сделано, что непонятно, что нужно от коллег. Та-
кие итоги показывают ход мысли лучше, чем видеозвонки.

Если не сработало
Случается, что спокойный период затягивается, а понима-

ния так и не появляется. Человек задаёт вопросы, но не ме-
няет способа работы. Или наоборот, молчит, и совершенно
неясно, что у него в голове. В таком случае полезно честно
сказать: «Я не вижу картины, которую хотел бы видеть. Да-
вай попробуем другой формат: раз в три дня короткий раз-
говор о задачах и приоритетах».

Если и это не помогает, значит, либо задача подобрана



 
 
 

неверно, либо человек не подходит именно для этой роли.
Не нужно искать причину в собственной строгости или мяг-
кости. Иногда человек просто не на своём месте, и самый
честный выход - признать это и помочь найти другую роль
или другой путь.

Бывает и обратная ситуация: руководитель так долго на-
блюдает, что человек начинает думать, будто его не замеча-
ют. Он делает всё правильно, но не получает обратной связи.
Тогда спокойный период превращается в безразличие. Важ-
но помнить, что наблюдение и молчание - разные вещи. На-
блюдая, руководитель должен иногда говорить: «Вот что у
тебя получилось хорошо».

Вопросы для себя
• Какой первый вопрос из первой недели я помню до сих

пор и что он мне сказал о человеке?
• Что я сделал за последнюю неделю, чтобы новый сотруд-

ник понимал, как устроена работа?
• Где я сам отступаю от договорённостей, которые объяс-

няю другим?
• Какой один вопрос я задам на следующем разговоре,

чтобы понять, что человек видит сам?
Правило 2

Я повторяю только один раз
«Руководитель, который повторяет - воспитывает при-

вычку не слышать с первого раза.»



 
 
 

Есть момент, который меняет всё.
Не громкий скандал. Не конфликт. Не увольнение. Про-

стой, почти незаметный момент: руководитель повторяет то,
что уже говорил. Повторяет спокойно, без раздражения, как
будто так и надо. Объясняет снова. Уточняет снова. Напоми-
нает снова.

И в этот момент система делает вывод.
Не один человек - система. Весь коллектив, осознанно

или нет, фиксирует: здесь можно не слышать с первого раза.
Здесь повторят. Здесь подождут. Здесь войдут в положение.
Здесь руководитель достаточно терпелив, чтобы объяснять
столько раз, сколько нужно.

Это звучит как добродетель. На самом деле - это катастро-
фа.

Я понял это не сразу. Несколько лет я был именно та-
ким руководителем. Терпеливым. Готовым объяснить два-
жды, трижды, четырежды. Я думал, что это признак хороше-
го менеджера - не срываться, не давить, держать тон ровным
и доступным.

Пока однажды не посчитал.
Один сотрудник за месяц получил одну и ту же задачу с

одним и тем же объяснением четыре раза. Четыре отдельных
разговора. Разные формулировки, одна суть. После четвёр-
того раза задача была выполнена - плохо. Я сел и подумал:
что произошло? Человек не понимает? Или человек не счи-
тает нужным понимать с первого раза, потому что знает -



 
 
 

повторят?
Ответ был неудобным.
Не понимал он всё прекрасно. Просто не было причины

включаться на полную сразу. Зачем напрягаться на первом
объяснении, если всегда будет второе?

Я создал эту ситуацию сам.
Своим терпением. Своей готовностью повторять. Своим

нежеланием создавать напряжение вокруг простого требова-
ния: слушай, когда говорят.

С того момента я изменил правило.
Я говорю один раз.
Не потому что мне лень повторять. Не потому что я то-

роплюсь. А потому что однократность - это уважение. Ува-
жение к человеку: ты достаточно взрослый и достаточно ум-
ный, чтобы услышать с первого раза. И уважение к себе: моё
слово имеет вес, и этот вес не размывается повторениями.

Когда я говорю один раз - я говорю иначе.
Медленнее. Чётче. С паузами. Я не тороплюсь. Я смотрю

на человека и вижу - дошло или нет. Если вижу непонимание
- уточняю сразу, в этом же разговоре. Не через день, не на
следующей встрече. Здесь и сейчас, пока мы оба в контакте.

После того как я убедился, что человек понял - разговор
закончен. Больше к этому не возвращаюсь.

Дальше - его ответственность.
Здесь важно разделить два разных явления, которые легко

спутать.



 
 
 

Первое - человек не понял. Задача сложная, формулиров-
ка была размытой, контекст недостаточным. Это решаемо и
это не его вина. Уточни, объясни, дай больше деталей. Это
не повторение - это дополнение. Разница принципиальная.

Второе - человек понял, но не сделал. Или сделал не так,
хотя всё было ясно. Это другая история. Здесь повторение
объяснения - ошибка. Потому что проблема не в понимании.
Проблема в приоритетах: для него эта задача, это требова-
ние, этот стандарт - недостаточно важны, чтобы выполнить
правильно с первого раза.

И вот здесь мягкое повторение только укрепляет его в
этом приоритете.

Что делать вместо повторения?
Не объяснять снова. Спрашивать.
«Я ставил задачу в понедельник. Сегодня пятница. Что

произошло?»
Без объяснений. Без пересказа задачи. Без напоминания

о сроках. Просто вопрос - и пауза. Пусть человек говорит.
Пусть объясняет. Пусть сам слышит, что именно он говорит.

Очень часто в этот момент происходит интересное.
Человек начинает объяснять. И объяснение звучит при-

мерно так: «Я думал, что это не срочно», «Я был занят дру-
гим», «Я не понял, что это важно». Каждый из этих ответов
- информация. Он думал, что не срочно - значит, не донёс
приоритет. Он был занят другим - значит, не расставил за-
дачи по важности. Он не понял, что это важно - значит, не



 
 
 

чувствует стандарт.
Каждый ответ показывает проблему точнее, чем любое

моё наблюдение.
И теперь я работаю с конкретной проблемой - а не просто

повторяю задачу ещё раз в надежде, что на этот раз дойдёт.
Есть ещё один эффект однократности, о котором редко

говорят.
Когда в команде знают, что руководитель говорит один

раз - люди начинают слушать по-другому. Не вполуха, не па-
раллельно думая о своём. По-настоящему. Потому что зна-
ют: второго шанса услышать не будет.

Это меняет качество коммуникации.
Встречи становятся короче. Задачи ставятся быстрее. Во-

просы задаются сразу - во время постановки, а не через три
дня, когда уже почти дедлайн. Люди включаются, потому что
понимают: сейчас - единственный момент.

Но однократность требует от руководителя дисциплины.
Нельзя сказать «я говорю один раз» - и начать повторять

при первом же удобном случае. Это хуже, чем просто повто-
рять. Потому что это ложное правило: ты объявил стандарт,
который не соблюдаешь сам. Система это видит. И делает
вывод: слова расходятся с действиями. Значит, словам вооб-
ще не стоит верить.

Последовательность - это не про жёсткость. Это про пред-
сказуемость.

Хороший руководитель предсказуем. Не в смысле скучен



 
 
 

- в смысле надёжен. Его слово имеет вес, потому что за ним
всегда стоит действие. Он сказал - значит, так будет. Он пре-
дупредил - значит, это случится. Он установил правило - зна-
чит, оно соблюдается.

Предсказуемость - это форма власти. Тихая, устойчивая,
не требующая демонстрации.

Когда я только начинал внедрять это правило - был один
момент, который я помню отчётливо.

Сотрудник пришёл переспросить задачу. Обычная ситуа-
ция, которая раньше решалась пятиминутным разговором.
Я не стал пересказывать. Я сказал спокойно: «Я уже объяс-
нял в понедельник. Что именно тебе непонятно?»

Человек растерялся. Он ожидал другого - привычного по-
вторения. Но не получил его.

Пауза. Он думает. Потом говорит: «В общем-то, я понял.
Просто хотел уточнить один момент.»

Один момент мы уточнили за минуту. Всё остальное он
знал сам - просто не был уверен, что знает достаточно. Эта
неуверенность раньше решалась повторением всей задачи
целиком. Теперь - точечным уточнением.

Это другая культура работы с информацией.
Человек начинает сам фильтровать: что я действительно

не знаю, а что просто хочу услышать ещё раз для успокое-
ния? Первое - спрашивает. Второе - работает с тем, что есть.

Это взрослый подход. И руководитель своим поведением
либо формирует его в команде, либо не формирует.



 
 
 

Повторяющий руководитель формирует зависимых со-
трудников.

Однократный руководитель формирует самостоятельных.
Разница в результатах - колоссальная. Особенно в кризис,

когда нет времени на подробные объяснения и нет возмож-
ности держать всех за руку.

В кризис выживает команда, которая умеет слышать с
первого раза и действовать без повторных инструкций.

Эту команду нужно воспитывать заранее. В спокойное
время. Каждым разговором, каждой задачей, каждым мо-
ментом, когда руководитель мог бы повторить - но не повто-
ряет.

Потому что каждый раз, когда ты не повторяешь - ты гово-
ришь команде: вы взрослые. Я вам доверяю. Справляйтесь.

И команда, как ни странно, справляется.
Потому что у неё не остаётся другого выбора.
А это и есть воспитание. Не через нотации и повторения.

Через ожидание. Через стандарт. Через ежедневное, молча-
ливое, последовательное послание: здесь слышат с первого
раза.

Это послание работает. Медленно - но работает.
И через несколько месяцев ты замечаешь: тебе задают

меньше лишних вопросов. Люди приходят подготовленны-
ми. Задачи выполняются без напоминаний. Не потому что
стало легче. Потому что стандарт встроился в систему.

Я сказал один раз.



 
 
 

Этого достаточно.
Пример из практики
Многие руководители узнают эту историю: руководитель

проектов ставит задачу подготовить расчёт для клиента к
четвергу. В понедельник он объясняет, что нужно. Во втор-
ник спрашивает, как дела. В среду напоминает ещё раз и
просит прислать черновик. В четверг объясняет всё заново,
потому что исполнитель не уверен, какой именно расчёт ну-
жен. Расчёт сдаётся в пятницу, и клиент недоволен, потому
что это не то, о чём шла речь.

Проблема не в исполнителе, который «ленивый». Пробле-
ма в том, что за несколько дней он привык: объяснение мож-
но повторить, поэтому первое объяснение не нужно слушать
внимательно. Руководитель своими повторами сам научил
его этому.

Теперь представьте другой вариант. Руководитель гово-
рит один раз, но не торопится: спрашивает, какие данные ис-
полнитель будет использовать, и уточняет, что для клиента
главное. Если исполнитель что-то не понял, вопрос решает-
ся прямо в этом разговоре. Через неделю таких разговоров
становится меньше, а задачи выполняются точнее.

Практика на неделю
Понедельник. Перед постановкой задачи решите, что

для вас главное: суть, срок, критерий готовности. Скажите
это в одной-двух фразах, без лишних деталей. Затем спроси-
те: «Что тебе ещё нужно, чтобы начать?» Так вы даёте воз-



 
 
 

можность уточнить сразу, не через три дня.
Вторник - среда. Если сотрудник возвращается с вопро-

сом, который вы уже разбирали, не пересказывайте заново.
Спокойно спросите: «Что именно непонятно?» Пусть чело-
век назовёт конкретный пункт. Один пункт вы уточните за
минуту, остальное он, скорее всего, знает сам.

Четверг. Проверьте себя. Сколько раз за неделю вы по-
вторили одно и то же? Запишите это число. Не стыдитесь
цифры, она показывает, где система держится на вашем тер-
пении.

Пятница. Обсудите с командой, что изменилось. Спро-
сите: «Мне важно, чтобы вы слышали задачи с первого раза.
Что мне для этого делать по-другому?» Ответы часто удив-
ляют: люди говорят, что им не хватает ясности о сроках и
приоритетах, а не того, что их недостаточно часто подгоня-
ют.

Чего избегать
• Говорить «я объясню ещё раз», если вы уже объяснили.
• Объявлять правило однократности и самому повторять

на следующей планёрке.
• Ставить задачу в коридоре, на бегу, без единого уточне-

ния. Один раз не значит «между делом».
• Наказывать за то, что человек переспросил. Вопрос - это

тоже признак внимания.
Почему это работает
Однократное повторение работает, потому что оно сохра-



 
 
 

няет ценность слова. Если руководитель говорит одно и то же
по три раза, люди учатся не слушать с первого раза: первая
фраза становится черновиком, вторая - напоминанием, тре-
тья - единственным текстом, который стоит воспринимать
всерьёз. Сказанное один раз, но чётко, создаёт ясность о том,
что будет дальше, если просьба не выполнена.

Важно, что «один раз» не означает «один раз и без про-
верки». Это означает, что вы говорите ясно, фиксируете до-
говорённость письменно и дальше действуете по факту. Ко-
манда быстро понимает, что ваши слова весомы, и начинает
внимательнее слушать с первого раза. Это экономит время
всем, включая вас самого.

Чаще всего ошибаются здесь
Чаще всего правило ломается на формулировке. Руко-

водитель говорит «я повторяю только один раз», но сама
просьба размыта: «сделайте побыстрее», «нужно бы подтя-
нуть», «давайте как-нибудь». Человек не может выполнить
расплывчатую просьбу, и через неделю руководитель честно
считает, что его не услышали. Перед тем как сказать что-то
один раз, проверьте, что сказано конкретно: кто, что, к ка-
кому сроку, в каком виде.

Вторая ошибка - возвращаться к сказанному в каждом
разговоре, пересказывая, напоминая и уточняя. Это и есть
повторение, только растянутое во времени. Если вы уже ска-
зали один раз и зафиксировали договорённость, дальнейшая
работа идёт через проверку результата, а не через новые на-



 
 
 

поминания.
Как понять, что правило работает
Правило работает тогда, когда люди переспрашивают сра-

зу, в момент постановки задачи, а не через неделю. Вопрос
«до какого числа и в каком формате?» в ответ на вашу прось-
бу - хороший знак. Кроме того, в письменной договорённо-
сти нет неясных мест, и никто не говорит «я думал, что это
было иначе».

Как измерить результат через месяц
Эффект правила «я повторяю только один раз» проявля-

ется в том, как быстро команда реагирует на первую просьбу.
Измерьте это простым способом: возьмите десять задач, ко-
торые вы поставили за месяц, и посмотрите, сколько из них
выполнено в срок без напоминаний. Эта цифра показатель-
на: повторные напоминания отнимают время у обеих сторон.

Важно смотреть и на качество договорённостей. Если
просьба была сформулирована расплывчато, даже однократ-
ное требование не сработает. Поэтому полезно отмечать,
сколько задач вернулось с вопросом «что именно нужно бы-
ло сделать?». Такой вопрос не плохой, но если он звучит по-
стоянно, значит, нужно уточнять формулировки, а не повто-
рять их громче.

• Доля задач, выполненных в срок после первой постанов-
ки.

• Количество повторных напоминаний за неделю.
• Количество задач, которые вернулись с вопросом о том,



 
 
 

что было нужно.
Как это звучит в разговоре
Повторы в разговоре - самая опасная ловушка. Руководи-

тель уверен, что говорит ясно, но собеседник слышит только
общий смысл. Вот как можно сказать один раз и проверить
понимание:

Руководитель: «Нам нужен отчёт по трём каналам к пят-
нице. Каналы такие: почта, сайт и звонки. Для каждого нуж-
ны две цифры: количество обращений и доля закрытых. Сда-
ём в пятницу до двенадцати. Всё понятно?»

Сотрудник: «Вроде понятно».
Руководитель: «Скажи, пожалуйста, своими словами: что

ты сделаешь и когда сдашь?»
Сотрудник: «Отчёт по трём каналам, по две цифры на

каждый, к пятнице до полудня».
Руководитель: «Спасибо, ровно это и нужно».
Если в ответе есть пробел, например человек забыл про

звонки, это видно сразу, и исправить можно в той же мину-
те. Без такой проверки пробел обнаружился бы в пятницу
вечером.

Второй пример - разговор, когда сотрудник переспраши-
вает уже обсуждённое. Здесь важно не раздражаться, а мягко
вернуть внимание к сказанному: «Мы разбирали это в поне-
дельник. Что именно сейчас непонятно?» Часто выясняется,
что человек не понял лишь одну деталь, а не всю задачу. Это
гораздо проще исправить.



 
 
 

Третий пример - когда руководитель сам понял задачу
неправильно и хочет исправиться. Тогда можно сказать: «Я
хотел сказать одно, а, похоже, сказал другое. Уточню один
раз: нужны только закрытые обращения, а не все. Всё осталь-
ное оставляем». Так признание своей ошибки не превраща-
ется в новое повторение всей задачи.

Если в команде привыкли к повторам
Если команда давно привыкла к постоянным напомина-

ниям, однократность сначала воспринимается как резкость.
Люди думают: «Что случилось? Раньше нам объясняли три-
жды». Важно заранее объяснить, почему меняется подход.
Можно сказать: «С этого момента я буду объяснять задачи
один раз, но внимательно. Если что-то непонятно, спраши-
вайте сразу, пока я здесь. Потом я больше не буду возвра-
щаться к уже сказанному».

Такое объяснение снимает напряжение. Люди понимают,
что у них есть шанс задать все вопросы сразу, и в первые
недели почти всегда задают больше, чем раньше, потому что
раньше вопросы можно было отложить. Это нормально и
временно. Через месяц вопросов становится меньше, пото-
му что люди начинают слушать по-настоящему.

Если кто-то из команды постоянно просит повторить, по-
лезно спросить его отдельно и без свидетелей: «Что мешает
тебе слушать с первого раза? Может быть, задача слишком
длинная, или ты отвлекаешься? Давай вместе найдём спо-
соб». Иногда причина в технических обстоятельствах: шум,



 
 
 

спешка, несколько задач одновременно. Тогда решение - за-
писывать задачи, а не повторять их.

Если не сработало
Бывает и так, что однократность не работает, потому что

руководитель говорит очень быстро, сложно или неясно. То-
гда человек действительно не успевает всё понять. Проверь-
те себя: говорю ли я медленнее, чем нужно? Разбиваю ли за-
дачу на части? Не перегружаю ли я одну фразу деталями?

Если всё в порядке, а понимания по-прежнему нет, воз-
можно, человек не владеет нужным контекстом. Тогда одно-
кратность не поможет, нужно дать базовое объяснение: что
такое этот отчёт, зачем он нужен, кто его читает. Не повто-
рять задачу, а дополнить её контекстом.

И наконец, бывает, что повторы сохраняются, потому что
руководитель сам не выдерживает и продолжает напоминать.
В этом случае стоит честно признать: «Я сам не держу слово.
Давайте считать, что я говорю один раз, а вы спрашиваете
сразу. Я это тоже буду соблюдать». Такое признание восста-
навливает правило лучше любого приказа.

Вопросы для себя
• Сколько раз на прошлой неделе я повторил одно и то же,

и что каждый раз было причиной?
• Проверяю ли я понимание задачи вопросом «что ты сде-

лаешь», а не «всем понятно?»
• Если бы моё объяснение было единственным, понял бы

я сам задачу в том виде, в каком её сказал?



 
 
 

• Что я обещал команде насчёт однократности, и выпол-
няю ли я это?

Правило 3

Сначала научись слушать
«Человек, который не умеет слушать - не умеет рабо-

тать. Он умеет только делать вид.»
Слушание - это навык.
Не природная черта, не темперамент, не «он такой чело-

век». Навык. Приобретённый, развитый, требующий усилий.
И как любой навык - он либо есть, либо его нет. Либо чело-
век умеет слушать по-настоящему, либо он умеет создавать
иллюзию слушания.

Разница между этими двумя вещами - это разница между
сотрудником, который делает задачу правильно, и сотрудни-
ком, который делает задачу так, как он её понял. Или так,
как ему удобно. Или так, как он делал на прошлом месте ра-
боты. Или просто как-нибудь - а потом будем разбираться.

Я научился различать этих людей быстро.
Есть несколько признаков, которые видны с первых раз-

говоров.
Первый признак - человек начинает отвечать, пока ты ещё

говоришь.
Не перебивает грубо. Просто - чуть раньше, чем нужно.

Ты заканчиваешь мысль, а он уже открыл рот. Это означает
одно: он не слушал конец. Он слушал начало, построил у се-



 
 
 

бя в голове версию того, что ты скажешь дальше, и теперь
отвечает на эту версию. Не на то, что было сказано - на то,
что он ожидал услышать.

Это фундаментальная проблема. Потому что его версия
твоих слов и твои слова - это разные вещи. Иногда незначи-
тельно разные. Иногда - принципиально.

Второй признак - человек слушает, чтобы ответить, а не
чтобы понять.

Пока ты говоришь, он думает о своём ответе. Формули-
рует. Готовится. Его голова занята не твоими словами, а его
реакцией на них. В результате он слышит фрагменты - те, ко-
торые попали в паузы между его внутренними монологами.

Это особенно заметно на совещаниях. Люди, которые слу-
шают чтобы ответить, - они всегда немного мимо. Их ком-
ментарии чуть сдвинуты относительно темы. Их вопросы
иногда о том, что уже было сказано пять минут назад. Они
переспрашивают не потому что не поняли - потому что не
слышали.

Третий признак - человек слышит слова, но не слышит
смысл.

Это самый коварный вариант. Такой человек может до-
словно повторить, что ты сказал. Он запомнил формулиров-
ки. Но за формулировками - намерение, контекст, приори-
тет, нюанс. И вот этого он не взял.

Ты сказал: «Сделай отчёт к пятнице, нам нужны точные
цифры по трём категориям.»



 
 
 

Он услышал: «Сделай отчёт к пятнице.»
Пятница пришла. Отчёт есть. Цифры по одной категории

- остальное приблизительно. Технически он выполнил. По
существу - нет.

И когда ты это разбираешь, он говорит: «Ну ты же сказал
к пятнице, я успел.»

Слова - да. Смысл - нет.
Что делать с людьми, которые не умеют слушать?
Первый и самый важный шаг - не делать за них работу

слушания. Не повторять, не уточнять за них, не упрощать
до уровня, где ошибиться невозможно. Это короткий путь к
деградации команды.

Второй шаг - ввести обратную верификацию.
После того как ты поставил задачу - попроси человека её

повторить. Не дословно. Своими словами. «Расскажи, как ты
понял, что нужно сделать.»

Это простой приём. Но он работает на нескольких уров-
нях.

Во-первых, человек, который знает, что его попросят пе-
ресказать - слушает иначе. Внимательнее. Он понимает, что
сейчас будет проверка, и включается.

Во-вторых, в момент пересказа ты сразу видишь, где про-
изошёл сбой. Что он взял, а что пропустил. Где его версия
расходится с твоей. И исправляешь это здесь - а не через
неделю, когда задача сделана не так.

В-третьих, человек, который пересказал задачу своими



 
 
 

словами - берёт на себя больше ответственности за её выпол-
нение. Это уже не «я делал то, что мне сказали». Это «я де-
лал то, что сам проговорил вслух и принял».

Психологически это другая позиция. И результат - другой.
Но есть категория людей, с которыми верификация не по-

могает.
Они пересказывают правильно. Кивают. Смотрят внима-

тельно. Уходят - и делают по-своему. Не из злого умысла.
Просто у них между «понял» и «делаю» есть промежуток,
в котором их собственная логика перевешивает полученные
инструкции.

Это люди с очень сильным внутренним фильтром.
Они слышат задачу, прогоняют через свой опыт, свои

убеждения, своё видение - и на выходе получают модифици-
рованную версию. Иногда эта версия лучше. Иногда хуже.
Но она всегда другая.

С такими людьми работать можно. Но только если догово-
риться на берегу: инициатива приветствуется, но в рамках.
Хочешь сделать по-своему - скажи заранее. Предложи. Об-
судим. Я открыт. Но самовольно менять задачу без согласо-
вания - нельзя.

Это не подавление инициативы. Это управление инициа-
тивой.

Разница принципиальная.
Неуправляемая инициатива в команде - это хаос. Каж-

дый делает так, как считает нужным. Результаты несовме-



 
 
 

стимы. Направления расходятся. Руководитель тратит поло-
вину времени на то, чтобы приводить всё это к единому зна-
менателю.

Управляемая инициатива - это ресурс. Люди предлагают,
улучшают, находят лучшие пути. Но в рамках системы. С
согласованием. С ответственностью за предложение.

Теперь о другом аспекте слушания. О том, который каса-
ется не сотрудников, а самого руководителя.

Я долго думал, что умею слушать.
Оказалось - нет.
Я умел слышать то, что хотел услышать. Позитивные сиг-

налы замечал. Тревожные - фильтровал. Человек говорил
что-то неудобное - я находил способ переформатировать это
в нечто менее проблемное. Не осознанно. Просто так рабо-
тает голова, когда ты под давлением и у тебя нет ресурса на
новые проблемы.

Это называется «селективное слушание». И у руководи-
телей оно встречается чаще, чем у сотрудников.

Потому что у руководителя больше информации, больше
задач, больше людей. Он не может обрабатывать всё одина-
ково глубоко. И мозг автоматически начинает фильтровать
- оставляет то, что вписывается в картину, и отсекает то, что
её усложняет.

Цена этого фильтра - пропущенные сигналы.
Сотрудник говорит: «Мне кажется, клиент немного недо-

волен.» Ты слышишь: «Всё в целом нормально, небольшое



 
 
 

недовольство, рабочий момент.» Через месяц клиент уходит.
И ты думаешь: откуда это? А сигнал был. Ты просто не услы-
шал.

Или сотрудник говорит: «Я немного устал от этого проек-
та.» Ты слышишь: «Устал, но справляется, всё под контро-
лем.» Через два месяца человек приходит с заявлением об
уходе. И ты думаешь: внезапно. А сигнал был.

Умение слушать для руководителя - это не про доброту и
не про открытость. Это про управление рисками.

Тот, кто слышит слабые сигналы рано - успевает реагиро-
вать. Тот, кто слышит только громкие - реагирует в кризис.

Я выработал для себя одно правило: если человек говорит
что-то неудобное, я не тороплюсь это переформатировать.
Я останавливаюсь. Спрашиваю: «Расскажи подробнее.» Не
потому что мне обязательно это нравится. Потому что мне
нужна полная картина.

Полная картина неудобна. Но управляема.
Фрагментарная картина комфортна. Но непредсказуема.
Я выбираю неудобное и управляемое.
Теперь о слушании в конфликте.
Конфликт - это ситуация, в которой слушать труднее все-

го. Потому что когда на тебя давят, когда с тобой не соглас-
ны, когда тебе говорят неприятные вещи - тело автоматиче-
ски переходит в режим защиты или атаки. Слушание в этом
режиме практически невозможно.

Именно поэтому большинство конфликтов не разрешают-



 
 
 

ся в момент конфликта.
Две стороны говорят одновременно. Каждая слышит толь-

ко себя. Никто не слышит никого. Голос поднимается, пото-
му что кажется: если говорить громче - дойдёт. Не дойдёт.
Громкость не усиливает слышание. Она его блокирует.

Я научился останавливаться в конфликте.
Буквально - физически замолкать. Давать человеку гово-

рить. Не перебивать. Не готовить ответ. Просто слушать. До
конца. До тех пор, пока человек не скажет всё, что хотел.

После этого пауза. Пять секунд. Десять.
И потом - я говорю.
Этот приём делает несколько вещей одновременно.
Человек, которого выслушали полностью, успокаивается.

Физиологически. Напряжение спадает. Потому что он ска-
зал - и его услышали. Это базовая человеческая потребность,
которую многие конфликты только блокируют.

Потом - я слышу полную позицию, а не фрагмент. Я знаю,
что именно стоит за проблемой. Это позволяет отвечать точ-
нее.

И наконец - моя пауза после его слов создаёт вес. Я не ре-
агирую мгновенно. Я думаю. Это сигнал: я воспринял ска-
занное всерьёз. Даже если мой ответ будет жёстким - он бу-
дет осознанным.

Слушание в конфликте - это не уступка. Это тактика.
Тот, кто слушает в конфликте - управляет им. Тот, кто

говорит - участвует в нём.



 
 
 

В конце любого разговора о слушании я возвращаюсь к
одной мысли.

Слушание - это форма уважения. К человеку, который го-
ворит. К информации, которую он несёт. К ситуации, кото-
рая требует понимания, а не быстрой реакции.

Но слушание - это ещё и инструмент власти.
Потому что тот, кто слушает - собирает информацию. А

тот, кто говорит - её отдаёт. В любом разговоре информаци-
онное преимущество на стороне того, кто молчит и слушает.

Это не манипуляция. Это понимание природы коммуни-
кации.

Говори меньше. Слушай больше. Собирай картину.
А потом действуй точно.
Потому что точность действия рождается из точности по-

нимания. А понимание начинается там, где заканчиваются
твои слова и начинаются чужие.

Сначала - научись слушать.
Остальное приложится.
Пример из практики
Так бывает нередко: клиент звонит и говорит, что его не

устраивает сроки проекта. Менеджер слушает краем уха, ду-
мает о том, как ответить, и говорит: «Понимаю, мы что-ни-
будь придумаем». Клиент уточняет детали, менеджер кива-
ет, но в письме после звонка пишет только про один пункт.
Через неделю выясняется, что клиент говорил о трёх разных
вещах: о сроках, о стоимости дополнительных работ и о том,



 
 
 

что ему нужен промежуточный отчёт. Остались только сро-
ки.

Такая ситуация повторяется в команде каждую неделю.
Люди слышат слова, но не слышат смысл. Менеджер не хо-
тел никого подвести, он просто слушал, чтобы ответить, а не
чтобы понять.

Теперь другой вариант. Тот же звонок, но менеджер сна-
чала задаёт два вопроса: «Правильно ли я понял, что для вас
главное - промежуточный отчёт в среду?» и «Сроки важнее
бюджета или наоборот?» Клиент отвечает, и разговор стано-
вится точным. Письмо после звонка содержит три пункта, и
все три согласованы.

Практика на неделю
Понедельник. В каждом разговоре с командой, где об-

суждается задача, попробуйте не перебивать. Досчитайте до
трёх после последнего слова собеседника, прежде чем отве-
тить. Большинство людей за эти три секунды добавляют то,
что на самом деле важно.

Вторник - среда. После постановки задачи попросите
человека пересказать её своими словами: «Расскажи, как ты
её понял». Не проверяйте дословность. Смотрите, какие ча-
сти он взял, а какие пропустил. Пропущенное обычно и есть
главный риск.

Четверг. В одном разговоре, где вы не согласны с собе-
седником, сделайте паузу. Не готовьте ответ, пока человек
говорит. Дайте ему договорить до конца, а потом коротко



 
 
 

перескажите его позицию так, как вы её поняли. Спросите:
«Я правильно услышал?»

Пятница. Сделайте одну запись: какой сигнал от коман-
ды вы пропустили на этой неделе. Часто это фраза вроде
«мне кажется, клиент немного недоволен» или «я немного
устал от проекта». Такие фразы мы привыкли пропускать, а
они предупреждают о проблемах заранее.

Чего избегать
• Отвечать на первые слова собеседника, не дослушав.
• Переформулировать чужую мысль в свою, пока человек

ещё говорит.
• Считать, что раз человек кивает, значит, он понял.
• Слушать только позитивные сигналы. Неудобные обыч-

но самые полезные.
• Превращать пересказ в экзамен. Цель - понять, а не пой-

мать на ошибке.
Почему это работает
Умение слушать меняет не только то, что вы узнаёте, но

и то, как вас воспринимают. Человек, которого выслушали
до конца, готов принять даже неприятное решение, потому
что видит: его позицию поняли. Обратная ситуация знакома
каждому: вас перебили на середине фразы, и вы уже не слу-
шаете, а только ждёте момента, чтобы вернуть слово.

Слушание также даёт информацию, которой нет ни в од-
ном отчёте. Интонация, паузы, то, что человек не договорил,
- всё это подсказывает, где на самом деле проблема. Руко-



 
 
 

водитель, который слушает внимательно, редко удивляется
результату, потому что видит риски раньше, чем они стано-
вятся фактами.

Чаще всего ошибаются здесь
Обычный промах - слушать, готовя ответ. Пока собесед-

ник говорит, руководитель уже формулирует контраргумент
и ждёт паузы, чтобы его произнести. В результате он слышит
первые три фразы и пропускает главное. Проверить это про-
сто: попробуйте пересказать сказанное собеседником свои-
ми словами, прежде чем отвечать. Если пересказ получился
неточным, вы слушали не то.

Другая ошибка - слушание без действия. Руководитель
внимательно выслушал, кивнул, а потом ничего не изменил.
Люди быстро понимают, что их слушают для проформы, и
перестают говорить о важном. Если вы услышали пробле-
му, скажите, что будете с ней делать, и сделайте это. Даже
небольшое действие показывает, что слушание имело смысл.

Как понять, что правило работает
Признак хорошего слушания - собеседник начинает гово-

рить о сложных вещах, которые раньше держал при себе. На-
пример, рассказывает не только о задаче, но и о том, что его
останавливает. Об этом же говорит и то, что в ваших разго-
ворах стало больше уточняющих вопросов с обеих сторон, а
не только утверждений.

Как измерить результат через месяц
Слушание трудно выразить в цифрах, но его следы видны



 
 
 

в поведении команды. Один из лучших показателей - сколь-
ко людей приходят к вам с информацией, которую вы сами
не запрашивали. Если таких сообщений становится больше,
значит, люди видят смысл в разговоре. Если они перестают
приходить, стоит пересмотреть, как вы слушаете.

Ещё один показатель - качество решений, которые прини-
маются после обсуждения. Сравните, сколько решений при-
шлось пересматривать в первом и втором месяце. Если пере-
смотров меньше, вероятно, вы стали слышать больше важно-
го до того, как решение было принято. Запишите несколько
примеров, когда услышанное изменило итог, и перечитайте
их через месяц.

• Сколько раз за месяц сотрудники сообщили о проблеме
до того, как она стала видна.

• Сколько решений пришлось пересматривать из-за
неучтённого мнения.

• Как часто вы пересказываете услышанное и получаете
поправку.

Как это звучит в разговоре
Слушание проявляется в деталях интонации и в том, что

руководитель делает после того, как человек закончил гово-
рить. Несколько примеров.

Сотрудник: «Мне кажется, клиент немного недоволен
сроками».

Руководитель, который не слушает: «Ну, сроки у нас стан-
дартные, он же понимает, что мы не можем быстрее».



 
 
 

Руководитель, который слушает: «Что конкретно он ска-
зал? Немного недоволен - это как проявилось?» Сотрудник
отвечает: «Он дважды спросил, почему нет промежуточного
результата». Теперь ясно, что речь не о сроках, а о коммуни-
кации. Решение находится быстрее.

Ещё пример - разговор в конфликте. Два сотрудника спо-
рят о приоритете задачи, и каждый говорит громче другого.
Руководитель просит обоих остановиться и говорит: «Сей-
час говорит один, второй слушает. Ты первый, начинай». За-
тем он не перебивает, не спорит, а потом коротко переска-
зывает позицию: «Я понял, что для тебя важен срок клиента
и ты боишься его сорвать. Так?» Человек кивает, и напряже-
ние заметно падает. Вторая сторона получает такой же шанс.

Если команда не привыкла говорить
Случается, что люди молчат не потому, что им нечего ска-

зать, а потому, что раньше их не слушали. Тогда слушание
начинается с малого: одна встреча в неделю, на которой го-
ворят только приглашённые по очереди. Руководитель зада-
ёт вопрос, каждый отвечает, перебивать нельзя. Постепенно
люди привыкают к тому, что их мнение действительно слы-
шат.

Важно также не забывать записывать услышанное. Одна
строчка в блокноте: «Иван сказал, что клиент просит проме-
жуточный отчёт». Через неделю эта запись показывает, что
вы были внимательны. Люди это замечают и начинают гово-
рить охотнее.



 
 
 

Если не сработало
Порой руководитель старается слушать, но всё равно про-

пускает главное. Тогда полезно проверить себя: не знаю ли
я заранее, что скажет человек, и не слушаю ли уже свой от-
вет? Это самая частая причина. Помогает простое правило:
до того как ответить, повторить последнюю мысль собесед-
ника собственными словами.

Бывает и другая сложность: человек говорит долго и пу-
тано, и руководитель устаёт. Тогда стоит задать короткие во-
просы, которые помогают сузить тему: «Что для тебя самое
важное в этом?» или «Если бы ты выбирал одно, что бы это
было?» Слушание не означает безропотного выслушивания
бесконечных историй. Оно означает понимание, и для этого
иногда нужны вопросы.

Наконец, слушание не отменяет решения. Руководитель
может выслушать всех и всё равно принять решение, которое
никому не понравится. Важно, чтобы люди знали: их услы-
шали, даже если решение другое. Тогда несогласие пережи-
вается легче, чем игнорирование.

Вопросы для себя
• Когда я в последний раз перебил человека и что он успел

сказать до этого?
• Что я пропустил в последнем разговоре, потому что уже

думал о своём ответе?
• Пересказываю ли я позицию собеседника, прежде чем с

ней спорить?



 
 
 

• Какой неудобный сигнал от команды я слышал на этой
неделе и что с ним сделал?

Правило 4

Пока без жёсткости
«Жёсткость применённая рано - это паника. Применён-

ная вовремя - это управление. Применённая поздно - это
месть.»

Есть соблазн, который я понимаю.

Ты видишь проблему. Видишь человека, который рабо-



 
 
 

тает не так. Видишь нарушение стандарта, небрежность,
необязательность. И внутри поднимается желание - сказать
прямо, жёстко, без обиняков. Поставить на место. Дать по-
чувствовать, что так нельзя.

Это желание понятно. Иногда оно даже оправдано.
Но не сейчас.
Не на четвёртой неделе работы человека. Не когда он ещё

не до конца понял систему. Не когда ты сам ещё не до конца
понял его. Не когда ситуация только складывается и ещё не
ясно - это характер или обстоятельства, привычка или слу-
чайность, осознанный выбор или просто неопытность.

Жёсткость - это точный инструмент. Как скальпель.
Скальпелем не машут. Его применяют в нужный момент, в
нужном месте, с нужной силой.

Применить его слишком рано - значит порезать то, что
ещё не нужно было трогать.

Я помню руководителя, под которым работал в начале ка-
рьеры. Умный, опытный, с реальными результатами. Но с од-
ной особенностью: он давил с первых дней. Новый человек
в команде сразу получал полный набор - высокие ожидания,
жёсткие оценки, минимум пространства для ошибок.

Его логика была понятна: сразу задать стандарт, не давать
расслабляться, формировать правильные привычки с самого
начала.

Результат был другим.
Люди не расслаблялись. Это правда. Но они и не раскры-



 
 
 

вались. Они работали в режиме постоянной защиты - делали
достаточно, чтобы не получить замечание, и не делали ниче-
го сверх, потому что инициатива в такой среде всегда риск.
Текучка была высокой. Из тех, кто оставался, половина ра-
ботала из страха, а не из интереса.

Система держалась. Но она была хрупкой.
Стоило давлению чуть ослабнуть - и всё рассыпалось. По-

тому что внутри не было ничего, кроме страха. Никакой ло-
яльности, никакой вовлечённости, никакого желания делать
больше, чем требуется.

Жёсткость без фундамента - это давление на пустоту.
Фундамент строится в период, который я называю «пока

без жёсткости». Это не попустительство. Это инвестиция.
Что происходит в этот период?
Первое - человек получает возможность показать лучшее.

Когда нет давления - люди иногда превосходят ожидания.
Сами. Потому что им интересно, потому что они хотят про-
явить себя, потому что новая среда стимулирует. Если я на-
давлю раньше, чем это произойдёт - я никогда не узнаю, на
что человек способен в состоянии свободы.

Второе - я строю кредит доверия. Люди не забывают, как с
ними обращались в начале. Это встраивается глубоко. Руко-
водитель, который дал пространство, проявил терпение, не
давил без причины - он получает кредит. Этот кредит позже
позволяет сказать жёсткую вещь - и быть услышанным.

Третье - я собираю информацию. В период без жёсткости



 
 
 

я наблюдаю. Я вижу, как человек ведёт себя, когда ему не
угрожают последствиями. Это самая честная информация.
Потому что поведение под давлением - адаптивное. Поведе-
ние в свободе - настоящее.

Жёсткость - это ресурс. Дорогой, ограниченный ресурс.
Давление нужно применять точечно и своевременно. Не пре-
вентивно. Не для профилактики. Только тогда, когда есть
конкретный повод.

Что значит «пока без жёсткости» на практике?
Это не значит не замечать нарушений. Я замечаю всё.

Молча, внутренне, фиксирую. Но не реагирую немедленно.
Жду, пока картина не станет достаточно чёткой.

Есть вещи, которые требуют немедленного ответа даже в
период адаптации. Грубость по отношению к коллеге. Явная
ложь. Игнорирование прямой инструкции. На это я реаги-
рую сразу - спокойно, без скандала, но чётко.

Разница между «пока без жёсткости» и «пока без реак-
ции» - принципиальная.

Жёсткость - это давление, которое призвано изменить по-
ведение через дискомфорт. Реакция - это обратная связь, ко-
торая говорит человеку: я вижу, это неправильно, так не де-
лай.

Реакция нужна всегда. Жёсткость - только тогда, когда ре-
акция перестала работать.

Есть ещё один важный момент в этом периоде. Я говорю
человеку о своих ожиданиях. Прямо. В начале работы. Не в



 
 
 

форме угрозы - в форме информации.
«Я ценю пунктуальность. Если не успеваешь - предупре-

ди заранее. Я ценю честность в оценке задач - если видишь
проблему, говори сразу, не жди дедлайна. Я не люблю, когда
информацию скрывают - плохие новости лучше ранние, чем
поздние.»

Это не список правил. Это описание системы, в которую
человек входит. Он должен знать, что здесь важно, ещё до
того, как нарушит.

Потому что жёсткость после предупреждения - это спра-
ведливо.

Жёсткость без предупреждения - это произвол.
Люди принимают справедливость. Произвол - нет.
Лучшие команды, которые я видел и строил, строились

через этот порядок: сначала пространство, потом стандарт,
потом последствия за нарушение стандарта.

Не наоборот.
Жёсткость никуда не денется. Она будет. Ровно тогда, ко-

гда станет необходима.
Пока - без жёсткости.
Пример из практики
Представьте команду, которая только что собрана из лю-

дей с разным опытом. Руководитель понимает, что многие
правила ещё не усвоены, и решает сразу ввести строгий кон-
троль: ежедневные отчёты, обязательные отметки в системе,
проверка каждого письма. Первые две недели все старают-



 
 
 

ся. Потом начинается обратный процесс. Люди отчитывают-
ся формально, пишут «всё в работе», потому что честный
отчёт вызывает вопросы, а не помощь. Ключевые сотрудни-
ки начинают уставать и уходят, не объясняя причин.

Руководитель не ошибся в том, что нужен порядок. Он
ошибся в последовательности. Сначала должна была по-
явиться ясность: кто за что отвечает, что считается хорошей
работой и какие последствия бывают у ошибок. Только по-
сле этого контроль становится понятным.

Другой руководитель в той же ситуации проводит две
недели без жёстких мер, но в первый день говорит прямо:
«Вот что для меня важно. Вот что будет, если сроки срыва-
ются без предупреждения. Вот что я буду проверять в бли-
жайший месяц». После этого он действительно проверяет, и
люди понимают, что правила не появились внезапно.

Практика на неделю
Понедельник. Выпишите на одном листе три ожидания,

которые для вас критичны: сроки, качество, коммуникация.
Для каждого ожидания запишите, что вы сделаете, если оно
не выполнено. Не пишите угроз, пишите конкретные шаги:
«Если задача не готова за день до срока, мы вместе перерас-
пределяем её».

Вторник. Расскажите эти три ожидания команде на ко-
роткой встрече. Скажите, что это не список наказаний, а
описание того, как вы работаете. Спросите, что в них кажет-
ся неясным или несправедливым. Запишите вопросы и от-



 
 
 

ветьте на них в течение недели.
Среда - четверг. Не вводите новых правил. Просто на-

блюдайте, как люди реагируют на сформулированные ожи-
дания. Обратите внимание на тех, кто согласился молча. Их
стоит спросить отдельно, без свидетелей, понимают ли они,
что от них требуется.

Пятница. Подведите итог: что изменилось за неделю и
что не работает. Если какое-то ожидание оказалось невы-
полнимым, честно признайте это и поправьте. Предупрежде-
ние, которое пришлось отменить, сохраняет доверие, если
вы объяснили причину.

Чего избегать
• Вводить контроль раньше, чем человек понял задачу.
• Смешивать предупреждение и наказание в одном разго-

воре.
• Объявлять ожидания, которые сами не соблюдаете. Ко-

манда проверяет это первым делом.
• Формулировать правила туманно, например «будем ра-

ботать эффективнее». Такие фразы никому не помогают.
• Принимать формальные отчёты за реальную работу. Ес-

ли отчёт всегда «всё хорошо», спросите, что за ним стоит.
Почему это работает
Мягкость в начале конфликта - не слабость, а способ со-

хранить управляемость разговора. Жёсткий тон в первые
минуты заставляет собеседника защищаться, и тогда обсуж-
дение задачи превращается в обсуждение отношений. Пока



 
 
 

человек защищается, он не может честно признать ошибку,
а руководитель не может понять, что на самом деле произо-
шло.

Есть и практическая сторона. Жёсткость легко включить,
но её трудно выключить, и она накапливается. Если вы при-
выкли начинать с нажима, команда очень быстро начинает
видеть в каждом вашем вопросе угрозу. Тогда даже обычные
уточнения воспринимаются как претензия. Сдержанность в
первом шаге оставляет место для жёсткости там, где она дей-
ствительно нужна: в вопросе о сроках, качестве и договорён-
ностях.

Чаще всего ошибаются здесь
Самая частая ошибка - принять отсутствие жёсткости за

отсутствие требований. Руководитель говорит мягко, но не
называет последствий и не обозначает срок. Через месяц си-
туация не изменилась, и тогда он резко меняет тон, и это
выглядит неожиданно и несправедливо. Пока нет жёсткости,
важно, чтобы требования были названы чётко. Мягкость ка-
сается формы, а не содержания.

Вторая ошибка - задерживать разговор в надежде, что
проблема решится сама. Мягкий тон не должен превращать-
ся в отложенный разговор. Если вопрос не решён, назначьте
конкретное время и обсудите его, пока он ещё не стал эмо-
циональным. Раннее спокойное обсуждение почти всегда ко-
роче и мягче позднего.

Как понять, что правило работает



 
 
 

Оно работает, когда собеседник в ответ на спокойный раз-
говор говорит о своих ограничениях, а не о вашем тоне.
Фраза «мне не хватило времени, потому что…» вместо «вы
опять на меня давите» - хороший признак. Ещё один признак
- требования выполняются без повторного напоминания, по-
тому что их услышали в спокойной обстановке.

Как измерить результат через месяц
Мягкость в начале разговора важна, но её результат нужно

проверять по содержанию. Если тон стал спокойнее, а задачи
выполняются так же плохо, значит, мягкость осталась только
в манере речи. Поэтому смотрите не только на атмосферу,
но и на факты: выполняются ли договорённости, сколько раз
вопрос возвращался.

Полезно вести короткий список конфликтов за месяц и
отмечать, как каждый закончился: договорённостью, отло-
женным решением или новым спором. Через четыре недели
картина станет понятнее. Если доля договорённостей растёт,
мягкий подход работает. Если растёт доля отложенных во-
просов, пора добавить в разговор конкретные сроки.

• Сколько конфликтов закончилось договорённостью в
тот же разговор.

• Сколько вопросов перешло в отложенные без даты.
• Как часто собеседник сам предлагает решение после

спокойного начала.
Как это звучит в разговоре
Фраза «пока без жёсткости» легко превращается в оправ-



 
 
 

дание для бездействия. Поэтому важно уметь говорить о
стандартах с самого начала, спокойно и конкретно.

Руководитель: «Прежде чем мы начнём, я хочу, чтобы ты
знал, что для меня важно. Сроки для меня важны, но я по-
нимаю, что первые недели у каждого свои. Если задача не
получается к сроку, скажи мне заранее, не в день дедлайна.
Я не буду наказывать за трудность, но буду очень недоволен
молчанием».

Сотрудник: «Понял. А если я не уверен, что успею?»
Руководитель: «Тогда и говоришь. Лучше сказать за два

дня, чем за два часа. Вот так работает наша команда».
Такой разговор не звучит угрожающе, но ясно описывает

систему. Человек знает, чего ждать, и знает, что молчание -
плохой ход.

Ещё одна ситуация касается уже заметного нарушения,
которое нельзя оставить без внимания даже в период адап-
тации. Например, человек не отвечает клиентам несколько
дней подряд. Здесь не нужно ждать месяца. Руководитель го-
ворит: «Это то, что я не могу оставить без реакции. Клиенты
ждут ответа, и мы договаривались, что на письма отвечаем в
течение дня. Что произошло?»

Если команда новая и смешанная
Когда в команде собрались люди с разным опытом, стан-

дарты лучше проговорить сразу для всех, а не для каждого
отдельно. Иначе новички воспринимают правила как требо-
вание к ним, а опытные как прихоть руководителя. Общая



 
 
 

встреча в первый день, где перечислены три-четыре ожида-
ния, снимает эту проблему.

Важно не перегружать список. Три пункта, которые дей-
ствительно важны, лучше десяти, которые никто не запом-
нит. Остальное можно будет добавить позже, когда люди
освоятся и поймут логику работы.

Если не сработало
Иногда бывает, что руководитель честно говорит о стан-

дартах, но период «без жёсткости» растягивается на меся-
цы, и никто не понимает, когда он закончился. Чтобы это-
го не случилось, полезно заранее назвать дату или условие,
после которого стандарт начнёт применяться строго. Напри-
мер: «С первого числа следующего месяца сроки становятся
обязательными, как для всех».

Если же стандарт вводится, но никто его не соблюдает,
проблема чаще всего в том, что он не объяснён. Люди не
понимают, зачем нужна пунктуальность или почему важны
промежуточные отчёты. Тогда стоит потратить время на объ-
яснение цели. Правило без объяснения воспринимается как
каприз, даже если оно разумно.

И наконец, иногда руководитель слишком долго колеблет-
ся и в итоге резко вводит жёсткость, которую никто не ожи-
дал. Это разрушает доверие сильнее, чем отсутствие правил
вообще. Лучше сказать честно: «Я был слишком мягким в
начале, и это неправильно. Вот что мы меняем и почему».

Вопросы для себя



 
 
 

• Какие три стандарта я действительно ожидаю от коман-
ды и говорил ли я о них вслух?

• Есть ли в моей команде нарушение, которое я отклады-
ваю, хотя оно уже не относится к адаптации?

• Понимает ли человек, когда период спокойствия закон-
чится?

• Объяснил ли я, зачем нужен каждый стандарт, или толь-
ко назвал его?

Правило 5

Не заставляй повторять
«Каждый раз, когда ты напоминаешь - ты платишь. Сво-

им временем, своим авторитетом, своей энергией. Это до-
рогая валюта. Не трать её на то, что человек должен пом-
нить сам.»

Есть тип сотрудника, который съедает руководителя жи-
вьём.

Не грубостью. Не саботажем. Не открытым конфлик-
том. Забывчивостью. Методичной, регулярной, почти худо-
жественной забывчивостью. Ему напоминают - он делает. Не
напоминают - не делает. Ему пишут - отвечает. Не пишут -
молчит. Его контролируют - результат есть. Контроль осла-
бевает - результат исчезает.

Этот человек не работает. Он реагирует на стимулы.
Разница между работающим человеком и реагирующим

на стимулы - фундаментальная. Работающий человек дер-



 
 
 

жит задачи в голове сам. Реагирующий на стимулы - это
система, которая функционирует только при постоянном
внешнем импульсе.

Проблема не в том, что такие люди существуют. Пробле-
ма в том, что руководители их терпят. Годами. Встраивая
в свой рабочий ритм бесконечные напоминания, повторные
сообщения, контрольные звонки и проверочные встречи.

Я считал однажды. Один сотрудник. Средний уровень,
средняя зарплата, средние результаты. Но с устойчивой осо-
бенностью: без напоминания не делал почти ничего в срок.
Я посчитал, сколько времени в неделю уходит на взаимодей-
ствие с ним - сообщения, звонки, уточнения, проверки. Вы-
шло около трёх часов в неделю только моего времени.

Три часа в неделю - это больше ста пятидесяти часов в
год. Почти четыре рабочих недели.

Я тратил четыре рабочих недели в год на то, чтобы один
человек делал то, за что ему платят.

После этого подсчёта разговор с ним стал другим.
Но сначала - о природе явления. Почему люди не делают

без напоминаний?
Есть несколько причин. Первая - человек не считает зада-

чу приоритетной. У него в голове своя иерархия важности.
Это решается разговором о приоритетах. Один раз, чётко.

Вторая причина - человек не понимает последствий. Он
не видит цепочку зависимостей. Его опоздание блокирует
трёх коллег, срывает встречу с клиентом. Это тоже решается



 
 
 

- объяснением контекста.
Третья причина - самая неприятная. Человек знает, что

ему напомнят. И здесь проблема в тебе. Своей системой на-
поминаний ты научил человека не держать задачи в голове.
Зачем напрягаться, если всегда будет напоминание?

Это условный рефлекс. Ты его сформировал. Ты его и дол-
жен разрушить.

Разрушается он одним способом - перестать напоминать.
Совсем. Резко.

Это звучит жестоко. На практике - это надёжнее всего, что
работает. Но там, где срыв угрожает людям или деньгам ком-
пании, напоминания и контроль сроков - часть процесса, и
их нельзя убирать.

Человек ждёт напоминания. Напоминание не приходит.
Дедлайн наступает. Задача не сделана. Происходит послед-
ствие - реальное, конкретное, ощутимое.

После этого - разговор. Короткий. «Задача была постав-
лена в понедельник. Дедлайн был в пятницу. Ты не сделал.
Что произошло?»

Объяснение, скорее всего, будет про забывчивость. «За-
крутился», «вылетело из головы», «думал, что успею».

Я отвечаю одно: «Это твоя ответственность - держать свои
задачи под контролем. Не моя. Я не буду напоминать. Если
задача есть - она должна быть выполнена в срок. Это базовое
ожидание.»

Всё. Больше ничего.



 
 
 

Системная сторона вопроса: если в команде много людей,
которым нужны постоянные напоминания - это не проблема
людей. Это проблема системы постановки задач.

Задача должна быть записана. Дедлайн должен быть кон-
кретным - не «в ближайшее время», а «четверг, восемнадца-
тое, до шестнадцати часов». Критерии выполнения должны
быть ясны. Ответственный должен быть один.

Эти четыре элемента снимают большую часть причин для
напоминаний.

Напоминание - это не управление. Это обслуживание чу-
жой безответственности.

Перестань обслуживать.
Дай людям почувствовать вес собственных обязательств.
Это единственное, что формирует настоящую ответствен-

ность.
Не напоминай. Жди. Смотри, что происходит. Оговорка:

если срыв угрожает безопасности людей, ждать нельзя - нуж-
но действовать сразу.

Это скажет тебе о человеке больше, чем любой испыта-
тельный срок.

Пример из практики
Возьмём обычную рабочую неделю: сотрудник регулярно

забывает отправить еженедельный отчёт. Руководитель на-
поминает в понедельник утром, потом в среду, потом в пят-
ницу в мессенджере. Сотрудник благодарит и отчитывается,
но чаще всего в последний момент. Через полгода руководи-



 
 
 

тель подсчитал, что тратит на эти напоминания около трёх
часов в неделю. Это почти месяц рабочего времени в год,
который уходит на то, что человек должен делать сам.

Важно понять, почему так происходит. Напоминание ста-
новится условным рефлексом: сотрудник перестаёт держать
задачу в голове, потому что знает, что её всё равно вернут.
Руководитель сам создал эту систему, и он же может её раз-
рушить.

Что произошло, когда руководитель перестал напоми-
нать? В первую же неделю отчёт не пришёл вовремя. Руково-
дитель не написал ни слова. В понедельник он спросил спо-
койно: «Отчёт был нужен в пятницу. Что произошло?» Со-
трудник сначала объяснял, что забыл, а потом признал, что
привык ждать напоминания. Через месяц отчёты приходили
без единого сообщения от руководителя.

Практика на неделю
Понедельник. Выберите одну регулярную задачу, о ко-

торой вы привыкли напоминать. Скажите человеку заранее
и один раз: «С этой недели я не буду напоминать об отчёте.
Если его не будет вовремя, мы обсудим это в понедельник».
Дайте понятное последствие и не добавляйте эмоций.

Вторник - четверг. Не пишите и не звоните. Если задача
срывается, не пытайтесь исправить ситуацию сами. Это са-
мое трудное, но именно так человек начинает замечать соб-
ственный сбой.

Пятница. Посчитайте, сколько времени вы сэкономили



 
 
 

на напоминаниях. Сравните с неделей до этого. Цифра обыч-
но удивляет и помогает принять решение.

Понедельник следующей недели . Если задача сорва-
лась, проведите короткий разговор: что произошло, что ме-
шало, как человек будет держать такие задачи в следующий
раз. Если задача выполнена, подтвердите это одной фразой.
Признание работает сильнее похвалы за напоминание.

Чего избегать
• Перестать напоминать одному человеку, а остальным

продолжать. Команда видит несправедливость.
• Отменить решение через день, потому что срыв непри-

ятен вам самим.
• Превращать молчание в скрытую обиду. Молчание

должно быть спокойным и предсказуемым.
• Снимать последствия, если человек придумал причину.

Причина - повод для разговора, а не отмена правила.
• Применять этот приём к задачам, которые зависят от

внешних факторов, не от человека. Сначала проверьте, в
чьих руках задача.

Почему это работает
Когда руководитель заставляет человека повторять ска-

занное, он проверяет не столько понимание, сколько послу-
шание. Это может быть полезно, если нужно убедиться, что
задача усвоена. Но если повтор превращается в ритуал, он
начинает сигнализировать недоверие и отнимать время. Че-
ловек тратит силы на то, чтобы воспроизвести чужие слова,



 
 
 

вместо того чтобы подумать о задаче.
Правильный вопрос звучит иначе: «Расскажи, как ты это

понял, и скажи, что будешь делать первым?» Такой вопрос
проверяет понимание без давления. Он показывает, какие
части задачи ясны, а какие нет, и даёт возможность уточнить
без ощущения экзамена. Человек не боится ответить непра-
вильно, потому что ответ нужен для общей работы, а не для
оценки.

Чаще всего ошибаются здесь
Чаще всего руководитель требует дословного повтора в

тех случаях, когда важнее понять смысл. Например, человек
пересказывает задачу другими словами, но точно, а руково-
дитель ловит неточность в формулировке и требует повто-
рить. Результат сохраняется, а отношения портятся. Смот-
рите на суть и риски, а не на совпадение слов.

Вторая ошибка - не дать человеку возможности задать во-
прос после того, как он повторил. Если вы требуете повтора,
но не даёте времени на уточнения, это не проверка, а кон-
троль. Предложите: «Если что-то непонятно, спросите сей-
час, потом исправлять дороже». Такая фраза меняет атмо-
сферу, потому что человек видит, что его не хотят поймать
на ошибке.

Как понять, что правило работает
Признак здорового подхода - люди сами пересказывают

задачу, не дожидаясь вашей просьбы. Другой признак - во-
просы возникают в начале работы, а не в конце, когда ис-



 
 
 

правлять уже дорого. Если команда спрашивает «правильно
ли я понял?», значит, она не боится ошибиться, и проверка
выполняет свою задачу.

Как измерить результат через месяц
Проверка понимания через пересказ полезна, если она по-

могает находить пробелы. Поэтому считайте не количество
проверок, а количество найденных и устранённых недора-
зумений. Если за месяц вы каждый раз находили одно-два
несоответствия и исправляли их до начала работы, правило
выполняет свою задачу.

Следите и за тем, как меняется отношение команды к
проверкам. Если люди сами пересказывают задачи и про-
сят уточнить, вы на верном пути. Если они пересказывают
неохотно или сбиваются, возможно, проверка звучит как эк-
замен. Тогда стоит смягчить форму и чаще объяснять, зачем
нужен пересказ.

• Сколько недоразумений нашли при пересказе за месяц.
• Сколько задач начались с уточняющих вопросов со сто-

роны исполнителя.
• Сколько раз после проверки пришлось переделывать ра-

боту по причине непонятой задачи.
Как это звучит в разговоре
Главная трудность напоминаний в том, что руководитель

привык к ним и не замечает, как они устроены. Чтобы пре-
кратить напоминать, нужна короткая фраза и твёрдость в
том, чтобы её не нарушать.



 
 
 

Руководитель: «С этой недели я не буду напоминать об от-
чётах. Они нужны каждую пятницу до пяти. Если не сдашь,
мы обсудим это в понедельник, и я буду спрашивать, что
произошло. Вопрос понятен?»

Сотрудник: «Понятно. А если я просто забуду?»
Руководитель: «Тогда это будет тот же разговор в поне-

дельник. Я уверен, что ты справишься. Если нужна помощь
с настройкой напоминаний в твоём календаре, скажи».

Обратите внимание: руководитель предлагает помощь, но
не берёт на себя функцию напоминания. Это важное разли-
чие. Помочь человеку организовать себя можно, но делать
это за него нельзя.

Вторая ситуация - когда задача сорвалась, и разговор в
понедельник начинается с вопроса. «Отчёт был нужен в пят-
ницу. Что произошло?» Не нужно добавлять «ты же знаешь,
как это важно». Пусть человек объяснит сам. Часто он на-
чинает с оправданий, но потом сам признаёт, что не держал
задачу в голове. Это важный момент: осознание приходит от
него, а не от руководителя.

Если напоминания нужны технически
Нередко задача действительно зависит от внешних об-

стоятельств: нужно подтверждение от другого отдела, дан-
ные приходят с опозданием, согласование затянулось. В та-
ком случае напоминание не является признаком слабости,
но важно различать, кто за что отвечает. Если задача в зоне
ответственности человека, он напоминает себе сам, а руко-



 
 
 

водитель спрашивает о результате. Если зависит от других,
напоминает тот, кто отвечает за связь с ними.

Полезно вести простой список таких задач. Не длинный,
на пять-семь позиций. Каждой назначить ответственного и
дату. Тогда напоминания становятся частью системы, а не
личной заботой руководителя.

Если не сработало
Случается, что человек перестаёт выполнять задачи во-

время, но и разговоров о последствиях не слышит. Скорее
всего, последствие выбрано неправильно: оно не касается то-
го, что для человека важно, или оно слишком далеко от за-
дачи. Попробуйте связать последствие с рабочим процессом.
Например, если отчёты не приходят вовремя, то следующая
задача с этим отделом переходит к коллеге. Так последствие
становится понятным и измеримым.

Если руководитель не выдерживает и продолжает напо-
минать, нужно признать, что правило не соблюдается и по-
чему. Иногда руководитель боится, что без напоминаний за-
дача провалится, и его страх оправдан. В этом случае стоит
подготовить запасной вариант: назначить второго исполни-
теля или сократить срок проверки. Так страх уменьшается,
и руководитель может выдержать паузу.

Не применяйте этот инструмент сразу ко всем. Он рабо-
тает, когда выбран один человек и одно повторяющееся на-
рушение. Если попытаться перестать напоминать всем и обо
всём сразу, получится хаос, а не дисциплина.



 
 
 

Вопросы для себя
• Сколько часов в неделю я трачу на напоминания, и кому

они на самом деле нужны?
• Какая задача ушла бы в срыв, если бы я перестал напо-

минать о ней завтра?
• Есть ли в моей системе задачи, которые зависят от меня,

но я не записал их в одном месте?
• Что я сделаю, если человек скажет, что он просто забыл?
Правило 6

Ты меня понял
«Самый опасный момент в разговоре - когда человек кива-

ет. Ты думаешь: дошло. Он думает: лишь бы закончилось.»
Есть кивок, который обманывает.
Я видел его сотни раз. Человек сидит напротив. Ты гово-

ришь. Он смотрит. Кивает в нужных местах. Иногда говорит
«да», «понятно», «ясно». Выражение лица - сосредоточен-
ное, внимательное, серьёзное. Разговор заканчивается. Че-
ловек уходит.

И ничего не меняется.
Не потому что он забыл. Не потому что не понял. Потому

что кивок - это не согласие. Это завершение разговора. Со-
циальный сигнал, который означает одно: я хочу, чтобы это
закончилось.

Этот кивок - одна из самых дорогих ловушек в управле-
нии. Потому что ты уходишь с ощущением: поговорили, до-



 
 
 

нёс, человек понял. Ставишь мысленную галочку. А вопрос
не закрыт.

Кивок понимания выглядит иначе. Человек задаёт вопро-
сы по ходу разговора. Он уточняет детали, которые важны
именно для выполнения. Он думает вслух.

Кивок завершения - человек слушает и ждёт. Ждёт паузы,
которую можно использовать для завершения контакта. Его
тело уже немного развёрнуто к выходу.

Что делать? Изменить структуру разговора так, чтобы ки-
вок завершения стал невозможен.

Никогда не заканчивай разговор вопросом «всё понят-
но?». Это худший возможный финал. На этот вопрос есть
только один социально приемлемый ответ - «да».

Вместо этого - «Что ты сделаешь сегодня в первую оче-
редь?» Или: «Как ты будешь подходить к этой задаче?» Или:
«Что для тебя сейчас самое непонятное в этом?»

Эти вопросы требуют конкретного ответа. По ответу сразу
видно - человек думал, пока слушал, или просто ждал конца.

Второй инструмент - перестать делать разговоры моноло-
гами. Говорю одну мысль. Останавливаюсь. Спрашиваю ре-
акцию. Слушаю. Говорю следующую. Это медленнее по ощу-
щению - но быстрее по результату.

Третий инструмент - проверять понимание не сразу, а че-
рез время. Через час - или на следующий день - задаю кон-
кретный рабочий вопрос, ответ на который требует понима-
ния того, о чём говорили.



 
 
 

Человек, которого проверили так несколько раз, начинает
слушать иначе. Он знает: через час может прийти вопрос.

Есть ещё одна важная вещь. Есть люди, которые говорят
«понял», не поняв, из страха. Им страшно сказать «не по-
нял» - потому что это кажется слабостью. Лучше кивнуть и
разобраться потом - или не разобраться и делать как полу-
чится.

Работа с ними начинается не с требования понимания, а
с создания среды, в которой «не понял» - это нормально.

Когда кто-то говорит «не уверен, правильно ли понял» -
я не вздыхаю, не смотрю на часы, не повторяю раздражён-
но. Я говорю: «Хорошо. Что именно неясно?» Спокойно. Без
оценки.

Это небольшое действие постепенно меняет культуру -
люди начинают уточнять вместо того, чтобы кивать.

Иногда человек кивает - и действительно понимает. Но
между пониманием и действием у него есть пространство, в
котором что-то теряется. Он понял задачу. Но не почувство-
вал её важности.

Понимание без срочности - это отложенное действие. По-
этому в конце ключевых разговоров я добавляю контекст
важности: «Это нужно до пятницы, потому что в понедель-
ник это уже нужно клиенту. Если не будет готово - у нас про-
блема.»

Понимание плюс срочность - это действие.
Понимание без срочности - это намерение.



 
 
 

А намерения результатов не приносят.
Пример из практики
Часто это выглядит так: руководитель объясняет задачу на

совещании, все кивают. Через день выясняется, что каждый
понял по-своему. Один будет делать интерфейс, второй - от-
чёт, третий ждёт, когда ему пришлют шаблон. Руководитель
удивлён: «Мы же всё обсудили».

Обсуждение и понимание - не одно и то же. Кивок на сове-
щании означает «я слышу», но не означает «я согласен и го-
тов делать». Многие люди кивают, чтобы не выглядеть мед-
ленными, и уходят с неясной картиной.

Поэтому фраза «ты меня понял» работает только как про-
верка, а не как формальность. Она заставляет человека ска-
зать своими словами то, что он намерен сделать. Если слова
расходятся с вашими, разговор не закончен.

Практика на неделю
Понедельник. Перед любой важной задачей или реше-

нием, которое касается нескольких людей, назначьте одного
человека, который пересказывает договорённости. Скажите:
«Иван, расскажи, что мы решили, и кто за что отвечает». Не
спрашивайте «всем понятно?», этот вопрос почти всегда по-
лучает ответ «да».

Вторник. Попросите каждого участника написать одной
строкой, что он возьмёт на себя. Это занимает две минуты и
показывает, где расходятся понимания. Расхождения обсу-
дите сразу, пока они дёшевы.



 
 
 

Среда - четверг. Наблюдайте за тем, как люди выполня-
ют договорённости. Если кто-то делает не то, что обещал, не
разбирайте это на общей встрече. Спросите его лично: «Я
правильно помню, что ты обещал?» Часто оказывается, что
человек понял иначе, и это поправимо.

Пятница. Запишите в одну строку, что было решено на
неделе и кто за что отвечает. Отправьте команде. Это не бю-
рократия, а защита от «я думал, что это делает кто-то дру-
гой».

Чего избегать
• Спрашивать «всем понятно?» и считать молчание под-

тверждением.
• Раздавать задачи на общем собрании без письменной

фиксации.
• Считать, что кто-то «обязан был догадаться». Если от-

ветственность не названа, она размыта.
• Переделывать чужую задачу молча, не сказав человеку,

что вы поменяли.
• Добиваться ответа «да» любой ценой. Честное «я не до

конца понял» полезнее формального согласия.
Почему это работает
Фраза «ты меня понял» работает как проверка договорён-

ности, а не как угроза. В ней заложена простая идея: разго-
вор должен завершиться взаимным пониманием. Если руко-
водитель произнёс требование, а собеседник кивнул, это ещё
не значит, что его поняли. Вопрос в конце разговора позво-



 
 
 

ляет убедиться, что обе стороны уходят с одинаковым пред-
ставлением о результате.

Такой подход особенно полезен там, где ошибка стоит
дорого: в вопросах безопасности, денег, клиентов, сроков.
Письменное подтверждение после разговора, короткое «ито-
го: я делаю это до пятницы, ты проверяешь то-то», снимает
двусмысленность. Люди уходят с ясной задачей, и никто не
тратит потом время на выяснение того, что было сказано.

Чаще всего ошибаются здесь
Нередко встречается ошибка - задавать вопрос так, чтобы

на него можно было ответить только «да». Фраза «ты меня
понял?» почти всегда получает ответ «понял», даже если это
неправда. Лучше спросить: «Скажи своими словами, что ты
сделаешь до конца недели?» Ответ покажет, понят ли смысл.

Вторая ошибка - использовать фразу как последнее слово,
после которого разговор закрыт. Если человек задаёт уточ-
няющий вопрос, а руководитель отвечает «ты меня понял»,
он сразу закрывает возможность возражать. Тогда у коман-
ды остаётся только молчание, и ошибки проявляются позже.
Фраза должна открывать проверку, а не завершать дискус-
сию.

Как понять, что правило работает
Правило работает, когда в ответ на вопрос о понимании

люди рассказывают детали, которых вы не говорили. Значит,
они думали о задаче и связали её с другими частями работы.
Кроме того, после разговора не приходится уточнять одно и



 
 
 

то же несколько раз, а новые вопросы касаются следующего
шага.

Как измерить результат через месяц
Фраза «ты меня понял» должна приводить к конкретно-

му ответу. Поэтому полезно замерить, насколько точно лю-
ди пересказывают договорённость. Попробуйте раз в неделю
спросить одного-двух сотрудников, что они взяли в работу,
и сравнить с тем, что вы имели в виду. Совпадение в ключе-
вых пунктах говорит о том, что фраза работает.

Считайте и письменные итоги. Если после разговора люди
присылают краткое подтверждение, а вы редко находите в
нём ошибки, значит, договорённости фиксируются хорошо.
Если же приходится исправлять подтверждения, выясните, в
каком месте расходится понимание: в сроках, в объёме или
в ответственности.

• Сколько договорённостей совпало с пересказом испол-
нителя.

• Сколько итогов после встреч пришлось поправлять.
• Сколько задач сдвинулись из-за неясного распределения

ответственности.
Как это звучит в разговоре
Проверка понимания требует правильного вопроса. Во-

прос «всем понятно?» почти всегда даёт формальный ответ.
Вопрос «расскажи, как ты это сделаешь» даёт реальную кар-
тину.

Руководитель: «Мы решили переписать шаблон договора.



 
 
 

Иван, расскажи, что ты будешь делать с ним до среды».
Иван: «Я возьму текущий шаблон, уберу раздел про скид-

ки и добавлю пункт о сроках оплаты».
Руководитель: «А что будет с разделом о скидках? Его

убираем совсем или переносим?»
Иван: «Я думал, что убираем совсем».
Руководитель: «Мы решили переносить в приложение.

Давай я поправлю это в документе, чтобы не путаться. Спа-
сибо, что рассказал».

Здесь пересказ выявил расхождение. Без него Иван сделал
бы работу, которую никто не ждал.

Другой пример - когда решение касается нескольких лю-
дей, и каждый понимает свою часть по-своему. Руководи-
тель просит каждого написать одной строкой, что он берёт
на себя. Три строки. Одна говорит «я делаю презентацию»,
вторая «я проверяю цифры», третья «я отправляю клиенту».
Видно, что никто не возьмёт на себя переговоры. Вопрос ре-
шается сразу, пока он дёшев.

Если в команде принято соглашаться молча
Есть команды, в которых никто не возражает руководите-

лю, даже если не понимает задачу. Людям неловко переспра-
шивать или им кажется, что это признак некомпетентности.
В таком случае письменная фиксация работает лучше уст-
ного подтверждения. Попросите каждого написать в общем
документе или чате короткое резюме. Не отчёт, а одна стро-
ка: «Я делаю то-то к такому-то сроку».



 
 
 

Если кто-то всё равно отвечает «всё понятно» на любой
вопрос, отдельно поговорите с ним без свидетелей. Скажи-
те: «Я хочу, чтобы ты задавал вопросы. Мне важнее, чтобы
задача была понятна, чем чтобы ты выглядел уверенным».
Часто за этим стоит страх показаться слабым, и такой разго-
вор снимает его.

Если не сработало
Нередко получается, что человек пересказывает задачу

правильно, но всё равно делает не то. Тогда дело, скорее
всего, не в понимании, а в приоритетах. Он понял задачу,
но решил, что она не так важна, или что есть что-то сроч-
нее. Спросите прямо: «Ты понял, что нужно. Что мешает на-
чать?» Иногда ответ неожиданный: не хватает доступа, или
зависимость от другого человека. Такие препятствия стоит
снимать, а не требовать от человека большей старательности.

Если проверка понимания превращается в ритуал, кото-
рого все стесняются, полезно сменить формат. Вместо уст-
ного пересказа можно использовать короткий шаблон: «Что
делаем, кто делает, к какому сроку, как поймём, что готово».
Четыре пункта. Они заполняются в письменном виде и хоро-
шо работают там, где устный разговор вызывает неловкость.

Проверка понимания - не экзамен. Если человек ошибся в
пересказе, не нужно делать из этого событие. Скажите: «Вот
здесь расхождение. Давай поправим и пойдём дальше».

Вопросы для себя
• Когда я в последний раз просил человека пересказать



 
 
 

задачу своими словами?
• Понимают ли люди в моей команде, зачем нужна каждая

задача, или только что её нужно сделать?
• Есть ли в команде человек, который всегда говорит «по-

нятно», но результат потом расходится с ожиданием?
• Какой один шаг я сделаю на следующей встрече, чтобы

проверить понимание всех сразу?
Правило 7

Больше никаких слов - только текст
«Устное слово живёт до конца разговора. Написанное -

живёт столько, сколько нужно.»
Есть момент, когда разговоры перестают работать.
Не потому что люди глухие. Не потому что ты плохо объ-

ясняешь. Просто устное слово - это самый хрупкий носитель
информации из всех существующих. Оно произнесено - и
сразу начинает меняться. В голове у человека оно трансфор-
мируется, сжимается, интерпретируется. Через час от него
остаётся половина. Через день - треть. Через неделю - то, что
человек хотел услышать.

Это не злой умысел. Это физиология памяти.
Я пришёл к простому правилу. Всё важное - в тексте.
Не вместо разговора. После разговора. Разговор - это кон-

такт, живая коммуникация, возможность считать человека.
Это ценно. После разговора - текст. Короткий, конкретный,
без лишних слов. Что решили. Что нужно сделать. В какой



 
 
 

срок. Кто отвечает.
Это не бюрократия. Это защита - и моя, и человека. Моя

защита - от «я не так понял». Его защита - от «ты этого не
говорил».

Когда я перешёл на текстовые задачи - количество недо-
разумений сократилось примерно вдвое.

Как правильно писать задачи текстом? Большинство лю-
дей пишут плохо. Кидают в мессенджер «сделай отчёт» или
«разберись с клиентом» и считают, что задача поставлена.
Это не задача. Это направление.

Хорошая текстовая задача содержит четыре элемента.
Первый - что именно нужно сделать, конкретно. Второй - до
когда, конкретная дата и время. Третий - что является ре-
зультатом. Четвёртый - кто отвечает, один человек, имя.

Четыре элемента. Это занимает две минуты на написание.
Но экономит часы на разборе полётов потом.

Есть ещё одна функция текста, о которой говорят меньше.
Текст создаёт след.

Когда задача устная - её история существует только в па-
мяти двух людей. Когда задача в тексте - её история объек-
тивна. Дата, формулировка, дедлайн. Это можно открыть и
перечитать.

Этот след работает в обе стороны. Если человек не выпол-
нил - у тебя есть факт, не воспоминание. Если ты сам изме-
нил требования по ходу - это тоже видно.

Я ценю эту честность. Потому что управление, основан-



 
 
 

ное на устных договорённостях, которые каждая сторона
помнит по-своему - это управление на зыбкой почве.

Отдельно - о переписке как инструменте давления. Есть
ситуации, когда я пишу текстом намеренно - не для удобства,
а для создания определённого веса. Когда человек система-
тически не выполняет устные договорённости - я перевожу
всё взаимодействие в текст. Полностью.

Человек чувствует изменение режима. Раньше - живые
разговоры, гибкость, человеческий контакт. Теперь - текст,
конкретика, фиксация. Это само по себе сигнал: что-то из-
менилось.

Есть одна ошибка, которую я вижу часто - руководители
пишут слишком много. Длинные сообщения с объяснения-
ми, контекстом, обоснованиями, извинениями за беспокой-
ство. Длинный текст не читают полностью. Длинный текст
размывает главное.

Я пишу коротко. Одна задача - одно сообщение. Макси-
мум пять предложений. Чаще - три.

Короткий текст читают полностью. Короткий текст запо-
минают. Короткий текст - это уважение к времени человека.

В конце - о том, что текст не заменяет. Текст не заменяет
живой разговор в сложных ситуациях. Конфликт, обратная
связь по поведению, серьёзный разбор ошибок - это всегда
лично.

Текст - для задач, договорённостей, фиксации решений.
Живой разговор - для всего, что касается человека, его по-



 
 
 

ведения, его состояния.
Задача по проекту - в тексте. Всегда. Потому что это не

про отношения. Это про работу. А работа должна быть за-
фиксирована.

Пример из практики
Узнаваемая ситуация: в команде принято решать всё го-

лосом. Руководитель звонит, пишет в мессенджере, заходит
в кабинет, быстро объясняет, и вопрос закрыт. Через ме-
сяц никто не может найти, что именно было решено и поче-
му. Новички переспрашивают одно и то же. Когда возникает
спор, каждый помнит по-своему.

Устные договорённости удобны, пока всё хорошо. Как
только появляется конфликт или смена ответственности,
оказывается, что опоры нет. Текст в этом смысле дисципли-
нирует. Чтобы написать решение, нужно сначала его сфор-
мулировать, а это уже половина работы.

Руководитель, который переходит на письменную фикса-
цию, сначала сопротивляется. Ему кажется, что документы
замедляют работу. Через несколько недель он видит обрат-
ное: споры о «кто что обещал» почти исчезают, новички
быстрее входят в курс дела, а решения не нужно пересогла-
совывать каждый раз.

Практика на неделю
Понедельник. Выберите один тип решений, который ча-

ще всего забывается или оспаривается. Это может быть рас-
пределение задач, правила согласования отпусков или поря-



 
 
 

док передачи клиентов. Для него вы будете фиксировать ре-
шения письменно.

Вторник - четверг. Каждое решение по выбранной теме
оформляйте в три строки: что решили, кто отвечает, до ка-
кого срока. Отправляйте в общий канал или документ. Не
нужно длинных писем, нужна точность.

Пятница. Посмотрите, сколько вопросов за неделю воз-
вращалось к уже решённым темам. Если их стало меньше,
практика работает. Если нет, проверьте, не путаются ли лю-
ди в том, где искать записи.

Важное правило: текст должен отвечать на вопрос, кото-
рый может возникнуть через месяц. Если через месяц никто
не поймёт, что имелось в виду, переформулируйте.

Чего избегать
• Писать длинные документы там, где хватит трёх строк.
• Фиксировать решения только в личной переписке. Они

исчезают вместе с ней.
• Пытаться зафиксировать всё сразу. Начните с одного ти-

па решений.
• Использовать письменность как способ уйти от разгово-

ра. Если нужен живой спор, его нужно провести.
• Делать текст туманным ради гибкости. Неясный доку-

мент хуже отсутствия документа.
Почему это работает
Письменная форма сообщения меняет качество догово-

рённостей. Устное обсуждение легко уходит в эмоции, а че-



 
 
 

рез неделю каждый помнит его по-своему. Текст фиксирует
задачу, сроки и критерии результата, и к нему можно вер-
нуться без спора о том, кто что говорил. Это защищает обе
стороны: руководителя от необоснованных претензий и ис-
полнителя от внезапных изменений.

Правило не означает, что все разговоры нужно заменить
перепиской. Оно означает, что важные решения и задачи
должны сопровождаться текстом. Даже короткое сообщение
«по итогам встречи: вот что решили, вот кто за что отве-
чает» значительно экономит время. Письменная фиксация
также дисциплинирует самого руководителя: сформулиро-
вать мысль письменно труднее, чем сказать её на ходу, и это
хорошая проверка ясности.

Чаще всего ошибаются здесь
Первая ошибка - переписка вместо разговора. Руководи-

тель, который отвечает на сложные вопросы только сообще-
ниями, создаёт ощущение холодности и теряет тонкие сиг-
налы, которые видны в живом разговоре. Текст хорош для
фиксации, но не для обсуждения конфликтов. Если тема бо-
лезненная, сначала поговорите, потом зафиксируйте.

Вторая ошибка - длинные письма с претензиями. Текст,
в котором перечислено всё, что пошло не так за месяц, вос-
принимается как обвинительное заключение, даже если каж-
дый пункт верен. Письменная форма должна описывать за-
дачу и решение, а не прошлые проступки. Если нужно разо-
брать ошибку, сделайте это в разговоре, а в тексте оставьте



 
 
 

только итоги.
Как понять, что правило работает
Правило работает тогда, когда по тексту можно понять за-

дачу без дополнительных вопросов. Проверьте себя: если бы
вы прочли сообщение через месяц, без контекста, стало бы
ясно, что нужно было сделать? Об этом же говорит и то, что
люди сами присылают краткие итоги после встреч, и в них
совпадает то, что говорили вы.

Как измерить результат через месяц
Переход к письменной фиксации легко измерить. Посчи-

тайте, сколько важных решений за месяц были зафиксирова-
ны в тексте, и сколько из них потом обсуждались заново из-
за разных воспоминаний. Если повторных обсуждений стало
меньше, письменность работает. Если текстов много, но спо-
ры не уменьшились, значит, тексты слишком длинные или
непонятные.

Обратите внимание и на время, которое уходит на пере-
писку. Если сообщения стали отнимать больше часа в день,
а решения принимаются так же медленно, пора вернуться к
разговорам для сложных тем. Хороший знак - когда корот-
кий итог занимает несколько строк, а все участники понима-
ют, что от них ждут.

• Сколько решений зафиксировано в тексте за месяц.
• Сколько решений обсуждались заново из-за разных вос-

поминаний.
• Сколько времени в день уходит на переписку по рабочим



 
 
 

вопросам.
Как это звучит в разговоре
Переход к письменной фиксации лучше начинать с одного

конкретного примера, а не с общей декларации. Вот как это
может прозвучать.

Руководитель: «С этой недели решения по распределению
клиентов мы фиксируем письменно. Одна строка в общем
документе: кто берёт клиента, на каком основании, когда
проверяем. Это не отчёт и не бюрократия. Это защита от си-
туаций, когда мы через месяц не помним, что решили».

Сотрудник: «Мне кажется, это займёт много времени».
Руководитель: «Попробуем неделю. Если через неделю

окажется, что это тормозит, скажем. Но пока давайте прове-
рим».

Такой разговор не обещает идеального результата, но да-
ёт понятный эксперимент. Люди соглашаются быстрее, когда
понимают, что изменение временное и проверяемое.

Второй пример - ситуация, когда устная договорённость
привела к конфликту. Два сотрудника помнят разные усло-
вия. Руководитель не пытается выяснить, кто прав. Он гово-
рит: «Мы договаривались устно, и теперь у нас две версии.
Давайте зафиксируем текущее решение в документе, чтобы
больше не возвращаться к этому. Вот первый вариант текста.
Поправьте, если я что-то упустил».

Что записывать, а что нет
Письменность не должна касаться всего подряд. Записы-



 
 
 

вать стоит решения, которые повторяются, которые касаются
нескольких людей, которые могут быть оспорены позже. Не
стоит записывать мелкие рабочие вопросы, которые решают-
ся за минуту, или личные разговоры о поведении. Последние
лучше проводить лично, а потом, если нужно, фиксировать
в виде короткой договорённости, без подробностей.

Хороший признак правильного объёма: документ можно
прочитать за две минуты и понять, что решено. Если текст
занимает страницу, он слишком длинный. Если его нельзя
понять без пояснений, он слишком короткий.

Если команда сопротивляется
Сопротивление письменности обычно связано с двумя

причинами. Первая - люди боятся, что их будут проверять по
записям и наказывать за каждое слово. Тогда нужно прямо
сказать, что записи нужны для ясности, а не для наказания, и
что ошибку в записи можно исправить без последствий. Вто-
рая причина - люди просто не любят писать. Тогда помога-
ет шаблон: готовый набор полей, который нужно заполнить.
Это занимает меньше времени, чем свободный текст.

Если кто-то из команды предпочитает устное общение, не
требуйте жёстко. Попросите его хотя бы коротко подтвер-
ждать решения письменно, даже одной фразой в чате. По-
степенно привычка сформируется.

Если не сработало
Случается, что документы есть, но никто их не открывает.

Тогда проблема не в письменности, а в её расположении и



 
 
 

формате. Документ должен лежать там, где люди и так рабо-
тают, и содержать только то, что нужно для текущих реше-
ний. Старые записи полезно переносить в архив, чтобы они
не мешали найти актуальное.

Ещё одна ловушка - руководитель записывает решения,
но сам не следует им и принимает новые устные решения, ко-
торые противоречат записанным. Тогда письменность пре-
вращается в декорацию. Если вы заметили такое противоре-
чие, честно скажите: «Я принял решение устно, оно проти-
воречит записи. Давайте обновим документ, и я буду при-
держиваться его».

Вопросы для себя
• Какое решение за последний месяц я помню по-разному,

чем мои коллеги?
• Есть ли у меня один документ, где можно быстро найти

текущие решения?
• Какие решения мы принимаем повторно, потому что не

записали прошлые?
• Пишу ли я сам то, чего требую от других?
Правило 8

Теперь только через задачи
«Когда слова перестают работать - начинают рабо-

тать задачи. Не как наказание. Как язык, который пони-
мают все.»

Есть момент в управлении, когда ты понимаешь простую



 
 
 

вещь. Разговоры исчерпали себя.

Не потому что ты плохо говоришь. Не потому что человек
плохо слышит. Просто разговор - это мягкий инструмент. Он
работает с людьми, которые готовы меняться через осозна-
ние.

Многие люди меняют поведение не через осознание, а че-
рез опыт. Через систему, которая реагирует на их действия
предсказуемо и последовательно.

Задачи - это и есть эта система.
Когда я говорю «теперь через задачи» - я имею в виду пе-



 
 
 

рейти на язык конкретики. Убрать из управления абстрак-
цию и оставить только измеримое. Не «работай лучше» - а
конкретная задача с конкретным дедлайном и конкретным
критерием выполнения.

Это меняет всё. Потому что с абстракцией можно спорить.
С конкретной задачей спорить нельзя. Задача была. Дедлайн
был. Результат либо есть, либо нет. Это факт, а не мнение.

Я перехожу на управление через задачи в нескольких си-
туациях.

Первая - когда разговоры о поведении не дают результата.
Это сигнал: данный человек не меняется через вербальную
обратную связь. Ему нужен другой язык.

Вторая ситуация - когда нужно проверить человека под
нагрузкой. Разговоры показывают намерения. Задачи пока-
зывают возможности. Это разные вещи, и разрыв между ни-
ми бывает огромным.

Третья ситуация - когда нужно создать ответственность
там, где её нет. Некоторые люди существуют в команде раз-
мыто. Всегда в процессе, всегда вовлечены, но когда спра-
шиваешь результат - непонятно, где его искать. Управление
через задачи фокусирует ответственность.

Я разделяю задачи на три типа. Первый - рабочие задачи,
стандартный поток. Здесь важна системность и предсказуе-
мость. Второй тип - задачи-тесты. Я ставлю их намеренно,
чтобы увидеть что-то конкретное. Человек не знает, что за-
дача является тестом. Именно поэтому результат честный.



 
 
 

Третий тип - задачи-сигналы. Это задачи, которые я став-
лю, когда хочу изменить что-то в поведении человека через
опыт, а не через разговор.

Есть тонкость: задачи не должны быть инструментом на-
казания. Заведомо невыполнимая задача - это не тест. Это
ловушка. Хорошая задача - это вызов, который можно при-
нять и с которым можно справиться при реальных усилиях.

Теперь о философии. Правильно выстроенная система за-
дач - это свобода внутри рамок. Рамки - дедлайн и результат.
Внутри рамок - полная свобода. Как делать, в каком поряд-
ке, какими инструментами - это выбор человека. Я не кон-
тролирую процесс. Я контролирую результат.

Это принципиально другой тип управления, чем микро-
менеджмент. Микроменеджмент контролирует каждый шаг.
Управление через результат задаёт цель и отпускает.

Человек, которому сказали что и когда - но не сказали как
- вынужден думать сам. Это развивает. Это уважение к его
профессионализму.

Теперь через задачи. Не через уговоры, не через повторе-
ния. Через конкретику, через ответственность, через систе-
му.

Пример из практики
Картина обычно такая: команда обсуждает новый про-

ект целую неделю. Идеи, споры, предложения. Руководитель
слушает, кивает, каждый раз говорит: «Интересно, давайте
подумаем». Через две недели проект всё ещё на стадии раз-



 
 
 

говоров, а конкуренты уже запустили похожий продукт.
Разговоры полезны, но у них есть конец. Команда, кото-

рая обсуждает слишком долго, начинает терять интерес. Лю-
ди перестают верить, что их идеи приведут к результату, и
перестают предлагать новое. Руководитель, который всё вре-
мя говорит «давайте обсудим», незаметно учит команду не
действовать.

Когда руководитель переходит к работе через задачи, ме-
няется многое. Каждая идея превращается в задачу с име-
нем, сроком и критерием готовности. Если задача не нравит-
ся, её можно отменить, но решение принимается на основе
того, что сделано, а не того, что сказано.

Практика на неделю
Понедельник. Возьмите текущее обсуждение, которое

тянется больше недели. Сформулируйте его в виде одной за-
дачи: что сделать, к какому сроку, кто отвечает. Если форму-
лировка не получается, значит, вопрос ещё не созрел. Ска-
жите об этом честно и назначьте срок, когда он созреет.

Вторник - среда. Ведите каждую встречу по схеме: что
решили, что делаем, кто делает, когда показываем результат.
Если встреча не дала ни одного из четырёх пунктов, она была
лишней. Честно скажите об этом команде.

Четверг. Проверьте, какие задачи висят без движения.
Для каждой спросите ответственного: «Что мешает?» Если
ответ «ничего, просто не успели», значит, задача не была
приоритетной. Пересмотрите приоритеты вместе.



 
 
 

Пятница. Покажите команде, какие задачи закрыты за
неделю. Не превращайте это в соревнование. Цель - видеть
движение, а не сравнивать людей.

Чего избегать
• Заменять задачи обсуждением. Обсуждение - инстру-

мент, а не результат.
• Ставить задачу без срока и критерия готовности. Такая

задача никогда не закрывается.
• Требовать результата от людей, которые не знают, зачем

это нужно. Сначала объясните цель.
• Переводить всё на задачи, если речь идёт о человече-

ских вопросах: конфликтах, обидах, усталости. Они реша-
ются разговором.

• Перегружать задачами одного человека, потому что он
быстро выполняет. Быстрый исполнитель - не значит свобод-
ный исполнитель.

Почему это работает
Работа через задачи, а не через разговоры о поведении,

даёт команде ясный критерий оценки. Когда руководитель
говорит «ты плохо работаешь», человек не знает, что имен-
но менять. Когда он говорит «к среде нужен отчёт по трём
пунктам», результат можно проверить и обсудить без обви-
нений. Задача становится общим языком, на котором удоб-
но разговаривать о качестве работы.

Такой подход также защищает от субъективности. Оцен-
ка по задачам опирается на факты: сделано или нет, в срок



 
 
 

или нет, соответствует ли результат критериям. Это снижа-
ет риск, что решение будет зависеть от настроения руково-
дителя или личной симпатии. Команда видит, что правила
одинаковы для всех, и принимает их охотнее.

Чаще всего ошибаются здесь
Одна из распространённых ошибок - ставить задачу так

широко, что её невозможно проверить. «Сделай, чтобы кли-
енты были довольны» - это цель, но не задача. Задача зву-
чит так: «Ответить на все обращения клиентов в течение ра-
бочего дня и отметить каждое в таблице». Чем конкретнее
формулировка, тем меньше поводов для споров.

Вторая ошибка - переходить к задачам там, где нужен раз-
говор о причине проблемы. Если человек систематически не
справляется, задача сама по себе не решит вопрос. Снача-
ла выясните, чего не хватает: знаний, времени, ресурсов или
понимания приоритетов. Задача становится инструментом
только тогда, когда причина ясна.

Как понять, что правило работает
Признак хорошей работы через задачи - команда сама

спрашивает, как будет измеряться результат, и предлагает
критерии. Ещё один признак - обсуждения на встречах ко-
роче, потому что все видят, что сделано, и не тратят время
на выяснение общей картины.

Как измерить результат через месяц
Работа через задачи даёт измеримый результат. Посчитай-

те, сколько задач в месяц ставится с понятным критерием



 
 
 

готовности, и сколько из них выполнено по этому критерию.
Если доля растёт, команда начинает понимать, что считает-
ся успехом. Если она остаётся низкой, критерии надо пере-
смотреть вместе с исполнителями.

Полезно отслеживать и то, как меняются обсуждения на
встречах. Если вопросы становятся конкретными - «какой
показатель мы смотрим?», «кто проверяет результат?» - зна-
чит, задачи перестали быть абстрактными. Если на встречах
всё ещё говорят в общем о качестве и отношении, вернитесь
к формулировкам и сделайте их проверяемыми.

• Доля задач с понятным критерием готовности.
• Доля задач, выполненных по критерию с первого раза.
• Сколько встреч за месяц закончились без решения по

задаче.
Как это звучит в разговоре
Переход от обсуждения к задачам часто вызывает сопро-

тивление, потому что люди привыкли говорить и не хотят
терять эту возможность. Поэтому полезно объяснять не от-
мену разговоров, а их новую форму.

Руководитель: «Мы обсуждали этот вопрос три недели.
Это хорошо, но пора превратить обсуждение в задачу. Да-
вайте сформулируем, что мы делаем, кто за это отвечает и к
какой дате мы покажем результат. Если через неделю мы не
увидим результата, будем разбираться, что мешает».

Сотрудник: «Но ведь мы ещё не знаем всех деталей».
Руководитель: «Значит, первая задача - узнать эти детали.



 
 
 

Сформулируем её так: до четверга понять, сколько клиентов
затронет изменение, и кто из них критичен. Это задача, а не
обсуждение».

Так разговор не обрывается, а получает направление. Лю-
ди понимают, что обсуждение имеет конец и результат.

Другой случай касается идеи, которую предложил сотруд-
ник. Руководитель хочет поддержать её, но не в формате бес-
конечного обсуждения. Он говорит: «Идея интересная. Да-
вай попробуем на одном клиенте в течение двух недель. Ты
отвечаешь за пробный запуск, я смотрю на результат в пят-
ницу. Если сработает, обсудим масштаб». Так идея стано-
вится задачей с проверкой. Человек видит, что его предло-
жение ценно и что у него есть шанс его реализовать.

Как выглядит задача хорошо сформулированной
Задача должна содержать четыре элемента: конкретный

результат, ответственного, срок и критерий готовности. Ес-
ли хотя бы одного нет, задача не готова к работе. Например,
«улучшить отчёты» - это не задача. «Ирина до пятницы сде-
лает отчёт по продажам, в котором будут видны три ключе-
вых показателя по каждому менеджеру» - задача.

Критерий готовности особенно важен. Он отвечает на во-
прос, как понять, что работа закончена. Без него задача ухо-
дит в бесконечность: каждый считает, что сделал достаточ-
но, а руководитель считает, что мало. Критерий можно сфор-
мулировать коротко: «Отчёт проверен руководителем и от-
правлен клиенту».



 
 
 

Если не сработало
Временами задачи ставятся, но не выполняются. Тогда

причина часто в том, что задача не совпадает с реальными
приоритетами команды. Людям кажется, что у них есть бо-
лее важная работа, и задача лежит. Честно спросите: «Эта
задача сейчас важнее или менее важна, чем то, что ты дела-
ешь?» Если ответ «менее важна», пересмотрите приоритеты
вместе, а не требуйте выполнения.

Бывает и обратная ситуация: задачи выполняются, но ре-
зультата не видно. Это значит, что задачи ставятся на уров-
не действий, а не результатов. Например, «провести встречу
с клиентом» - это действие. «Получить согласие клиента на
новый срок» - результат. Переформулируйте задачи, и раз-
говоры о прогрессе станут точнее.

Если руководитель сам продолжает заменять задачи об-
суждениями, команда быстро это заметит. Тогда стоит при-
знать: «Я сам часто ухожу в обсуждение. Буду следить за
этим и возвращать нас к задачам».

Вопросы для себя
• Сколько вопросов на прошлой неделе закончились об-

суждением без задачи?
• Есть ли у каждой текущей задачи понятный критерий

готовности?
• Какая задача висит без движения дольше двух недель и

почему?
• Превращаю ли я хорошие идеи людей в задачи или



 
 
 

оставляю их разговорами?
Правило 9

Я начинаю замечать всё
«Руководитель, который не замечает - не управляет. Он

просто присутствует.»
Есть разница между смотреть и видеть. Большинство ру-

ководителей смотрят. Видеть - единицы.
Видеть - это замечать детали, которые большинство про-

пускает. Маленькие сигналы, которые предшествуют боль-
шим проблемам. Изменения в поведении, которые происхо-
дят раньше, чем изменения в результатах.

Результаты - это финальная точка процесса. К тому мо-
менту, когда результат плохой - процесс уже давно пошёл не
туда. Если ты замечаешь только на уровне результатов - ты
всегда опаздываешь.

Я начал замечать раньше. Не из паранойи. Из необходи-
мости.

Первый кризис, который я не предвидел, стоил мне трёх
месяцев восстановления. Потом я разобрал его по деталям -
и увидел, что сигналы были. За месяц до того, как всё слома-
лось. За два месяца. Они были небольшими, неочевидными,
легко объяснимыми каждый по отдельности. Но вместе они
складывались в картину, которую я не читал.

Что именно я замечаю? Первое - изменения в энергии че-
ловека. У каждого человека есть базовый уровень энергии в



 
 
 

работе. Я запоминаю эту норму. И когда она меняется - за-
мечаю.

Второе - изменения в коммуникации внутри команды.
Коллектив - это живая система со своей температурой. Когда
температура меняется - это заметно. Разговоры стали фор-
мальнее. Люди перестали задерживаться после планёрок.

Третье - отношение к мелким правилам. Это один из са-
мых точных индикаторов состояния системы. Когда люди
начинают пропускать мелкие правила - это значит, что их
отношение к системе в целом меняется.

Четвёртое - разговоры, которые я слышу краем уха. Руко-
водитель, который проводит весь день в кабинете за закры-
той дверью - слепой. Он получает только ту информацию,
которую ему приносят намеренно. А это всегда отфильтро-
ванная, причёсанная информация.

Пятое - как люди реагируют на мои появления. Когда я
прихожу в рабочее пространство - как меняется атмосфера?
Если при моём появлении всё резко замолкает - чаще это
признак напряжения или скрытности, а не уважения.

Всё это наблюдение - не про контроль ради контроля. Оно
про раннее предупреждение.

Каждый большой кризис в команде начинается с малень-
ких сигналов. Руководитель, который замечает на уровне
тления - тушит легко. Руководитель, который замечает на
уровне взрыва - тушит с потерями.

Я выбрал замечать рано. Это требует привычки и внима-



 
 
 

ния. Но это одна из самых дешёвых инвестиций в управле-
нии - потратить пять минут на наблюдение сегодня, чтобы
не тратить три недели на восстановление потом.

Я начинаю замечать всё. Не потому что не доверяю. По-
тому что моя работа - знать, что происходит. До того, как это
станет проблемой.

Пример из практики
Знакомо многим: в отделе три недели подряд то срывает-

ся отгрузка, то возвращается с ошибкой один и тот же тип
заказа. Каждый раз виноват разный человек, и каждый раз
объяснение звучит правдоподобно. Руководитель разбирает
каждый случай отдельно и не видит картины, пока кто-то не
сводит все случаи в одну таблицу. Оказывается, все ошибки
происходят в один день недели, в одно время, и связаны с
одним и тем же этапом процесса.

Наблюдательность руководителя - это не талант видеть всё
сразу. Это умение складывать отдельные эпизоды в картину.
Каждый эпизод по отдельности выглядит мелочью. Вместе
они говорят о системе.

Такая картина появляется, если руководитель фиксирует,
что видит, и не торопится с выводами. Он замечает, что одна
и та же фраза повторяется в разных разговорах. Что человек
перестал задавать вопросы на совещаниях. Что в переписке
появились короткие ответы без пояснений. Ничего из этого
нельзя назвать нарушением. Но вместе это может означать
серьёзную проблему.



 
 
 

Практика на неделю
Понедельник. Заведите простой журнал наблюдений.

Одна страница или заметка в телефоне. Каждый день запи-
сывайте три вещи: что заметили, когда, и в каком контексте.
Не делайте выводов в журнале, фиксируйте факты.

Вторник - четверг. Раз в день проверяйте журнал и ищи-
те повторы. Одна и та же задача, одна и та же фамилия, одно
и то же время. Если повторов нет, значит, это разовые эпи-
зоды. Если есть, пора присмотреться внимательнее.

Пятница. Выберите одну закономерность и проверьте её.
Спросите людей, которые с ней связаны, что происходит на
их стороне. Часто ответ оказывается совсем не там, где вы
искали.

Важно: наблюдение не означает слежку. Вы смотрите на
процесс и на поведение, которое влияет на работу. Личную
жизнь человека, его здоровье и разговоры вне работы в жур-
нал не записывайте.

Чего избегать
• Делать выводы по одному эпизоду и сразу реагировать.
• Вести журнал о конкретных людях так, будто это досье.

Записывайте работу, а не личность.
• Собирать информацию тайно и потом использовать её

внезапно. Это разрушает доверие сильнее любой ошибки.
• Считать, что вы видите всё. Ваша картина всегда непол-

ная, и её нужно проверять вопросами.
• Не делиться тем, что заметили. Наблюдение, которое не



 
 
 

превращается в разговор, бесполезно.
Почему это работает
Внимание руководителя к деталям работает как сигнал

для всей команды. Люди быстро понимают, что замеченное
не пропадает, а ведёт к разговору. Это заставляет их де-
лать работу аккуратнее, потому что они знают: мелочь может
быть замечена. Однако внимание полезно, только если оно
направлено на процесс и результат, а не на поиск ошибок ра-
ди самих ошибок.

Наблюдательность также помогает раньше увидеть про-
блемы. Небольшие отклонения, которые кажутся незначи-
тельными, часто предвещают серьёзный срыв: задержка в од-
ном отчёте, частые переносы встреч, новый тон в перепис-
ке. Руководитель, который замечает такие признаки, может
вмешаться до того, как ситуация станет кризисной.

Чаще всего ошибаются здесь
Ошибка номер один - путать внимание с контролем. Руко-

водитель начинает проверять каждое действие, читать каж-
дое письмо и требовать отчёт о каждом шаге. Команда пере-
стаёт принимать решения и начинает ждать одобрения. Вни-
мание должно касаться результатов и рисков, а не каждой
мелочи процесса.

Вторая ошибка - замечать и молчать. Руководитель видит
проблему, но решает не говорить о ней, чтобы не портить от-
ношения. Через месяц проблема становится большой, и то-
гда разговор неизбежно становится тяжёлым. Если вы заме-



 
 
 

тили что-то важное, скажите об этом спокойно и своевре-
менно, пока это ещё легко исправить.

Как понять, что правило работает
Оно работает, когда люди сами сообщают о мелких про-

блемах, не дожидаясь, пока их заметят. Значит, они доверя-
ют, что сигнал будет услышан и обсуждён спокойно. Другой
признак - количество неожиданных срывов снижается, пото-
му что проблемы поднимаются на раннем этапе.

Как измерить результат через месяц
Внимание к деталям измеряется через то, что вы замечае-

те раньше других. Ведите простой журнал: что вы заметили,
когда, и что сделали. Через месяц станет видно, какие сиг-
налы были ранними предвестниками проблем, и сколько из
них вы обсудили вовремя. Если большинство сигналов об-
суждены в первую неделю, наблюдательность работает.

Важно также считать похвалу и признание, которые вы да-
ёте за хорошую работу. Если за месяц вы отметили только
ошибки, это искажённая картина. Сбалансируйте наблюде-
ние: на каждое замечание о проблеме должно приходиться
замечание о том, что получилось.

• Сколько проблем за месяц было замечено на ранней ста-
дии.

• Сколько раз вы назвали конкретный успех.
• Сколько сигналов остались без обсуждения дольше неде-

ли.
Как это звучит в разговоре



 
 
 

Наблюдательность выражается в конкретных вопросах, а
не в общих фразах вроде «я вижу всё». Вот как можно поде-
литься наблюдением, не превращая его в обвинение.

Руководитель: «Я заметил, что за последний месяц три за-
дачи по этому процессу сорвались. Все три - на этапе пере-
дачи данных. Я не делаю выводов, но хочу понять, что там
происходит. Расскажешь?»

Сотрудник: «Да, там действительно неудобно: данные
приходят в разном формате, и мне приходится переделы-
вать».

Руководитель: «Спасибо, это важно. Давай посмотрим,
можно ли договориться с отделом, который их присылает, о
едином формате».

Наблюдение здесь стало отправной точкой для решения,
а не поводом для упрёка. Человек увидел, что его замечают,
и что проблема ищется в процессе.

Второй пример - наблюдение за поведением. Руководи-
тель замечает, что коллега стал реже участвовать в обсужде-
ниях. Он не говорит: «Ты стал молчаливым». Он спрашива-
ет: «В последних трёх встречах ты говорил меньше обычно-
го. Что-то изменилось в твоей работе?» Иногда причина в
перегрузке, иногда в обиде, иногда в том, что тема перестала
быть интересной. Вопрос открывает разговор.

Как вести журнал наблюдений
Журнал не должен быть досье. В нём достаточно трёх ко-

лонок: дата, что заметил, что проверил. Например: «Втор-



 
 
 

ник. Два отчёта пришли после срока. Проверил: оба были
от одного человека, и оба касались одного клиента». Здесь
видна закономерность, и её можно проверить вопросом.

Важно записывать факты, а не выводы. «Иван ленив» - вы-
вод. «Иван не ответил на два письма в течение дня» - факт.
Журнал полезен именно потому, что позволяет отделить од-
но от другого, когда эмоции высоки.

Если наблюдения превращаются в подозритель-
ность

Есть опасность, что наблюдение перерастёт в постоянное
недоверие: руководитель начинает видеть проблемы везде и
каждый эпизод считает признаком чего-то большего. Чтобы
этого не случилось, раз в неделю полезно проверять журнал
на предмет того, что в нём только негатив. Если так, возмож-
но, вы смотрите слишком узко. Запишите и то, что сработа-
ло хорошо: «Ирина предупредила о задержке заранее. Это
правильно».

Также важно помнить, что наблюдение не даёт права на
вторжение в личную жизнь. Если вы видите, что у человека
проблемы вне работы, не записывайте их в журнал как рабо-
чий факт. Можно спросить, нужна ли поддержка, и на этом
остановиться.

Если не сработало
Случается и так, что руководитель замечает много, но не

действует. Журнал растёт, а решений нет. Тогда полезно раз
в неделю выбирать одну закономерность и обязательно про-



 
 
 

верять её. Не все наблюдения нужно разбирать, но одно разо-
брать стоит.

Порой наблюдения оказываются ложными: закономер-
ность была случайностью, а человек вообще ни при чём. Это
тоже результат. Честно признайте, что ошиблись, и закрой-
те вопрос. Это укрепляет доверие к вашему вниманию, а не
разрушает его.

Вопросы для себя
• Какую закономерность я заметил на этой неделе и про-

верил ли я её?
• Записываю ли я факты или уже делаю выводы о людях?
• Что я заметил хорошего, а не только плохого?
• Какой вопрос я задам человеку, чтобы понять, что за

наблюдением стоит на самом деле?
Правило 10

Люди меняются после последствий
«Объяснение меняет понимание . Последствие меняет по-

ведение. Это разные вещи, и путать их - дорогая ошибка.»
Я долго верил в силу разговора. Думал: если правильно

объяснить - человек поймёт. Если понял - изменится. Логич-
ная цепочка. Красивая. Почти полностью нерабочая.

Потому что между «понял» и «изменился» есть огромный
провал, который называется - мотивация к изменению. Че-
ловек может понять всё правильно. Согласиться с каждым
твоим словом. Искренне. И при этом не измениться - потому



 
 
 

что у него нет достаточной причины меняться.
Изменение требует усилия. Усилие требует мотивации.

Мотивация появляется тогда, когда текущее поведение ста-
новится дороже, чем новое. Вот здесь и появляются послед-
ствия.

Последствие - это цена текущего поведения, выраженная
в конкретном, ощутимом опыте. Не в словах о цене. В самой
цене - реальной, предъявленной, неизбежной.

Поведение, за которое нет цены, почти всегда повторяет-
ся. Это не про плохих людей. Это про природу человека. Мы
все оптимизируем усилия. Если что-то можно делать бес-
платно - мы делаем это бесплатно. Если появляется цена -
мы начинаем считать, стоит ли.

Руководитель, который не вводит цену - не управляет по-
ведением. Он просто наблюдает за ним.

Что должно быть последствием, чтобы работать? Первое
требование - оно должно быть реальным. Имитация послед-
ствий хуже, чем их отсутствие. Потому что она формирует
убеждение: здесь угрожают, но не делают. И это убеждение
потом очень трудно сломать.

Второе - последствие должно быть соразмерным. Слиш-
ком мягкое - человек считает его приемлемой ценой. Слиш-
ком жёсткое - создаёт страх и обиду вместо изменения по-
ведения.

Третье - последствие должно быть предсказуемым. Чело-
век должен знать заранее: если я делаю это - происходит то.



 
 
 

Последствие, которое приходит неожиданно, воспринимает-
ся как произвол.

Четвёртое - последствие должно быть последовательным.
Один и тот же тип нарушения должен вести к одному и тому
же типу последствия. Для всех.

Пятое - последствие должно приходить быстро. Чем боль-
ше расстояние по времени - тем слабее связь в восприятии
человека.

Что происходит с людьми после последствий? Первая ре-
акция - принятие и изменение. Вторая - обида. Третья - пе-
рекладывание ответственности. Четвёртая - демонстратив-
ность, попытка использовать последствие как спектакль.

Последнее: последствия - это не удовольствие. Я не полу-
чаю удовольствия от того, что кто-то получает последствие.
Нормальный руководитель применяет последствия с сожале-
нием о необходимости - но без колебания в самом действии.

Сожаление - это человечность. Колебание - это слабость.
Первое можно чувствовать внутри. Второе нельзя показы-
вать снаружи.

Люди меняются после последствий. Не после слов. Не по-
сле объяснений. После того, как реальность предъявляет им
счёт.

Пример из практики
Это происходит регулярно: сотрудник третий раз подряд

приходит на встречу с опозданием. Руководитель делает за-
мечание, сотрудник извиняется и обещает исправиться. Че-



 
 
 

рез неделю опоздание повторяется. Руководитель снова де-
лает замечание, теперь более резко. Опоздания продолжают-
ся, но уже с другими объяснениями.

Здесь важно понять, что замечания не работали, потому
что за ними не стояло ничего, кроме слов. Человек знает,
что его поругают, и знает, что ничего не изменится. Поведе-
ние начинает меняться только тогда, когда последствие ста-
новится реальным и предсказуемым.

Что сработало в этом случае? Руководитель сказал один
раз, спокойно и заранее: «Если опоздание повторится, встре-
чу я начинаю без тебя, а твоя часть задачи переходит кол-
леге». Через неделю опоздание повторилось. Руководитель
начал встречу без сотрудника и потом спокойно объяснил,
что произошло. Сотрудник пришёл вовремя на следующую
встречу, и больше таких проблем не было.

Практика на неделю
Понедельник. Выберите одно повторяющееся наруше-

ние, которое вы раньше только комментировали. Подумай-
те, какое последствие для этого нарушения реалистично и
справедливо. Оно должно касаться рабочего процесса: до-
ступа, ответственности, распределения задач. Не придумы-
вайте наказаний, которые не сможете выполнить.

Вторник. Скажите человеку о последствии заранее, без
эмоций. Одна фраза: «Если это повторится, я сделаю вот
так». Потом помолчите и дайте ему ответить.

Среда - четверг. Если нарушение повторилось, приме-



 
 
 

ните последствие. Спокойно, без комментариев и без угроз.
Скажите, что произошло и почему вы так поступили. Не до-
бавляйте ничего сверх этого.

Пятница. Посмотрите, изменилось ли поведение. Если
да, признайте это в одной фразе. Если нет, подумайте, не
слишком ли мягко последствие или не слишком ли оно да-
леко от того, что человеку важно.

Чего избегать
• Говорить о последствии, которое не можете или не хо-

тите применить.
• Менять последствие после того, как человек начал спо-

рить.
• Использовать последствие как способ выместить раздра-

жение. Оно должно быть одинаковым для всех.
• Давать второй шанс без новой договорённости. Второй

шанс без изменений - это повтор первого.
• Считать, что одно последствие решит всё. Иногда нужны

два-три шага, и каждый из них должен быть понятен заранее.
Почему это работает
Последствия работают тогда, когда они связаны с поведе-

нием напрямую и понятны заранее. Человек учится быстрее,
если видит причинно-следственную связь: решение приня-
то - результат наступил, договорённость нарушена - измени-
лось то, что он может получить. Это основа любой разумной
дисциплины, и взрослые люди воспринимают её спокойно,
если правила были известны.



 
 
 

Важно различать последствия и наказание. Последствие
- это естественный результат действия: задача переходит к
другому, потому что срок сорван; премия зависит от выпол-
нения условий, о которых договорились. Наказание - это от-
вет, который придумывается постфактум, часто под влияни-
ем раздражения. Первое воспитывает ответственность, вто-
рое обычно порождает обиду и желание обойти правило.
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