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Аннотация
Рынок труда изменился: люди больше не держатся за место

ради зарплаты, они выбирают смысл, развитие и среду, в которой
их ценят. Привычные премии, KPI, корпоративы уже не дают
прежнего эффекта. Айше Агекян, эксперт с 15-летним опытом
работы на руководящих позициях в IKEA и «Мега», бизнес-
философ, предприниматель, коуч и постоянный спикер крупных
бизнес-форумов, на собственном опыте убедилась: большинство
этих проблем рождается не из-за недостатка инструментов,
а из-за устаревшего взгляда на саму природу управления.
Автор сформировала собственную концепцию созидательного
лидерства  – модели, при которой человечное отношение к
команде становится главным конкурентным преимуществом.
Прежде чем требовать результатов от сотрудников, лидеру
необходимо честно взглянуть на себя, свои барьеры и подходы.



 
 
 

В  книге дается системный взгляд на то, почему люди теряют
мотивацию, чего они на самом деле ждут от работы на
разных этапах жизни и как выстроить культуру, в которой
сильные остаются, слабые растут, а успешные бизнес-результаты
становятся естественным следствием работы не из страха, а из
желания делать общее дело.
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Все права защищены. Данная электронная книга предна-
значена исключительно для частного использования в лич-
ных (некоммерческих) целях. Электронная книга, ее части,
фрагменты и элементы, включая текст, изображения и
иное, не подлежат копированию и любому другому исполь-
зованию без разрешения правообладателя. В частности, за-
прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут до-
ступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в
том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.



 
 
 

 
Вместо предисловия

Лидерство, меняющее судьбы
 

А потому во всем поступайте с людьми так, как
хотите, чтобы они поступали с вами.
Мф. 7:1

Много лет назад, будучи менеджером в крупной между-
народной компании, я стала участницей разговора, который
навсегда изменил мое понимание лидерства. В тот день мне
объявили о повышении – новой ступени в карьере. Но ра-
дость быстро сменилась недоумением, когда руководитель
задала мне вопрос: «Сколько преемников ты подготовила на
предыдущей позиции?» Я, всегда уверенная в своем про-
фессионализме, растерялась. Действительно, я успешно реа-
лизовывала проекты, выполняла ключевые показатели и до-
стигала амбициозных целей в сжатые сроки, однако в суете
многозадачности практически не уделяла времени развитию
преемников. Более того, я не считала эту задачу важной.

Тот диалог стал переломным. Руководитель разъяснила
мне, что настоящий лидер отвечает не только за бизнес-по-
казатели, но и за развитие вверенных ему людей. Ведь имен-
но они  – исток и причина бизнеса, а его успешность или
провал  – следствие отношения к ним. Эта человекоцен-
тричная философия, редкая даже сегодня, лежала в осно-



 
 
 

ве культуры нашей организации, где каждый руководитель
знал фундаментальный принцип компании: бизнес мы раз-
виваем через людей. Однако знать этот принцип и искрен-
не разделять его – разные вещи. Конкуренция, нехватка вре-
мени и фокус на повседневных результатах отвлекали ме-
ня от воплощения этой ценности в жизнь. С того памятно-
го разговора я поставила себе задачу: никогда не покидать
должность, не подготовив нескольких преемников. Я навсе-
гда усвоила правило: мои цели как лидера – не только дости-
жение ключевых бизнес-показателей, но и подготовленные
профессионалы.

Со временем в моем портфолио руководителя накопи-
лось множество историй взращенных сотрудников, профес-
сионалов, работающих по всему миру. Опыт взаимодействия
с тысячами людей и взаимный вклад в развитие друг дру-
га стал отправной точкой для написания этой книги. Ко-
гда твоя работа связана с таким количеством челове-
ческих судеб, она неизбежно становится источником
ценных наблюдений, неожиданных озарений, болез-
ненных ошибок и проверенных решений в непростом
искусстве управления людьми. Теперь я могу обоснован-
но утверждать, что лидерство – это не только умение управ-
лять процессами и добиваться результатов, но и способность
видеть потенциал в каждом человеке.

Этот опыт стал для меня отправной точкой в глубинном
понимании того, что я назвала философией созидатель-



 
 
 

ного лидерства, в которой на первом месте стоит чело-
век, а эффективность бизнеса – закономерное следствие пра-
вильного отношения к команде. Многочисленные истории
успеха, которые я наблюдала, а также трудности, с которы-
ми сталкивались я и мои коллеги, стали для меня бесценной
базой знаний. Я осознала, что развитие людей – это не до-
полнительная нагрузка, а приоритетная часть работы любого
руководителя.

Подлинный смысл лидерства заключается не только в до-
стижении собственных целей, но и в содействии раскрытию
талантов тех, кто тебя окружает. Каждый раз, видя, как кто-
то из моих подопечных добивается успеха, реализует свои
идеи и строит карьеру, я испытывала неописуемое удовле-
творение. Это подтверждало, что усилия не напрасны и у ме-
ня получилось создать не просто рабочее место, а среду, ко-
торая поддерживает и стимулирует к росту.

С годами, накопив опыт в управлении, я пришла к осо-
знанию, что зрелость лидера – это путь трансформации
его мировоззрения и подхода к своему делу . Этот путь
совсем не быстрый и требует постоянного самоанализа и го-
товности меняться на протяжении всей карьеры. Я убежде-
на: невозможно стать настоящим лидером, просто получив
должность или титул; лидерство – это процесс становления
личности, требующий терпения, упорства и неустанной ра-
боты над собой.

Верное прохождение этого пути без остановок ведет к по-



 
 
 

степенному переходу от конкуренции к сотрудничеству, от
личных амбиций к гордости за успехи команды.

За годы работы с разными командами я поняла одну фун-
даментальную истину: каждый человек – целая вселен-
ная талантов и возможностей, которая ждет подходя-
щих условий и нужных людей рядом, чтобы раскрыть-
ся во всей полноте. В этой книге я хочу провести вас по то-
му пути, который прошла сама, – от традиционного менедж-
мента к осознанному лидерству, где главным капиталом яв-
ляются даже не достигнутые показатели, а приведшие к ним
человеческие отношения.

Мы живем в удивительное время, когда сам смысл работы
трансформируется на глазах. Люди приходят в офис не про-
сто за зарплатой – они ищут реализации своего предназначе-
ния, хотят чувствовать, что их труд меняет мир к лучшему.

Эта книга для тех, кто готов бросить вызов традицион-
ным представлениям о бизнесе и стремится построить орга-
низацию нового типа. Современный мир требует от нас бо-
лее гибкого и человечного подхода: больше, чем когда-либо,
важно понимать, что успех компании напрямую зависит от
того, как она относится к своим сотрудникам, клиентам и
обществу в целом. Мы живем в эпоху, когда прибыль-
ность уже не может быть единственной целью бизне-
са. Наша задача не просто зарабатывать деньги, но и
создавать ценность для сотрудников и клиентов, ко-
торая выходит за рамки финансовых показателей.



 
 
 

В основе гуманистического подхода стоит убеждение, что
прибыльность и человечность не противоречат друг другу.
Коммерческий успех не должен достигаться за счет игнори-
рования человеческих ценностей и достоинства; напротив,
он может быть усилен их интеграцией в бизнес. Я пригла-
шаю вас задуматься о том, каким образом лично вы може-
те внести изменения в свой бизнес, чтобы сделать его более
устойчивым. Пусть ваша организация станет местом, где со-
трудники чувствуют себя важными и ценными, где руковод-
ство поддерживает их на пути к профессиональному росту,
а бизнес-процессы направлены на создание положительного
воздействия на общество.

Готовы ли вы начать это путешествие и выстроить биз-
нес нового типа? Предлагаю вам открыть для себя возмож-
ности, которые ждут за пределами стереотипов и традици-
онных представлений о человеческих отношениях в бизне-
се. Помните, что в мире турбулентности единственным
верным путем к успеху будет тот, который учитывает
и уважает человеческую природу и ценности . Ваше ли-
дерство и видение могут стать основой для создания органи-
зации нового времени, не только добивающейся финансовых
результатов, но и делающей мир лучшим местом для всех.



 
 
 

 
Часть 1

Модель созидательной мотивации
 
 

Глава 1
Зрелость без иллюзий

 
На заре карьеры нами движет естественное стремление

доказать свою состоятельность. Это проявляется в жесткой
конкуренции, ориентации на достижение амбициозных KPI
(ключевых показателей эффективности) и постоянной по-
требности в утверждении собственной значимости. Со вре-
менем, однако, приходит понимание: настоящий про-
фессионализм руководителя виден не только по его
личным достижениям, но и по тому, насколько вы-
росла его команда. Истинная эффективность лидера
кроется в его способности раскрывать потенциал со-
трудников.

Зрелое, или созидательное, лидерство начинается в точке,
когда ты перестаешь задаваться вопросом «Как мне добить-
ся успеха?» и начинаешь думать: «Как помочь другим стать
успешными?» Это не отказ от амбиций, а переход на новый
уровень мировоззрения, где достижения лидера измеря-
ются ростом его команды . Когда фокус смещается с лич-



 
 
 

ных результатов на коллективные, происходит удивительная
метаморфоза: группа людей, работающих за зарплату, пре-
вращается в сообщество единомышленников,  где силь-
ные стороны каждого дополняют друг друга.

Зрелый лидер ведет команду за собой личным примером,
открыто рассказывая как о своих успехах, так и о провалах.
Он ставит амбициозные цели, заряжающие энергией не толь-
ко его самого, но и всю команду, помогая каждому сотрудни-
ку осознать свою значимость в общем деле. Подлинное ли-
дерство начинается с искреннего интереса к людям.
Когда руководитель понимает, что мотивирует его коман-
ду, какие у сотрудников стремления, какие страхи их трево-
жат, – это способствует созданию доверия. В такой атмосфе-
ре работники не боятся высказывать идеи, чувствуют свою
ценность, а неизбежные ошибки становятся не поводом для
наказания, а возможностями для обучения. Мудрый лидер
формирует культуру,  где каждый голос важен, а обсужде-
ния ведут к лучшим решениям для бизнеса.

Зрелость – это не титулы или место в иерархии, а миро-
воззрение, отношение к людям, выкованное опытом, ошиб-
ками и непрерывной работой над собой. Настоящий руко-
водитель отличается тем, что умеет слушать, признает свои
промахи и не боится показать, что тоже учится. Вместо того
чтобы контролировать каждый шаг подопечных, такой лидер
задает направление, поддерживает и дает возможность оши-
баться. Он понимает: реальные результаты приходят, когда



 
 
 

люди чувствуют себя уверенно, а не когда их держат в страхе
перед наказанием. Главный показатель зрелости лиде-
ра – способность создавать условия, в которых другие
могут расти.

Трансформационный процесс роста руководителя не име-
ет конечной точки – он представляет собой спираль посто-
янного развития. Каждый новый виток ставит перед лиде-
ром все более сложные задачи, требуя выходить за рамки
привычного и отказываться от старых решений. Современ-
ный бизнес нуждается именно в таком, зрелом, типе лидер-
ства. В наше время технологии и бизнес-модели устарева-
ют быстрее, чем компании успевают адаптироваться к
ним, и способность удерживать и развивать людей стано-
вится ключевым конкурентным преимуществом. Организа-
ции, осознавшие это, уже сегодня формируют новый стан-
дарт корпоративной культуры, такой, где развитие людей –
не HR-функция, а ядро бизнес-стратегии.

К сожалению, многие лидеры останавливаются в росте,
не дойдя до этапа зрелости. Достигнув карьерного успеха,
они теряют мотивацию к дальнейшему самосовершенство-
ванию. Статус и признание убаюкивают, создавая иллюзию
успешности. Честная обратная связь, необходимая для ро-
ста, становится редкостью при высоких должностях, так как
немногие способны ее дать руководителю из-за страха про-
гневить и лишиться благосклонности. Без объективной об-
ратной связи руководители рискуют остановиться в профес-



 
 
 

сиональном развитии и потерять «голод» к новым знаниям.
Успех, вместо того чтобы быть опорой для дальнейшего

роста, может стать якорем и пригвоздить, если лидер пере-
стает задавать себе трудные вопросы. Зрелый и незрелый
руководители различаются не только в подходах к управле-
нию, но и в способности преодолевать внутренние прегра-
ды – страх, гордыню, иллюзии, обесценивание чужих дости-
жений.

Зрелый руководитель понимает, что успех – не конечная
цель, а естественный результат огромных усилий, личного и
профессионального развития. Он не позволяет достижени-
ям затмить свою способность учиться и расти. Зрелость –
это постоянный процесс самосовершенствования и осозна-
ния своих сильных и слабых сторон. Такой лидер охотно
принимает критику и использует ее как возможность для ро-
ста, осознавая, что каждый новый опыт обогащает его как
личность и профессионала.

Незрелый руководитель, напротив, часто воспринимает
свои достижения как доказательство собственной правоты,
путая власть с лидерством. Уверенность в непогрешимости
часто приводит к игнорированию мнений других. Потреб-
ность же в росте гасится гордыней, страхом потерять пози-
ции или не соответствовать ожиданиям вышестоящих. Со-
здается парадоксальный замкнутый круг: зачастую личные
достижения питают самодовольство и отдаляют руководите-
ля от зрелого лидерства.



 
 
 

Зрелый лидер вдохновляет людей не только результата-
ми, но и значимыми ценностями. Он создает такую команд-
ную атмосферу, где каждый может раскрыть свой потенциал,
чувствуя собственную важность и ценность. Он активно во-
влекает сотрудников в процесс принятия решений, и это по-
могает развивать их автономию и уверенность в своих силах.
В результате образуется команда, которую отличают подлин-
ное доверие и взаимная поддержка.

Зрелый руководитель видит в других не конкурентов, а
партнеров. Он постепенно преодолевает страх соперниче-
ства, делегируя задачи и искренне желая, чтобы его сотруд-
ники становились лучше. Для него успех заключается не
только в личных достижениях, но и в том, какое наследие он
оставляет, обучая новое поколение профессионалов. Зрелый
лидер не стесняется учиться у команды. Его зрелость прове-
ряется просто: он оставляет после себя не выжженное поле,
а подготовленных преемников, а его команда полна звезд,
продвигающихся по карьерной лестнице благодаря вкладу в
бизнес и развитым компетенциям, а не по протекции или
дружескому расположению.

Зрелость лидера проявляется в умении собирать вокруг
себя людей, превосходящих его в отдельных областях, ведь
никто не может быть одинаково хорош во всем. Такой под-
ход требует умения преодолевать страх конкуренции – а это
качество среди управленцев встречается нечасто. Еще од-
на важная характеристика – готовность к постоянному обу-



 
 
 

чению. Мир меняется стремительно, и лидер, перестающий
учиться, рискует утратить связь с реальностью. Созидатель-
ный лидер не боится признавать, что не знает всего, и актив-
но ищет новые знания, несмотря на достигнутые высоты, –
через чтение, общение с экспертами или анализ собственных
ошибок.

Масштаб лидера определяется не престижностью должно-
сти, а степенью его любознательности и открытости новому.
Только тот, кто непрерывно расширяет свои границы, может
вести за собой других. В искренних, порой неудобных во-
просах от сотрудников кроется возможность выйти за пре-
делы собственных ограничений. Зрелый лидер воспринима-
ет себя не как готовый продукт, а как проект, требующий
постоянной доработки.

Своим примером зрелый лидер заражает команду, созда-
вая среду, где обучение – неотъемлемая часть корпоратив-
ной культуры. Самое сложное  – оставаться учеником, ко-
гда ты уже у руля. Многие лидеры, достигнув определенного
уровня, подсознательно начинают защищать свой статус, из-
бегая ситуаций, где они «не эксперты», создавая образ непо-
грешимого профессионала. Но зрелый руководитель посту-
пает наоборот: он намеренно ищет зоны дискомфорта – осва-
ивает непривычные области, общается с теми, кто мыслит
иначе, пробует подходы из смежных сфер. Именно так воз-
никает эффект волны: когда лидер не просто учится сам, а
заражает своим примером команду. В такой среде сотрудни-



 
 
 

ки не ждут приказа сверху, чтобы пройти курс или посетить
тренинг, – они видят в образовательных мероприятиях спо-
соб повысить собственную ценность, осознают, что рост в
компании ценят выше, чем показное всезнайство.

Возникает особый тип проактивной корпоративной куль-
туры, где вопрос «а как это можно сделать иначе?» звучит
чаще, чем заезженный постулат «мы всегда так делали».

Не секрет, что многие руководители опасаются того, что
талантливые сотрудники затмят их. Именно конкурентные
руководители – самая частая причина возникновения так на-
зываемого стеклянного потолка: остановился сам и не дал
расти другому. Одна из самых сложных преград в карьере –
не внешние обстоятельства, а люди, которые, казалось бы,
должны помогать расти другим. Руководитель, зацикленный
на конкуренции, невольно становится тем самым «стеклян-
ным потолком» – он сам перестает развиваться и, что хуже,
блокирует рост тех, кто рядом.

Страх оказаться слабее подчиненного, болезненное вос-
приятие чужого успеха, привычка видеть в коллегах сопер-
ников – все это заставляет такого лидера сдерживать ини-
циативы, игнорировать таланты или даже сознательно огра-
ничивать возможности команды. Вместо того чтобы созда-
вать среду, где каждый может раскрыть потенциал, он строит
невидимый барьер, блокирующий рост сотрудников. Но это
проигрышная стратегия для всех. Команда ожидаемо теря-
ет мотивацию, и сам руководитель, перестав учиться и дове-



 
 
 

рять другим, рано или поздно упирается в потолок собствен-
ных возможностей.

Зрелость – путь, требующий осознанного трудного движе-
ния вперед. Каждый человек, и руководитель тоже, обладает
потенциалом для роста, но раскрыть его можно только че-
рез готовность меняться. Обратная связь, даже если понача-
лу она кажется неприятной, – мощный инструмент развития,
если встречать ее не как угрозу, а как возможность увидеть
себя со стороны. Пересмотр привычных методов управле-
ния, эксперименты с новыми подходами, инвестиции в обу-
чение – все это постепенно формирует иной уровень мыш-
ления.

Ключевое здесь  – искренность. Формальные изменения
без глубокой внутренней работы дают лишь видимость про-
гресса. Но если есть настоящая открытость к трансформа-
ции, даже самый неопытный лидер со временем обретает
ту самую зрелость, которая проявляется в профессиональ-
ных решениях. Вопреки модным трендам и заверениям, что
успех – это просто, я утверждаю: процесс становления лич-
ности совсем не быстрый, ведь рост требует не только зна-
ний, но и эмоциональной зрелости.

Зрелое или созидательное лидерство  – не просто стиль
управления, а философия, ставящая человека в центр биз-
нес-процессов. Этот подход требует от лидера не только спо-
собности эффективно решать задачи, но и глубокого пони-
мания человеческой природы и динамики взаимоотношений



 
 
 

в команде. Созидательный лидер воспринимает каждого со-
трудника не как простого исполнителя, а как личность с уни-
кальным потенциалом, который можно раскрыть через до-
верие и поддержку. Настоящее лидерство начинается там,
где за ключевыми показателями руководители видят живых
людей с их чаяниями. С понимания того факта, что во мно-
гом именно от руководителя зависит, будет ли карьерный
путь сотрудника успешным или окончится ничем. Управле-
ние людьми – это не только статус и привилегии, но и огром-
ная ответственность за тех, кто рядом.

Созидательный лидер – прежде всего внимательный на-
блюдатель. Он замечает не только видимые результаты рабо-
ты, но и те неочевидные нити, из которых сплетается дове-
рие в коллективе: как сотрудник реагирует на критику, что
его вдохновляет, в каких условиях он раскрывается лучше
всего. Такой руководитель понимает: за каждым професси-
ональным решением стоит личность – со своим многогран-
ным опытом, системой ценностей и внутренними барьерами.
Один сотрудник расцветает при четких инструкциях, а дру-
гому нужна свобода для творчества – зрелый лидер не пыта-
ется подогнать их под один шаблон. Он постоянно ищет спо-
собы соединить эти различия так, чтобы те дополняли друг
друга.

Созидательное лидерство – всегда баланс между эмпатией
и ответственностью. Поддержка не означает вседозволенно-
сти, а доверие – отсутствия контроля. Напротив, именно чет-



 
 
 

кие рамки и ясные ожидания создают ту безопасную терри-
торию, где можно рисковать, ошибаться и расти. Компания
не должна быть лишь машиной для зарабатывания денег,
нужно стремиться становиться сообществом людей, вместе
создающих что-то важное – не только для рынка, но и для
самих себя. А это, пожалуй, самая прочная основа для дол-
госрочного успеха.

Эмпатия в лидерстве – это не мягкотелость и не слепая
снисходительность, а особый вид мудрости. Она позволяет
разглядеть за профессиональной ролью человека – с его со-
мнениями, надеждами и внутренними барьерами. Когда ли-
дер искренне старается понять, что движет его людьми, он
перестает быть просто начальником, раздающим указания, и
становится проводником, помогающим каждому найти путь
к общей цели.
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