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Аннотация
Вас правда слышат, когда Вы говорите о проблеме? Или ждут,

пока Вы улыбнётесь и согласитесь?
Вы узнаете, как требовать результат и не давить людей, как

говорить неприятное без унижения, как перестать тащить всё на
себе и вырастить рядом тех, кто думает, спорит и отвечает за дело.
Вы начнёте видеть, где команда молчит из страха, где правила
стали удобны только сильным, где отчёты прячут правду. Сможете
навести порядок без муштры, вернуть доверие после ошибок и
оставить после себя не усталых исполнителей, а людей, которые
стали сильнее.
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Рон Дейкар
Люди после тебя. Как
стать руководителем,

рядом с которым растут
 

Введение
 

Эта книга начинается с простой, почти неудобной мысли:
руководитель виден не по должности, не по кабинету и не
по числу людей в подчинении. Его видно по тому, что про-
исходит с людьми рядом с ним. Одни рядом с начальником
сжимаются, прячут мысли и берегут себя от лишнего сло-
ва. Другие, напротив, начинают работать собраннее, берут на
себя больше, спорят по делу и не боятся говорить о рисках.
Разница между этими двумя состояниями и есть настоящая
проверка лидерства.

В деловой жизни часто любят говорить о стратегии, ско-
рости, росте, рынке, цифрах. Всё это нужно. Без результа-
та разговор о лидерстве превращается в украшение стены.
Но результат, добытый страхом, держится недолго. Он похож
на здание, где фасад выкрашен заново, а несущие стены уже
пошли трещинами. Снаружи ещё можно показывать гостям



 
 
 

красивый вход, но внутри люди уже знают, где нельзя стано-
виться, о чём нельзя спрашивать и в какой комнате лучше
говорить шёпотом.

Меня интересует другой тип руководства. Не мягкий, не
удобный, не сентиментальный. Речь не о человеке, который
всем нравится и никого не тревожит. В жизни организаций
такие люди часто оказываются бесполезными: они не прини-
мают трудных решений, не трогают старые ошибки, не назы-
вают слабость слабостью. Добродетельное лидерство, о ко-
тором пойдёт речь, устроено иначе. Оно соединяет требова-
тельность и уважение. Оно не путает доброту с уступчиво-
стью, а честность с грубостью.

В источнике, на который опирается эта новая книга, ли-
дер рассматривается через то, как он действует в реальных
отношениях: слушает ли он людей, признаёт ли их достоин-
ство, способен ли дать ясное направление, остаётся ли чест-
ным, когда выгоднее промолчать, и умеет ли держать себя в
руках, когда вокруг шум, давление и недовольство. Мне бли-
зок такой взгляд. Он не делает из руководителя статую. Он
оставляет его живым человеком, у которого есть характер,
привычки, слабости и выбор, повторяющийся каждый день.

Добродетельный руководитель не обязательно говорит
красиво. Он может быть сухим, сдержанным, даже резким.
Но рядом с ним люди обычно понимают три вещи. Первое:
их не унизят ради демонстрации власти. Второе: от них по-
требуют настоящей работы. Третье: слово руководителя что-



 
 
 

то значит. Эти три условия кажутся простыми, пока не по-
падаешь в организацию, где нет ни одного из них.

Самая распространённая ошибка в разговоре о лидерстве
состоит в том, что его отделяют от повседневности. Как буд-
то лидерство проявляется только на совещании совета ди-
ректоров, во время кризиса или в момент публичного вы-
ступления. На практике всё проще и неприятнее. Руководи-
тель раскрывается в том, как он слушает слабую идею моло-
дого сотрудника, как реагирует на ошибку, как говорит с че-
ловеком, который ему не нравится, как распределяет заслу-
ги, как держит обещание, когда вокруг уже забыли, что оно
было дано.

Есть руководители, у которых всё начинается с себя. Они
входят в комнату, и разговор сразу меняет направление: те-
перь важна не задача, а настроение начальника. Люди быст-
ро учатся угадывать выражение лица, подбирать безопасные
слова, приносить только удобные новости. Внешне такая си-
стема может казаться дисциплинированной. Но она теряет
одно из главных преимуществ живой организации - способ-
ность видеть правду раньше, чем она ударит по результатам.

Есть и другой тип. Человек на высокой должности не де-
лает из своей власти театр. Он может принимать жёсткие ре-
шения, закрывать слабые проекты, менять людей местами,
спорить с влиятельными партнёрами. Но он не требует, что-
бы все вокруг поклонялись его правоте. Он не боится ин-
формации, которая портит картину. Он понимает: чем вы-



 
 
 

ше роль, тем опаснее жить среди согласных лиц. Поэтому он
строит вокруг себя не хор, а рабочее пространство, где мож-
но говорить прямо.

В этой книге я буду говорить о руководителе как о чело-
веке, который связывает смысл и действие. Большие слова о
миссии ничего не стоят, если подчинённый не может полу-
чить ясный ответ на простой вопрос: что от меня требуется и
почему это важно. Но и сухая постановка задач бедна, если в
ней нет уважения к человеку. Люди не машины для выпол-
нения распоряжений. Они приходят в организацию со стра-
хами, амбициями, опытом, болью, надеждой на признание и
желанием не зря тратить свою жизнь.

Добродетельное лидерство начинается там, где руководи-
тель перестаёт считать человеческое достоинство приятным
дополнением к эффективности. Достоинство не украшение.
Это рабочее условие. Там, где людей постоянно унижают,
они начинают защищаться. Кто-то молчит, кто-то хитрит,
кто-то уходит в формальность, кто-то копит злость. Энергия,
которая могла бы идти в дело, уходит на самосохранение.
Организация платит за это медленно, но дорого.

При этом уважение не отменяет порядка. Иногда руково-
дителю нужно сказать: работа сделана плохо. Иногда нужно
убрать человека с роли, к которой он не готов. Иногда нуж-
но остановить разговор, где участники прячутся за общими
словами. Вопрос не в том, можно ли быть требовательным.
Можно и нужно. Вопрос в том, для чего используется тре-



 
 
 

бовательность. Один требует, чтобы укрепить дело. Другой
требует, чтобы доказать своё превосходство. Снаружи они
могут звучать похоже. Внутри разница огромна.

Лидерство такого рода держится на нескольких привыч-
ках. Умение слушать. Не изображать внимание, а действи-
тельно разбираться, что стоит за словами. Способность да-
вать направление. Не только вдохновлять, но и переводить
цель в понятную работу. Честность. Не декоративная, для
выступлений, а обычная, служебная, каждодневная. Сме-
лость. Не шумная бравада, а готовность идти против удоб-
ного решения, когда оно несправедливо или разрушительно.
И, наконец, способность развивать людей, не присваивая се-
бе их рост.

Есть ещё одна привычка, о которой говорят меньше: само-
обладание. Руководитель, который не владеет собой, переда-
ёт организации свою внутреннюю непогоду. Сегодня он бла-
годушен, завтра раздражён, послезавтра обижен. Люди пере-
стают ориентироваться на задачу и начинают ориентировать-
ся на погоду в кабинете. Это унизительно и неэффективно.
Сдержанность не означает холодность. Это уважение к делу
и к людям, которым не нужно каждый день расплачиваться
за чужую несобранность.

В источнике много внимания уделено тем руководителям,
которые соединяли крупный замысел с вниманием к земле.
Мне кажется, это редкое качество. Одни умеют говорить о
горизонте, но не знают, кто завтра должен сделать первый



 
 
 

шаг. Другие крепко держат текущие вопросы, но боятся под-
нять голову и спросить, куда всё это ведёт. Сильный руково-
дитель видит и дальнюю линию, и мелкие трещины под но-
гами. Он понимает, что мечта без исполнения превращается
в лозунг, а исполнение без мечты - в бесконечную текучку.

Поэтому эта книга не будет сборником красивых правил.
Я не верю в правила, которые одинаково хорошо звучат в
любой компании и ни к чему не обязывают. Мне важнее
разобрать саму логику поведения. Почему скромность мо-
жет усиливать власть, а не ослаблять её. Почему честность
нуждается в смелости. Почему люди слушают того, кто сам
готов работать. Почему добрый начальник без ясности мо-
жет причинить не меньше вреда, чем грубый начальник без
совести.

Я пишу для тех, кто руководит, готовится руководить или
просто устал видеть, как хорошие люди ломаются в плохих
управленческих привычках. Здесь не будет обещания, что
всё можно быстро исправить. В организациях редко бывает
быстро. Но можно начать с того, что руководитель отвечает
за свой способ присутствия среди людей. Не за впечатление,
которое он производит на сцене, а за след, который оставля-
ет после обычного разговора, обычного решения, обычного
трудного дня.

Если коротко, эта книга о власти, которая не должна пор-
тить человека. О силе, которая не обязана быть грубой. О
требовательности, которая не унижает. О результате, кото-



 
 
 

рый не покупается ценой разрушения людей. И о том, что ру-
ководитель становится настоящим не тогда, когда все смот-
рят на него, а когда люди рядом с ним начинают лучше ви-
деть дело, себя и друг друга.



 
 
 

 
Человечность как рабочая сила

 
Почти каждый руководитель считает себя справедли-

вым. Это одно из самых распространённых самоописаний в
управленческой жизни. Спросите начальника, как он отно-
сится к людям, и он редко скажет: я давлю, я унижаю, я поль-
зуюсь страхом. Он скажет другое: я требовательный, я пря-
мой, я не люблю слабость, я отвечаю за результат. Часто он
будет говорить искренне. Человек вообще редко видит соб-
ственную власть так, как её видят те, кто зависит от его ре-
шений.

Поэтому разговор о добродетельном руководстве надо на-
чинать не с деклараций, а с последствий. Что происходит с
людьми после встречи с руководителем? Они уходят с яс-
ностью или с тревогой? Они понимают задачу или пытают-
ся угадать настроение? Они чувствуют ответственность или
только страх наказания? Они готовы принести неприятную
правду или будут держать её при себе до последнего? Ответы
на эти вопросы говорят больше, чем любая корпоративная
формула о ценностях.

Человечность в управлении часто считают мягким каче-
ством. Как будто это что-то из области личного обаяния, вос-
питанности и приятного тона. Но в зрелой организации че-
ловечность работает как производственная сила. Она снижа-
ет лишний страх, ускоряет обмен информацией, уменьшает



 
 
 

количество скрытых конфликтов, помогает людям брать на
себя инициативу. Там, где достоинство человека защищено,
энергия меньше уходит на оборону. Люди быстрее возвра-
щаются к делу.

Я видел руководителей, которые тратили огромные силы
на контроль и почти не замечали, что сами создают среду,
где без контроля уже ничего не двигается. Сотрудники у них
не решались делать шаг без разрешения, потому что любая
самостоятельность могла быть наказана. Потом тот же руко-
водитель жаловался: люди пассивны, им ничего не нужно,
всё приходится тащить самому. Он не понимал, что пассив-
ность была не свойством людей, а результатом его способа
руководить.

Первый признак сильного руководителя - способность не
уменьшать человека. Это звучит слишком просто, но в ре-
альности требует дисциплины. Не перебить ради демонстра-
ции превосходства. Не высмеять вопрос. Не обнулить чужой
труд одной раздражённой фразой. Не превращать ошибку в
публичную казнь. Не делать зависимого человека удобной
мишенью для своего плохого дня. Власть даёт много мелких
соблазнов, и именно в мелочах она чаще всего портит харак-
тер.

Уважение к достоинству не означает, что руководитель
должен постоянно хвалить. Похвала, если она раздаётся без
меры, дешевеет. Люди быстро чувствуют, когда их гладят
по голове вместо серьёзного разговора. Настоящее уважение



 
 
 

проявляется иначе: человеку говорят правду о его работе, но
не отнимают у него право сохранить лицо. Ему показывают
ошибку, но не ставят клеймо. С ним спорят по существу, а
не по статусу. Его слушают не потому, что он прав, а потому
что без слушания нельзя понять дело.

Слушание вообще является одним из самых недооценён-
ных управленческих действий. Многие руководители дума-
ют, что слушают, потому что молчат, пока другой говорит.
Но молчание ещё не слушание. Иногда это просто ожидание
своей очереди. Настоящее слушание требует внутренней ра-
боты: не торопиться с выводом, не подгонять чужие слова
под заранее готовое мнение, не искать только подтверждение
собственной правоты. Для человека на должности это осо-
бенно трудно. Его и так слушают слишком часто, поэтому он
легко теряет привычку слушать сам.

Хороший руководитель умеет слушать разные уровни ре-
чи. Он слышит факты, но обращает внимание и на то, что
человек обходит стороной. Он замечает, где сотрудник гово-
рит уверенно, а где начинает путаться. Он понимает, что за
сухим отчётом иногда стоит страх, за резкостью - усталость,
за молчанием - несогласие, которое пока не решаются произ-
нести. Это не психологическая игра. Это нормальная управ-
ленческая внимательность.

Но одного слушания мало. Руководитель, который только
слушает и не направляет, быстро превращает обсуждение в
болото. Людям нужна ясность. Они должны понимать, что



 
 
 

считается главным, где граница допустимого, каким будет
следующий шаг и кто за него отвечает. Неясность изматыва-
ет не меньше грубости. Она создаёт пространство, где каж-
дый трактует цель по-своему, а потом все удивляются, поче-
му работа не сходится.

В сильном руководстве человечность соединена с направ-
лением. Руководитель может сказать: я вас слышу, но реше-
ние будет таким. Он может принять во внимание боль ко-
манды, но не отменять трудный поворот. Он может объяс-
нить причины, но не растворять ответственность в бесконеч-
ном обсуждении. Люди обычно готовы принять жёсткое ре-
шение, если видят в нём смысл, последовательность и отсут-
ствие личной игры. Они гораздо хуже переносят произвол,
даже когда он упакован в вежливые слова.

Этическая сторона лидерства проявляется именно в таких
местах. Быть честным легко, когда честность совпадает с вы-
годой. Сложнее не продавить удобную неправду, когда все
заинтересованы в том, чтобы не трогать проблему. Сложнее
признать, что проект не готов, хотя его уже обещали навер-
ху. Сложнее защитить подчинённого, если проще сделать его
виноватым. Сложнее отказать сильному человеку, когда он
просит об исключении из правил. Тут и становится видно,
что означает внутренний стержень.

В организациях много разговоров о ценностях, но лю-
ди верят не словам, а повторяющимся поступкам. Один раз
можно объяснить несдержанность усталостью. Второй раз -



 
 
 

сложными обстоятельствами. На третий раз люди уже дела-
ют вывод: так здесь принято. Если руководитель говорит о
доверии, но собирает вокруг себя доносчиков, доверие ис-
чезает. Если говорит о развитии, но наказывает за самосто-
ятельность, развитие прекращается. Если говорит о честно-
сти, но удобная ложь приносит повышение, все быстро по-
нимают настоящие правила.

И всё же добродетельный руководитель не обязан быть
безошибочным. Это вредный миф. Руководители ошибают-
ся, злятся, устают, недооценивают людей, переоценивают
проекты, слишком поздно замечают риск. Вопрос не в без-
упречности. Вопрос в способности возвращаться к правиль-
ной линии. Признать ошибку. Исправить решение. Попро-
сить прощения, если унизил человека. Изменить порядок ра-
боты, если он толкает людей к плохим привычкам. Власть
становится опасной, когда человек решает, что признание
ошибки уменьшит его авторитет. Чаще бывает наоборот.

Скромность руководителя часто понимают неправильно.
Её путают с тихостью, застенчивостью, отсутствием амби-
ций. Но управленческая скромность не имеет отношения к
слабости. Это трезвое понимание своей роли. Руководитель
не является единственным источником ума в системе. Он
может занимать верхнюю позицию и всё равно зависеть от
знания людей, которые ближе к клиенту, станку, коду, полю,
документу, жалобе, риску. Скромность позволяет ему не за-
крываться от этого знания.



 
 
 

Нескромный руководитель часто беден информацией, хо-
тя вокруг него много докладов. Ему несут то, что он хочет
услышать, или то, за что не накажет. Постепенно он начинает
жить в искусственной реальности. Там планы выполняются,
риски управляемы, люди мотивированы, клиенты довольны,
сопротивления нет. Потом происходит срыв, и руководитель
удивляется: почему никто не сказал раньше? Обычно гово-
рили. Просто система давно научилась говорить так, чтобы
начальник не услышал неприятного.

Смелость нужна не только для внешних сражений. Ино-
гда самая трудная смелость - позволить правде войти в ка-
бинет. Не перебить. Не наказать гонца. Не начать немедлен-
но защищать своё прежнее решение. Не искать виноватого
до того, как понятна причина. Такая смелость выглядит спо-
койно, без громких жестов. Но именно она отличает руково-
дителя, который хочет управлять реальностью, от руководи-
теля, который хочет сохранить удобную картину.

Есть ещё одна сторона человечности: способность видеть
в людях не только ресурс, но и будущую силу. Руководитель,
который развивает людей, работает не только на текущий ре-
зультат. Он строит продолжение дела. Он объясняет, поче-
му принято решение. Он даёт человеку пространство попро-
бовать. Он страхует, если ошибка не разрушительна. Он не
присваивает себе чужой успех. Он умеет сказать: это сделал
не я, это сделала команда, а вот этот человек особенно вы-
рос.



 
 
 

Некоторые начальники боятся сильных подчинённых. Им
кажется, что рост других уменьшает их собственную значи-
мость. Поэтому они держат людей на коротком поводке, не
дают информации, дробят ответственность, вмешиваются в
каждую мелочь. В кратком промежутке это создаёт ощуще-
ние контроля. Но дальше организация слабеет. Люди, спо-
собные расти, уходят или привыкают не высовываться. Оста-
ются те, кому удобно жить без ответственности. Руководи-
тель получает то окружение, которого сам добился, и потом
страдает от его слабости.

Развитие людей требует терпения. Нельзя вырастить са-
мостоятельность, если каждый промах используется как до-
казательство непригодности. Нельзя требовать инициативы
и одновременно наказывать за любое отклонение от привыч-
ной схемы. Нельзя говорить о доверии и проверять каждую
мелкую деталь так, будто вокруг одни злоумышленники. Ко-
нечно, контроль нужен. Но контроль должен защищать дело,
а не удовлетворять тревожность руководителя.

Добродетельный руководитель умеет отличать ошибку
роста от халатности. Это важное различие. Человек мог
взять сложную задачу, честно работать, просчитаться и по-
лучить слабый результат. С ним надо разбирать, учить, уси-
ливать. Другой мог отнестись к делу небрежно, скрыть про-
блему, переложить ответственность. Это уже другой разго-
вор. Если руководитель не различает эти случаи, он либо
становится мягкотелым, либо несправедливым. И то и дру-



 
 
 

гое разрушает доверие.
Справедливость в управлении не сводится к одинаково-

му обращению со всеми. Люди разные, задачи разные, вклад
разный. Справедливость начинается с ясных оснований. По-
чему одному доверили проект, а другому нет. Почему ошиб-
ка одного стала поводом для обучения, а ошибка другого -
для жёсткого решения. Почему один получил признание, а
другой только замечание. Руководитель не обязан объяснять
каждую деталь всем, но его логика должна быть понятна тем,
кого она касается.

Там, где логика отсутствует, её заменяют слухи. Люди
начинают объяснять решения личной близостью, скрыты-
ми договорённостями, настроением, интригой. Иногда они
ошибаются, иногда нет. Но сама атмосфера догадок уже го-
ворит о слабости руководства. Честная система не уничто-
жает разговоры в коридорах полностью, это невозможно. Но
она не делает коридор главным источником правды.

Важный элемент сильного руководства - личный пример.
Здесь тоже много банальности, поэтому стоит сказать пря-
мо. Пример - это не поза. Это когда руководитель требует
пунктуальности и сам не опаздывает без причины. Требует
подготовки и сам приходит подготовленным. Требует уважи-
тельного разговора и сам не унижает. Требует ответственно-
сти и сам не прячется за подчинённых, когда решение оказа-
лось трудным. Люди очень хорошо видят расхождение меж-
ду требованием и поведением. Они могут молчать, но вывод



 
 
 

сделают.
Личный пример не означает, что руководитель должен де-

лать работу за всех. Наоборот, это часто вредно. Есть началь-
ники, которые героически вытаскивают каждую задачу, а по-
том не замечают, что лишают людей возможности стать силь-
нее. Пример состоит не в том, чтобы всё тащить на себе, а в
том, чтобы показывать отношение к делу: точность, уваже-
ние к фактам, готовность к усилию, спокойствие в трудном
разговоре, честность в признании границ.

Особенно ярко руководитель виден в конфликте. Когда
всё идёт хорошо, почти каждый может быть приятным. Кон-
фликт снимает украшения. Один начинает давить, другой
уходит в туман, третий сталкивает людей между собой, чет-
вёртый ищет правду и решение. Управлять конфликтом не
значит всех помирить. Иногда примирение невозможно и не
нужно. Но руководитель обязан не дать конфликту превра-
титься в грязь. Он удерживает разговор на фактах, интересах
дела и границах уважения.

Для этого нужна внутренняя устойчивость. Если руково-
дитель сам легко втягивается в обиду, соперничество, же-
лание наказать, он становится частью проблемы. Люди чув-
ствуют это мгновенно. Они понимают, что теперь надо не
решать вопрос, а выбирать лагерь. После этого дело обычно
проигрывает. Сильный руководитель может быть жёстким,
но он не должен быть мелочным. Мелочность власти запо-
минается надолго и отравляет даже правильные решения.



 
 
 

В источнике особенно заметна мысль о связи руководи-
теля с разными группами людей. Руководитель живёт не в
пустоте. У него есть команда, вышестоящие лица, клиенты,
партнёры, общественная среда, профессиональное сообще-
ство. Чем выше роль, тем шире круг ожиданий. Слабый ру-
ководитель видит только один круг, обычно тот, который да-
вит сильнее. Сильный понимает: устойчивое решение появ-
ляется там, где учтены разные интересы, но не потерян глав-
ный смысл.

Это не означает желание всем понравиться. Попытка по-
нравиться всем делает руководителя зависимым и непосле-
довательным. Речь о другом: он должен понимать, кто затро-
нут решением, что эти люди боятся потерять, где они могут
сопротивляться, какая информация им нужна, чтобы при-
нять новую реальность. Иногда одно и то же решение можно
провести грубо и получить войну, а можно объяснить, под-
готовить, вовлечь нужных людей и сохранить силы для ра-
боты. Содержание решения останется трудным, но путь бу-
дет разумнее.

Хороший руководитель умеет соединять горизонт с зем-
лёй. Горизонт нужен, потому что люди должны знать, ради
чего они терпят напряжение. Земля нужна, потому что зав-
тра утром кто-то должен открыть ноутбук, выйти на смену,
позвонить клиенту, исправить документ, подготовить рас-
чёт, встретиться с недовольным партнёром. Большой замы-
сел без этих действий не существует. Он живёт только в ре-



 
 
 

чи. А речь, не подтверждённая работой, быстро надоедает.
В организациях часто встречается разрыв между теми, кто

придумывает направление, и теми, кто несёт его на себе.
Верх говорит о будущем, низ разбирается с последствиями.
Добродетельный руководитель сокращает этот разрыв. Он не
обязан знать каждую мелочь, но обязан уважать реальность
исполнения. Если люди на земле говорят, что срок невозмо-
жен, он не должен автоматически считать это сопротивлени-
ем. Иногда это сопротивление. А иногда это единственная
честная информация в системе.

Одна из практических привычек зрелого руководителя -
проверять свои решения у реальности до того, как они ста-
нут приказом. Спросить не только тех, кто согласен. Погово-
рить с человеком, который будет выполнять. Посмотреть, где
узкое место. Понять, какие старые правила помешают ново-
му решению. Это не затягивание. Это экономия сил. Много
крупных провалов начинается с того, что наверху приняли
чистое решение для грязной действительности.

Но и обратная опасность существует. Руководитель мо-
жет так увлечься ограничениями, что перестанет двигаться.
Всегда найдутся причины ничего не менять: люди не готовы,
рынок сложный, система инертна, прошлый опыт неудачен,
ресурсов мало. Смелость руководителя состоит в том, что-
бы видеть ограничения и всё равно выбирать движение, если
дело того требует. Не слепое движение, не прыжок в туман,
а продуманное действие с пониманием риска.



 
 
 

Риск в добродетельном лидерстве связан с ответственно-
стью. Руководитель не бросает людей в воду, стоя на бере-
гу с красивой речью. Если он требует смелости от команды,
он сам должен быть готов разделить последствия. Когда всё
получилось, он не забирает весь свет себе. Когда не получи-
лось, он не раздаёт вину вниз. Это простое правило редко
записывают в кодексах, но именно оно создаёт настоящую
верность делу.

Люди готовы работать много, если понимают, что их уси-
лие не будет использовано против них. Они готовы терпеть
сложный период, если видят, что руководитель не живёт от-
дельно от напряжения. Они готовы признавать ошибки, ес-
ли ошибка не превращается автоматически в унижение. Они
готовы спорить, если спор не закрывает им будущее. Всё это
и есть невидимая инфраструктура результата. Её нельзя ку-
пить приказом.

Добродетельное руководство не строится на одной чер-
те характера. Нельзя сказать: будь честным, и всё сложит-
ся. Честный, но бестолковый руководитель может причинить
много вреда. Нельзя сказать: будь добрым. Добрый, но сла-
бый руководитель часто отдаёт организацию на растерзание
более жёстким людям. Нельзя сказать: будь смелым. Сме-
лость без уважения к фактам становится авантюрой. Нужна
связка качеств: ясность, честность, уважение, требователь-
ность, способность учиться, выдержка, внимание к людям и
к результату.



 
 
 

Именно связка делает лидерство трудным. Одно качество
часто тянет в сторону. Уважение может превратиться в избе-
гание неприятного разговора. Требовательность - в грубость.
Смелость - в упрямство. Скромность - в нерешительность.
Забота о людях - в потакание слабости. Фокус на результате
- в пренебрежение человеческой ценой. Руководителю при-
ходится всё время поправлять себя. Не раз в год на тренинге,
а в обычном рабочем дне.

Самая большая опасность власти - привыкание. Снача-
ла человек замечает, что его слушают внимательнее. Потом
привыкает, что его шуткам смеются громче. Потом, что его
ошибки объясняют обстоятельствами, а чужие - характером.
Потом, что ему можно говорить резче, чем другим. Если он
не следит за собой, власть начинает незаметно менять его
слух, зрение и память. Он хуже слышит возражения, лучше
видит чужие промахи и быстро забывает собственные обе-
щания.

Поэтому руководителю нужны люди, рядом с которыми
он не превращается в памятник. Нужны коллеги, способ-
ные сказать: здесь вы ошиблись. Нужна команда, где не вся-
кое несогласие считается предательством. Нужны процеду-
ры, которые не зависят от настроения одного человека. Нуж-
на привычка смотреть на факты, даже если они портят на-
строение. В одиночку человек редко справляется с соблазна-
ми власти. Ему нужна среда, которая возвращает его к делу.

При этом нельзя перекладывать всё на среду. Последняя



 
 
 

ответственность всё равно остаётся личной. Руководитель
выбирает, кого приближать. Он выбирает, какие новости по-
ощрять. Он выбирает, как реагировать на ошибку. Он выби-
рает, использовать ли чужую слабость для давления. Он вы-
бирает, держать ли слово. Со временем эти выборы стано-
вятся культурой. Люди перестают спрашивать, что написано
в ценностях, и начинают жить по тому, что руководитель по-
вторил поведением.

Если в начале пути у руководителя есть только должность,
то дальше у него появляется репутация. Должность дают. Ре-
путацию набирают по капле. Её нельзя приказать уважать.
Её нельзя купить внешним блеском. Она складывается из то-
го, как человек поступал, когда было неудобно, как говорил
с теми, кто слабее, как держался под давлением, как делил
успех, как признавал ошибку. Репутация может долго расти
и быстро рушиться. Поэтому беречь её надо не из тщесла-
вия, а потому что без доверия руководитель беднеет.

Доверие не означает слепую любовь к начальнику. Это ра-
бочая уверенность: человек не играет мелко, не меняет пра-
вила задним числом, не подставляет своих, не врёт без необ-
ходимости, не унижает ради удовольствия, не боится силь-
ных людей и не ломает слабых. При таком доверии команда
может спорить с руководителем и всё равно идти за ним. Без
доверия она может внешне соглашаться, но внутренне каж-
дый будет спасать себя.

Есть простой тест для руководителя. Что люди делают, ко-



 
 
 

гда он выходит из комнаты? Продолжают обсуждать дело или
начинают обсуждать его настроение? Берут ответственность
или ждут следующего указания? Говорят о рисках или пря-
чут их до безопасного момента? Помогают друг другу или
соревнуются за доступ к начальнику? В этих ответах видна
настоящая управленческая система. Не презентация, не ло-
зунг, не годовой отчёт, а повседневное устройство власти.

Человечность как рабочая сила проявляется именно по-
сле выхода руководителя из комнаты. Если он построил ува-
жение, ясность и ответственность, работа продолжается. Ес-
ли всё держалось на страхе перед его присутствием, система
слабеет сразу. Страх может разгонять людей на короткой ди-
станции. Но он плохо строит зрелость. Он учит избегать на-
казания, а не искать лучшее решение. Он рождает осторож-
ность там, где нужна мысль.

Не надо романтизировать людей. В любой организации
есть ленивые, хитрые, обиженные, равнодушные, амбициоз-
ные без труда, умные без характера. Руководитель не должен
быть наивным. Но плохой опыт не даёт ему права обращать-
ся со всеми как с подозреваемыми. Сильное управление как
раз и состоит в различении. Одних надо поддержать, других
научить, третьих остановить, с четвёртыми расстаться. Но
делать это нужно без потери человеческой меры.

Человеческая мера особенно нужна при расставании.
Уволить, снять с роли, отказать в повышении, закрыть про-
ект - всё это часть руководства. Иногда это необходимо. Но



 
 
 

даже здесь видно качество человека. Можно сказать правду
уважительно. Можно дать время и ясность. Можно не уни-
чтожать репутацию там, где достаточно признать несоответ-
ствие роли. Можно не превращать расставание в спектакль
силы. Организация смотрит на такие моменты очень внима-
тельно. Сегодня уходят другие, завтра это может коснуться
каждого.

Руководитель, который умеет быть твёрдым без жестоко-
сти, создаёт редкое чувство безопасности. Не расслабленно-
сти, не безнаказанности, а безопасности для честной работы.
Люди знают: слабый результат заметят, халатность не про-
стят, но унижать не будут, правду выслушают, усилие уви-
дят. На такой почве можно требовать много. И требования
уже не выглядят произволом.

В конце этой первой главы я хочу оставить не вывод, а ра-
бочее наблюдение. Лидерство начинается не тогда, когда че-
ловек формулирует великие цели, а когда он перестаёт поль-
зоваться людьми как расходным материалом для собствен-
ного образа. Цели нужны. Победы нужны. Скорость нуж-
на. Но всё это должно проходить через уважение к человеку
и ответственность перед делом. Иначе руководитель может
выиграть несколько раундов, но проиграть главное - способ-
ность людей верить ему и расти рядом с ним.

Завтра у любого руководителя снова будет обычный день.
Кто-то придёт с плохой новостью. Кто-то принесёт недоде-
ланную работу. Кто-то задаст неудобный вопрос. Кто-то бу-



 
 
 

дет ждать решения, от которого зависит его будущее. В этих
моментах и проверяется книга, которую человек пишет не
словами, а поведением. Каждое решение добавляет строку.
Каждая вспышка гнева. Каждое удержанное обещание. Каж-
дая честная беседа. И по этой книге люди потом читают, кто
на самом деле ими руководил.

Поэтому первый шаг всегда находится рядом: говорить
яснее, слушать внимательнее, не прятаться за должностью и
не забывать, что власть каждый день проверяет человека на
прочность.



 
 
 

 
Когда власть слышит людей

 
Есть руководители, рядом с которыми люди выпрямляют-

ся. Не от страха. Не потому, что вошел начальник и теперь
нужно срочно сделать вид, будто все заняты делом. Они вы-
прямляются потому, что чувствуют: их видят. Их мнение не
украшение протокола. Их ошибка не повод для показатель-
ной расправы. Их усилие не исчезнет в чужом отчете.

Я долго думал, с чего начинается такое влияние. Не с ка-
бинета. Не с должности. Не с красивой речи на общем собра-
нии. Должность дает право подписывать бумаги, но не дает
права входить в человеческую память. Люди помнят другое.
Кто остановился и выслушал. Кто сказал правду без униже-
ния. Кто не спрятался за процедуру, когда нужно было при-
нять удар на себя. Кто не сделал подчиненного мелким, хотя
мог.

На бумаге все выглядит просто: уважение, честность, сме-
лость, умение слушать, ясность цели. Пять слов, которые
удобно положить в презентацию. На практике все проще и
неприятнее. Уважение проверяется тогда, когда человек пе-
ред вами ошибся. Честность проверяется, когда выгоднее
промолчать. Смелость проверяется, когда вокруг уже реши-
ли, что лучше не лезть. Умение слушать проверяется не на
совещании, где все говорят приятное, а в разговоре, где вам
возражают. Ясность цели проверяется не в лозунге, а в том,



 
 
 

как вы распределяете время, внимание и ответственность.
Есть один распространенный обман. Многие считают, что

сильный руководитель прежде всего должен давить. Быст-
ро решать, жестко требовать, держать дистанцию, не подпус-
кать людей слишком близко. В такой логике забота о людях
кажется слабостью. Но я видел обратное. Там, где руководи-
тель умеет соединять требовательность с уважением, рабо-
та становится точнее. Люди перестают тратить силы на са-
мозащиту. Они меньше угадывают настроение начальника
и больше думают о деле. Они не боятся принести плохую
новость, пока ее еще можно исправить. Это очень практич-
ная вещь. Человечность в управлении часто экономит боль-
ше денег, чем самый строгий контроль.

Руководитель, который не слышит людей, обречен жить
среди декораций. Ему показывают то, что он хочет видеть.
Ему приносят отполированные отчеты. Ему говорят: все
идет по плану. И чем выше он поднимается, тем чище стано-
вится воздух вокруг него, потому что из этого воздуха убра-
ли все неудобное. Убрали сомнения, усталость, раздражение
клиентов, мелкие сбои, которые завтра станут крупными. Он
думает, что управляет реальностью, а на деле управляет ее
макетом.

Сильный человек отличается не тем, что запрещает пло-
хие новости. Он создает место, куда их можно принести.
Не для того, чтобы устроить исповедь. Не для того, чтобы
всем стало тепло на душе. Дело гораздо строже. Без правды



 
 
 

невозможно управлять. Можно командовать, можно делать
вид, можно снимать показатели в конце месяца, но управ-
лять нельзя. Управление начинается там, где руководитель
выдерживает реальность.

Один опытный начальник говорил мне: «Я понял, что лю-
ди начали мне доверять, когда перестали приходить только с
решениями и начали приходить с проблемами». В этой фра-
зе больше смысла, чем в десятках учебных схем. Пока подчи-
ненные несут только готовый успех, они защищают себя. Ко-
гда они решаются показать нерешенное, они признают за ру-
ководителем право помочь, разобраться, вмешаться. Но та-
кое право нельзя потребовать. Его дают.

И тут появляется первая трудная черта хорошего руково-
дителя: доступность без фамильярности. Быть доступным не
значит превращать кабинет в проходной двор и растворить-
ся в разговорах. Это значит, что люди знают: к вам можно
прийти с важным делом, и вы не унизите человека за сам
факт обращения. Вы можете отказать, можете спорить, мо-
жете требовать лучшей подготовки. Но человек выйдет не с
чувством, что его поставили на место, а с пониманием, что
с делом надо работать серьезнее.

Такая доступность не отменяет дисциплину. Наоборот,
она делает дисциплину взрослой. Когда руководитель пря-
чется за секретарями, статусом и холодным выражением ли-
ца, дисциплина держится на расстоянии. Когда он доступен
и при этом требователен, дисциплина держится на уваже-



 
 
 

нии. Разница огромная. В первом случае люди выполняют
минимум, чтобы не попасть под удар. Во втором они чаще
берут на себя больше, потому что понимают общий смысл.

Я видел организации, где начальник произносил правиль-
ные слова о команде, но каждый знал: в трудную минуту он
сдаст любого. И я видел другие места, где руководитель го-
ворил мало, зато при первой серьезной ошибке становился
перед внешним давлением сам. Не покрывал халатность, не
прятал факты, но и не отдавал людей на растерзание. После
такого поступка его уже слушали иначе. Потому что люди
быстро отличают начальника, который пользуется командой,
от руководителя, который за нее отвечает.

Ответственность за людей не означает мягкость ко все-
му. Это частая путаница. Быть человеческим руководителем
не значит терпеть лень, грубость, ложь, постоянную небреж-
ность. Доброе сердце не заменяет стандартов. Если чело-
век систематически разрушает общее дело, разговор должен
быть прямым. Но даже жесткий разговор можно провести
так, чтобы не уничтожить достоинство. Можно сказать: ра-
бота сделана плохо, срок сорван, доверие подорвано. И не
добавлять к этому: ты ничтожен, ты безнадежен, ты всегда
такой. Вторая часть не улучшает результат. Она только по-
казывает слабость того, кто говорит.

Уважение к достоинству людей видно в мелочах. Кто си-
дит, пока другие стоят. Кто перебивает. Кто при всех поправ-
ляет так, будто получает удовольствие. Кто помнит имена, а



 
 
 

кто помнит только должности. Кто здоровается с водителем
и уборщицей так же спокойно, как с директором. Эти мелочи
не мелочи. По ним люди считывают устройство власти. Если
руководитель уважает только тех, кто сильнее или полезнее,
все быстро понимают цену его вежливости.

Есть руководители, которые считают: я плачу зарплату,
значит, люди обязаны работать. Формально верно. Но за зар-
плату человек отдает время и квалификацию. Лучшее уси-
лие он отдает не всегда. Лучшее усилие появляется там, где
есть смысл, доверие, уважение и ощущение справедливости.
Можно купить присутствие. Можно купить выполнение ин-
струкции. Но нельзя купить внутреннюю готовность сделать
больше, чем требуется. Ее можно только заслужить.

Справедливость в управлении часто скучна. Она не все-
гда выглядит красиво. Это одинаковые правила для близких
и неудобных. Это отказ от любимчиков. Это способность
признать вклад тихого человека, а не только того, кто гром-
ко выступает. Это продвижение не по личной симпатии, а
по способности брать ответственность. Это умение сказать
сильному сотруднику «нет», если он нарушает общие прави-
ла, и слабому сотруднику «да», если его работа заслужива-
ет поддержки. Справедливость редко вызывает бурные апло-
дисменты, но ее отсутствие быстро отравляет коллектив.

Когда люди видят несправедливость, они меняются. Не
сразу. Сначала они пытаются объяснить себе, что случай-
ность, недоразумение, временная ошибка. Потом начинают



 
 
 

приспосабливаться. Одни ищут покровителя. Другие уходят
в тень. Третьи перестают стараться. Четвертые становятся
циничными и учат молодых: не высовывайся, все уже реше-
но. И вот организация вроде работает, совещания идут, от-
четы сдаются, но внутри уже появилась усталость, которую
нельзя вылечить приказом.

Поэтому честность руководителя имеет не только нрав-
ственное, но и хозяйственное значение. Честный руководи-
тель снижает внутренние потери. Люди тратят меньше вре-
мени на догадки, интриги и страховку. Они понимают, что
решение может быть тяжелым, но оно не будет тайно прода-
но. Они могут не соглашаться, но хотя бы знают, с чем име-
ют дело. Это дает опору.

Особенно ясно это видно в кризис. В спокойное время по-
чти каждый может говорить про ценности. В кризисе чело-
век становится короче. С него слетает лишняя краска. Если
внутри страх, он начинает искать виноватых. Если внутри
тщеславие, он думает о том, как будет выглядеть. Если внут-
ри ответственность, он собирает факты, людей и время. Он
не делает вид, что все прекрасно. Он говорит: вот что про-
изошло, вот что мы знаем, вот что пока не знаем, вот кто за
что отвечает, вот когда вернемся к разговору. Простые вещи.
Но в тревоге простые вещи становятся редкостью.

У руководителя должна быть привычка к фактам. Не лю-
бовь к таблицам ради таблиц, а именно привычка добирать-
ся до того, что происходит. Хороший руководитель слушает



 
 
 

не только начальство и не только ближайший круг. Он дер-
жит ухо у земли. Разговаривает с теми, кто работает с клиен-
том. Смотрит, где застревает процесс. Спрашивает не толь-
ко «кто виноват», а «как устроено, что такая ошибка стала
возможной». Это меняет разговор. Люди перестают прятать
проблему, потому что видят: ищут не жертву, а причину.

Но факты сами по себе не спасают. Их нужно соединить
с направлением. Руководитель, который только собирает ин-
формацию, может утонуть в подробностях. Руководитель,
который только мечтает о будущем, может оторваться от
земли. Нужны оба движения. Смотреть далеко и проверять
ногой каждую ступеньку. Говорить о большом и знать, кто
завтра утром откроет дверь, подпишет письмо, починит си-
стему, встретит клиента. Многие планы погибают не потому,
что идея плоха. Они погибают потому, что между идеей и
исполнением никто не построил мост.

В хорошем управлении этот мост строится каждый день.
Руководитель объясняет смысл, переводит его в задачи, про-
веряет понимание, убирает лишнее, возвращается к срокам,
слушает возражения, меняет маршрут, если факты требу-
ют. Это не торжественная картина. Скорее ремесло. Иногда
скучное. Иногда раздражающее. Но именно оно отличает че-
ловека, который произносит большие слова, от человека, по-
сле которого дело действительно движется.

Мне всегда казалось подозрительным, когда руководитель
слишком любит слово «видение», но не может ответить, что



 
 
 

изменится в работе конкретного отдела на следующей неде-
ле. Видение без такого ответа превращается в туман. Люди
стоят внизу и не понимают, что им делать. Потом тот же ру-
ководитель удивляется, почему его не поддержали. Поддер-
жать нельзя то, что не переведено на язык действия.

Ясность направления не требует грубости. Можно гово-
рить спокойно и точно. «Сейчас для нас главное сократить
срок ответа клиенту». «В этом квартале мы не берем но-
вые красивые инициативы, пока не исправим старую боль».
«Эта работа важна, потому что от нее зависит доверие парт-
неров». Люди не дети. Они выдерживают сложность, если с
ними говорят честно. Их унижает не трудная задача, а бес-
смысленная суета.

Отдельно нужно сказать о решениях. Есть руководители,
которые бесконечно собирают мнения, потому что боятся
выбрать. Снаружи это выглядит демократично. Внутри лю-
ди быстро понимают: разговоры заменяют ответственность.
Есть другие, которые решают мгновенно, не слушая нико-
го, и называют это волей. Обычно за такой волей скрывает-
ся нетерпение или самоуверенность. Зрелое решение рож-
дается между этими крайностями. Выслушать тех, кто знает
предмет. Уточнить факты. Понять цену ошибки. И в нужный
момент прекратить обсуждение.

После решения особенно важно не исчезнуть. Некото-
рые начальники любят объявлять курс и уходить. Пусть те-
перь подчиненные разбираются. Но если решение серьез-



 
 
 

ное, оно всегда сталкивается с сопротивлением, недопони-
манием, нехваткой ресурсов, старой привычкой. Руководи-
тель должен оставаться рядом с ходом исполнения. Не сто-
ять над каждым плечом. Не отбирать работу. А видеть, где
нужна поддержка, где нужно вмешательство, где нужно по-
вторить смысл, где нужно остановить вредную активность.

В этом месте хорошо видна разница между контролем и
участием. Контроль спрашивает: почему не сделано? Уча-
стие спрашивает еще и: что мешает сделать? Контроль ну-
жен. Без него организация расползается. Но один контроль
часто рождает искусство оправданий. Участие добавляет к
требованию возможность устранить препятствие. Люди то-
гда понимают: с них спрашивают серьезно, но их не бросили.

Есть еще одно качество, без которого власть быстро гру-
беет. Умение признавать чужую ценность. Не общими сло-
вами на празднике, а в рабочей повседневности. Сказать че-
ловеку, что его точность спасла проект. Отметить того, кто
не шумел, но сделал тяжелую часть. Показать молодому со-
труднику, что его рост замечен. Это не пустая похвала. Это
настройка внимания. В организации растет то, что руководи-
тель замечает. Если он замечает только ошибки, люди учат-
ся прятаться. Если замечает только эффектных говорунов,
люди учатся играть роль. Если замечает ответственность, от-
ветственность начинает стоить дороже.

Правда, похвала тоже может испортиться. Когда она раз-
дается без меры, она дешевеет. Когда ею покупают лояль-



 
 
 

ность, она становится липкой. Человек чувствует это сразу.
Настоящее признание конкретно. Оно связано с делом. Оно
не требует от человека благодарной позы. Руководитель ска-
зал, что работа была сделана сильно, и пошел дальше. Этого
достаточно.

Наставничество устроено похожим образом. Оно не в том,
чтобы читать длинные лекции о жизни. Хороший наставник
помогает человеку увидеть работу яснее. Он может задать
два вопроса, которые изменят подход. Может показать, где
сотрудник торопится. Может дать возможность сделать са-
мому и не вмешиваться раньше времени. Может потом разо-
брать ошибку без крика. Наставничество требует терпения,
потому что рост другого человека редко идет по нашему рас-
писанию.

Многим руководителям трудно наставлять именно по
этой причине. Им проще сделать самим. Быстрее, чище, без
объяснений. Но если руководитель все время делает сам, он
становится узким горлом. Вокруг него растут исполнители,
а не самостоятельные люди. Он жалуется, что никто не уме-
ет думать, хотя сам годами не давал им безопасного про-
странства для ответственности. Люди учатся ответственно-
сти только там, где им дают реальные задачи и право отве-
чать за результат.

Конечно, право на ошибку не означает право на небреж-
ность. Ошибка человека, который думал, пробовал, прове-
рял и все же промахнулся, отличается от ошибки человека,



 
 
 

которому было все равно. Руководитель обязан различать
эти вещи. Если он наказывает одинаково, он убивает иници-
ативу. Если он не реагирует на равнодушие, он убивает стан-
дарты. Баланс труден. Но в этом и состоит работа.

Сильная команда появляется не от плаката со словом «ко-
манда». Она появляется, когда люди видят общую задачу,
понимают свои роли, доверяют правилам и знают, что руко-
водитель не играет ими друг против друга. В слабых коллек-
тивах начальник часто становится центром всех зависимо-
стей. Все бегут к нему, все жалуются ему, все ждут его одоб-
рения. Ему кажется, что это власть. На деле это болезнь си-
стемы. Стоит ему уехать, и работа застывает.

Зрелый руководитель строит связи между людьми, а не
только между каждым человеком и собой. Он заставляет
подразделения разговаривать. Он убирает лишнюю конку-
ренцию там, где нужен общий результат. Он не позволяет
одному отделу выглядеть успешным за счет провала друго-
го. Он повторяет: результат принадлежит всей цепочке. Если
клиент страдает на последнем шаге, бессмысленно хвалить-
ся красотой первого.

Для такой работы нужно терпеть споры. Не театральные
споры, где каждый показывает характер, а рабочие. Когда
производство говорит продажам неприятное. Когда финан-
систы останавливают мечтателей. Когда юристы напоминают
о рисках. Когда молодой специалист видит то, что начальник
пропустил. В плохой культуре такие разговоры гасят, потому



 
 
 

что они портят настроение. В хорошей культуре их выдер-
живают, потому что они спасают от дорогих ошибок.

Роль руководителя здесь не в том, чтобы всем понравить-
ся. Он должен следить, чтобы спор не превращался в лич-
ную войну, но и не становился пустым обменом любезно-
стями. Пусть люди говорят прямо. Пусть приносят факты.
Пусть признают, где не знают. Пусть меняют мнение, если
аргументы сильнее. Это трудно только вначале. Потом кол-
лектив привыкает, что несогласие не является изменой. И
качество решений растет.

Иногда руководителю приходится защищать этот порядок
от самых сильных людей в команде. Талантливый, но грубый
сотрудник может разрушить больше, чем слабый. Его тер-
пят, потому что он приносит результат. Потом вокруг него
выгорают другие, молчат на совещаниях, уходят хорошие
люди. Руководитель думает, что экономит, закрывая глаза.
На деле он берет кредит под огромный процент. Рано или
поздно платить придется.

Человеческая среда в организации складывается из раз-
решений. Что здесь можно? Можно ли перебивать? Можно
ли присваивать чужую работу? Можно ли опаздывать и сме-
яться над теми, кто приходит вовремя? Можно ли говорить
начальнику правду? Можно ли ошибиться и не быть уничто-
женным? Можно ли лениться, если умеешь нравиться? Ру-
ководитель отвечает на эти вопросы не речами, а реакциями.
На что он промолчал, то он частично разрешил.



 
 
 

Вот почему личный пример так упрямо возвращается в
разговор о лидерстве. Не потому, что руководитель обязан
быть святым. Люди простят ему многое: усталость, резкость
в тяжелый день, ошибку в расчете, недостаток знания в уз-
ком вопросе. Но они плохо прощают двойные правила. Нель-
зя требовать пунктуальности и самому регулярно задержи-
вать встречи. Нельзя говорить об уважении и унижать сла-
бых. Нельзя требовать бережного отношения к деньгам и
устраивать показную роскошь. Нельзя говорить «мы», а в
момент успеха становиться «я».

Пример руководителя особенно заразителен в отношении
правды. Если он спокойно признает: «Здесь я ошибся», люди
получают разрешение не изображать непогрешимость. Если
он перекладывает вину, все начинают строить защитные сте-
ны. Ошибка становится не источником учебы, а уликой. В
такой среде умные люди тратят ум на самосохранение.

Я не верю в руководителя, который никогда не боится.
Смелость не в отсутствии страха. Смелость в том, что чело-
век все равно делает нужное. И часто самое трудное не в
большом публичном конфликте, а в маленьком разговоре за
закрытой дверью. Сказать влиятельному подчиненному, что
его поведение неприемлемо. Сообщить наверх неприятную
правду. Отказаться подписать сомнительное решение. Вер-
нуть проект на доработку, хотя все устали и хотят праздно-
вать. В этих местах характер виден лучше, чем на сцене.

Смелость должна быть соединена с рассудительностью.



 
 
 

Без рассудительности она превращается в азарт. Руководи-
тель, который бросается в каждый бой, быстро утомляет лю-
дей. Не всякая несправедливость исправляется немедлен-
ным ударом. Иногда нужно собрать факты. Иногда найти со-
юзников. Иногда подготовить команду. Иногда выбрать вре-
мя. Но осторожность не должна становиться вечной отговор-
кой. Есть момент, когда дальнейшее ожидание уже означает
согласие.

Еще одна важная черта зрелой власти состоит в умении
работать с разными окружениями. Внутри организации один
язык, с клиентами другой, с государством третий, с партне-
рами четвертый. Но ядро должно оставаться одним. Чело-
век, который дома честен, а снаружи ловкач, рано или поздно
запутается. Репутация руководителя складывается на сты-
ках. Кто-то видел, как он говорит с министерством. Кто-то
видел, как он ведет переговоры с поставщиком. Кто-то ви-
дел, как он относится к младшим сотрудникам. Эти свиде-
тельства расходятся быстрее пресс-релизов.

Умение управлять окружением не означает хитрость ра-
ди выгоды. Это способность понимать интересы разных сто-
рон и искать решение, которое можно провести через реаль-
ный мир. Хороший руководитель не презирает сопротивле-
ние. Он спрашивает: чего боятся эти люди, что они теряют,
какой язык им понятен, где можно уступить, а где нельзя. Он
не ломает всех подряд. Он убеждает там, где можно убедить,
и стоит твердо там, где уступка разрушит смысл.



 
 
 

Такая работа требует широкой сети отношений. Но сеть
не строится в день кризиса. Нельзя годами ни с кем не разго-
варивать, а потом внезапно ждать поддержки. Руководитель,
который умеет соединять людей, делает это заранее. Он ин-
тересуется тем, что происходит за пределами своего кабине-
та. Он поддерживает профессиональные связи. Он не вспо-
минает о людях только тогда, когда они стали нужны. Поэто-
му в трудную минуту его звонок не выглядит как просьба
чужого человека.

При этом самая опасная сеть та, которая превращается
в кружок удобных людей. Руководитель начинает слышать
только тех, кто подтверждает его правоту. Его берегут от раз-
дражающих деталей. Ему подбирают приятные объяснения.
Чтобы не попасть в эту ловушку, нужно специально остав-
лять рядом людей, способных возражать. Не скандалистов,
не вечных разрушителей, а честных профессионалов. Тех,
кто может сказать: «Здесь мы ошибаемся». Это неприятные
люди для самолюбия и полезные для дела.

Многое в лидерстве держится на внутренней устойчиво-
сти. Если руководителя качает от похвалы к обиде, от вос-
торга к ярости, коллектив живет как у моря в плохую погоду.
Все следят за небом. Сегодня можно говорить? Сегодня луч-
ше молчать? Сегодня он в хорошем расположении или уже
ищет виноватых? Такая зависимость от настроения началь-
ника убивает взрослую работу. Люди начинают управлять не
задачей, а его состоянием.



 
 
 

Устойчивый руководитель не деревянный. Он может пе-
реживать, сердиться, уставать. Но он не делает свое настрое-
ние законом для всех. Он умеет взять паузу. Умеет спросить
еще раз. Умеет не отвечать на провокацию сразу. В напря-
женном разговоре это особенно ценно. Иногда одна спокой-
ная фраза сохраняет больше, чем длинное совещание. И на-
оборот, один взрыв может разрушить месяцы доверия.

Спокойствие руководителя не должно быть холодностью.
Холодный человек не слышит боли. Спокойный слышит, но
не тонет в ней. Он может сочувствовать сотруднику, у ко-
торого беда, и одновременно не потерять управление рабо-
той. Может понять усталость команды и все же сказать: срок
остается, потому что от него зависят другие. Может поддер-
жать человека, но не превратить поддержку в отмену требо-
ваний. В этом есть взрослая трудность.

Если собрать сказанное в одну мысль, получится не порт-
рет мягкого начальника и не портрет сурового командира.
Получится другой образ. Руководитель как человек, который
соединяет уважение к людям с требованием результата. Од-
но без другого дает перекос. Уважение без результата пре-
вращается в добрые разговоры, после которых ничего не ме-
няется. Результат без уважения дает краткий рывок, а потом
усталость, страх и внутреннюю пустыню.

Люди хотят работать с тем, кто помогает им становиться
сильнее. Не с тем, кто льстит. Не с тем, кто все разрешает.
С тем, кто видит в них способность к большему и не дает



 
 
 

им прятаться от этой способности. Такой руководитель ино-
гда неудобен. Он задает вопросы, к которым не готовились.
Он возвращает плохо сделанную работу. Он просит думать,
а не только выполнять. Но рядом с ним человек чувствует:
из меня не выжимают сок, меня строят.

Это тонкая разница. Ее невозможно имитировать долго.
Если руководитель использует развитие людей как красивое
слово, но в реальности заботится только о собственном про-
движении, команда это поймет. Если он действительно раду-
ется росту подчиненных, отпускает их на более сильные ро-
ли, не боится умных рядом, тогда возникает другая энергия.
Организация перестает быть сценой одного человека. Она
становится местом, где растут многие.

Власть, которая слышит людей, не становится слабее. Она
становится точнее. Она знает больше, раньше замечает опас-
ность, быстрее учится, легче собирает усилия. Ее уважают
не за громкость, а за надежность. И когда приходит трудный
момент, люди идут за таким руководителем не потому, что
им приказали, а потому, что уже много раз видели: он не те-
ряет человеческого лица, когда дело становится тяжелым.

Есть еще один поворот, о котором редко говорят прямо.
Чем выше должность, тем меньше у руководителя естествен-
ных учителей. В начале карьеры человека поправляют часто.
Ему указывают на ошибки, объясняют правила, возвращают
работу. Потом он поднимается, и вокруг становится тише.
Люди осторожнее выбирают слова. Многие ждут, что он сам



 
 
 

все понимает. Некоторые просто боятся. В этот момент ру-
ководитель должен сам искать обратную связь, иначе он на-
чинает стареть раньше времени как профессионал.

Обратная связь для руководителя не похожа на анкету
с приятными вопросами. Настоящая обратная связь может
прийти в виде задержки проекта, ухода сильного сотрудни-
ка, раздражения клиента, молчания на совещании. Молча-
ние вообще надо уметь читать. Иногда оно означает согла-
сие. Иногда усталость. Иногда страх. Иногда люди уже все
решили про себя и просто ждут, когда можно будет выйти
из комнаты. Руководитель, который слышит только произне-
сенные слова, пропускает половину жизни организации.

Поэтому полезно время от времени задавать простые во-
просы тем, кто стоит ближе к работе. Что мы усложнили без
необходимости? Где решение наверху мешает делу внизу?
Какая процедура существует только потому, что все привык-
ли? Где клиент злится, а мы делаем вид, что это частный
случай? Такие вопросы опасны для самолюбия, но полезны
для результата. Они возвращают руководителя из мира объ-
яснений в мир последствий.

Некоторые боятся спрашивать, потому что потом придет-
ся что-то делать. Это честный страх. Если вы спросили лю-
дей о проблемах и ничего не изменили, второй раз они будут
говорить хуже. Не потому, что стали равнодушными. Пото-
му что вы сами научили их: разговор ни к чему не ведет.
Поэтому спрашивать надо только там, где вы готовы хотя бы



 
 
 

часть услышанного превратить в действие. Даже маленькое
исправление после честного разговора значит больше, чем
большая речь без продолжения.

Власть слышит людей не ушами, а поступками. Можно
провести десять встреч, записать двадцать предложений и
оставить все как было. Тогда люди поймут, что их использо-
вали для ощущения участия. Можно провести одну корот-
кую встречу, услышать точное замечание, убрать лишнее со-
гласование, вернуть команде два дня работы в месяц. Вот
это будет услышано.

В конце концов руководитель каждый день выбирает, ка-
кую память о власти он оставляет. Одни оставляют после се-
бя осторожность. Люди еще долго говорят шепотом, хотя на-
чальник уже ушел. Другие оставляют привычку думать. По-
сле них люди задают больше вопросов, лучше готовятся, спо-
койнее спорят, смелее берут ответственность. Это и есть на-
стоящий след.

Такой след не возникает от одного большого поступка. Он
складывается из сотен обычных ситуаций. Как вы ответили
секретарю. Как вы приняли плохую новость. Как вы распре-
делили похвалу. Как вы повели себя, когда ваш план оказал-
ся неверным. Как вы говорили с человеком, который слабее
вас по положению. Как вы выдержали того, кто был прав, хо-
тя говорил неудобно. Здесь нет мелких эпизодов. Для руко-
водителя мелочей меньше, чем ему кажется.

Можно много читать о лидерстве и все равно не стать че-



 
 
 

ловеком, за которым идут. Потому что знание о качествах
не заменяет ежедневной практики. Смирение надо практи-
ковать, когда хочется доказать свое превосходство. Справед-
ливость надо практиковать, когда выгоднее поддержать сво-
его. Смелость надо практиковать, когда безопаснее промол-
чать. Уважение надо практиковать, когда человек перед ва-
ми раздражает. Только тогда слова перестают быть словами.

В этом, по-моему, и состоит настоящая проверка лидер-
ства. Не в том, сколько людей встало при вашем входе. Не в
том, сколько раз вас назвали визионером. Не в том, насколь-
ко внушительно звучит ваша должность. Проверка проще.
Стали ли люди рядом с вами честнее в работе, смелее в ре-
шениях, внимательнее к другим, требовательнее к себе. Ес-
ли стали, значит, ваша власть не только управляла. Она оста-
вила после себя силу.

Есть еще одна причина, почему люди идут за спокойной
и требовательной властью. Она уменьшает шум. В шумной
организации каждый день похож на базар: все что-то дока-
зывают, каждый защищает свой угол, никто не уверен, ка-
кое решение останется в силе завтра. Руководитель, который
держит слово и ясно выбирает главное, делает работу тише.
Не беднее, не проще, а именно тише. В этой тишине появ-
ляется место для мысли.

Тишина в управлении не означает отсутствие споров. Она
означает отсутствие лишней суеты. Люди знают, что не нуж-
но бежать к начальнику с каждой мелочью, чтобы угадать на-



 
 
 

строение. Знают, какие вопросы решают сами. Знают, где на-
до советоваться. Знают, что обещание будет проверено. Зна-
ют, что за красивую формулировку не спрячешь пустую ра-
боту. Такая определенность очень много стоит.

Я не раз замечал: плохой руководитель все время требует
срочности, потому что сам опоздал с вниманием. Он не слу-
шал слабые сигналы, не разбирал маленькие сбои, не хотел
видеть усталость людей, а потом внезапно обнаружил пожар.
И вот уже все бегут, ночуют в офисе, чинят то, что можно бы-
ло поправить спокойно месяц назад. После этого начальник
еще и гордится: мы справились. Но зрелый человек спросит
иначе: почему мы довели дело до пожара?

Умение смотреть вперед начинается с уважения к ранним
признакам. Один клиент пожаловался не так, как обычно.
Один сильный сотрудник стал молчалив. Один процесс на-
чал требовать лишних согласований. Один отчет все чаще
приходит с оговорками. Невнимательный начальник отмах-
нется. Внимательный остановится и спросит. Не потому, что
любит драму, а потому что знает цену малых трещин.

Большие изменения редко начинаются с громкого объяв-
ления. Они начинаются с того, что руководитель меняет по-
вседневный порядок. Просит говорить короче и точнее. За-
прещает приходить на совещание без фактов. Убирает лиш-
ний слой согласования. Возвращает ответственность туда,
где находится знание. Перестает награждать тех, кто создает
видимость занятости. Через месяц это еще не похоже на ре-



 
 
 

форму. Через год люди говорят: у нас стало иначе.
Хорошая власть не обязана быть приятной каждый день.

Иногда она утомляет, потому что требует ясности. Иногда
раздражает, потому что не дает спрятаться за общие слова.
Иногда кажется слишком спокойной тем, кто привык к крику
как к доказательству силы. Но со временем люди начинают
ценить именно это: можно работать без театра, можно спо-
рить без страха, можно ошибаться без унижения и исправ-
лять без долгого поиска виноватых.

Мне кажется, руководитель должен чаще спрашивать себя
не о том, любят ли его люди, а о том, становятся ли они рядом
с ним взрослее. Любовь к начальнику переменчива. Сегодня
он дал премию, завтра отказал. Сегодня похвалил, завтра
потребовал переделать. А вот взросление заметно глубже.
Люди начинают лучше готовиться, честнее оценивать сроки,
меньше перекладывать решения, спокойнее говорить о рис-
ках. Это значит, власть сработала правильно.

Есть руководители, которые после себя оставляют зависи-
мость. Без них никто не решается сделать шаг. Все помнят,
как он любил, чтобы последняя точка была за ним. Есть дру-
гие, после которых система держится. Люди знают принци-
пы, умеют выбирать, не ждут постоянного разрешения. Та-
кой руководитель как будто становится менее необходимым
каждый день. В этом нет потери власти. Это высшая форма
ее пользы.



 
 
 

 
Отравленная власть

и путь обратно
 

Есть власть, после которой люди становятся меньше. Они
не сразу это понимают. Сначала просто чаще молчат на со-
вещаниях. Потом начинают заранее угадывать, какая мысль
понравится начальнику. Потом перестают приносить плохие
новости. Потом смеются не тогда, когда смешно, а когда нуж-
но. Через год в такой организации ещё могут быть краси-
вые показатели, новые проекты, уверенные отчёты. Но внут-
ри уже идёт порча.

Отравленная власть редко приходит с табличкой на две-
ри. Она не всегда кричит, не всегда ломает столы кулаком,
не всегда грубит при всех. Иногда она вежлива, образован-
на, даже обаятельна. Она говорит о ценностях, о команде, о
будущем. Но рядом с ней люди постепенно учатся главному:
спасай себя. Не говори лишнего. Не бери ответственность
без страховки. Не показывай сомнений. Не задавай вопрос,
если ответ может не понравиться.

Такую власть легко спутать с силой. Особенно в первые
месяцы. Она быстрая, громкая, уверенная. Она любит ре-
шительные формулировки. Ей нравится ощущение, что все
дороги сходятся к одному человеку. Решения принимаются
быстро, виноватые находятся ещё быстрее, люди бегают, со-



 
 
 

вещания кипят. Снаружи кажется: наконец появился насто-
ящий руководитель. Но скорость сама по себе ничего не до-
казывает. Можно быстро вести корабль прямо на камни.

Главный признак токсичного руководства не в резкости
характера. Резкий человек может быть честным, справедли-
вым и предсказуемым. С ним бывает трудно, но понятно.
Настоящая опасность начинается там, где власть становит-
ся служанкой самолюбия. Руководитель уже не спрашивает,
что полезно делу. Он спрашивает, что подтверждает его зна-
чимость. Кто согласен, тот умный. Кто сомневается, тот ме-
шает. Кто приносит неприятный факт, тот портит настрое-
ние.

В такой системе правда быстро дорожает. За неё прихо-
дится платить отношениями, продвижением, спокойствием.
Не каждый готов. Да и не каждый обязан быть мучеником
на рабочем месте. Люди приспосабливаются. Один начина-
ет говорить общими фразами. Другой приносит только хоро-
шие новости. Третий подстраховывается письмами с копией
всем. Четвёртый уходит в цинизм. Пятый просто увольняет-
ся. Руководитель потом удивляется, почему вокруг остались
слабые. Он сам выгнал сильных своим способом власти.

Токсичность не всегда рождается из злого намерения.
Иногда человек просто не умеет держать свою тревогу. Он
боится провала и начинает давить. Боится потерять контроль
и запрещает самостоятельность. Боится выглядеть слабым и
не признаёт ошибок. Боится умных людей рядом и окружает



 
 
 

себя удобными. Страх переодевается в жёсткость, но от это-
го не становится силой.

Есть руководители, которые говорят: люди понимают
только давление. Обычно это признание не силы, а бедности
управленческого воображения. Давление действительно ра-
ботает, если нужно срочно оттащить всех от пожара. Но ес-
ли постоянно управлять как при пожаре, организация при-
выкает к дыму. Люди перестают различать настоящее чрез-
вычайное положение и очередной приступ начальственной
тревоги. Всё становится срочным. Всё становится важным.
И как раз поэтому важное теряется.

Отравленная власть разрушает способность людей ду-
мать. Не потому, что люди глупеют. Потому что думать ста-
новится опасно. Настоящая мысль всегда содержит риск:
вдруг она не совпадёт с уже принятой линией, вдруг потре-
бует изменить план, вдруг покажет ошибку руководителя.
Если за такой риск наказывают, люди выбирают безопасную
имитацию мышления. Они обсуждают формулировки, сро-
ки, оформление, но не трогают корень проблемы.

Очень часто токсичный руководитель требует инициати-
вы и одновременно убивает её. Он говорит: предлагайте сме-
лее. Потом при первом неудобном предложении высмеива-
ет автора. Он говорит: берите ответственность. Потом вме-
шивается в каждую деталь и переделывает за всех. Он гово-
рит: мне нужны взрослые люди. Потом обращается с ними
как с провинившимися школьниками. Через некоторое вре-



 
 
 

мя команда понимает: инициатива нужна только такая, ко-
торая заранее совпадает с мнением начальника.

Есть ещё одна черта. Токсичная власть любит неопре-
делённость правил. Сегодня за одно и то же могут похва-
лить, завтра наказать. Один человек получает свободу, дру-
гой обязан согласовывать каждую мелочь. Для приближён-
ных существует один порядок, для остальных другой. При
таком устройстве люди начинают изучать не работу, а на-
строение и связи. Они тратят ум на навигацию в системе, где
правило важнее читать по лицу, чем в документе.

Справедливость при этом заменяется милостью. Руково-
дитель может быть щедрым, может внезапно помочь, может
тепло поговорить, может дать шанс. Но всё зависит от него
лично, не от понятного порядка. Сегодня он благосклонен.
Завтра нет. Милость приятна, но она не создаёт достоинства.
Справедливость создаёт. Человек должен понимать, за что
его оценивают, где границы, что считается хорошей работой,
что недопустимо. Без этого коллектив превращается в двор.

Дворовая культура опасна тем, что в ней побеждает не
лучший профессионал, а лучший угадыватель. Кто ближе
подошёл. Кто вовремя похвалил. Кто принёс нужный слух.
Кто сумел представить чужую работу как свою. Руководи-
тель может даже не замечать, как вокруг него возникает та-
кой двор. Ему кажется, что люди просто лояльны. Но лояль-
ность к человеку без лояльности к делу быстро становится
продажной.



 
 
 

В здоровой организации с руководителем можно спорить.
Не хамить, не устраивать спектакль, но спорить по существу.
В больной организации спор воспринимается как личное на-
падение. Там говорят: он меня не поддерживает. Она настро-
ена против. Они саботируют. Слова о деле заменяются сло-
вами о верности. Это один из самых тревожных признаков.
Когда профессиональное несогласие объявляют нравствен-
ным преступлением, работа начинает уступать место при-
дворной психологии.

Путь обратно начинается с простого, но неприятного при-
знания: проблема может быть не только в людях. Руководи-
телю трудно это принять. Гораздо легче сказать, что команда
слабая, рынок тяжёлый, культура досталась плохая, прошлое
руководство испортило людей. Всё это может быть правдой.
Но если после вашего появления люди стали осторожнее, ти-
ше, хитрее и равнодушнее, нужно смотреть и на себя.

Я не знаю руководителя, который ни разу не заражал про-
странство вокруг себя. У каждого бывают дни, когда он го-
ворит резче нужного, слышит хуже обычного, давит там, где
надо было спросить. Вопрос не в безупречности. Вопрос в
способности замечать свой след. Что происходит с людьми
после разговора со мной? Они уходят яснее или испуганнее?
Они понимают задачу или только боятся наказания? Они
становятся самостоятельнее или ещё крепче ждут указаний?

Первый шаг от токсичности к зрелой власти состоит в воз-
вращении реальности. Нужно снова открыть двери для фак-



 
 
 

тов. Не для жалоб без конца, не для разговоров ради разго-
воров, а именно для фактов. Где мы врём себе? Где план
не работает? Где люди устали так, что начинают ошибаться?
Где клиент давно недоволен, но отчёт всё ещё зелёный? Где
мы боимся сказать правду наверх? Эти вопросы не украша-
ют совещание, зато спасают дело.

Но нельзя просто объявить: теперь говорите честно. Лю-
ди не поверят словам, если до этого за честность платили.
Руководителю придётся несколько раз выдержать неприят-
ный разговор без мести. Кто-то скажет о проблеме. Нужно
не ударить по нему. Кто-то покажет просчёт в вашем реше-
нии. Нужно не обнулить его репутацию. Кто-то признается
в ошибке рано. Нужно не сделать из него пример для устра-
шения. Только после нескольких таких случаев воздух нач-
нёт меняться.

Второй шаг: отделить уважение от согласия. Токсичный
руководитель часто уважает только согласных. Зрелый ру-
ководитель учится уважать человека, который спорит чест-
но. Это не означает, что каждое возражение надо прини-
мать. Некоторые возражения слабы, некоторые продиктова-
ны страхом, некоторые просто защищают привычку. Но по-
ка человек говорит по делу, его нельзя превращать во врага.
Иначе вы сами отучите команду думать.

Третий шаг: привести правила в порядок. Не все правила
нужно записывать в толстые инструкции. Но ключевые ве-
щи должны быть ясны. Как принимаются решения. Кто за



 
 
 

что отвечает. Что считается нарушением. Как обсуждается
ошибка. По каким основаниям человек получает повыше-
ние. Где граница допустимого поведения даже для сильных
сотрудников. Чем меньше тайных исключений, тем меньше
яда.

Особенно трудно отказаться от любимчиков. У каждого
руководителя есть люди, с которыми легче. Они быстрее по-
нимают, приятнее общаются, чаще поддерживают. В этом
нет греха. Грех начинается, когда близость к руководителю
становится заменой результата и порядочности. Если при-
ближённому можно то, за что другого наказали бы, справед-
ливость уже повреждена. Остальные это видят, даже если
молчат.

Четвёртый шаг: вернуть людям ответственность. После
токсичного периода команда часто выглядит пассивной. Ру-
ководитель раздражается: почему вы ничего не предлагаете?
Но пассивность могла быть выученной. Люди долго жили в
системе, где самостоятельность наказывалась или высмеива-
лась. Нельзя требовать от них взрослости на следующий день
после объявления новой культуры. Ответственность возвра-
щают постепенно. Дают ясную задачу, реальное право выбо-
ра, видимую поддержку и честный разбор результата.

При этом руководителю придётся терпеть несовершенное
исполнение. Это больно. Человек наверху часто видит быст-
рее и шире. Ему хочется вмешаться, поправить, ускорить. Но
если он каждый раз забирает работу назад, команда не рас-



 
 
 

тёт. Нужно отличать ошибку, которая учит, от ошибки, кото-
рая разрушает. Первую надо разбирать. Вторую надо предот-
вращать. Это ремесло, а не лозунг.

Пятый шаг: научиться говорить жёстко без отравления.
Многие боятся, что уход от токсичности превратит управле-
ние в мягкую бесформенность. Не превратит, если не путать
уважение с уступчивостью. Иногда надо сказать: работа не
принята. Иногда: ты нарушил договорённость. Иногда: твоё
поведение мешает команде. Иногда: мы расстаёмся. Вопрос
в том, чтобы говорить это по делу, без наслаждения властью,
без унижения и без лишнего театра.

Жёсткость очищает, когда она справедлива и понятна.
Она отравляет, когда становится способом самоутвержде-
ния. Человек чувствует разницу. После справедливого жёст-
кого разговора ему может быть неприятно, но он понимает,
что произошло. После токсичного разговора он выходит не
с задачей, а с раной. И дальше работает уже не с ошибкой, а
с обидой, страхом или желанием отомстить.

Шестой шаг: перестать использовать хаос как доказатель-
ство своей незаменимости. Некоторые руководители бессо-
знательно поддерживают беспорядок, потому что на его фо-
не выглядят спасителями. Они сами создают узкие места, са-
ми держат всю информацию, сами вмешиваются в послед-
ний момент, а потом героически вытаскивают ситуацию. Ор-
ганизация аплодирует, но не становится сильнее. Настоящая
зрелость руководителя в том, чтобы строить систему, кото-



 
 
 

рая работает не только в его присутствии.
Для этого нужно делиться информацией. Делать процессы

понятными. Готовить людей, которые могут заменить вас в
отдельных вопросах. Не бояться, что без вашей подписи мир
не движется. У токсичной власти есть тайная жадность до
зависимости. Ей приятно, когда все ждут её решения. Зре-
лая власть, наоборот, радуется, когда люди справляются без
лишнего обращения наверх. Это значит, что система взрос-
леет.

Седьмой шаг: вернуть достоинство обычной работе. В
токсичной культуре ценятся подвиги, авралы, ночные спа-
сения, личная преданность. Спокойная качественная рабо-
та кажется незаметной. Но организация держится именно на
ней. На человеке, который каждый день точно делает расчё-
ты. На сотруднице, которая спокойно ведёт сложных клиен-
тов. На инженере, который чинит до поломки. На менедже-
ре, который не доводит дело до пожара. Руководитель дол-
жен видеть этих людей.

Когда замечают только пожарных, пожары начинают ста-
новиться выгодными. Кто-то не планирует заранее, потому
что потом можно героически спасать. Кто-то создаёт сроч-
ность, чтобы показать значимость. Кто-то презирает профи-
лактику, потому что она не даёт красивой сцены. Зрелый ру-
ководитель меняет эту систему наград. Он говорит делом:
предотвратить проблему не хуже, чем блестяще её решить.
А часто лучше.



 
 
 

Восьмой шаг: развивать у себя способность к паузе. Ток-
сичная власть часто реактивна. Ей написали резкое письмо,
она сразу отвечает. На совещании возразили, она сразу да-
вит. Показатель упал, она сразу ищет виновного. Пауза ка-
жется слабостью. На деле пауза даёт шанс не отравить ситу-
ацию собственной первой эмоцией. Иногда достаточно ска-
зать: я услышал, вернёмся через час. За этот час можно от-
делить факт от укола по самолюбию.

Пауза особенно нужна, когда руководитель публично раз-
дражён. При людях власть звучит громче. Даже обычная
фраза сверху может ударить сильнее, чем задумано. То, что
начальник считает рабочим замечанием, сотрудник может
помнить месяцами. Поэтому зрелому руководителю полезно
экономить публичную резкость. Если нужно разобрать се-
рьёзную ошибку, часто лучше сделать это отдельно. Публич-
ность нужна для правил и признания, а не для унижения.

Девятый шаг: восстановить связь между словом и делом.
Токсичная культура почти всегда полна красивых слов, кото-
рые ничего не значат. «Мы ценим людей», но людей не слу-
шают. «Мы за открытость», но неприятные вопросы карают-
ся. «Мы одна команда», но отделы воюют. После такого сло-
ва обесцениваются. Чтобы вернуть доверие, руководителю
надо говорить меньше и точнее. Обещать только то, что он
собирается делать. И делать то, что обещал.

Если обещание не выполнено, нужно объяснить. Не пря-
таться. Не делать вид, что все забыли. Люди редко требу-



 
 
 

ют невозможного. Они требуют уважения к их памяти. Ко-
гда руководитель признаёт: мы обещали это, но не сделали
по таким причинам, теперь поступим так, доверие страдает
меньше, чем от молчания. Молчание унижает. Оно как буд-
то говорит: вы не настолько важны, чтобы вам объяснять.

Десятый шаг: научиться благодарности без зависимости.
Токсичный руководитель часто считает чужой труд есте-
ственным продолжением своей воли. Как будто люди не
вкладывают себя, а просто выполняют функцию. Благодар-
ность напоминает ему, что результат создаётся многими. Но
благодарность не должна превращаться в сладкую привыч-
ку. Она должна быть точной, связанной с делом, без попыт-
ки купить любовь. Простое «ты хорошо удержал этот слож-
ный участок» иногда действует сильнее премии, если сказа-
но честно.

Путь от токсичной власти к зрелой не бывает быстрым.
Люди проверяют перемены. И правильно делают. Если их
уже обманывали словами, они будут смотреть на поступки.
Руководитель скажет: теперь можно спорить. Они промол-
чат. Он скажет снова. Они осторожно зададут вопрос. Он вы-
держит. Потом кто-то принесёт плохую новость. Он не уда-
рит. Потом кто-то предложит другое решение. Он не назовёт
это саботажем. Так, маленькими шагами, восстанавливается
доверие.

Иногда руководителю кажется несправедливым, что ему
не верят сразу. Он ведь решил измениться. Но доверие при-



 
 
 

надлежит не тому, кто решил, а тем, кто пережил прежний
порядок. Нельзя требовать от людей мгновенной веры. Мож-
но только дать им новые основания. День за днём.

Бывает и так, что руководитель хочет измениться, но
окружение не даёт. Вокруг уже сложилась группа людей, ко-
торым старая токсичная система выгодна. Они умеют жить
рядом с капризной властью, умеют приносить нужные ново-
сти, умеют оттеснять неудобных. Когда руководитель начи-
нает открывать пространство, эти люди теряют влияние. Они
могут шептать: стало слишком мягко, дисциплина падает,
люди садятся на шею. Иногда они правы в частностях, но за-
щищают не дисциплину, а старую монополию на доступ.

Поэтому очищение власти требует не только личной рабо-
ты, но и кадровых решений. Нельзя строить здоровую куль-
туру руками тех, кто питается больной. Если человек си-
стематически унижает других, присваивает заслуги, торгует
близостью к руководителю, разрушает доверие между под-
разделениями, с ним нужно разговаривать прямо. Если не
меняется, расставаться. Иначе все ваши слова о новой куль-
туре будут звучать как декорация.

Но и здесь важно не устроить охоту. После токсичного пе-
риода легко впасть в обратную крайность и начать искать ви-
новатых за всё прошлое. Это снова создаст страх, только с
другой вывеской. Гораздо полезнее установить новый поря-
док и оценивать людей по тому, как они в нём работают. Кто
способен измениться, должен получить шанс. Кто не спосо-



 
 
 

бен, не должен держать всех остальных заложниками.
Отдельный разговор - о самом руководителе и его внут-

ренней жизни. Власть усиливает то, что уже есть в челове-
ке. Если в нём много тщеславия, власть даст ему сцену. Ес-
ли много обиды, власть даст возможность отыграться. Если
много страха, власть даст инструменты контроля. Если есть
стремление служить делу, власть даст рычаги. Поэтому ра-
бота над лидерством не сводится к техникам общения. Нуж-
но понимать свои слабые места.

Кому-то нужно следить за раздражением. Кому-то за по-
требностью нравиться. Кому-то за желанием всегда быть
правым. Кому-то за привычкой избегать конфликта. Ко-
му-то за недоверием к людям. Это неприятная работа, по-
тому что она лишает руководителя удобной легенды о себе.
Но без неё власть легко превращается в усилитель личных
недостатков.

Я видел начальников, которые становились лучше после
тяжёлых ошибок. Не потому, что ошибка сама по себе обла-
гораживает. Она может и ожесточить. Но если человек не
убежал от стыда, если разобрал, где сам создал условия для
провала, если извинился перед теми, кого задел, если поме-
нял практику, тогда ошибка становится дорогим учителем.
Дорогим, потому что платят за неё живые люди и реальные
дела.

Извинение руководителя имеет особую силу. Но только
если оно конкретно. Не «если кого-то задел», не «были до-



 
 
 

пущены отдельные перегибы», а прямо: я сорвался на сове-
щании; я не выслушал факты; я несправедливо оценил ра-
боту; я обещал и не сделал. Такое извинение не уничтожа-
ет авторитет. Оно уничтожает ложную непогрешимость, ко-
торая всё равно никого не убеждала. Авторитет может даже
вырасти, потому что люди увидят взрослого человека, а не
бронзовую фигуру.

После извинения нужно менять поведение. Иначе оно ста-
нет ещё одной манипуляцией. Люди особенно болезненно
реагируют, когда руководитель красиво признаёт ошибку, а
через неделю делает то же самое. Тогда разочарование силь-
нее, чем если бы он вообще молчал. Слова поднимают ожи-
дание. Поступки либо удерживают его, либо роняют.

Восстановление здоровой власти требует памяти. Нуж-
но помнить, как легко коллектив учится молчать. Как быст-
ро страх маскируется под дисциплину. Как приятно бывает
слышать только согласных. Как незаметно забота о результа-
те превращается в заботу о собственном образе. Эта память
не должна парализовать. Она должна держать руководителя
в трезвости.

Рядом с каждым руководителем должны быть люди, кото-
рые имеют право сказать ему правду. Не формальное право,
а настоящее. Такие люди не всегда удобны. Они могут раз-
дражать, замедлять, портить красивую картину. Но они нуж-
ны. Без них власть начинает питаться собственным отраже-
нием. А отражение всегда льстит, если зеркало держат зави-



 
 
 

симые руки.
Можно специально создавать такие механизмы. Регуляр-

ные разговоры без наказания за неудобные факты. Разборы
проектов, где первым вопросом будет не «кто виноват», а
«что мы узнали». Анонимные сигналы там, где люди ещё бо-
ятся говорить открыто. Встречи с клиентами без фильтра.
Разговоры с младшими сотрудниками без присутствия их
начальников. Всё это не заменяет характера, но помогает ха-
рактеру не уснуть.

Есть и другая сторона. Не всякая критика полезна. В лю-
бой организации найдутся люди, которые называют честно-
стью свою злость, а смелостью - невоспитанность. Руково-
дитель не обязан терпеть разрушительное поведение под ви-
дом открытости. Здоровая культура требует правил разгово-
ра. Говорим по фактам. Не приписываем мотивы без основа-
ния. Критикуем решение, действие, процесс, а не человече-
скую ценность. Предлагаем, что делать дальше. Это не цен-
зура. Это гигиена.

Токсичность часто цепляется за язык. Сначала люди на-
чинают говорить грубо о клиентах, потом о соседнем отде-
ле, потом о своих подчинённых. «Они ничего не понимают»,
«эти опять всё испортили», «там одни бездельники». Такой
язык удобен, потому что снимает обязанность разбираться.
Если перед вами не люди с причинами и ограничениями, а
ярлык, можно не думать. Руководитель должен останавли-
вать это. Не из нежности, а из уважения к сложности реаль-



 
 
 

ности.
Резкие слова иногда нужны. Но ярлыки редко помогают.

Они закрывают глаза. Сказать «отдел продаж сорвал догово-
рённость по трём пунктам» полезнее, чем «продажи опять
устроили цирк». Первое можно исправлять. Второе только
разжигает презрение. Там, где подразделения начинают пре-
зирать друг друга, руководитель теряет целостность органи-
зации. Каждый защищает свой остров, а общий берег исче-
зает.

Путь обратно требует общей задачи. Нельзя вылечить
культуру только разговорами о культуре. Людей нужно со-
брать вокруг серьёзного дела, которое требует сотрудниче-
ства. Исправить качество услуги. Сократить лишний путь
клиента. Запустить сложный продукт без аврального героиз-
ма. Навести порядок в данных. Когда люди вместе проходят
через честно поставленную задачу, новая культура получает
тело. Она перестаёт быть словами.

Руководитель в такой задаче должен быть видимым, но
не пожирающим всё внимание. Он задаёт рамку, объясняет
смысл, снимает препятствия, защищает команду от лишнего
шума, требует результата. Но не превращает каждую победу
в историю о себе. Если после успеха все лавры ушли наверх,
команда сделает вывод. В следующий раз внутреннего огня
будет меньше.

Особенно важны первые успехи после отравленного пери-
ода. Они должны быть реальными и достаточно близкими,



 
 
 

чтобы люди почувствовали: новый порядок не только пра-
вильный на словах, он работает. Например, команда открыто
назвала проблему в процессе, её не наказали, процесс изме-
нили, срок сократился. Или несколько отделов впервые до-
говорились без войны, и клиент получил результат быстрее.
Такие случаи надо показывать. Не рекламно, а спокойно: вот
как теперь мы работаем.

Постепенно меняется и образ сильного руководителя.
Сначала сила казалась громкостью, быстрым наказанием,
правом перебить. Потом выясняется, что настоящая сила ти-
ше. Она в выдержке. В способности слышать неприятное. В
готовности принять решение после спора. В умении не уни-
жать слабого. В честности перед фактом. В дисциплине соб-
ственных реакций. Это более трудная сила, потому что её
нельзя сыграть одним выступлением.

Токсичная власть любит драму. Зрелая власть любит
результат. Драма даёт ощущение значительности: срочные
звонки, повышенные голоса, тайные совещания, виноватые,
спасители. Результат часто выглядит скромнее: понятные
правила, рабочий процесс, своевременный разговор, исправ-
ленная ошибка, выросший сотрудник. Но именно это делает
организацию долговечной.

Если руководитель хочет понять, куда он ведёт людей, ему
стоит иногда смотреть не на свои намерения, а на их при-
вычки. Что они делают, когда его нет? Говорят ли правду
друг другу? Берут ли ответственность или ждут указаний?



 
 
 

Помогают ли соседнему отделу или радуются его провалу?
Исправляют ли ошибку сразу или прячут до последнего? По
этим привычкам видна настоящая культура. Намерения ру-
ководителя могут быть прекрасными. Привычки людей чест-
нее.

Иногда после долгой токсичности часть людей уже не вер-
нётся. Они слишком устали или слишком привыкли защи-
щаться. Это надо принять без презрения. Не каждый обязан
восстанавливаться внутри той же системы, которая его рани-
ла. Кто-то уйдёт, даже если перемены настоящие. Руководи-
телю важно не цепляться за всех любой ценой, а сделать так,
чтобы уходящие не уносили с собой правду как единствен-
ное, что осталось.

Новые люди тоже быстро считывают среду. Им можно рас-
сказывать на вводной встрече о свободе, уважении и ответ-
ственности. Но через неделю они увидят, как на самом де-
ле проходят совещания, кому можно возражать, кто присва-
ивает решения, кто отвечает за ошибки. Новички полезны
тем, что ещё не привыкли к странностям. Стоит спрашивать
их через месяц: что вас удивило, что кажется лишним, где
слова расходятся с делом. Их взгляд свеж, пока организация
не научила их молчать.

Здоровая власть не обещает лёгкой жизни. Она обеща-
ет другое: здесь трудность не будет превращена в унижение,
ошибка не будет автоматически приговором, несогласие не
будет считаться изменой, результат не будет украден, прави-



 
 
 

ла не будут тайно переписаны для своих. Этого уже много.
На такой почве люди могут работать собранно.

В конце пути от токсичного к зрелому руководству нет
торжественной точки. Нельзя однажды сказать: теперь всё
очищено. Власть каждый день может снова начать портить-
ся. Достаточно усталости, успеха, страха, новой близкой
группы, долгого отсутствия обратной связи. Поэтому зрелый
руководитель не считает себя вылеченным навсегда. Он про-
сто вырабатывает привычки, которые не дают яду спокойно
накапливаться.

Одна из таких привычек - регулярно спрашивать себя: ко-
му стало труднее говорить правду рядом со мной? Вторая:
кого я перестал слышать, потому что он мне неприятен? Тре-
тья: где я пользуюсь исключением для удобного человека?
Четвёртая: что я называю срочностью, хотя это следствие
плохой подготовки? Пятая: какой мой поступок за послед-
нее время показал людям, что достоинство важнее моего на-
строения?

Эти вопросы не делают руководителя мягким. Они дела-
ют его пригодным для власти. Потому что власть без само-
проверки почти всегда начинает обслуживать себя. А власть,
которая обслуживает только себя, рано или поздно начинает
есть организацию изнутри.

Люди могут выдержать высокую планку. Могут выдер-
жать тяжёлый проект, сложный рынок, строгий контроль,
неприятные решения. Гораздо хуже они выдерживают бес-



 
 
 

смысленное унижение, произвол и ложь. Поэтому путь от
токсичной власти к добродетельной не является украшени-
ем управления. Это вопрос выживания дела. Если вы хоти-
те, чтобы люди думали, говорили правду, брали ответствен-
ность и росли, власть должна перестать отравлять источник,
из которого сама пьёт.

И тогда постепенно возвращается простая вещь - рабочее
достоинство. Человек снова может сказать: я сделал ошиб-
ку, вот факты, вот предложение. Другой может возразить на-
чальнику и не готовить чемодан. Третий может признать за-
слугу коллеги без страха потерять место. Руководитель мо-
жет принять плохую новость и не разрушить комнату своим
гневом. Снаружи это может выглядеть буднично. Но после
отравленной власти такая будничность и есть признак вы-
здоровления.

Настоящее лидерство не в том, чтобы никогда не созда-
вать напряжения. Напряжение нужно, если организация хо-
чет расти. Настоящее лидерство в том, чтобы напряжение
вело к работе, а не к страху; к честности, а не к маскам; к от-
ветственности, а не к поиску виноватого. Тогда власть стано-
вится не ядом, а лекарством, хотя лекарство иногда горькое.

Проверка проста. После разговора с руководителем чело-
век должен лучше понимать, что делать, за что отвечать и где
правда. Он может быть недоволен. Он может устать. Он мо-
жет не получить желаемого решения. Но он не должен выхо-
дить уменьшенным. Если власть не уменьшает людей, у неё



 
 
 

уже есть шанс стать созидающей.
Самое трудное начинается не тогда, когда руководитель

понимает вред старого порядка, а когда надо выдержать пер-
вые дни нового. Раньше он мог хлопнуть дверью, и все раз-
бегались. Теперь он должен сидеть и слушать. Раньше он мог
назвать человека слабым, и разговор заканчивался. Теперь
приходится выяснять, где не хватило ясности, ресурса или
подготовки. Раньше он мог одним решением закрыть спор.
Теперь нужно различить, какой спор полезен, а какой только
отнимает силы.

Поначалу это кажется потерей власти. На самом деле это
потеря грубого инструмента. Молотком удобно пользовать-
ся, пока все задачи похожи на гвозди. Но люди, рынки, идеи,
сложные организации не гвозди. Их нельзя всё время заби-
вать. С ними приходится работать тоньше. Для этого нужно
больше внутренней силы, а не меньше.

В руководстве есть неприятная правда: чем выше ваша
должность, тем дороже людям обходятся ваши слабости.
Обычный сотрудник вспылил - пострадал разговор. Руко-
водитель вспылил - пострадала атмосфера отдела. Дирек-
тор вспылил - несколько уровней начинают передавать этот
страх вниз. Слабость наверху редко остаётся наверху. Она
спускается по лестнице, меняя форму, и на нижних этажах
часто становится грубее.

Поэтому руководитель не имеет роскоши считать свой
характер частным делом. Его раздражительность, подо-



 
 
 

зрительность, тщеславие, обидчивость становятся частью
управления. Люди будут строить вокруг них защитные при-
вычки. И если он хочет другой культуры, ему придётся зани-
маться не только схемами, регламентами и показателями, но
и тем, как он сам входит в комнату, как задаёт вопрос, как
слушает ответ, как переносит неприятную правду.

Есть простой способ проверить себя. Вспомнить три по-
следних случая, когда кто-то сказал вам то, что вы не хотели
слышать. Что было дальше? Человек получил внимание или
холод? Разговор продолжился или вы закрыли его шуткой,
раздражением, ссылкой на занятость? Вы потом вернулись
к фактам или сделали вид, что эпизода не было? Ответы на
эти вопросы точнее любой самооценки.

Переход к здоровой власти требует повторения. Один
правильный поступок не меняет систему. Один спокойный
разговор не отменяет годы страха. Одна честная встреча не
делает культуру открытой. Нужно повторять новое поведе-
ние столько раз, чтобы люди перестали считать его случай-
ностью. Управление вообще во многом состоит из повторе-
ния. Не красивого, не вдохновляющего, а надёжного.

Руководитель, который меняется, должен выдержать и на-
смешку. Кто-то скажет: теперь он играет в хорошего. Кто-
то будет ждать срыва. Кто-то станет проверять границы. Это
нормально. Люди не обязаны сразу верить новой версии вла-
сти. Их скепсис может быть здоровой памятью. Не надо оби-
жаться на него. Надо продолжать делать правильные вещи.



 
 
 

Но продолжать не значит становиться бесхребетным. В
период перемен особенно важно держать стандарты. Ина-
че старая система вернётся под видом свободы. Люди долж-
ны увидеть: унижения больше не будет, но спрос останется.
Произвола меньше, но ответственности больше. Крика мень-
ше, но ясности больше. Старые способы давления уходят не
для того, чтобы всем стало удобно ничего не делать, а для
того, чтобы энергия ушла в работу.

Когда это получается, в организации меняется звук. На
совещаниях меньше осторожных фраз и больше конкретики.
Люди быстрее называют проблему. Руководители среднего
звена перестают быть только передатчиками страха свер-
ху. Клиенты реже становятся заложниками внутренних игр.
Ошибки поднимаются раньше. Сильные сотрудники пере-
стают искать выход. Слабые перестают прятаться за хаосом.
Это не чудо. Это итог того, что власть перестала портить сре-
ду.

И всё же опасность остаётся. Успех часто возвращает ток-
сичность через другую дверь. Когда первые изменения дают
результат, руководителю снова хочется поверить в собствен-
ную исключительность. Снова появляются люди, которые го-
ворят: это только благодаря вам. Снова возникает соблазн
ускорить всё личной волей. Поэтому после успеха нужна ещё
большая трезвость, чем после провала. Провал хотя бы при-
чиняет боль. Успех усыпляет.

Лучшие руководители, которых мне доводилось наблю-



 
 
 

дать, были не мягкими и не суровыми. Они были трезвыми.
Они понимали цену власти. Они знали, что их слово может
поднять человека, а может закрыть его на годы. Они не счи-
тали себя центром мира, хотя занимали центральное место в
системе. Они не прятались от тяжёлых решений, но и не де-
лали из тяжести культ. Рядом с ними хотелось работать со-
браннее, а не осторожнее.

Вот к этому и ведёт путь обратно. Не к красивой картин-
ке благополучной команды. Не к вечному согласию. Не к ру-
ководителю без недостатков. А к такой власти, которая не
заставляет людей выбирать между честностью и безопасно-
стью. К такой власти, рядом с которой можно спорить, оши-
баться, исправляться, расти и требовать результата. Это уже
много. Иногда это почти всё, что нужно, чтобы организация
снова стала живой.



 
 
 

 
Человек, который соединяет

горизонт с землёй
 

Большие замыслы редко погибают от недостатка красо-
ты. Чаще они погибают от того, что их никто не перевёл на
язык понедельника. На сцене всё звучит убедительно: новый
уровень, новая культура, новый рынок, новая система. Лю-
ди хлопают, записывают фразы, расходятся по отделам. А
утром каждый возвращается к своему столу и не понимает,
что именно надо делать иначе.

В этом нет волшебства. Есть трудная последовательность:
увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и снова
вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать каж-
дый день.

Руководитель, который умеет соединять горизонт с зем-
лёй, отличается именно этим. Он не только видит дальше
других. Он знает, где лежит первая доска для моста. Он по-
нимает, кто должен её поднять, кто принесёт гвозди, кто бу-
дет мешать, где начнётся спор, где не хватит денег, где ста-
рая привычка сломает новый план.

Видение само по себе ещё не лидерство. Есть люди, ко-
торые прекрасно говорят о будущем, но рядом с ними ниче-
го не строится. Они заражают зал на час, а потом оставляют
после себя усталость. Сотрудники слушают вдохновляющую



 
 
 

речь и уже знают: завтра придёт новое письмо, новый прио-
ритет, новая стрелка на схеме.

Люди быстро понимают, где перед ними настоящее на-
правление, а где очередная вывеска. Настоящее направление
меняет календарь, распределение денег, состав встреч и раз-
говоры начальника с командой.

С другой стороны, есть руководители, которые презира-
ют большие разговоры и гордятся практичностью. Они зна-
ют детали, держат сроки, контролируют исполнение, но не
поднимают голову. Их организации могут быть аккуратными
и добросовестными, но постепенно становятся тесными.

Настоящая сила появляется там, где дальний взгляд со-
единяется с вниманием к земле. Руководитель должен уметь
сказать: через пять лет эта отрасль будет другой, поэтому се-
годня мы меняем вот этот процесс, учим вот этих людей, от-
казываемся от вот этой привычки.

Руководителю полезно помнить: земля не враг горизонта.
Она единственное место, где горизонт может стать делом.

Хороший руководитель не боится большого слова, но сра-
зу ищет его рабочий смысл. Если он говорит о доверии, он
спрашивает, где сейчас люди вынуждены подстраховывать-
ся. Если говорит о скорости, смотрит, в каком месте реше-
ние проходит лишние круги.

Чтобы соединять горизонт с землёй, нужно обладать ред-
ким терпением к подробностям. Не любовью к мелочному
контролю, а именно терпением. Руководитель должен выдер-



 
 
 

живать скучные вопросы. Кто отвечает? Когда? Каким ре-
сурсом? Что прекращаем делать, чтобы освободить время?

На практике всё проще и неприятнее. Любая красивая
идея встречает старые привычки, усталость, недоверие и
нехватку времени. Поэтому руководителю нужна не только
смелость, но и терпение.

Многие планы проваливаются из-за одной простой лжи:
будто у людей есть лишнее время. Руководитель объявляет
новую инициативу, но не снимает старые нагрузки. Все ки-
вают. Потом новая работа становится вечерней, боковой, ви-
новатой.

Каждое серьёзное направление требует отказа. Если всё
важно, значит, руководитель не выбрал. А если он не выбрал,
за него выберет усталость людей. Они сами решат, что делать
кое-как, что отложить, где поставить красивую галочку.

Если этого нет, слова остаются словами. Они могут быть
умными, даже благородными, но организация учится не слу-
шать их слишком внимательно.

Практическое видение начинается с честной инвентари-
зации. Что у нас есть на самом деле? Какие люди? Какие
привычки? Какие долги? Какие слабые места мы годами
прикрываем красивыми словами? Без такой инвентаризации
большие планы превращаются в самообман.

Земля - это люди, которые будут выполнять план. Не аб-
страктные ресурсы, а конкретные люди со своими знаниями,
страхами, амбициями, усталостью, опытом и ограничения-



 
 
 

ми. Хороший руководитель не презирает это.
В этом нет волшебства. Есть трудная последовательность:

увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и снова
вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать каж-
дый день.

Объяснение смысла часто считают мягкой частью управ-
ления. На деле это часть жёсткой практики. Человек, кото-
рый понимает смысл, принимает тысячу мелких решений
лучше. Ему не нужно каждый раз спрашивать наверх, если
ситуация не совпала с инструкцией.

Соединять горизонт с землёй значит уметь переводить.
Переводить стратегию на язык отдела. Переводить требова-
ния рынка на язык компетенций. Переводить тревогу кли-
ента на язык процесса. Переводить ценности на язык пове-
дения.

Люди быстро понимают, где перед ними настоящее на-
правление, а где очередная вывеска. Настоящее направление
меняет календарь, распределение денег, состав встреч и раз-
говоры начальника с командой.

Практический руководитель не унижается, когда спуска-
ется в детали. Он понимает: деталь может быть дверью к си-
стеме. Одна задержка показывает лишний уровень согласо-
вания. Один конфликт между отделами показывает невер-
ную схему мотивации.

Слушать землю не значит передать ей право решать всё.
У каждого уровня своя перспектива. Человек внизу может



 
 
 

отлично видеть препятствие, но не видеть всей карты. Руко-
водитель наверху может видеть карту, но не видеть камня
под ногой.

Руководителю полезно помнить: земля не враг горизонта.
Она единственное место, где горизонт может стать делом.

Любая серьёзная перемена вызывает сопротивление. Не
потому, что люди плохие. Часто они просто помнят прошлые
попытки. Помнят, как уже объявляли новое, а потом броса-
ли. Их сопротивление может быть не ленью, а опытом.

Суета часто маскируется под энергию. В компании запус-
кают десять инициатив, создают рабочие группы, проводят
встречи, пишут дорожные карты. Люди заняты до вечера. Но
если спросить, какая главная задача продвинулась, ответ ту-
манный.

На практике всё проще и неприятнее. Любая красивая
идея встречает старые привычки, усталость, недоверие и
нехватку времени. Поэтому руководителю нужна не только
смелость, но и терпение.

Фокус - это не узость. Это уважение к человеческим си-
лам. Люди не могут одинаково хорошо держать в голове всё.
Когда руководитель требует всего сразу, он получает поверх-
ностность. Когда выбирает главное, он даёт шанс на каче-
ство.

Видение должно иметь ритм. Слишком далёкая цель без
ближайших вех утомляет. Слишком мелкие вехи без далё-
кой цели превращают работу в бег по коридору. Хороший



 
 
 

руководитель держит оба масштаба.
Если этого нет, слова остаются словами. Они могут быть

умными, даже благородными, но организация учится не слу-
шать их слишком внимательно.

Нельзя недооценивать силу маленьких доказательств.
Большие обещания вызывают усталость, если за ними не
идут малые победы. Маленькая победа говорит людям: но-
вое возможно. Убрали ненужный отчёт. Сократили время
ответа.

Система состоит из того, что поощряется, что наказыва-
ется, что измеряется, о чём спрашивает руководитель, кто
получает повышение, какие истории повторяют в коридорах.
Если речь и награда расходятся, люди слышат награду.

В этом нет волшебства. Есть трудная последовательность:
увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и снова
вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать каж-
дый день.

Показатель - это не просто цифра. Это команда внима-
нию. Что измеряем, на то люди смотрят. Если измеряем толь-
ко скорость, качество может упасть. Если только экономию,
можно разрушить будущее.

Время руководителя - самый честный бюджет внимания.
Если он говорит, что развитие людей важно, но никогда не
обсуждает преемников, всё ясно. Если говорит, что клиент
важен, но встречается только с финансами, всё ясно.

Люди быстро понимают, где перед ними настоящее на-



 
 
 

правление, а где очередная вывеска. Настоящее направление
меняет календарь, распределение денег, состав встреч и раз-
говоры начальника с командой.

Горизонт требует уединения. Земля требует присутствия.
Хороший руководитель распределяет себя между ними. Ему
нужно время думать, читать, смотреть на отрасль, разгова-
ривать с внешними людьми. И ему нужно время спускаться
к работе.

Глобальный взгляд не означает преклонение перед чу-
жим. Он означает способность учиться без комплекса. По-
смотреть, как решают похожую проблему в другой отрасли,
взять не форму, а принцип, приспособить к своей почве.

Руководителю полезно помнить: земля не враг горизонта.
Она единственное место, где горизонт может стать делом.

Средний уровень руководства решает судьбу многих из-
менений. Верх может придумать сильную идею, низ может
быть готов работать, но между ними стоят начальники, ко-
торые переводят или искажают сигнал.

Последовательность не означает упрямство. Если факты
показали, что путь неверен, надо менять путь. Но нужно объ-
яснять, что именно изменилось. Мы думали так, увидели
это, поэтому корректируем.

На практике всё проще и неприятнее. Любая красивая
идея встречает старые привычки, усталость, недоверие и
нехватку времени. Поэтому руководителю нужна не только
смелость, но и терпение.



 
 
 

Большие планы требуют памяти о цене. За каждой пере-
меной стоят люди, которым придётся учиться, ошибаться,
терять привычную уверенность, иногда уходить. Руководи-
тель не должен говорить так, будто всё легко.

Принципы нужны именно для тех случаев, когда инструк-
ции не хватает. Если они живые, они сокращают расстояние
между горизонтом и землёй. Человек на своём месте спра-
шивает: как в нашей логике правильно поступить?

Если этого нет, слова остаются словами. Они могут быть
умными, даже благородными, но организация учится не слу-
шать их слишком внимательно.

Важное качество практического визионера - умение заме-
чать людей, способных нести куски будущего. Один хорошо
строит процессы. Другой умеет договариваться с трудными
партнёрами. Третий видит риски.

Разбор опыта должен быть спокойным и точным. Если он
превращается в поиск виноватого, люди прячут правду. Если
в дружескую беседу без выводов, ничего не меняется. Нужна
середина.

В этом нет волшебства. Есть трудная последовательность:
увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и снова
вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать каж-
дый день.

У руководителя должна быть привычка доводить. Не на-
чинать ярко, а доводить. В середине всегда скучнее. Появ-
ляются сбои, усталость, сомнения, конкурирующие задачи.



 
 
 

Именно там проверяется характер.
В большой работе важно сохранять человеческий мас-

штаб. Горизонт может быть огромным: страна, отрасль, ры-
нок, тысячи сотрудников. Но действие всегда проходит че-
рез конкретного человека.

Люди быстро понимают, где перед ними настоящее на-
правление, а где очередная вывеска. Настоящее направление
меняет календарь, распределение денег, состав встреч и раз-
говоры начальника с командой.

В конце концов руководителя судят не по высоте его гори-
зонта, а по тому, сколько земли он сумел к нему приблизить.
Мечтать о сильной организации можно годами. Построить
её можно только через решения, людей, процессы и честные
проверки.

Когда эти две силы соединяются, организация меняется
без истерики. Она начинает видеть дальше и работать точ-
нее. Люди понимают, зачем трудятся. Руководители переста-
ют прятаться за общими словами.

Руководителю полезно помнить: земля не враг горизонта.
Она единственное место, где горизонт может стать делом.

Видение должно иметь ритм. Слишком далёкая цель без
ближайших вех утомляет. Слишком мелкие вехи без далё-
кой цели превращают работу в бег по коридору. Хороший
руководитель держит оба масштаба. В этом нет волшебства.
Есть трудная последовательность: увидеть, назвать, объяс-
нить, проверить, исправить и снова вернуться к делу. Так



 
 
 

легко сказать, но трудно делать каждый день.
Нельзя недооценивать силу маленьких доказательств.

Большие обещания вызывают усталость, если за ними не
идут малые победы. Маленькая победа говорит людям: но-
вое возможно. Убрали ненужный отчёт. Сократили время
ответа. На практике всё проще и неприятнее. Любая краси-
вая идея встречает старые привычки, усталость, недоверие и
нехватку времени. Поэтому руководителю нужна не только
смелость, но и терпение.

Система состоит из того, что поощряется, что наказыва-
ется, что измеряется, о чём спрашивает руководитель, кто
получает повышение, какие истории повторяют в коридорах.
Если речь и награда расходятся, люди слышат награду. Люди
быстро понимают, где перед ними настоящее направление,
а где очередная вывеска. Настоящее направление меняет ка-
лендарь, распределение денег, состав встреч и разговоры на-
чальника с командой.

Показатель - это не просто цифра. Это команда внима-
нию. Что измеряем, на то люди смотрят. Если измеряем толь-
ко скорость, качество может упасть. Если только экономию,
можно разрушить будущее. Если этого нет, слова остаются
словами. Они могут быть умными, даже благородными, но
организация учится не слушать их слишком внимательно.

Время руководителя - самый честный бюджет внимания.
Если он говорит, что развитие людей важно, но никогда не
обсуждает преемников, всё ясно. Если говорит, что клиент



 
 
 

важен, но встречается только с финансами, всё ясно. Руково-
дителю полезно помнить: земля не враг горизонта. Она един-
ственное место, где горизонт может стать делом.

Горизонт требует уединения. Земля требует присутствия.
Хороший руководитель распределяет себя между ними. Ему
нужно время думать, читать, смотреть на отрасль, разгова-
ривать с внешними людьми. И ему нужно время спускаться к
работе. В этом нет волшебства. Есть трудная последователь-
ность: увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и
снова вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать
каждый день.

Глобальный взгляд не означает преклонение перед чу-
жим. Он означает способность учиться без комплекса. По-
смотреть, как решают похожую проблему в другой отрасли,
взять не форму, а принцип, приспособить к своей почве.
На практике всё проще и неприятнее. Любая красивая идея
встречает старые привычки, усталость, недоверие и нехватку
времени. Поэтому руководителю нужна не только смелость,
но и терпение.

Средний уровень руководства решает судьбу многих из-
менений. Верх может придумать сильную идею, низ может
быть готов работать, но между ними стоят начальники, кото-
рые переводят или искажают сигнал. Люди быстро понима-
ют, где перед ними настоящее направление, а где очередная
вывеска. Настоящее направление меняет календарь, распре-
деление денег, состав встреч и разговоры начальника с ко-



 
 
 

мандой.
Последовательность не означает упрямство. Если факты

показали, что путь неверен, надо менять путь. Но нужно объ-
яснять, что именно изменилось. Мы думали так, увидели
это, поэтому корректируем. Если этого нет, слова остаются
словами. Они могут быть умными, даже благородными, но
организация учится не слушать их слишком внимательно.

Большие планы требуют памяти о цене. За каждой пере-
меной стоят люди, которым придётся учиться, ошибаться,
терять привычную уверенность, иногда уходить. Руководи-
тель не должен говорить так, будто всё легко. Руководителю
полезно помнить: земля не враг горизонта. Она единствен-
ное место, где горизонт может стать делом.

Принципы нужны именно для тех случаев, когда инструк-
ции не хватает. Если они живые, они сокращают расстояние
между горизонтом и землёй. Человек на своём месте спра-
шивает: как в нашей логике правильно поступить? В этом
нет волшебства. Есть трудная последовательность: увидеть,
назвать, объяснить, проверить, исправить и снова вернуться
к делу. Так легко сказать, но трудно делать каждый день.

Важное качество практического визионера - умение заме-
чать людей, способных нести куски будущего. Один хорошо
строит процессы. Другой умеет договариваться с трудными
партнёрами. Третий видит риски. На практике всё проще и
неприятнее. Любая красивая идея встречает старые привыч-
ки, усталость, недоверие и нехватку времени. Поэтому руко-



 
 
 

водителю нужна не только смелость, но и терпение.
Разбор опыта должен быть спокойным и точным. Если

он превращается в поиск виноватого, люди прячут правду.
Если в дружескую беседу без выводов, ничего не меняется.
Нужна середина. Люди быстро понимают, где перед ними на-
стоящее направление, а где очередная вывеска. Настоящее
направление меняет календарь, распределение денег, состав
встреч и разговоры начальника с командой.

У руководителя должна быть привычка доводить. Не на-
чинать ярко, а доводить. В середине всегда скучнее. Появ-
ляются сбои, усталость, сомнения, конкурирующие задачи.
Именно там проверяется характер. Если этого нет, слова
остаются словами. Они могут быть умными, даже благород-
ными, но организация учится не слушать их слишком вни-
мательно.

В большой работе важно сохранять человеческий мас-
штаб. Горизонт может быть огромным: страна, отрасль, ры-
нок, тысячи сотрудников. Но действие всегда проходит че-
рез конкретного человека. Руководителю полезно помнить:
земля не враг горизонта. Она единственное место, где гори-
зонт может стать делом.

В конце концов руководителя судят не по высоте его гори-
зонта, а по тому, сколько земли он сумел к нему приблизить.
Мечтать о сильной организации можно годами. Построить
её можно только через решения, людей, процессы и чест-
ные проверки. В этом нет волшебства. Есть трудная последо-



 
 
 

вательность: увидеть, назвать, объяснить, проверить, испра-
вить и снова вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно
делать каждый день.

Когда эти две силы соединяются, организация меняется
без истерики. Она начинает видеть дальше и работать точ-
нее. Люди понимают, зачем трудятся. Руководители переста-
ют прятаться за общими словами. На практике всё проще и
неприятнее. Любая красивая идея встречает старые привыч-
ки, усталость, недоверие и нехватку времени. Поэтому руко-
водителю нужна не только смелость, но и терпение.

Большие замыслы редко погибают от недостатка красо-
ты. Чаще они погибают от того, что их никто не перевёл на
язык понедельника. На сцене всё звучит убедительно: новый
уровень, новая культура, новый рынок, новая система. Лю-
ди хлопают, записывают фразы, расходятся по отделам. А
утром каждый возвращается к своему столу и не понимает,
что именно надо делать иначе. Люди быстро понимают, где
перед ними настоящее направление, а где очередная вывес-
ка. Настоящее направление меняет календарь, распределе-
ние денег, состав встреч и разговоры начальника с командой.

Руководитель, который умеет соединять горизонт с зем-
лёй, отличается именно этим. Он не только видит дальше
других. Он знает, где лежит первая доска для моста. Он по-
нимает, кто должен её поднять, кто принесёт гвозди, кто бу-
дет мешать, где начнётся спор, где не хватит денег, где старая
привычка сломает новый план. Если этого нет, слова остают-



 
 
 

ся словами. Они могут быть умными, даже благородными,
но организация учится не слушать их слишком внимательно.

Видение само по себе ещё не лидерство. Есть люди, ко-
торые прекрасно говорят о будущем, но рядом с ними ниче-
го не строится. Они заражают зал на час, а потом оставляют
после себя усталость. Сотрудники слушают вдохновляющую
речь и уже знают: завтра придёт новое письмо, новый прио-
ритет, новая стрелка на схеме. Руководителю полезно пом-
нить: земля не враг горизонта. Она единственное место, где
горизонт может стать делом.

С другой стороны, есть руководители, которые презира-
ют большие разговоры и гордятся практичностью. Они зна-
ют детали, держат сроки, контролируют исполнение, но не
поднимают голову. Их организации могут быть аккуратными
и добросовестными, но постепенно становятся тесными. В
этом нет волшебства. Есть трудная последовательность: уви-
деть, назвать, объяснить, проверить, исправить и снова вер-
нуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать каждый
день.

Настоящая сила появляется там, где дальний взгляд со-
единяется с вниманием к земле. Руководитель должен уметь
сказать: через пять лет эта отрасль будет другой, поэтому се-
годня мы меняем вот этот процесс, учим вот этих людей, от-
казываемся от вот этой привычки. На практике всё проще и
неприятнее. Любая красивая идея встречает старые привыч-
ки, усталость, недоверие и нехватку времени. Поэтому руко-



 
 
 

водителю нужна не только смелость, но и терпение.
Хороший руководитель не боится большого слова, но сра-

зу ищет его рабочий смысл. Если он говорит о доверии, он
спрашивает, где сейчас люди вынуждены подстраховывать-
ся. Если говорит о скорости, смотрит, в каком месте решение
проходит лишние круги. Люди быстро понимают, где перед
ними настоящее направление, а где очередная вывеска. На-
стоящее направление меняет календарь, распределение де-
нег, состав встреч и разговоры начальника с командой.

Чтобы соединять горизонт с землёй, нужно обладать ред-
ким терпением к подробностям. Не любовью к мелочному
контролю, а именно терпением. Руководитель должен выдер-
живать скучные вопросы. Кто отвечает? Когда? Каким ре-
сурсом? Что прекращаем делать, чтобы освободить время?
Если этого нет, слова остаются словами. Они могут быть ум-
ными, даже благородными, но организация учится не слу-
шать их слишком внимательно.

Многие планы проваливаются из-за одной простой лжи:
будто у людей есть лишнее время. Руководитель объявляет
новую инициативу, но не снимает старые нагрузки. Все ки-
вают. Потом новая работа становится вечерней, боковой, ви-
новатой. Руководителю полезно помнить: земля не враг го-
ризонта. Она единственное место, где горизонт может стать
делом.

Каждое серьёзное направление требует отказа. Если всё
важно, значит, руководитель не выбрал. А если он не выбрал,



 
 
 

за него выберет усталость людей. Они сами решат, что де-
лать кое-как, что отложить, где поставить красивую галоч-
ку. В этом нет волшебства. Есть трудная последовательность:
увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и снова
вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать каж-
дый день.

Практическое видение начинается с честной инвентари-
зации. Что у нас есть на самом деле? Какие люди? Какие
привычки? Какие долги? Какие слабые места мы годами
прикрываем красивыми словами? Без такой инвентаризации
большие планы превращаются в самообман. На практике всё
проще и неприятнее. Любая красивая идея встречает старые
привычки, усталость, недоверие и нехватку времени. Поэто-
му руководителю нужна не только смелость, но и терпение.

Земля - это люди, которые будут выполнять план. Не аб-
страктные ресурсы, а конкретные люди со своими знаниями,
страхами, амбициями, усталостью, опытом и ограничения-
ми. Хороший руководитель не презирает это. Люди быстро
понимают, где перед ними настоящее направление, а где оче-
редная вывеска. Настоящее направление меняет календарь,
распределение денег, состав встреч и разговоры начальника
с командой.

Объяснение смысла часто считают мягкой частью управ-
ления. На деле это часть жёсткой практики. Человек, кото-
рый понимает смысл, принимает тысячу мелких решений
лучше. Ему не нужно каждый раз спрашивать наверх, если



 
 
 

ситуация не совпала с инструкцией. Если этого нет, слова
остаются словами. Они могут быть умными, даже благород-
ными, но организация учится не слушать их слишком вни-
мательно.

Соединять горизонт с землёй значит уметь переводить.
Переводить стратегию на язык отдела. Переводить требова-
ния рынка на язык компетенций. Переводить тревогу клиен-
та на язык процесса. Переводить ценности на язык поведе-
ния. Руководителю полезно помнить: земля не враг горизон-
та. Она единственное место, где горизонт может стать делом.

Практический руководитель не унижается, когда спуска-
ется в детали. Он понимает: деталь может быть дверью к си-
стеме. Одна задержка показывает лишний уровень согласо-
вания. Один конфликт между отделами показывает невер-
ную схему мотивации. В этом нет волшебства. Есть трудная
последовательность: увидеть, назвать, объяснить, проверить,
исправить и снова вернуться к делу. Так легко сказать, но
трудно делать каждый день.

Слушать землю не значит передать ей право решать всё. У
каждого уровня своя перспектива. Человек внизу может от-
лично видеть препятствие, но не видеть всей карты. Руково-
дитель наверху может видеть карту, но не видеть камня под
ногой. На практике всё проще и неприятнее. Любая краси-
вая идея встречает старые привычки, усталость, недоверие и
нехватку времени. Поэтому руководителю нужна не только
смелость, но и терпение.



 
 
 

Любая серьёзная перемена вызывает сопротивление. Не
потому, что люди плохие. Часто они просто помнят прошлые
попытки. Помнят, как уже объявляли новое, а потом броса-
ли. Их сопротивление может быть не ленью, а опытом. Люди
быстро понимают, где перед ними настоящее направление,
а где очередная вывеска. Настоящее направление меняет ка-
лендарь, распределение денег, состав встреч и разговоры на-
чальника с командой.

Суета часто маскируется под энергию. В компании запус-
кают десять инициатив, создают рабочие группы, проводят
встречи, пишут дорожные карты. Люди заняты до вечера. Но
если спросить, какая главная задача продвинулась, ответ ту-
манный. Если этого нет, слова остаются словами. Они могут
быть умными, даже благородными, но организация учится
не слушать их слишком внимательно.

Фокус - это не узость. Это уважение к человеческим си-
лам. Люди не могут одинаково хорошо держать в голове всё.
Когда руководитель требует всего сразу, он получает поверх-
ностность. Когда выбирает главное, он даёт шанс на каче-
ство. Руководителю полезно помнить: земля не враг гори-
зонта. Она единственное место, где горизонт может стать де-
лом.

Видение должно иметь ритм. Слишком далёкая цель без
ближайших вех утомляет. Слишком мелкие вехи без далё-
кой цели превращают работу в бег по коридору. Хороший
руководитель держит оба масштаба. В этом нет волшебства.



 
 
 

Есть трудная последовательность: увидеть, назвать, объяс-
нить, проверить, исправить и снова вернуться к делу. Так
легко сказать, но трудно делать каждый день.

Нельзя недооценивать силу маленьких доказательств.
Большие обещания вызывают усталость, если за ними не
идут малые победы. Маленькая победа говорит людям: но-
вое возможно. Убрали ненужный отчёт. Сократили время
ответа. На практике всё проще и неприятнее. Любая краси-
вая идея встречает старые привычки, усталость, недоверие и
нехватку времени. Поэтому руководителю нужна не только
смелость, но и терпение.

Система состоит из того, что поощряется, что наказыва-
ется, что измеряется, о чём спрашивает руководитель, кто
получает повышение, какие истории повторяют в коридорах.
Если речь и награда расходятся, люди слышат награду. Люди
быстро понимают, где перед ними настоящее направление,
а где очередная вывеска. Настоящее направление меняет ка-
лендарь, распределение денег, состав встреч и разговоры на-
чальника с командой.

Показатель - это не просто цифра. Это команда внима-
нию. Что измеряем, на то люди смотрят. Если измеряем толь-
ко скорость, качество может упасть. Если только экономию,
можно разрушить будущее. Если этого нет, слова остаются
словами. Они могут быть умными, даже благородными, но
организация учится не слушать их слишком внимательно.

Время руководителя - самый честный бюджет внимания.



 
 
 

Если он говорит, что развитие людей важно, но никогда не
обсуждает преемников, всё ясно. Если говорит, что клиент
важен, но встречается только с финансами, всё ясно. Руково-
дителю полезно помнить: земля не враг горизонта. Она един-
ственное место, где горизонт может стать делом.

Горизонт требует уединения. Земля требует присутствия.
Хороший руководитель распределяет себя между ними. Ему
нужно время думать, читать, смотреть на отрасль, разгова-
ривать с внешними людьми. И ему нужно время спускаться к
работе. В этом нет волшебства. Есть трудная последователь-
ность: увидеть, назвать, объяснить, проверить, исправить и
снова вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно делать
каждый день.

Глобальный взгляд не означает преклонение перед чу-
жим. Он означает способность учиться без комплекса. По-
смотреть, как решают похожую проблему в другой отрасли,
взять не форму, а принцип, приспособить к своей почве.
На практике всё проще и неприятнее. Любая красивая идея
встречает старые привычки, усталость, недоверие и нехватку
времени. Поэтому руководителю нужна не только смелость,
но и терпение.

Средний уровень руководства решает судьбу многих из-
менений. Верх может придумать сильную идею, низ может
быть готов работать, но между ними стоят начальники, кото-
рые переводят или искажают сигнал. Люди быстро понима-
ют, где перед ними настоящее направление, а где очередная



 
 
 

вывеска. Настоящее направление меняет календарь, распре-
деление денег, состав встреч и разговоры начальника с ко-
мандой.

Последовательность не означает упрямство. Если факты
показали, что путь неверен, надо менять путь. Но нужно объ-
яснять, что именно изменилось. Мы думали так, увидели
это, поэтому корректируем. Если этого нет, слова остаются
словами. Они могут быть умными, даже благородными, но
организация учится не слушать их слишком внимательно.

Большие планы требуют памяти о цене. За каждой пере-
меной стоят люди, которым придётся учиться, ошибаться,
терять привычную уверенность, иногда уходить. Руководи-
тель не должен говорить так, будто всё легко. Руководителю
полезно помнить: земля не враг горизонта. Она единствен-
ное место, где горизонт может стать делом.

Принципы нужны именно для тех случаев, когда инструк-
ции не хватает. Если они живые, они сокращают расстояние
между горизонтом и землёй. Человек на своём месте спра-
шивает: как в нашей логике правильно поступить? В этом
нет волшебства. Есть трудная последовательность: увидеть,
назвать, объяснить, проверить, исправить и снова вернуться
к делу. Так легко сказать, но трудно делать каждый день.

Важное качество практического визионера - умение заме-
чать людей, способных нести куски будущего. Один хорошо
строит процессы. Другой умеет договариваться с трудными
партнёрами. Третий видит риски. На практике всё проще и



 
 
 

неприятнее. Любая красивая идея встречает старые привыч-
ки, усталость, недоверие и нехватку времени. Поэтому руко-
водителю нужна не только смелость, но и терпение.

Разбор опыта должен быть спокойным и точным. Если
он превращается в поиск виноватого, люди прячут правду.
Если в дружескую беседу без выводов, ничего не меняется.
Нужна середина. Люди быстро понимают, где перед ними на-
стоящее направление, а где очередная вывеска. Настоящее
направление меняет календарь, распределение денег, состав
встреч и разговоры начальника с командой.

У руководителя должна быть привычка доводить. Не на-
чинать ярко, а доводить. В середине всегда скучнее. Появ-
ляются сбои, усталость, сомнения, конкурирующие задачи.
Именно там проверяется характер. Если этого нет, слова
остаются словами. Они могут быть умными, даже благород-
ными, но организация учится не слушать их слишком вни-
мательно.

В большой работе важно сохранять человеческий мас-
штаб. Горизонт может быть огромным: страна, отрасль, ры-
нок, тысячи сотрудников. Но действие всегда проходит че-
рез конкретного человека. Руководителю полезно помнить:
земля не враг горизонта. Она единственное место, где гори-
зонт может стать делом.

В конце концов руководителя судят не по высоте его гори-
зонта, а по тому, сколько земли он сумел к нему приблизить.
Мечтать о сильной организации можно годами. Построить



 
 
 

её можно только через решения, людей, процессы и чест-
ные проверки. В этом нет волшебства. Есть трудная последо-
вательность: увидеть, назвать, объяснить, проверить, испра-
вить и снова вернуться к делу. Так легко сказать, но трудно
делать каждый день.

Когда эти две силы соединяются, организация меняется
без истерики. Она начинает видеть дальше и работать точ-
нее. Люди понимают, зачем трудятся. Руководители переста-
ют прятаться за общими словами. На практике всё проще и
неприятнее. Любая красивая идея встречает старые привыч-
ки, усталость, недоверие и нехватку времени. Поэтому руко-
водителю нужна не только смелость, но и терпение.



 
 
 

 
Сила окружения

 
Руководитель редко побеждает один. Даже если со сто-

роны кажется, что всё держится на его воле, за каждым за-
метным решением стоит сеть людей, разговоров, доверия,
сомнений, старых связей, случайных встреч и своевремен-
ных предупреждений. Одни дали факт. Другие подсказали
риск. Третьи помогли провести решение через сопротивле-
ние. Четвёртые просто не стали мешать, и это иногда уже
большая помощь.

Я не верю в образ одинокого начальника, который видит
дальше всех, решает за всех и одной рукой ведёт органи-
зацию к новому состоянию. Такой образ удобен для торже-
ственной речи, но плохо описывает жизнь. В жизни руково-
дитель зависит от того, насколько хорошо он понимает своё
окружение и насколько честно с ним работает. Кто вокруг
него? Кто ждёт результата? Кто боится перемен? Кто может
поддержать? Кто будет сопротивляться? Кто знает то, чего
не видно из кабинета?

Умение управлять окружением часто ошибочно принима-
ют за политиканство. И действительно, есть люди, которые
строят связи только для личной выгоды. Они улыбаются на-
верху, давят внизу, обещают всем разное, собирают слухи,
торгуют доступом. Это не лидерство, а придворное ремесло.
Но есть другое искусство. Понять интересы разных сторон,



 
 
 

говорить с ними честно, объяснять смысл, искать пересече-
ние, не отдавая главного. Без этого крупное дело редко про-
ходит через реальность.

Любая организация состоит не только из штатного рас-
писания. В ней есть видимые и невидимые группы. Фор-
мальные начальники и неформальные авторитеты. Опытные
сотрудники, которых все слушают, хотя должность у них
скромная. Молодые люди, которые уже видят будущее, но
ещё не имеют голоса. Внешние партнёры, от которых за-
висит скорость. Клиенты, чьё недовольство сначала звучит
тихо. Регуляторы, поставщики, профессиональные сообще-
ства, семьи сотрудников, местная среда. Всё это окружение
руководителя.

Плохой руководитель замечает окружение только тогда,
когда оно мешает. Хороший работает с ним заранее. Он не
ждёт взрыва, чтобы разговаривать. Он не приходит к людям
только в минуту нужды. Он не считает, что формальной вла-
сти достаточно. Формальная власть заставит открыть дверь.
Доверие заставит человека сказать, что за дверью на самом
деле.

Доверие строится медленно. Нельзя годами быть недо-
ступным, а потом внезапно попросить откровенности. Нель-
зя помнить о партнёре только тогда, когда нужен срочный
ресурс. Нельзя разговаривать с сотрудниками только в день
кризиса и ждать, что они принесут правду без страха. Связь
требует привычки. Иногда короткий разговор без немедлен-



 
 
 

ной выгоды делает больше, чем длинное совещание по при-
казу.

Руководитель с хорошим чувством окружения много слу-
шает. Не потому, что не знает, что делать. А потому, что
знает: его знание неполно. Он задаёт вопросы людям разных
уровней. Что у нас не получается? Где мы теряем время? Ка-
кие правила раздражают клиентов? Кто в системе стал узким
местом? Что говорят в коридорах, но не говорят на совеща-
нии? Эти вопросы просты, но задавать их надо так, чтобы
ответ не обернулся наказанием.

Слушать окружение не значит подчиняться каждому го-
лосу. Иногда люди защищают удобство. Иногда преувеличи-
вают угрозу. Иногда говорят от обиды. Иногда путают ин-
терес отдела с интересом всей организации. Руководитель
не должен превращаться в сборщика пожеланий. Он должен
уметь отделять шум от сигнала. Но без слушания он вообще
не узнает, где сигнал.

Сила окружения особенно заметна в переменах. На бума-
ге перемена выглядит как план: цель, сроки, ответственные,
этапы. В жизни она проходит через живых людей. Кто-то те-
ряет привычную роль. Кто-то получает новую нагрузку. Кто-
то боится, что его опыт обесценят. Кто-то видит в перемене
шанс. Кто-то ждёт, чем всё закончится, и не торопится вкла-
дываться. Если руководитель не работает с этими состояни-
ями, план остаётся один на один с человеческой инерцией.

Нельзя просто объявить новое и считать, что дело пошло.



 
 
 

Нужно объяснять. Не один раз. Разным людям по-разно-
му. Топ-команде одно, среднему звену другое, исполните-
лям третье, внешним партнёрам четвёртое. Смысл должен
быть один, но язык разный. Финансовому директору нужно
показать цену и риск. Производству - влияние на график и
качество. Продавцам - что сказать клиенту. Людям на пер-
вой линии - что изменится завтра в их действиях.

Одинаковая речь для всех часто означает, что по-насто-
ящему не услышал никто. Руководитель говорит красивую
общую фразу и успокаивает себя: я донёс. Но донести - зна-
чит не произнести, а добиться понимания. Если человек по-
сле встречи не может объяснить, что меняется именно для
него, сообщение не дошло. В этом нет вины слушателя. Это
работа руководителя - переводить.

Есть руководители, которые считают: кто умный, тот сам
поймёт. Удобная позиция. Она снимает с начальника обя-
занность говорить ясно. Но организация не кружок избран-
ных. В ней разные уровни подготовки, разные языки, разная
близость к информации. Если смысл доступен только тем,
кто и так сидит рядом с источником, остальные будут рабо-
тать по слухам. А слухи почти всегда уродуют замысел.

Работа с окружением требует уважения к интересам. Не
обязательно со всеми соглашаться, но нужно понимать, что
для человека стоит на кону. Сотрудник может сопротивлять-
ся не потому, что ленив, а потому что новая система делает
его слабым. Партнёр может тянуть сроки не из злого умысла,



 
 
 

а потому что у него свои ограничения. Руководитель сред-
него уровня может тормозить проект, потому что боится по-
терять влияние. Пока вы не поняли интерес, вы спорите с
тенью.

Понимать интерес не значит оправдывать всё. Бывает со-
противление нечестное. Бывает саботаж. Бывает удобная
беспомощность. Бывает желание сохранить личную власть
ценой общего дела. Но даже тогда полезно видеть причину.
Слепая борьба порождает лишний шум. Точная работа бьёт
в узел.

Влияние начинается с вопроса: что этот человек должен
увидеть, чтобы сделать шаг? Иногда ему нужны факты. Ино-
гда гарантия, что его не бросят. Иногда участие в решении.
Иногда ясная граница. Иногда разговор с глазу на глаз, пото-
му что при всех он будет защищать лицо. Иногда, наоборот,
публичное правило, чтобы личные договорённости не разру-
шили справедливость. Один способ для всех не работает.

У руководителя должен быть широкий слух. Он слышит
не только тех, кто говорит громко. Громкие часто первыми
занимают пространство. Но тихие люди нередко знают боль-
ше. Бухгалтер, который видит странные задержки. Секре-
тарь, которая понимает реальные маршруты решений. Инже-
нер, который давно замечает слабое место. Специалист под-
держки, который каждый день слышит раздражение клиен-
тов. Если руководитель общается только с официальными
докладчиками, он получает обрезанную картину.



 
 
 

Иногда нужно специально обходить привычные каналы.
Не для того, чтобы унизить менеджеров, а чтобы не ослеп-
нуть. Руководитель может провести час с теми, кто прини-
мает звонки. Может поехать на площадку без торжественной
подготовки. Может прочитать несколько настоящих жалоб,
а не сводку. Может попросить показать путь документа от
начала до конца. В такие моменты открывается реальность,
которую отчёт сглаживает.

Но обход каналов требует аккуратности. Если руководи-
тель каждый раз после разговора снизу устраивает разнос
среднему звену, люди перестанут говорить правду. Если он
использует прямые встречи как способ натравливать уров-
ни друг на друга, система станет нервной. Смысл не в том,
чтобы ловить виноватых. Смысл в том, чтобы понять, где
устройство мешает делу.

Окружение руководителя проверяется и тем, кого он до-
пускает близко. Ближний круг - это не просто удобные лю-
ди. Это фильтр реальности. Если в ближнем круге только
согласные, руководитель живёт в мягкой комнате. Там теп-
ло, спокойно, никто не режет слух, но воздух быстро портит-
ся. Нужны люди, которые умеют спорить по делу. Не разру-
шители, не вечные обиженные, а те, кому можно доверять
неприятную правду.

Таких людей не всегда легко терпеть. Они задают лиш-
ние вопросы, тормозят красивый замысел, говорят о рисках,
напоминают о прошлых ошибках. Самолюбие руководителя



 
 
 

хочет отодвинуть их подальше. Но именно они часто спаса-
ют от дорогой глупости. Удобный ближний круг бережёт на-
строение начальника. Сильный ближний круг бережёт дело.

Есть простой признак плохого окружения: руководитель
всё чаще слышит то, что уже думал сам. Любая его идея
быстро получает подтверждение. Любое сомнение обесцени-
вается. Любой внешний критик объявляется недоброжела-
телем. В такой среде даже умный человек начинает глупеть.
Не потому, что потерял способности, а потому что перестал
получать сопротивление реальности.

Поэтому руководителю нужно выращивать право на воз-
ражение. Оно не появляется от фразы: можете говорить от-
крыто. Право на возражение появляется, когда первый чело-
век возразил и не был наказан. Когда второй принёс плохие
данные и его не сделали крайним. Когда третий сказал, что
план нереалистичен, и руководитель не перешёл на лично-
сти. Через несколько таких случаев люди начинают верить,
что спор допустим.

При этом спор должен иметь правила. Открытость без
правил превращается в шум. Нужно спорить фактами, не
приписывать мотивы, не унижать, не уходить в общие обви-
нения. Если человек не согласен, он должен объяснить, что
именно не работает и какую альтернативу предлагает. Руко-
водитель обязан защищать такую культуру спора. И от тех,
кто боится несогласия, и от тех, кто путает несогласие с гру-
бостью.



 
 
 

Сильное окружение не всегда приятно, зато оно делает ру-
ководителя точнее. Оно показывает слепые зоны. Оно не да-
ёт влюбиться в собственную речь. Оно напоминает о земле,
когда хочется говорить только о горизонте. Оно останавли-
вает, когда скорость стала важнее смысла. Оно подталкива-
ет, когда осторожность превратилась в отговорку.

Но окружение надо не только слушать, его надо соеди-
нять. Многие организации страдают не от отсутствия умных
людей, а от того, что умные люди сидят в отдельных комна-
тах. Каждый видит свою часть. Каждый защищает свой уча-
сток. Продажи хотят быстрее обещать, производство просит
не обещать невозможного, финансы режут расходы, каче-
ство требует времени, юристы видят риск, клиент ждёт про-
стоты. Если руководитель не соединяет эти голоса, они на-
чинают воевать.

Соединять не значит устраивать бесконечные совещания.
Совещание может быть местом решения, а может быть ме-
стом коллективной потери времени. Руководитель должен
приводить людей к общему предмету. Что мы решаем? Ка-
кие факты признаём? В чём конфликт интересов? Что важ-
нее для общего результата? Кто владелец решения? Как про-
верим последствия? Без таких вопросов встреча превраща-
ется в обмен позициями.

Внутренние войны часто питаются разными показателя-
ми. Один отдел получает награду за скорость, другой - за от-
сутствие ошибок, третий - за экономию. Потом руководитель



 
 
 

удивляется, почему они не сотрудничают. Они сотруднича-
ют ровно настолько, насколько позволяет система. Если хо-
тите общей работы, надо смотреть, какие сигналы получает
каждый участник. Нельзя призывать к единству и оплачи-
вать разобщение.

Работа с окружением всегда касается справедливости. Ес-
ли люди видят, что одних слушают всегда, а других только
после скандала, они учатся скандалить. Если понимают, что
доступ к руководителю важнее качества работы, начинают
бороться за доступ. Если видят, что приближённым проща-
ют больше, доверие падает. Поэтому открытая сеть отноше-
ний не должна превращаться в систему личных привилегий.

Руководитель может быть тёплым с людьми и всё равно
держать границы. Он может знать личные обстоятельства со-
трудника и не превращать их в вечное исключение. Может
уважать старого соратника и не покрывать его ошибки. Мо-
жет быть благодарным партнёру и не подписывать невыгод-
ное решение. Зрелая связь отличается от зависимости тем,
что в ней остаётся место делу.

Есть люди, которые умеют быть полезными руководителю
и постепенно делают его своим должником. Они всегда ря-
дом, всегда готовы решить вопрос, всегда приносят нужную
информацию. Но вместе с помощью они приносят и свою
цену. Сначала маленькую, потом больше. Руководитель дол-
жен чувствовать этот момент. Иначе его сеть поддержки ста-
нет сетью обязательств, которые мешают принимать честные



 
 
 

решения.
Хорошее окружение строится на ясных основаниях. Мы

сотрудничаем, потому что у нас общий результат. Мы разго-
вариваем, потому что нам нужна правда. Мы помогаем друг
другу, потому что сильная система выгодна всем. Мы не тор-
гуем принципами ради удобства. Такая ясность не убивает
человеческие отношения. Она защищает их от гнили.

Внешнее окружение требует не меньшего внимания. Ор-
ганизация не живёт в пустоте. Есть клиенты, поставщи-
ки, профессиональные сообщества, государственные струк-
туры, конкуренты, местные жители, иногда общественное
мнение. Руководитель, который смотрит только внутрь, ра-
но или поздно пропускает внешний сдвиг. Внутри всё может
быть стройно, а снаружи уже меняется ветер.

Слушать внешнюю среду трудно, потому что она гово-
рит разными голосами. Клиенты часто не умеют формули-
ровать будущую потребность. Поставщики приукрашивают
возможности. Конкуренты не рассказывают правду напря-
мую. Регуляторы говорят языком правил. Общество реаги-
рует эмоционально. Нужно собирать эти сигналы и не при-
нимать ни один из них за всю картину.

Руководитель с радарным мышлением не ждёт официаль-
ного отчёта. Он замечает слабые сигналы. Повторяющаяся
мелкая жалоба. Необычный вопрос клиента. Новая привыч-
ка молодых сотрудников. Маленький конкурент, которого
пока никто не боится. Законопроект, который считают далё-



 
 
 

ким. Технология, над которой смеются, потому что она ещё
сырая. Многие большие перемены сначала выглядят как ме-
лочи.

Но радарное мышление не равно тревожности. Тревож-
ный руководитель бросается на каждый сигнал. Сегодня он
испугался одного тренда, завтра другого, послезавтра тре-
тьего. Команда устает от постоянных поворотов. Радарный
руководитель замечает сигналы, проверяет, сопоставляет,
ищет закономерность. Он не путает каждую искру с пожа-
ром, но и не ждёт, пока загорится крыша.

Для этого нужно иметь разные источники информации.
Если все новости приходят через один канал, руководитель
легко становится заложником чужого фильтра. Полезно го-
ворить с клиентами напрямую, читать жалобы, встречаться с
людьми из других отраслей, слушать молодых специалистов,
смотреть на данные, а не только на мнения. Разные источни-
ки спорят друг с другом, и в этом споре появляется более
честная картина.

Есть опасность окружить себя информацией и всё равно
не понимать. Данные могут быть точными, но вопрос невер-
ным. Можно измерять скорость ответа и не видеть, что ответ
бесполезен. Можно считать количество встреч с клиентами
и не слышать, что клиенты не доверяют обещаниям. Можно
смотреть на текучесть кадров и не видеть, что лучшие люди
ушли внутренне, хотя физически ещё сидят за столами. Ин-
формация требует осмысления.



 
 
 

Осмысление начинается с вопроса: что это значит для де-
ла и людей? Не просто что произошло, а какие последствия.
Если растёт число жалоб, это сбой продукта, обучения или
ожиданий? Если падает инициатива, это усталость, страх или
отсутствие смысла? Если партнёр задерживает поставку, это
разовая проблема или новая реальность рынка? Руководи-
тель должен превращать сведения в понимание, а понимание
в действие.

В работе с окружением много зависит от языка. С од-
ним человеком нужно говорить через цифры, с другим через
риск, с третьим через достоинство, с четвёртым через воз-
можность. Это не манипуляция, если смысл остаётся чест-
ным. Это уважение к тому, как люди принимают решения.
Плохой руководитель говорит всем одинаково и обвиняет их
в непонимании. Хороший ищет дверь, через которую мысль
войдёт.

Но искать дверь не значит подделываться. Люди чувству-
ют фальшь. Если руководитель говорит с рабочими как с де-
корацией для своей простоты, они это видят. Если с инве-
сторами говорит только модными словами без расчёта, они
это видят. Если с чиновниками играет роль, а с командой го-
ворит другое, это тоже всплывёт. Разные языки допустимы,
разные правды - нет.

Репутация руководителя строится на стыках правд. Что
он обещал партнёрам? Что сказал команде? Что сообщил
клиентам? Что подписал в документе? Если эти вещи расхо-



 
 
 

дятся, окружение начинает жить слухами. Кто-то обязатель-
но сравнит. Кто-то передаст. В эпоху быстрых связей двой-
ная игра становится не только нечестной, но и глупой.

Честная работа с окружением иногда требует сказать
неприятное заранее. Партнёру - что срок под угрозой. Кли-
енту - что функция не будет готова. Команде - что проект
сложнее, чем думали. Вышестоящим - что план в текущем
виде нереалистичен. Такие разговоры не любят, но они эко-
номят доверие. Поздняя правда почти всегда дороже ранней.

В то же время нельзя превращать честность в грубость.
Некоторые люди прикрывают словом прямота свою небреж-
ность к другим. Сказать правду можно точно и уважительно.
Иногда жёстко, но без унижения. Цель честного разговора -
не выпустить пар и не показать смелость. Цель - дать реаль-
ности войти в решение.

Умение убеждать - центральная часть работы с окруже-
нием. Убеждение не сводится к красивой речи. Часто оно
состоит из терпеливого объяснения, повторения, примеров,
встреч, уточнений, готовности ответить на неудобный во-
прос. Руководитель, который хочет провести серьёзное ре-
шение, должен быть готов разговаривать больше, чем ему хо-
чется. Люди редко меняют позицию от одного выступления.

Убеждение требует уважения к сомнению. Если человек
сомневается, это ещё не враждебность. Возможно, он видит
риск. Возможно, ему не хватает информации. Возможно, он
защищает людей, за которых отвечает. Когда руководитель



 
 
 

сразу объявляет сомневающихся отсталыми, он теряет шанс
улучшить решение. Иногда самый полезный участник пере-
мены - тот, кто в начале спорил.

Хорошее убеждение не ломает человека, а помогает ему
увидеть связь между своим интересом и общим делом. Ра-
бочему важно понять, что изменение не просто прихоть на-
верху, а способ убрать аварийные ночи. Менеджеру важно
понять, что новая прозрачность не отнимает власть, а сни-
жает хаос. Партнёру важно понять, что честный срок лучше
красивой лжи. Разные интересы можно соединить, если не
лениться их увидеть.

Но бывают ситуации, где убеждение не помогает. Тогда
руководитель должен принять решение и выдержать послед-
ствия. Работа с окружением не означает бесконечный по-
иск согласия. Иначе сильные группы начнут использовать
согласование как способ блокировать всё неудобное. Уча-
стие важно, но право решать должно оставаться там, где от-
ветственность за целое.

После решения руководитель обязан объяснить, почему
оно принято, особенно тем, кто был против. Не для того, что-
бы всем понравиться. Для того, чтобы сохранить уважение
к процессу. Люди могут не согласиться с исходом, но при-
знать, что их выслушали и что решение имеет логику. Это
снижает горечь и оставляет возможность работать вместе.

В окружении руководителя есть ещё одна сила - истории.
Люди запоминают не регламенты, а случаи. Как начальник



 
 
 

повёл себя, когда важный клиент ошибся. Как отреагировал
на провал проекта. Кого повысил. Кого защитил. Кого нака-
зал. Что сказал при всех. Эти истории расходятся и стано-
вятся негласным учебником культуры.

Если руководитель хочет изменить окружение, ему нужно
создавать новые истории. Не выдумывать, а поступать так,
чтобы людям было что передавать. Руководитель признал
ошибку. Руководитель остановил сильного грубияна. Руко-
водитель поблагодарил тихую команду, которая предотвра-
тила сбой. Руководитель отказался от выгодной, но сомни-
тельной сделки. Такие случаи сильнее многих презентаций.

При этом история должна быть подкреплена повторени-
ем. Один благородный поступок может стать красивым ис-
ключением. Несколько похожих поступков становятся пра-
вилом. Окружение учится не по словам, а по повторяющим-
ся сигналам. Что здесь действительно ценят? За что здесь
реально уважают? Чего здесь нельзя даже сильным? Ответы
рождаются из практики.

Связь с окружением легко потерять от успеха. Когда у
руководителя получается, вокруг становится больше похва-
лы. Люди охотнее соглашаются. Внешние партнёры говорят
мягче. Подчинённые осторожнее спорят. Успех создаёт шум
признания, в котором плохо слышны слабые сигналы. В этот
момент особенно важно сохранить людей, которые говорят
прямо.

Успешный руководитель должен сам искать неудобную



 
 
 

информацию. Что у нас ухудшилось на фоне роста? Где
мы стали самодовольными? Какие клиенты уходят молча?
Какие сотрудники перестали спорить? Где скорость успеха
скрыла качество? Эти вопросы неприятны, потому что пор-
тят праздник. Но праздник не должен становиться способом
ослепнуть.

Поражение тоже искажает окружение. Когда дела идут
плохо, люди начинают защищаться. Одни ищут виноватых,
другие прячут ошибки, третьи преувеличивают внешние
причины, четвёртые ждут, кто падёт первым. Руководитель
в такой момент должен удержать пространство правды. Не
дать панике разорвать связи. Не позволить сильным спих-
нуть вину на слабых. Не давать обещаний, в которые сам не
верит.

Кризис показывает качество сети. Кому можно позвонить
ночью? Кто скажет правду, даже если она неприятна? Кто
поможет без немедленной выгоды? Кто останется рядом, ко-
гда исчезли аплодисменты? Эти ответы готовятся задолго до
кризиса. Нельзя за один день построить то, что требует лет
уважения.

Именно поэтому обычная повседневность так важна. Как
руководитель общается в спокойные дни, так к нему придут
в трудные. Если он был справедлив, ему скажут правду рань-
ше. Если он помогал другим, ему помогут. Если он держал
слово, ему поверят. Если он играл людьми, в кризис люди
начнут играть с ним.



 
 
 

Работа с окружением начинается с внутренней честности:
зачем мне люди вокруг? Чтобы подтверждали мою значи-
мость или чтобы вместе делать дело? Чтобы служили мо-
ей безопасности или чтобы расширяли понимание? Чтобы я
выглядел сильным или чтобы организация становилась силь-
нее? От ответа зависит всё устройство связей.

Если люди нужны руководителю как зеркало, он будет вы-
бирать льстецов. Если как щит, будет выбирать грубых ис-
полнителей. Если как инструмент, будет выжимать и выбра-
сывать. Если как соучастники дела, он будет развивать, слу-
шать, требовать и благодарить. Окружение всегда со време-
нем принимает форму внутреннего отношения руководите-
ля к людям.

Сила окружения не отменяет одиночества решения. В
конце концов бывают моменты, когда руководитель выслу-
шал всех и всё равно должен выбрать. Никто не снимет с него
ответственность. Но если до этого он работал с окружением
честно, его одиночество будет другим. Он будет решать не
в пустоте, а опираясь на собранную правду, доверие и пони-
мание последствий.

Мне кажется, зрелый лидер отличается от просто властно-
го человека тем, что умеет превращать окружение в источ-
ник силы, а не в поле страха. Люди рядом с ним не только
исполняют. Они предупреждают, спорят, предлагают, берут
часть ответственности, связывают его с реальностью. Внеш-
ние партнёры не просто подписывают бумаги. Они понима-



 
 
 

ют его надёжность. Клиенты не просто покупают. Они чув-
ствуют, что их голос доходит.

Такая сила не возникает быстро. Она требует многих раз-
говоров, честных отказов, выполненных обещаний, выдер-
жанных конфликтов, признанных ошибок. Она требует ува-
жения к тем, кто ниже по должности, и твёрдости с теми, кто
выше по влиянию. Она требует памяти: каждый контакт ли-
бо укрепляет доверие, либо понемногу его тратит.

В конце концов руководитель остаётся в памяти окруже-
ния не только решениями, но и способом присутствия. С
ним можно было говорить? Он слышал? Он держал слово?
Он понимал интересы других? Он умел соединять людей?
Он не продавал принципы ради удобства? Ответы на эти во-
просы и составляют настоящую репутацию.

И если эта репутация сильна, руководителю не нужно
каждый раз начинать с нуля. Его словам дают шанс. Его пре-
дупреждения слушают. Его просьбы не воспринимают как
внезапное вторжение. Его решения легче проходят через со-
противление, потому что за ними стоит накопленное дове-
рие. Власть, соединённая с доверием окружения, становится
не громче, а глубже.

Вот почему умение работать с окружением нельзя считать
второстепенным навыком. Это не украшение к стратегии и
не мягкая часть управления. Это сама дорога, по которой
стратегия идёт в жизнь. Без этой дороги самый сильный за-
мысел останется на бумаге, а самый смелый руководитель



 
 
 

будет толкать стену один.
Особенно трудно работать с окружением, когда оно неод-

нородно. Один ждёт скорости, другой безопасности, третий
признания, четвёртый стабильности. Руководитель слышит
всё это и понимает: всем сразу угодить нельзя. Но угождать и
не нужно. Нужно показывать логику выбора. Люди легче пе-
реживают отказ, если видят, что он не случайный и не лич-
ный.

Когда решение задевает чьи-то интересы, молчать опасно.
Молчание быстро заполняется подозрением. Если отдел те-
ряет часть полномочий, надо объяснить зачем. Если партнё-
ру дают меньше объёма, надо сказать почему. Если команда
получает новые правила, нужно назвать причину и срок про-
верки. Человек может спорить с причиной, но хотя бы будет
спорить с реальностью, а не с догадкой.

Существует ещё один слой окружения - бывшие сотруд-
ники, прежние партнёры, люди, которые ушли из системы,
но сохранили память о ней. Плохой руководитель считает их
прошлым. Хороший иногда слушает и их. Ушедший человек
может сказать то, что действующие сотрудники боятся про-
изнести. Не всякое слово бывшего справедливо, там бывает
обида. Но и в обиде может лежать факт, который стоит про-
верить.

Надёжная сеть не строится только из друзей. Друзья важ-
ны, но для дела нужны ещё честные критики, сильные парт-
нёры, независимые эксперты, люди из других миров. Они не



 
 
 

обязаны быть близкими. Иногда их ценность именно в ди-
станции. Они смотрят без внутренней привычки и поэтому
видят странности, которые свои давно перестали замечать.

Руководитель должен беречь эту внешнюю трезвость. Не
превращать каждого советника в поклонника. Не требовать
от эксперта подтверждения заранее выбранного решения.
Не обижаться, если человек со стороны задаёт простой во-
прос, от которого становится неловко. Простые вопросы ча-
сто вскрывают сложные самообманы.

Есть организации, где окружение руководителя превра-
щается в стену. Помощники, заместители, советники, сек-
ретари, начальники направлений защищают его от лишних
разговоров. Иногда это нужно, иначе день развалится. Но за-
щита легко становится изоляцией. До руководителя доходят
только обработанные сведения. Люди внизу говорят: туда не
пробиться. И тогда власть начинает терять слух.

Зрелый руководитель сам делает в этой стене окна. У него
есть регулярные прямые каналы, но не хаотичные. Он знает,
когда и где встречается с клиентами, с рядовыми сотрудни-
ками, с молодыми руководителями, с внешними специали-
стами. Не для красивой фотографии. Для проверки реально-
сти. Эти окна должны быть постоянными, иначе они станут
разовой акцией.

Важна и обратная дорога. Если люди что-то сказали через
такое окно, они должны увидеть, что их слова не исчезли.
Не всегда можно сделать то, что они предложили. Но можно



 
 
 

вернуться и сказать: это приняли, это не приняли по такой
причине, это проверим позже. Без возврата даже хороший
канал превращается в слив жалоб.

Работа с окружением требует памяти на обещания. Руко-
водитель часто говорит много, особенно в движении. Для
него фраза может быть предварительной. Для слушателя
она уже обещание. Если таких обещаний становится слиш-
ком много и они не исполняются, доверие убывает. Поэто-
му сильный руководитель осторожен в словах. Он не раздаёт
надежду как мелочь.

Лучше сказать меньше, но выполнить. Лучше обозначить
условие: если пройдём проверку, сделаем. Лучше признать:
сейчас не знаю. Люди нормально переносят неопределён-
ность, если она честно названа. Они хуже переносят уверен-
ность, которая потом оказывается пустой.

Окружение уважает руководителя, который умеет гово-
рить нет. Не грубое нет, не капризное, не высокомерное.
Спокойное и объяснённое. Нет, потому что это противоре-
чит выбранному направлению. Нет, потому что сейчас нет
ресурса. Нет, потому что риск выше пользы. Нет, потому что
это несправедливо к другим. Такое нет очищает простран-
ство. После него люди лучше понимают границы.

Если руководитель всем говорит да, он быстро теряет ува-
жение, хотя первое время кажется удобным. Обещания стал-
киваются друг с другом. Ресурсы расползаются. Сильные на-
чинают выбивать больше, тихие остаются без внимания. По-



 
 
 

том приходится нарушать уже данные слова. Поэтому чест-
ное нет часто добрее мягкого посмотрим, за которым ничего
нет.

Есть особая ответственность перед теми, кто не умеет
давить. В любой системе громкие и влиятельные получают
больше внимания. Но руководитель должен спрашивать се-
бя: кого я не слышу, потому что он не умеет пробиваться?
Где справедливый интерес не имеет сильного представите-
ля? Какие проблемы не доходят до меня, потому что их но-
сители привыкли терпеть? Это не сентиментальность. Это
защита целого от перекоса.

Внешне такая работа выглядит медленной. Поговорить с
одними, выслушать других, проверить третьих, объяснить
четвёртым. Но на длинной дистанции она ускоряет. Реше-
ния, подготовленные через окружение, меньше буксуют. Лю-
ди понимают смысл, риски заранее сняты, сопротивление не
исчезает, но становится осмысленным. Быстрое решение без
подготовки часто потом годами платит за свою поспешность.

Надо различать подготовку и затягивание. Подготовка
приближает решение. Затягивание прячет страх. Если после
каждой встречи появляются новые поводы ничего не решать,
это уже не работа с окружением, а бегство от ответственно-
сти. Руководитель должен чувствовать момент, когда доста-
точно слушал. Дальше надо выбирать.

После выбора снова начинается работа с окружением. Ре-
шение нужно провести. Не протолкнуть грубой силой, а про-



 
 
 

вести через понимание, роли, контроль, поддержку и исправ-
ление. Люди должны увидеть, что это не очередной приказ,
который умрёт через неделю. Руководитель возвращается к
теме, спрашивает о ходе, устраняет препятствия, признаёт
первые результаты. Так окружение понимает: дело настоя-
щее.

В этом есть постоянное движение туда и обратно. Сначала
руководитель выходит к людям за пониманием. Потом воз-
вращается к себе за решением. Потом снова выходит, чтобы
объяснить и провести. Потом снова слушает, что происходит
на земле. Кто не умеет этого движения, застревает либо в
разговорах, либо в приказах.

Мне приходилось видеть начальников, которые искрен-
не любили людей, но не умели строить окружение. Они бы-
ли добры, открыты, с ними приятно было говорить. Но они
не соединяли интересы, не держали границы, не переводили
разговоры в решения. В результате вокруг было много тепла
и мало движения. Доброе отношение важно, но оно не заме-
няет управленческой работы.

Видел и обратное: руководители прекрасно строили сети,
знали всех нужных людей, умели договариваться, но внутри
были пусты в отношении принципов. Они легко меняли по-
зицию под собеседника. Некоторое время это работало. По-
том люди начинали понимать, что за гибкостью нет опоры.
Такую связь используют, но ей не доверяют.

Сильное лидерство держит обе стороны. Человеческое



 
 
 

уважение и твёрдое основание. Гибкий язык и единая прав-
да. Умение договариваться и способность отказать. Близость
к людям и независимость от их одобрения. Это трудно, по-
тому что каждая сторона тянет в свою крайность. Но именно
в этом напряжении и рождается зрелость.

Иногда самый ценный вклад окружения - остановить ру-
ководителя. Не поддержать, не ускорить, не похвалить, а ска-
зать: сюда не надо. Этот человек ненадёжен. Этот срок лож-
ный. Эта победа слишком дорогая. Эта сделка испортит ре-
путацию. Этот сотрудник устал до опасного состояния. Если
руководитель создал вокруг себя страх, ему этого не скажут.
Если создал доверие, шанс есть.

Правда, услышать такое трудно. Руководитель уже мог
привязаться к идее. Уже мог пообещать. Уже мог предста-
вить успех. И тут кто-то приносит неприятное зеркало. В
этот момент решается качество окружения. Если зеркало
разбивают, в следующий раз его не принесут. Если руково-
дитель хотя бы проверяет, люди понимают: смысл важнее са-
молюбия.

Окружение также помогает руководителю сохранять мас-
штаб. Когда он тонет в текущем, внешние собеседники мо-
гут вернуть вопрос о будущем. Когда он улетает в большие
схемы, люди на земле возвращают к исполнению. Когда он
слишком боится, смелые рядом напоминают о возможности.
Когда он слишком разгоняется, осторожные показывают це-
ну. Один человек редко удерживает все качества одновре-



 
 
 

менно. Хорошее окружение дополняет.
Но дополнение возможно только там, где руководитель

не требует от всех быть копией себя. Если он ценит толь-
ко свой стиль, он потеряет половину силы. Спокойные по-
кажутся медленными, осторожные - трусливыми, быстрые -
поверхностными, критичные - нелояльными. Зрелый руко-
водитель спрашивает не похож ли он на меня, а какую пользу
его отличие приносит делу.

Так строится настоящая команда вокруг власти. Не сви-
та, не клуб поклонников, не случайный набор исполнителей.
Команда людей, которые по-разному видят реальность, но
держат общий смысл. Они могут спорить резко, но не раз-
рушают доверие. Они могут проиграть в обсуждении, но ис-
полняют принятое решение. Они могут сказать руководите-
лю неприятное, потому что не боятся за каждое слово.

Создать такую команду трудно. Сначала нужно самому
перестать путать лояльность с согласием. Потом подобрать
людей не только по удобству, но и по силе. Потом выдер-
жать первые конфликты. Потом установить правила. Потом
несколько раз показать, что правда ценится выше приятно-
сти. И только после этого команда начинает работать как ор-
ган мышления, а не как хор.

Внешнее окружение тоже может стать органом мышле-
ния. Хорошие клиенты учат лучше консультантов. Требова-
тельные партнёры заставляют улучшать процессы. Профес-
сиональное сообщество показывает стандарты. Даже чест-



 
 
 

ный конкурент полезен, потому что не даёт успокоиться. Ру-
ководитель, который закрывается от внешнего мира, лишает
себя этой учёбы.

Надо только не путать открытость с зависимостью от чу-
жого мнения. Окружение даёт материал, но не должно вла-
деть вашим рулём. Клиент может просить то, что разрушит
продукт. Партнёр может давить в свою пользу. Обществен-
ное мнение может быть шумным и непостоянным. Руково-
дитель слушает, но решает исходя из целого. Иначе он ста-
нет не лидером, а эхом.

В этом состоит одна из зрелых форм смелости: быть от-
крытым и не раствориться. Слышать многих и не потерять
собственную линию. Учитывать интересы и не предать прин-
цип. Менять решение при новых фактах и не метаться от
каждого голоса. Такая смелость тише, чем публичный вызов,
но в управлении она нужна каждый день.

Когда окружение сильное, руководитель получает не толь-
ко информацию, но и энергию. Люди, которые верят в смысл,
несут часть тяжести. Партнёры, которые доверяют, идут на-
встречу в трудный момент. Команда, которая чувствует ува-
жение, не ждёт каждого приказа. Даже критики становятся
полезными, потому что помогают не ослепнуть. Это совсем
другая власть. Она не держит всё в кулаке. Она связывает.

Связывать - значит видеть отношения между людьми, за-
дачами, интересами и временем. Кто должен поговорить до
решения? Кто должен быть предупреждён? Где нужно при-



 
 
 

знать вклад? Где назревает конфликт? Где можно соединить
две потребности одним шагом? Где лучше не вмешиваться,
потому что люди сами договорятся? Такая работа кажется
невидимой, пока её не станет. Когда она исчезает, система
быстро покрывается трещинами.

Руководитель, который умеет связывать, часто предотвра-
щает проблемы до того, как они станут событиями. Он заме-
чает, что два сильных человека начали говорить друг о друге
через третьих. Он видит, что партнёр стал отвечать холод-
нее. Он чувствует, что команда устала от неопределённости.
Он слышит, что в шутках появилась злость. Всё это ещё не
кризис. Но это уже материал для работы.

Многие ждут, пока проблема станет официальной. Тогда
есть повод, документ, жалоба, провал. Но к этому времени
часто уже поздно или дорого. Чуткость к окружению поз-
воляет вмешиваться раньше. Не драматично. Иногда доста-
точно короткого разговора, уточнения правила, признания
напряжения, изменения очередности. Управление не всегда
выглядит как большое решение. Иногда это своевременное
движение рукой, чтобы трещина не пошла дальше.

В конечном счёте окружение отвечает руководителю тем,
что он в него вкладывает. Если он вкладывает страх, полу-
чает молчание и обходные пути. Если вкладывает произвол,
получает интриги. Если вкладывает уважение и ясность, по-
лучает больше правды. Если вкладывает только личную вы-
году, получает людей, которые рядом до первой перемены



 
 
 

ветра. Если вкладывает общее дело, получает шанс на насто-
ящую поддержку.

Поэтому вопрос не в том, есть ли у руководителя окруже-
ние. Оно есть всегда. Вопрос в том, какое оно. Живое или
придворное. Честное или удобное. Широкое или замкнутое.
Связанное с реальностью или с настроением одного челове-
ка. Созидающее или питающееся страхом. Руководитель мо-
жет не контролировать всё, но он почти всегда влияет на то,
какое окружение вокруг него растёт.

И когда через годы вспоминают сильного руководителя,
часто говорят не только о его решениях. Говорят: он умел
собрать людей. Он мог договориться с трудными. Он слышал
тех, кого обычно не слушали. Он не терял связи с землёй.
Он держал слово. Он создавал вокруг себя не страх, а дви-
жение. Такие слова стоят дороже должности, потому что они
описывают не власть, а её качество.



 
 
 

 
Смелость без шума

 
Смелость руководителя чаще всего представляют непра-

вильно. Слишком много громкой картинки: резкий жест,
жёсткое заявление, победа над противником, уверенный
взгляд в зал. В жизни смелость обычно выглядит тише. Чело-
век подписывает решение, которое давно откладывали. Го-
ворит начальству неприятную правду. Защищает подчинён-
ного, когда проще было отдать его на растерзание. Отказы-
вается от выгодного, но нечистого хода. Признаёт ошибку
перед теми, кто от него зависит.

Такая смелость не любит сцены. Она проявляется не там,
где аплодируют, а там, где никто не хлопает. В кабинете, в
письме, в разговоре после совещания, в протоколе, в выборе
формулировки, в отказе поставить подпись. Иногда самый
смелый поступок руководителя вообще не попадает в исто-
рию организации. Просто не случилась несправедливость.
Просто не прошла ложь. Просто не уничтожили человека ра-
ди удобного объяснения.

Настоящая смелость в управлении начинается с внутрен-
него согласия платить цену. Пока человек хочет быть сме-
лым бесплатно, он будет только говорить о принципах. Це-
на может быть разной: испорченные отношения, задержан-
ное продвижение, конфликт с сильными людьми, потеря по-
пулярности, риск ошибиться на виду. Если руководитель не



 
 
 

готов к такой цене, его смелость закончится на первом се-
рьёзном повороте.

Смелость не равна упрямству. Упрямый человек держит-
ся за своё, потому что это его. Смелый держится за то, что
считает верным, но готов проверять факты. Упрямство не
слушает. Смелость слушает, но не сдаёт смысл только пото-
му, что стало трудно. Упрямство часто питается гордостью.
Смелость питается ответственностью.

Одна из форм смелости - видеть. На словах это звучит
почти просто: не отворачиваться от неприятного факта. На
практике в этот момент рядом всегда появляется удобный
выход. Можно перенести разговор, сослаться на занятость,
попросить ещё одну справку, дождаться чужого решения.
Руководитель часто говорит себе, что он просто осторожен.
Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё равно
страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовности от-
вечать.

Когда руководитель решается не отворачиваться от
неприятного факта, он меняет не только один эпизод. Он
показывает людям, что власть здесь не прячется за формой.
Вслед за этим плохая новость приходит раньше катастрофы.
Не сразу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность
ли это. Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить
чуть прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая
привычка входит в работу не через лозунг, а через повторён-
ный поступок.



 
 
 

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - назвать. На словах это звучит
почти просто: произнести то, что все давно обходят молча-
нием. На практике в этот момент рядом всегда появляется
удобный выход. Можно перенести разговор, сослаться на за-
нятость, попросить ещё одну справку, дождаться чужого ре-
шения. Руководитель часто говорит себе, что он просто осто-
рожен. Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё
равно страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовно-
сти отвечать.

Когда руководитель решается произнести то, что все дав-
но обходят молчанием, он меняет не только один эпизод. Он
показывает людям, что власть здесь не прячется за формой.



 
 
 

Вслед за этим молчание перестаёт быть правилом. Не сра-
зу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это.
Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть
прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая при-
вычка входит в работу не через лозунг, а через повторённый
поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - решить. На словах это звучит
почти просто: сделать шаг без полной гарантии. На практи-
ке в этот момент рядом всегда появляется удобный выход.
Можно перенести разговор, сослаться на занятость, попро-
сить ещё одну справку, дождаться чужого решения. Руково-
дитель часто говорит себе, что он просто осторожен. Иногда



 
 
 

так и есть. Но если после всех проверок всё равно страшно,
значит, вопрос уже не в данных, а в готовности отвечать.

Когда руководитель решается сделать шаг без полной га-
рантии, он меняет не только один эпизод. Он показывает лю-
дям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед за этим
люди перестают ждать бесконечных согласований. Не сразу,
конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это. По-
том проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть пря-
мее и брать чуть больше ответственности. Так новая при-
вычка входит в работу не через лозунг, а через повторённый
поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - отказать. На словах это звучит



 
 
 

почти просто: сказать спокойное нет сильному просителю.
На практике в этот момент рядом всегда появляется удоб-
ный выход. Можно перенести разговор, сослаться на заня-
тость, попросить ещё одну справку, дождаться чужого реше-
ния. Руководитель часто говорит себе, что он просто осто-
рожен. Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё
равно страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовно-
сти отвечать.

Когда руководитель решается сказать спокойное нет силь-
ному просителю, он меняет не только один эпизод. Он пока-
зывает людям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед
за этим границы становятся понятными. Не сразу, конечно.
Сначала люди смотрят, не случайность ли это. Потом прове-
ряют ещё раз. Потом начинают говорить чуть прямее и брать
чуть больше ответственности. Так новая привычка входит в
работу не через лозунг, а через повторённый поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-



 
 
 

ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - защитить. На словах это звучит
почти просто: встать рядом с людьми под внешним давле-
нием. На практике в этот момент рядом всегда появляется
удобный выход. Можно перенести разговор, сослаться на за-
нятость, попросить ещё одну справку, дождаться чужого ре-
шения. Руководитель часто говорит себе, что он просто осто-
рожен. Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё
равно страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовно-
сти отвечать.

Когда руководитель решается встать рядом с людьми под
внешним давлением, он меняет не только один эпизод. Он
показывает людям, что власть здесь не прячется за формой.
Вслед за этим команда узнаёт цену словам о доверии. Не сра-
зу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это.
Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть
прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая при-
вычка входит в работу не через лозунг, а через повторённый
поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-



 
 
 

ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - расстаться. На словах это зву-
чит почти просто: убрать из системы сильного разрушителя.
На практике в этот момент рядом всегда появляется удоб-
ный выход. Можно перенести разговор, сослаться на заня-
тость, попросить ещё одну справку, дождаться чужого реше-
ния. Руководитель часто говорит себе, что он просто осто-
рожен. Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё
равно страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовно-
сти отвечать.

Когда руководитель решается убрать из системы сильного
разрушителя, он меняет не только один эпизод. Он показы-
вает людям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед за
этим результат перестаёт покупать право на грубость. Не сра-
зу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это.
Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть
прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая при-



 
 
 

вычка входит в работу не через лозунг, а через повторённый
поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - признать. На словах это звучит
почти просто: сказать о собственной ошибке прямо. На прак-
тике в этот момент рядом всегда появляется удобный выход.
Можно перенести разговор, сослаться на занятость, попро-
сить ещё одну справку, дождаться чужого решения. Руково-
дитель часто говорит себе, что он просто осторожен. Иногда
так и есть. Но если после всех проверок всё равно страшно,
значит, вопрос уже не в данных, а в готовности отвечать.

Когда руководитель решается сказать о собственной
ошибке прямо, он меняет не только один эпизод. Он показы-



 
 
 

вает людям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед
за этим ошибка становится материалом для учёбы. Не сра-
зу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это.
Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть
прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая при-
вычка входит в работу не через лозунг, а через повторённый
поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - выдержать. На словах это зву-
чит почти просто: не покупать любовь уступками. На прак-
тике в этот момент рядом всегда появляется удобный выход.
Можно перенести разговор, сослаться на занятость, попро-
сить ещё одну справку, дождаться чужого решения. Руково-



 
 
 

дитель часто говорит себе, что он просто осторожен. Иногда
так и есть. Но если после всех проверок всё равно страшно,
значит, вопрос уже не в данных, а в готовности отвечать.

Когда руководитель решается не покупать любовь уступ-
ками, он меняет не только один эпизод. Он показывает лю-
дям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед за этим
уважение становится дороже популярности. Не сразу, конеч-
но. Сначала люди смотрят, не случайность ли это. Потом
проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть прямее
и брать чуть больше ответственности. Так новая привычка
входит в работу не через лозунг, а через повторённый посту-
пок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.



 
 
 

Одна из форм смелости - доверить. На словах это звучит
почти просто: дать человеку настоящую ответственность. На
практике в этот момент рядом всегда появляется удобный
выход. Можно перенести разговор, сослаться на занятость,
попросить ещё одну справку, дождаться чужого решения.
Руководитель часто говорит себе, что он просто осторожен.
Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё равно
страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовности от-
вечать.

Когда руководитель решается дать человеку настоящую
ответственность, он меняет не только один эпизод. Он пока-
зывает людям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед
за этим исполнитель постепенно становится взрослым. Не
сразу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли
это. Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить
чуть прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая
привычка входит в работу не через лозунг, а через повторён-
ный поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-



 
 
 

ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - остановиться. На словах это
звучит почти просто: взять паузу перед резким ответом. На
практике в этот момент рядом всегда появляется удобный
выход. Можно перенести разговор, сослаться на занятость,
попросить ещё одну справку, дождаться чужого решения.
Руководитель часто говорит себе, что он просто осторожен.
Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё равно
страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовности от-
вечать.

Когда руководитель решается взять паузу перед резким
ответом, он меняет не только один эпизод. Он показывает
людям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед за
этим первая эмоция не превращается в приказ. Не сразу, ко-
нечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это. Потом
проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть прямее
и брать чуть больше ответственности. Так новая привычка
входит в работу не через лозунг, а через повторённый посту-
пок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и



 
 
 

тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.

Есть и обратная ошибка. Человек ждёт, когда станет пол-
ностью уверен, спокоен и внутренне готов. Так можно ждать
годами. Взрослая смелость редко приходит в виде торже-
ственного состояния. Чаще она выглядит как обычное утро,
усталость, неприятный звонок и понимание, что дальше от-
кладывать нельзя. Руководитель не перестаёт бояться. Он
просто не отдаёт страху право быть главным советником.

Одна из форм смелости - проверить. На словах это зву-
чит почти просто: не верить удобному отчёту без фактов.
На практике в этот момент рядом всегда появляется удоб-
ный выход. Можно перенести разговор, сослаться на заня-
тость, попросить ещё одну справку, дождаться чужого реше-
ния. Руководитель часто говорит себе, что он просто осто-
рожен. Иногда так и есть. Но если после всех проверок всё
равно страшно, значит, вопрос уже не в данных, а в готовно-
сти отвечать.

Когда руководитель решается не верить удобному отчёту
без фактов, он меняет не только один эпизод. Он показыва-
ет людям, что власть здесь не прячется за формой. Вслед за
этим красивые цифры встречаются с реальностью. Не сра-
зу, конечно. Сначала люди смотрят, не случайность ли это.



 
 
 

Потом проверяют ещё раз. Потом начинают говорить чуть
прямее и брать чуть больше ответственности. Так новая при-
вычка входит в работу не через лозунг, а через повторённый
поступок.

Опасность в том, что этот же шаг легко испортить само-
любованием. Руководитель может сделать правильное дело и
тут же начать любоваться собой. Тогда поступок теряет чи-
стоту. Люди чувствуют, когда ими пользуются как зрителя-
ми чужой храбрости. Смелость без шума не требует оваций.
Она делает нужное и возвращается к работе. Если после неё
остаётся меньше страха и больше ясности, этого достаточно.
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