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Алекс Вельс
Как управлять людьми? Цели,

обратная связь и ответственность
без микроменеджмента

 
Глава 1. Понять работу руководителя

 
Управлять людьми не означает раздавать поручения и проверять каждое движение.

Задача руководителя — создать условия, в которых команда понимает общий результат, при-
нимает решения в установленных границах и вовремя сообщает о рисках. Если всё держится
на личном контроле начальника, система перестаёт работать при его первом отсутствии.

Первый управленческий вопрос звучит просто: какой результат должна создавать
команда? Ответ «хорошо работать» ничего не объясняет. Отдел поддержки решает обращения
в согласованный срок и сохраняет качество общения. Проектная группа выпускает продукт с
нужными функциями к определённой дате. Ясный результат позволяет обсуждать работу без
оценок характера.

Затем нужно понять, для кого этот результат создаётся. У команды есть внутренние или
внешние заказчики, смежные подразделения, пользователи и люди, принимающие работу. Их
ожидания могут расходиться. Руководитель собирает требования, определяет приоритеты и не
перекладывает на сотрудников конфликт между несколькими влиятельными заказчиками.

Полезно описать три уровня результата. Первый — обязательный минимум, без которого
работа не принимается. Второй — хороший целевой уровень. Третий — дополнительное улуч-
шение, возможное при наличии времени. Такое разделение защищает команду от ситуации,
когда любое пожелание внезапно объявляют обязательным.

Руководитель отвечает не за каждое действие сотрудника, а за устройство совместной
работы. Он распределяет роли, обеспечивает доступ к информации, согласует ресурсы, сни-
мает препятствия и помогает принимать решения. Сделать сложную задачу самому иногда
быстрее, но постоянное спасательство лишает команду возможности научиться.

Разделите личную и управленческую работу. Личная работа — то, что вы выполняете
как специалист. Управленческая — решения, благодаря которым несколько людей действуют
согласованно. Новый руководитель часто продолжает жить календарём эксперта и занимается
командой между своими задачами. Тогда вопросы копятся, а сотрудники ждут редких окон
внимания.

Посмотрите на загрузку команды целиком. У человека может быть пять небольших пору-
чений от разных заказчиков, каждое из которых названо срочным. Отдельно они кажутся
выполнимыми, вместе — нет. Руководитель видит совокупность обязательств и договарива-
ется о порядке, сроках или дополнительной помощи.

Управление начинается с выбора, а не с ускорения. Если ресурсов недостаточно, невоз-
можно честно обещать всё. Назовите, что команда сделает сначала, что отложит и какое послед-
ствие имеет это решение. Скрытая перегрузка создаёт видимость согласия, а затем проявля-
ется срывами, ошибками и выгоранием.

Не путайте власть с авторитетом. Должность даёт право принимать некоторые решения,
но доверие возникает из предсказуемости. Люди наблюдают, выполняет ли руководитель обе-
щания, объясняет ли изменения, одинаково ли применяет правила и способен ли признать
ошибку. Авторитет складывается из повторяющихся поступков.



А.  Вельс.  «Как управлять людьми? Цели, обратная связь и ответственность без микроменеджмента»

6

Установите границы полномочий. Какие решения сотрудник принимает самостоятельно?
Что требует консультации? Что должен утвердить руководитель или другой владелец процесса?
Без этих ответов одни люди будут перестраховываться, а другие выйдут за допустимые пре-
делы. Границы должны учитывать цену ошибки, опыт человека и требования организации.

Управленческая ясность не равна жёсткости. Иногда план приходится менять из-за новых
данных. Важно объяснить, что изменилось, какие прежние договорённости отменены и какой
приоритет действует теперь. Когда руководитель просто бросает новое поручение, команда
продолжает считать старые задачи обязательными и получает двойную нагрузку.

Отделяйте факт от интерпретации. «Отчёт прислан на два дня позже срока» — факт.
«Тебе всё равно» — догадка о мотиве. Факты можно проверить и обсудить. Приписывание
намерений вызывает защиту и уводит разговор от процесса, нагрузки или непонятной догово-
рённости, которые действительно повлияли на результат.

Не создавайте особые правила для любимчиков. Гибкость возможна, когда различаются
обстоятельства, роли или результаты, но основание решения должно быть объяснимым. Тай-
ные исключения быстро разрушают доверие. Сотрудники перестают оценивать работу и начи-
нают угадывать, кто ближе к руководителю.

Марина возглавила небольшую команду после сильного специалиста. Первые недели она
исправляла документы по вечерам и утром раздавала готовые версии. Ошибок стало меньше,
зато коллеги перестали предлагать решения. Марина изменила подход: стала заранее задавать
критерии и обсуждать черновик в назначенной точке, не переписывая работу молча.

Переход оказался неудобным. Первые самостоятельные версии были неровными, а
обсуждения занимали больше времени, чем личная правка. Через месяц сотрудники начали
замечать типовые ошибки до проверки. Руководитель выиграл время не потому, что стал
меньше заботиться о качестве, а потому, что сделал требования доступными до начала работы.

Опишите повторяющиеся управленческие циклы. Где появляются задачи? Кто расстав-
ляет приоритеты? Когда команда сверяет продвижение? Как фиксируются решения? Куда под-
нимается риск? Как разбирается результат? Ритм уменьшает число срочных вмешательств,
потому что у информации появляются регулярные маршруты.

Оставьте пространство для прямого разговора. Сотрудник должен знать, как сообщить
о препятствии, несогласии или ошибке. Фраза «приходите с решениями» полезна лишь тогда,
когда человек может принести и проблему, если решения пока нет. Иначе команда научится
скрывать ранние сигналы до момента, когда исправление станет дорогим.

Руководитель обязан соблюдать трудовые правила, требования безопасности, нормы кон-
фиденциальности и внутренние процедуры. Он не должен использовать угрозы, унижение, дис-
криминацию или давление на личные обстоятельства. Сложные кадровые решения требуют
участия уполномоченных специалистов и проверки местного законодательства, а не импрови-
зации.

Проверьте собственные ограничения. Что вы избегаете: неприятных разговоров, деле-
гирования, решений при неполных данных или признания перегрузки? Команда быстро под-
страивается под слабое место руководителя. Если он боится конфликта, проблемы обсуждают
намёками. Если не доверяет, люди ждут инструкции даже там, где способны действовать.

Сформулируйте свою роль одной фразой. Например: «Я помогаю команде понимать при-
оритет, иметь ресурсы и отвечать за согласованный результат». Эта формула не заменяет долж-
ностную инструкцию. Она служит фильтром календаря: если неделя заполнена действиями,
которые не поддерживают эту роль, управленческую систему пора пересмотреть.

Объясняйте команде собственные решения в объёме, достаточном для работы. Людям не
нужны все закрытые детали, но им важно знать основание приоритета и его последствия. Если
часть сведений конфиденциальна, прямо обозначьте это ограничение. Выдуманная простота
или фраза «так надо» оставляет пространство слухам.



А.  Вельс.  «Как управлять людьми? Цели, обратная связь и ответственность без микроменеджмента»

7

Начните с короткой диагностики. Запишите результат команды, основных получателей,
текущие обязательства, ограничения, зоны решений и регулярные встречи. Затем спросите
сотрудников, как они понимают те же вещи. Расхождения покажут, где нужна ясность. Часто
это полезнее, чем новый инструмент контроля.
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Глава 2. Ставить ясные задачи

 
Хорошая задача описывает не активность, а результат. «Поработай над презентацией»

оставляет десятки трактовок. «Подготовь к четвергу десятиминутную презентацию для совета,
чтобы он выбрал один из двух вариантов запуска» задаёт назначение, аудиторию, срок и ожи-
даемое решение. Исполнитель всё ещё свободен выбрать способ работы.

Начните с контекста. Человек должен понимать, зачем задача появилась и на что она
влияет. Контекст помогает принимать мелкие решения без постоянных согласований. Если
сотрудник знает, что документ нужен клиенту для утверждения бюджета, он иначе расставит
акценты, чем при подготовке внутреннего черновика.

Назовите конкретный итог. Это может быть принятое решение, работающий процесс,
отправленный комплект документов, устранённая ошибка или согласованный план. Слова
«заняться», «посмотреть» и «подумать» подходят для первого исследования, но даже тогда
стоит обозначить, какой вывод или материал вы ждёте на выходе.

Определите критерии качества. Что обязательно должно быть верным, полным и понят-
ным? Какие требования нельзя нарушить? Где допустим рабочий уровень, а где нужна без-
ошибочность? Если критерии существуют только в голове руководителя, проверка превраща-
ется в угадывание его вкуса.

Согласуйте срок с учётом зависимостей. Дата должна означать момент готовности, а не
момент начала. Уточните, требуется ли предварительное согласование, участие коллег или
время на исправления. Просьба «нужно завтра» в конце дня может быть выполнима только
ценой отмены другой работы, и этот выбор должен делать не один исполнитель.

Проверьте ресурсы. Есть ли доступы, данные, бюджет, оборудование и люди? Кто помо-
жет получить недостающее? Руководитель не обязан заранее устранить любую трудность, но
не должен выдавать отсутствие базовых условий за проверку мотивации. Ответственность воз-
можна там, где человек располагает средствами влиять на результат.

Обозначьте ограничения. Они могут касаться расходов, безопасности, законодательства,
тона коммуникации, технических стандартов или обязательств перед клиентом. Ограничений
должно быть столько, сколько действительно нужно. Если руководитель перечисляет все при-
вычные способы, он незаметно подменяет результат собственной инструкцией.

Разделите обязательное и предпочтительное. «Нужно использовать утверждённые дан-
ные; оформление можешь выбрать» звучит яснее, чем длинный список пожеланий одинаковой
важности. Исполнитель понимает, где проявить инициативу, а где отклонение создаст риск.

Уточните полномочия. Может ли сотрудник сам связаться со смежным отделом, выбрать
подрядчика, изменить последовательность действий или согласовать небольшие расходы?
Задача без права принимать необходимые решения остаётся у руководителя, даже если фор-
мально назначен другой исполнитель.

Попросите человека пересказать договорённость своими словами. Это не экзамен и не
попытка поймать на невнимательности. Короткое объяснение результата, срока и первого шага
обнаруживает разные трактовки до начала работы. Вопрос «всё понятно?» почти всегда полу-
чает вежливое «да» и мало что проверяет.

Зафиксируйте ключевое письменно. Для небольшой задачи достаточно нескольких строк
в рабочей системе или сообщении: результат, срок, владелец, критерии и точка сверки. Пись-
менная запись снимает нагрузку с памяти. Она особенно важна, если поручение менялось или
обсуждалось несколькими людьми.

Не превращайте постановку задачи в многостраничный договор. Детализация должна
соответствовать риску, новизне и опыту исполнителя. Повторяющееся поручение опытному



А.  Вельс.  «Как управлять людьми? Цели, обратная связь и ответственность без микроменеджмента»

9

сотруднику можно обозначить кратко. Новая работа с высокой ценой ошибки требует подроб-
ного контекста и ранней проверки направления.

Подбирайте сложность по готовности человека. Если сотрудник впервые выполняет
задачу, дайте больше примеров и чаще сверяйтесь. Если он уверенно справлялся раньше,
оставьте ему способ и промежуточные решения. Одинаковая плотность контроля для всех не
является справедливостью; она игнорирует опыт и риск.

Не выдавайте задачу в форме скрытого вопроса. «Не кажется ли тебе, что стоило бы
наконец обновить таблицу?» заставляет угадывать, является ли это поручением. Если решение
принято, скажите прямо и уважительно. Если вы действительно просите мнение, не наказы-
вайте человека за несогласие.
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