
КОМАНДА

СИТУАЦИОННОЕ

РАЗВИТИЕ
Как развивать сотрудников без отрыва от производства

⏱ 36 мин чтения · Полный текст

← К ИНТЕРАКТИВНОЙ МОДЕЛИ

Введение. Почему эта книга не про
«ситуационное лидерство»
Классическая модель ситуационного лидерства Херси-Бланшара — блестящий диагноз, но

слабое лекарство.

Она учит адаптировать стиль под текущий уровень «зрелости» сотрудника. Сделал

диагностику — применил нужный стиль. Всё. А дальше? Как перевести сотрудника с M1 на

M2, с M2 на M3? Как не сломать его на границе? Как быть, когда эксперт (уровень M4)

получает новую задачу, в которой он полный ноль, но никто этого не признаёт?

Модель молчит. А руководитель остаётся один на один с выгоранием,

микроменеджментом и тихой ненавистью в команде.

Поэтому я взял классику — и «докрутил» её до полноценной технологии ситуационного

развития. Не просто «подстройся под сотрудника», а выращивай его от новичка до лидера,

управляя переходами, профилактикой кризисов и даже когнитивными искажениями

самого руководителя.

Я написал эту книгу не как профессор и не как консультант. Я написал её как человек,

который двадцать лет управлял предприятиями в разных отраслях — от машиностроения

до пищевого производства, от небольших цехов до крупных заводских холдингов. И

который наступил на все возможные грабли и многократно переизобрёл велосипед.

Эта книга — результат сотен экспериментов, уволенных (и выросших) сотрудников,

провалов и прорывов. В ней нет абстрактных теорий. Есть готовые фразы, чек-поинты,

протоколы и алгоритмы, которые вы можете использовать уже завтра.

Кому эта книга?
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Линейным и средним руководителям, которые устали от «кнута и пряника» и хотят
системно развивать людей.
HR-директорам, которые внедряют адаптацию и наставничество.
Владельцам бизнеса, которые хотят выращивать лидеров внутри компании, а не покупать
их на рынке за бешеные деньги.
Как читать эту книгу?
Если вы новичок в управлении — начните с Части 1 и 2, не пропускайте основы.
Если вы опытный руководитель — сразу переходите к Главе 6 (секрет развития качеств
следующего уровня) и Главе 7 (протокол безопасного понижения).
Если у вас нет времени — читайте Приложение В (шпаргалка «Что сказать, когда…»). Но
потом вернитесь к остальному.
Одно предупреждение: эта книга потребует от вас честности. Особенно в тех моментах,

где мы будем говорить о когнитивных ловушках руководителя. Если вы готовы признать,

что иногда вы — главный тормоз своей команды, — модель заработает.

Поехали.

Часть 1. Почему классическое управ-
ление ломается

Глава 1. Проклятие компетентности: почему эксперты — худшие
начальники

История, которую я слышал сотни раз.

Завод. Механический цех. Ведущий наладчик ЧПУ — гений, вытачивает детали с допуском

в пару микрон, за пять минут находит любую неисправность. Его повышают до мастера

смены. И… через три месяца он ненавидит свою работу, бригада ненавидит его, а план

срывается.

Что произошло? Он остался экспертом, но его сделали наставником. Он ждёт от своих

операторов такой же скорости, аккуратности и ответственности, как у него. А они — не

могут. И он искренне считает их ленивыми и бестолковыми. А они считают его тираном.

Это проклятие компетентности. Чем выше ваш собственный уровень зрелости (M3–M4),

тем сложнее вам поверить, что другой человек может быть на M1 или M2 не потому, что он

плохой, а потому что он просто ещё не прошёл путь.

Краткое пояснение: в модели используются уровни зрелости M1 (новичок) — M4 (эксперт) и

стили управления S1–S4. Полное описание — в Главе 2.

Я сам был таким. На одном из заводов я требовал от мастера смены, чтобы он видел десять

шагов вперёд, как я. Он не видел. Я орал. Он уволился. Пришёл новый — с тем же



результатом. Потребовалось три увольнения, чтобы я понял: проблема не в мастерах, а во

мне.

Решение, которое вы найдёте в этой книге, — не «опуститься до уровня сотрудника», а

управлять своей проекцией. Вы научитесь замечать момент, когда ожидаете от человека

того, чего он пока не может дать. И переключать свой стиль — не потому что вы «слабы», а

потому что это единственный способ вырастить сильную команду.

Инструмент на завтра: выберите одного сотрудника, который вас раздражает своей

медлительностью или несамостоятельностью. Задайте себе вопрос: «А на каком уровне

M1–M4 он находится по этой конкретной задаче? И какой стиль S1–S4 я применяю?».

Скорее всего, вы увидите разрыв. Не пытайтесь его сразу закрыть — просто зафиксируйте.

Глава 2. Краткий экскурс в модель, которую вы, возможно, знаете (но
неправильно применяете)

Если вы уже знакомы с ситуационным лидерством Херси-Бланшара — можете пропустить

эту главу и перейти к следующей. Если нет — вот суть за три минуты.

Основная идея: не существует одного «лучшего» стиля руководства. Эффективный лидер

адаптирует свой стиль в зависимости от уровня зрелости исполнителя по отношению к

конкретной задаче.

Эта модель была разработана Полом Херси и Кеном Бланшаром и впервые представлена в

1969 году как «Теория жизненного цикла лидерства». Херси и Бланшар описывали

лидерство как управленческий процесс, который должен учитывать два фактора:

компетентность и мотивацию сотрудника. Их фундаментальный труд «Управление

организационным поведением» выдержал множество переизданий и стал основой для

программ развития лидеров по всему миру. В середине 1970-х годов теория была

переименована в «Ситуационное лидерство», а впоследствии Кен Бланшар развил её в

модель Ситуационного лидерства II, которая используется в его программах и сегодня.

Зрелость — не личное качество человека, а его готовность выполнить конкретную задачу.

Она состоит из двух компонентов:
Компетентность (знания, навыки, опыт).
Мотивация и уверенность (желание, ответственность, самооценка).
Четыре уровня зрелости (M1–M4):
M1 — «Не способен, но настроен». Новичок, полный энтузиазма, но без навыков.
Пример: стажёр после курсов, который рвётся к станку.
M2 — «Не способен и не настроен». Столкнулся с трудностями, энтузиазм упал. Пример:
оператор, который после брака «опустил руки».
M3 — «Способен, но не настроен». Навыки есть, но нет уверенности или мотивации.
Пример: опытный сварщик, переживающий кризис после смены технологии.
M4 — «Способен и настроен». Эксперт, уверен в себе, берёт ответственность. Пример:
наладчик, который сам ведёт участок.



Четыре стиля лидерства (S1–S4):
S1 — Указывающий (высокая директивность, низкая поддержка). «Делай как я сказал».
S2 — Убеждающий (высокая директивность, высокая поддержка). «Давай обсудим, почему
надо делать так».
S3 — Участвующий (низкая директивность, высокая поддержка). «Давай решим это
вместе».
S4 — Делегирующий (низкая директивность, низкая поддержка). «Сделай это сам».
Золотое правило классики: M1 → S1, M2 → S2, M3 → S3, M4 → S4.

Всё. Это каркас. Дальше начинаются проблемы, которые классика не решает.

Глава 3. Три скрытых разрыва, которые убивают мотивацию
Классическая модель даёт вам диагноз и рекомендацию на текущий момент. Но жизнь —

это движение. И на этом движении возникают три разрыва.

Разрыв № 1. Вы требуете инициативы там, где учили исполнению. В S1 вы жёстко

требуете следования инструкции. «Не выдумывай, делай по техкарте». А через месяц, когда

сотрудник переходит в S2 (или вы хотите перевести его в S2), вы ждёте от него вопросов

«почему?» и предложений. Но он уже привык молчать. И вы раздражаетесь: «Почему ты не

проявляешь инициативу?» А он не умеет — вы сами его отучили.

Разрыв № 2. Вы перекладываете ответственность, не научив ответственности.

Переход из S3 в S4 — самый опасный. Вы хотите делегировать полную ответственность за

участок. Но сотрудник на M3 ещё не уверен в себе. Вы бросаете его в свободное плавание —

он тонет. И вы делаете вывод: «Не готов». А он был бы готов, если бы вы передали

ответственность по частям, а не всю сразу.

Разрыв № 3. Вы не умеете «понижать» эксперта, когда он получает новую задачу.

Самый частый и самый разрушительный разрыв. Эксперт (M4) получает задачу в новой для

него области. Например, ведущий механик должен освоить лазерную резку. По факту он

там M1 или M2. Но вы оба продолжаете играть в M4/S4. Эксперт не признаётся, что ничего

не понимает (стыдно). Вы не догадываетесь, потому что «он же профессионал». Результат

— срыв сроков, поломка оборудования, взаимное разочарование, увольнение.

Что с этим делать? Вся вторая часть книги — это пошаговая технология закрытия каждого

разрыва. Читайте дальше.

Часть 2. Технология ситуационного
развития (ядро)

Глава 4. Как определить реальный уровень сотрудника по каждой
задаче



Первое и главное правило: не навешивайте ярлыки. Один и тот же сотрудник может быть

M4 в наладке станка и M1 в ведении отчётности. Ваша задача — оценивать конкретную

задачу.

Трёхшаговая диагностика:

Шаг 1. Задайте себе два вопроса:
Есть ли у сотрудника опыт и навыки для этой задачи? (Компетентность)
Есть ли у него уверенность и желание это делать? (Мотивация)
Шаг 2. Расположите ответы на простой шкале:

КОМПЕТЕНТНОСТЬ МОТИВАЦИЯ УРОВЕНЬ M

Низкая Высокая M1

Низкая / средняя Низкая M2

Высокая Низкая / переменная M3

Высокая Высокая M4

Шаг 3. Проверьте свою гипотезу с сотрудником.

Да, вы можете спросить прямо. Без стеснения. Фраза: «Эта задача для тебя новая. Давай

оценим по нашей шкале от 1 до 4, насколько ты готов — где 1 = „нужны чёткие

инструкции“, 4 = „сделаю сам, ты только обозначь цель“. Как думаешь?»

Сотрудники почти всегда отвечают честно, если вы создали безопасную среду.

Важное уточнение: не путайте общую зрелость человека и зрелость по задаче. Опытный

механик (в целом M4) по задаче «заполнить табель учёта рабочего времени» — чистый M1.

И это нормально.

Экспресс-тест из Приложения А поможет вам за 3 минуты определить уровень для любой

задачи. Но для начала просто используйте эту таблицу.

Глава 5. Четыре стиля — четыре инструмента: SMART, TWI, GROW, OKR

Классика не говорит, как именно ставить задачи на каждом стиле. Я подобрал

проверенные инструменты, которые идеально ложатся на S1–S4.



СТИЛЬ ИНСТРУМЕНТ СУТЬ
КОГДА
ИСПОЛЬЗОВАТЬ

S1
(Указывающий) SMART

Задача чёткая, измеримая,
достижимая, релевантная,
ограниченная по времени.
Никакой двусмысленности.

Для M1: новичок,
который не знает даже
базовых шагов.

S2
(Убеждающий)

TWI (Job
Instruction)

Метод «покажи — сделай
вместе — проверь».
Раскрываем ноу-хау и
предупреждаем ключевые
ошибки.

Для M2: сотрудник уже
что-то умеет, но падает
духом и теряет контекст.

S3
(Участвующий)

Коучинг
(GROW)

Вопросы вместо ответов:
Goal — Reality — Options —
Will. Сотрудник сам находит
решение.

Для M3: навыки есть, но
нет уверенности или
мотивации.

S4
(Делегирующий)

Открытый
проект (OKR)

Ставим амбициозную цель
(Objective) и ключевые
результаты (Key Results).
«Что» — ясно, «как» — полная
свобода.

Для M4: эксперт,
которому можно
доверять.

Инструмент S1: SMART

Что это такое? Метод постановки целей, который гарантирует, что задача будет

конкретной и понятной. Акроним SMART расшифровывается как:
Specific (конкретная)
Measurable (измеримая)
Achievable (достижимая)
Relevant (релевантная)
Time-bound (ограниченная по времени)
Происхождение метода точно не документировано, но широкое распространение он

получил в 1980-х годах благодаря статье Джорджа Т. Дорана «There’s a S.M.A.R.T. Way to

Write Management’s Goals and Objectives» (1981). Сегодня SMART считается стандартом

постановки задач в управлении.
Инструмент S2: TWI (Job Instruction)

Что это такое? Training Within Industry (TWI) — это программа обучения на рабочем

месте, которая была создана правительством США в 1940 году, чтобы быстро готовить

квалифицированные кадры для военной промышленности во время Второй мировой

войны. За время войны через программу прошли обучение более 1,6 миллиона работников

на 16 500 заводах. После войны метод был перенят Toyota и стал одной из основ



Производственной системы Toyota и кайдзен. Метод Job Instruction (обучение на рабочем

месте) строится на четырёх шагах: подготовка работника, показ операции, пробное

выполнение и контроль.

Пример использования TWI на производстве. Сотрудник M2 (уже умеет менять

оснастку на фрезерном станке, но после поломки боится делать это самостоятельно).
Подготавливаю: «Сейчас я покажу тебе замену оснастки. Твоя задача — внимательно
смотреть и задавать вопросы. Давай договоримся, что мы делаем это вместе, шаг за
шагом».
Показываю: «Смотри, я сейчас заменю оснастку. Объясняю каждый шаг: почему ослабляю
сначала этот винт, а не тот. Вот ключевой момент: если ослабить сначала этот винт,
оснастка не перекосится».
Пробуем вместе: «А теперь следующий станок — ты делаешь, я комментирую. Если
ошибешься — поправим, не страшно. Напомни мне, пожалуйста, почему важно ослаблять
винты в правильной последовательности?».
Проверяю: «Отлично, теперь третий станок сделай сам. Я постою рядом, посмотрю и дам
фидбек. Если что-то пойдёт не так — останавливайся и зови меня».
TWI даёт чувство безопасности — сотрудник знает, что его не бросят одного с непосильной

задачей.
Инструмент S3: Коучинг (GROW)

Что это такое? Модель GROW была разработана в 1980-х годах сэром Джоном Уитмором,

Грэмом Александером и Аланом Файном в результате наблюдения за тем, как устроены

эффективные коучинговые беседы с руководителями высшего звена. Наибольшую

известность модель получила благодаря книге Джона Уитмора «Коучинг высокой

эффективности», в которой он описал её как универсальный инструмент для раскрытия

потенциала сотрудников. Акроним GROW расшифровывается как:
Goal (Цель)
Reality (Реальность)
Options (Варианты)
Will (Воля/Действия)
Пример использования GROW на производстве. Вы приходите к мастеру смены (M3),

который отлично знает техпроцесс, но боится выдвигать свои идеи по оптимизации.
Goal (Цель): «Какую цель по улучшению на участке ты хочешь достичь в этом месяце?»
Reality (Реальность): «Что сейчас происходит на участке? Что мешает? Какие ресурсы у
тебя есть?»
Options (Варианты): «Какие варианты решения ты видишь? Что ещё можно попробовать?
А если бы ресурсов было больше — что бы ты сделал?»
Will (Воля): «Что из этого ты выберешь? Когда начнёшь? Что тебе нужно от меня, чтобы
реализовать это?»
Инструмент S4: OKR (Objectives and Key Results)

Что это такое? OKR (Objectives and Key Results) — это система постановки целей,

разработанная в Intel под руководством Энди Гроува, а затем популяризированная



венчурным инвестором Джоном Дорром. Широкую известность OKR получили после того,

как Джон Дорр внедрил их в Google в 1999 году. Система предполагает постановку

амбициозной качественной цели (Objective) и 2–5 количественных ключевых результатов

(Key Results), которые позволяют измерить прогресс. Подробное руководство по внедрению

можно найти в книгах «Цели и ключевые результаты» Пола Нивена и Бена Ламорта, а также

в книге самого Джона Дорра «Измеряйте самое важное».

Ваше задание на эту главу: выберите одну задачу, которую вы ставите подчинённому.

Определите её уровень M. И поставьте задачу через соответствующий инструмент. Не

меняйте стиль — используйте именно тот, который предписан.

Глава 6. Главный секрет: развивать качество следующего уровня, не вы-
ходя из текущего

Это — сердце моей технологии. То, что классические книги по ситуационному лидерству

оставляют за скобками.

Проблема: для перехода с одного уровня на следующий сотруднику нужно новое качество.

Но это качество часто противоречит текущему стилю. Например, в S1 мы требуем

следования инструкции (подавляем инициативу). А для S2 нужна инициативность

(вопросы «почему?»). Если мы не начнём развивать инициативность ещё в S1, то переход

будет мучительным или невозможным.

Решение: в каждом стиле встраивать микродействия, которые тренируют качество

следующего уровня, но не нарушают логику текущего.

Таблица развития качеств следующего уровня:

ТЕКУЩИЙ
УРОВЕНЬ

ЦЕЛЕВОЕ КАЧЕСТВО
ДЛЯ ПЕРЕХОДА

ЧТО ДЕЛАЕМ ВНУТРИ ТЕКУЩЕГО СТИЛЯ

S1 (M1) Инициативность (для S2)

После выполнения задачи по инструкции задаём
ОДИН вопрос: «Как ты думаешь, почему этот шаг
именно такой?» Не оцениваем ответ, просто
побуждаем к размышлению.

S2 (M2)
Самостоятельность в
принятии решений (для
S3)

В рамках стиля S2 просим сотрудника выбрать из
двух вариантов: «У меня есть два способа сделать
это. Какой, на твой взгляд, лучше и почему?»

S3 (M3) Ответственность за
результат (для S4)

Передаём ответственность не за весь проект, а за
отдельные значимые решения. «Ты отвечаешь за
выбор режима резания для этой партии. Если
ошибешься — разберём, я подстрахую».



Важно: не ждите, что качество появится само. И не переключайте стиль, пока сотрудник не

освоит текущий уровень. Просто добавляйте «микродозу» следующего уровня. Как

витамины.

Реальный кейс с моего завода. Молодой токарь, стажёр (M1). Я учу его читать чертежи и

выставлять инструмент по инструкции. В конце каждой смены я задаю вопрос: «Как

думаешь, почему на этом чертеже допуск на отверстие именно H7, а не H9?» Он сначала не

знает. Потом начинает думать, листать справочники, спрашивать у старших. Через три

недели он уже сам приходит с идеями: «А может, здесь можно использовать другой резец,

будет быстрее?» Это инициативность, которая выращена внутри S1.

Частота микродействий: одно микродействие на 3–5 повторений задачи. Не на каждой

операции, иначе новичок перегрузится.

Глава 7. Протокол безопасного понижения (или «как признать, что экс-
перт — новичок»)

Самая болезненная тема. И самая ценная.

Ситуация: у вас в команде есть эксперт (M4) — скажем, ведущий механик по

обслуживанию гидравлических прессов. Вы даёте ему новую задачу — наладить линию

лазерной резки, которую он никогда не трогал. По факту он там M1 или M2. Но вы оба

продолжаете действовать по старой схеме: вы делегируете (S4), он делает вид, что всё

понимает. Результат — срыв сроков, дорогостоящая поломка, стресс, увольнение.

Почему это происходит?
Эксперт боится потерять статус.
Вы не допускаете мысли, что ваш «золотой сотрудник» может быть беспомощен.
В культуре компании «не знать» — стыдно.
Решение — протокол из пяти шагов. Я использую его уже десять лет, и он спасает

карьеры и нервы.

Шаг 1. Честная диагностика (совместно). Вы инициируете разговор. Не в момент

провала, а когда только даёте задачу. Фраза: «Я понимаю, что эта задача лежит за

пределами твоего основного опыта. Давай договоримся: на первых порах это нормально —

чувствовать себя здесь новичком. Я готов тебя поддержать. По нашей шкале, на каком ты

сейчас уровне — M1, M2?»

Шаг 2. Явное переключение режимов. Вы заключаете «контракт»: на время этой задачи

мы переходим с S4 на S1 (или S2). Это не понижение в должности, это временный режим

для эффективного обучения. Фраза: «Для задачи X мы переходим в режим S2. Я буду чаще

встречаться с тобой, давать больше объяснений, мы будем вместе разбирать ошибки. Как

только освоишь базу — вернёмся к S4».

Шаг 3. Применяем инструменты нужного уровня.
Если M1 — SMART, чёткие инструкции, ежедневный контроль.



Если M2 — TWI, объяснение контекста, совместное выполнение.
Шаг 4. Создаём «островок компетентности». Найдите в новой задаче хотя бы один

аспект, где его основная экспертиза применима. Для механика по гидравлике в задаче по

лазерной резке — спроектировать систему подачи заготовок или настроить пневматику.

Это даёт точку опоры и спасает самооценку.

Шаг 5. Регулярные чек-поинты и явный возврат. Спрашивайте: «Насколько тебе стало

понятнее? Какой стиль сейчас комфортнее — когда я даю инструкции или когда мы

обсуждаем варианты?» Как только сотрудник освоил базу — явно верните ему статус:

«Отлично, ты прошёл самое сложное. Переводим задачу обратно в S4. Ты управляешь

процессом, я на подхвате».

Результат: эксперт не теряет лицо, вы не теряете эксперта. И он реально осваивает новую

область, а не имитирует.

Часть 3. Психология переходов и про-
филактика кризисов

Глава 8. Идентичность меняется: от исполнителя к лидеру (и как это
заметить)

Каждый переход между уровнями — это не просто изменение навыков. Это смена

идентичности. Человек перестаёт быть «тем, кто делает, как сказали», и становится «тем,

кто решает». Это больно и страшно.

Я выделил три ключевых перехода. Для каждого описал: из чего выходим, куда входим,

главный страх и речевой маркер, который говорит, что переход удался.

Переход 1: Исполнитель → Инициатор (M2 → M3)
Из: «Мне сказали — я сделал».
В: «Я понял задачу и могу предложить свой способ».
Страх: осуждения за «глупую» идею.
Маркер успеха: сотрудник говорит не «Как сделать?», а «Я думаю сделать так… Правильно
ли я понимаю?».
Переход 2: Специалист → Ответственный исполнитель (M3 → M4)
Из: «Я качественно делаю свою часть».
В: «Этот участок — мой, я отвечаю за него целиком».
Страх: последствий ошибки.
Маркер успеха: при проблеме говорит не «Это случилось потому, что…», а «Я принял
такое решение, оно оказалось ошибочным. Мой план исправления…».
Переход 3: Эксперт → Лидер / Наставник (M4 → ещё дальше)
Из: «Меня ценят за мои личные результаты».
В: «Моя ценность — в росте всей команды».



Страх: «синдром эксперта» — ученик превзойдёт учителя.
Маркер успеха: сам предлагает: «Давайте я проведу для бригады обучение по этому
станку» или «Поручите этого новичка мне, я его введу в курс дела».
Как использовать эти маркеры. Регулярно слушайте, как говорит сотрудник. Как только

вы услышали фразу-маркер — значит, психологически он готов к следующему стилю. Не

ждите идеальных результатов — меняйте стиль, закрепляйте успех.

Важное уточнение: описанные переходы идентичности относятся к основным,

повторяющимся задачам в роли сотрудника. По новым, непривычным задачам

идентичность может временно откатываться на уровень ниже. Это нормально.

Глава 9. Три зоны выгорания (и как их предотвратить на каждом этапе)

Выгорание — это не всегда переработка. Часто это несоответствие ожиданий и реальности.

Особенно на границах уровней.

Зона выгорания 1: M1 → M2 («Реалистический шок»).
Что происходит: энтузиазм сталкивается со сложностями. Новичок понимает, что не так
гениален, как думал. Плюс жёсткий контроль в S1 давит.
Признаки: замыкается, перестаёт задавать вопросы, начинает ошибаться в простых
вещах.
Профилактика:
Нормализуйте ошибки. Говорите вслух: «Ошибки на этом этапе — это не провал, а учебный
процесс. Мы их ждём и анализируем».
Хвалите за усилия, а не только за результат: «Я вижу, как ты старался — это ценно».
Покажите свет в конце туннеля: «Сейчас много контроля, но как только освоишь базу, мы
его снизим».
Зона выгорания 2: Переход от начальной компетентности к устойчивой (M2 → M3).

Здесь важно уточнение: M2 характеризуется низкой компетентностью и низкой

мотивацией. Но когда сотрудник уже «умеет что-то делать» (компетентность растёт), он

фактически переходит в состояние низкой уверенности при наличии навыков — это M3.

Поэтому зона выгорания возникает на стыке, когда навыки уже есть, а уверенность ещё не

сформировалась.
Что происходит: сотрудник уже может выполнять задачу технически, но не верит в себя.
Постоянно нуждается в одобрении. Это истощает его и вас.
Признаки: часто спрашивает «А правильно ли я делаю?», перепроверяет очевидные вещи.
Профилактика:
Фокусируйтесь на прогрессе: «Ты пришёл три месяца назад и не знал, как настроить
подачу СОЖ. А сейчас уже сам выставил режимы для этой партии».
Давайте «беспроигрышные» задачи — где вы на 99% уверены в успехе, чтобы он сам это
увидел.
Станьте «зеркалом» его компетенций: «Ты спрашиваешь моего мнения, но ты уже успешно
делал Х и Y. Давай опираться на твой опыт».
Зона выгорания 3: M3 → M4 («Кризис смысла и перегрузка»).



Что происходит: сотрудник уже способен на многое. На него начинают вешать всё больше
задач. Он теряет связь с ценностями или просто перегорает от объёма.
Признаки: апатия, снижение инициативы, опоздания, уход в себя.
Профилактика:
Обсуждайте «Зачем?», а не «Как?». «Как ты думаешь, как наша работа влияет на общую
выручку компании?»
Спросите о желаемой нагрузке: «Какой тип задач тебя больше заряжает? Какие участки ты
хотел бы вести?»
Давайте не только задачи, но и возможности: участие в рационализаторских сессиях,
менторство для новичков, представление бригады на совещаниях. Это признание статуса.
Ваше домашнее задание: выберите одного сотрудника, который, как вам кажется, близок

к выгоранию. Определите, в какой зоне он находится (по признакам). Примените одну

профилактическую меру из списка в течение недели.

Глава 10. Когнитивные ловушки руководителя (и как с ними бороться)

Теперь самое сложное. Не подчинённые — а мы сами.

Я выделил три ловушки, в которые попадают руководители уровней M3–M4 (то есть

большинство из нас).

Ловушка 1. «Проекция компетентности». Мы ждём от сотрудника такой же скорости,

глубины и ответственности, как у себя. А когда не получаем — раздражаемся.

Как бороться: техника «Вспомни себя». Перед тем как раскритиковать подчинённого за

медлительность, остановитесь на 30 секунд и вспомните свой первый месяц на похожей

должности. Какие ошибки вы делали? Что было непонятно? Это переключает мозг с

осуждения на понимание.

Ловушка 2. «Правило „Я бы сделал лучше“». Вы смотрите на результат сотрудника и

видите десять способов улучшить. Вы даёте фидбек — он демотивируется. Вы делаете

вывод: «Лучше сделаю сам».

Как бороться: внедрите «правило одной правки». Вы имеете право указать только на одну

самую критичную ошибку. Остальное — закрыть глаза или обсудить в следующий раз. Это

дисциплинирует вас и оставляет сотруднику пространство для роста.

Ловушка 3. «Страх потери контроля». Вам кажется, что если вы перестанете

контролировать (перейдёте на S3 или S4), то всё развалится. Поэтому вы сидите в S1 или S2

даже с опытными сотрудниками.

Как бороться: используйте матрицу дробления ответственности (см. главу 11). Вы не

передаёте ответственность «всё сразу». Вы передаёте её по частям: сначала за действия,

потом за сроки, потом за результат. Это безопасно для вас и для сотрудника.

Часть 4. Сложные контексты



Глава 11. А что, если в команде все уровни сразу? (работа с группой)

Классическая модель идеально работает с одним сотрудником. А если у вас в бригаде пять

человек, и один — M1, двое — M2, один — M3, один — M4? Вы не можете применять пять

разных стилей одновременно на общем собрании.

Мои решения, проверенные на практике.

Решение 1. «Микрогруппы по уровням». Разбейте команду на три подгруппы: новички

(M1–M2), середняки (M3), эксперты (M4). С каждой работайте в разном формате:
Новичкам — еженедельные инструктажи в S1/S2.
Середнякам — коуч-сессии раз в две недели в S3.
Экспертам — ежемесячные встречи по целям в S4.
Общие собрания используйте только для информации, не для развития.

Решение 2. «Парное наставничество». Назначьте эксперта (M4) наставником для

новичка (M1) по конкретной задаче. Эксперт при этом работает в S1/S2 с новичком. Вы

контролируете только эксперта (в S4). Это масштабирует ваше влияние.

Решение 3. «Публичные чек-листы». Для задач, которые выполняют все, создайте

письменные инструкции разного уровня детализации. Один документ — для M1

(пошагово), другой — для M3 (только цели). Каждый сотрудник сам выбирает, по какой

инструкции работать. Это снижает вашу нагрузку.

Решение 4. Матрица дробления ответственности (для борьбы со страхом потери

контроля из главы 10). Эта матрица помогает передавать ответственность поэтапно, без

риска.

УРОВЕНЬ
ОТВЕТСТВЕННОСТИ

ЧТО ПЕРЕДАЁТСЯ ПРИМЕР СТИЛЬ

1. Ответственность за
действие

«Сделай этот шаг точно
по инструкции»

«Затяни эти болты
моментом 50 Нм»

S1

2. Ответственность за
последовательность

«Выполни все шаги в
правильном порядке»

«Проведи смену
оснастки по техкарте»

S2

3. Ответственность за срок
«Сделай к определённому
времени»

«Закончи фрезеровку к
обеду»

S3

4. Ответственность за качество
«Достигни параметров,
способ — любой»

«Обеспечь
шероховатость Ra 1.6»

S3→S4

5. Полная ответственность за
результат

«Ты сам выбираешь
метод, сроки, ресурсы»

«Организуй выпуск
партии до пятницы»

S4



Переходите на следующий уровень только после того, как сотрудник стабильно

справляется с предыдущим. Это лечит страх потери контроля.

Глава 12. Удалёнка и гибрид: как применять модель без личного
контакта

Когда я начинал применять эту технологию, удалённой работы почти не было. А теперь

она везде, даже на производстве (диспетчеры, логисты, мастера на связи). Пришлось

адаптировать.

Основные вызовы на удалёнке:
Сложнее диагностировать уровень зрелости — вы не видите языка тела и не слышите
интонаций.
Переключение стилей требует больше намеренности.
Риск «безопасного понижения» выше — в переписке легко не заметить, что эксперт тонет.
Адаптированные инструменты.

Для диагностики: вместо наблюдения — прямой опрос. В начале каждой недели или задачи

задавайте в чате (или на коротком созвоне) один вопрос: «Оцени свою готовность к этой

задаче по шкале от 1 до 4: 1 — нужны чёткие инструкции, 4 — сделаю сам. Не стесняйся, от

этого зависит, как я буду помогать». Сделайте это нормой.

Для S1 (Указывающий): вместо устных инструкций — письменные, в общем канале или

документе. Используйте шаблон SMART. Назначайте короткие (15 минут) ежедневные

созвоны для контроля — не для обсуждения, а для отчёта «сделал / не сделал».

Для S2 (Убеждающий): видеозвонки с демонстрацией экрана (или по технологии — показ

через камеру на рабочий стол). TWI отлично работает через «покажи — сделай вместе —

проверь». После созвона высылайте краткое резюме: «Мы договорились, что следующие

шаги — А, Б, В. Причина — такая-то».

Для S3 (Участвующий): коучинг по видео или даже в асинхронном чате. Модель GROW

легко переводится в письменные вопросы. Например: «Какую цель ставишь? Какая сейчас

реальность? Какие варианты видишь? Что выберешь и когда сделаешь?». Ответы пишет

сотрудник, вы комментируете.

Для S4 (Делегирующий): OKR в общем доступе. Еженедельный асинхронный отчёт (15

минут) — что сделано, что планируется, какие блокеры. Встреча только по запросу.

Протокол безопасного понижения на удалёнке: он ещё важнее, потому что в переписке

сотрудник может скрывать проблемы неделями. Сделайте правилом: каждую новую,

сложную задачу начинать с видеозвонка, на котором вы произносите фразу: «Давай

договоримся: если ты чувствуешь, что задача для тебя новая и нужна поддержка — мы

переходим в режим S1/S2. Это не стыдно. Скажи честно, и я помогу».

Глава 13. Когда модель не работает (честные границы)



Любая модель имеет границы. Если я скажу, что моя технология работает всегда и везде —

вы мне не поверите. И правильно сделаете.

Вот четыре ситуации, где модель пасует или требует серьёзной адаптации.

1. Когда сотрудник принципиально не мотивирован. Модель предполагает, что

человек хотя бы в потенциале хочет расти. Если он пришёл просто отсидеть часы и не

планирует развиваться — никакие S1–S4 не помогут. Решение: найм, а не развитие.

2. В жёсткой иерархической культуре с высокой дистанцией власти. В компаниях, где

«инициатива наказуема», а руководитель всегда прав, переход от S1 к S3 невозможен —

сотрудники будут бояться проявлять инициативу. Модель может работать только до уровня

M2. Для M3/M4 нужна смена культуры, а не стиля.

3. В кризисных ситуациях (пожар, авария, жёсткий дедлайн). Когда на кону

выживание цеха или безопасность людей, нет времени на «развитие качеств следующего

уровня». Возвращайтесь к чистой классике: диагностируйте уровень и жёстко применяйте

нужный стиль. Развитие — в спокойные периоды.

4. Когда руководитель сам не прошёл путь до M3. Если вы сами никогда не были на

уровне M4 в своей области, вам будет очень трудно применять стили S3 и S4. Потому что

вы не умеете делегировать (страх) и не умеете коучить (нет опыта рефлексии). В этом

случае начните с собственного развития, а потом внедряйте модель в команде.

Что делать, если вы попали в одну из этих ситуаций? Признать это. Не пытаться

продавить модель. Вернуться к более простым методам управления, а модель использовать

только там, где есть условия.

Часть 5. Внедрение в вашей компании

Глава 14. Дорожная карта для руководителя (пошаговый план на 30, 60,
90 дней)

Внедрение технологии не должно быть революцией. Делайте это итеративно.

Месяц 1. Диагностика и лёгкие изменения.
Неделя 1: прочитайте книгу (вы уже это делаете). Выберите одного сотрудника, с которым
будете экспериментировать.
Неделя 2: определите его уровень M1–M4 по 3–5 ключевым задачам. Используйте
экспресс-тест из Приложения А.
Неделя 3: начните применять соответствующий стиль S1–S4. Используйте инструмент из
главы 5.
Неделя 4: встройте микродействие для развития качества следующего уровня (из главы 6).
Например, после каждой задачи в S1 задавайте вопрос «почему?».
Месяц 2. Углубление и работа с переходами.



Неделя 5–6: внедрите регулярные чек-поинты (1-on-1) по модели. Рекомендуемая
частота: для M1–M2 — два раза в неделю (например, вторник и пятница), для M3 — раз в
неделю, для M4 — раз в две недели.
Неделя 7: оцените риски выгорания сотрудника (по главе 9). Если есть признаки —
примените профилактику.
Неделя 8: попробуйте протокол безопасного понижения на ком-нибудь из экспертов, кто
получает новую задачу.
Месяц 3. Масштабирование и группы.
Неделя 9–10: подключите второго сотрудника. Повторите цикл.
Неделя 11: начните использовать групповые форматы (глава 11) — микрогруппы или
парное наставничество.
Неделя 12: проведите ретроспективу. Что далось легко? Что сложно? Скорректируйте
план.
Главный совет: не пытайтесь делать всё идеально. Лучше сделать 50% правильно, но

системно, чем 100% один раз и бросить.

Глава 15. Как измерить результат: KPI развития
Технология без измерений — это гадание. Вот три метрики, которые я использую на своих

предприятиях.

Метрика 1. Время перехода от M1 до M4. Замерьте, сколько месяцев требуется новичку,

чтобы по ключевым задачам достичь уровня M4 (автономное выполнение). После

внедрения технологии это время должно сократиться в 1,5–2 раза. У нас на заводе было 12

месяцев, стало 6.

Метрика 2. Снижение текучести на испытательном сроке. Новички часто уходят в

первые три месяца из-за «непонятно, что от меня хотят» и «нет поддержки». После

внедрения чёткой дорожной карты (S1→S2→S3→S4) текучесть на испытательном сроке

падает — у нас она снизилась с 35% до 12%.

Метрика 3. Процент задач, которые руководитель делегирует. Замерьте, сколько

времени вы тратите на операционное управление (S1–S2) против стратегического (S3–S4).

Технология должна увеличить долю делегирования на 30–50% за полгода. Это освобождает

ваше время для роста бизнеса.

Как замерять. Не нужна сложная CRM. Достаточно ежеквартального опроса: «Оцени, по

скольким задачам из десяти ты можешь полностью положиться на сотрудника?». И

простой таблицы в Excel.

Пример из моей практики. После внедрения технологии на одном из предприятий мы

сократили время адаптации токарей с 9 до 4 месяцев. Я лично сократил время на

операционное управление с 60% до 25% рабочей недели.



Приложения

Приложение А. Экспресс-тест: определи уровень зрелости сотрудника
за 3 минуты
Инструкция: отвечайте на вопросы по конкретной задаче, а не по сотруднику в целом. Для

каждого утверждения выберите «Да» или «Нет».

Часть 1. Компетентность.
Сотрудник уже успешно выполнял эту или очень похожую задачу раньше? (Да / Нет)
Ему нужны лишь минимальные напоминания о шагах, а не полная инструкция? (Да / Нет)
Он может предвидеть типичные сложности и пути их решения? (Да / Нет)
Часть 2. Мотивация и уверенность.
Он берётся за задачу с энтузиазмом (а не «из-под палки»)? (Да / Нет)
Он уверен в своих силах и не требует постоянного одобрения? (Да / Нет)
Он готов нести ответственность за результат (включая ошибки)? (Да / Нет)
Расшифровка:
Если ответов «Да» в Части 1 меньше двух и в Части 2 ответов «Да» два или больше → M1.
Если ответов «Да» в Части 1 меньше двух и в Части 2 меньше двух → M2.
Если ответов «Да» в Части 1 два или больше и в Части 2 меньше двух → M3.
Если ответов «Да» в Части 1 два или больше и в Части 2 два или больше → M4.
Проверка: после теста спросите у сотрудника напрямую (фраза из главы 4). Расхождение

больше чем на один уровень — перепроверьте.

Приложение Б. Чек-лист для каждого этапа (S1–S4)

S1 (Указывающий) — M1
Задача поставлена по SMART (конкретно, измеримо, достижимо, релевантно, ограничено
по времени).
Предоставлена письменная инструкция или чек-лист.
Назначена частота контроля (ежедневно или через день).
Сотрудник подтвердил, что понял задачу.
После выполнения задан вопрос «почему?» (для развития инициативности, не чаще 1 раза
на 3–5 повторений).
S2 (Убеждающий) — M2
Объяснено «почему» задача важна.
Использован метод TWI: показываю → делаем вместе → проверяю.
Сотруднику дана возможность задать вопросы.
Совместно разобраны ключевые ошибки (без наказания).
В конце сотрудник предложил хотя бы один вариант улучшения (инициативность).
S3 (Участвующий) — M3
Задача поставлена как цель, а не как инструкция.
Использована модель GROW (Goal, Reality, Options, Will).
Лидер задаёт вопросы, а не даёт ответы.



Сотрудник сам предлагает план и сроки.
Лидер явно говорит: «Ответственность за решение — на тебе, я подстрахую».
S4 (Делегирующий) — M4
Поставлена цель в формате OKR (Objective + Key Results).
Сотрудник сам планирует шаги и ресурсы.
Согласованы только ключевые вехи и частота отчётов.
Лидер не вмешивается в процесс без запроса.
Сотрудник назначен наставником для кого-то из младших (если применимо).

Приложение В. Шпаргалка «Что сказать, когда…» (15 типовых ситуаций)
Когда сотрудник (M1) не может выполнить простую инструкцию. «Давай разобьём эту
задачу на три шага. Шаг 1 — такой-то. Сделай его, потом мы сверимся. Если что-то
непонятно — сразу говори, это нормально».
Когда сотрудник (M2) уныл и говорит «у меня всё равно не получится». «Я помню, ты
уже успешно делал X и Y. Здесь похожий принцип. Давай первые два шага сделаем вместе,
а третий ты сам — и посмотрим».
Когда сотрудник (M3) предлагает идею, но боится её реализовывать. «Идея отличная.
Что тебе нужно от меня, чтобы ты мог её реализовать? Дополнительный ресурс? Время? А
если нет — какой минимальный шаг ты готов сделать уже завтра?»
Когда эксперт (M4) получает новую задачу и мнётся. «Я вижу, что это не твоя
привычная зона. Давай договоримся честно: на каком ты уровне по шкале 1–4? Если 1 или
2 — мы переходим в режим инструктажа на первые две недели. Это не стыдно, это
эффективно».
Когда вы сами понимаете, что дали задачу слишком сложную. «Я ошибся, задача
оказалась сложнее, чем я думал. Давайте понизим уровень. Сейчас я дам тебе пошаговый
план, а ты выполняй. Через неделю пересмотрим».
Когда сотрудник (M1) боится сломать оборудование. «Страх нормален. Я буду рядом.
Сделай первую деталь под моим контролем, потом вторую — сам, я только посмотрю».
Когда сотрудник (M2) постоянно переспрашивает одно и то же. «Давай запишем
алгоритм в твою рабочую тетрадь. В следующий раз сначала смотришь туда, а если
останутся вопросы — звонишь мне».
Когда сотрудник (M3) критикует решение, но не предлагает альтернатив. «Ты прав,
проблема есть. Какие два-три варианта решения ты видишь? Даже если сырые — говори».
Когда сотрудник (M4) перегружен и начинает срывать сроки. «Ты уже эксперт, но я
вижу, что объём превышает возможности. Давай вместе расставим приоритеты: что ты
делаешь сам, что делегируешь, что мы откладываем».
Когда бригада (смесь M1–M4) не может договориться. «У каждого своя задача. M1 и M2
работают по инструкции, M3 и M4 — по целям. Если есть идеи по улучшению — сначала ко
мне, я решу, стоит ли внедрять».
Когда вы чувствуете, что начинаете микроменеджерить. «Останавливаюсь. Задаю себе
вопрос: какой уровень M у сотрудника по этой задаче? Если он M3 или M4, я закрываю рот
и наблюдаю».
Когда сотрудник (M2) совершил ошибку и винит себя. «Ошибка — это данные. Что мы
из неё вынесли? Теперь ты точно знаешь, что так делать нельзя. Потеряли час, но
приобрели опыт».



Когда сотрудник (M3) просит разрешения на каждый шаг. «Я доверяю твоей
компетенции. Решай сам, но если результат будет хуже планового — мы разберёмся. Идёт?»
Когда вы передаёте ответственность (S4), но боитесь. «Использую матрицу дробления:
сначала отвечай только за срок, потом за качество, потом за метод. Если на каком-то этапе
споткнёшься — я подстрахую, но рулить не буду».
Когда модель не работает (сотрудник не растёт). «Проверяю три вещи: правильно ли
определил уровень? Не перескочил ли этап? Может, он в принципе не хочет расти? Если да
— меняем подход или прощаемся».

Приложение Г. Рабочая тетрадь руководителя (шаблоны)

Шаблон 1. План развития сотрудника на квартал.

СОТРУДНИК
ЗАДАЧА/

ПРОЕКТ

ТЕКУЩИЙ
УРОВЕНЬ
M

ЦЕЛЕВОЙ
УРОВЕНЬ
M

СТИЛЬ
ЛИДЕРА

ИНСТРУМЕНТ
ЧЕК-

ПОИН

             

Шаблон 2. Вопросы для 1-on-1 встречи по уровням.

Для M1:
Какие шаги из инструкции были непонятны?
Что мешало выполнить в срок?
Как думаешь, почему этот шаг нужен?
Для M2:
Что для тебя было самым сложным?
Почему, на твой взгляд, задача поставлена именно так?
Что бы ты изменил в процессе, если бы мог?
Для M3:

Какая цель у этой задачи с точки зрения бизнеса?
Какие варианты решения ты видишь?
Какой первый шаг ты готов взять на себя?
Для M4:
Какие у тебя цели на следующий месяц?
Где я могу тебе помочь? (только если попросишь)
Кого из команды ты можешь подтянуть до своего уровня?
Шаблон 3. Протокол безопасного понижения (для подписи в чате или документе).

«По задаче [название] мы временно переходим из режима S[текущий] в режим S[новый].

Это означает: [например, ежедневные созвоны, совместное выполнение]. Причина: задача

находится за пределами твоего текущего опыта, и так мы освоим её быстрее. Как только

[критерий — например, «выполнишь три аналогичные задачи без ошибок»], возвращаемся

к прежнему режиму. Согласен?»
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Заключение (вместо послесловия)
Я начал эту книгу с признания: я наступал на все грабли. И до сих пор иногда наступаю.

Модель, которую вы прочитали, — не магическая таблетка. Это технология, которая требует

практики, рефлексии и честности перед собой.

Но если вы возьмёте из неё хотя бы три вещи — она изменит ваше управление:

Перестаньте оценивать человека. Оценивайте задачу. Один сотрудник может быть M4
в одном и M1 в другом. Это нормально.
Развивайте качество следующего уровня внутри текущего. Не ждите чуда. Встройте
микродействия уже сегодня.
Научитесь безопасно понижать экспертов. Это спасёт ваши лучшие кадры.
Я верю, что руководитель — это не надсмотрщик и даже не мотиватор. Руководитель — это

архитектор среды, в которой люди могут расти. Моя технология — один из инструментов



для этой архитектуры.

Применяйте. Ошибайтесь. Улучшайте. И пишите мне — я отвечаю на письма, потому что

лучшие идеи рождаются из вашей практики.

Удачи.
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