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Введение. Почему я написал эту книгу
Ежегодно бизнес-школы выпускают тысячи управленцев. Они владеют SWOT, знают, как

построить матрицу BCG, умеют считать дисконтированный денежный поток. На

предприятиях выстроены идеальные процессы, прописаны KPI, закуплены лучшие ERP-

системы.

И всё равно самые блестящие стратегии разбиваются о молчаливое: «Здесь так не

принято».

Я написал эту книгу не для того, чтобы сказать, что MBA — бесполезно. Это не так. Модели

и инструменты важны. Но они работают только в закрытых, детерминированных системах

— там, где все переменные известны, а обратная связь мгновенна. А реальное

производственное предприятие — это открытая, сложная, адаптивная система. Это

джунгли, а не шахматная доска.

За 20 лет работы на производстве — от мастера цеха до генерального директора — я

убедился: главный ресурс и главная проблема современного предприятия — это люди. И

главный разрыв, который убивает эффективность, — это разрыв между «Что надо сделать»

(объектное управление) и «Как сделать так, чтобы люди это реально сделали» (субъектное

управление).

Эта книга — о том, как этот разрыв устранить. Как перестать ломать людей идеальными

моделями и начать создавать среду, в которой люди сами захотят и смогут реализовывать

эти модели. И как руководителю оставаться устойчивым, когда весь мир летит в тартарары.

Кому эта книга?
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Топ-менеджерам, которые устали от «сопротивления персонала» и хотят реальных
изменений.
Собственникам производств, чьи инвестиции в обучение не окупаются.
HR-директорам, которые хотят строить не «систему галочек», а живую культуру.
Всем, кто готов признать: управление — это не применение инструкций, а искусство
синхронизации двух миров.
Давайте начнём.

Часть I. ПРОБЛЕМА

Глава 1. «Где все эти люди с MBA?» — не риторический вопрос

Я часто спрашиваю владельцев заводов: «Где ваши выпускники бизнес-школ? Почему они не

меняют ситуацию?»

Ответы, как правило, одни и те же:
Превратились в «корпоративных пижонов». Ушли в крупные корпорации, банки,
консалтинг. Там они идеально отчитываются, проводят стратегические сессии, но
потеряли связь с цехом.
Открыли свой бизнес. В IT, digital, услугах — где низкий порог входа и быстрая
оборачиваемость. Производство — слишком капиталоёмко и сложно.
Не смогли применить знания. Столкнулись с сопротивлением среды — «теория теорией,
а у нас практика» — и сломались. Либо ушли, либо вернулись к до-MBAшным методам.
Получили корочку для статуса. Им нужен был диплом и нетворкинг, а не реальные
изменения.
Но есть и пятая категория, самая печальная. Они остались, но стали частью системы. Они

не меняют её, а адаптируются. Их идеи умирают на стадии презентации. Они научились

говорить на языке начальства и делать вид, что «процесс идёт».

Почему так происходит? Почему люди, которые заплатили миллионы за образование, не

могут применить его на практике?

Ответ не в том, что они глупы или ленивы. Ответ в том, что методология бизнес-

образования принципиально не соответствует реальности.
1.1. Кейсы vs. реальность

В MBA студенту дают чистый, структурированный кейс. Вся информация — вот она. Задача

— проанализировать и найти оптимальное решение.

На практике информации — море. Она грязная, противоречивая, постоянно меняется. Нет

очевидного правильного ответа. Решение нужно принимать в условиях неопределённости,

без полной картины.
1.2. Абстракция vs. контекст

В MBA преподают универсальные модели: SWOT, 5 сил Портера, BCG-матрицу. Они

оторваны от специфики вашего завода, вашего коллектива, вашей культуры.



На практике нельзя слепо применить матрицу. Нужно понять, как её адаптировать к тому,

что токарь Петров не умеет работать с цифровыми чертежами, а главный механик —

родственник собственника. Контекст решает всё.
1.3. Теоретики vs. практики

В MBA часто преподают академики, которые сами никогда не управляли заводом. Они

блестяще знают теорию, но не знают, как пахнет в цеху в пятницу перед сдачей плана.

На практике ценность представляет не знание модели, а умение её «продать» коллективу,

обойти сопротивление, мотивировать людей, которые работают на этом месте 30 лет.
1.4. Финансы и стратегия vs. операционка и люди

В MBA много часов уделяют финансовому моделированию, слияниям, глобальным

стратегиям.

На производстве большая часть успеха — это ежедневная операционка: соблюдение

техники безопасности, планирование загрузки станков, логистика, мотивация рабочих,

решение внезапных проблем (сломался станок — не привезли материал). Этому на MBA

учат мало.

Вывод: Проблема не в том, что теория бесполезна. Она бесполезна без человека, который

сможет её адаптировать и применить к конкретной, «грязной» реальности.

Глава 2. Почему MBA есть, но лыжи не едут

Давайте признаем: модели MBA не плохие. Они отличные — для закрытых,

детерминированных систем. Но завод — это не такая система.
2.1. «Сферический конь в вакууме» vs. «Живой организм в джунглях»

Закрытая система (кейс MBA):
Чёткие границы.
Все переменные известны.
Внешние воздействия минимальны или предсказуемы.
Это шахматная доска. Цель — найти оптимальный ход по правилам.
Открытая система (ваш завод):
Постоянно обменивается энергией, информацией, материалами с внешней средой.
Среда хаотична: курс валют скачет, станки ломаются, ключевой мастер увольняется,
приходит новый закон об экологии, конкурент внезапно снижает цены.
Это не шахматы. Это регби в густом тумане.
Пример. Модель говорит: «Для оптимизации затрат сократите наименее эффективных

поставщиков». В теории — логично. На практике ваш «неэффективный» поставщик может

быть единственным, кто везёт деталь ночью, когда у вас аварийный простой. Или он —

брат мэра города, где находится ваш завод. Система нелинейна.
2.2. Системные законы, которые игнорируют идеальные модели
Закон №1: Нелинейность

В бизнес-кейсе результат пропорционален усилию: вложил X — получил Y.

В реальности:



20% усилий дают 80% результата (принцип Парето).
Иногда 100% усилий дают 0% результата или даже отрицательный эффект.
Пример. Вы покупаете новый дорогой станок, чтобы повысить производительность. Но

операторы его боятся, технологи не могут написать программу, а станок требует особого

обслуживания. Результат — производительность падает.
Закон №2: Эмерджентность

Система порождает качества, которых нет ни у одного из её элементов по отдельности. Их

невозможно предсказать, изучая элементы изолированно.

Пример. Вы нанимаете двух гениальных инженеров по отдельности. Но вместе они

начинают конкурировать, срывают сроки и демотивируют весь отдел. Или наоборот:

средние специалисты в слаженном коллективе показывают выдающиеся результаты.
Закон №3: Запаздывание обратной связи

В модели вы приняли решение и сразу видите результат. В реальной системе между

действием и последствием может пройти много времени.

Пример. Вы уволили дорогого, но опытного мастера. Сэкономили деньги. Через полгода

начинает незаметно ползти вверх процент брака. Через год ломается оборудование,

которое он один умел обслуживать. Связать эти события сложно — но они связаны.
Закон №4: Ограниченная рациональность (Герберт Саймон)

Модели предполагают, что менеджер обладает всей информацией и принимает полностью

рациональные решения.

В реальности информация неполна, время ограничено, а человек физически не может

перебрать все варианты. Мы выбираем не оптимального поставщика, а

удовлетворительного — того, кто известен, кто был в прошлый раз, кто понятно общается.

Это не «плохое» решение, это рациональное в условиях ограничений.
2.3. Что же делать? Как управлять сложной системой?

Осознание сложности — не приговор к хаосу. Это руководство к действию. Нужно менять

подход с «применения решений» на управление системой.

1. Мыслить процессами, а не структурами.

Перестать видеть «отдел продаж», «цех», «бухгалтерию». Начать видеть сквозные

процессы: «заказ → деньги», «сырьё → изделие». Это помогает увидеть реальные связи и

узкие места (bottlenecks).

2. Искать точки приложения усилий (Leverage Points).

В сложной системе нет смысла давить на всё подряд. Нужно найти те немногие точки,

небольшое воздействие на которые вызовет большие позитивные изменения.

Пример. Часто такой точкой является не закупка нового оборудования, а пересмотр

системы планирования или введение ежедневных 5-минутных летучек в цеху.

3. Работать с обратной связью.

Создавать короткие циклы обратной связи, чтобы быстрее видеть последствия своих



решений. Внедрить ежедневный учёт OEE, а не ждать месячный отчёт. Быстрое

прототипирование изменений в одном цеху перед внедрением на всём заводе.

4. Принимать итеративные решения.

Отказаться от идеи «принять раз и навсегда верное стратегическое решение». Принимать

решение как гипотезу. Внедрять в малом масштабе. Смотреть на результат.

Корректировать. Снова внедрять. Цикл PDCA (Plan-Do-Check-Act).

Ценность руководителя-практика — не в знании идеальных моделей, а в системном

мышлении: способности видеть взаимосвязи, понимать нелинейность, искать точки

воздействия, работать с обратной связью и быть готовым к итерациям.

Глава 3. «Где кнопка, Ури?» Объектное и субъектное управление
В принципе, набор инструментов в бизнес-образовании неплохой. Он охватывает всё — от

стратегии до операционных инструментов. Но это всё — про объекты.

И часто, как возражение от руководителей, я слышу: «Звучит правильно, логично, однако…»

А далее следует рассказ о дяде Ване, Марье Ивановне и прочих субъектах.

Бизнес-образование учит управлять процессами и объектами (финансы, ресурсы,

стратегии). И в гораздо меньшей степени учит управлять исполнением через людей. А

исполнение — это всё.

Это классический разрыв между What (что нужно сделать) и How (как это сделать силами

конкретных людей с их мотивами, страхами и интересами).
3.1. Почему объектное и субъектное управление разделены?

Легкость преподавания. Процессы и цифры можно структурировать, разложить по
слайдам, вписать в матрицы. Человеческие отношения, сопротивление, интриги — это
«грязный» и нелинейный материал, который сложно формализовать.
Иллюзия контроля. Гораздо комфортнее думать, что мир рационален. Признать, что
успех во многом зависит от неуловимого «искусства управления», — страшно.
Культурный контекст. Многие модели родились в американской корпоративной культуре
с низкой дистанцией власти и высокой ориентацией на задачу. Перенести их на почву, где
важны личные отношения, неформальные связи и уважение к иерархии, — задача
нетривиальная.
3.2. Что такое субъектное управление?

ОБЪЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ
(ЧТО ДЕЛАТЬ?)

СУБЪЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ (КАК СДЕЛАТЬ, ЧТОБЫ
СДЕЛАЛИ?)

Стратегия, бизнес-план
Продажа идеи команде. Объяснение «зачем?» и «что это даст
лично им?»

Организационная структура
Расстановка приоритетов и координация между людьми, а
не ячейками в схеме



ОБЪЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ
(ЧТО ДЕЛАТЬ?)

СУБЪЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ (КАК СДЕЛАТЬ, ЧТОБЫ
СДЕЛАЛИ?)

KPI, мотивационные схемы
Понимание реальной мотивации Марьи Ивановны (ей
может быть важнее уважение коллег, чем премия)

План преобразований
Управление сопротивлением, работа со страхом перемен,
«отпускание» прошлого

Job description
Учёт уровня зрелости/компетенции сотрудника. Давать
сложную задачу новичку — провал.

Приказ, распоряжение
Создание ощущения ответственности и вовлечённости,
чтобы задача стала «своей»

3.3. Как устранить разрыв? Соединить объектное и субъектное

Вот пять практических подходов, которые превращают «логично, однако…» в «сделано».

1. «Продажа» решения до его принятия.

Прежде чем запускать план в работу, обсудите его с ключевыми субъектами — с тем самым

дядей Ваней, главным технологом, Марьей Ивановной из планового отдела. Спросите: «Как

вы видите эту проблему? Что может помешать?» Вы сделаете их соавторами решения, а не

пассивными исполнителями. Их возражения станут бесплатной экспертизой.

2. Диагностика зрелости команды (модель Херси-Бланшарда).

Ваш стиль управления должен зависеть не от инструкции, а от человека.

Низкая зрелость (нет опыта и мотивации) → чёткие инструкции и много контроля
(директивный стиль).
Высокая зрелость (опытный и мотивированный «дядя Ваня») → поставить цель и
делегировать, не вмешиваясь (делегирующий стиль).
3. Язык выгод, а не задач.

Люди не хотят «оптимизировать процесс обработки заказа N-34». Они хотят меньше

задерживаться на работе, меньше нервничать или получать больше премии.
Вместо: «Нам нужно внедрить эту систему планирования».
Лучше: «Этот план поможет нам избежать авралов по субботам и точнее считать премию
за перевыполнение».
4. Принцип «Сначала кто, потом что» (Джим Коллинз).

Прежде чем решать, что делать, подумайте, кто будет это делать. Правильные люди

доведут до ума даже среднюю стратегию. Не те люди — угробят гениальную.

5. Прозрачность и обратная связь.

Люди боятся неопределённости больше, чем плохих новостей. Чёткое донесение цели,



промежуточных результатов и проблем снижает тревожность и сплачивает команду.

Ежедневные 5-минутные летучки (как в Agile) — мощнейший инструмент.

Высший пилотаж управления — это синтез жёсткого, объектного анализа и мягкого,

субъектного искусства вести за собой людей. Бизнес-образование даёт карту местности. Но

чтобы пройти по ней, нужна команда, которая готова идти с вами.

Глава 4. Классические инструменты и их субъектные вызовы

Давайте пройдёмся по стандартному набору MBA и посмотрим, где каждый инструмент

спотыкается о живых людей.

ИНСТРУМЕНТ СУТЬ (ТЕОРИЯ)
СУБЪЕКТНАЯ ПРОБЛЕМА
(ПРАКТИКА)

SWOT-анализ Оценка сильных/слабых
сторон, возможностей/угроз

Ритуализм. Сильные стороны —
список достижений («мы лучшие!»),
слабые замалчиваются, чтобы не
«выносить сор из избы».

SMART-цели

Цели должны быть
конкретными, измеримыми,
достижимыми,
релевантными,
ограниченными по времени

Потеря смысла. Подразделения
оптимизируют свои показатели в
ущерб общим целям. «Я свой KPI
выполнил, а что там на выходе — не
моя проблема».

Стратегическое
планирование

Определение долгосрочных
целей и путей их достижения

«Пропихивание» сверху. Стратегия,
разработанная в отрыве от реальности,
встречается в штыки. «Переживём и
эту блажь начальства».

BSC
(сбалансированная
система показателей)

Перевод стратегии в
операционные KPI по 4
проекциям

Управление цифрами. Сотрудники
учатся «накручивать» показатели, а не
улучшать процессы.

Бюджетирование
Планирование и контроль
финансов

«Освоение» бюджета. Руководители
завышают запросы, а в конце года
спешно осваивают остаток.

Lean, BPM
Выявление и устранение
потерь, повышение
эффективности

Сопротивление изменениям. «Мы
всегда так работали». Люди видят в
оптимизации угрозу своей занятости.

Оргструктура
Формальное определение
подчинённости и зон
ответственности

«Это не моя работа!» Матрица →
двойное подчинение и конфликты.
Функционалка → «окопы».



ИНСТРУМЕНТ СУТЬ (ТЕОРИЯ)
СУБЪЕКТНАЯ ПРОБЛЕМА
(ПРАКТИКА)

Система грейдов
Привязка оплаты к
сложности работы и
результативности

Демотивация и несправедливость.
Люди сравнивают свою зарплату с
зарплатой коллеги. Деньги перестают
мотивировать, но их отсутствие —
сильно демотивирует.

Управление
проектами (Waterfall,
Agile)

Достижение целей в рамках
времени, бюджета,
содержания

Формальное следование. Scrum-
митинги — повинность, дедлайны
любой ценой выжигают команды.

Change Management
(Коттер, ADKAR)

Планы по минимизации
сопротивления

«Тренинг как повинность». Люди
проходят обучение, кивают, а
возвращаясь на место, действуют по-
старому.

Мост между мирами

Инструменты управления — неплохой старт, но они лишь каркас. Живая ткань

организации — люди. Чтобы инструмент заработал, руководитель должен сделать поверх

него субъектную надстройку:

Объяснить «Зачем?» (создать контекст и смысл).
Вовлечь в разработку (спросить мнение дяди Вани на этапе планирования).
Учесть личные мотивы (стабильность, признание, азарт, деньги).
Быть готовым к итерациям (любой план искажается при столкновении с реальностью).
Работать с культурой — успех инструмента зависит от того, насколько он вписывается
или осторожно меняет культуру.

Глава 4а. Классические шаги работы с субъектами (алгоритм
внедрения)

Прежде чем перейти к глубинной психологии организации, полезно иметь под рукой

пошаговый протокол, который опирается на классические модели change management.

Это — мост между теорией и ежедневными действиями.
Алгоритм работы с субъектами (цикл с постоянной обратной связью)

ШАГ 0: ДИАГНОСТИКА СРЕДЫ (вместо слепого выбора инструмента)
Что делать: Прежде чем что-либо внедрять, поймите «уровень боли» и «готовность к
изменениям». Проведите анонимные опросы, личные беседы (неформальные!). Задайте
вопросы: «Что больше всего мешает в работе?», «Если бы у вас была волшебная палочка,
что бы вы изменили?».
Зачем: Вы не можете продать решение проблемы, которую люди не осознают. Выявление
настоящей, а не «руководящей» боли — ключ к вовлечению.
Модели/инструменты: ADKAR (этап Awareness), анкеты мотивации, фокус-группы.



ШАГ 1: ФОРМИРОВАНИЕ КОМАНДЫ ПЕРВЫХ ЛИЦ (ЯДРО ИЗМЕНЕНИЙ)
Что делать: Соберите небольшую (3–5 чел.) группу ключевых авторитетов — формальных
и неформальных лидеров. Это не обязательно топ-менеджеры, это могут быть главный
инженер, уважаемый мастер, опытный менеджер.
Зачем: Изменения не начинаются с масс. Они начинаются с критической массы
единомышленников. Эти люди станут вашими «проповедниками».
Модели/инструменты: Анализ социальных сетей (SNA) для выявления неформальных
лидеров, командообразование.
ШАГ 2: СОЗДАНИЕ И «ПРОДАЖА» ОБРАЗА БУДУЩЕГО (VISION)
Что делать: Создайте простой, ясный и эмоционально заряженный образ того, «как будет
хорошо». Избавьтесь от канцеляризмов. «Мы будем уходить домой в 18:00, потому что не
будет авралов» вместо «Мы оптимизируем производственный цикл».
Зачем: Люди покупаются на выгоды. Им нужно знать «What’s In It For Me?» (WIIFM).
Модели/инструменты: Теория управления изменениями Джона Коттера (шаг 3: создание
видения), сторителлинг.
ШАГ 3: ПОЛУЧЕНИЕ БЫСТРЫХ ПОБЕД (Quick Wins)
Что делать: Найдите 1–2 небольшие, но заметные проблемы, которые можно решить
быстро (за неделю-месяц) с помощью нового подхода. Громко и публично отпразднуйте
успех, поблагодарите команду.
Зачем: Сломать скепсис («опять ничего не выйдет») и доказать, что изменения работают.
Это даёт энергию для сложных шагов.
Модели/инструменты: Agile-подход, цикл Деминга PDCA (быстрая итерация).
ШАГ 4: МАСШТАБИРОВАНИЕ И ИНСТИТУЦИОНАЛИЗАЦИЯ
Что делать: На основе успеха быстрых побед начинайте внедрять изменения в других
отделах. Меняйте KPI, должностные инструкции, системы отчётности под новый вариант
работы.
Зачем: Чтобы изменения не остались локальной инициативой, а стали новой нормой.
Модели/инструменты: 7-S Framework (проверить согласованность элементов), BPM
(формализация процессов).
ШАГ 5: ПОСТОЯННАЯ ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ И КОРРЕКЦИЯ
Что делать: Не прекращать работать с людьми после внедрения. Внедрить регулярные
опросы «пульса», летучки, где можно говорить о проблемах. Признавать и исправлять
ошибки.
Зачем: Процесс изменений никогда не заканчивается. Система будет пытаться вернуться в
привычное состояние. Нужно постоянно подпитывать новую культуру.
Модели/инструменты: Петли обратной связи, agile-ритуалы (ретроспективы, демо).

Часть II. РЕШЕНИЕ: ПСИХОЛОГИЯ
ОРГАНИЗАЦИИ

Глава 5. Переход от менеджмента к психологии организации



Все перечисленные модели (Коттер, Левин, ADKAR) — это всё ещё взгляд снаружи

системы. Это попытка управлять человеческим материалом как данностью, применяя

правильные «инструменты разморозки-изменения-заморозки».

Но чтобы управлять эффективно, нужно понимать, что происходит внутри системы —

внутри каждого субъекта и в пространстве между ними.

Более глубокий, сложный и верный путь — перейти от менеджмента к психологии

организации.
5.1. Четыре уровня субъектных законов

Я предлагаю разложить знание по четырём уровням. Это систематизация, которая

позволит вам диагностировать проблему и выбирать точное вмешательство.

УРОВЕНЬ ЧТО ЭТО КЛЮЧЕВЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ

1. Индивидуальная
психика

Внутренние
процессы одного
человека

• Мотивация (теория самодетерминации Деси и
Райана: автономия, мастерство, цель).
• Когнитивные искажения (эффект Даннинга-
Крюгера — некомпетентные не осознают своей
некомпетентности; предвзятость подтверждения;
якорение).
• Типология личности (MBTI, Big Five, DISC — не
как ярлык, а как карта предпочтений).
• Ценностные аттракторы (безопасность, статус,
служение, познание).

2. Межличностное
взаимодействие

Поле между
людьми

• Психология влияния (Чалдини: взаимность,
дефицит, авторитет, последовательность,
благорасположение, социальное доказательство).
• Коммуникационные модели (активное
слушание, ненасильственное общение ННО,
модель SBI).
• Конфликтология (модель Томаса-Килманна).

3. Групповая
динамика

Свойства,
возникающие в
группе

• Теория социальной идентичности («свои» vs
«чужие»).
• Теория справедливости Адамса (сравнение
вклада и отдачи).
• Модель JD-R (баланс требований и ресурсов).
• Стресс как аттрактор (эустресс vs дистресс).

4. Организационная
культура

Сверхразум,
неписаные
правила

• Формальные и неформальные контракты.
• Нормы и ритуалы (что здесь на самом деле
поощряется?).
• Психологическая безопасность (Эми
Эдмондсон).



5.2. Практический фреймворк: «Диагностика → Гипотеза → Вмешательство»

Вместо того чтобы бить молотком по всем гвоздям сразу, делайте так:

Шаг 1. Диагностика. Столкнувшись с проблемой исполнения, определите, на каком из

четырёх уровней она коренится в первую очередь.
Это проблема одного человека (не хочет/не может)?
Это проблема между двумя людьми (конфликт)?
Это проблема группы (межцеховая склока)?
Это проблема культуры («у нас так не принято»)?
Шаг 2. Гипотеза. Исходя из уровня, выдвиньте гипотезу, используя психологические

модели.

Пример гипотезы: «Опытный мастер саботирует новую систему не потому, что он плохой, а

потому что она угрожает его статусу (ценность), он переоценивает свои старые навыки

(эффект Даннинга-Крюгера), плюс он не доверяет мне как руководителю (уровень

взаимодействия)».

Шаг 3. Вмешательство. Подберите точечное воздействие под гипотезу.

Пример вмешательства: Не читать лекцию. Дать ему автономию (уровень 1) в

тестировании системы. Подключить как эксперта (уровень 2, принцип авторитета).

Связать новую систему с его ценностью «мастерство» — «это инструмент для настоящих

профессионалов».

Шаг 4. Обратная связь и коррекция. Смотрите на реакцию. Если гипотеза неверна —

вернитесь к шагу 1.
5.3. Уровень 1: Индивидуальная психика (детализация)

Проблема: Сотрудник проявляет апатию или активное сопротивление.

ДИАГНОСТИКА ГИПОТЕЗА КОНКРЕТНОЕ ВМЕШАТЕЛЬСТВО

«Он не может или
не хочет?»

Не может (компетенция): не
хватает навыков, знаний,
ресурсов. Не хочет
(мотивация): нет внутренней
или внешней мотивации.
Когнитивное искажение:
например, предвзятость
подтверждения или эффект
Даннинга-Крюгера.

Для «не может»: аудит навыков (Skill Gap
Analysis), наставник, чек-листы, шаблоны.
Для «не хочет»: беседа по схеме
«Ценности → Цели → Роль» с опорой на
теорию самодетерминации (автономия,
мастерство, цель). Для искажения:
сократовские вопросы («Как ты пришёл к
такому выводу? Какие данные за
последний год? Что может опровергать?»).

5.4. Уровень 2: Межличностное взаимодействие

Проблема: Конфликты, неконструктивная критика, срывы сроков из-за плохой

коммуникации.



ДИАГНОСТИКА ГИПОТЕЗА КОНКРЕТНОЕ ВМЕШАТЕЛЬСТВО

«В чем корень
конфликта: в задачах
или в отношениях?»

Предметный конфликт:
спор из-за ресурсов,
методов, сроков.
Личностный конфликт:
несовпадение ценностей,
стилей, личная неприязнь.

Для предметного: модерация по модели
«Проблема → Интересы → Решение». Для
личностного: развести по разным
проектам, либо договориться о правилах
взаимодействия («не переходить на
личности, фиксировать договорённости
письменно»).

5.5. Уровень 3: Групповая динамика

Проблема: «Столкновение цехов», групповое выгорание, низкая вовлечённость команды.

ДИАГНОСТИКА ГИПОТЕЗА КОНКРЕТНОЕ ВМЕШАТЕЛЬСТВО

«Где дисбаланс
требований и
ресурсов? Есть ли
общая идентичность?»

JD-R дисбаланс: требования
превышают ресурсы (время,
информация, поддержка).
Социальная
идентичность: группы
конкурируют, а не
сотрудничают.

Для JD-R: ресурсный аудит с командой,
закрыть 1–2 самых болезненных пункта.
Внедрить ритуалы восстановления. Для
«мы vs они»: создать общего внешнего
«врага» (проблему, не человека).
Создавать сквозные проектные группы.

5.6. Уровень 4: Организационная культура

Проблема: Страх ошибок, молчаливое соглашательство, инновации умирают на корню.

ДИАГНОСТИКА ГИПОТЕЗА КОНКРЕТНОЕ ВМЕШАТЕЛЬСТВО

«Наказываются или
поощряются здесь
честные ошибки и
прямая
коммуникация?»

Низкая психологическая
безопасность (Эми
Эдмондсон). Люди боятся
говорить правду, думать не
так, как начальство.

Лидер показывает уязвимость:
рассказывает о своей ошибке и уроках.
Ритуал «Уроки провала»: раз в месяц
команды разбирают неудачи без поиска
виноватых. Благодарить за плохие
новости: «Спасибо, что сказал сразу.
Давай решать».

Глава 6. Создание среды: строим культурный «иммунитет»

Лечить болезни хорошо, но лучше их предотвращать. Превентивные меры на каждом

уровне.
Уровень 1: Индивид



Превентивная мера №1: Прозрачная система онбординга и развития.

Разработайте для каждой ключевой роли чек-лист компетенций и карту знаний. Регулярно

проводите аудит навыков. Сотрудник видит, как расти.

Превентивная мера №2: Регулярные карьерные и мотивационные беседы.

Раз в полгода обсуждайте не только KPI, но и: «Что тебе интересно? Какие задачи

вызывают азарт? Что хочешь пробовать дальше?»
Уровень 2: Взаимодействие

Превентивная мера №3: Единые коммуникативные протоколы.

Обучите всю команду базовым моделям: SBI для обратной связи, ННО для трудных

разговоров, правило «двух педалей» (сначала покажи, что понял, потом выскажи свою

точку).

Превентивная мера №4: Институт наставничества и кросс-функциональных пар.

Сводите сотрудников из разных отделов для работы над небольшими задачами. Менеджер

по закупкам идёт в цех, технолог — в отдел продаж.
Уровень 3: Группа

Превентивная мера №5: Сквозные метрики и системы вознаграждения.

Внедрите KPI, которые зависят от результата всего цикла, а не одного отдела. Премируйте

за конечный результат продукта.

Превентивная мера №6: Публичная декларация приоритетов и ресурсов.

На еженедельной летучке заявляйте: «Сейчас наши три главных приоритета — X, Y, Z. Под

них выделены ресурсы A, B, C».
Уровень 4: Культура

Превентивная мера №7: Ритуализация права на ошибку.

Внедрите «Fail Conferences» — раз в квартал рассказывайте о провалах. Награждайте за

лучшую ошибку (самый ценный урок).

Превентивная мера №8: Стратегическая прозрачность.

Лидер раз в месяц честно рассказывает: «Вот вызовы, вот варианты, вот риски. Как вы

думаете?»
Сводная таблица культурного иммунитета

УРОВЕНЬ УГРОЗЫ ПРЕВЕНТИВНАЯ МЕРА МЕХАНИЗМ ДЕЙСТВИЯ

Индивид (страх,
демотивация)

Онбординг, карьерные беседы
Снимает неуверенность, создаёт
ясную перспективу

Взаимодействие
(конфликт)

Коммуникативные протоколы,
кросс-функциональные пары

Даёт общий язык, разрушает
стереотипы



УРОВЕНЬ УГРОЗЫ ПРЕВЕНТИВНАЯ МЕРА МЕХАНИЗМ ДЕЙСТВИЯ

Группа (конкуренция,
несправедливость)

Сквозные метрики, публичность
приоритетов

Создаёт общее поле игры по
понятным правилам

Культура (сопротивление
изменениям)

Ритуализация ошибок,
стратегическая прозрачность

Легализует неопределённость,
превращает перемены в рутину

Часть III. ЛИДЕРСТВО КАК
ИНТЕГРАЦИЯ

Глава 7. При чём тут лидерство?

Почему без лидерства все эти инструменты — всё ещё конь в вакууме? Почему вы, как

руководитель, взяли эти проблемы на себя? Почему «погоны» — это не про доход и власть,

а про ответственность?

Лидер — это тот, кто берёт на себя проблему исполнения.
7.1. Лидер как проводник культуры

Культура — это не то, что написано на стене в рамочке. Это то, что лидер делает, когда

думает, что на него никто не смотрит.

Можно внедрить все превентивные меры, но если лидер в гневе унижает сотрудника — вся
психологическая безопасность рушится в миг.
Можно говорить о прозрачности, но если лидер скрывает реальное положение дел — никто
не поверит его словам.
Можно внедрить право на ошибку, но если лидер ищет виноватых — ритуалы превратятся
в циничный театр.
Лидер — главный «показатель» справедливости системы. Его действия должны быть

на 100% конгруэнтны декларируемым правилам.
7.2. Лидер расширяет сознание системы

Руководитель-администратор работает в рамках парадигмы. Лидер — меняет саму

парадигму.

Проблема исполнения — это часто проблема «узкого туннеля реальности». Цех видит свой

план, отдел продаж — свои цифры, бухгалтерия — свои отчёты.

Задача лидера — постоянно растягивать этот туннель, показывать связи. Объяснять дяде

Ване из цеха, как его работа влияет на удовлетворённость клиента и на денежный поток.
7.3. Лидер берёт на себя сложные решения

Любое изменение кого-то ущемит. Администратор попытается сделать «бескровное»

изменение, что невозможно. Лидер осознанно берёт на себя вину и тяжесть этих жертв.



Он не прячется за «компания решила». Он говорит: «Да, нам придётся свернуть проект X.

Это моё решение. Я несу ответственность. Давайте обсудим, как перевести вас на новую

задачу».

Это вызывает не страх, а уважение.
7.4. Лидер создаёт смыслы

Люди работают не только за деньги. Они работают ради смысла.

Лидер не говорит: «Мы должны повысить производительность на 5%». Он говорит: «Наша

продукция используется в больницах. Каждый наш станок, который мы улучшим, каждый

брак, который мы не допустим, — это значит, что на операционном столе будет светить

более надёжный светильник. Мы помогаем спасать жизни».
7.5. Почему погоны — это ответственность?

Потому что лидер — это тот, кто добровольно берёт на себя всю сложность, всю тяжесть и

всю экзистенциальную пустоту системы и наполняет её человеческим смыслом.
Не вы должны исполнять его приказы. Он должен создать условия, чтобы вам было
понятно, осмысленно и безопасно их исполнять.
Не вы должны бояться его гнева. Он должен бояться вашего разочарования.
Не вы должны решать его проблемы. Он должен решать ваши проблемы.
Вся конструкция из инструментов, моделей и систем — это корабль. Но корабль не

поплывёт без рулевого, который видит звёзды, верит в команду и знает, зачем они

плывут.

Глава 8. Технология лидерства: 4 роли Системного Интегратора
Лидер — это не одно лицо, а набор ролей, которые он исполняет на каждом уровне

системы. Его ключевая ответственность — поддерживать баланс требований и ресурсов

(JD-R) и обеспечивать справедливость.
Роль 1. Архитектор Ролей и Смыслов (уровень Индивида)

Задача: Соединить объективную функцию (должность, KPI) с субъективными мотивами

человека.

Технология:
Регулярно проводить интервью по схеме «Ценности → Цели → Роль».
Перепроектировать зоны ответственности под мотивационный профиль сотрудника.
Постоянно аудировать баланс нагрузки и ресурсов: «У тебя выросла нагрузка. Какие
дополнительные ресурсы нужны?»
Быть арбитром при оценке вклада, объяснять расчёт вознаграждения.
Роль 2. Инженер Коммуникаций (уровень Взаимодействия)

Задача: Обеспечить безошибочный и предсказуемый обмен информацией.

Технология:
Составлять карты коммуникационных потоков, выявлять разрывы.
Внедрять и жёстко требовать соблюдения единых протоколов: SBI для обратной связи,
чёткие повестки совещаний, SMART + «Зачем?» для задач.



Пресекать кулуарные решения. Требовать письменной фиксации договорённостей.
Роль 3. Инженер Социальной Динамики (уровень Группы)

Задача: Сконструировать систему стимулов, чтобы личные интересы совпадали с целями

компании.

Технология:
Проводить регулярные замеры психологического климата (eNPS, опросы по Эдмондсон).
Конструировать сквозные KPI, объединяющие отделы.
Следить, чтобы групповые требования (дедлайны) были уравновешены групповыми
ресурсами (оборудование, премии, информация).
Роль 4. Диспетчер Реальности (уровень Культуры)

Задача: Управлять смысловым полем компании. Создать единую картину мира, где

объективные решения имеют субъективную поддержку.

Технология:
Проводить глубинные интервью и аудит решений для выявления реальных ценностей.
Обеспечивать стратегическую прозрачность: честно говорить о вызовах и причинах
решений.
Создавать и участвовать в новых ритуалах (награда за ошибку, дни открытого
обсуждения).
Технология лидерства — это непрерывный цикл выполнения четырёх ролей. Лидер

— не вдохновитель-одиночка, а методичный диагност, проектировщик, балансир и гарант

справедливости.

Глава 9. Лидер как Субъект: Стресс-серфинг
Здесь мы подходим к самому сложному и самому важному. Лидер сам является частью

системы, причём субъектом. Он подвержен тем же когнитивным искажениям, страхам,

выгоранию. Его неотработанный стресс моментально транслируется на всю систему.

Следовательно, первая и главная управленческая технология для лидера — технология

управления собственным состоянием.
9.1. Стресс-серфинг: не бороться, а управлять

Стресс-серфинг — это умение не избегать и не подавлять стресс, а распознавать его волны

и использовать их энергию для движения вперёд.

Вот как это работает на каждом из четырёх уровней ответственности лидера.
Уровень 1: Архитектор ролей

Стресс-триггер: Чувство вины, когда сотрудник не оправдывает ожиданий.

Волна стресса: Самообвинение, микроменеджмент.

Техника серфинга: «Принятие ограниченного воздействия».

Осознать: ваша зона контроля ограничена. Вы можете создать условия, но конечный выбор

— за сотрудником. Спросить: «Что именно было в зоне моего контроля? Что я могу сделать

теперь?»
Уровень 2: Инженер коммуникаций



Стресс-триггер: Постоянные конфликты, необходимость быть арбитром.

Волна стресса: Эмоциональное истощение, желание избегать конфликтов.

Техника серфинга: «Декомпозиция и ритуализация».

Перевести эмоциональный конфликт в процедурную плоскость. Сказать: «Я вижу,

ситуация эмоциональная. Давайте сделаем паузу. Завтра в 10:00 разберём по шагам:

сначала факты, потом интересы, потом решение».
Уровень 3: Инженер динамики

Стресс-триггер: Давление групповых KPI, одиночество ответственности.

Волна стресса: Хроническая тревожность, черствость.

Техника серфинга: «Прозрачность и распределение ответственности».

Легализовать стресс. Сказать команде: «Ситуация с выполнением плана — стрессовая для

всех, и для меня в первую очередь. Давайте не делать вид. Давайте вместе посмотрим

варианты».
Уровень 4: Диспетчер реальности

Стресс-триггер: Страх стратегической ошибки, тотальная ответственность.

Волна стресса: Паралич решений, цинизм.

Техника серфинга: «Экспериментальный mindset».

Отказаться от иллюзии единственно верного решения. Формулировать решения как

гипотезы: «Сейчас лучшее, что мы можем придумать — стратегия А. Внедрим как

эксперимент на 3 месяца, посмотрим на метрики X, Y, Z, затем скорректируем».
9.2. Антистресс-протокол для лидера (сводная таблица)

УРОВЕНЬ РОЛЬ
СТРЕСС-

ТРИГГЕР
ТЕХНИКА

КОНКРЕТНОЕ
ДЕЙСТВИЕ

Индивид
Архитектор
ролей

Вина за неудачи
сотрудников

Принятие
ограниченного
воздействия

«Что было в
моей зоне
контроля?»

Взаимодействие
Инженер
коммуникаций

Эмоциональные
конфликты

Декомпозиция и
ритуализация

«Давайте
разберём по
протоколу
завтра»

Группа
Инженер
динамики

Давление KPI,
одиночество

Прозрачность и
распределение

Легализовать
стресс, сделать
общей
проблемой

Культура Диспетчер
реальности

Страх
стратегической
ошибки

Экспериментальный
mindset

Принимать
решения как



УРОВЕНЬ РОЛЬ
СТРЕСС-

ТРИГГЕР
ТЕХНИКА

КОНКРЕТНОЕ
ДЕЙСТВИЕ

гипотезы на
срок

Лидер, овладевший стресс-серфингом, получает ключевой мета-навык: устойчивость

(стресс — не угроза, а сигнал и энергия), осознанность (быстрая диагностика природы

стресса) и эффективность (точечное вмешательство вместо хаотичных действий).

Часть IV. КОНТЕКСТ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Глава 10. Сравнительный анализ: Запад, Восток и наш синтез
Куда движется мир управления? И где место нашего подхода?

АСПЕКТ
ЗАПАДНЫЙ ПОДХОД
(ESG)

ВОСТОЧНЫЙ
ПОДХОД (КИТАЙ,

АТР)

НАШ
СИНТЕТИЧЕСКИЙ
ПОДХОД

Фокус
Внешняя отчётность,
снижение рисков,
соответствие стандартам

Государственная
стратегия,
технологический
суверенитет

Внутренняя
эффективность и
устойчивость системы

Драйвер
Давление инвесторов и
регуляторов

Директивы
правительства

Осознанная
ответственность лидера

Работа с
субъектным

Количественные
показатели (diversity,
инциденты)

Воспитание
«корпоративного
патриотизма»

Глубокая технология на 4
уровнях

Лидерство
Лидер как гарант
комплаенса

Лидер как проводник
госполитики

Лидер как системный
инженер и интегратор

Критерий
успеха

ESG-рейтинг,
инвестиционная
привлекательность

Выполнение
государственных KPI

Реальная устойчивость к
внешним шокам

Слабые
стороны

Ритуализм, greenwashing
Волюнтаризм,
подавление
инициативы

Высокие требования к
лидеру



Наш синтез

Мы не отрицаем важности ESG или национальных стратегий. Но мы предлагаем иной,

более глубокий путь: истинная устойчивость — не следствие внешнего давления, а

результат внутренней слаженности системы.

Компания, выстроившая нашу технологию, будет естественно показывать блестящие ESG-

метрики, потому что это отражение её внутреннего здоровья. Она будет готова к любым

государственным KPI, потому что её адаптивность крайне высока.

Пока Запад учится «ставить галочки», а Восток — «выполнять приказы», мы предлагаем

технологию, как построить организм, который здоров по своей природе.

Глава 11. Заключение: Ваш следующий шаг

Мы прошли долгий путь. От критики MBA-моделей до четырёхуровневой психологии

организации, от превентивных мер до технологии лидерства и стресс-серфинга.

Какую главную мысль я хочу, чтобы вы унесли с собой?

Управление — это не применение идеальных моделей к людям. Это выращивание

среды, в которой люди сами хотят и могут реализовывать эти модели. А лидер берёт

на себя ответственность за синхронизацию обоих миров, начиная с собственной

психики.

И вот что вы можете сделать прямо завтра.

Прямо завтра утром:
Выберите одну проблему исполнения, которая вас мучает. Определите, на каком уровне
(индивид, взаимодействие, группа, культура) она коренится.
Выдвиньте гипотезу, используя психологическую модель из этой книги.
Проведите одно точечное вмешательство. Не пытайтесь «починить» всё.
После вмешательства задайте себе вопрос: «Что изменилось? Была ли моя гипотеза
верна?»
В течение недели:
Проведите анонимный опрос по психологической безопасности в своей команде (3
вопроса: «Насколько безопасно высказывать мнение?», «Боятся ли здесь ошибок?»,
«Помогают ли коллеги?»).
Внедрите один ритуал: ежедневную 5-минутную летучку или «Уроки провала» в пятницу.
Поговорите с одним «трудным» сотрудником не о KPI, а о его ценностях.
В течение месяца:
Обучите свою команду модели SBI для обратной связи.
Создайте одну сквозную метрику, объединяющую два враждующих отдела.
Лично расскажите на общей встрече о своей ошибке и о том, что вы из неё вынесли.
И помните: устойчивые изменения не быстры. Это марафон, а не спринт. Но каждый

маленький шаг создаёт иммунитет системы.

Вы не одни. Тысячи руководителей по всему миру бьются с теми же проблемами. Эта книга

— не истина в последней инстанции, а приглашение к диалогу и эксперименту.



Пробуйте. Ошибайтесь. Учитесь. И стройте организации, в которых хочется работать, а не

отбывать время.

С уважением, ваш коллега и проводник.

Приложение 1. Полная технология
управления исполнением (сводная
таблица)

УРОВЕНЬ
КЛЮЧЕВАЯ
ПРОБЛЕМА

МЕТОДЫ
ТОЧНОЙ
ДИАГНОСТИКИ

ИНСТРУМЕНТЫ
ВОЗДЕЙСТВИЯ
(ЕСЛИ
ПРОБЛЕМА
ЕСТЬ)

ПРЕВЕНТИВН
МЕРЫ

Индивид

Низкая личная
эффективность,
сопротивление,
апатия

Карта компетенций
и мотиваторов.
Анализ
«Склонность-
Возможность».
Диагностика
когнитивных
искажений.

Наставничество,
чек-листы (для
«не может»).
Пересмотр
автономии,
увязка с
ценностями (для
«не хочет»).
Сократовский
диалог (при
искажениях).

Система развит
прозрачный
карьерный тре
Регулярные
мотивационны
беседы (не о KP
о смыслах).
Культура обрат
связи (SBI).

Взаимодействие

Конфликты,
непонимание,
срывы
коммуникации

Карта
коммуникационных
потоков. Опрос на
психологическую
безопасность.

Модерация
конфликтов
(«Проблема →
Интересы →
Решение»).
Ретроспективы.
RACI-матрицы.

Обучение
коммуникатив
протоколам.
Кросс-
функциональн
группы.
Тимбилдинг на
совместной
деятельности.

Группа

Групповое
мышление,
«размытие»
ответственности
, межгрупповые
конфликты

Анализ групповой
динамики. Замер
eNPS и выгорания.
Аудит JD-R.

Сквозные KPI.
Сессии по снятию
блокеров.
Ротация ролей.

Прозрачность
приоритетов и
ресурсов. Agile
ритуалы
(стендапы,
спринты).
Групповая
идентичность
вокруг миссии.



УРОВЕНЬ
КЛЮЧЕВАЯ
ПРОБЛЕМА

МЕТОДЫ
ТОЧНОЙ
ДИАГНОСТИКИ

ИНСТРУМЕНТЫ
ВОЗДЕЙСТВИЯ
(ЕСЛИ
ПРОБЛЕМА
ЕСТЬ)

ПРЕВЕНТИВН
МЕРЫ

Культура

Страх ошибок,
сопротивление
изменениям,
ритуализм

Глубинные
интервью с
носителями
культуры.
Анонимные
опросы. Аудит
решений.

«Церемония
награждения за
лучшую ошибку».
Стратегическая
прозрачность.
Быстрые
эксперименты
(PDCA).

Лидер как прим
(рассказывает о
своих провалах
Процессы
непрерывного
улучшения
(Кайзен). Реше
общесоциальны
задач.

Приложение 2. Технологический чек-
лист: «Когда и что применять»

СИТУАЦИЯ /

ВЫЗОВ

ПРИОРИТЕТНАЯ
МОДЕЛЬ/

ИНСТРУМЕНТ
КРАТКИЙ АЛГОРИТМ ДЕЙСТВИЙ

Полный саботаж,
сопротивление

Анализ сил поля Курта
Левина

1. Выявить «движущие силы» (кто за?) и
«сдерживающие силы» (кто против и
почему?). 2. Не бороться с сдерживающими, а
ослабить их (убрать страх, дать выгоду). 3.
Усилить движущие силы.

Непонятно, с кем
говорить, кто
реально влияет

Анализ социальных
сетей (SNA)

1. Выявить неформальных лидеров (к кому
чаще всего подходят за советом). 2. Привлечь
их в «команду первых лиц».

Люди не понимают,
зачем меняться

Модель изменений
Коттера / ADKAR

1. Создать острое ощущение необходимости
(данные об убытках, угрозах). 2. Создать и
непрерывно коммуницировать яркий «образ
будущего».

Команда не
справляется, низкая
мотивация

Ситуационное
лидерство Херси-
Бланшарда

1. Диагностировать «зрелость» сотрудника/
команды по задаче. 2. Дать соответствующую
инструкцию: от чёткого руководства до
полного делегирования.

Нужно закрепить
результат, сделать

Модель 7-S Проверить, что все элементы компании
работают в одну сторону: Strategy, Structure,
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изменения нормой Systems, Shared Values, Style, Staff, Skills.

Приложение 3. Краткий глоссарий пси-
хологических моделей
Эффект Даннинга-Крюгера — когнитивное искажение: люди с низким уровнем
компетенции переоценивают свои способности, а высококомпетентные склонны их
недооценивать.
Теория самодетерминации (Деси и Райан) — три базовые психологические
потребности: автономия (чувство инициативы), мастерство (рост и эффективность), цель
(связь с большим смыслом).
Принципы влияния Чалдини — взаимность, дефицит, авторитет, последовательность,
благорасположение, социальное доказательство.
Модель SBI (Situation-Behavior-Impact) — структура обратной связи: опишите ситуацию,
наблюдаемое поведение, его влияние.
JD-R (Job Demands-Resources) — модель баланса: выгорание возникает, когда требования
превышают ресурсы (время, поддержка, полномочия).
Психологическая безопасность (Эми Эдмондсон) — убеждение, что можно высказывать
мнение, сообщать об ошибках и предлагать идеи без страха наказания.
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СКАЧАТЬ

Изначальная идея:

Питер Сенге (1947–) → Обучающаяся организация

http://127.0.0.1:60728/materials/zhivaya-sistema.pdf

