
Раздел 1. Психология лидера: Я и моя роль 

 

Урок 1.1. Кто такой лидер на самом деле? 

Цель урока: Разобраться с понятием лидерства, разрушить стереотипы и понять, что 

лидером может стать каждый. 

Мифы о лидерстве 

Давайте начнем с простого эксперимента. Закройте на секунду глаза и представьте себе 

Лидера. Кого вы видите? Скорее всего, перед вами возник образ человека с громким 

голосом, властным взглядом, стоящего на трибуне или в центре внимания. Возможно, это 

политик, полководец или генеральный директор огромной корпорации. А теперь давайте 

проверим, насколько этот образ соответствует реальности. 

Вокруг лидерства существует огромное количество мифов. Они живут в нашей голове и 

часто мешают нам увидеть лидерские качества в себе или в обычных людях вокруг. 

Миф 1. Лидер — это должность. 

Самый главный и самый опасный миф. Мы привыкли думать, что если человек сидит в 

большом кабинете и у него в подчинении сотни людей, то он автоматически лидер. Но это 

не так. Можно быть президентом компании, но не быть лидером для своих сотрудников. 

Люди будут работать «из-под палки», бояться наказания и ненавидеть понедельник. И 

можно быть обычным учеником девятого класса или рядовым специалистом в отделе, к 

которому все приходят за советом, за поддержкой, чье мнение ценят и уважают. Лидерство 

— это не должность, не статус и не размер зарплаты. Лидерство — это способность влиять 

на людей без использования силы или приказа. 

Миф 2. Лидером нужно родиться. 

«У него харизма от Бога», «Он прирожденный лидер» — часто слышим мы про успешных 

людей. И успокаиваем себя: мне не дано, у меня нет этой искры, я не такой. Хорошая 

новость: современная психология и многолетние исследования доказывают обратное. Да, 

есть люди с врожденными задатками — чуть более смелые, чуть более общительные. Но 

базовые лидерские качества — это навыки. А навыки, как мышцы в спортзале, можно 

развить тренировками. Исследования показывают, что только 30% лидерской 

эффективности связано с врожденными качествами. Остальные 70% — это результат 

обучения, практики и работы над собой. Если вам сейчас страшно выступать публично, 

если вы теряетесь в конфликтах или не умеете отстаивать свое мнение — это не приговор, 

а просто точка старта. 

Миф 3. Лидер — это тот, кто громче всех кричит. 

В кино нам часто показывают лидеров-диктаторов, которые стучат кулаком по столу и 

требуют подчинения. В реальности авторитарный стиль (когда начальник — царь и бог) 

работает только в очень ограниченных ситуациях: на войне, при пожаре или в остром 

кризисе, когда нет времени на обсуждения. В обычной, повседневной жизни люди не 

любят, когда на них давят. Они закрываются, сопротивляются или делают вид, что 

соглашаются, а внутри ненавидят и начальника, и работу. Настоящий лидер умеет 

слушать, слышать и договариваться. Он не стоит над командой, он находится внутри 

команды. Он не приказывает, а вдохновляет. 

Миф 4. Лидер всегда впереди и все знает. 

Еще одно заблуждение: лидер — это супермен, который никогда не ошибается, все знает и 

всегда прав. Это колоссальное давление, если честно. Настоящие лидеры — живые люди. 

Они тоже сомневаются, ошибаются, иногда не знают ответов. Но их сила в другом: они не 



боятся признавать свои ошибки и умеют собирать вокруг себя людей, которые знают то, 

чего не знают они. Лидер — это не тот, кто тащит все на себе, а тот, кто создает среду, где 

каждый может проявить свои лучшие качества. 

Лидерство как влияние 

Так что же такое лидерство, если отбросить все мифы? Самое точное и простое 

определение звучит так: Лидерство — это способность влиять на людей для 

достижения общей цели. 

Обратите внимание на ключевые слова: 

 Влиять — значит побуждать, вдохновлять, убеждать, но не заставлять. 

 Общая цель — значит, цель важна не только для лидера, но и для всех остальных. 

Люди идут за лидером не потому, что им приказали, а потому что они сами хотят 

идти, потому что цель им близка и понятна. 

Есть еще одно важное слово, которое отличает лидера от всех остальных. Это слово —

 ответственность. 

Лидер отличается не тем, что у него больше прав, а тем, что в случае неудачи он выходит 

вперед и говорит: «Я принял это решение, я отвечаю за результат». Он не ищет виноватых 

среди подчиненных, не жалуется на обстоятельства. А в случае успеха он говорит: «Мы 

сделали это вместе!», отдавая credit команде. Это и есть главный секрет лидерства. 

Примеры из жизни 

Давайте посмотрим на лидеров вокруг нас. Ими часто оказываются не публичные люди, а 

те, кто рядом. 

Пример для подростков: 

В классе есть ученик, которого не выбрали старостой, он не отличник и не спортсмен. Но 

когда случается сложная ситуация с учителем, когда нужно договориться о переносе 

контрольной или организовать поход на выходные, все идут к нему. Почему? Потому что 

он умеет слушать, он предлагает разумные варианты и не боится поговорить с директором. 

Он берет на себя страх и неудобство, чтобы помочь другим. Это лидер. 

Пример для взрослых: 

В офисе есть менеджер среднего звена. У него нет хозяйской парковки и отдельного 

кабинета. Но когда в отделе аврал, когда клиент требует невозможного, именно он 

сохраняет спокойствие, говорит: «Давайте подумаем, что мы можем сделать», 

распределяет задачи и поддерживает каждого. К нему приходят поплакаться в жилетку, и 

он не отмахивается, а помогает найти выход. Когда он просит задержаться после работы 

ради важного проекта, люди остаются, потому что уважают его. Это лидер. 

Можно ли развить лидерство? 

Короткий ответ: да. Длинный ответ: да, но это работа. Это не волшебная таблетка, 

которую проглотил и проснулся знаменитым. Это ежедневная практика. 

Наш курс построен именно так: мы будем не просто рассказывать теорию, мы будем 

давать упражнения, инструменты и задания. Вы сможете пробовать, ошибаться, снова 

пробовать и постепенно наращивать свои лидерские мышцы. Главное условие — 

честность с собой и готовность выходить из зоны комфорта. Потому что именно там, за 

границами привычного, и происходит рост. 

 

Урок 1.2. Лидер и менеджер: в чем разница? 

Цель урока: Научиться различать два типа мышления — лидерское и управленческое — и 

понять, почему для успеха нужно уметь совмещать обе роли. 



Два типа мышления 

В бизнесе, в образовании, да и в обычной жизни есть два важных понятия: Лидер и 

Менеджер (или руководитель, администратор). Часто эти слова используют как синонимы, 

но на самом деле это два совершенно разных типа мышления, две разные роли. И очень 

важно понимать разницу. 

Есть одна старая и очень точная метафора. Представьте себе группу людей, которые 

прорубают просеку в густом, непроходимом лесу. Они работают в поте лица, валят 

деревья, расчищают путь. 

 Менеджер — это тот, кто ходит между ними, следит, чтобы у всех были острые 

топоры, чтобы никто не бездельничал, чтобы работа шла строго по графику и с 

перерывом на обед. Он отвечает за процесс. 

 Лидер — это тот, кто залезает на самое высокое дерево, смотрит вперед и кричит: 

«Ребята, мы рубим не в том лесу!». Он отвечает за направление. 

Чувствуете разницу? Менеджер делает работу правильно (оптимизирует процесс, следит 

за качеством, контролирует). А Лидер делает правильное дело (выбирает цель, 

определяет стратегию, вдохновляет на движение). 

И тот, и другой важны. Если в команде есть только Лидер, но нет Менеджера, то все будут 

бегать с горящими глазами в разные стороны, придумывать гениальные идеи, но ничего не 

успевать и не доводить до конца. Если в команде есть только Менеджер, но нет Лидера, то 

работа будет делаться четко, аккуратно, вовремя, но... в неправильном лесу. Рано или 

поздно это приведет к катастрофе. 

Таблица сравнения: контроль против вдохновения 

Давайте разложим различия по полочкам в удобной таблице. Посмотрите, как по-разному 

эти два типа людей воспринимают реальность. 

 

Критерий Менеджер (Руководитель) Лидер 

Основа влияния 

Должность, приказ, 

должностная инструкция. 

Люди подчиняются, потому 

что «так надо». 

Авторитет, личный пример, 

уважение. Люди идут, 

потому что «хочется». 

Отношение к цели 

Получает цели сверху и 

следит за их выполнением. 

Главное — выполнить план. 

Создает цели сам, 

формирует видение 

будущего. Главное — 

правильное направление. 

Отношение к риску 

Избегает рисков, стремится 

к стабильности и 

предсказуемости. 

Готов к риску и 

экспериментам ради 

большого результата. 

Подход к людям 
Контролирует подчиненных, 

следит за дисциплиной. 

Вдохновляет 

последователей, развивает 

их, доверяет. 

Главный вопрос Как? Когда? Сколько? (Как 

сделать? Когда сдать? 

Сколько денег нужно?) 

Зачем? Почему? Что 

дальше? (Зачем мы это 

делаем? Почему это важно? 

Куда мы идем дальше?) 

 

Почему важно совмещать обе роли 

Теперь самый важный вывод. В реальной жизни очень редко встречаются «чистые» 

лидеры или «чистые» менеджеры. В каждом из нас есть и те, и другие черты. Идеальный 



вариант для любого человека, который хочет быть успешным, — научиться осознанно 

переключаться между этими режимами в зависимости от ситуации. 

Представьте, что вы — капитан корабля. 

 В шторм вам нужны качества Менеджера: четкие команды, дисциплина, контроль, 

порядок. Матросы должны точно выполнять приказы, иначе корабль пойдет ко дну. 

 В тихую погоду, когда команда устала от долгого плавания, вам нужны качества 

Лидера: вдохновить их рассказом о земле, которая скоро появится на горизонте, 

напомнить, зачем они вообще вышли в море, устроить праздник, чтобы поднять 

дух. 

Если вы только мечтаете и придумываете (только Лидер), но не можете организовать 

процесс и проконтролировать детали — ваши гениальные идеи так и останутся в столах и 

на салфетках в кафе. 

Если вы только следите за порядком, пишете отчеты и выполняете указания (только 

Менеджер), но не видите картины целиком — вы рискуете однажды обнаружить себя в 

том самом «неправильном лесу», вложив годы жизни в то, что никому не нужно. 

Ваша задача на этот курс и на всю жизнь — учиться чувствовать, когда пора включать 

Лидера, а когда — Менеджера. 

Примеры из жизни 

Для подростков: подготовка школьного проекта. 

 Менеджерский подход: «Петров, ты должен сдать свою часть доклада до четверга, 

иначе я на тебя классному руководителю пожалуюсь. Иванова, ты отвечаешь за 

презентацию, не подведи». (Акцент на контроль и угрозы). 

 Лидерский подход: «Ребята, если мы сделаем этот проект круто, мы сможем 

поехать с ним на городскую конференцию. Это шанс посмотреть других, себя 

показать и получить дополнительные баллы при поступлении. Давайте подумаем, 

кому что интересно, и распределим роли так, чтобы каждый делал то, что у него 

лучше получается». (Акцент на цель и вдохновение). 

Для взрослых: запуск нового продукта в компании. 

 Менеджерский подход: Составляет подробный план-график, назначает 

ответственных, проводит планерки, требует отчеты каждый вечер. 

 Лидерский подход: Собирает команду, говорит: «Этот продукт изменит рынок. Я 

понимаю, что нам будет трудно, конкуренты сильны, но я верю в каждого из вас. 

Давайте вместе подумаем, как обойти препятствия, я буду с вами на всех этапах». 

 

Урок 1.3. Типы лидерства и стили управления 

Цель урока: Познакомиться с основными типами лидерства и научиться выбирать стиль 

управления в зависимости от ситуации и команды. 

Формальное и неформальное лидерство 

В прошлом уроке мы говорили о том, что лидерство — это не должность. Давайте 

закрепим это знание и разберем два основных типа лидерства, которые существуют в 

любом коллективе: формальное и неформальное. 

Формальный лидер — это человек, назначенный сверху. У него есть должность, приказ о 

назначении, кабинет и табличка на двери. Его власть закреплена документально. 

Например: директор школы, начальник отдела, президент компании, староста класса. 

Люди подчиняются формальному лидеру, потому что так принято, так написано в 

инструкции, за неподчинение могут наказать. 



Неформальный лидер — это человек, которого выдвинул сам коллектив. У него нет 

официальной должности, но есть реальный авторитет. К нему идут за советом, его мнение 

ценят, его слушают не потому, что боятся, а потому что уважают. Например: опытный 

рабочий в цеху, к которому все ходят «покурить» и спрашивают, как делать сложную 

операцию; ученик в классе, с которым все советуются перед тем, как принять решение; 

женщина в отделе, которая умеет мирить всех в конфликтах. 

В идеальном мире формальный и неформальный лидер — это один человек. Тогда 

руководитель не только управляет, но и пользуется реальным уважением. Но так бывает не 

всегда. Часто бывает наоборот: формальный лидер (начальник) — слабый и 

некомпетентный, а неформальный лидер (простой сотрудник) — реально «делает погоду». 

В такой компании возникают напряжение и конфликты. 

Важный вывод: Если вы занимаете руководящую должность (формальный лидер), ваша 

задача — стать еще и лидером неформальным, заслужить уважение команды. Если вы 

пока не руководитель, но чувствуете в себе влияние на людей, вы уже неформальный 

лидер. И это огромный ресурс для роста. 

Три классических стиля руководства 

Психологи давно изучают, как именно лидеры взаимодействуют с командой. Самая 

известная классификация делит стили управления на три типа: авторитарный, 

демократический и либеральный. У каждого есть свои плюсы и минусы, и каждый 

идеально подходит для разных ситуаций. 

1. Авторитарный стиль (или директивный) 

Как это выглядит: Лидер принимает решения единолично. Он говорит «Я решил, мы 

делаем так». Мнение команды не спрашивается, обсуждения минимальны. Контроль 

жесткий, дисциплина — на первом месте. 

Когда это работает: 

 В кризисных ситуациях: пожар, авария, военные действия, дедлайн, когда счет идет 

на минуты. 

 В армии, в силовых структурах. 

 Когда в команде новички, которые еще не умеют принимать самостоятельные 

решения, или низкая дисциплина. 

Риски: 

 Люди теряют инициативу, превращаются в бездумных исполнителей. 

 Высокая текучка кадров — хорошие специалисты не выносят давления и уходят. 

 Если лидер ошибется (а он ошибается, как и все), ошибка будет фатальной, потому 

что никто не посмел его поправить. 

Пример: Капитан корабля во время шторма. Обсуждения некогда, нужна жесткая рука. 

2. Демократический стиль (или коллегиальный) 

Как это выглядит: Лидер выступает модератором. Он выносит вопрос на обсуждение, 

спрашивает мнение команды, организует дискуссию. Решение принимается коллегиально, 

но окончательное слово все же за лидером. Он учитывает мнение большинства, но берет 

на себя ответственность за итоговый выбор. 

Когда это работает: 

 В стабильной, спокойной обстановке, когда есть время на обсуждение. 

 В творческих коллективах, в IT, в маркетинге, в науке — там, где нужны идеи и 

инициатива. 

 Когда в команде собрались профессионалы, эксперты, опытные люди. 



Риски: 

 Процесс принятия решений затягивается. 

 Сложно договориться, если мнения разделились. 

 Лидер должен обладать высоким мастерством фасилитации (умением вести 

дискуссию). 

Пример: Научная лаборатория, где профессор обсуждает с коллегами направление 

исследований. 

3. Либеральный стиль (или попустительский, или невмешательство) 

Как это выглядит: Лидер практически не вмешивается в дела команды. Он ставит задачу и 

говорит: «Делайте что хотите, главное — результат». Контроль минимальный, люди 

предоставлены сами себе. Лидер включается только в крайнем случае. 

Когда это работает: 

 В команде высокопрофессиональных, творческих, самоорганизованных людей, 

которые знают свое дело лучше лидера. 

 В проектах, где важна свобода творчества (например, команда художников, 

дизайнеров). 

 Как временная мера, чтобы проверить самостоятельность сотрудников. 

Риски: 

 Полная потеря управления, если команда не готова к такой свободе. 

 Хаос, снижение дисциплины, срыв сроков. 

 Лидера перестают воспринимать всерьез. 

Пример: Группа опытных программистов, работающих над сложным проектом. Им не 

нужен надзиратель, им нужен доступ к ресурсам и свобода. 

Как выбирать стиль? Ситуационное лидерство 

Секрет успешного лидера в том, что он не привязан к одному стилю намертво. Он умеет 

переключаться. Это называется ситуационное лидерство. 

Представьте, что вы учите человека плавать. 

 Сначала, когда он боится воды и не умеет ничего, вы 

используете авторитарный стиль: «Держись за бортик! Не отпускай руку! Делай 

так, как я сказал!». 

 Потом, когда он освоился, вы переходите к демократическому: «Давай попробуем 

брасс? Или кролем? Что тебе удобнее? А теперь давай поработаем над дыханием». 

 А когда он уже плывет как рыба, вы используете либеральный стиль: «Плыви сам, 

я на берегу, если что — кричи». 

Одни и те же люди, один и тот же лидер, но разные ситуации и разный уровень подготовки 

команды требуют разного подхода. 

Золотое правило: 

 Новички и кризис = больше директивности (авторитарный). 

 Профессионалы и стабильность = больше свободы (демократический или 

либеральный). 

 

Урок 1.4. Эмоциональный интеллект (EQ) — основа современного лидера 

Цель урока: Понять, что такое эмоциональный интеллект, почему он важнее IQ для 

лидера, и освоить базовые навыки работы с эмоциями. 

Что такое EQ и почему он важнее IQ? 



Долгое время в школах и университетах нас учили, что главное — это знания и логика. 

Умный человек — это тот, кто много знает, быстро считает, решает сложные задачи. Это 

измерялось коэффициентом интеллекта (IQ). Высокий IQ считался пропуском в успешную 

жизнь. 

Но в конце XX века ученые и бизнес-практики заметили странную вещь. Люди с 

феноменальным IQ (настоящие гении) часто оказывались неудачниками в жизни: не могли 

ужиться в коллективе, ссорились с начальством, не могли построить семью. И наоборот, 

люди со средним IQ, но умеющие ладить с другими, понимать их настроение, управлять 

своими эмоциями, становились успешными руководителями, предпринимателями, 

лидерами. 

Так родилось понятие эмоционального интеллекта (EQ). 

Эмоциональный интеллект — это способность понимать свои и чужие эмоции, 

управлять ими и использовать эту информацию для достижения целей. 

Простыми словами: IQ помогает решить задачу, а EQ помогает понять, с кем собрать 

команду для решения этой задачи, как их мотивировать, как успокоить, если они 

нервничают, и как не сгореть самому от стресса. 

Исследования Института Гэллапа и Гарварда показывают, что успех человека в карьере на 

85% определяется EQ и только на 15% — IQ. Особенно это важно для руководителей: чем 

выше должность, тем важнее эмоциональный интеллект и тем меньше значат 

узкопрофессиональные навыки. 

Четыре компонента эмоционального интеллекта (модель Дэниела Гоулмана) 

Самую известную модель EQ разработал психолог Дэниел Гоулман. Она состоит из 

четырех частей. Первые две — про нас самих, вторые две — про отношения с другими. 

1. Самосознание (понимание себя) 

Это фундамент всего. Умение замечать свои эмоции в тот момент, когда они возникают. Не 

«я злой», а «я чувствую раздражение прямо сейчас». Не «все плохо», а «я испытываю 

грусть и разочарование». Человек с развитым самосознанием не отрицает свои чувства, а 

признает их. Он знает свои триггеры: что именно выводит его из себя, а что, наоборот, 

вдохновляет. 

2. Саморегуляция (управление собой) 

Мало понять эмоцию, нужно уметь с ней обращаться. Саморегуляция — это не 

подавление эмоций (это вредно и приводит к взрывам). Это умение выбирать реакцию. Вы 

чувствуете гнев, но не хлопаете дверью и не кричите, а делаете паузу, выдыхаете и 

говорите: «Я сейчас зол, давайте вернемся к этому разговору через 10 минут». Это про 

контроль импульсов, про умение успокаивать себя, про адаптивность к изменениям. 

3. Эмпатия (понимание других) 

Эмпатия часто путают с жалостью. Но это не жалость. Это умение видеть мир глазами 

другого человека. Понимать, что коллега сегодня молчалив не потому, что плохо к вам 

относится, а потому, что у него котенок заболел. Эмпатия позволяет считывать эмоции 

других по голосу, по позе, по выражению лица. Это умение задать вопрос: «Как ты?» и 

действительно услышать ответ. 

4. Социальные навыки (управление отношениями) 

Это вершина айсберга. Если вы понимаете себя и других, вы можете выстраивать 

эффективные отношения. Социальные навыки — это умение вдохновлять, влиять, 

разрешать конфликты, работать в команде, вести за собой. Это про коммуникацию, 

лидерство и сотрудничество. 



Эмоции — это не враги, а сигналы 

В нашей культуре часто принято делить эмоции на «плохие» (гнев, страх, грусть) и 

«хорошие» (радость, интерес). Но с точки зрения психологии, все эмоции полезны. Это 

просто сигналы нашего организма о том, что происходит что-то важное. 

 Гнев сигнализирует, что нарушены наши границы, что с нами поступают 

несправедливо. Он дает энергию для защиты. 

 Страх предупреждает об опасности. Он помогает быть осторожным и готовиться к 

худшему. 

 Грусть говорит о потере чего-то важного. Она дает время остановиться, пережить 

утрату и переосмыслить ценности. 

 Радость показывает, что мы движемся в правильном направлении, что наши 

потребности удовлетворяются. Она дает энергию для творчества. 

Задача лидера — не подавлять эмоции (ни свои, ни чужие), а правильно их 

интерпретировать и использовать их энергию. 

 

Урок 1.5. Самодиагностика: какой вы лидер? 

Цель урока: Провести самоанализ, определить свой ведущий стиль лидерства, уровень 

EQ и поставить личные цели на оставшуюся часть курса. 

Зачем нужна диагностика? 

Мы прошли большую теоретическую часть. Вы узнали, что такое лидерство, чем оно 

отличается от менеджмента, какие бывают стили управления и что такое эмоциональный 

интеллект. Теперь самое время остановиться и посмотреть в зеркало. 

Без самоанализа любые знания останутся просто информацией. Диагностика нужна, 

чтобы: 

1. Понять свою отправную точку (где я нахожусь сейчас). 

2. Увидеть свои сильные стороны (на что я могу опираться). 

3. Выявить зоны роста (над чем мне предстоит работать). 

4. Сформулировать конкретные цели на курс, чтобы обучение было максимально 

полезным. 

Этот урок — практический. Здесь не будет новой теории, только вопросы и честные 

ответы самому себе. 

Прочитайте каждое утверждение и выберите один вариант ответа, который лучше всего 

описывает ваше обычное поведение. Будьте честны, не старайтесь казаться лучше. 

(Запишите свой результат, он нам пригодится для итогового профиля). 

 

Тест на определение стиля лидерства 

Прочитайте каждое утверждение и выберите один вариант ответа, который лучше всего 

описывает ваше обычное поведение. Будьте честны, не старайтесь казаться лучше. 

1. Когда в команде возникает сложная проблема, я обычно: 

а) Быстро принимаю решение сам и говорю всем, что делать. 

б) Собираю совещание и прошу всех высказать свое мнение, после чего мы принимаем 

совместное решение. 

в) Говорю команде: «Решайте сами, я доверяю вам». 

2. Если кто-то из команды не справляется с задачей, я скорее: 

а) Укажу ему на ошибки и жестко проконтролирую его дальнейшие действия. 



б) Сяду рядом, выслушаю, в чем сложность, и вместе с ним найду решение. 

в) Не буду вмешиваться, пусть сам разбирается, учится на ошибках. 

3. При постановке задачи я предпочитаю: 

а) Четко и детально объяснить, что, как и когда должно быть сделано. 

б) Объяснить цель и желаемый результат, оставив способы достижения на усмотрение 

команды (после общего обсуждения). 

в) Обозначить проблему и сказать: «Делайте что хотите, главное, чтобы результат был». 

4. В конфликтной ситуации в команде я: 

а) Быстро пресекаю конфликт своим авторитетом или приказом. 

б) Выступаю в роли медиатора, помогаю сторонам услышать друг друга и найти 

компромисс. 

в) Предпочитаю не вмешиваться — сами разберутся. 

5. Моя команда скорее опишет меня как: 

а) Требовательного и строгого, но справедливого. 

б) Справедливого и открытого, всегда готового выслушать. 

в) Свободного, не мешающего работать. 

Подсчет результатов: 

 Если у вас больше ответов «а» — у вас преобладает авторитарный стиль. Вы 

любите порядок, дисциплину и быстрые решения. Вам важно научиться 

делегировать и доверять команде. 

 Если больше ответов «б» — у вас демократический стиль. Вы умеете слушать и 

договариваться, это ваш конек. Риск — затягивание решений и эмоциональное 

выгорание от необходимости учитывать всех. 

 Если больше ответов «в» — у вас либеральный стиль. Вы доверяете людям и 

даете им свободу. Важно убедиться, что в вашей команде действительно 

профессионалы, иначе вы рискуете потерять управление. 

(Запишите свой результат, он нам пригодится для итогового профиля). 

 

 

Раздел 2. Мастерство коммуникации и командного взаимодействия 

 

 

Урок 2.1. Искусство убеждать 

Цель урока: Освоить базовые техники убеждения и научиться говорить так, чтобы люди 

слушали и соглашались. 

 

Почему одних слушают, а других нет? 

Вы наверняка замечали: есть люди, которые могут говорить полную ерунду, но их 

слушают с открытым ртом. А другие говорят умные, правильные вещи, но аудитория 

зевает или смотрит в телефон. В чем секрет? 

Секрет не в том, ЧТО вы говорите, а в том, КАК вы это говорите. Точнее, в том, как вы 

выстраиваете коммуникацию. Убеждение — это не манипуляция и не обман. Это 

искусство преподносить свои идеи так, чтобы они становились понятными и близкими 

другим людям. 

Аристотель еще 2000 лет назад вывел три компонента успешного убеждения, которыми 

мы пользуемся до сих пор. Он называл это триадой убеждения: Этос, Пафос и Логос. 

1. Этос (доверие к говорящему) 
Люди должны поверить вам, как человеку. Если вы вызываете доверие, вас будут слушать 



внимательнее. Этос складывается из вашей репутации, уверенного поведения, зрительного 

контакта, открытой позы и уважительного тона. Если вы сами не верите в то, что 

говорите, если вы сутулитесь и мямлите, вам не поверят. 

2. Пафос (эмоциональный заряд) 
Люди принимают решения сердцем, а потом оправдывают их головой. Если вы хотите 

кого-то убедить, вы должны задеть его эмоции. Расскажите историю, приведите яркий 

пример, покажите свою страсть к теме. Эмоции — это топливо убеждения. Сухие факты 

без эмоций никого не зажигают. 

3. Логос (логика и факты) 
Это та самая «умная» часть. Цифры, данные, исследования, логические цепочки. Логос 

нужен, чтобы закрепить успех, чтобы дать человеку рациональное обоснование его 

эмоционального выбора. Если есть только эмоции, но нет фактов, вас сочтут пустым 

болтуном. 

Золотое правило убеждения: Сначала завоюй доверие (Этос), потом зажги эмоцией 

(Пафос), и только потом давай факты (Логос). Именно в таком порядке. 

 

Структура сильного аргумента: Тезис — Аргумент — Доказательство 

Когда нам нужно кого-то в чем-то убедить, мы часто начинаем хаотично сыпать фактами, 

перескакиваем с одного на другое и в итоге запутываем собеседника и себя. Есть простая 

и надежная структура любого аргумента. Она называется ТАД. 

Шаг 1. Тезис (ваше утверждение) 
Вы четко и ясно формулируете, что именно вы предлагаете или утверждаете. Тезис 

должен быть коротким, как заголовок новости. 

 Плохо: «Нам бы хорошо заняться этим проектом, потому что ну там всякое...» 

 Хорошо: «Я предлагаю запустить проект "Эко-школа" в нашем районе.» 

Шаг 2. Аргумент (почему это так) 
Вы объясняете причину, логику вашего тезиса. Обычно аргумент отвечает на вопрос 

«почему?». 

 Пример: «Потому что это привлечет внимание местных властей и повысит наш 

рейтинг среди жителей». 

Шаг 3. Доказательство (чем это подтверждается) 
Вы подкрепляете аргумент конкретными фактами, цифрами, примерами, ссылками. Это та 

самая «мясо», которое делает аргумент весомым. 

 Пример: «В прошлом году в соседнем районе провели похожий проект, и после 

этого школа получила грант на ремонт спортзала. У нас уже есть 20 волонтеров, 

готовых участвовать, и поддержка директора.» 

Тренируйтесь формулировать свои мысли по схеме ТАД. Это дисциплинирует мозг и 

делает вашу речь убедительной. 

 

Техники убеждения для сложных ситуаций 

Иногда мы сталкиваемся с сопротивлением. Человек не хочет соглашаться, спорит, 

приводит контраргументы. Для таких случаев есть специальные техники. 

Техника «Три ДА» 
Задайте собеседнику три вопроса подряд, на которые он гарантированно ответит «да». Это 

создает инерцию согласия. После трех «да» четвертое утверждение (ваше ключевое) тоже 

с большой вероятностью будет принято позитивно. 

 Пример: «Вы хотите, чтобы в офисе было чисто? (Да). Вам не нравится, когда 

коллеги оставляют грязную посуду? (Да). Вы считаете, что порядок повышает 

продуктивность? (Да). Тогда давайте введем правило: каждый моет свою кружку 

сам». 



Техника «Выбор без выбора» 
Не спрашивайте «будем делать или нет?». Спрашивайте «как будем делать?». Вы уже 

предполагаете, что решение принято, и даете человеку выбор в мелочах. 

 Плохо: «Давай сходим в кино?» 

 Хорошо: «Мы идем в кино в пятницу. Тебе удобнее на шестичасовой сеанс или на 

восьмичасовой?» 

Техника «Переформулирование» 
Если собеседник говорит что-то негативное, не спорьте, а переформулируйте это в 

позитивный запрос или в общую цель. 

 Собеседник: «Это слишком дорого». 

 Вы: «То есть для вас вопрос в цене. Давайте подумаем, как мы можем уложиться в 

ваш бюджет. Что для вас самое важное в этом предложении?» 

 

Чего избегать в убеждении 

1. Споров. В споре рождается не истина, а обида. Если вы начнете доказывать, что 

собеседник не прав, он включит защиту и перестанет вас слышать. Ваша задача — 

не победить, а договориться. 

2. Манипуляций. Манипуляция — это скрытое воздействие, когда вы добиваетесь 

своего за счет интересов другого. Люди чувствуют манипуляцию кожей, и когда 

они ее распознают, доверие рушится навсегда. 

3. Сложных слов. Говорите на языке собеседника. Если вы общаетесь с бабушкой, не 

используйте профессиональный сленг. Если говорите с подростком, не читайте 

нотации «как учитель». Подстраивайтесь под аудиторию. 

 

 

Урок 2.2. Невербальная коммуникация и харизма 

Цель урока: Научиться понимать язык тела, управлять своим невербальным поведением 

и звучать уверенно. 

 

Почему слова — это только вершина айсберга? 

Знаменитый психолог Альберт Меграбян вывел формулу, которая многое объясняет в 

общении. Когда мы передаем информацию, наши слова значат гораздо меньше, чем мы 

думаем. 

 7% — это сами слова (вербальная коммуникация). 

 38% — это голос, интонация, тембр, скорость речи (паравербальная 

коммуникация). 

 55% — это язык тела, мимика, жесты, поза (невербальная коммуникация). 

Получается, что 93% информации мы считываем не из слов, а из того, КАК эти слова 

произносятся. Если ваши слова говорят одно, а тело — другое, люди всегда поверят телу. 

Представьте: начальник говорит подчиненному: «Я тебя внимательно слушаю, 

продолжай», но при этом смотрит в телефон, откинулся на спинку кресла и постукивает 

ручкой по столу. Поверит ли подчиненный словам? Ни за что. Он считает сигналы тела: 

«меня не слушают, я не важен, начальник хочет поскорее закончить». 

Поэтому для лидера владение невербаликой — не роскошь, а необходимость. Ваше тело 

должно говорить то же, что и ваши уста. 

 

Язык тела: позы, жесты, взгляд 

Наше тело постоянно выдает наше истинное состояние. Научившись читать эти сигналы у 

других и контролировать их у себя, вы получите мощнейший инструмент влияния. 

Позы (как мы стоим и сидим) 
 Закрытые позы: Руки скрещены на груди, нога закинута на ногу, корпус отвернут 

от собеседника. Это сигналы: защита, неуверенность, несогласие, нежелание 



контактировать. Если вы видите такую позу у собеседника, значит, он внутренне с 

вами не согласен, даже если кивает головой. 

 Открытые позы: Руки раскрыты ладонями вверх, грудь открыта, корпус 

развернут к собеседнику, ноги стоят устойчиво. Это сигналы: доверие, 

уверенность, готовность к диалогу. 

 Поза лидера: Прямая спина, расправленные плечи, голова поднята. Сутулость 

всегда читается как слабость и неуверенность. Даже если вы волнуетесь, держите 

спину прямой — это не только произведет впечатление на других, но и добавит 

уверенности вам самим (связь тела и психики работает в обе стороны). 

Жесты (что делают руки) 
 Открытые ладони: Древний сигнал «у меня нет оружия, я несу мир». Когда вы 

говорите и показываете ладони, вам больше доверяют. 

 Сцепленные пальцы, потирание шеи, касание носа: Часто (но не всегда) это 

жесты сомнения, неуверенности или даже лжи. Человек как бы закрывается от 

собеседника или успокаивает себя. 

 Указующий перст: Агрессивный жест, воспринимается как нападение. Лучше 

показывать направление открытой ладонью. 

 Жестикуляция в целом: Умеренная жестикуляция помогает говорить и делает 

речь живее. Полное отсутствие жестов (руки по швам) — признак зажатости. 

Слишком активная жестикуляция — нервозности. 

Взгляд (зеркало души) 
 Контакт глаз: Самый мощный инструмент. Если вы смотрите собеседнику в глаза, 

вы показываете уважение, уверенность и интерес. 

 Нормальная длительность: В разговоре желательно поддерживать зрительный 

контакт около 60-70% времени. Смотреть неотрывно (как удав на кролика) — это 

пугает и воспринимается как агрессия. Совсем не смотреть в глаза — как попытка 

что-то скрыть или неуважение. 

 Куда смотреть: Оптимально — в треугольник между глаз и переносицей (деловой 

взгляд). Или в глаза, периодически мягко переводя взгляд на другие части лица. 

 Бегающий взгляд: Сигнал нервозности или неискренности. 

 

Голос и интонация: как звучать уверенно 

Ваш голос — это музыка, под которую люди воспринимают ваши слова. 

Темп речи 
 Слишком быстро: Волнение, попытка «протараторить» и поскорее закончить. 

Слушатель не успевает усваивать информацию, устает. 

 Слишком медленно: Скука, неуверенность, «тугость» мышления. Слушатель 

начинает зевать и отвлекаться. 

 Оптимально: Средний темп с вариациями. Важные мысли можно говорить чуть 

медленнее, делая паузы. Второстепенное — чуть быстрее. 

Громкость 
 Тихий голос: Неуверенность, робость. Люди будут переспрашивать или просто 

перестанут слушать. 

 Слишком громкий: Агрессия, бестактность, желание доминировать. 

 Оптимально: Громкость, соответствующая ситуации и аудитории. В большой 

аудитории — громче, в малой — тише. Главное — чтобы вас было комфортно 

слышать. 

Паузы 
Пауза — это не пустота. Пауза — это мощнейший инструмент. Пауза перед важной 

мыслью привлекает внимание. Пауза после важной мысли дает слушателям время 

осмыслить. Многие боятся пауз и начинают заполнять их «э-э-э», «м-м-м», «как бы», «это 

самое». Эти слова-паразиты убивают авторитет. Учитесь молчать в паузах. Поначалу 



будет казаться, что прошла вечность, но на самом деле пауза в 2-3 секунды — это 

нормально и профессионально. 

 

Что такое харизма? 

Харизма — это то самое «нечто», что заставляет людей тянуться к человеку, слушать его, 

хотеть быть рядом. Многие думают, что это магический дар богов. На самом деле харизма 

— это набор поведенческих навыков. 

Исследователь харизмы Оливия Фокс Кэбейн выделяет несколько компонентов харизмы: 

1. Присутствие. Харизматичный человек находится здесь и сейчас, полностью в 

контакте с собеседником. Он не смотрит в телефон, не думает о своем. Он слушает 

и видит вас. 

2. Сила. Уверенность в себе, спокойствие, умение держаться. Это та самая прямая 

спина и открытый взгляд. 

3. Теплота. Доброжелательность, интерес к людям, улыбка (уместная), эмпатия. 

Харизма — это баланс силы и теплоты. Если есть только сила, вы будете восприниматься 

как холодный диктатор. Если есть только теплота — как слабак и «рубаха-парень», с 

которым не считаются. Тренируйте и то, и другое. 

 

 

Урок 2.3. Конструктивная обратная связь 

Цель урока: Научиться давать обратную связь так, чтобы она помогала людям расти, а не 

обижала их, и принимать критику без защиты. 

 

Почему люди обижаются на критику? 

Представьте: вы целый день готовили ужин, старались, хотели удивить близких. А родные 

говорят: «Суп пересолен». Что вы чувствуете? Скорее всего, обиду, злость, желание 

защититься или напасть в ответ. Почему? Потому что мы не разделяем наши действия и 

нашу личность. Нам кажется, что критикуя наш суп, они критикуют нас самих. 

В мозге критика часто воспринимается как сигнал опасности. Активируется та же зона, 

что и при физической боли. Поэтому наша естественная реакция — «бей, беги или замри». 

Мы либо начинаем спорить и оправдываться, либо замыкаемся в себе. 

Задача лидера — давать обратную связь так, чтобы эта защитная реакция не включалась. 

Чтобы человек слышал суть, а не защищался. 

Обратная связь — это не критика. Это информация, которая помогает человеку стать 

лучше. Как навигатор для водителя: он не ругает за то, что вы свернули не туда, он просто 

говорит «через 500 метров развернитесь». 

 

Правило «сэндвича» 

Самая известная и простая техника подачи обратной связи. Принцип простой: бутерброд 

состоит из двух кусочков хлеба (позитив) и котлеты между ними (то, ради чего все 

затевалось — конструктив). 

Схема работает так: 

Слой 1 (верхний хлеб): Позитив. 
Начните с того, что у человека получилось хорошо. Будьте искренни, не высасывайте 

похвалу из пальца. Найдите реальное достижение. 

 Пример: «Анна, спасибо большое за проделанную работу над презентацией. Мне 

очень понравилось, как ты подобрала иллюстрации, визуал получился отличный, 

сразу видно, что ты старалась». 

Слой 2 (котлета): Конструктив (то, что можно улучшить). 
Говорите о действиях, а не о личности. Не «ты ленивая», а «вот этот раздел можно 

доработать». Используйте «я-сообщения». 



 Пример: «При этом я заметил, что в финансовой части некоторые цифры устарели, 

и на слайде №5 есть опечатка. В следующий раз, пожалуйста, перепроверяй цифры 

перед сдачей, это очень важно для доверия клиентов. Давай мы сейчас вместе 

быстро это поправим?» 

Слой 3 (нижний хлеб): Позитив и вера в будущее. 
Завершите на позитивной ноте, выразите поддержку и веру в человека. 

 Пример: «Но в целом презентация очень сильная, ты проделала классную работу. Я 

уверен, когда мы исправим эти мелочи, это будет бомба. Спасибо тебе!» 

Важно: «Сэндвич» работает только с искренними людьми. Если вы хвалите просто для 

галочки, а потом «бьете» котлетой, это выглядит фальшиво и манипулятивно. Человек это 

чувствует. 

 

Алгоритм SBI (Ситуация — Поведение — Влияние) 

Более продвинутая и профессиональная техника, которую используют в западных 

корпорациях. Она хороша тем, что максимально объективна и убирает эмоции. 

S — Situation (Ситуация) 
Опишите конкретную ситуацию, когда произошло событие. Без обобщений! 

 Плохо: «Ты вечно опаздываешь». 

 Хорошо: «Вчера, на утренней планерке в 9:30». 

B — Behavior (Поведение) 
Опишите конкретное поведение человека, которое вы видели. Только факты, без оценок. 

 Плохо: «Ты вел себя безответственно». 

 Хорошо: «Ты вошел в зал, когда совещание уже началось, и стал громко собирать 

документы, отвлекая всех». 

I — Impact (Влияние) 
Опишите, какое влияние это поведение оказало на вас, на команду, на результат. 

 Пример: «Из-за этого я сбился с мысли, и нам пришлось повторить начало для 

тебя. Мы потеряли 10 минут времени всей команды». 

Вот и все. Вы не нападаете, вы просто констатируете факты и их последствия. После этого 

обычно идет диалог: «Что случилось?», «Как мы можем это исправить?», «Что ты можешь 

сделать, чтобы в следующий раз такого не было?». 

 

Как хвалить, чтобы вдохновлять 

Похвала — это тоже обратная связь, и она не менее важна, чем критика. Многие 

руководители скупятся на похвалу, считая, что «работа — не место для сантиментов». Это 

ошибка. Правильная похвала — мощнейший мотиватор. 

Как хвалить неправильно: 
 «Молодец!» (дежурно, не глядя). 

 «Ну, нормально» (скучно, без эмоций). 

 Похвала «за красивые глазки» (неискренне). 

Как хвалить правильно (по правилу SBI, но в позитивном ключе): 
 S: «На вчерашних переговорах с клиентом...» 

 B: «...ты очень четко и аргументированно ответил на его возражение по цене, 

привел цифры и не сбился». 

 I: «Благодаря этому клиент перестал сомневаться и согласился подписать договор. 

Ты спас сделку, спасибо огромное!» 

Такая похвала показывает, что вы действительно заметили достижение, цените 

конкретные действия человека и понимаете их влияние на общий результат. 

 

Как принимать обратную связь самому 



Мы научились давать обратную связь. Но не менее важно уметь ее принимать. Ведь и вам 

будут ее давать — начальники, коллеги, клиенты, близкие. Как не взрываться и 

использовать критику себе во благо? 

Правила приема обратной связи: 
1. Слушайте, не перебивая. Первая реакция — защищаться. Сдержите ее. 

Дослушайте до конца, даже если вам больно или обидно. 

2. Поблагодарите. Да, это сложно. Но скажите: «Спасибо, что сказал(а) мне об этом. 

Это поможет мне стать лучше». Это обезоруживает критикующего и переводит 

разговор в конструктивное русло. 

3. Уточните. Если что-то непонятно, задайте вопросы: «Можешь привести пример?», 

«Что именно тебя смутило?», «Как бы ты хотел, чтобы я сделал в следующий 

раз?». 

4. Возьмите паузу. Не нужно сразу соглашаться или оправдываться. Скажите: 

«Спасибо, мне нужно время обдумать то, что ты сказал». Это дает вам 

возможность переварить информацию без эмоций. 

5. Отделите факты от эмоций. Иногда обратная связь подается грубо, на эмоциях. 

Не цепляйтесь за форму, ищите суть. Даже если на вас наорали, возможно, в крике 

есть рациональное зерно. 

 

Урок 2.4. Конфликты: энергия для роста 

Цель урока: Перестать бояться конфликтов, научиться понимать их природу и 

использовать техники конструктивного разрешения. 

 

Природа конфликта: это нормально 

Слово «конфликт» у большинства людей вызывает негативные ассоциации: ссора, крик, 

разрыв отношений, боль. Нам с детства внушают: «жить дружно», «не ссорься», «уступи». 

В результате мы вырастаем с убеждением, что конфликт — это что-то ужасное, чего 

нужно избегать любой ценой. 

Но давайте посмотрим на конфликт иначе. Конфликт — это просто столкновение разных 

интересов, мнений или потребностей. А в мире, где все люди разные, столкновения 

неизбежны. Конфликт — это не патология, а норма. 

Более того, конфликт — это источник развития. В споре действительно может родиться 

истина. Если в команде все всегда согласны и кивают, эта команда мертва. Она не 

развивается, в ней нет энергии. Конфликт показывает, что есть проблема, которую нужно 

решить. Что есть разные точки зрения, которые нужно учесть. 

Проблема не в конфликте как таковом, проблема в том, как мы его разрешаем. Можно 

разругаться в хлам, а можно выйти на новый уровень понимания. 

 

Стили поведения в конфликте (сетка Томаса-Киллманна) 

Психологи Кеннет Томас и Ральф Киллманн разработали знаменитую модель, которая 

описывает пять основных стилей поведения человека в конфликте. Они зависят от двух 

параметров: насколько мы хотим удовлетворить СВОИ интересы и насколько мы хотим 

удовлетворить интересы ДРУГОГО. 

Представьте себе оси координат: 

 По горизонтали: стремление учесть интересы другого. 

 По вертикали: стремление отстоять свои интересы. 

1. Соперничество (Конкуренция) — «Акула» 
 Высокий интерес к себе, низкий — к другому. 

 Суть: «Я победю, ты проиграешь». Человек продавливает свою позицию силой, 

властью, авторитетом. 

 Когда уместно: Экстренные ситуации (пожар, война), когда нужно быстро принять 

решение и нет времени на обсуждения. Защита своих принципиальных границ. 



 Риски: Разрушение отношений, подавление инициативы, страх в команде. 

2. Приспособление (Уступка) — «Плюшевый мишка» 
 Низкий интерес к себе, высокий — к другому. 

 Суть: «Я проиграю, ты победишь». Человек сглаживает углы, уступает, лишь бы не 

было ссоры. «Хорошие отношения любой ценой». 

 Когда уместно: Когда отношения важнее результата. Когда вы поняли, что были 

неправы. Когда нужно сохранить мир в семье по мелочам. 

 Риски: Накопление недовольства внутри, потеря уважения (вас перестают 

воспринимать всерьез), ваши интересы никогда не удовлетворяются. 

3. Избегание (Уход) — «Черепаха» 
 Низкий интерес к себе, низкий — к другому. 

 Суть: «Я ухожу от конфликта». Человек делает вид, что ничего не случилось, 

уходит в себя, замораживает тему, переводит разговор. 

 Когда уместно: Когда тема неважна для вас. Когда нужно выиграть время. Когда 

ситуация слишком накалена и нужно дать всем остыть. Когда оппонент ведет себя 

неадекватно. 

 Риски: Проблема не решается, она гниет и разрастается. Накопление напряжения. 

4. Компромисс — «Лиса» 
 Средний интерес к себе, средний — к другому. 

 Суть: «Давай договоримся». Каждый что-то отдает, что-то получает. «Ты мне — я 

тебе». Быстрое, прагматичное решение. 

 Когда уместно: Когда нужно быстрое решение. Когда силы равны. Когда другие 

стили не работают. Когда цели важны, но не настолько, чтобы биться насмерть. 

 Риски: Компромисс часто оставляет чувство неудовлетворенности (я мог бы 

получить больше). Это не всегда лучшее решение, просто приемлемое. 

5. Сотрудничество — «Сова» 
 Высокий интерес к себе, высокий — к другому. 

 Суть: «Давай найдем решение, которое устроит нас обоих на 100%». Это поиск 

win-win. Это самый сложный, но самый эффективный стиль. 

 Когда уместно: Когда отношения важны и долгосрочны. Когда есть время. Когда 

тема сложная и требует творческого подхода. Когда нужно найти лучшее, а не 

просто приемлемое решение. 

 Суть: Стороны садятся и говорят: «Расскажи, что для тебя важно на самом деле. 

Почему ты это хочешь?» И ищут решение, которое удовлетворит глубинные 

потребности обоих. 

 

Техники выхода из конфликта 

Теперь, когда мы знаем стили, давайте разберем конкретные техники, которые помогут 

вам лично выходить из конфликтов с пользой. 

Техника 1. «Я-сообщения» 
В конфликте мы часто нападаем на собеседника с «Ты-сообщениями»: «Ты всегда 

опаздываешь!», «Ты меня не слышишь!». Это вызывает защиту. «Я-сообщения» говорят о 

ваших чувствах, а не о поведении другого. 

 Вместо: «Ты меня бесишь своим опозданием!» 

 Скажите: «Я очень расстраиваюсь и нервничаю, когда приходится ждать, потому 

что у меня сдвигаются все планы». 

Техника 2. «Активное слушание» 
Когда оппонент кричит и злится, ему нужно, чтобы его услышали. Используйте приемы 

активного слушания: 

 Кивайте. 

 Говорите «угу», «да-да», «понимаю». 

 Перефразируйте: «Правильно ли я понимаю, что ты злишься из-за того, что...» 



 Озвучьте его чувства: «Я вижу, что ты очень расстроен этим». 

Когда человек понимает, что его слышат, уровень эмоций резко падает. 

Техника 3. «Выход на мета-уровень» 
Если вы зашли в тупик и спорите по кругу, предложите обсудить сам процесс спора. 

 Скажите: «Мы с тобой уже 20 минут спорим и не можем договориться. Давай на 

минуту остановимся и подумаем: а что мы вообще хотим друг от друга? Какая у 

нас цель? Может, мы по-разному понимаем задачу?» 

Это останавливает бессмысленный «пинг-понг» и переводит разговор в конструктивное 

русло. 

Тест для самопроверки к уроку 2.4 

 

 

Урок 2.5. Мотивация команды 

Цель урока: Понять, что движет людьми, и научиться создавать среду, в которой хочется 

работать и достигать целей. 

 

Внешняя и внутренняя мотивация 

Представьте двух людей, которые работают рядом. Один приходит на работу с горящими 

глазами, ему интересно, он придумывает новые идеи, задерживается, потому что хочет 

доделать. Второй отсиживает часы, смотрит на часы, делает ровно то, что скажут, и 

только под угрозой наказания. 

Почему они такие разные? Потому что у них разная мотивация. 

Психологи делят мотивацию на два больших типа: внешнюю и внутреннюю. 

Внешняя мотивация 
Это то, что приходит извне. Кнут и пряник. 

 Пряники: зарплата, премия, бонусы, похвала начальника, грамота, путевка, 

подарок. 

 Кнуты: штраф, выговор, увольнение, лишение премии, критика. 

Внешняя мотивация работает, но недолго. Как только вы убираете пряник или перестаете 

бить кнутом, человек перестает стараться. Внешняя мотивация не создает интереса к 

самой работе. 

Внутренняя мотивация 
Это то, что живет внутри человека. Это интерес к самому процессу. Человеку нравится 

решать сложные задачи, он получает удовольствие от того, что делает мир лучше, он 

чувствует, что растет и развивается. 

 Признаки внутренней мотивации: интерес, удовольствие от процесса, чувство 

значимости, рост мастерства, свобода творчества. 

Внутренняя мотивация — это «вечный двигатель». Такой человек не нуждается в 

надсмотрщике, он сам будет искать пути и гореть работой. 

Задача лидера — не только использовать внешние стимулы (зарплата, премии), но и 

создавать условия, в которых у людей просыпается внутренняя мотивация. 

 

Теория потребностей: что движет людьми 

Самую известную теорию мотивации создал психолог Абрахам Маслоу. Он сказал, что у 

людей есть иерархия потребностей, и пока не удовлетворены нижние уровни, человек не 

будет думать о верхних. 

Пирамида потребностей Маслоу (применительно к работе): 

1. Физиологические потребности. 
На работе: зарплата, которая позволяет нормально жить, не думать о голоде. Если 

человеку не хватает на еду и жилье, его мотивируют только деньги. 



2. Потребность в безопасности. 
На работе: стабильность, уверенность в завтрашнем дне, безопасные условия труда, 

соцпакет, больничный. Если человек боится увольнения, он не будет думать о творчестве. 

3. Потребность в принадлежности (социальная). 
На работе: хороший коллектив, дружеская атмосфера, чувство «своим», поддержка 

коллег, корпоративные праздники. Люди хотят быть частью команды. 

4. Потребность в уважении (признании). 
На работе: уважение коллег, похвала начальства, признание заслуг, премии «лучший 

сотрудник», доска почета. Человеку важно, чтобы его ценили. 

5. Потребность в самореализации. 
На работе: возможность творить, придумывать новое, решать сложные задачи, влиять на 

результат, развиваться, учиться. Это вершина пирамиды. 

Как это использовать лидеру? 
Понять, на каком уровне находится ваш сотрудник или член команды. Если человеку не 

хватает денег (уровень 1), бесполезно мотивировать его корпоративами (уровень 3). Ему 

нужна прибавка. Если у человека все хорошо с деньгами и безопасностью, но он 

чувствует себя одиноким в коллективе, ему нужно общение и поддержка. Если его все 

любят, но не замечают его достижений, ему нужно признание. 

 

Что движет разными поколениями (кратко) 

Сейчас в одном коллективе могут работать люди разного возраста. Их мотивация часто 

различается. 

 Поколение Беби-бумеры (55+): Ценят стабильность, уважение к возрасту и опыту, 

преданность компании. Мотивирует признание их заслуг, уважительное 

отношение. 

 Поколение X (40-55 лет): Ценят самостоятельность, стабильность, 

профессионализм. Мотивирует возможность работать без надзора, хороший доход, 

карьерный рост, обучение за счет компании. 

 Поколение Y (Миллениалы) (25-40 лет): Ценят свободу, баланс работы и жизни, 

интересные задачи, быстрый результат. Мотивирует гибкий график, модный офис, 

интересный проект, обратная связь, возможность учиться новому. 

 Поколение Z (до 25 лет): Цифровые аборигены. Ценят многозадачность, скорость, 

честность, экологичность, личный бренд. Мотивирует интересная миссия 

компании, возможность быстро проявить себя, современные технологии, 

наставничество. 

Конечно, это обобщение, но оно помогает понять, что всех «причесывать под одну 

гребенку» нельзя. 

 

Практические инструменты мотивации для лидера 

Вот несколько простых, но мощных инструментов, которые вы можете применять уже 

завтра. 

1. Автономия. 
Давайте людям свободу. Не стойте над душой. Доверяйте. Пусть они сами решают, как 

делать работу (в рамках общей цели). Свобода — мощный мотиватор. 

2. Мастерство. 
Давайте людям возможность становиться лучше. Отправляйте на тренинги, давайте 

сложные задачи, которые прокачивают навыки, назначайте наставником для новичков. 

Люди любят расти. 

3. Цель. 
Объясняйте, ЗАЧЕМ они делают свою работу. Как их труд влияет на клиентов, на мир, на 

результат компании. Люди хотят быть частью чего-то большого. 



4. Признание. 
Замечайте хорошее и говорите об этом. Не только за большие победы, но и за маленькие 

шаги. «Спасибо, что задержался вчера», «Классно придумал», «Без тебя бы не 

справились». 

5. Личный пример. 
Если вы сами горите, если вы сами задерживаетесь, если вы сами верите в проект, это 

заразительно. Личный пример работает лучше любых речей. 

 

Урок 2.6. Распределение ролей и делегирование 

Цель урока: Понять, зачем нужны разные роли в команде, и научиться правильно 

передавать задачи, чтобы не делать все самому. 

 

Почему лидер не должен делать все сам 

Это, пожалуй, самая распространенная ошибка начинающих лидеров. Человека назначают 

руководителем, а он продолжает делать все сам. Потому что «никто не сделает лучше 

меня», «я быстрее сделаю сам, чем объясню», «а вдруг они испортят». 

В результате такой лидер быстро выгорает, работает на износ, злится на команду, а 

команда сидит сложа руки и деградирует, потому что ей не дают делать ничего 

серьезного. 

Золотое правило лидера: Лидер делает только то, что не может сделать никто другой, 

кроме него. Все остальное должны делать члены команды. 

Ваша задача как лидера — не делать работу за других, а организовать процесс так, чтобы 

другие делали ее хорошо. 

 

Теория командных ролей 

Для того чтобы команда работала эффективно, в ней должны быть люди с разными 

психологическими ролями. Идеальных людей не бывает, но можно собрать идеальный 

пазл из разных специалистов. 

Самую известную теорию командных ролей создал Рэймонд Белбин. Он выделил 9 ролей, 

но мы рассмотрим основные, самые важные. 

Три главные роли в любой команде: 

1. Реализатор 
Это человек, который воплощает идеи в жизнь. Он дисциплинирован, организован, любит 

порядок и четкие инструкции. Он не придумывает, он делает. Без реализатора идеи так и 

останутся идеями. 

2. Генератор идей 
Это творческий человек, который придумывает новое. Он не любит рутину и мелочи, 

витает в облаках, но именно он выдает прорывные решения. Без генератора идей команда 

будет топтаться на месте и ничего нового не создаст. 

3. Координатор (Лидер) 
Это человек, который видит картину целиком. Он распределяет задачи, следит за сроками, 

разрешает конфликты, общается с внешним миром. Он не обязательно самый умный, но 

он умеет организовывать умных. Без координатора в команде будет хаос, даже если все 

очень талантливы. 

Остальные важные роли: 
 Исследователь ресурсов: Тот, кто ищет связи, контакты, информацию вовне. 

«Связист». 

 Аналитик (Критик): Тот, кто все оценивает, ищет ошибки, говорит «а король-то 

голый». Он нужен, чтобы не наломать дров. 

 Душа команды: Тот, кто заботится о настроении, мирит всех, поддерживает. Без 

него команда быстро рассорится. 



 Контролер (Доводящий до конца): Тот, кто следит за сроками, деталями, требует 

завершения. Без него проекты будут вечно «почти готовы». 

Вывод: Ваша задача как лидера — понять, каких ролей не хватает в вашей команде, и 

либо найти подходящего человека, либо попросить кого-то в несвойственной роли, 

осознавая, что это не его зона силы. 

 

Что можно и нельзя делегировать 

Делегирование — это искусство передачи задач. Но не все задачи можно и нужно 

передавать. 

Что делегировать МОЖНО и НУЖНО: 
 Рутинные, повторяющиеся задачи. 

 Задачи, которые кто-то в команде умеет делать лучше вас. 

 Задачи, которые помогут развить сотрудника (немного сложнее, чем он привык). 

 Подготовительная работа, сбор информации. 

Что делегировать НЕЛЬЗЯ: 
 Стратегические решения. Определение целей, миссии, ключевых направлений 

развития — это ваша зона ответственности. 

 Мотивация и вдохновение команды. Это нельзя передать, это личное влияние 

лидера. 

 Оценка сотрудников (особенно увольнение и повышение). Это должен делать 

руководитель. 

 Особо важные и конфиденциальные задачи. Если задача критически важна и 

ошибка недопустима, иногда проще сделать самому. 

 

Алгоритм правильной передачи задачи 

Просто сказать «сделай это» — плохое делегирование. Скорее всего, результат будет не 

тот. Вот пошаговый алгоритм, который называется «Пять уровней делегирования». 

Когда вы даете задачу, вы должны договориться об уровне ответственности. Выберите 

один из вариантов и четко проговорите его с сотрудником: 

Уровень 1: «Сделай, как я сказал». 
Сотрудник просто исполняет ваши четкие инструкции. Никакой инициативы не требуется. 

(Подходит для новичков и простых задач). 

Уровень 2: «Собери информацию и доложи». 
Сотрудник исследует вопрос, собирает данные и приносит вам. Решение принимаете вы. 

Уровень 3: «Предложи варианты, я выберу». 
Сотрудник готовит 2-3 варианта решения с плюсами и минусами каждого. Вы выбираете 

лучший. 

Уровень 4: «Сделай, но перед этим согласуй». 
Сотрудник принимает решение и действует, но перед финальным шагом (например, перед 

отправкой клиенту) согласовывает с вами. 

Уровень 5: «Сделай, я доверяю. Доложи о результате». 
Полная свобода и полная ответственность. Сотрудник действует сам и докладывает 

только о готовом результате. (Подходит для опытных, проверенных людей). 

Когда вы делегируете, обязательно проговаривайте: 

1. Что нужно сделать? (Задача). 

2. Какой результат? (Критерии качества). 

3. Когда? (Срок). 

4. Какой уровень свободы? (С какого уровня по 5-балльной шкале). 

 

Раздел 3. Технологии принятия решений и управление результатом 
 

Урок 3.1. Как мы принимаем решения 



Цель урока: Понять механизмы работы мозга при выборе, разобраться в двух системах 

мышления и научиться различать простые и сложные решения. 

 

Два режима мышления: быстрый и медленный 

Нобелевский лауреат Дэниел Канеман, который всю жизнь изучал психологию принятия 

решений, предложил простую и гениальную модель. Он сказал, что в нашей голове 

работают две системы мышления. Он назвал их Система 1 и Система 2. 

Система 1 — Быстрое мышление (Автопилот) 
Это наш интуитивный, автоматический режим. Он включается сам собой, без усилий. 

Система 1 работает молниеносно, на основе прошлого опыта, эмоций и стереотипов. 

Когда вы: 

 ведете машину по знакомой дороге и одновременно разговариваете; 

 читаете текст на родном языке; 

 определяете, что лицо у собеседника злое или веселое; 

 интуитивно чувствуете, что человек вам неприятен; 

— всем этим управляет Система 1. Она экономит нашу энергию, работает на автомате. 

Система 2 — Медленное мышление (Аналитик) 
Это наш рациональный, осознанный режим. Он требует усилий, концентрации, энергии. 

Система 2 включается, когда нужно решить сложную задачу, сосредоточиться, 

проанализировать. 

Когда вы: 

 решаете сложное математическое уравнение; 

 заполняете налоговую декларацию; 

 учитесь играть на новом музыкальном инструменте; 

 пытаетесь вспомнить номер телефона; 

— вы включаете Систему 2. Она медленная, энергозатратная, но именно она отвечает за 

логику и анализ. 

В чем проблема? 
Система 1 — ленивая и доверчивая. Она постоянно пытается выдать нам быстрый ответ, 

часто ошибочный. А Система 2 — ленивая. Она не любит включаться без крайней 

необходимости. В результате мы часто принимаем решения на автопилоте (Система 1), а 

потом удивляемся, почему они оказались неверными. 

Задача лидера — научиться замечать, когда нужно притормозить и включить Систему 2, а 

когда можно довериться интуиции. 

 

Интуиция против анализа 

Вопрос, который мучает многих: можно ли доверять интуиции? Есть ли разница между 

интуицией и «пальцем в небо»? 

Интуиция — это не магия. Это быстрый вывод Системы 1, основанный на вашем 

прошлом опыте. Если вы 10 лет работаете в продажах, ваша интуиция на встрече с 

клиентом — это результат 10 лет наблюдений и практики, упакованный в мгновенное 

чувство. Такой интуиции можно и нужно доверять. 

Если же вы принимаете решение в области, в которой у вас нет опыта, ваша «интуиция» 

— это просто случайная эмоция или стереотип. Доверять ей нельзя. 

Как выбирать между интуицией и анализом? 
Есть простое правило для выбора режима мышления: 

 Если решение простое, у вас много опыта и мало времени — можно 

доверять интуиции (Система 1). 

 Если решение сложное, новое для вас, у вас есть время и высока цена ошибки — 

нужно включать анализ (Система 2). 

 

Простые и сложные решения 



Давайте разделим все решения, которые мы принимаем, на три типа. Это поможет понять, 

какой подход к ним применять. 

Тип 1. Операционные (простые) решения 
Это рутина: что съесть на завтрак, в какой последовательности делать дела, отвечать на 

письмо сейчас или через час. Таких решений у нас сотни в день. Здесь не нужно глубокого 

анализа. Ошиблись — не страшно. Здесь работает Система 1 и простые правила. 

Тип 2. Тактические (средней сложности) решения 
Это решения, которые влияют на ближайшее будущее: какой проект выбрать, кого нанять 

на стажировку, куда поехать в отпуск, как распределить бюджет отдела на месяц. Здесь 

уже нужен анализ, взвешивание плюсов и минусов, но цена ошибки не фатальна. Здесь мы 

используем инструменты, о которых поговорим в следующем уроке. 

Тип 3. Стратегические (сложные) решения 
Это решения, которые определяют жизнь на годы вперед: выбор профессии, брак, покупка 

дома, смена карьеры, запуск нового бизнеса, выход на новый рынок. Здесь цена ошибки 

колоссальна. Здесь нужно включать Систему 2 на полную мощность, использовать все 

доступные инструменты анализа, собирать максимум информации, советоваться с 

экспертами и брать паузы для размышлений. 

Главная ошибка — принимать стратегические решения на уровне Системы 1, под 

влиянием эмоций или сиюминутного желания. И наоборот — тратить часы на анализ того, 

что съесть на обед. 

 

Урок 3.2. Инструменты для выбора 

Цель урока: Освоить простые и эффективные инструменты, которые помогают 

структурировать мысли и принимать взвешенные решения. 

 

Зачем нужны инструменты? 

Когда перед нами стоит сложный выбор, наша голова часто превращается в кашу. Мысли 

скачут, эмоции мешают, мы забываем важные критерии, а потом жалеем о принятом 

решении. 

Инструменты принятия решений нужны для того, чтобы: 

1. Вытащить мысли из головы и перенести их на бумагу. 

2. Структурировать хаос. 

3. Увидеть ситуацию объективно, со стороны. 

4. Не забыть важные факторы. 

Это как навигатор в незнакомом городе. Можно, конечно, ехать наугад, но навигатор 

проведет вас самым коротким и безопасным путем. Давайте разберем три самых полезных 

инструмента. 

 

Инструмент 1. Квадрат Декарта 

Этот инструмент идеален, когда вы сомневаетесь, стоит ли что-то делать или нет. Он 

помогает посмотреть на ситуацию с четырех сторон, включая самые страшные сценарии. 

Возьмите лист бумаги и разделите его на четыре квадрата. В каждом квадрате ответьте на 

вопрос: 

 
Если это СЛУЧИТСЯ Если это НЕ СЛУЧИТСЯ 

Что я 

ПОЛУЧУ? 

1. Что я получу, если это 

сделаю? (Плюсы от действия) 

3. Что я получу, если я этого НЕ 

сделаю? (Плюсы от бездействия) 



 
Если это СЛУЧИТСЯ Если это НЕ СЛУЧИТСЯ 

Что я 

ПОТЕРЯЮ? 

2. Что я потеряю, если это 

сделаю? (Минусы от действия) 

4. Что я потеряю, если я этого НЕ 

сделаю? (Минусы от бездействия) 

Пример: Думаете, стоит ли просить повышения на работе? 

 Квадрат 1 (Получу, если сделаю): Больше денег, новый статус, интересные 

задачи, уважение коллег. 

 Квадрат 2 (Потеряю, если сделаю): Риск отказа (удар по самооценке), возможное 

напряжение в отношениях с начальником, больше ответственности и стресса. 

 Квадрат 3 (Получу, если НЕ сделаю): Спокойствие, сохранение текущего 

комфорта, отсутствие риска отказа. 

 Квадрат 4 (Потеряю, если НЕ сделаю): Деньги, которые мог бы получать, шанс 

на развитие, самоуважение (буду себя корить), возможно, поиск более активного 

сотрудника со стороны. 

Когда вы видите все четыре квадрата перед глазами, решение часто становится 

очевидным. Квадрат 4 (потери от бездействия) часто перевешивает все страхи. 

 

Инструмент 2. Матрица Эйзенхауэра 

Это инструмент для расстановки приоритетов. Он помогает отделить срочное от важного 

и понять, на что тратить время, а что можно смело выбросить. 

Матрица делит все наши дела на 4 категории по двум осям: Важность и Срочность. 

 
СРОЧНО НЕ СРОЧНО 

ВАЖНО 

А. Срочные и 

важные (Кризисы, дедлайны, 

неотложные проблемы) 

Б. Важные, но не срочные (Стратегия, 

развитие, планирование, обучение, 

профилактика) 

НЕ 

ВАЖНО 

В. Срочные, но не 

важные (Прерывания, мелкие 

просьбы, часть совещаний, спам) 

Г. Не важные и не 

срочные (Бессмысленный серфинг в 

сети, зависание в соцсетях, «убийцы 

времени») 

Как работать с матрицей: 

 Квадрат А (Срочно и важно). Делаем сами и немедленно. Это «пожар». Если вы 

живете только в этом квадрате, вы выгорите. Задача — минимизировать его. 

 Квадрат Б (Важно, но не срочно). Это самый важный квадрат лидера. Здесь: 

планирование, обучение, развитие отношений, спорт, здоровье. Это то, что создает 

будущее. Эти дела нужно планировать и делать в первую очередь, не дожидаясь, 

пока они станут срочными. 

 Квадрат В (Срочно, но не важно). Это то, что отвлекает. Срочные просьбы коллег, 

которые могут подождать, навязчивые звонки. По возможности делегируйте это 

или жестко ограничивайте время. 

 Квадрат Г (Не важно и не срочно). Это «мусор». От этого нужно отказываться без 

сожаления. 

 



Инструмент 3. SWOT-анализ 

Этот инструмент пришел из бизнеса, но отлично работает и для личных решений. Он 

помогает оценить ситуацию целиком, учитывая и внутренние, и внешние факторы. 

SWOT расшифровывается так: 

 S (Strengths) — Сильные стороны. Что у вас (или у вашего проекта) хорошо 

получается? В чем ваше преимущество? (Внутренние факторы) 

 W (Weaknesses) — Слабые стороны. Что у вас получается плохо? Чего вам не 

хватает? (Внутренние факторы) 

 O (Opportunities) — Возможности. Какие благоприятные внешние обстоятельства 

есть вокруг? Что можно использовать? (Внешние факторы) 

 T (Threats) — Угрозы. Какие внешние риски существуют? Что может пойти не 

так? (Внешние факторы) 

Пример: Решение о поступлении в вуз. 

 Сильные стороны: Хорошие оценки по профильным предметам, 

целеустремленность, поддержка родителей. 

 Слабые стороны: Волнение на экзаменах, слабый английский, нет опыта 

самостоятельной жизни в другом городе. 

 Возможности: Есть льготы для олимпиадников, открылся новый интересный 

факультет, можно поступить на бюджет. 

 Угрозы: Высокий конкурс, возможные изменения в правилах приема, дороговизна 

жизни в столице. 

Проанализировав все четыре поля, вы можете построить стратегию: использовать сильные 

стороны, чтобы реализовать возможности; укреплять слабые стороны и защищаться от 

угроз. 

 

Урок 3.3. Ловушки мозга (когнитивные искажения) 

Цель урока: Научиться распознавать системные ошибки мышления, которые мешают нам 

принимать правильные решения, и обходить их. 

 

Что такое когнитивные искажения? 

Наш мозг — удивительный орган, но он эволюционно развивался в условиях, очень 

далеких от современной жизни. Он экономит энергию, упрощает реальность, использует 

«быстрые клавиши». Эти shortcuts (эвристики) часто полезны, но иногда приводят к 

системным ошибкам. Эти ошибки называются когнитивными искажениями. 

Это не глупость и не недостаток образования. Это особенности устройства нашего мозга. 

Они есть у всех, включая нобелевских лауреатов. Но лидер отличается от обычного 

человека тем, что умеет замечать эти искажения у себя и в команде и корректировать 

решения. 

Давайте разберем самые опасные и распространенные ловушки. 

 

Ловушка 1. Эффект якоря (Anchoring) 

Это склонность при принятии решений слишком сильно полагаться на первую 

полученную информацию (на «якорь»). 

Как это работает: 

Вам показывают товар с ценой 100 000 рублей, а потом говорят: «Но сегодня для вас 



скидка, всего 50 000!». Первая цена (якорь) остается в голове, и 50 000 кажутся 

невероятной удачей, хотя реальная стоимость товара, возможно, 30 000. 

В переговорах тот, кто называет цену первым, ставит якорь. Даже если эта цена завышена, 

все дальнейшие обсуждения будут крутиться вокруг этого якоря. 

Как защититься: 

 В переговорах старайтесь первым называть свою цифру. 

 Если якорь поставили вы, критически оцените его: откуда взялась эта цифра? Не 

завышена ли она? Не занижена ли? 

 Сознательно ищите альтернативные точки отсчета. 

 

Ловушка 2. Подтверждение своей правоты (Confirmation Bias) 

Это склонность искать, интерпретировать и запоминать информацию таким образом, 

чтобы она подтверждала наши уже существующие убеждения. И наоборот — 

игнорировать все, что этим убеждениям противоречит. 

Как это работает: 

Вы решили, что Петров — плохой сотрудник. Теперь вы замечаете каждую его опоздание, 

каждую ошибку, и говорите: «Я же знал!». А его успехи и достижения вы списываете на 

случайность или везение. Вы ищете только то, что подтверждает вашу правоту. 

Или вы верите в определенную политическую партию и читаете только те новости и тех 

блогеров, которые эту партию хвалят, а критику игнорируете. 

Как защититься: 

 Сознательно ищите информацию, которая противоречит вашей точке зрения. 

Задайте себе вопрос: «А что, если я ошибаюсь? Какие аргументы есть у 

противоположной стороны?» 

 В команде назначайте «адвоката дьявола» — человека, который будет специально 

искать слабые места в вашем решении. 

 

Ловушка 3. Стадное чувство (Bandwagon Effect) 

Это склонность делать что-то (или верить во что-то) потому, что так делают (или верят) 

многие другие. Чем больше людей принимает какую-то идею, тем более правильной она 

нам кажется. 

Как это работает: 

«Все побежали — и я побежал». В истории полно примеров финансовых пузырей, когда 

все покупали акции, потому что «все покупают», а потом пузырь лопался. В школе или в 

офисе мы можем соглашаться с мнением большинства, даже если внутри понимаем, что 

оно ошибочно, лишь бы не быть «белой вороной». 

Как защититься: 

 Развивайте критическое мышление. Задавайте вопрос: «А почему все так делают? 

Есть ли у этого разумное обоснование или это просто мода?» 

 Помните, что большинство часто ошибается. История движется теми, кто готов 

идти против течения. 

 

Ловушка 4. Сверхоптимизм и иллюзия контроля 

Мы склонны переоценивать свои способности и недооценивать вероятность негативных 

событий. 90% водителей считают себя лучше среднего. Большинство предпринимателей 

уверены, что их бизнес не прогорит, хотя статистика говорит об обратном. 



Как это работает: 

Мы планируем проект и закладываем сроки, исходя из идеального сценария, забывая про 

болезни, технические проблемы, задержки поставщиков. Мы думаем: «Уж я-то точно все 

проконтролирую». 

Как защититься: 

 Используйте «пременортем» (предсмертный обзор). Представьте, что сейчас 

будущее, и наш проект провалился. Напишите историю этого провала: что пошло 

не так? Это помогает увидеть риски, которые оптимизм зашторивает. 

 При планировании закладывайте в сроки и бюджет минимум +30% запаса на 

непредвиденные обстоятельства. 

 

Ловушка 5. Невозвратные затраты (Sunk Cost Fallacy) 

Мы продолжаем вкладывать деньги, время или усилия в проект, даже когда уже очевидно, 

что он провальный, только потому, что уже вложили слишком много и жалко 

останавливаться. 

Как это работает: 

Вы купили билет на ужасный фильм. Через 20 минут понимаете, что это полная ерунда, но 

продолжаете сидеть, потому что «деньги же заплачены». Вы сидите и злитесь, хотя могли 

бы потратить это время с пользой. 

Вы два года работаете над проектом, который не приносит результата, но не закрываете 

его, потому что «столько сил уже вложено». Это путь к катастрофе. 

Как защититься: 

 Решения нужно принимать, глядя в будущее, а не в прошлое. То, что потрачено, — 

уже не вернуть. Спросите себя: «Если бы я сейчас стоял перед выбором — 

начинать этот проект или нет, зная то, что я знаю сейчас, — я бы начал?» Если 

ответ «нет» — закрывайте, не оглядываясь на прошлые траты. 

 

Урок 3.4. Решения в команде и кризисных ситуациях 

Цель урока: Научиться принимать решения коллективно, избегая ловушек группового 

мышления, и действовать эффективно в условиях стресса и нехватки времени. 

 

Плюсы и минусы коллективного разума 

Есть старая поговорка: «Одна голова — хорошо, а две — лучше». Так ли это на самом 

деле? И да, и нет. 

Плюсы коллективных решений: 

 Больше информации. У каждого свой опыт и знания. 

 Больше идей. Мозговой штурм может породить решения, которые не пришли бы в 

голову одному. 

 Ошибки видны лучше. Один может не заметить ошибку, а другой заметит. 

 Принятие и поддержка. Если команда участвовала в принятии решения, она будет 

с большим энтузиазмом его выполнять. 

Минусы коллективных решений: 

 Дольше. Обсуждения требуют времени. 

 Конформизм. Люди могут соглашаться с большинством, даже если не уверены, 

чтобы не выделяться. 



 Давление авторитета. Если в комнате есть начальник, его мнение часто 

становится решающим, даже если он не прав. 

 Группомыслие. Самая опасная ловушка для команды. 

 

Как избежать «группомыслия» (Groupthink) 

Группомыслие — это явление, когда в сплоченной группе желание достичь согласия и 

гармонии становится настолько сильным, что перевешивает реалистичную оценку 

альтернатив. Группа принимает иррациональное решение, потому что никто не хочет 

нарушать консенсус. 

Признаки группомыслия: 

 Иллюзия единодушия (все молчат — значит, все согласны). 

 Давление на несогласных (их называют паникерами, пессимистами). 

 Самоцензура (люди не высказывают сомнения, боясь быть белой вороной). 

Как бороться с группомыслием (методы для лидера): 

Метод 1. Назначь «адвоката дьявола». 

Официально назначьте одного человека (или нескольких), чья роль на совещании — 

критиковать предложение, искать в нем слабые места, сомневаться. Это дает людям право 

голоса и снимает страх. 

Метод 2. Сначала выслушай всех, потом говори сам. 

Если лидер высказывает свое мнение первым, оно становится якорем, и никто не решится 

с ним спорить. Лидер должен говорить последним, после того как все высказались. 

Метод 3. Разбей группу на подгруппы. 

Пусть разные подгруппы поработают над проблемой отдельно, а потом представят свои 

решения. Так рождается больше альтернатив. 

Метод 4. Пригласи внешнего эксперта. 

Человек со стороны не подвержен групповому давлению и может увидеть то, чего не 

видят «свои». 

 

Действия при стрессе и нехватке времени 

Кризис — это проверка лидера на прочность. Когда паника, пожар, дедлайн, мозг 

переходит в режим выживания, и когнитивные искажения расцветают пышным цветом. Но 

есть простой алгоритм, который помогает не потерять голову. 

Алгоритм действий в кризисной ситуации (OODA-петля): 

Этот алгоритм придумал военный летчик и стратег Джон Бойд. Он состоит из четырех 

этапов, которые нужно прокручивать очень быстро. 

1. Observe (Наблюдай) 

Остановись и быстро собери информацию. Что произошло на самом деле? Не что мне 

КАЖЕТСЯ, а факты. Отделяй факты от эмоций и слухов. 

2. Orient (Ориентируйся) 

Быстро проанализируй ситуацию. Что это? Пожар или просто задымление? Кто виноват? 

Что у нас есть из ресурсов? Какие есть варианты? На этом этапе подключай опыт и 

знания. 

3. Decide (Решай) 

Прими решение. Выбери один из вариантов. В кризисе часто лучше принять неидеальное 

решение, чем не принять никакого. Плохое решение можно скорректировать, отсутствие 

решения ведет к катастрофе. 



4. Act (Действуй) 

Немедленно начинай действовать. Отдай команды, сделай первый шаг. 

А потом снова возвращайся к этапу 1 (Наблюдай) — смотри, что изменилось в результате 

твоих действий, корректируй курс. Кризис — это не статика, это поток. Нужно 

действовать и постоянно перенастраиваться. 

Золотое правило кризиса: Не нагнетать панику, но и не скрывать правду. Говорить 

команде честно: «Ситуация сложная, но у нас есть план, и мы справимся». 

 

Урок 3.5. Тайм-менеджмент для лидера 

Цель урока: Научиться управлять своим временем, расставлять приоритеты и не выгорать 

на пути к результату. 

 

Как все успевать и не выгорать 

Лидер — это человек, на котором держится многое. На нем проекты, команда, отчеты, 

встречи, стратегия. И если он не умеет управлять своим временем, он быстро 

превращается в загнанную лошадь, которая ничего не успевает, всех подводит и злится на 

весь мир. 

Тайм-менеджмент — это не про то, как запихнуть в сутки 48 часов. Это про то, как 

расставить приоритеты и тратить время на то, что действительно важно. 

Главный секрет тайм-менеджмента звучит так: Мы не управляем временем, мы 

управляем собой. Время течет одинаково для всех. Вопрос в том, на что мы его тратим. 

Матрица Эйзенхауэра на практике 

Мы уже познакомились с этим инструментом в уроке 3.2. Теперь давайте разберем, как 

применять его в ежедневной жизни. 

Правила работы с матрицей: 

1. Каждое утро (или вечером) выписывайте все задачи на день в список. 

2. Распределите их по четырем квадратам. Будьте честны с собой. 

3. Начинайте день с квадрата Б (Важно, но не срочно). Именно там ваши главные 

цели: спорт, планирование, обучение, важные проекты. Если вы начнете с квадрата 

А (срочное и важное), вы весь день будете тушить пожары и к вечеру выдохнетесь, 

так и не сделав ничего важного для будущего. 

4. Квадрат А (срочно и важно) делайте сразу и быстро. Это неизбежность. 

5. Квадрат В (срочно, но не важно) старайтесь делегировать или делать в конце дня, 

когда энергия на исходе. 

6. Квадрат Г (не важно, не срочно) безжалостно вычеркивайте. Это воры вашего 

времени. 

Важно: Следите за балансом. Если вы живете только в квадрате А — вы выгорите. Если 

вы живете только в квадрате Б — вы будете оторваны от реальности и можете не заметить 

кризис. 

 

Техника Pomodoro (Помидор) 

Это простая, но невероятно эффективная техника для концентрации на задачах. Особенно 

полезна для прокрастинаторов и тех, кто постоянно отвлекается. 

Суть техники: 

1. Выберите задачу, которую будете делать. 

2. Заведите таймер на 25 минут. 



3. Работайте, не отвлекаясь ни на что, ровно 25 минут. Никаких соцсетей, звонков, 

переписок. Только задача. 

4. Когда таймер прозвенел, сделайте короткий перерыв 5 минут. Встаньте, 

пройдитесь, разомнитесь, выпейте воды. 

5. Каждые 4 «помидора» (4 цикла по 25 минут) делайте длинный перерыв 15-30 

минут. 

Почему это работает: 

 25 минут — достаточно короткий промежуток, чтобы не устать и не испугаться 

объема работы. 

 Таймер создает ощущение дедлайна, мобилизует. 

 Регулярные перерывы не дают мозгу перегреться. 

 

Техника Time Blocking (Блокировка времени) 

Эта техника для тех, кто хочет стать хозяином своего календаря. 

Суть в том, что вы не просто составляете список дел, а назначаете каждому делу 

конкретное время в календаре, как встречу с самим собой. 

Например: 

 9:00 — 10:30: Работа над стратегическим отчетом (важно, не срочно). Никаких 

звонков! 

 10:30 — 11:00: Ответы на почту и сообщения. 

 11:00 — 12:30: Встреча с командой. 

 14:00 — 15:00: Работа над проектом X. 

Правила Time Blocking: 

 Планируйте не больше 60-70% своего времени. Оставляйте буфер на 

неожиданности. 

 Группируйте похожие задачи. Например, все звонки подряд, всю почту подряд. 

 Защищайте свои временные блоки. Если вас пытаются отвлечь, говорите: «Я сейчас 

занят до 11, давай встретимся после». 

 

Энергия, а не время 

Современные эксперты по эффективности говорят, что важнее управлять не временем, 

а энергией. У всех нас есть часы пика активности и спада. 

Понаблюдайте за собой. В какое время суток вы наиболее продуктивны? 

 «Жаворонки» — лучше всего работают утром. 

 «Совы» — раскачиваются к обеду и пик активности вечером. 

Правило: Самые важные и сложные задачи (квадрат Б) планируйте на свой пик энергии. 

Рутину и почту — на спады. 

И помните: лучший способ восстановить энергию — это качественный отдых и сон. 

Работа 24/7 делает лидера не эффективным, а больным и злым. 

 

 


