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РЕДАКЦИОННАЯ ПОЗИЦИЯ

Руководитель не должен быть
системой
Во многих компаниях Центральной Азии управленческая система заканчивается там, где заканчивается
внимание первого руководителя. Пока бизнес невелик, эта модель кажется преимуществом: основатель
быстрее всех видит риск, помнит контекст и принимает ключевые решения. Но вместе с ростом она
превращается в ограничение. Команда может двигаться только с той скоростью, с которой руководитель
успевает прочитать, согласовать и вернуть ответ.

AI сделал этот разрыв заметнее. Сотрудники готовят аналитику за часы, предлагают больше вариантов и
быстрее запускают работу, однако решения по-прежнему поднимаются наверх. Организация производит
больше информации, но не обязательно больше движения. В этой точке руководитель, который привык
быть источником ясности, незаметно становится главным узким местом.

Обычная реакция — усилить контроль: добавить совещания, статусы и согласования. Это снижает тревогу,
но не создаёт управляемость. Чем больше решений удерживает центр, тем слабее способность команды
различать приоритеты, говорить правду и брать ответственность без разрешения.

Мы считаем, что новая задача лидера — не лично удерживать организацию, а проектировать условия, в
которых она способна действовать без постоянного ожидания. Ясность должна быть оформлена в правила
выбора. Полномочия — подкреплены границами. Правда — защищена от наказания. Ответственность —
распределена вместе с правом принимать решения. Тогда лидерство становится не качеством одного
человека, а свойством системы.

Десять материалов этого выпуска выстроены как маршрут такой перестройки: от новой архитектуры
работы и управленческой пропускной способности — к ясности и культуре правды; затем — к
распределённой ответственности и новому контракту между руководителем, командой и следующим
поколением лидеров.

Читайте сборник не подряд, а от своего ограничения. Найдите решение, которое сегодня ждёт одного
человека. Определите, какого элемента не хватает: контекста, критерия, полномочия, обратной связи или
доверия. И превратите один вывод из текста в 30-дневный управленческий эксперимент. Ценность этого
сборника измеряется не количеством прочитанных страниц, а числом решений, которые организация
научилась принимать без ожидания.

Не сборник статей. Карта решений.

© 2026 Central Asia Management Review. Все права защищены. Материалы предназначены для личного чтения. Публикация, перевод, адаптация и
корпоративное распространение требуют письменного согласования с CAMR.

CAMR / COLLECTIONS 001



CENTRAL ASIA MANAGEMENT REVIEW CAMR Collections

CAMR / COLLECTIONS 002

CAMR / CONTENTS

Карта сборника
Новая архитектура лидерства 3

AI ускорил сотрудников. Почему руководители стали узким горлышком 4

Средний менеджмент под давлением: почему AI-трансформация ломается не в IT, а в
отделах

13

От контроля к архитектуре работы: каким должен быть лидер в эпоху AI 25

Ясность и правда 36

Лидерство в мире без паузы: как руководителю сохранять ясность, когда всё меняется 37

Почему визионеры остаются непонятыми — и как превратить идею в движение 49

Лидерство без страха: как руководитель создает культуру правды 51

Ответственность и масштаб 64

Лидерство без ручного управления: как руководитель создает ответственность, а не
зависимость

65

Лидерство не должно жить в одном кабинете: почему будущее за распределенной
ответственностью

78

Будущее лидерского контракта 90

Лидерство для Gen Z: как управлять поколением, которое не верит в лояльность без
смысла

91

Смена поколения без потери скорости 103



CENTRAL ASIA MANAGEMENT REVIEW Смена поколения без потери скорости

CAMR / COLLECTIONS 003

ЧАСТЬ 01

Новая архитектура
лидерства
Как AI меняет скорость работы, роль среднего менеджмента и
саму конструкцию управленческих решений.
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МАТЕРИАЛ 01 · Лидерство и AI

AI ускорил сотрудников.
Почему руководители стали
узким горлышком
Сотрудники уже работают в новой скорости, а управленческая система
осталась в старой. AI показывает, где решения, согласования и привычка
всё контролировать тормозят компанию.

Редакция CAMR 14 min · Время чтения

Еще недавно в компании была понятная управленческая
скорость.

CAMR / Новый руководитель эпохи AI · Часть 1

Руководитель просил подготовить справку — сотрудник возвращался через день. Просил
презентацию — команда собирала ее несколько дней. Нужно было сравнить конкурентов,
изучить рынок, написать письмо клиенту, подготовить проект регламента — все это
требовало времени. У руководителя был естественный зазор: подумать, проверить,
вернуть на доработку, собрать совещание, еще раз согласовать.

Теперь этот зазор исчезает.
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Сотрудник может за час собрать черновик аналитики, подготовить структуру
презентации, написать три варианта коммерческого письма, сравнить документы,
перевести текст, сделать резюме большого отчета и прийти к руководителю не с одним
вариантом, а с пятью.

На первый взгляд, это победа производительности. Компания становится быстрее. Люди
работают эффективнее. То, что раньше занимало дни, теперь занимает часы.

Но именно здесь начинается новая управленческая проблема.

AI ускорил сотрудников. Но ускорил ли он руководителей? Ускорил ли он принятие
решений? Ускорил ли он согласования? Ускорил ли он ответственность? Ускорил ли он
саму компанию?

Во многих организациях ответ пока — нет.

Сотрудники уже живут в новой скорости, а управленческая система осталась в старой. И
чем активнее люди используют AI, тем заметнее становится разрыв между
возможностями команды и пропускной способностью руководителей.

01

AI появился в компании раньше, чем
появилась AI-стратегия
Многие руководители до сих пор думают, что AI-трансформация начнется тогда, когда
компания официально выберет платформу, утвердит бюджет, подпишет договор, создаст
рабочую группу и проведет обучение.

На практике она уже началась.

Сотрудники уже используют AI для писем, переводов, презентаций, отчетов,
Excel-таблиц, поиска идей, анализа документов, подготовки вакансий, текстов для
клиентов и внутренних записок. Возможно, не все говорят об этом открыто. Возможно,
компания еще не разрешала этого официально. Возможно, IT-служба даже не знает,
какие инструменты используются.

Но AI уже внутри организации.

Он вошел не через стратегию, а через повседневную работу. Не через приказ CEO, а
через личную продуктивность сотрудников. Не через корпоративный проект, а через
простую человеческую логику: если инструмент помогает сделать задачу быстрее, люди
начинают им пользоваться.

И здесь возникает первый серьезный вопрос для руководителя: если сотрудники уже
используют AI, но компания не изменила правила работы, кто на самом деле управляет
этим процессом?

Ответ неприятный: никто.
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Если нет правил, сотрудники сами решают, какие данные можно загружать, какие тексты
можно отправлять, где AI можно использовать, а где нельзя. Кто-то делает это аккуратно.
Кто-то — рискованно. Кто-то проверяет результат. Кто-то доверяет машине слишком
сильно. Кто-то повышает качество работы. Кто-то просто производит больше слабого
контента.

AI без управления не превращает компанию в умную организацию. Он просто добавляет
новый слой скорости к старым привычкам.

02

Главный барьер — не технология, а
управленческая пропускная способность
Руководители часто спрашивают: «Какой AI-инструмент нам купить?»

Но более правильный вопрос звучит иначе: «Готова ли наша организация работать
быстрее?»

Это не одно и то же.

Купить инструмент проще, чем изменить управленческий ритм. Проще подключить
сотрудников к AI-сервису, чем пересмотреть, кто принимает решения. Проще провести
тренинг, чем убрать лишние согласования. Проще сказать «используйте AI», чем
признать, что старая система управления не рассчитана на новую скорость.

Представим обычную компанию.

Менеджер по продажам с помощью AI быстрее готовит коммерческое предложение. Но
цена все равно согласовывается три дня. Юрист проверяет шаблон в старом порядке.
Руководитель отдела просит «еще подумать». Финальный документ уходит клиенту
поздно. В итоге AI ускорил сотрудника, но не ускорил сделку.

HR-специалист с помощью AI быстрее готовит описание вакансии и вопросы для
интервью. Но решение о найме все равно застревает между руководителем
подразделения, директором и собственником. AI ускорил HR, но не ускорил подбор.

Аналитик с помощью AI быстрее собирает данные и готовит отчет. Но отчет снова
обсуждают на совещании, где никто не принимает решения. AI ускорил аналитику, но не
ускорил управление.

Так появляется новый парадокс: чем быстрее работают сотрудники, тем сильнее
становится видно, что компания медленная не из-за людей, а из-за управленческой
системы.

Раньше медленный сотрудник мог скрывать медленный процесс. Теперь AI убирает эту
маску.

Если документ можно подготовить за час, но согласование занимает неделю, проблема
уже не в документе. Если анализ можно сделать быстро, но решение не принимается,
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проблема не в аналитике. Если клиенту можно ответить сегодня, но компания отвечает
через три дня, проблема не в сотруднике.

Проблема в том, как устроена работа.

AI ускорил сотрудника, но не ускорил
решение.

Редакционная схема ·
разрыв скорости Новая асимметрия работы

AI сокращает подготовку результата, но ценность по-прежнему ждёт решения,
согласования и ответственности.

Создание работы

Часы
Черновики, анализ, варианты

Управленческий цикл

Дни
Проверка, согласование, решение

Результат для бизнеса

Позже
Сделка, найм, действие

03

AI не устраняет хаос. Он его ускоряет
Для Узбекистана это особенно важный момент.

Многие компании сейчас находятся в промежуточном состоянии. Они уже хотят быть
современными, цифровыми, быстрыми. Но внутри часто живут старые управленческие
привычки: Excel вместо систем, Telegram вместо процессов, ручные согласования вместо
понятных полномочий, устные договоренности вместо данных, контроль вместо
ответственности.

На этом фоне AI может показаться волшебным решением. Как будто можно взять новый
инструмент и сразу стать эффективнее.

Но AI не создает порядок там, где нет управленческого порядка.

Если клиентская база ведется хаотично, AI не построит качественную клиентскую
аналитику. Если данные разбросаны по файлам и чатам, AI будет работать с обрывками
информации. Если нет владельца процесса, AI-пилот не станет частью бизнеса. Если
сотрудники боятся принимать решения, AI не сделает их самостоятельными. Если
руководитель привык все проверять лично, AI только принесет ему больше материалов на
проверку.



CENTRAL ASIA MANAGEMENT REVIEW AI ускорил сотрудников. Почему руководители стали узким горлышком

CAMR / COLLECTIONS 008

В этом смысле AI похож не на лекарство, а на зеркало. Он показывает компании ее
реальное состояние.

Там, где есть сильные процессы, AI дает ускорение. Там, где есть данные, AI дает
аналитику. Там, где есть зрелые руководители, AI дает новое качество решений. Но там,
где есть хаос, AI просто делает хаос быстрее, громче и дороже.

Поэтому главный вопрос для CEO в Узбекистане сегодня не «как внедрить AI». Главный
вопрос: «какие слабые места нашей системы AI сразу обнаружит?»

04

Старый руководитель контролирует. Новый
руководитель проектирует работу
Классическая модель управления строилась вокруг контроля.

Руководитель ставит задачу. Сотрудник выполняет. Руководитель проверяет. Возвращает
на доработку. Потом снова проверяет. Потом согласует. Потом передает выше.

Эта модель работала в мире, где скорость создания работы была ограничена. Но AI
меняет баланс. Теперь сотрудник может быстро подготовить много вариантов, много
текстов, много идей, много документов. Если руководитель продолжает управлять через
старый контроль, он быстро превращается в узкое горлышко.

У него становится больше материалов для проверки. Больше идей для оценки. Больше
документов для согласования. Больше вопросов от сотрудников. Больше решений,
которые ждут его внимания.

Внешне кажется, что команда стала продуктивнее. Внутри руководитель начинает
тонуть.

Именно поэтому роль руководителя должна измениться.

В эпоху AI сильный руководитель — это не тот, кто проверяет каждую деталь. Это тот, кто
правильно проектирует работу: где человек принимает решение сам, где нужен контроль,
где можно использовать AI, где нельзя, какие данные считаются надежными, кто
отвечает за итоговый результат, какие ошибки допустимы, а какие критичны.

Он меньше спрашивает: «Ты сделал?» И больше спрашивает: «Какой результат должен
получиться?»

Меньше: «Почему не согласовал со мной?» Больше: «Какие решения ты можешь
принимать без моего участия?»

Меньше: «Сколько задач закрыто?» Больше: «Что изменилось для клиента, бизнеса или
команды?»

Меньше: «Вы используете AI?» Больше: «Какая часть процесса стала лучше благодаря
AI?»
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Это переход от руководителя-контролера к руководителю-архитектору.

Контролер держит работу на себе. Архитектор строит систему, в которой работа
движется без постоянного ручного вмешательства.

Сдвиг лидерской роли От контроля работы — к архитектуре
решений

Меняется не объём внимания руководителя, а то, на что оно направлено.

Контролёр

Проверяет
Детали, задачи, согласования

Переход

Проектирует
Границы, полномочия, стандарты

Архитектор

Усиливает
Решения, ответственность, результат

Роль руководителя смещается от ручного контроля к архитектуре работы · оригинальная иллюстрация CAMR
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Самая большая нагрузка ляжет на средний
менеджмент
CEO может объявить AI-стратегию. IT может выбрать инструменты. HR может провести
обучение. Но настоящая трансформация будет происходить в отделах.

Именно руководители среднего звена должны будут каждый день отвечать на самые
сложные вопросы.

Какие задачи теперь можно делать с AI? Какие результаты нужно проверять вручную?
Как оценивать работу сотрудника, если часть текста или анализа подготовила машина?
Что делать, если сильный сотрудник с AI стал работать в два раза быстрее, а слабый
просто начал быстрее производить ошибки? Как не потерять качество? Как объяснить
людям, что AI — это не угроза, а новая рабочая среда? Как самому не отстать?

В Узбекистане эта проблема будет особенно острой. Во многих компаниях именно
средний менеджмент уже перегружен. На него давят сверху — собственники, CEO,
директора. На него давят снизу — сотрудники, клиенты, операционные проблемы. Теперь
появится еще один слой давления: нужно внедрять AI, но при этом продолжать
выполнять план, закрывать текущие задачи, отвечать за ошибки и поддерживать
команду.

Если компании не помогут среднему менеджменту, AI-трансформация быстро
превратится в красивую презентацию сверху и стресс снизу.

Руководителей отделов нельзя просто поставить перед фактом: «теперь работаем с AI».
Их нужно учить не инструменту, а новой управленческой роли.

Как менять процесс. Как делегировать. Как проверять AI-результат. Как давать обратную
связь быстрее. Как развивать сотрудников. Как управлять страхом. Как отличать
реальную ценность от красивого текста.

Потому что AI-трансформация ломается не в технологии. Она ломается в ежедневной
работе руководителя.

Карта нагрузки Средний менеджер — точка встречи
трёх давлений

Стратегические обещания, операционная реальность и новая AI-среда сходятся в одной
ежедневной роли.

Сверху

Стратегия
Собственники, CEO, директора

Каждый день

Менеджер
План, качество, команда

Новый слой

AI
Скорость, проверка, навыки
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06

Новый вопрос для CEO
Многие компании в ближайшие годы будут гордиться тем, что «внедрили AI». У них будут
пилоты, презентации, внутренние чаты, обучающие сессии, красивые отчеты и списки
инструментов.

Но через год станет понятно, кто действительно изменился, а кто просто добавил AI к
старой системе.

Одни компании будут использовать AI, чтобы быстрее писать те же самые отчеты. Другие
спросят, зачем эти отчеты вообще нужны.

Одни будут автоматизировать согласования. Другие уберут лишние согласования.

Одни будут требовать от сотрудников «быть продуктивнее». Другие изменят процессы
так, чтобы продуктивность превращалась в результат.

Одни руководители получат больше работы на проверку. Другие создадут правила,
полномочия и стандарты, чтобы команда могла двигаться быстрее без потери качества.

Это и есть главный водораздел.

AI сам по себе не делает компанию современной. Он лишь увеличивает разницу между
сильным и слабым управлением.

Сильная компания с AI становится быстрее. Слабая компания с AI становится шумнее.

Именно поэтому CEO сегодня должен задать себе не модный, а неудобный вопрос:

Если мои сотрудники уже могут работать быстрее, что именно в моей системе
управления мешает компании двигаться с такой же скоростью?

Ответ на этот вопрос важнее выбора любого AI-инструмента.

Потому что новая эпоха лидерства начинается не с технологии. Она начинается с
признания: возможно, главным ограничением компании уже является не рынок, не
сотрудники и не конкуренты.

Возможно, главным ограничением стала старая модель управления.

Если сотрудники уже могут работать
быстрее, что именно в системе управления
мешает компании двигаться с такой же
скоростью?
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ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

AI не заменяет руководителя. Он показывает, умеет ли
руководитель управлять в новой скорости.
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МАТЕРИАЛ 02 · Лидерство и AI

Средний менеджмент под
давлением: почему
AI-трансформация ломается не
в IT, а в отделах
AI-стратегия выигрывается или проигрывается не в кабинете CEO и не в IT,
а в отделах — там, где руководители среднего звена превращают новую
скорость в новый порядок.

Редакция CAMR 18 min · Время чтения

В компании все может начаться красиво.

CAMR / Новый руководитель эпохи AI · Часть 2

CEO говорит на совещании, что искусственный интеллект — стратегический приоритет.
IT-директор показывает новые инструменты. HR объявляет обучение. Сотрудникам
рассказывают, что теперь можно работать быстрее, умнее, современнее. В презентации
все выглядит логично: AI освободит людей от рутины, ускорит процессы, улучшит
качество решений и даст компании конкурентное преимущество.
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Но через несколько недель эта красивая стратегия спускается туда, где живет реальная
компания: в отдел продаж, в бухгалтерию, в HR, в логистику, в филиалы, в клиентский
сервис, в операционный блок.

И там она встречает человека, о котором в больших стратегиях часто вспоминают
слишком поздно.

Руководителя среднего звена.

Именно ему теперь нужно объяснить сотрудникам, что изменится в их работе. Именно он
должен понять, какие задачи можно отдавать AI, а какие нельзя. Именно он должен
проверить качество нового потока документов, писем, отчетов, презентаций и идей.
Именно он должен сохранить дисциплину, не убить инициативу, снизить риски, удержать
людей и при этом выполнить план.

Сверху ему говорят: «Внедряйте AI». Снизу спрашивают: «А что теперь будет с нами?»
Сбоку давят клиенты, сроки, отчеты, ошибки, текучка, операционные проблемы.

Так AI-трансформация, которая на уровне CEO выглядит как стратегия будущего, на
уровне начальника отдела часто превращается в дополнительный слой ежедневного
стресса.

И если компания этого не понимает, AI начнет ломаться не в технологии. Он начнет
ломаться в отделах.

01

Средний менеджер оказался между
амбициями и реальностью
Большие идеи всегда звучат убедительно сверху. Там видны рынок, конкуренты,
стратегия, инвестиции, риски отставания. Руководство смотрит на AI и видит
возможность: быстрее обслуживать клиентов, лучше анализировать данные, сокращать
ручной труд, запускать новые продукты, повышать производительность.

Но средний менеджер видит другое.

Он видит конкретного сотрудника, который боится, что его работа станет ненужной.
Видит сильного специалиста, который уже использует AI лучше руководителя. Видит
слабого сотрудника, который теперь быстрее создает слабые тексты и ошибки. Видит
конфиденциальные данные, которые кто-то может случайно загрузить в публичный
сервис. Видит клиента, которому нельзя отправить красивое, но непроверенное письмо.
Видит процесс, который формально автоматизировали, но по сути не изменили.

Именно здесь возникает главный конфликт.

Он становится переводчиком между стратегией и повседневной работой. Но если ему не
дали языка, полномочий и времени, он не переводчик. Он просто человек, на которого
спустили очередную инициативу.
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CEO видит AI как рычаг трансформации.
Сотрудник видит AI как личный инструмент
продуктивности или угрозу.
А средний менеджер должен превратить эти
две разные реальности в работающий
процесс.

Редакционная схема ·
вертикаль трансформации Три реальности одной AI-стратегии

Инициатива меняет смысл по мере движения от амбиции к ежедневной работе.

Уровень CEO

Амбиция
Рынок, стратегия, масштаб

Среднее звено

Перевод
Люди, правила, решения

Работа отдела

Реальность
Клиенты, сроки, ошибки

02

Вчера он управлял людьми. Сегодня —
людьми, машинами и страхами
Роль среднего руководителя всегда была сложной. Он не полностью «верх», но уже и не
«низ». Он должен понимать стратегию, но жить в операционке. Должен мотивировать
людей, но требовать результат. Должен быть близко к команде, но отвечать перед
руководством.

AI сделал эту роль еще сложнее.

Теперь руководитель отдела управляет не только людьми. Он управляет связкой «человек
+ AI + процесс + данные + риск».

Раньше он мог оценить работу сотрудника по результату: документ готов или нет, клиент
получил ответ или нет, отчет сдан или нет. Теперь ему нужно понимать, как этот
результат был создан. Использовался ли AI? Какие данные туда попали? Проверил ли
сотрудник факты? Не нарушена ли конфиденциальность? Не выглядит ли текст
убедительно, но пусто? Не исчезла ли ответственность человека за красивой
формулировкой машины?

Появляется новая управленческая нагрузка: проверять не только результат, но и способ
его получения.
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И здесь возникает опасность. Если компания не меняет правила, средний менеджер
превращается в «человеческий фильтр» для всего, что произвел AI. Сотрудники стали
быстрее генерировать работу, а руководитель стал быстрее уставать от проверки этой
работы.

Так AI, который должен был освободить менеджера от рутины, может наоборот завалить
его новым потоком черновиков, идей, версий, сообщений и согласований.

Не потому что AI плохой.
А потому что компания не изменила
управленческую архитектуру.

Новая управленческая
единица Менеджер управляет уже не только

людьми

К результату добавились происхождение данных, способ создания и границы допустимого
риска.

Рабочая связка

Человек + AI
Замысел, генерация, проверка

Среда

Процесс +
данные
Правила, контекст, качество

Ответственность

Риск
Клиент, факты, конфиденциальность

03

Почему это особенно важно для Узбекистана
В Узбекистане тема среднего менеджмента имеет отдельную остроту.

Многие компании выросли быстро. Часто руководителями отделов становились лучшие
специалисты: лучший продавец стал начальником продаж, лучший бухгалтер — главным
бухгалтером, лучший логист — руководителем логистики, самый ответственный
сотрудник — начальником подразделения.

Это естественный путь роста. Но хороший специалист не автоматически становится
хорошим менеджером. А хороший менеджер старой операционной модели не
автоматически становится лидером AI-трансформации.

Во многих компаниях средний менеджер уже перегружен. Он закрывает операционные
вопросы, исправляет ошибки сотрудников, готовит отчеты, согласовывает решения,
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отвечает клиентам, выполняет поручения сверху и параллельно тушит пожары. Теперь к
этому добавляется еще одна задача: внедрять AI.

Но внедрять AI — это не «научить людей писать промты».

Какие задачи больше не должны выполняться вручную? Какие решения можно
принимать быстрее? Какие данные нужны для качественного результата? Где AI может
ошибиться? Кто проверяет вывод? Как меняется роль сотрудника? Как оценивать
производительность? Как объяснить людям, что от них теперь требуется не меньше, а
больше мышления?

Если средний менеджер сам не получил ответа на эти вопросы, он не сможет дать их
команде.

И тогда AI будет внедряться не как система, а как набор случайных привычек: кто-то
использует, кто-то боится, кто-то запрещает, кто-то экспериментирует, кто-то молча
загружает данные во внешние сервисы, а кто-то делает вид, что ничего не происходит.

Это значит пересмотреть работу отдела.

04

Самая опасная ошибка CEO — перепрыгнуть
через среднее звено
У топ-менеджмента может возникнуть соблазн: если средний менеджмент тормозит, надо
просто дать AI напрямую сотрудникам. Пусть молодые, быстрые, цифровые люди сами
начнут менять работу. Пусть снизу появится энергия. Пусть старые начальники
подтянутся.

В этом есть доля правды. Часто именно сотрудники быстрее находят практические
способы использовать AI. Они лучше чувствуют рутину, видят повторяющиеся задачи,
понимают, где теряется время. Их инициативу нужно поддерживать.

Но если компания пытается обойти среднее звено, она создает другой риск: AI
становится неуправляемым.

Сотрудники могут ускориться, но кто соединит их эксперименты с бизнес-целью? Кто
решит, какие практики масштабировать? Кто остановит рискованные сценарии? Кто
изменит регламент? Кто пересоберет KPI? Кто будет отвечать за качество перед
клиентом? Кто объяснит команде, что AI — это не игрушка и не угроза, а новый способ
работы?

Для цифровых инноваций нужны разные типы лидеров: те, кто ведет инициативы, те, кто
управляет общими ресурсами, и те, кто смотрит на портфель инициатив в целом. Это
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важная мысль: цифровая трансформация не держится на одном герое сверху. Ей нужна
сеть лидеров внутри организации.

В реальной компании эта сеть проходит именно через средний уровень.

Без среднего менеджмента AI остается личной
продуктивностью отдельных людей. С ним — может стать
организационной способностью.

CEO может задать направление.
IT может дать платформу.
HR может помочь с навыками.
Но руководитель отдела решает, станет ли AI
частью работы или останется темой
презентации.

05

Средний менеджер боится не AI. Он боится
потерять контроль
Когда мы говорим о сопротивлении AI, часто думаем о рядовых сотрудниках. Но тревога
среднего менеджмента может быть глубже.

Если раньше ценность руководителя была в том, что он знает больше, проверяет лучше,
контролирует сильнее и принимает большинство решений, то AI подрывает эту модель.
Сотрудники могут быстрее получать информацию. Могут приносить более качественные
черновики. Могут самостоятельно сравнивать варианты. Могут задавать вопросы, на
которые руководитель не всегда готов ответить.

Для зрелого руководителя это шанс. Для неуверенного — угроза.

Зрелый руководитель скажет: «Отлично, теперь команда может думать быстрее. Давайте
поднимем уровень задач».

Неуверенный скажет: «Сначала покажите мне все, что вы сделали. Я проверю».

И тогда AI не освобождает организацию. Он усиливает микроконтроль.

Поэтому работа с middle managers должна начинаться не с лозунга «не бойтесь AI». Это
слишком поверхностно.
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С ними нужно честно обсудить другое: что изменится в их роли; какие решения они
теперь должны делегировать; где их экспертиза станет важнее; какие старые формы
контроля больше не нужны; как компания будет оценивать их работу; какую поддержку
они получат.

Пока этот разговор не состоялся, сопротивление будет маскироваться под осторожность,
занятость, сомнения в качестве данных или фразу «у нас это не сработает».

Сотрудник боится, что AI заменит его задачу.
Средний менеджер боится, что AI изменит
саму основу его власти.

06

Нельзя требовать новой роли, оставляя
старые условия
Компании часто говорят среднему менеджменту: «Будьте лидерами изменений».

Но при этом оставляют им старую реальность.

Это несправедливо и неэффективно.

Нельзя требовать от руководителя отдела быть архитектором AI-трансформации, если
80% его времени занимает ручное согласование и тушение пожаров. Нельзя требовать,
чтобы он развивал людей, если его оценивают только по краткосрочному плану. Нельзя
требовать экспериментов, если за каждую ошибку его наказывают сильнее, чем
поощряют за улучшение процесса.

Преимущество от AI возникает не из выбора технологии, а из того, как AI встраивается в
реальные рабочие процессы: как балансируются скорость и контроль, как создаются
правила, как распределяется ответственность и как строится доверие.

Это означает, что среднему менеджеру нужно дать не только обучение, но и новую
операционную среду.

Ему нужно время на пересборку процессов. Право убирать лишние шаги. Доступ к
данным. Понятные правила использования AI. Поддержка IT и HR. Простые метрики
эффекта. И главное — разрешение перестать делать часть старой работы.

Иначе AI станет не трансформацией, а еще одной задачей поверх всех остальных.
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Те же KPI.
Те же отчеты.
Те же согласования.
Тот же объем операционки.
Те же права на принятие решений.
Те же календарь, совещания и
ответственность за ошибки.

Условие трансформации Новая роль требует новой среды

Обучение не компенсирует старые KPI, ручные согласования и отсутствие полномочий.

Старая нагрузка

80%
Операционка и ручной контроль

Новая роль

Архитектор
Процессы, люди, решения

Необходимая среда

Право менять
Время, данные, правила, поддержка

07

Что должна сделать компания
Если CEO действительно хочет, чтобы AI дал результат, ему нужно начать не с массового
тренинга для всех сотрудников, а с усиления среднего звена.

Первое — выбрать несколько процессов, где AI должен изменить работу, а не просто
ускорить текст. Например: обработка клиентских запросов, подготовка коммерческих
предложений, подбор персонала, анализ дебиторской задолженности, управление
складом, проверка документов, планирование маршрутов, работа с жалобами.

Второе — назначить бизнес-владельца по каждому процессу. Не «ответственного от IT», а
руководителя, который отвечает за результат процесса в деньгах, времени, качестве или
клиентском опыте.

Третье — дать среднему менеджеру право изменить процесс. Если он не может убрать
лишнее согласование, изменить шаблон, пересмотреть роль сотрудника или договориться
о новых правилах, он не владелец трансформации. Он администратор чужого решения.

Четвертое — создать AI-правила для отдела. Не огромную политику на 40 страниц, а
ясные ответы: что можно, что нельзя, какие данные нельзя загружать, кто проверяет
результат, когда нужен человек, где риск недопустим.
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Пятое — измерять эффект не по количеству использующих AI, а по изменению работы.
Сократилось ли время ответа клиенту? Улучшилось ли качество документа? Уменьшилось
ли число ошибок? Стало ли меньше повторных согласований? Появилась ли новая
выручка? Снизилась ли нагрузка на людей?

Шестое — создать пространство, где middle managers могут обмениваться опытом. Не
формальный чат «делитесь best practices», а регулярный разговор: что сработало, где
ошиблись, что мешает, какие решения нужно поднять на уровень CEO.

Седьмое — защитить руководителей от старой перегрузки. Если AI должен изменить
работу, часть старой работы должна исчезнуть. Иначе трансформация будет происходить
вечерами, после всех совещаний, на усталости и энтузиазме отдельных людей.

08

Новый средний менеджер: не передаточное
звено, а дизайнер работы
В старой модели средний менеджер часто был передаточным звеном. Сверху пришла
задача — он передал вниз. Снизу пришел отчет — он передал вверх. Возникла проблема
— он согласовал. Появилась ошибка — он исправил.

В эпоху AI такая роль быстро устаревает.

Но если менеджер умеет видеть работу целиком, понимать людей, менять процесс,
задавать стандарты качества, развивать мышление команды и удерживать
ответственность — его роль становится важнее, а не слабее.

Потому что AI может подготовить текст. Но он не знает, какой конфликт стоит за этим
текстом.

AI может предложить решение. Но он не несет ответственности перед клиентом.

AI может найти закономерность. Но он не понимает, какие отношения в команде
помешают ее использовать.

AI может ускорить анализ. Но он не заменяет управленческое мужество принять
решение.

Поэтому новый средний менеджер — это не контролер и не диспетчер. Это дизайнер
работы.

Он отвечает не только за то, чтобы люди были заняты. Он отвечает за то, чтобы работа
была устроена разумно.
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Если менеджер только передает
информацию, AI сделает это быстрее.
Если он только собирает отчеты, AI соберет
их быстрее.
Если он только контролирует сроки, система
сделает это лучше.

Средний менеджер соединяет людей, процессы, данные, качество и ответственность · оригинальная иллюстрация CAMR

09

Главный вывод
AI-трансформация не провалится потому, что сотрудники не научились писать промты. И
не потому, что компания выбрала не тот инструмент. Это возможно, но не главное.

Она провалится, если среднее звено останется один на один с новой реальностью.

Если руководители отделов будут одновременно выполнять старые KPI, тушить пожары,
проверять AI-результаты, успокаивать людей, внедрять новые инструменты и при этом не
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иметь права менять процесс — они станут не проводниками трансформации, а ее узким
горлышком.

И наоборот: если компания усилит средний менеджмент, даст ему полномочия, время,
правила, данные и поддержку, именно этот уровень станет главным источником
изменений.

Потому что AI входит в компанию не через стратегию. Он входит через конкретную
работу.

Именно там решается судьба AI-трансформации.

Не на сцене конференции. Не в презентации совета директоров. Не в договоре с
поставщиком технологии.

А в ежедневной работе среднего руководителя, который должен превратить новую
скорость в новый порядок.

Через письмо клиенту.
Через отчет.
Через расчет.
Через звонок.
Через вакансию.
Через жалобу.
Через решение начальника отдела: «теперь
мы будем делать это иначе».

10

Практический чеклист для CEO
На ближайшие две недели:

01 Определите 5–7 руководителей среднего звена, через которых реально проходит
основная работа компании.

02 Спросите каждого: где сотрудники уже используют AI неформально?

03 Выберите 2–3 процесса, где AI может изменить не текст, а результат.

04 Дайте руководителю процесса право убрать хотя бы одно лишнее согласование.
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05 Зафиксируйте простые правила: какие данные нельзя загружать в AI, кто проверяет
результат, где человек обязателен.

06 Оцените нагрузку middle managers: что из старой отчетности или совещаний можно
убрать?

07 Создайте регулярную встречу руководителей отделов по AI-практикам: не для
отчетности, а для обмена реальными решениями.

Главный вопрос для CEO:

«Я требую от среднего менеджмента
AI-трансформации — но дал ли я им
полномочия, время и право менять работу?»

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Без сильного среднего звена AI останется личной
продуктивностью отдельных людей. С ним он становится
организационной способностью.
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МАТЕРИАЛ 03 · Лидерство и AI

От контроля к архитектуре
работы: каким должен быть
лидер в эпоху AI
AI отнимает у руководителя право быть просто контролёром. Новая
ценность лидера — проектировать работу, границы решений, доверие и
ответственность.

Редакция CAMR 17 min · Время чтения

В старой управленческой системе у руководителя было одно
важное преимущество: он видел больше остальных.

CAMR / Новый руководитель эпохи AI · Часть 3

В старой управленческой системе у руководителя было одно важное преимущество: он
видел больше остальных.

Он раньше получал информацию. Он лучше понимал контекст. Он знал, кому позвонить,
у кого спросить, какой документ посмотреть, какое решение уже принимали в прошлом.
Сотрудник приходил к нему за ответом, за разрешением, за проверкой, за последним
словом.
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Так строилась власть руководителя: через доступ к информации, право согласования и
контроль над решением.

AI начинает ломать эту модель.

Теперь сотрудник может сам быстро собрать информацию, подготовить несколько
вариантов, сравнить подходы, написать письмо, сделать анализ, найти аргументы,
собрать черновик презентации и прийти к руководителю уже не с пустым листом, а с
готовой логикой.

И это меняет саму природу лидерства.

Если раньше руководитель был главным источником ответа, то теперь он должен стать
главным архитектором вопроса. Если раньше его ценность была в том, чтобы проверять,
то теперь — в том, чтобы создавать систему, где люди и AI вместе дают лучший
результат. Если раньше управление часто строилось на контроле, то теперь оно должно
строиться на ясности, доверии и ответственности.

AI не отменяет руководителя. Но он отнимает
у него право быть просто контролером.

01

Старая модель управления больше не
выдерживает новую скорость
Многие компании пытаются внедрить AI поверх старой логики управления.

Сотрудники стали быстрее писать отчеты — но отчеты остались прежними. AI помогает
готовить документы — но согласования остались теми же. Команды быстрее генерируют
идеи — но решение все равно принимает один человек. Инструменты стали
современными — но культура осталась ручной.

На поверхности компания выглядит цифровой. Внутри она продолжает работать по
старой схеме: задача, исполнение, проверка, согласование, доработка, повторная
проверка, еще одно согласование.

Но AI плохо сочетается с такой системой. Он увеличивает поток вариантов, черновиков,
предложений и данных. Если руководитель продолжает быть единственным фильтром, он
быстро превращается в узкое горлышко.

Наибольшая ценность AI появляется не тогда, когда он ускоряет отдельную задачу, а
тогда, когда организация переосмысливает весь workflow: последовательность задач,
группировку работы и передачу между людьми и машинами. То есть вопрос уже не в том,
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может ли AI быстрее написать письмо или резюмировать документ. Вопрос в том, как
должна измениться сама работа.

Для руководителя это означает неприятную, но честную вещь: нельзя требовать от
сотрудников новой скорости, оставляя им старую организацию работы.

Если AI ускоряет подготовку коммерческого предложения, но не меняется процесс
принятия цены, эффект исчезает. Если AI помогает HR быстрее находить кандидатов, но
руководитель подразделения неделями не принимает решение, подбор не ускоряется.
Если AI дает аналитику, но совещание заканчивается фразой «давайте еще подумаем»,
компания не становится умнее.

AI вскрывает простой факт: часто работа тормозит не из-за слабых сотрудников, а из-за
плохо спроектированной системы управления.

02

Новый руководитель начинает не с
инструмента, а с дизайна работы
Самый слабый вопрос, который может задать CEO: «Какой AI нам купить?»

Лучший вопрос: «Какую работу мы должны перестроить?»

Это принципиальная разница.

Когда руководитель начинает с инструмента, он мыслит как покупатель технологии.
Когда начинает с работы, он мыслит как архитектор организации.

Преимущество от AI зависит не столько от выбора модели или поставщика, сколько от
того, как AI встроен в реальные рабочие процессы, где нужны ограничения, где нужен
человеческий контроль и при каких условиях пользователи могут доверять системе.

В этом и есть новая роль лидера.

Он должен видеть работу не как набор поручений, а как систему. Где создается
ценность? Где теряется время? Где человек действительно нужен? Где AI может взять
рутину? Где машина может ошибиться? Где нужна проверка? Где проверка только
замедляет? Где решение должно оставаться за человеком? Где человеку пора перестать
быть «ручным согласователем» и стать владельцем результата?

Не «сколько промтов написали?», а «сократилось ли время ответа клиенту?» Не «сколько
задач автоматизировали?», а «стало ли меньше ошибок?» Не «какой инструмент
внедрили?», а «какое решение теперь принимается быстрее и качественнее?»

AI без дизайна работы — это просто дорогая надстройка над старым процессом. AI внутри
правильно устроенной работы — это уже новая организационная способность.
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Сильный руководитель эпохи AI не спрашивает: «Все ли
используют AI?» Он спрашивает: «Какая часть нашей работы
стала лучше?»

Редакционная схема ·
дизайн работы От покупки инструмента — к

организационной способности

Ценность появляется не в самом AI, а в том, как перестроены процесс, границы и
ответственность.

Слабый старт

Инструмент
Что купить и кому выдать

Работа лидера

Архитектура
Процесс, правила, проверка

Результат

Способность
Скорость, качество, решение

03

Контроль не исчезает. Он становится умнее
Когда мы говорим, что руководитель должен уйти от контроля, это не означает, что
контроль больше не нужен.

Наоборот, в эпоху AI контроль становится важнее. Но он должен быть другим.

Старый контроль проверял каждое действие. Новый контроль проектирует границы: что
можно делать самостоятельно, где нужна проверка, какие данные нельзя использовать,
какие решения нельзя отдавать машине, кто отвечает за итоговый результат.

Это переход от микроконтроля к управлению риском.

В старой модели руководитель часто проверял все, потому что не доверял системе. В
новой модели он должен построить систему так, чтобы не проверять все вручную, но
точно знать, где ошибка будет критичной.

Например, AI может подготовить черновик письма клиенту. Но если речь идет о цене,
юридическом обязательстве или персональных данных — нужен другой уровень
проверки. AI может помочь оценить кандидатов, но финальное решение о человеке не
должно прятаться за фразой «так показала система». Использование AI в people
management — не техническое упражнение, а лидерский вызов: руководителям нужны
культура, governance и способность сохранять ответственность за решения.

Это особенно важно для компаний Узбекистана, где многие решения до сих пор держатся
на личном доверии, устных договоренностях и ручном согласовании. AI может помочь
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сделать управление более прозрачным. Но только если руководитель заранее определит
правила игры.

Без правил AI создает опасную иллюзию объективности. С правилами AI становится
инструментом более качественного решения.

04

Настоящее лидерство начинается там, где AI
не может заменить человека
Сегодня много говорят о том, какие задачи AI заберет у людей. Но для руководителя
важнее другой вопрос: что останется исключительно человеческим?

В эпоху AI особенно ценными становятся три качества: способность задавать амбицию,
принимать зрелые суждения и творчески вести организацию через неопределенность. AI
может дополнять людей, но именно там, где важны эмпатия, присутствие, суждение,
креативность и надежда, человеческая роль становится не слабее, а сильнее.

Это очень важный поворот.

AI может дать анализ, но не может взять на себя ответственность за трудное решение. AI
может предложить варианты, но не знает, какой выбор сохранит доверие команды. AI
может увидеть закономерность, но не чувствует, какой конфликт скрыт за цифрами. AI
может ускорить работу, но не объяснит людям, зачем меняться. AI может написать
красивую стратегию, но не пройдет с компанией через сопротивление, страх и усталость.

Именно здесь руководитель становится незаменимым.

Не как человек, который знает все ответы. А как человек, который задает направление,
удерживает смысл, принимает решения при неполных данных и создает условия, в
которых команда не боится думать.

AI делает среднюю работу дешевле. Но он
делает настоящее лидерство дороже.

05

Руководитель должен научиться отпускать
решения вниз
Одна из самых трудных вещей для руководителя — признать, что часть решений больше
не должна проходить через него.
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Это особенно сложно в компаниях, где культура строилась вокруг сильного собственника
или сильного директора. Там руководитель привык быть главным центром тяжести. Через
него проходят цены, скидки, письма, назначения, документы, закупки, жалобы, кадровые
вопросы, даже мелкие операционные исключения.

Поначалу это кажется эффективным: все под контролем. Но с ростом компании такая
модель превращается в тормоз. А с AI — в еще больший тормоз.

Потому что теперь сотрудники могут быстрее готовить основу для решения. Они могут
прийти не с вопросом «что делать?», а с тремя сценариями, рисками, расчетами и
предложением. Если руководитель все равно требует «дайте я посмотрю», он не
повышает качество. Он крадет скорость у всей системы.

Новый руководитель должен разделить решения на три категории.

Первая: решения, которые команда может принимать сама по понятным правилам.
Вторая: решения, где нужен AI-анализ, но ответственность остается у руководителя
процесса. Третья: решения, которые действительно требуют CEO или собственника,
потому что связаны со стратегией, репутацией, крупными деньгами или серьезным
риском.

Большинство компаний никогда честно не делали такую карту решений. Поэтому у них
все кажется важным. А когда все важно, все идет наверх. А когда все идет наверх,
организация перестает двигаться.

AI требует новой управленческой дисциплины: не только автоматизировать задачи, но и
перераспределить право принимать решения.

Карта прав на решение Три уровня вместо одного центра
контроля

Право принимать решения распределяется по риску, масштабу и требуемой
ответственности.

Уровень 1

Команда
Сама решает по ясным правилам

Уровень 2

Владелец
процесса
AI-анализ, человеческая
ответственность

Уровень 3

CEO
Стратегия, репутация, крупный риск

06

Доверие становится инфраструктурой
В эпоху AI доверие — не мягкая тема для HR. Это инфраструктура производительности.
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Если сотрудники не доверяют руководству, они будут скрывать, как используют AI. Если
руководитель не доверяет сотрудникам, он будет проверять каждую мелочь. Если
компания не доверяет данным, она будет спорить не о решениях, а об источниках. Если
клиенты не доверяют качеству, они не примут автоматизированный сервис.

Успех AI зависит от людей. Лидерам нужно создавать психологическую безопасность,
вести команды через изменения и сочетать эмпатию с дизайном, чтобы организация
могла адаптироваться.

Для руководителей в Узбекистане это звучит особенно практично. Во многих коллективах
сотрудники не всегда открыто говорят, что не понимают новую технологию, боятся
ошибки или не верят в очередную трансформацию. Они могут внешне соглашаться, но
внутренне сопротивляться.

Сильный лидер не делает вид, что страха нет. Он выводит страх в нормальный разговор.

Он говорит команде: да, часть работы изменится. Да, некоторые навыки устареют. Да, мы
будем требовать больше самостоятельности. Но мы не бросим людей один на один с
инструментом. Мы объясним правила, дадим обучение, покажем примеры, будем честно
обсуждать ошибки и вместе менять работу.

Доверие не означает отсутствие требований. Доверие означает ясность: люди понимают,
куда идет компания, что от них ждут и по каким правилам будет оцениваться результат.

Доверие — не мягкая тема, а несущая инфраструктура производительности · оригинальная иллюстрация CAMR
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07

AI-лидерство — это умение держать два
напряжения одновременно
Новая роль руководителя сложна потому, что в ней постоянно есть противоречия.

Нужно ускоряться — но не терять качество. Нужно экспериментировать — но не
рисковать критичными данными. Нужно доверять сотрудникам — но не отпускать
ответственность. Нужно использовать AI — но не обесценивать человеческое мышление.
Нужно сокращать рутину — но не лишать молодых сотрудников опыта, на котором
формируется профессиональное суждение.

Это последнее особенно важно. Если AI будет забирать у новичков все «черновые»
задачи, где они раньше учились думать, сравнивать, ошибаться и видеть закономерности,
компания может получить странный эффект: производительность сегодня вырастет, а
школа будущих руководителей ослабнет.

Значит, задача руководителя — не просто убрать рутину. Нужно понять, какая рутина
действительно бессмысленна, а какая является тренировкой мышления.

Не каждый ручной труд плох. Не каждая автоматизация полезна. Не каждая скорость
создает ценность.

Настоящий лидер эпохи AI должен уметь отличать одно от другого.

Баланс AI-лидерства Скорость без потери суждения

Задача лидера — удерживать противоположные требования и не превращать одно
преимущество в новый риск.

Темп

Скорость ↔
качество
Быстрее, но не поверхностнее

Изменение

Эксперимент ↔
риск
Учиться, не ставя под угрозу
критичное

Люди

AI ↔ суждение
Автоматизировать, не обесценивая
мышление

08

Что это значит для компаний Узбекистана
Для многих компаний в Узбекистане AI станет тестом зрелости.

Там, где бизнес держится на одном сильном собственнике, AI покажет предел ручного
управления. Там, где процессы не описаны, AI покажет хаос. Там, где данные не собраны,
AI покажет пустоту. Там, где руководители боятся делегировать, AI покажет недоверие.
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Там, где HR занимается только кадрами, AI покажет отсутствие стратегии навыков. Там,
где средний менеджмент перегружен, AI покажет, что трансформацию некому вести.

Но это не повод бояться. Это повод увидеть правду раньше конкурентов.

Узбекистан уже имеет национальную стратегию развития AI до 2030 года, которая
предусматривает создание условий для внедрения AI в социальную сферу и отрасли
экономики, развитие правовой, технологической и экономической базы. Но
государственная стратегия создает условия. Конкурентное преимущество внутри
компаний создадут руководители, которые сумеют перевести AI из модной темы в новую
организационную практику.

И здесь не обязательно начинать с огромной трансформации.

Начать можно с одного процесса. С одной карты решений. С одного правила по данным.
С одного отдела, где руководитель готов перестроить работу. С одного честного
разговора с командой: «что AI должен убрать, а что человек должен делать лучше?»

Большие изменения часто начинаются не с большого лозунга, а с маленького отказа от
старой привычки.

09

Новый лидер: не главный умник, а создатель
системы
Раньше руководитель часто доказывал свою силу тем, что вмешивался.

Он исправлял. Проверял. Согласовывал. Уточнял. Возвращал. Решал за других. Был
незаменимым.

В эпоху AI незаменимость такого типа становится опасной. Если компания не может
двигаться без постоянного участия одного человека, значит, она не сильная. Она
зависимая.

Новый лидер доказывает силу иначе.

Он создает систему, где люди понимают цель. Где решения принимаются на правильном
уровне. Где AI используется безопасно и осмысленно. Где данные доступны. Где ошибки
обсуждаются, а не прячутся. Где средний менеджмент имеет полномочия. Где HR
развивает навыки будущего. Где контроль встроен в процесс, а не висит над каждым
сотрудником. Где скорость превращается в качество, а не в шум.

Такой руководитель не исчезает из управления. Наоборот, его роль становится выше. Он
перестает быть диспетчером задач и становится архитектором работы.

Именно поэтому главный вопрос эпохи AI звучит не так: «заменит ли AI руководителей?»

Правильный вопрос другой: каких руководителей AI сделает ненужными?
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Скорее всего, тех, чья ценность была только в контроле, согласовании и доступе к
информации.

А каких руководителей AI сделает сильнее?

Тех, кто умеет задавать направление, проектировать работу, развивать людей, строить
доверие и принимать решения там, где машина может помочь, но не может взять
ответственность.

10

Главный вывод
AI не отменяет лидерство. Он очищает его от лишнего.

Он забирает у руководителя роль справочника, редактора каждого текста, контролера
каждой задачи и узкого горлышка каждого решения. Но оставляет — и делает еще
важнее — то, что всегда было сутью настоящего лидерства: видеть будущее, задавать
смысл, строить систему, развивать людей и брать ответственность за трудные решения.

Компании, которые поймут это раньше, не просто внедрят AI. Они станут быстрее
учиться, быстрее принимать решения и быстрее менять работу.

Компании, которые не поймут, получат другую картину: больше инструментов, больше
текстов, больше отчетов, больше пилотов — и ту же старую медленную систему внутри.

AI ускоряет работу. Но лидерство должно ускорить организацию.

И это уже не вопрос технологии. Это вопрос управленческой зрелости.

11

Практический чеклист для CEO

01 Выберите один ключевой процесс и нарисуйте, где в нем создается ценность, а где
теряется время.

02 Разделите решения на три уровня: команда решает сама, руководитель процесса
решает с AI-анализом, CEO решает только стратегические и рискованные вопросы.

03 Уберите одно согласование, которое не снижает риск, а только замедляет работу.

04 Определите, где AI может работать без проверки, где нужна выборочная проверка, а
где человек обязателен всегда.

05 Спросите у команды: какие задачи AI уже ускорил, но процесс вокруг них остался
старым?
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06 Проверьте, есть ли у middle managers право менять работу, или они только исполняют
чужие решения.

07 Обсудите с HR, какие навыки руководителей теперь нужно развивать: judgment,
делегирование, работа с данными, управление изменениями, AI-грамотность.

Главный вопрос для CEO: «Я все еще
управляю через контроль — или уже
проектирую систему, в которой люди и AI
создают лучший результат?»

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

AI ускоряет работу. Но лидерство должно ускорять
организацию.
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ЧАСТЬ 02

Ясность и правда
Как руководитель создаёт направление, не производит хаос и
делает реальность видимой до того, как проблема станет
кризисом.
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МАТЕРИАЛ 04 · Лидерство

Лидерство в мире без паузы:
как руководителю сохранять
ясность, когда всё меняется
Перемены больше не приходят отдельными волнами — они стали
постоянным фоном. Как руководителю задавать направление, сокращать
число приоритетов и удерживать команду в состоянии разумного движения.

Редакция CAMR 11 min · Время чтения

Раньше у бизнеса были периоды относительного спокойствия.

CAMR / Лидерство в мире без паузы · ясность в изменениях

Компания могла пройти кризис, перестроиться, выдохнуть и какое-то время работать в
новом порядке. Руководитель мог собрать команду, объяснить изменения, внедрить
новый процесс, зафиксировать правила и двигаться дальше. Перемены воспринимались
как проект: у них было начало, активная фаза и завершение.

Сегодня всё иначе.

Перемены больше не приходят как отдельная волна. Они стали фоном. Меняется рынок,
меняются клиенты, меняются ожидания сотрудников, меняются технологии, правила
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конкуренции, стоимость денег, логистические цепочки и поведение потребителей.
Руководитель еще не успел объяснить команде одну новую реальность, как уже
появляется следующая.

Именно поэтому современное лидерство всё меньше похоже на управление стабильной
машиной. Оно больше похоже на управление кораблем в море, где погода меняется не
раз в сезон, а несколько раз в день.

В такой среде главным качеством руководителя становится не способность выглядеть
уверенным при любых обстоятельствах. Это часто только маска. Главным качеством
становится способность создавать ясность, когда полной определенности еще нет.

Для руководителя это не абстрактная глобальная повестка. Это понедельник утром.

Команда спрашивает: «Что будет дальше?» Клиенты спрашивают: «Какие условия вы
дадите?» Собственник спрашивает: «Какой план?» Сотрудники спрашивают: «Нас это
коснется?» Рынок спрашивает молча - через цифры продаж, маржу, текучесть, задержки,
жалобы и усталость людей.

И руководитель должен отвечать.

Не всегда готовым решением. Иногда - рамкой. Иногда - честным признанием
неизвестного. Иногда - приоритетом. Иногда - спокойным голосом, который возвращает
команду из тревоги в действие.

Современный руководитель не обязан знать
все ответы. Но он обязан создавать ясность,
когда ответов еще нет.

01

Люди не устают от изменений. Они устают от
хаоса
Часто руководители говорят: «Люди сопротивляются изменениям».

Это не всегда правда.

Люди могут принимать изменения, если понимают их смысл, видят логику, чувствуют
участие и знают, что от них требуется. Они могут выдержать сложный период, если
понимают, ради чего он нужен. Они могут работать в напряжении, если видят, что
руководитель не просто давит, а ведет.

Но люди быстро устают от хаоса.
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От изменений без объяснения. От решений, которые вчера отменяют то, что было
объявлено позавчера. От совещаний, где много тревоги и мало ясности. От новых
инициатив, которые запускаются поверх старых, не закрывая предыдущие. От
руководителей, которые сами не понимают приоритетов, но требуют скорости от
команды.

В этом и заключается важное различие: когда изменения спускаются сверху как
очередной приказ, люди защищаются. Когда изменения становятся совместной работой,
люди включаются.

Сотрудник может принять сложное решение руководства, если с ним говорят как со
взрослым человеком. Но он внутренне закрывается, если с ним общаются как с
исполнителем, которому достаточно знать только поручение.

Поэтому современный руководитель должен меньше говорить языком «мы решили - вы
исполняете» и больше языком «вот реальность, вот ограничения, вот выбор, вот что мы
будем делать вместе».

02

Главная ошибка руководителя - делать вид,
что всё под контролем
В неопределенности у руководителя появляется соблазн выглядеть сильнее, чем он себя
чувствует.

Сказать: «Всё под контролем». Сделать вид, что план точный. Не показывать сомнений.
Не обсуждать риски. Отложить сложный разговор. Дать команде искусственную
уверенность.

На короткой дистанции это может работать. Люди успокаиваются. Совещание проходит
спокойно. В отчетах появляется ощущение порядка.

Но ложная уверенность быстро становится опасной.

Команда чувствует, когда руководитель говорит больше, чем знает. Люди видят
расхождение между словами и реальностью. Если руководитель обещает стабильность
там, где ее нет, он теряет доверие. Если говорит «всё нормально», когда всем очевидно,
что это не так, он учит людей не верить его словам.

Сильный лидер не обязан изображать всезнание.

Он может сказать: «Мы не знаем точно, как будет развиваться ситуация. Но мы знаем три
вещи: что для нас важно, какие решения мы принимаем сейчас и по каким сигналам
будем корректировать курс».

Это и есть зрелая ясность.
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Ясность - это не обещание, что всё будет хорошо. Ясность - это
понимание, что мы делаем сейчас и почему.
Ясность - это не отсутствие неопределенности. Ясность - это
способность действовать внутри неопределенности.

03

Руководитель должен стать стабилизатором
смысла
Когда вокруг много шума, люди ищут не только инструкции. Они ищут смысл.

Что происходит? Почему это важно? Что для нас остается неизменным? Что теперь
главное? Что от меня требуется? Как понять, что мы движемся правильно?

Если руководитель не отвечает на эти вопросы, команда начинает отвечать на них сама -
через слухи, догадки, тревогу, внутренние разговоры и защитное поведение.

В такой среде лидер становится не просто человеком, который принимает решения. Он
становится стабилизатором смысла.

Это не пафосная роль. Это очень практичная функция.

Когда в компании слишком много инициатив, руководитель должен сказать: «Вот три
приоритета. Остальное - вторично».

Когда все бегут в разные стороны, он должен вернуть команду к цели: «Мы делаем это не
потому, что модно, а потому что это влияет на клиента, деньги, качество или
устойчивость».

Когда люди тревожатся, он должен не обесценить тревогу, а превратить ее в действие:
«Да, риск есть. Вот что мы можем контролировать. Вот что не можем. Вот первый шаг».

Именно это отличает сильного руководителя от просто активного.

Активный руководитель создает движение.
Сильный руководитель создает направление.
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Редакционная схема ·
контур ясности Как руководитель стабилизирует

смысл

Три опоры возвращают команду из шума и тревоги в осмысленное действие.

Реальность

Названа
Что происходит на самом деле

Рамка

Задана
Что важно именно сейчас

Действие

Выбрано
Какой следующий шаг делает
команда

04

Скорость без приоритетов превращается в
суету
Современный руководитель постоянно слышит: нужно быстрее.

Быстрее запускать проекты. Быстрее реагировать на клиента. Быстрее принимать
решения. Быстрее внедрять изменения. Быстрее перестраивать процессы.

Скорость действительно стала конкурентным преимуществом. Но скорость без
приоритетов превращается в суету.

Компания может очень быстро делать много лишнего: быстро проводить совещания,
быстро менять поручения, быстро запускать инициативы, быстро требовать отчеты,
быстро исправлять ошибки, которые сама же создала из-за отсутствия фокуса.

Настоящее лидерство - не в том, чтобы ускорить всё. Настоящее лидерство - в том, чтобы
понять, что именно должно двигаться быстрее, а что нужно остановить.

Иногда лидерство - это не добавить новый проект, а закрыть старый. Не назначить еще
одно совещание, а отменить три ненужных. Не требовать больше отчетов, а выбрать один
показатель, который действительно отражает реальность. Не дать команде десять
приоритетов, а честно признать, что приоритетов может быть только три.

В мире без паузы руководитель должен уметь говорить «нет» чаще, чем раньше.

Потому что каждое «да» новой инициативе - это нагрузка на людей, внимание, процессы
и управленческую систему. А внимание сегодня стало одним из самых дефицитных
ресурсов компании.
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Редакционная схема ·
фильтр приоритетов Скорость начинает работать после

выбора

Руководитель не ускоряет всё подряд: он отделяет главное, останавливает лишнее и
возвращает команде емкость.

Инициативы

Много
Движение без общего фокуса

Приоритеты

Три
Ограниченный и честный выбор

Емкость

Возвращена
Старые задачи закрыты вовремя

Приоритет — это не еще одно дело, а выбор того, что действительно должно двигаться · оригинальная иллюстрация CAMR

05

Нельзя вести людей через изменения, не
включая их в изменения
Одна из больших ошибок современных преобразований - решения принимаются наверху,
а потом просто «сообщаются» вниз.

Руководители обсуждали, спорили, сомневались, считали риски, эмоционально прошли
путь от тревоги к решению. А сотрудники слышат финальную версию уже после того, как
наверху всё для себя приняли.
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Для руководства это выглядит как ясность. Для сотрудников - как внезапность.

Если вы хотите, чтобы люди поддержали изменение, нельзя давать им только готовый
ответ. Им нужно дать хотя бы часть пути.

Не всегда можно вовлечь всех в стратегическое решение. Не всегда можно обсуждать
каждую чувствительную тему открыто. Но можно объяснить логику. Можно показать
ограничения. Можно честно сказать, какие варианты рассматривались. Можно дать
людям пространство задать вопросы. Можно позволить командам самим найти лучший
способ реализации.

Люди не всегда сопротивляются решению. Часто они сопротивляются ощущению, что с
ними не считаются.

Современный лидер должен не только объявлять изменения. Он должен помогать людям
психологически войти в новую реальность.

06

Команда смотрит не только на план, но и на
состояние руководителя
В периоды неопределенности руководитель сам становится сигналом.

Если он суетится, команда суетится. Если он молчит, команда додумывает. Если он
раздражается, люди скрывают проблемы. Если он меняет решения каждый день, все
начинают ждать следующего разворота. Если он сохраняет спокойствие, не отрицая
сложности, команда начинает дышать ровнее.

Это не означает, что руководитель должен быть холодным или бесчувственным.
Наоборот, люди больше доверяют руководителю, который видит реальность и не
прячется за искусственной бодростью.

Поэтому вопрос личного состояния руководителя - это уже не личная тема. Это
управленческий фактор.

Уставший руководитель принимает более резкие решения. Перегруженный руководитель
хуже слушает. Тревожный руководитель передает тревогу команде. Руководитель,
который не умеет восстанавливаться, в какой-то момент начинает управлять не
компанией, а собственным напряжением.

Современное лидерство требует не только энергии, но и саморегуляции.

Не потому что руководитель должен быть «в ресурсе» ради красивой фразы. А потому что
его внутреннее состояние масштабируется на организацию.
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Редакционная схема ·
масштабирование
состояния

Команда считывает не только план

Состояние руководителя становится управленческим сигналом и распространяется на всю
организацию.

Состояние

Сигнал
Команда замечает темп и тон

Реакция

Масштаб
Тревога или спокойствие передаются
дальше

Саморегуляция

Опора
Ясность сохраняется под давлением

07

Лидерство больше нельзя держать в одном
человеке
В компаниях, которые быстро растут, часто есть одна опасная привычка: всё держится на
сильном первом лице.

Собственник решает. Руководитель компании согласовывает. Директор знает.
Руководитель лично контролирует. Команда ждет сигнала сверху.

На раннем этапе такая модель может быть преимуществом. Она дает скорость и единую
волю. Но в сложном мире она становится риском.

Потому что один человек не может видеть всё. Не может держать все решения. Не может
быть источником энергии для всех. Не может одновременно понимать рынок, людей,
клиентов, операции, финансы, риски и культуру.

Современная компания должна строить не только сильного лидера, но и сильную систему
лидерства.

Это особенно важно для компаний Узбекистана.

У нас во многих бизнесах еще сильна культура одного центра решений. Это понятно:
многие компании выросли из предпринимательской энергии собственника. Но
следующий этап требует другой логики. Если компания хочет масштабироваться,
открывать филиалы, цифровизироваться, выходить на новые рынки и выдерживать
конкуренцию, лидерство должно быть распределено.

Не в смысле «у всех равные полномочия». А в смысле: в компании есть люди, которые
умеют принимать решения в своей зоне, видеть риски, говорить правду, вести команды и
держать ответственность без постоянного ручного контроля сверху.

Если этого нет, рост компании всегда будет упираться в одного человека.
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Редакционная схема ·
система лидерства Рост не должен упираться в одного

человека

Распределенное лидерство сохраняет ясность и ответственность там, где первый
руководитель уже не может видеть всё.

Один центр

Предел
Все решения ждут первого лица

Зоны решений

Ответственность
Руководители действуют в своих
границах

Система

Масштаб
Компания растет без ручного
контроля

08

Для Узбекистана это вопрос управленческой
зрелости
Современный мир требует от руководителей Узбекистана нового уровня зрелости.

Раньше во многих компаниях достаточно было быть сильным, быстрым, энергичным,
лично вовлеченным. Руководитель мог «продавить», «решить», «договориться»,
«поставить задачу», «проверить лично».

Но чем крупнее становится бизнес, тем меньше работает управление через личное
усилие.

Нужны ясные приоритеты. Нужны руководители, которые умеют думать, а не только
исполнять. Нужна культура раннего предупреждения о проблемах. Нужны процессы,
которые не разваливаются без постоянного вмешательства первого лица. Нужна
коммуникация, которая снижает тревогу, а не добавляет ее. Нужна способность выбирать
главное, когда вокруг слишком много срочного.

В современном мире лидерство - это уже не способность всегда быть впереди всех с
готовым ответом. Это способность держать компанию в состоянии разумного движения.

Не паники. Не ожидания. Не хаотичной активности. А именно разумного движения.

Когда команда понимает, куда идет. Почему это важно. Что меняется. Что остается
неизменным. Что нужно сделать сейчас. Какие решения можно принимать
самостоятельно. Где нужен руководитель. Где нужно остановиться и пересмотреть курс.

Такой руководитель не обещает легкого пути. Он дает людям
опору.
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09

Что должен сделать руководитель уже сейчас

01 Первое - назвать реальность честно. Не украшать. Не драматизировать. Не скрывать.
Сказать команде: «Да, ситуация меняется. Да, есть неопределенность. Нет, у нас нет
всех ответов. Но у нас есть направление, приоритеты и следующий шаг».

02 Второе - сократить количество приоритетов. Если у команды десять приоритетов, у
нее нет приоритетов. В период неопределенности руководитель должен особенно
жестко отделять главное от второстепенного.

03 Третье - увеличить частоту коммуникации. Не ждать большого совещания раз в месяц.
В нестабильной среде людям нужны короткие, регулярные сигналы: что изменилось,
что остается в силе, какие решения приняты, какие вопросы еще открыты.

04 Четвертое - дать людям участие, а не только поручение. Спросить: «Что мы не
видим?» «Где процесс сломается?» «Что нужно изменить, чтобы это сработало?»
«Какие решения вы можете принять на своем уровне?»

05 Пятое - перестать запускать изменения без закрытия старых инициатив. У команды не
бесконечная емкость. Если что-то новое становится приоритетом, что-то старое
должно уйти.

06 Шестое - развивать лидеров вокруг себя. Не только контролировать исполнителей, а
выращивать людей, которые могут брать ответственность, думать системно и вести
других.

07 Седьмое - следить за собственным состоянием. Руководитель не может убрать
неопределенность из мира. Но он может не превращать свою тревогу в
управленческий стиль.

10

Финал
Мы вошли в эпоху, где руководитель больше не может ждать стабильности, чтобы начать
действовать.

Стабильность больше не будет предварительным условием работы. Работа будет
происходить внутри нестабильности.

Именно поэтому современное лидерство - это не искусство иметь готовые ответы. Это
искусство создавать ясность, когда ответы еще формируются.

Слабый руководитель в неопределенности либо замирает, либо суетится. Сильный
руководитель замедляется внутри себя, чтобы команда могла двигаться быстрее.
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Слабый руководитель обещает контроль над тем, что не контролирует. Сильный честно
отделяет то, что зависит от компании, от того, что не зависит.

Слабый руководитель спускает изменения как приказ. Сильный превращает изменения в
совместную работу.

Слабый руководитель держит лидерство в себе. Сильный строит лидерство вокруг себя.

В мире без паузы побеждают не те компании, которые никогда не теряются. Таких
компаний нет.

Побеждают те, кто быстрее возвращает себе
ясность.
А ясность начинается с руководителя.

11

Практический список для руководителя
На ближайшие две недели:

01 Сформулируйте три главных приоритета компании или команды на ближайшие 90
дней.

02 Назовите вслух, какие вопросы пока остаются неопределенными.

03 Уберите одну инициативу, которая создает активность, но не создает ценность.

04 Введите короткую регулярную коммуникацию: что изменилось, что остается в силе,
что решаем дальше.

05 На совещании спросите: «Где мы сейчас создаем хаос под видом скорости?»

06 Дайте команде право предложить, какие решения можно принимать без вашего
участия.

07 Выберите 2-3 человека, которых нужно развивать как будущих лидеров, а не просто
как исполнителей.

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД
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Главный вопрос для руководителя: «Я создаю для
команды ясность - или просто передаю ей свою тревогу?»
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МАТЕРИАЛ 05 · Лидерство

Почему визионеры остаются
непонятыми — и как
превратить идею в движение
Большая идея редко убеждает сама по себе. Руководителю нужна
архитектура доверия: перевод замысла на язык решений, коалиция первых
сторонников и доказательства прогресса.

Малика Юлдашева 11 min · Время чтения

Руководители часто считают, что сопротивление большой идее
возникает из-за нехватки смелости у команды. На практике
замысел просто существует в голове автора как цельная
картина, тогда как остальные видят риски и неопределённые
обещания.

Визионерство становится управленческой компетенцией, когда оно соединено с
последовательностью решений, понятными ставками и обратной связью.
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Видение начинает работать, когда каждый
понимает своё следующее решение.

Переведите будущее на язык сегодняшних
решений
Определите, что изменится в ближайшие 90 дней, какое решение потребуется от
каждого подразделения и по каким ранним признакам команда увидит прогресс.

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Сильный лидер последовательно расширяет круг людей,
способных увидеть общее будущее и действовать в нём.
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МАТЕРИАЛ 06 · Лидерство

Лидерство без страха: как
руководитель создает культуру
правды
Почему тишина в компании часто означает не порядок, а страх — и как
первая реакция руководителя определяет, будут ли люди поднимать риски
рано или скрывать их до кризиса.

Редакция CAMR 13 min · Время чтения

Руководитель почти никогда не узнает о проблеме первым.

CAMR / Лидерство без страха · культура правды

Обычно раньше него знают все остальные.

Клиент давно недоволен, но в отчетах еще стоит “работаем”. Проект уже буксует, но на
совещаниях звучит “есть небольшие задержки”. Сильный сотрудник давно выгорел, но
HR узнает об этом только в день увольнения. В филиале уже научились обходить
регламент, но в презентации все выглядит аккуратно. Новый продукт не полетит,
команда это понимает, но никто не хочет первым сказать: “Мы идем не туда”.

Потом наступает момент, когда проблему уже нельзя спрятать.
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Клиент уходит. Проект срывается. Сотрудник пишет заявление. Ошибка становится
дорогой. Руководитель раздраженно спрашивает: “Почему мне никто раньше не сказал?”

И в этот момент компания обычно молчит во второй раз.

Вам не сказали раньше не потому, что люди
не видели проблему. Вам не сказали потому,
что когда-то компания научила людей
молчать.

01

Тишина — не всегда признак порядка
В некоторых компаниях тишину принимают за дисциплину.

На совещаниях никто не спорит. В отчетах все спокойно. Руководителю не задают
неудобных вопросов. Планы подтверждаются. Сроки “под контролем”. Люди кивают,
записывают поручения, расходятся по местам.

Снаружи это может выглядеть как управляемость.

Но иногда тишина — это не порядок. Иногда это страх.

Страх показаться слабым. Страх испортить отношения. Страх быть тем, кто “создает
проблемы”. Страх сказать руководителю то, что он не хочет слышать. Страх, что за
поднятый риск потом назначат ответственным именно тебя.

Так появляется культура, в которой сотрудники быстро учатся одному правилу: если
плохую новость можно не поднимать — лучше не поднимать. Если можно смягчить
формулировку — смягчить. Если можно подождать — подождать. Если можно показать
красивую картинку — показать.

И постепенно компания начинает жить не в реальности, а в ее отредактированной
версии.

В такой системе руководитель может быть уверен, что он контролирует ситуацию. На
самом деле он контролирует только ту часть реальности, которую люди решились ему
показать.
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02

Люди молчат не потому, что им нечего
сказать
Сотрудники редко молчат из-за отсутствия мнения. Чаще они молчат из-за опыта.

После этого людям не нужно объяснять правила. Они сами делают выводы.

Они понимают, какие новости можно приносить, а какие лучше оставить при себе. Какие
слова нравятся руководителю, а какие вызывают раздражение. Где можно задавать
вопросы, а где лучше молчать. Какая правда безопасна, а какая — карьерно опасна.

Так формируется неформальная система фильтрации.

Вверх идут не факты, а факты после внутренней цензуры. Не проблема, а “ситуация”. Не
ошибка, а “техническая задержка”. Не провал, а “временное отклонение”. Не
недовольный клиент, а “клиент думает”. Не конфликт в команде, а “рабочие моменты”.

Руководитель получает мягкую картину. Но мягкая картина редко бывает точной.

01 Однажды кто-то сказал правду — и получил раздражение.

02 Кто-то поднял риск — и его обвинили в негативе.

03 Кто-то признал ошибку — и стал примером “как не надо”.

04 Кто-то поспорил — и его записали в нелояльные.

05 Кто-то предложил изменить процесс — и услышал: “Не умничай, работай по
инструкции”.

Редакционная схема ·
информационный фильтр Как реальность становится мягче по

пути наверх

Каждая защитная реакция убирает часть сигнала до того, как руководитель увидит
проблему.

Внизу

Факт
Проблема видна там, где возникает

На пути

Фильтр
Риск смягчают, откладывают или
переименовывают

Наверху

Версия
Руководитель видит спокойную, но
неполную картину
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03

Психологическая безопасность — не про
мягкость
Тему культуры правды часто портит неправильный язык.

Как только звучит выражение “психологическая безопасность”, часть руководителей
сразу настораживается. Им кажется, что речь идет о мягкости, комфорте, бесконечной
заботе, отсутствии требований и праве каждого говорить все, что угодно.

Это не так.

Культура без страха не означает компанию без дисциплины. Она не отменяет
ответственность. Не снижает планку. Не превращает руководителя в психолога, который
всех успокаивает и никого не требует.

Наоборот, она нужна именно там, где есть высокая планка.

Если компания хочет быстро учиться, исправлять ошибки, видеть риски раньше
конкурентов и принимать сильные решения, ей нужна честная информация. А честная
информация не появляется там, где люди боятся последствий.

В зрелой компании сотрудник может сказать: “Мы ошиблись”. Не для того, чтобы уйти от
ответственности, а чтобы быстрее исправить. Может сказать: “Я не согласен”. Не для
конфликта, а чтобы решение стало сильнее. Может сказать: “Клиент недоволен”. Не
чтобы испортить настроение руководителю, а чтобы компания успела сохранить клиента.

Страх создает вежливую тишину. Но бизнесу нужна не вежливая тишина. Бизнесу нужна
ранняя правда.

Безопасность нужна не для комфорта. Она нужна для правды. А
правда нужна для результата.

04

Первая реакция руководителя — это
инструкция всей компании
Культура правды создается не корпоративными ценностями и не плакатами на стене.

Она создается в момент, когда руководителю приносят плохую новость.

Представим простую сцену.

Сотрудник говорит: “У нас проблема. Клиент недоволен, и есть риск, что он уйдет”.
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У руководителя есть несколько секунд. Именно в эти секунды он обучает всю систему.

А может сказать иначе: “Спасибо, что подняли. Давайте сначала поймем реальность. Что
мы знаем? Где риск? Что нужно решить сегодня?”

Это не мягкость. Это зрелость.

Потому что первая задача руководителя при плохой новости — не наказать. Первая
задача — увидеть реальность без искажений. Ответственность понадобится позже.
Разбор причин понадобится позже. Выводы понадобятся позже. Но если начать с поиска
виноватого, правда исчезнет уже в самом начале.

01 Он может спросить: “Кто виноват?” И тогда люди запомнят: плохая новость опасна.

02 Он может сказать: “Почему раньше не решили?” И тогда в следующий раз проблему
будут скрывать дольше.

03 Он может раздраженно перебить: “Мне нужны решения, а не проблемы”. И тогда ему
начнут приносить только те проблемы, к которым уже придумали красивую упаковку.

Первая реакция руководителя на плохую новость — это
инструкция всей компании: говорить правду или молчать.

Редакционная схема ·
поведение лидера Несколько секунд, которые обучают

всю систему

Первая реакция важнее плаката с ценностями: команда запоминает последствия, а не
обещания.

Защита

Кто виноват?
Люди запоминают: плохая новость
опасна

Зрелость

Спасибо. Что
знаем?
Сигнал отделяют от обвинения и
уточняют факты

Порядок

Сначала факты
Ответственность обсуждают после
ясной картины

05

Руководитель получает ту правду, которую
умеет услышать
Многие руководители уверены, что они открыты.
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Они говорят: “Ко мне всегда можно прийти”. “Дверь открыта”. “Говорите честно”. “Мне
нужна правда”.

Но сотрудники оценивают не слова. Они оценивают последствия.

Можно сколько угодно говорить об открытости, но если руководитель каждый раз
защищается, когда слышит критику, люди перестают критиковать. Если он просит
честное мнение, а потом спорит с каждым неудобным аргументом, люди перестают
давать мнение. Если он говорит “предлагайте”, но реально принимает только те
предложения, которые совпадают с его взглядом, люди перестают предлагать.

Люди быстро понимают, какая правда нужна руководителю.

И только редкому руководителю можно сказать: “У нас что-то не так, и я пока не знаю,
как это исправить”.

Именно в этом проявляется настоящее лидерство.

Руководитель, который умеет слышать только уверенные ответы, никогда не узнает
слабые сигналы. Руководитель, который не выдерживает неопределенность, будет
окружен людьми, которые делают вид, что все ясно. Руководитель, который принимает
несогласие как личную атаку, получит команду, которая соглашается с ним до момента
провала.

Сильный лидер отличается не тем, что ему всегда говорят приятную правду. А тем, что
рядом с ним можно говорить неудобную.

01 Одному можно говорить только хорошие новости.

02 Другому — только новости с готовым решением.

03 Третьему — только через правильного человека.

04 Четвертому — только после того, как проблема уже стала очевидной всем.

06

Плохая новость — это подарок, если она
пришла рано
Плохие новости неприятны. Но ранняя плохая новость — это управленческий подарок.

Она дает время.

Поздняя плохая новость — это уже не информация. Это счет.
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Счет за страх. За молчание. За культуру красивой отчетности. За руководителя, которому
не хотели портить настроение. За компанию, где правду было говорить дороже, чем
ошибаться.

Поэтому зрелый руководитель должен изменить свое отношение к плохим новостям. Он
не должен любить их. Но он должен ценить их раннее появление.

Если сотрудник принес проблему на ранней стадии, его нельзя встречать как нарушителя
спокойствия. Он не разрушил порядок. Он сохранил компании шанс.

Конечно, это не означает, что любая ошибка должна оставаться без последствий.
Ошибка, халатность, повторное нарушение, скрытие фактов — это разные вещи. Зрелая
культура правды не отменяет ответственности. Она просто разделяет два этапа: сначала
мы выясняем реальность, потом разбираем причины и ответственность.

Если смешать эти этапы, люди будут защищаться раньше, чем компания начнет учиться.

01 Время позвонить клиенту до того, как он ушел.

02 Время изменить проект до того, как он сорвал сроки.

03 Время удержать сотрудника до заявления.

04 Время остановить ошибку до убытка.

05 Время признать, что план не работает, пока еще можно выбрать другой.

Редакционная схема ·
цена времени Ранняя правда дешевле поздней

уверенности

Ценность плохой новости определяется не приятностью, а тем, сколько вариантов
действия она ещё сохраняет.

Рано

Время
Можно сохранить клиента, проект,
сотрудника или деньги

Скрыто

Задержка
Вариантов становится меньше, а цена
решения растёт

Поздно

Счёт
Проблема превращается в убыток,
срыв или уход

07

Почему лозунг “говорите открыто” не
работает
Компании любят объявлять новые ценности.
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Открытость. Командность. Инициативность. Ответственность. Честность.

Но культура меняется не от слов. Культура меняется от повторяющегося опыта.

Если сотрудник десять раз видел, что за неудобный вопрос человека перебивают,
одиннадцатый лозунг об открытости не поможет. Если команда знает, что плохие новости
лучше приносить только после предварительного согласования с несколькими людьми,
ценность “честность” останется на бумаге. Если руководитель говорит “ошибки — часть
обучения”, но на деле публично унижает за промах, люди поверят не словам, а
унижению.

Если поощряется красивая картинка, люди будут рисовать красивую картинку. Если
поощряется ранний сигнал о риске, люди будут приносить риски раньше. Если
наказывается несогласие, люди будут соглашаться. Если уважается честный спор,
решения станут сильнее.

Руководитель не может построить культуру правды приказом. Он может построить ее
только последовательным поведением.

Культура — это не то, что компания декларирует. Культура —
это то, что компания терпит, поощряет и наказывает.

08

Один вопрос, который меняет совещание
Культуру правды не обязательно начинать с большой программы.

Не всегда нужен новый регламент. Не всегда нужна масштабная трансформация. Иногда
достаточно изменить один повторяющийся управленческий ритуал.

Например, в конце каждого важного совещания руководитель может задавать один
вопрос:

Сначала будет тишина. Это нормально.

Люди будут проверять, действительно ли вопрос настоящий. Не ловушка ли это. Не
попытка найти виновного. Не опасно ли говорить. Не лучше ли подождать, пока кто-то
другой начнет.

Если руководитель после первого неудобного ответа начнет защищаться, культура
останется прежней. Если начнет спорить, люди закроются. Если скажет: “Зачем вы
раньше молчали?” — в следующий раз снова промолчат.

Но если он спокойно поблагодарит, уточнит, попросит факты и отделит проблему от
обвинения, начнется маленький сдвиг.

Другой сильный ритуал:
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Это не освобождает от ответственности. Это защищает раннее предупреждение.
Компания как будто говорит сотрудникам: “Если ты увидел риск и поднял его рано, ты
помогаешь системе. Мы сначала разберемся, что происходит. Потом уже будем смотреть,
почему это произошло и что нужно изменить”.

Такие правила кажутся простыми. Но именно простые повторяемые правила меняют
поведение быстрее, чем длинные презентации о культуре.

Что мы сейчас не обсуждаем, хотя должны?

Плохая новость поднимается в течение 24
часов. Первое обсуждение — без поиска
виноватого.

09

Лидер должен первым показать, что правда
безопасна
Самый короткий путь к культуре правды — личный пример руководителя.

Не идеальный образ. Не уверенность в каждом ответе. Не демонстрация силы. А
способность показать: “Я тоже могу ошибаться. Я тоже могу не знать. Я тоже готов
услышать неприятное”.

В компаниях, где руководитель всегда прав, остальные быстро становятся осторожными.
Они не думают вслух, не спорят, не проверяют гипотезы, не говорят “я не знаю”. Они
ждут, куда склонится мнение наверху.

Но если руководитель сам способен сказать: “Здесь я ошибся”, в комнате становится
больше воздуха. Если он говорит: “Я не уверен, давайте проверим”, команда получает
право думать. Если он спрашивает: “Где я могу не видеть проблему?”, люди получают
приглашение говорить не только о своих ошибках, но и о слепых зонах руководства.

Это не снижает авторитет. Наоборот, зрелый авторитет не боится правды.

01 Слабый руководитель защищает свою правоту.

02 Сильный руководитель защищает качество решения.
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03 Слабый руководитель хочет выглядеть уверенным.

04 Сильный хочет видеть реальность.

05 Слабый руководитель считает несогласие угрозой.

06 Сильный считает его инструментом проверки мышления.

10

В Узбекистане эта тема особенно важна
Для многих компаний в Узбекистане культура правды — не абстрактная управленческая
концепция. Это вопрос роста.

Бизнесы становятся крупнее. Филиалов больше. Процессов больше. Людей больше.
Скорость рынка выше. Клиенты требовательнее. Конкуренция жестче. Управлять всем
через личный контроль собственника или директора становится невозможно.

Но если при этом правда не поднимается снизу вверх, компания растет с закрытыми
глазами.

На маленьком масштабе руководитель может многое увидеть сам. На большом масштабе
он видит только через систему: через отчеты, руководителей, встречи, сигналы, жалобы,
цифры и людей. Если эта система фильтрует правду, руководитель принимает решения
на основании неполной картины.

Именно поэтому для растущих компаний культура правды становится не “мягкой” темой,
а частью управленческой инфраструктуры.

Как финансы. Как данные. Как процессы. Как контроль качества.

Если в компании нельзя говорить о проблемах рано, она платит дороже позже.
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Культура правды — часть управленческой инфраструктуры растущей компании · оригинальная иллюстрация CAMR

11

Что должен сделать руководитель уже сейчас
Начать можно с простого.

На ближайшем совещании не спрашивать только: “Что выполнено?” Спросить: “Где мы
можем обмануть самих себя?”

Не спрашивать только: “Какие есть решения?” Спросить: “Какие риски мы пока не хотим
признавать?”

Не спрашивать только: “Почему возникла проблема?” Спросить сначала: “Что произошло
на самом деле?”

Потом — посмотреть на собственную реакцию. Не на реакцию команды. На свою.

01 Перебиваю ли я людей, когда слышу неприятное?

02 Начинаю ли защищать прежнее решение?

03 Ищу ли виноватого раньше, чем понял факты?

04 Обесцениваю ли проблему фразой “это неважно”?
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05 Наказываю ли я за поднятый риск так же, как за допущенную ошибку?

06 Благодарю ли я за раннее предупреждение?

Культура правды начинается не с того, что сотрудники
становятся смелее. Она начинается с того, что руководитель
становится безопаснее для правды.

12

Финал
Компания становится взрослой не тогда, когда в ней нет ошибок.

Таких компаний не существует.

Она становится взрослой тогда, когда ошибки перестают прятать. Когда плохие новости
приходят рано. Когда несогласие не считается предательством. Когда руководитель
умеет услышать то, что ему не нравится. Когда люди понимают: поднять проблему — это
не риск для карьеры, а вклад в результат.

Если руководителю не приносят плохие новости, это не всегда значит, что он хорошо
управляет.

Возможно, люди просто уже поняли, что правда в этой компании слишком дорогая.

Лидерство без страха — это не мягкое лидерство. Это зрелое лидерство. Потому что
только зрелый руководитель понимает: правда может быть неприятной, но искаженная
реальность всегда дороже.

13

Практический чеклист для руководителя
На ближайшие две недели:

01 На каждом важном совещании задавайте вопрос: “Что мы сейчас не обсуждаем, хотя
должны?”

02 Введите правило: плохая новость поднимается в течение 24 часов, первое обсуждение
проходит без поиска виноватого.

03 Благодарите за раннее предупреждение, даже если новость неприятная.
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04 Разделите ошибку, халатность и скрытие информации — это разные управленческие
ситуации.

05 Проверьте, какие новости до вас доходят слишком поздно и почему.

06 Попросите команду назвать один процесс, где “в отчетах все хорошо”, но в реальности
есть риск.

07 Начните с себя: публично признайте одно решение, которое вы бы сегодня приняли
иначе.

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Главный вопрос для CEO: люди говорят мне правду — или
только ту часть правды, которую безопасно говорить?
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ЧАСТЬ 03

Ответственность и
масштаб
Как выйти из ручного управления и распределить лидерство, не
потеряв качество решений и ясность границ.
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МАТЕРИАЛ 07 · Лидерство

Лидерство без ручного
управления: как руководитель
создает ответственность, а не
зависимость
Почему сильный руководитель со временем может стать главным
ограничением компании — и как перейти от личного контроля к системе,
где люди умеют принимать решения без постоянного согласования сверху.

Редакция CAMR 12 min · Время чтения

В каждой растущей компании наступает момент, когда
руководитель вдруг понимает: слишком многое ждет именно
его.

CAMR / Лидерство без ручного управления · ответственность без зависимости

Коммерческое предложение нужно показать ему. Скидку — согласовать с ним. Кандидата
— утвердить у него. Жалобу клиента — передать ему. Новый договор — отправить ему.
Отчет — проверить у него. Исключение из правила — спросить у него. Даже там, где
формально есть руководители направлений, сотрудники все равно осторожно уточняют:
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“А директор видел?”, “А собственник согласовал?”, “А можно без него принимать такое
решение?”

Сначала это кажется нормальным. Даже правильным.

Руководитель вовлечен. Он держит качество. Он знает детали. Он быстро исправляет
ошибки. Он не дает людям расслабляться. Он лично защищает бизнес от неправильных
решений.

Но постепенно сила превращается в ограничение.

Компания растет, клиентов становится больше, проектов больше, сотрудников больше,
ошибок больше, исключений больше. А центр принятия решений остается прежним —
один человек или узкий круг людей наверху.

И тогда руководитель начинает жить в парадоксе.

Он хочет инициативы, но все ждут его разрешения. Хочет самостоятельности, но просит
согласовывать каждую деталь. Хочет ответственности, но не отдает право принимать
решения. Жалуется, что команда слабая, но сам не дает ей стать сильнее.

Так рождается организация, которая внешне выглядит управляемой, а внутри зависит от
пропускной способности одного человека.

Это уже не лидерство. Это ручной режим.

Компания не может расти быстрее, чем
способность руководителя отпускать
решения вниз.

01

Ручное управление сначала помогает
Нельзя сказать, что ручное управление всегда плохо.

На раннем этапе бизнеса оно часто спасает компанию.

Когда команда маленькая, процессы еще не описаны, рынок быстро меняется, а каждый
клиент на вес золота, сильный руководитель действительно может быть главным
преимуществом. Он быстрее всех принимает решения, лично чувствует клиента, видит
ошибки, договаривается, проверяет, направляет, подсказывает.

В молодой компании это работает почти как нервная система: всё проходит через
основателя или директора, и за счет этого бизнес двигается быстро.

Проблема начинается позже.
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То, что помогало на старте, начинает мешать при росте. Раньше личное участие
руководителя давало скорость. Теперь оно создает очередь. Раньше его контроль
защищал качество. Теперь он тормозит людей, которые уже могли бы решать сами.
Раньше он видел все детали. Теперь деталей стало слишком много, и попытка видеть всё
превращается в постоянную перегрузку.

Для многих компаний в Узбекистане это очень узнаваемая ситуация. Бизнес вырос
благодаря сильному собственнику или директору. Но следующий этап требует уже не
только сильного первого лица, а сильной системы управления.

02

Компания не может расти быстрее внимания
руководителя
Внимание руководителя — ограниченный ресурс.

Даже если он очень умный, опытный, энергичный и трудоспособный, у него всё равно
ограниченное количество часов, встреч, решений и внутренней энергии. Если каждое
значимое решение идет наверх, компания рано или поздно начинает двигаться со
скоростью календаря руководителя.

Сделка ждет, пока он освободится. Клиент ждет, пока он даст ответ. Сотрудник ждет,
пока он проверит. Руководитель отдела ждет, пока он подтвердит. Проект ждет, пока он
“посмотрит”.

Снаружи это может называться контролем. На деле это часто означает зависимость.

И самая опасная часть этой зависимости в том, что она удобна обеим сторонам.

Руководителю удобно чувствовать, что без него ничего важного не происходит. Команде
удобно не брать на себя полный риск решения. Если что-то пойдет не так, всегда можно
сказать: “Мы же согласовали”.

Так компания постепенно учится не ответственности, а осторожности.

Люди приносят наверх не решения, а вопросы. Не позицию, а варианты. Не
ответственность, а просьбу снять с них риск. Они могут быть умными, опытными,
профессиональными, но система учит их: лучше лишний раз спросить, чем
самостоятельно ошибиться.

И в какой-то момент руководитель начинает жаловаться на проблему, которую сам же
создал: “Почему все ждут меня?”
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Редакционная схема ·
очередь решений Скорость компании упирается во

внимание руководителя

Когда каждый значимый вопрос идет наверх, ограниченным ресурсом становится уже не
команда, а календарь первого лица.

Вопросы

Наверх
Решения поднимаются по привычке

Руководитель

Очередь
Время и энергия ограничены

Команда

Ждёт
Риск остается наверху

03

Почему руководителю трудно отпустить
Делегирование часто описывают как простой управленческий навык: поставь задачу,
объясни результат, дай полномочия, проконтролируй итог.

На бумаге всё понятно.

Но в жизни руководителю трудно отпускать не только задачи. Ему трудно отпускать
ощущение контроля.

Он думает: “Я сделаю быстрее”. “Я знаю лучше”. “Они пока не готовы”. “Если ошибутся,
отвечать все равно мне”. “Клиент важный, рисковать нельзя”. “Лучше я сам посмотрю”.
“Это займет пять минут”.

Но эти “пять минут” повторяются десятки раз в день. И постепенно руководитель
оказывается в деталях, которые уже не должен держать.

Причина не только в слабости команды. Иногда причина в самом руководителе.

Его личная роль слишком долго строилась на незаменимости. Он привык быть человеком,
который знает, решает, исправляет, утверждает. Он получает от этого не только
нагрузку, но и подтверждение своей важности.
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Поэтому переход к настоящему
делегированию — это не только
управленческая техника. Это внутренний
переход от вопроса “как мне всё
контролировать?” к вопросу “какую систему
я должен построить, чтобы хорошее решение
могло приниматься без меня?”

04

Руководитель просит самостоятельности, но
сам ее блокирует
Одна из самых разрушительных фраз в управлении звучит примерно так:

“Я хочу, чтобы ты полностью вел этот проект. Только сначала всё согласовывай со мной”.

Формально руководитель передал ответственность. По сути — оставил контроль у себя.

Сотрудник получает противоречивый сигнал: будь самостоятельным, но не слишком;
думай сам, но не решай сам; бери ответственность, но финальное слово всё равно не твое.

После нескольких таких ситуаций люди быстро понимают правила игры. Они перестают
проявлять инициативу там, где инициатива может быть отменена. Они перестают
принимать решения там, где решение все равно будет перепроверено. Они начинают
приносить руководителю всё раньше и раньше — не потому что не умеют думать, а
потому что система не разрешает им действовать.

Команда становится самостоятельной не от призывов. Она становится самостоятельной
тогда, когда руководитель перестает наказывать людей за самостоятельность.

Если каждый шаг надо согласовать, самостоятельность не рождается. Если любая
ошибка приводит к жесткой реакции, люди выбирают осторожность. Если руководитель
вмешивается в каждую деталь, команда перестает развивать собственное суждение.

Нельзя одновременно требовать ответственности и оставлять
людей без права решать.
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05

Делегирование — это не сброс задач
Есть и другая крайность.

Некоторые руководители думают, что делегирование — это просто передать задачу вниз
и отойти в сторону. “Я поручил, теперь пусть разбираются”. Но это не делегирование. Это
сброс работы.

Сильное делегирование отличается от слабого тем, что руководитель передает не только
задачу, но и контекст.

Что мы хотим получить? Почему это важно? Какие ограничения есть? Где можно
принимать решение самостоятельно? Где нужно согласование? Какие ошибки
допустимы? Какие риски недопустимы? По каким критериям будем оценивать результат?

Без этого человек получает не ответственность, а неопределенность.

Он вроде бы отвечает за результат, но не знает границ. Вроде бы должен решать, но не
уверен, имеет ли право. Вроде бы должен проявлять инициативу, но не понимает, какую
инициативу поддержат, а какую накажут.

Руководитель не должен исчезать. Он должен правильно присутствовать: дать
направление, задать границы, быть доступным для сложных вопросов, но не забирать
решение обратно при первом признаке дискомфорта.

Сильный руководитель не бросает людей одних. Но и не стоит у них над плечом. Он
помогает так, чтобы человек становился сильнее, а не зависимее.

Слабое делегирование передает работу.
Сильное делегирование передает право
думать.

Редакционная схема ·
сильное делегирование Что передается вместе с задачей

Ответственность появляется, когда человек получает не только работу, но и достаточную
основу для самостоятельного решения.

Контекст

Зачем
Какой результат нужен и почему

Полномочия

Право
Какие решения человек принимает
сам

Границы

Рамка
Когда нужен совет или эскалация
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Сильное делегирование передает контекст, полномочия, границы и право думать · оригинальная иллюстрация CAMR

06

Ответственность начинается с права
принимать решения
Очень часто в компаниях путают ответственность и виновность.

Человеку говорят: “Ты отвечаешь за результат”. Но при этом он не может выбрать
поставщика, согласовать цену, изменить процесс, принять сотрудника, договориться с
клиентом или отказаться от лишнего шага. Все ключевые решения остаются наверху.

Это не ответственность. Это назначение будущего виновного.

Ответственность появляется только там, где у человека есть хотя бы часть реального
влияния на результат.

Если руководитель отдела отвечает за продажи, но не влияет на условия, команду,
приоритеты и клиентскую политику, его ответственность формальна. Если руководитель
проекта отвечает за сроки, но не может управлять ресурсами и участниками, он отвечает
за то, чем не управляет. Если сотрудник отвечает за качество, но не имеет права
остановить плохой процесс, он просто крайний.

Для руководителя это означает простую вещь: если вы хотите ответственности, сначала
дайте ясность.
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Кто решает? Кто советует? Кто должен быть услышан? Кто исполняет? Когда решение
можно принимать без вас? Когда нужно поднять вопрос наверх? Что считается ошибкой,
а что — допустимым риском?

Без этого делегирование превращается в театр. На бумаге люди отвечают. В реальности
они ждут.

Редакционная схема ·
права на решение Ответственность требует реального

влияния

Ясные роли отделяют самостоятельное решение от совета и обоснованной эскалации.

Решает

Владелец
Действует самостоятельно в своей
зоне

Советует

Эксперт
Добавляет данные и
профессиональный взгляд

Эскалация

Руководитель
Подключается выше заданного риска

07

Ответственность нельзя приказать
Многие руководители, столкнувшись с проблемами, начинают “усиливать
ответственность”.

Больше отчетов. Больше контроля. Больше согласований. Жестче сроки. Больше
вопросов на совещании. Больше фраз: “Вы должны отвечать за результат”.

Но ответственность не появляется от давления. От давления чаще появляется
осторожность, формальное выполнение и желание защитить себя.

Настоящая ответственность — это не когда человек боится наказания. Это когда он
понимает смысл результата, имеет право действовать, видит границы, получает доверие и
знает, что последствия будут справедливыми.

Человек выбирает ответственность, когда система говорит ему: “Твое решение имеет
значение. У тебя есть право действовать. Мы не бросим тебя без поддержки. Мы будем
оценивать не только ошибку, но и контекст. Если ты прячешь проблему — это одно. Если
ты взял разумный риск и честно сообщил — это другое”.

Ответственность нельзя просто спустить приказом. Ее нужно вырастить через доверие,
полномочия и ясные правила.
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08

Цена ручного управления — потерянное
стратегическое время
Ручное управление дорого обходится не только команде. Оно дорого обходится самому
руководителю.

Пока он согласовывает скидки, проверяет тексты, решает мелкие конфликты, участвует в
каждом операционном вопросе и отвечает на десятки внутренних сообщений, он не
делает свою главную работу.

Он не думает о стратегии. Не смотрит на новые рынки. Не развивает руководителей. Не
строит систему. Не анализирует риски. Не ищет новые возможности. Не работает с
будущим.

Он занят. Очень занят. Но занятость руководителя не всегда равна ценности его работы.

Иногда руководитель настолько погружен в операционку, что компания остается без
человека, который должен смотреть вперед.

Руководитель должен уйти не из управления. Он должен уйти из лишнего ручного
вмешательства.

Его задача — не быть главным решателем всех вопросов. Его задача — построить такую
систему, где правильные решения принимаются на правильном уровне.

Редакционная схема ·
роль руководителя Куда возвращается внимание первого

лица

Система решений освобождает руководителя от лишней операционки и возвращает время
на работу с будущим.

Ручной контроль

Детали
Проверки и согласования

Система

Уровни
Решения ближе к месту работы

Стратегия

Время
Рынки, люди и будущее

09

Как руководителю уйти с дороги и не
потерять управление
Страх руководителя понятен: “Если я отпущу, всё развалится”.



CENTRAL ASIA MANAGEMENT REVIEW Лидерство без ручного управления: как руководитель создает ответственн

CAMR / COLLECTIONS 074

Иногда этот страх оправдан. Нельзя просто в один день сказать: “Теперь решайте сами” и
исчезнуть. Если у людей нет опыта, данных, критериев и понимания границ, такое
“делегирование” действительно может привести к ошибкам.

Поэтому переход от ручного управления к ответственности должен быть постепенным и
осознанным.

01 Первый шаг — составить карту решений. Какие решения сейчас идут к руководителю?
Какие из них действительно требуют его уровня? Какие повторяются каждую неделю?
Какие можно передать вниз уже сейчас? Какие можно передать после обучения?
Какие нельзя передавать из-за риска?

02 Второй шаг — разделить решения на три группы. Первая группа: команда принимает
сама. Это решения с понятными правилами, ограниченным риском и быстрым
обратным эффектом. Вторая группа: команда готовит решение и предлагает вариант,
руководитель утверждает. Это нужно там, где риск выше, но важно развивать
мышление людей. Третья группа: решение остается наверху. Это стратегические,
репутационные, финансово значимые или юридически чувствительные вопросы.

03 Третий шаг — определить границы. До какой суммы можно решать без согласования?
Какие изменения можно вносить самостоятельно? Какие исключения требуют
уведомления? Какие ошибки допустимы? Какие действия запрещены всегда?

04 Четвертый шаг — изменить формат контроля. Проверять не каждую деталь, а систему:
какие решения приняты, какие результаты получены, где возникли отклонения, какие
выводы сделаны.

05 Пятый шаг — учить людей принимать решения. Не ждать, что они сразу станут
самостоятельными. Самостоятельность — это навык. Его нужно развивать через
вопросы, разборы, обратную связь и постепенное увеличение полномочий.
Руководитель должен быть не диспетчером каждого шага, а наставником, который
помогает людям развивать управленческое суждение.

10

Для Узбекистана это особенно важный
переход
Во многих узбекских компаниях сильный руководитель был главным двигателем роста.
Это нужно уважать. Без таких людей многие бизнесы просто не появились бы.

Но у каждой управленческой модели есть предел.

Если компания хочет стать крупнее, открыть больше филиалов, выйти на новые рынки,
внедрить системы, привлечь сильных людей и не зависеть от ежедневного участия одного
человека, ей придется перейти от личного контроля к управленческой архитектуре.
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Это не означает потерю власти собственника или директора. Наоборот, это более зрелая
форма власти.

Именно здесь многие руководители сталкиваются с внутренним выбором: продолжать
быть незаменимым или построить организацию, которая становится сильнее даже тогда,
когда руководитель не участвует в каждом решении.

Для сильного собственника это может быть психологически трудно. Но стратегически
это необходимо.

Компания, которая держится только на первом лице, всегда имеет потолок. Компания,
где люди умеют принимать решения в понятных границах, получает масштаб.

Ручное управление держится на вопросе:
“Что без меня не смогут сделать?” Зрелое
управление держится на другом вопросе:
“Что благодаря мне люди смогут делать
сами?”
Первый вопрос создает зависимость. Второй
— создает компанию.

11

Настоящий руководитель строит не
зависимость, а силу
Есть руководители, после которых команда становится осторожнее.

Они могут быть умными, требовательными, опытными, но рядом с ними люди привыкают
спрашивать, согласовывать, уточнять, ждать и страховаться. Такая команда может быть
дисциплинированной, но она редко бывает зрелой.

А есть руководители, после которых команда становится сильнее.

Люди начинают лучше думать. Видеть риски. Приносить варианты. Принимать решения.
Признавать ошибки. Брать ответственность. Спорить по делу. Двигаться без постоянного
ожидания команды сверху.

Разница между этими руководителями не в мягкости. И не в жесткости.

Разница в том, что первый руководитель строит зависимость от себя. Второй строит
способность команды действовать.
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Сильное лидерство — это не когда все бегут к руководителю за ответом. Сильное
лидерство — это когда люди знают, какие ответы они имеют право искать и принимать
сами.

12

Финал
В растущей компании главный риск часто не в слабой команде, а в сильном
руководителе, который слишком долго держит всё на себе.

Он начинал как источник скорости, качества и энергии. Но если он не меняет свою роль,
со временем становится узким местом. Не потому что плохо управляет. А потому что
компания выросла, а модель управления осталась прежней.

Лидерство без ручного управления начинается с трудного признания: не каждое
решение должно пройти через меня. Не каждая ошибка означает, что нужно забрать
полномочия обратно. Не каждый контроль повышает качество. Не каждая занятость
создает ценность.

И главный вопрос здесь не в том, можно ли доверять людям.

Главный вопрос глубже:

создал ли руководитель систему, в которой людям есть на что опереться, когда они
принимают решения самостоятельно?

Если нет — они будут ждать. Если да — компания начнет взрослеть.

Настоящий руководитель строит не
компанию, которая держится на нем.
Он строит компанию, которая становится
сильнее благодаря ему — но не парализуется
без него.

13

Практический чеклист для руководителя
На ближайшие две недели:

01 Выпишите 20 решений, которые за последнее время прошли через вас.
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02 Отметьте, какие из них действительно требовали вашего уровня, а какие пришли к
вам по привычке.

03 Выберите 3 решения, которые можно передать вниз уже сейчас.

04 Для каждого решения определите границы: сумма, риск, срок, условия согласования.

05 Назначьте не просто исполнителя, а владельца результата.

06 Договоритесь, когда человек должен прийти за советом, а когда может решать сам.

07 Перестаньте исправлять каждую деталь — задавайте вопросы, которые помогают
человеку самому улучшить решение.

08 Разделите ошибки на три типа: допустимый риск, недостаток опыта, халатность. Не
реагируйте на них одинаково.

09 Каждую неделю спрашивайте команду: “Какие решения вы всё еще несете наверх,
хотя могли бы принимать сами?”

10 Оценивайте руководителей не только по выполнению задач, но и по тому, насколько
самостоятельнее становятся их люди.

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Главный вопрос для руководителя: “Моя команда
действительно принимает решения — или просто ждет
моего следующего разрешения?”
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МАТЕРИАЛ 08 · Лидерство

Лидерство не должно жить в
одном кабинете: почему
будущее за распределенной
ответственностью
Сильная компания будущего держится не на одном выдающемся
руководителе, а на системе, где формальные и неформальные лидеры видят
ситуацию, принимают решения и отвечают за результат в ясных границах.

Редакция CAMR 12 min · Время чтения

В каждой компании есть человек, к которому привыкли идти
за последним словом.

CAMR / Распределенное лидерство · от сильного человека к сильной системе

В каждой компании есть человек, к которому привыкли идти за последним словом.

Он знает историю решений. Помнит, почему когда-то выбрали именно этого клиента,
этого поставщика, этот рынок, эту цену, эту структуру. Он быстро чувствует риск. Умеет
договориться. Может одним звонком ускорить процесс. Может за пять минут увидеть то,
что другие обсуждали неделю.
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На раннем этапе бизнеса такой человек — огромная сила.

Компания растет, потому что у нее есть центр энергии. Есть тот, кто не дает процессам
расползтись. Кто держит качество. Кто лично включает скорость. Кто принимает
решения, когда другие сомневаются.

Но в какой-то момент эта же сила превращается в ограничение.

Пока бизнес маленький, один сильный руководитель может быть главным двигателем.
Когда компания становится больше, такой руководитель начинает превращаться в узкое
место. Не потому что он стал хуже. А потому что организация выросла, а модель
лидерства осталась прежней.

Рынок меняется быстрее, чем один человек успевает все увидеть. Клиенты становятся
сложнее. Процессы множатся. Команды работают в разных направлениях. Решения
нужно принимать ближе к месту, где возникает информация. А компания все еще ждет
сигнала сверху.

В этот момент возникает главный вопрос современного управления: может ли лидерство
оставаться привилегией нескольких людей наверху — или оно должно стать
способностью всей организации?

MIT Sloan называет ответ на этот вопрос переходом от командно-контрольной модели к
распределенному лидерству: не к хаосу и не к отказу от руководителей, а к системе, где
формальные и неформальные лидеры по всей организации получают автономию,
действуют вокруг общей цели и помогают компании быстрее учиться и меняться.

Сильная компания будущего держится не на
одном выдающемся руководителе, а на
системе распределенной ответственности.

01

Один сильный лидер уже не успевает видеть
весь мир
Классическая организация строилась на простой логике: наверху думают, внизу
исполняют.

Руководство определяет стратегию. Департаменты получают задачи. Сотрудники
выполняют. Информация поднимается наверх через отчеты, совещания и согласования.
Решения снова спускаются вниз.

Такая модель работала в мире, где изменения были медленнее, рынки понятнее, а
информация двигалась по вертикали. Но современная компания живет в другой среде.
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Новые риски появляются не по расписанию. Клиентские ожидания меняются быстро.
Конкуренты могут прийти не из привычной отрасли. Возможность может возникнуть на
уровне филиала, клиента, продукта, операционного процесса — там, где ее не всегда
видно из кабинета генерального директора.

Именно поэтому долгие стратегические планы сами по себе уже не дают компании
достаточной гибкости. MIT Sloan пишет, что успешное ведение компании в будущее все
меньше связано с 30-летними или даже 5–10-летними дорожными картами, и все больше
— с тем, чтобы люди по всей организации мыслили стратегически и работали в гибких
командах.

Для руководителя это звучит неудобно. Потому что означает: даже самый сильный
первый человек больше не может быть единственным источником понимания.

Он не может первым увидеть все сигналы. Не может лично проверить все гипотезы. Не
может сам соединить все знания. Не может держать все решения в своих руках.

Если компания хочет быть быстрой, зрелой и устойчивой, ей нужно, чтобы больше людей
умели не только исполнять, но и видеть ситуацию, предлагать решения, брать
ответственность и действовать в рамках общей цели.

Редакционная схема ·
путь решения Когда сигнал движется быстрее

решения

Информация возникает у клиента и процесса, но вертикальный маршрут заставляет
компанию реагировать со скоростью верхнего уровня.

Сигнал

Внизу
Возникает рядом с клиентом и
работой

Решение

Наверх
Ждет очереди и согласования

Реакция

Позже
Компания отстает от своей среды

02

Распределенное лидерство — это не “пусть
каждый делает что хочет”
Самое частое опасение руководителей понятно: если дать людям больше
самостоятельности, компания потеряет контроль.

Люди пойдут в разные стороны. Начнут принимать разные решения. Появится хаос.
Каждый будет тянуть ресурсы на себя. Ошибок станет больше. Ответственность
размоется.
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Это реальный риск. Но он возникает не от самой идеи распределенного лидерства, а от
плохой архитектуры управления.

Распределенное лидерство — это не свобода без правил. Это свобода внутри ясных
границ.

Harvard Business Review хорошо формулирует это напряжение: руководители давно
понимают, что компаниям нужна инновационность и самостоятельность, но боятся, что
передача власти, решений и ресурсов вниз приведет к хаосу. В другом материале HBR
подчеркивается: самостоятельность можно совмещать с контролем, если заранее создать
понятные рамки, правила и критерии, внутри которых команда действует свободнее.

Это ключевая мысль.

Распределенное лидерство не отменяет роль первого руководителя. Оно меняет ее.

Руководитель уже не должен быть единственным человеком, через которого проходит
каждое решение. Но он должен быть тем, кто задает направление, определяет границы,
создает культуру доверия, расставляет приоритеты и следит, чтобы самостоятельность не
превратилась в разрозненность.

Сильный лидер будущего не держит все нити в руках. Он создает систему, в которой
многие люди могут действовать самостоятельно, но не теряют общего направления.

Распределенное лидерство — это не свобода без правил. Это
свобода внутри ясных границ.

03

Новая роль руководителя — не быть самым
умным, а строить поле игры
В старой модели руководитель часто должен был быть самым информированным
человеком в комнате.

Он знал больше, решал быстрее, видел шире, контролировал жестче. Его авторитет
держался на опыте, доступе к информации и праве принимать последнее решение.

В новой модели этого недостаточно.

MIT Sloan приводит мысль Kate Isaacs: работа высших руководителей уже не в том, чтобы
быть самыми умными людьми в комнате и иметь все ответы, а в том, чтобы
“спроектировать игровое поле”, где как можно больше людей могут внести свой лучший
опыт, знания, навыки и идеи.

Это очень сильное определение современного лидерства.
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Руководитель становится не главным источником ответа, а архитектором условий, в
которых правильные ответы могут возникать быстрее и ближе к реальности.

Он должен спросить: где в компании уже есть люди, которые видят возможности раньше
нас? Какие решения слишком долго поднимаются наверх? Какие идеи теряются, потому
что их авторы не имеют должности? Какие правила мешают людям проявлять
инициативу? Где мы называем контроль качеством, хотя на самом деле просто тормозим
работу? Кому нужно дать право вести изменение, потому что он ближе к проблеме?

В этом и есть сдвиг: лидерство перестает быть только должностью. Оно становится
поведением.

04

В компании есть больше лидеров, чем
указано в оргструктуре
В каждой организации есть формальные руководители — директора, начальники отделов,
руководители направлений. Но есть и неформальные лидеры.

Это люди, за которыми идут не потому, что у них должность, а потому что им доверяют.
Они знают процесс. Понимают клиента. Видят слабые места. Умеют соединять людей.
Могут объяснить сложное простым языком. Могут поднять проблему раньше других.
Могут предложить решение, потому что находятся ближе к реальной работе.

В командно-контрольной модели такие люди часто остаются невидимыми. У них нет
формального статуса, поэтому их вклад ограничивается рамками должности.

В распределенной модели они становятся важной частью силы компании.

MIT Sloan описывает распределенное лидерство как сеть формальных и неформальных
лидеров, которые помогают организации действовать автономно, совместно и вокруг
общей цели. В близком материале MIT Sloan о гибких организациях выделяются три типа
лидерства: предпринимательское, поддерживающее и архитектурное. Первые рождают
идеи и продвигают изменения, вторые помогают убрать препятствия и соединить людей,
третьи создают общую рамку, в которой инициативы не распадаются на хаос.

Для компаний Узбекистана это особенно важно.

У нас часто есть сильный собственник, сильный директор, сильные начальники
направлений. Но внутри организации могут быть люди, которые видят реальные
возможности для улучшения: специалист по продажам, который понимает клиента
лучше руководства; операционный сотрудник, который знает, где теряется время;
HR-специалист, который видит, почему уходят сильные люди; инженер, логист, аналитик,
юрист, бухгалтер, который давно знает, какой процесс надо изменить.

Если компания не умеет поднимать таких людей в роль лидеров изменений, она теряет
огромный внутренний ресурс.
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Редакционная схема · три
роли Как лидерство распределяется по

организации

Одна роль запускает движение, вторая делает его возможным, третья удерживает общую
рамку.

Предпринимательское

Запускает
Видит возможность и ведет
изменение

Поддерживающее

Соединяет
Убирает препятствия и связывает
людей

Архитектурное

Рамка
Задает цель, границы и общий ритм

Три роли распределенного лидерства: инициировать, поддерживать и создавать рамку · оригинальная иллюстрация CAMR

05

Почему это не про демократию, а про
скорость реакции
Распределенное лидерство иногда ошибочно воспринимают как мягкую, почти
демократическую модель: меньше начальников, больше обсуждений, всем дать голос.

Но в бизнесе ценность этой модели не в том, чтобы всем было приятно. Ее ценность — в
скорости и качестве реакции.
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Когда решение должно пройти пять уровней, компания теряет время. Когда человек
видит проблему, но не имеет права действовать, компания теряет шанс. Когда идея ждет
утверждения слишком долго, конкурент может реализовать ее первым. Когда вся
ответственность наверху, сотрудники внизу учатся осторожности, а не инициативе.

Deloitte в отчете о человеческом капитале пишет, что для руководителей все важнее
способность компании быть быстрой и гибкой, а успех зависит от того, насколько
оперативно организация может перестраивать людей и ресурсы вокруг работы. McKinsey
также описывает переход от эпохи отдельных лидеров к эпохе сетей лидерских команд,
которые направляют организацию; старые иерархические модели все чаще становятся
препятствием для сложных требований современной среды.

То есть вопрос не в модной теории.

Вопрос в том, может ли компания быстро учиться.

Кто ближе всего к клиенту — должен иметь возможность поднять сигнал. Кто ближе
всего к процессу — должен иметь возможность предложить изменение. Кто видит риск —
должен иметь право остановить движение. Кто понимает возможность — должен иметь
путь, чтобы превратить ее в проект.

Если все это возможно только после разрешения сверху, организация будет медленнее
собственной среды.

06

Главная опасность — спутать распределенное
лидерство с отсутствием ответственности
Есть и обратная ошибка. Некоторые компании пытаются стать “гибкими”, но вместо
распределенного лидерства получают размытость.

Все обсуждают, но никто не решает. Все участвуют, но никто не отвечает. Все имеют
мнение, но нет владельца результата. Все говорят о команде, но сложные решения снова
уходят наверх.

Это не распределенное лидерство. Это управленческая неопределенность.

Настоящее распределенное лидерство требует даже больше дисциплины, чем
вертикальная модель. Потому что чем больше самостоятельности, тем яснее должны
быть цель, границы, роли и ответственность.

Должно быть понятно: какие решения команда принимает сама; какие решения требуют
согласования; какие ресурсы доступны; какие риски недопустимы; кто владеет
результатом; как измеряется успех; когда нужно остановиться и поднять вопрос наверх.

MIT Sloan прямо предупреждает: уход от командно-контрольной модели не означает, что
старшие руководители перестают играть роль в изменениях. Наоборот, они становятся
архитекторами, которые помогают предпринимательской активности внутри компании
возникать и не распадаться.
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Поэтому распределенное лидерство — это не слабый центр. Это сильный центр, который
не держит каждое решение у себя.

Редакционная схема ·
управленческий баланс Самостоятельность работает только

вместе с ясностью

Распределенная ответственность возникает там, где право действовать соединено с
понятной целью, границами и владельцем результата.

Автономия без ясности

Хаос
Решения расходятся, ответственность
размывается

Ясность без автономии

Ожидание
Все понимают правила, но
продолжают ждать

Автономия и ясность

Владение
Решения принимаются ближе к
реальной работе

07

Для Узбекистана это переход от “сильного
человека” к “сильной системе”
Многие узбекские компании выросли благодаря сильным личностям.

Это нужно уважать. В нашей бизнес-среде часто именно энергия собственника, личная
вовлеченность директора, способность быстро решать и лично контролировать стали
причиной роста. Без этого многие компании просто не прошли бы первые этапы.

Но у каждой предпринимательской модели есть потолок.

Когда компания становится больше, личный контроль перестает быть достаточным. Он
начинает не защищать бизнес, а сдерживать его. Люди привыкают ждать. Руководители
направлений привыкают согласовывать. Сотрудники привыкают не спорить. Инициатива
становится осторожной. Система становится зависимой.

Следующий этап зрелости — не отказаться от сильного лидера. Следующий этап —
сделать так, чтобы сила лидера превратилась в силу организации.

Это другой вопрос.

Не “что без меня не могут сделать?” А “что благодаря мне люди уже могут делать сами?”

Не “как мне все контролировать?” А “как построить систему, где правильные решения
принимаются ближе к работе?”

Не “кто ошибся?” А “какая часть системы не позволила людям действовать правильно?”

Такой переход может быть психологически трудным для собственника или генерального
директора. Потому что он требует отказаться от привычной формы незаменимости. Но
именно этот отказ часто открывает компании следующий уровень роста.
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Следующий этап зрелости — не отказаться от
сильного лидера, а превратить его силу в
силу организации.

Редакционная схема ·
следующий этап роста От силы человека — к силе системы

Личное лидерство остается важным, но перестает быть единственным механизмом
скорости, качества и развития.

Сильный человек

Старт
Быстрые решения и личный контроль

Зависимая система

Предел
Все существенное ждет одного
центра

Сильная система

Масштаб
Лидерство становится общей
способностью

08

Как начать без большой реформы
Распределенное лидерство не нужно начинать с громкой программы.

Не нужно сразу менять всю структуру. Не нужно объявлять “теперь у нас новая модель
управления”. Не нужно создавать сложные матрицы и комитеты.

Начать можно с малого.

MIT Sloan советует делать первые шаги постепенно: например, дать членам команды
изучить клиента, посмотреть, где новые технологии или конкуренты меняют рынок,
затем собрать выводы и учиться вместе. Это очень практичный подход: распределенное
лидерство начинается не с полномочий на бумаге, а с привычки людей видеть шире своей
должности.

Руководитель может выбрать один важный процесс или один проект и спросить: кто
ближе всего к проблеме? Кто лучше понимает клиента? Кто имеет доверие команды? Кто
может соединить разные подразделения? Кто готов взять роль лидера изменения, даже
если его должность ниже?

Потом нужно дать этому человеку не просто задачу, а роль: право собрать людей,
предложить решение, проверить гипотезу, вернуться с выводами, получить ресурсы и
двигать изменение.

Но рядом должны быть рамки: цель, сроки, критерии, риски, формат отчетности и точка,
где требуется решение руководства.
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Так компания постепенно учится новой мышце: лидерство может возникать там, где есть
знание, энергия и ответственность, а не только там, где есть должность.

09

Руководитель будущего выращивает лидеров
вокруг себя
Главный страх руководителя в распределенной модели — потерять контроль.

Но настоящий риск другой: не вырастить людей, которые способны вести компанию
дальше.

Если все решения остаются наверху, люди не тренируют управленческое мышление. Они
не учатся видеть систему. Не учатся договариваться. Не учатся брать разумный риск. Не
учатся вести изменения. Не учатся отвечать за последствия.

Они становятся хорошими исполнителями, но не становятся лидерами.

А компания, в которой мало лидеров, всегда уязвима. Она зависит от нескольких человек.
Теряет скорость. Плохо масштабируется. Тяжело проходит изменения. Слабее
удерживает сильных сотрудников, потому что сильным людям нужно не только
поручение, но и пространство влияния.

McKinsey пишет, что современные организации переходят от руководителя, который
управляет по вертикали, к руководителю-катализатору, который дает возможности
самостоятельным командам, строит связь, диалог и сотрудничество через границы
подразделений. Это и есть новый уровень лидерства: не только самому быть сильным, но
и делать сильнее других.

Сильный руководитель не боится, что рядом появятся другие лидеры. Он понимает: это
не угроза его власти. Это доказательство зрелости его управления.

10

Что должен сделать руководитель уже сейчас
Первое — посмотреть, где компания слишком сильно зависит от одного человека. Какие
решения без него останавливаются? Какие процессы ждут его внимания? Какие проекты
не двигаются, пока он не вмешается?

Второе — найти неформальных лидеров. Не только по должности, а по доверию,
инициативе, знанию процесса и способности соединять людей.

Третье — выбрать 2–3 зоны, где можно безопасно расширить самостоятельность:
клиентский опыт, внутренний процесс, новый продукт, улучшение сервиса, снижение
ошибок, ускорение согласований.

Четвертое — дать людям рамки. Самостоятельность без рамок рождает хаос. Рамки без
самостоятельности рождают пассивность. Нужны оба элемента.
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Пятое — изменить роль топ-руководителя: меньше быть последним согласующим, больше
— архитектором целей, правил, связей и культуры.

Шестое — учить людей видеть шире своей функции. Лидерство начинается там, где
сотрудник перестает думать только “за свой участок” и начинает видеть клиента,
процесс, риск и результат компании.

Седьмое — поощрять не только выполнение, но и инициативу, которая улучшает систему.

11

Финал
Будущее не за компаниями, где все решает один сильный руководитель.

Такая модель может быть быстрой на старте, но она плохо выдерживает масштаб,
сложность и постоянные изменения.

Будущее за компаниями, где лидерство не заперто в одном кабинете. Где люди на разных
уровнях умеют видеть возможности, поднимать риски, соединять команды, принимать
решения и действовать в рамках общей цели. Где руководитель не теряет власть, а
переводит ее в систему. Где самостоятельность не превращается в хаос, потому что есть
ясные правила, общая миссия и зрелая ответственность.

Распределенное лидерство — это не отказ от сильного руководителя.

Это следующий этап сильного руководителя.

На первом этапе он строит бизнес вокруг себя. На втором — строит команду вокруг
бизнеса. На третьем — строит организацию, в которой лидерство становится общей
способностью.

И именно на этом этапе компания начинает по-настоящему взрослеть.

Потому что зрелая организация — это не та, где все знают, к кому идти за ответом.

Зрелая организация — это та, где все понимают, какие ответы они имеют право искать и
принимать сами.

12

Практический чеклист для руководителя
На ближайшие две недели:

01 Выпишите решения, которые чаще всего ждут вашего согласования.

02 Отметьте, какие из них можно передать ближе к месту, где возникает информация.
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03 Найдите 5 неформальных лидеров: людей, которым доверяют, даже если у них нет
высокой должности.

04 Выберите один процесс, где можно дать команде больше самостоятельности в ясных
границах.

05 Определите правила: цель, полномочия, ресурсы, риски, сроки и критерии успеха.

06 Спросите команду: “Где мы теряем возможности, потому что решение слишком долго
идет наверх?”

07 Перестаньте поощрять только тех, кто хорошо исполняет. Начните замечать тех, кто
улучшает систему.

Главный вопрос для руководителя: “Моя компания держится
на одном центре решений — или я уже строю систему, где
лидерство появляется там, где есть знание, ответственность и
энергия?”

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Распределенное лидерство — не отказ от сильного
руководителя. Это следующий этап, на котором его сила
превращается в способность всей организации видеть,
решать и действовать.
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ЧАСТЬ 04

Будущее лидерского
контракта
Как меняются ожидания нового поколения и что нужно передать
следующему кругу руководителей вместе с должностью.
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МАТЕРИАЛ 09 · Лидерство

Лидерство для Gen Z: как
управлять поколением, которое
не верит в лояльность без
смысла
Поколению Z не нужно управление без требований. Ему нужно управление
без тумана: высокая планка, ясные правила, понятный путь роста и
взрослая обратная связь.

Редакция CAMR 11 min · Время чтения

Почти каждый руководитель сегодня хотя бы раз говорил:
«Молодежь стала другой».

CAMR / Лидерство для Gen Z · высокая планка без тумана

Почти каждый руководитель сегодня хотя бы раз говорил: «Молодежь стала другой».

Эта фраза обычно появляется после неприятного опыта. Молодой сотрудник быстро
уволился. Спросил о повышении через несколько месяцев. Не захотел «просто
потерпеть». Ожидал обратной связи. Сказал, что ему важен смысл работы. На
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собеседовании спрашивал не только о зарплате, но и о руководителе, развитии,
атмосфере, графике и будущем.

Руководитель раздражается: «Мы в их возрасте так не работали». «Мы не задавали
столько вопросов». «Мы терпели». «Мы сначала доказывали, потом просили». «Они хотят
всё сразу».

Но, возможно, дело не только в Gen Z. Возможно, молодое поколение просто раньше
других показывает, что старый управленческий договор больше не работает.

Старый договор был понятным: компания дает работу, сотрудник дает послушание,
терпение и лояльность. Если будешь долго работать, не спорить, не задавать неудобных
вопросов и «покажешь себя», когда-нибудь тебя заметят.

Gen Z вырос в другой реальности. У него больше информации, больше сравнения, больше
тревоги о будущем, больше цифровой открытости и меньше веры в обещания без
конкретики. Поэтому молодой сотрудник часто спрашивает то, что раньше многие
думали, но не говорили вслух:

Gen Z не нужно управление без требований.
Ему нужно управление без тумана.

01

Шесть вопросов к управленческому договору
Для старой управленческой культуры эти вопросы звучат дерзко. Для нового рынка труда
— это нормальный запрос на ясность.

01 Что я здесь получу, кроме зарплаты?

02 Куда я расту?

03 Почему это важно?

04 Кто меня будет развивать?

05 По каким правилам меня оценивают?

06 Почему я должен быть лоялен, если компания не объясняет свое отношение ко мне?
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02

Gen Z не против работы. Он против
бессмысленного терпения
Ошибка многих руководителей — считать, что Gen Z не хочет работать. Это слишком
простое объяснение.

Молодые сотрудники могут много работать. Могут быстро учиться. Могут брать
ответственность. Могут быть очень вовлеченными. Но они хуже принимают старую
формулу: «делай, как сказали, не задавай вопросов, потом поймешь».

Для них работа — не только место, где платят зарплату. Это еще и среда, где они хотят
понять свою ценность, получить развитие, иметь голос, видеть смысл и чувствовать, что
руководитель относится к ним как к людям, а не как к заменяемому ресурсу.

Вот здесь начинается новое лидерство. Не угождать. Не заигрывать. Не говорить: «Ну,
они такие, что поделать». А управлять взрослее.

Gen Z не всегда слабее предыдущих поколений. Но он менее терпим к плохому
управлению. Там, где раньше сотрудник мог годами молчать, молодой человек скорее
задаст вопрос, уйдет или эмоционально отключится от работы.

Это может раздражать. Но для руководителя это еще и сигнал: возможно, проблема не в
том, что люди стали хуже. Возможно, они быстрее показывают слабые места системы.

03

Старая лояльность больше не работает
Многие руководители ждут от молодых сотрудников лояльности заранее.

«Мы взяли тебя на работу — будь благодарен». «Сначала докажи». «Не думай о росте,
просто работай». «Все через это проходили». «Потерпишь — вырастешь».

Но Gen Z не очень верит в лояльность как аванс. Он скорее смотрит на обмен: что
компания дает и что требует.

Если компания требует гибкости, но сама не гибкая — доверие снижается. Если требует
ответственности, но не дает полномочий — появляется цинизм. Если обещает рост, но не
объясняет путь — человек начинает искать другой путь. Если говорит «мы команда», но
вспоминает о сотруднике только при ошибке — лояльность становится формальной.

Это очень важная мысль для руководителей. Gen Z не обязательно не хочет расти. Он
просто не всегда хочет ту модель роста, которую видит перед собой: перегруженный
начальник, постоянный стресс, ответственность без поддержки, работа без личной
жизни, давление сверху и снизу.

Если молодые сотрудники не хотят становиться руководителями, вопрос не только к ним.
Вопрос к тому, какой образ лидерства компания им показывает.
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Редакционная схема ·
новый договор Лояльность больше не выдается

авансом

Она возникает, когда требования и вклад компании образуют понятный и честный обмен.

Компания

Даёт
Рост, уважение и ясные правила

Сотрудник

Берёт
Ответственность и высокий стандарт

Лояльность

Возникает
Как осознанный выбор, а не долг

04

Они хотят быстрый рост — или понятный
путь?
Один из главных конфликтов с Gen Z — тема роста.

Руководитель думает: «Он только пришел, а уже спрашивает о повышении». Сотрудник
думает: «Я работаю, но не понимаю, что будет дальше».

Снаружи это выглядит как нетерпение. Но часто внутри этого вопроса не жадность и не
завышенная самооценка, а тревога: «Я здесь развиваюсь или просто трачу время?»

Gen Z вырос в среде, где многое измеряется быстро: обратная связь в цифровой среде
мгновенная, обучение доступно онлайн, сравнение с другими постоянно перед глазами.
Это не всегда помогает зрелости, но формирует ожидание: если я стараюсь, я хочу
понимать, где нахожусь и что будет следующим шагом.

Руководитель может отреагировать раздраженно: «Тебе еще рано». А может
использовать этот момент как управленческую возможность:

Gen Z не всегда нужен немедленный ответ «да». Часто ему нужен честный маршрут.

Проблема многих компаний в том, что у них нет языка развития. Есть только общие
фразы: «работай хорошо», «покажи себя», «потом посмотрим». Для молодого сотрудника
это звучит как туман. А туман плохо удерживает людей.

01 Вот где ты сейчас.

02 Вот какие навыки тебе нужны.

03 Вот какие результаты должны быть.

04 Вот какие ошибки ты еще должен пройти.
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05 Вот следующий шаг на три месяца.

06 Вот когда мы снова обсудим рост.

Редакционная схема ·
видимый рост Что превращает туман в маршрут

Молодому сотруднику не всегда нужно немедленное повышение — ему нужны точка,
критерии и срок следующего разговора.

Где сейчас

Точка
Честная оценка текущего уровня

Что нужно

Критерии
Навыки, результат и поведение

Когда снова

Срок
Дата следующего разговора о росте

05

Обратная связь для Gen Z — не бонус, а
система навигации
Предыдущие поколения часто привыкали к тому, что обратная связь появляется только
при ошибке. Сделал плохо — вызвали. Не выполнил — отчитали. Провалил — объяснили.

Gen Z ожидает другого ритма. Ему важно понимать не только когда он ошибся, но и как
он движется. Что получается. Что нужно улучшить. Где он растет. Где его вклад заметен.
Что от него ждут дальше.

Это не значит, что руководитель должен каждый день хвалить и успокаивать. Но он
должен давать регулярные сигналы.

Молчание руководителя для молодого сотрудника часто не воспринимается как «все
нормально». Оно воспринимается как неопределенность. А неопределенность быстро
рождает тревогу, догадки и потерю связи с компанией.

Для Gen Z роль непосредственного руководителя особенно заметна. Молодой сотрудник
может прийти в сильный бренд, но уйти от слабого руководителя. Может получать
нормальную зарплату, но потерять мотивацию из-за хаотичной коммуникации. Может
быть талантливым, но быстро закрыться, если руководитель дает только критику и
никогда не объясняет, как расти.

Вовлеченность Gen Z рождается не в корпоративном буклете. Она рождается в
ежедневном контакте с руководителем.
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Редакционная схема ·
ритм сигнала Обратная связь как система

навигации

Регулярный короткий цикл заменяет молчание и догадки ясным движением.

Сигнал

Коротко
Что получается уже сейчас

Разговор

Регулярно
Что улучшить без ожидания кризиса

Движение

Вперёд
Какой следующий шаг понятен

Регулярная обратная связь превращает неопределенность в ясное движение · оригинальная иллюстрация CAMR

06

Gen Z хочет голос — но это не значит, что он
всегда прав
Есть еще одна крайность. Некоторые компании начинают бояться молодых сотрудников.
Боятся, что они уйдут. Боятся, что им что-то не понравится. Боятся требовать. Боятся
давать жесткую обратную связь. Боятся сказать «нет».

Это тоже ошибка. Gen Z не нужно управление без границ. Ему нужна взрослая ясность.
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Молодой сотрудник может хотеть, чтобы его услышали. Но это не означает, что компания
обязана согласиться со всеми его требованиями. Он может хотеть гибкости. Но это не
означает, что операционные ограничения исчезают. Он может хотеть быстрого роста. Но
это не отменяет опыта, качества, дисциплины и ответственности.

Сильный руководитель говорит:

Gen Z болезненно реагирует не столько на отказ, сколько на неуважение, молчание и
произвол.

Когда руководитель объясняет логику, даже сложное решение легче принять. Когда он
просто давит статусом, молодой сотрудник может внешне согласиться, но внутренне
выйти из игры.

Поэтому новая управленческая формула звучит так: больше голоса — не значит меньше
дисциплины. Больше объяснения — не значит меньше требований.

01 Я тебя слышу.

02 Вот что возможно.

03 Вот что невозможно.

04 Вот почему.

05 Вот какие правила едины для всех.

06 Вот где ты можешь влиять.

07 Вот где решение уже принято.

07

Не превращайте Gen Z в стереотип
Важно не попасть в ловушку. Как только руководители начинают говорить «они все
такие», управление становится ленивым.

Gen Z — не один человек. Среди молодых сотрудников есть очень сильные и слабые,
зрелые и инфантильные, амбициозные и пассивные, ответственные и поверхностные. Как
и в любом поколении.

Статья про Gen Z не должна превращаться в оправдание всех молодых сотрудников. Не
каждый вопрос — проявление осознанности. Не каждое недовольство — признак плохого
управления. Не каждое увольнение — вина компании. Иногда человек действительно не
готов к ответственности, не умеет держать сложность, хочет быстрого результата без
труда.
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Но и руководителю нельзя прятаться за фразой «поколение такое». Профессиональное
лидерство начинается там, где руководитель перестает управлять ярлыком и начинает
управлять человеком.

08

Почему Gen Z может стать сильным ресурсом
для компании
У Gen Z есть качества, которые можно превратить в силу компании.

Для руководителя старой школы это может выглядеть как неудобство. Для сильного
руководителя — это ресурс.

Если молодой сотрудник спрашивает «зачем мы так делаем?», не всегда нужно слышать в
этом дерзость. Иногда это возможность увидеть устаревший процесс.

Если он хочет обратную связь, это не всегда слабость. Иногда это шанс быстрее развить
человека.

Если он говорит о смысле, это не всегда романтика. Иногда это вопрос вовлеченности:
понимает ли человек, как его работа связана с результатом компании.

Если он не хочет строить карьеру ценой выгорания, это не обязательно отсутствие
амбиций. Иногда это сигнал, что компания должна по-новому проектировать роль
руководителя.

Удерживать Gen Z старым способом будет сложнее. Но если правильно выстроить
управление, это поколение может стать источником скорости, свежего взгляда и новой
энергии.

01 Они быстрее осваивают цифровые инструменты.

02 Они чаще задают вопросы «зачем?».

03 Они быстрее замечают неэффективность.

04 Они не всегда готовы терпеть бессмысленные процессы.

05 Они хотят видеть влияние своей работы.

06 Они лучше чувствуют новую коммуникационную среду, клиентов, контент, скорость
информации.
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09

Для Узбекистана это особенно важная тема
В Узбекистане многие компании сейчас одновременно растут, цифровизируются,
усиливают конкуренцию за кадры и пытаются построить более современные системы
управления. Молодые сотрудники приходят в этот процесс уже с другими ожиданиями.

Они видят мир шире, чем предыдущие поколения в их возрасте. Сравнивают
работодателей. Следят за тем, как компании общаются с людьми. Быстрее замечают
несправедливость. Не всегда готовы годами ждать, пока их «когда-нибудь заметят».

А многие руководители при этом остаются в старой логике:

Но рынок меняется. Сильных людей нельзя удержать только зарплатой и страхом
потерять работу. Особенно молодых, у которых впереди много возможностей и которые
быстрее принимают решение уйти, если не видят уважения, роста и понятных правил.

Для узбекских компаний вопрос Gen Z — это не мода. Это вопрос будущего
управленческого качества.

Те, кто научится развивать молодых людей, получат сильный кадровый резерв. Те, кто
будет только раздражаться, будут постоянно начинать заново: нанимать, обучать, терять
и снова искать.

01 Сначала пусть докажет.

02 Молодой — значит, должен слушать.

03 Работа есть — уже хорошо.

04 Не нравится — найдем другого.

05 Раньше все терпели.

10

Новый стиль руководителя для Gen Z
Руководитель, который умеет работать с Gen Z, не становится «мягким». Он становится
более ясным.

Он не говорит: «Делай, потому что я сказал». Он говорит: «Вот цель, вот смысл, вот
критерии».

Он не обещает туманно: «Потом вырастешь». Он показывает: «Вот путь, вот навыки, вот
следующий шаг».
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Он не ждет, пока сотрудник сам догадается. Он дает обратную связь до того, как человек
выгорел или ушел.

Он не боится сказать «нет». Но объясняет «почему».

Он не снижает планку. Но убирает унижение, хаос и неопределенность.

Он не требует лояльности как долга. Он строит условия, в которых лояльность становится
осознанным выбором.

Вот это и есть лидерство для Gen Z. Не уступчивость. Не авторитарность. А взрослая
требовательность.

Редакционная схема ·
взрослая
требовательность

Высокая планка без управленческого
тумана

Новый стиль не становится мягче — он соединяет результат, ясность и уважение.

Планка

Высоко
Результат и качество не снижаются

Границы

Ясно
Правила и логика решения объяснены

Отношение

Уважение
Без унижения, хаоса и произвола

11

Что должен сделать руководитель уже сейчас
Первое — перестать говорить «они такие». Эта фраза ничего не объясняет. Вместо этого
нужно спросить: что именно не работает в нашей системе управления молодыми
сотрудниками?

Второе — сделать путь роста понятным. Не обязательно обещать повышение. Но нужно
объяснить, какие навыки, результаты и поведение ведут к следующему уровню.

Третье — ввести регулярную обратную связь. Не раз в год. Не только при ошибке. А
коротко, спокойно и регулярно: что получилось, что нужно улучшить, какой следующий
шаг.

Четвертое — объяснять смысл задач. Не превращать каждое поручение в лекцию, но
связывать работу с результатом: клиентом, качеством, деньгами, процессом, командой.

Пятое — давать голос, но держать границы. Слушать мнение — не значит соглашаться.
Объяснять ограничения — не значит оправдываться.

Шестое — учить молодых сотрудников ответственности. Не ждать, что они сразу будут
зрелыми. Ответственность развивается через ясные ожидания, право принимать
решения, ошибки, разборы и наставничество.
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Седьмое — показать здоровую модель лидерства. Если молодые сотрудники видят, что
руководитель живет в постоянном стрессе, не имеет времени, выгорает и несет
ответственность без поддержки, они не захотят идти в руководство. Компания сама
разрушит свой будущий кадровый резерв.

12

Финал
Gen Z не разрушает лидерство. Он проверяет его на зрелость.

Он задает вопросы, которые старой системе неприятны: зачем, куда, по каким правилам,
что я получаю взамен, можно ли доверять, есть ли развитие, почему я должен быть
лоялен?

Можно раздражаться на эти вопросы. А можно увидеть в них шанс построить более
честную и сильную управленческую культуру.

Будущее не за руководителями, которые умеют «поставить молодежь на место». Будущее
за руководителями, которые умеют соединить высокую планку результата с уважением,
ясностью, развитием и взрослой обратной связью.

Gen Z не нужно управление без требований. Ему нужно управление без тумана.

И главный вопрос для руководителя звучит не так: «Почему они не такие, как мы?»

Главный вопрос другой: что в нашем лидерстве должно измениться, чтобы сильные
молодые люди захотели расти именно с нами?
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Практический чеклист для руководителя
Главный вопрос для CEO: «Мы хотим удержать Gen Z — но даем ли мы им ясность,
развитие и уважительную требовательность?»

01 Выберите 5 молодых сотрудников и поговорите с ними не о задачах, а о развитии.

02 Спросите: «Что тебе здесь понятно, а что кажется туманным?»

03 Проверьте, есть ли у них понятный следующий шаг роста.

04 Уберите фразу «потом посмотрим» — замените ее конкретными критериями.

05 Введите короткую регулярную обратную связь: раз в две недели по 15 минут.

06 Объясняйте не только что делать, но и зачем это важно.
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07 Дайте молодым сотрудникам небольшие зоны ответственности, где они могут
принимать решения в понятных границах.

08 Проверьте, какую модель руководителя они видят в компании: привлекательную или
пугающую.

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Сильное лидерство для Gen Z — это высокая планка
результата, понятный путь роста, регулярная обратная
связь и уважение без снижения требований.
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МАТЕРИАЛ 10 · Лидерство

Смена поколения без потери
скорости
Как разделить статус, полномочия и ответственность до того, как вопрос
преемственности превратится в кризис.

Азиза Рахимова 8 min · Время чтения

Преемственность становится опасной, когда семья обсуждает
должности раньше, чем принципы принятия решений.

Статус собственника, роль в совете и операционная должность — три разных контура.

Преемственность — это не событие передачи
власти, а дизайн системы после неё.
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Разведите три карты полномочий
Зафиксируйте отдельно права собственников, решения совета и ежедневные полномочия
менеджмента. Затем проверьте спорные сценарии до передачи роли.

ГЛАВНЫЙ ВЫВОД

Сначала договоритесь о правилах, затем — о людях и
сроках.
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