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ОТЗЫВ ЭКСПЕРТА 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПЕРСОНАЛОМ

В книге «Радикальная прямота» содержится 
мысль, которую я разделяю на сто процентов: 
«Плохие боссы — один из главных источников 
несчастья в нашем мире и проблем на работе». 
Ким Скотт отлично знает, что значит быть хоро-
шим руководителем, поэтому ее книге можно дать 
подзаголовок: «Эффективное управление людь ми 
и командами».

Внутри вы найдете:
 набор конкретных приемов, которые нужно 
немедленно воплотить в жизнь руководи-
телям, желающим видеть мотивированных 
и вовлеченных сотрудников;
 подробный разбор трех зон ответственности 
каждого босса: помощь, команда и результат;
 чек-лист, позволяющий оценить стиль управ-
ления;
 инструмент эффективной командной рабо-
ты — колесо «Сде лай все правильно» (каждый 
элемент объясняется на примерах из опыта 
компаний Google и Apple);
 матрицу McKinsey «результативность — по-
тенциал», рассмотрен ную с новой точки зре-
ния в формате траекторий роста, — она позво-
лит лучше понять мотивацию каждого члена 
команды;
 советы по развитию эмоционального интел-
лекта;
 успешные модели поведения руководящего 
звена.



Ким Скотт проповедует простые и эффективные 
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 Введение 11

ВВЕДЕНИЕ

Как и многим из вас, мне довелось работать 
на ужас ного руководителя: человека, который думал, 
будто унижать людей, — хороший способ их мотиви-
ровать. Однажды коллега по ошибке отправил мне 
переписку, в которой босс потешался надо мной. Ко-
гда я подошла к начальнику, желая выяснить, что это 
значит, тот сказал, чтобы я «не забивала подобным 
свою головушку». Вот.

В результате — отчасти благодаря этому опыту — 
я открыла соб ственную компанию — Juice Software. 
Мне хотелось создать атмосферу, позволяющую со-
трудникам любить свою работу и выстраивать хоро-
шие отношения друг с другом. Друзья часто смея-
лись, когда я говорила об этом, будто вместо фирмы 
я собиралась основать коммуну. Но я была настроена 
серьезно и проводила в офисе больше восьми часов 
в день. Если бы мне не нравились ни собственная 
деятельность, ни коллеги, большая часть прожитого 
времени показалась бы настоящим мучением.

К сожалению, хоть мне и удалось избежать оши-
бок моего босса (это было легко), я наделала много 
собственных. В попытках создать позитивную, сво-
бодную от стресса обстановку, я пренебрегла одним 
сложным, но важным нюансом: руководитель должен 
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ясно и четко реагировать, если работа выполнена 
сотрудником недостаточно хорошо. Я не смогла сде-
лать так, чтобы людям, не решившим поставленные 
перед ними задачи, говорили об этом вовремя, пока 
еще была возможность все исправить.

Когда я вспоминаю о том времени, в мыслях все-
гда всплывает образ одного сотрудника — назову 
его Бобом. Он был из тех приятных людей, кому 
работа доставляет удовольствие: добрый, веселый, 
внима тельный коллега, всегда готовый поддержать. 
Ко мне Боб пришел с восхитительным резюме 
и рекомендациями. Казалось, он будет отличным 
сотрудником, и мне не терпелось взять его в ком-
панию, но…

Вскоре обнаружилась одна проблема: работал Боб 
отвратитель но. Моя уверенность в нем пропала, едва 
он был принят. Несколько недель Боб корпел над 
документом, в котором рассказывал, как с помощью 
Juice пользователи могут создавать автоматически 
обновляемые таблицы в Exсel. Проверяя его отчет, 
я пришла в ужас, поскольку даже не смогла сооб-
разить, о чем идет речь. Это оказался просто поток 
сознания. Теперь-то мне стало ясно: сам Боб пони-
мал, что выполнил работу плохо, — стыд в его глазах 
и извиняющуюся улыбку в момент, когда он протяги-
вал мне бумаги, не спутать ни с чем другим.

Давайте уточним. Если вы занимаете руко водящую 
должность, то уже поняли: упомянутый момент стал 
не только переломным в наших с Бобом отношениях, 
но и предвещал гря дущий успех или поражение всей 
команды. Его работу невозможно было оценить даже 
«на троечку». Тогда наша небольшая компания пыта-
лась встать на ноги, и мы не могли переделывать все 



 Введение 13

по несколько раз или мириться с промахами сотруд-
ников. Я знала это с самого начала, но, встретив-
шись с проблемой лицом к лицу, не смогла сказать 
Бобу правду. Заверила его, что он поработал вполне 
неплохо и я помогу ему закончить задание. Он сму-
щенно улыбнулся и вышел из кабинета.

Почему я так поступила? Во-первых, мне нра-
вился Боб, и я не хотела слиш ком сильно давить 
на него. Во время нашей встречи он выглядел та ким 
подавленным, что я переживала, не заплачет ли он. 
К тому же новый коллега нравился всем остальным. 
И если бы Боб все-таки заплакал, все решили бы, 
что я — жестокая тварь. Во-вторых, на прошлых 
должностях он потрудился на славу, если только 
его резюме и рекомендации не были поддельными. 
А вдруг его отвлекли какие-нибудь домашние про-
исшествия или он не привык делать все так, как де-
лаем мы? Как бы то ни было, я убедила себя, что его 
результативность вернется на тот, якобы высокий, 
уровень, который позволил ему получить эту долж-
ность. Наконец, в-третьих, внести правки самой 
гораздо быстрее, чем объяснить другому человеку, 
как переписать текст.

А теперь о том, как это повлияло на Боба. 
Он пони мал, что приложил недостаточно усилий, 
поэтому моя снисходи тельность могла сбить его 
с толку. Из-за нее он мог обма нуться и подумать, что 
и дальше может работать на том же уровне. Не сумев 
обозначить проблему, я, по сути, лишила Боба мо-
тивации прилагать больше усилий и позволила ему 
думать, что у него и так все хорошо сложится.

Когда люди что-то делают неправильно, сказать 
им об этом зверски трудно. Вы ведь не хотите задеть 
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их чувства. Не желаете, чтобы чле ны команды считали 
вас придирающимся уродом. Плюс, с того момента, 
как вы научились говорить, вам твердили: «Если не мо-
жешь сказать ничего приятного, лучше промолчи». 
А сейчас необходимость говорить такие вещи — ваша 
работа. Поэтому выбросьте из головы все, чему научи-
лись за свою жизнь. Менеджмент — это трудно.

Дальше я поступила еще хуже: продолжила повто-
рять ту же ошиб ку — снова и снова — на протяжении 
десяти месяцев. Вы наверняка зна ете: каждая при-
нятая некачественная работа, каждый пропущенный 
дедлайн вызывает раздражение и злость. Вы начи-
наете думать, что плоха не только работа, но и выпол-
нивший ее человек. И все труднее становится вести 
с ним конструктивный диалог. Вы вообще стараетесь 
избе гать разговоров с этим сотрудником.

Разумеется, мои отношения с Бобом повлия-
ли не только на него од ного: остальные колле-
ги недоумевали, как я принимаю такую плохую 
работу. Последовав моему примеру, они тоже 
стали прикрывать Боба: исправляли его ошиб-
ки, делали или переделывали его работу (обычно 
в то время, когда им следовало отдыхать). При-
крывать кого-то иногда необходимо — например, 
если человек оказался в трудном положении, — 
но делать это следует недолго. Когда такое проис-
ходит на протяжении длительного времени, возника-
ет высокий риск нанести тяжелый урон всему делу. 
Люди, прежде выполнявшие свою работу исключи-
тельно хорошо, становятся невнимательными, про-
пускают дедлайны...

Понимая, почему коллеги Боба опаздывают, 
я не стала слишком строго их отчитывать. Позже 
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им стало интересно, способна ли я в принципе от-
личать хорошее от посредственного. Может, я пере-
стала воспринимать пропущенные сроки всерьез? 
А когда люди не уверены в том, что качество выпол-
ненной работы оценят, это отрицательно сказыва-
ется на их результативности и моральном состоянии.

Как только я признала, что могу потерять коман-
ду, то поняла — дальше тянуть нельзя, и пригласи-
ла Боба на чашку кофе. Он, видимо, ожидал, что 
мы мило поболтаем, но после нескольких неудачных 
попыток обсудить ситуацию я сказала, что увольняю 
его.

Мы оба печально съежились над латте и маффи-
нами, и после недолгого, но мучительного молчания 
Боб отодвинулся на стуле, царапнув его металличе-
скими ножками мраморный пол, заглянул мне в глаза 
и спросил:

— Почему вы раньше мне ничего не говорили?
Пока я прокручивала его вопрос в голове, он уже 

задал второй:
— Почему никто ничего не говорил? Я думал, что 

важен для вас!
Это был самый крупный провал в моей карье-

ре. Я допустила ряд ошибок, а по платился за них 
Боб. Промахом оказалась не только моя снисходи-
тельность, но и то, что я не давала обратной связи 
и никогда не просила о ней его самого. Поступи 
я иначе, Боб, вероятно, смог бы обозначить неко-
торые проблемы и найти их решение. Хуже всего, 
что я не создала в коллективе атмосферу, в кото-
рой коллеги естественным образом дали бы ему 
понять: он движется не в ту сторону. Сплочен-
ность команды дала трещину, и это отразилось 


