
Блестящий  лофт,  стол  для  пинг-понга,  кофе  «single 

origin» и неизменная ваза с яблоками — всё это давно 

стало чек-листом «заботы о сотрудниках». Но если за 

стеклянными  перегородками  команды  перегорают, 

проекты буксуют, а топовые эксперты ищут, где здесь 

выход, значит, проблема не в отсутствии плюшек, а в 

дефиците  архитектуры.  Мы  называем  этот  разрыв 

«декор vs фундамент» — и он обходится дороже любого 

офисного ремонта.





От HR к HP: смена операционной системы бизнеса

Традиционный  HR-подход  относится  к  людям  как  к 

расходуемому ресурсу: нанять,  выжать, заменить. Эта 

логика работает, пока рынок стабилен и компетенции 

штампуются, как болты на конвейере. В 2025 году болтов 

не осталось — осталась битва за гибкость мышления и 

скорость  самообучения команд.  Побеждают  компании, 

которые умеют не «тратить» людей, а приумножать их 

потенциал (Human Potential, HP). Именно поэтому в книге 

мы  предложим  HP  Framework  —  шесть  несущих 

конструкций,  на  которых  можно  построить  живую, 

саморазвивающуюся организацию. 

Зачем эта книга топ-менеджеру

 Чётко  отделить  «HR-театр»  от  реальных  рычагов 

эффективности реально влияющих на EBITDA.

 Диагностировать  скрытые болезни организации до 

того, как они превращаются в текучку, выгорание и 

просроченные OKR.

 Получить  инженерную  схему  перехода  от 

управления ресурсами к управлению потенциалом — 

со сроками, метриками и понятным ROI. 



Как читать

Книга  устроена  как  проектный  план:  каждая  часть 

отвечает  на  конкретный  управленческий  вопрос,  а  в 

конце  —  инструменты  самодиагностики  и  чек-лист 

действий  на  три  ближайших  месяца.  Читать  можно 

последовательно  или  точечно,  ориентируясь  на 

актуальную проблему.
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Ваш следующий ход

Закройте эту страницу, пройдите по коридору компании 

и  посчитайте:  сколько  людей  работают  на  полную 

мощность, а сколько — «выживают до пятницы». Если 

вторых  больше,  чем  хотелось  бы,  —  самое  время 

перестать  переставлять  вазы  с  фруктами  и  начать 

строить фундамент. Эта книга будет вашим чертежом.





Введение

Ваша компания теряет деньги прямо сейчас. Не из-за 

кризиса,  конкурентов  или  плохого  продукта.  Из-за 

системной ошибки в управлении людьми.

Вот  реальные  цифры.  Средняя  технологическая 

компания с выручкой $100 млн тратит на текучку кадров 

$15-20 млн в год. На неэффективные совещания — еще 

$8 млн. На проекты, которые никто не использует — $12 

млн.  Итого:  треть  потенциальной  прибыли  сгорает  в 

топке организационной неэффективности.

При этом формально у вас все в порядке. Модный офис. 

Гибкие графики.  Корпоративный психолог.  Фрукты на 

кухне.  Вы  делаете  все  «как  в  Google».  Но  лучшие 

сотрудники  продолжают  уходить.  Проекты  буксуют. 

Инновации умирают на стадии PowerPoint.



Проблема в самой операционной системе современного 

менеджмента. Мы управляем людьми XXI века методами 

XX.  Относимся  к  программистам,  аналитикам  и 

креаторам  как  к  взаимозаменяемым  винтикам 

индустриальной  эпохи.  Называем  их  «человеческими 

ресурсами» — в один ряд с нефтью, станками и офисной 

мебелью.

Эта  книга  —  инженерное  руководство  по  смене 

операционной  системы.  По  переходу  от  управления 

ресурсами (HR) к архитектуре потенциала (HP). Здесь 

нет воды, мотивационных историй и банальностей про 

«важность корпоративной культуры». Только механика: 

что сломано, почему и как починить.



Что внутри:

Диагностика. Пять  системных  ловушек,  в  которых 

застревают 90% компаний. Вы узнаете свою.

Новая оптика. Почему инвестиционный подход к людям 

приносит  10x  отдачу  по  сравнению  с  ресурсным. 

Конкретные расчеты и метрики.

HP  Framework. Шесть  несущих  конструкций  для 

построения компании, где таланты раскрываются, а не 

выгорают.  От  архитектуры  ресурсов  до  экосистемы 

связей.



Для кого эта книга:

Для CEO и собственников, которые понимают: люди — 

это не статья расходов, а главный актив. И этим активом 

можно управлять системно, а не на ощупь.

Для  HR-директоров,  готовых  эволюционировать  из 

администраторов  в  архитекторов  организационных 

систем.

Для  руководителей  любого  уровня,  которые  хотят 

строить команды, а не тушить кадровые пожары.

Результат:

Вы  получите  четкую  схему  трансформации.  Не 

философию, а технологию. С чек-листами, метриками и 

контрольными точками.

Компании,  внедрившие  HP-подход,  показывают: 

снижение текучки на 40-60%, рост производительности 

на 25-30%, ускорение time-to-market в 2-3 раза.

Но  главное  —  вы  перестанете  терять  людей,  ради 

которых  все  затевалось.  Тех  самых,  кто  создает 

прорывные продукты, находит нестандартные решения и 

двигает бизнес вперед.



Время  читать  —  5  часов.  Время  внедрения  —  3-6 

месяцев.

Переворачивайте страницу. Начинаем с диагноза.





Часть I. Диагноз: Почему яблок 

недостаточно

Глава 1. «Фрукты на столе» и другие 

карго-культы современного HR

Любой  руководитель,  построивший  успешный  бизнес, 

рано или поздно попадает в ловушку самодовольства. Он 

смотрит  на  свою  компанию  и  видит  результат:  рост 

выручки,  узнаваемость  бренда,  офис  в  престижном 

бизнес-центре.  Этот  материальный  успех  требует 

подтверждения,  внешних  атрибутов,  которые  должны 

сигнализировать  миру и,  что  важнее,  самой команде: 

«Мы  —  современная,  передовая,  заботливая 

организация».

Именно здесь начинается опасная игра в имитацию.

Руководитель  видит,  что  технологические  гиганты 

предоставляют сотрудникам бесплатные обеды, — и в 

его  офисе  появляется  кейтеринг.  Он  читает,  что  в 

креативных агентствах стоят столы для пинг-понга, — и 

закупает  спортивный инвентарь.  Он слышит о  гибких 

графиках,  эффективности  удаленки,  корпоративных 



психологах  и  разнообразных  тимбилдингах  —  и 

старательно внедряет эти практики. На офисной кухне 

появляется ваза с яблоками и бананами как финальный, 

символический  штрих  в  портрете  «идеального 

работодателя».

Проблема в том, что все эти действия — не более чем 

ритуалы карго-культа.

Термин «карго-культ» пришел из антропологии. После 

Второй  мировой  войны  жители  островов  Меланезии, 

видевшие, как самолеты («большие птицы») сбрасывают 

с неба на американские военные базы огромные ящики 

(«карго») — с едой, одеждой, инструментами, — начали 

имитировать действия солдат. Они строили из соломы и 

веток  взлетно-посадочные  полосы,  диспетчерские 

вышки,  надевали  на  себя  подобие  военной  формы и 

маршировали с бамбуковыми палками вместо ружей. Они 

верили, что точное воспроизведение ритуала заставит 

богов снова послать им заветные грузы.

Но  самолеты  не  прилетали.  Потому  что  аборигены 

копировали  внешнюю  форму,  не  понимая  сути  — 



сложной системы производства, логистики, технологий и 

экономики, которая стояла за этими поставками.

Современный  бизнес  в  подавляющем  большинстве 

случаев  —  это  такой  же  карго-культ.  Руководители 

строят  соломенные  аэродромы  в  надежде,  что  к  ним 

прилетит «самолет» с инновациями, вовлеченностью и 

лояльностью талантов. Они внедряют методологию Agile, 

но сохраняют жесткую иерархию и систему наказаний за 

любую ошибку. 

Ежедневный утренний митинг из инструмента быстрой 

синхронизации  команды  превращается  в  формальный 

отчет  перед  начальником.  Спринты  из  циклов 

разработки  и  обучения  становятся  способом  втиснуть 

двухмесячную работу в две недели. Ритуал скопирован. 

Суть — убита.

Они создают опенспейсы для улучшения коммуникации, 

но  получают  лишь  рост  уровня  шума,  падение 

концентрации  и  сотрудников  в  наушниках,  которые 

отчаянно пытаются защититься от этого «улучшения». 

Внешняя форма есть. Результат — отрицательный.



Почему этот подход так популярен? По трем причинам.

Во-первых,  это  просто.  Гораздо  легче  и  быстрее 

заключить  договор  с  кейтеринговой  компанией,  чем 

месяцами  выстраивать  нормальную  систему  обратной 

связи. Проще купить стол для пинг-понга, чем разрешить 

реальный,  застарелый  конфликт  между  двумя 

ключевыми руководителями.

Во-вторых,  это  наглядно.  Новый  офис  и  бесплатные 

обеды  можно  сфотографировать,  показать  совету 

директоров,  использовать  в  HR-брендинге.  Культуру 

доверия  и  психологическую  безопасность  нельзя 

«потрогать»  или  внести  в  годовой  отчет  как 

материальный актив.

В-третьих, это снимает тревожность. Руководитель видит 

проблему  (например,  уходят  люди)  и  чувствует 

необходимость  что-то  делать.  Внедрение  модной 

«фишки» создает иллюзию действия, иллюзию решения 

проблемы. Это успокаивает управленческую совесть, но 

не лечит болезнь.

Рассмотрим реальную, хотя и собирательную, историю 

компании «Техно_IT_Прорыв».



Она  начиналась  как  классический  стартап:  три 

основателя  в  маленьком  арендованном  помещении, 

горящие глаза, прямой и быстрый обмен идеями, ночи за 

работой  над  кодом.  Душой  компании  был  Виктор, 

ведущий  архитектор  —  неформальный  лидер, 

генерировавший  самые  сильные  решения.  Он  мог  в 

любой момент набросать на доске схему и через пять 

минут спора убедить всех в своей правоте. Эта скорость, 

гибкость и прямой доступ к принятию решений и были 

главным конкурентным преимуществом компании.

Через  три  года  «Техно_IT_Прорыв»  привлек  крупный 

инвестиционный  раунд.  Начался  стремительный  рост. 

Компания  переехала  в  тот  самый  сверкающий  лофт. 

Появился HR-отдел,  который начал внедрять «лучшие 

практики»: грейды, KPI, систему отчетности, регулярные 

оценки персонала.





Виктор  оказался  погребен  под  слоями  этой  новой 

корпоративной культуры. Чтобы донести идею до CEO, 

ему теперь нужно было согласовать ее с финансовым 

аналитиком,  защитить  на  комитете,  подготовить 

презентацию и дождаться своей очереди в календаре. 

Его  работа  из  творчества  превратилась  в  заполнение 

отчетов и посещение статус-митингов. Энергия ушла.

Через год Виктор уволился. Он ушел не за деньгами — 

ему  предложили  зарплату  гораздо  ниже.  Он  ушел  в 

маленький  стартап  из  пяти  человек,  где  снова  мог 

напрямую влиять на продукт.

Руководство было в недоумении. «Но мы же создали для 

него все условия! — говорили на совещании. — У нас 

лучший офис, отличный соцпакет, фрукты на кухне! Чего 

ему не хватало?»

Ему не хватало сути. Того, что невозможно купить. Ему 

не  хватало  свободы,  скорости  и  прямого  влияния  на 

результат.  Компания,  пытаясь  скопировать  внешние 

атрибуты  успеха,  уничтожила  то,  что  делало  ее  по-

настоящему успешной, — свою уникальную культуру.



Фрукты на столе — это не  плохо.  Но они становятся 

опасным самообманом, когда подменяют собой реальную 

работу над архитектурой организации. Никакие бонусы, 

бенефиты и игровые приставки не удержат талантливого 

человека в системе, где его потенциал заперт в клетке 

бюрократии, микроменеджмента и бессмысленности.

Это  первый  и  самый  очевидный  симптом  болезни.  В 

следующей  главе  мы  копнем  глубже  и  разберем  ее 

первопричину  —  невидимый  яд,  который  разрушает 

компании изнутри гораздо быстрее и успешнее любого 

кризиса. Имя ему — организационное лицемерие.





Глава 2. Тихая эрозия: Организационное 

лицемерие как главный токсин

Лидер, столкнувшийся с провалом своих «фруктовых» 

инициатив,  обычно  начинает  искать  более  сложные 

причины:  неправильная  система  мотивации, 

неэффективные бизнес-процессы, слабая стратегия. Это 

логичные,  но  почти  всегда  ошибочные  диагнозы.  Он 

пытается лечить симптомы, не видя болезни.

Самая разрушительная болезнь любой организации не 

отражается в P&L отчете и не измеряется стандартным 

опросом  вовлеченности.  Она  невидима,  медленна  и 

смертельна. Имя ей — организационное лицемерие.

Это не моральная категория, а точный управленческий 

термин.  Организационное  лицемерие  —  это 

системный  разрыв  между  декларируемыми 

ценностями  и  реальными  управленческими 

практиками. Это  пропасть  между  тем,  «как  у  нас 

принято  говорить»,  и  тем,  «как у  нас  на самом деле 

поступают».

Этот  разрыв  —  не  просто  неприятная  особенность 

корпоративной  жизни.  Это  медленно  действующий 



токсин,  который последовательно разрушает главный, 

невосполнимый актив любой компании — доверие. Без 

доверия  любая  стратегия,  любая  методология,  любая 

система  KPI  превращается  в  бессмысленный 

управленческий театр.

Анатомия лицемерия: как слова расходятся с 

делом

Лицемерие процветает в тени красивых и правильных 

слов. Рассмотрим три самых популярных корпоративных 

лозунга и то, как они мутируют в токсичной среде.

1. Ценность: «Инновации и смелость»

 Что  декларируется: На  всех  совещаниях  и  в 

корпоративных медиа звучит призыв: «Мы ждем от 

вас  новых  идей!  Не  бойтесь  экспериментировать! 

Ошибки — это часть пути к успеху!» Компания гордо 

объявляет о запуске «фабрики идей» или хакатонов 

для поощрения инновационного мышления.

 Что  происходит  в  реальности: Сотрудник, 

вдохновленный  этими  призывами,  предлагает 

рискованный  проект.  Проект  требует  ресурсов, 

времени  и  не  гарантирует  успеха.  Руководство, 



следуя декларациям, дает зеленый свет. Через три 

месяца эксперимент проваливается. Он не приносит 

ожидаемой прибыли.                           

И  здесь  система  показывает  свое  истинное  лицо. 

Вместо  того  чтобы  провести  «ретроспективу», 

проанализировать  полученный  опыт  и 

поблагодарить  команду  за  смелость,  руководство 

начинает  искать  виновных.  Провал  проекта 

отражается в KPI отдела как минус. Инициатор не 

получает  квартальный  бонус.  На  его  карьере 

появляется негласная «черная метка».

 Итог: Все  сотрудники  мгновенно  усваивают 

реальное,  а  не  декларируемое  правило: 

«Инициатива наказуема». В следующий раз никто 

не  предложит  ничего  рискованного.  Инновации 

остаются  красивым  словом  в  презентациях,  а 

компания  продолжает  работать  по  старым, 

безопасным лекалам, пока конкуренты, где ошибки 

действительно  являются  топливом  для  роста, 

вырываются вперед.



2. Ценность: «Доверие и делегирование»

 Что  декларируется: CEO  на  общем  собрании 

заявляет:  «Наш главный принцип — доверие.  Мы 

нанимаем  лучших  профессионалов  и  даем  им 

свободу  действий.  У  нас  нет  места 

микроменеджменту».

 Что происходит в реальности: Тот же CEO требует 

ставить  его  в  копию  всех  писем,  отправляемых 

ключевым  клиентам.  Руководитель  отдела  продаж 

лично  проверяет  отчет  каждого  менеджера  перед 

отправкой.  Любое  решение,  выходящее  за  рамки 

рутинных  операций,  требует  пяти  уровней 

согласования.  Сотрудник,  получивший  автономию, 

воспринимается  не  как  доверенное  лицо,  а  как 

оставленный без присмотра.



 Итог: Система  транслирует  реальное  сообщение: 

«Мы вам не  доверяем».  Сотрудники  перестают 

брать на себя ответственность. Зачем, если любое 

твое решение будет перепроверено, изменено или 

отменено?  Они  превращаются  в  исполнителей, 

которые  ждут  детальных  инструкций. 

Инициативность и самостоятельность атрофируются. 

Компания  теряет  скорость  и  гибкость,  увязая  в 

болоте согласований.





3. Ценность: «Прозрачность и открытость»

 Что  декларируется: «У  нас  политика  открытых 

дверей.  Любой  сотрудник  может  задать  любой 

вопрос  руководству.  Мы  абсолютно  прозрачны  в 

своих решениях и финансах».

 Что  происходит  в  реальности: Финансовые 

показатели компании — тайна за семью печатями. 

Стратегические решения принимаются узким кругом 

лиц  за  закрытыми  дверями,  а  остальная  команда 

узнает о них по факту, из пресс-релиза. Сотрудник, 

который  на  общем  собрании  задает  «неудобный» 

вопрос  о  причинах  падения  прибыли,  получает 

расплывчатый  ответ  и  косой  взгляд  от  своего 

начальника.

 Итог: Реальное правило звучит так: «Информация 

—  это  власть,  и  мы  не  собираемся  ею 

делиться». В компании возникает информационный 

вакуум, который немедленно заполняется слухами, 

домыслами  и  теориями  заговора.  Формируется 

кастовая  система  «посвященных»  и  «всех 

остальных».  Лояльность  к  компании  сменяется 



лояльностью  к  своему  начальнику  —  носителю 

эксклюзивной информации.

Последствия: невидимые издержки, которые 

разоряют

Организационное  лицемерие  никогда  не  проходит 

бесследно.  Оно  запускает  цепную  реакцию 

разрушительных  процессов,  которые  могут  не 

отражаться в квартальных отчетах, но неумолимо ведут 

компанию к деградации.

 Цинизм как защитный механизм. Сотрудники — 

не  дураки.  Они  прекрасно  видят  разрыв  между 

словами и делами. Первая реакция — когнитивный 

диссонанс.  Но  поскольку  человек  не  может  долго 

жить  в  состоянии  внутреннего  противоречия,  его 

психика  включает  защиту.  Имя  ей  —  цинизм. 

Сотрудник  перестает  верить  любым словам 

руководства.  Любая  новая  инициатива,  любая 

программа  изменений,  любая  речь  CEO 

воспринимается через фильтр: «Что они на самом 

деле хотят? Где подвох?» Цинизм — это выжженная 



земля,  на  которой  не  растет  ни  мотивация,  ни 

вовлеченность.

 «Итальянская  забастовка». Это  самая  тихая  и 

самая эффективная форма саботажа. Сотрудники не 

увольняются.  Они  не  протестуют.  Они  просто 

начинают работать  строго по инструкции. Ни шагу 

влево, ни шагу вправо. Они делают ровно столько, 

чтобы их не уволили, и ни грамма больше. Никакой 

помощи коллеге. Никакой сверхурочной работы для 

спасения проекта. Никакой творческой искры. Они 

просто отбывают свой номер с девяти до шести. 

Компания  превращается  в  армию  равнодушных 

наемников,  и  ее  производительность  падает  до 

минимума, формально оставаясь в рамках KPI.

 Отток носителей ценностей. Это самое страшное 

последствие.  Из  компании,  пропитанной 

лицемерием, уходят не худшие. Худшие прекрасно 

адаптируются,  они  мастера  двойных  стандартов. 

Уходят  лучшие.  Уходят  те,  для  кого  честность, 

профессионализм  и  здравый  смысл  —  не  пустые 

слова. Те, кто не может и не хочет жить в атмосфере 



постоянного вранья. Компания незаметно для себя 

теряет свой моральный и интеллектуальный костяк, 

превращаясь  в  болото  из  конформистов  и 

интриганов.

Инструменты диагностики для лидера

Как распознать эту невидимую болезнь? Лидеру нужно 

научиться быть диагностом и смотреть не на то, что ему 

показывают, а на то, что система пытается скрыть.

 Анализ языка совещаний. Обращайте внимание 

не на то, что говорят, а на то, как говорят. Есть ли в 

обсуждениях  здоровая  доля  конструктивного 

конфликта?  Оспариваются  ли  идеи,  или  все 

молчаливо соглашаются с мнением самого статусного 

участника?  Если  на  совещаниях  царит 

«насильственное  согласие»,  а  все  настоящие 

обсуждения  происходят  потом  в  курилках  и 

мессенджерах,  —  это  верный  признак  болезни. 

Официальные совещания превратились в театр.

 «Тест  на  плохие  новости». Это  лакмусовая 

бумажка  здоровья  вашей  культуры.  Вспомните 

последний  случай,  когда  сотрудник  принес  вам 



действительно плохую новость: о срыве сроков,  о 

серьезной ошибке,  о  потере  клиента.  Какой была 

ваша  первая  реакция?  И  реакция  системы?  Если 

человек, принесший дурную весть, был «наказан» 

(пусть даже неявно — упреком, лишением премии, 

репутационным ущербом), система получила четкий 

сигнал:  «Плохие  новости  приносить  опасно».  В 

следующий раз проблему будут скрывать до тех пор, 

пока она не превратится в катастрофу. В здоровой 

организации человека, который вовремя сообщил о 

проблеме, благодарят.

 Аудит  неформальных сигналов. Пройдитесь  по 

офису в конце рабочего дня.  Посмотрите на лица 

людей. В них энергия или апатия? Послушайте, о чем 

говорят у кофе-поинта — о проектах или о том, как 

«опять все несправедливо»? Проанализируйте, кого 

в компании продвигают по карьерной лестнице — 

самых  результативных  и  честных  или  самых 

лояльных и «удобных»? Эти неформальные сигналы 

часто говорят о реальном положении дел больше, 

чем любые официальные отчеты.



Организационное лицемерие — это не вопрос этики. Это 

вопрос выживания. Оно создает невидимые издержки, 

которые  в  итоге  обходятся  компании  дороже  любого 

экономического  кризиса.  Потому  что  кризис  можно 

пережить,  а  вот  потерю  доверия  —  почти  никогда. 

Прежде  чем  строить  эффективную  компанию,  нужно 

убедиться, что ее фундамент не отравлен.





Часть II. Новый фундамент: От 

лицемерия к доверию

Глава 3. Железобетонный фундамент: 

Построение предсказуемой и 

справедливой среды

В  предыдущей  главе  мы  вскрыли  главную  опухоль 

современного  менеджмента  —  организационное 

лицемерие.  Логичный  вопрос  руководителя:  «Что 

делать? Как вернуть доверие? Может, провести тренинг 

по командообразованию? Или выступить с пламенной, 

искренней речью?»

Нет.

Противоядие от системного лицемерия — это не слова, 

не эмоции и не лозунги. Это безжалостная, холодная, 

инженерная  логика.  Единственный  способ  убить 

недоверие — это создать среду, в которой оно физически 

не  может  выжить.  Среду,  которая  работает  как 

швейцарские часы, а не как русская рулетка.



Мы  говорим  о  построении  предсказуемой  и 

справедливой системы.

Это  звучит  не  так  вдохновляюще,  как  «раскрытие 

потенциала» или «создание  бирюзовой организации». 

Но  без  этого  железобетонного  фундамента  все  ваши 

попытки  построить  что-то  великое  обречены 

превратиться в очередной карточный домик. Фрукты на 

столе сгниют, а лучшие люди уйдут.

Принцип  «Если  X,  то  Y»:  Архитектура 

справедливости

Что такое предсказуемая среда? Это система, в которой 

каждый сотрудник на  любом уровне абсолютно четко 

понимает  логику  причинно-следственных  связей.  Он 

знает, что если он совершит действие  X, то с высокой 

долей вероятности последует результат  Y.  Не «может 

быть, если у начальника будет хорошее настроение». Не 

«посмотрим в конце года». А гарантированно.

Эта логика должна пронизывать три ключевые системы 

любой организации.



1. Система мотивации и вознаграждения.

 Как  НЕ  работает  (в  лицемерной  среде): 

Сотруднику  говорят:  «Работай  хорошо,  покажи 

результат,  и  мы  тебя  не  обидим».  Эта  туманная 

формулировка  —  идеальная  почва  для 

субъективизма и манипуляций. В конце года размер 

бонуса зависит не от объективных показателей, а от 

лояльности начальнику, от умения «правильно» себя 

подать,  от  текущей  финансовой  ситуации  в 

компании, о которой сотруднику ничего не известно. 

Результат:  ощущение  несправедливости, 

демотивация и цинизм.

 Как работает (в предсказуемой среде): Система 

бонусов абсолютно прозрачна и алгоритмизирована. 

Каждый сотрудник имеет доступ к формуле. «Если 

отдел выполняет план продаж на 105% (X), то твой 

личный бонус рассчитывается как 1.5 твоего оклада 

(Y)».  «Если  твой  проект  принес  компании 

дополнительную  прибыль  в  1  миллион  (X),  ты 

получаешь 5% от этой суммы (Y)». Формула может 

быть  сложной,  но  она  должна  быть  известна  и 



понятна  каждому.  В  такой  системе  нет  места  для 

фаворитизма. Есть только математика.

2. Система карьерного роста.

 Как  НЕ  работает: Продвижение  по  службе 

происходит  по  неясным  критериям.  На  позицию 

руководителя назначают не самого компетентного, а 

самого «удобного» или «своего». Карьерный рост — 

это  результат  кулуарных  договоренностей,  а  не 

объективных достижений. Результат: талантливые и 

амбициозные  сотрудники,  не  желающие  играть  в 

подковерные игры,  покидают  компанию.  Остаются 

интриганы и конформисты.

 Как работает: Существует четкая, опубликованная 

матрица  компетенций  и  требований  для  каждой 

должности.  «Чтобы  претендовать  на  позицию 

ведущего  разработчика  (Y),  тебе  необходимо: 

успешно  завершить  два  проекта  в  роли  тимлида, 

пройти сертификацию Z и получить средний балл по 

обратной связи от команды не ниже 4.5 (X)». Путь 

наверх ясен. Он может быть трудным, но он понятен. 



Он зависит от твоих усилий и результатов, а не от 

личных симпатий руководства.

3. Система ответственности за провалы.

 Как НЕ работает: Любая ошибка — это повод для 

поиска  виновных  и  показательной  порки.  За 

неудачный эксперимент сотрудника лишают премии. 

За  сорванный  дедлайн  публично  отчитывают  на 

совещании. Результат: культура страха, о которой 

мы говорили.  Люди  перестают  пробовать  новое  и 

начинают скрывать проблемы до последнего.

 Как работает: Система четко разделяет два типа 

неудач.

o Ошибка  вследствие  эксперимента 

(достойная  неудача). Если  сотрудник 

действовал  в  рамках  стратегии,  провел 

необходимый  анализ,  но  гипотеза  не 

подтвердилась (X), то последствием (Y) является 

конструктивная  ретроспектива.  Цель  — 

извлечь уроки, а не наказать. Такая ошибка — 

это инвестиция в знания компании.


