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проблема не в этом! . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
А что теперь? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

КЛЮЧЕВЫЕ МОМЕНТЫ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

МНЕНИЕ ЭКСПЕРТА . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 



ГЛАВА 
СКАЖИТЕ МНЕ, ЧТО ДЕЛАТЬ: ПРАКТИЧЕСКИЕ 
СПОСОБЫ ПОСТРОЕНИЯ КУЛЬТУРЫ ОБЩЕНИЯ 
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Уважаемый руководитель!
У вас есть возможность поднять планку производи-

тельности. Доказано, что правильно предоставляемая об-
ратная связь оказывает непосредственное положительное 
влияние на результативность отдельных людей, команды 
и организации в целом. А еще вы получаете возможность 
поднять планку кадрового потенциала. Обратная связь — 
наилучший способ облегчить карьерный рост для перс-
пективных сотрудников.

Мы с Анджелой несказанно рады, что «Обратная связь 
в бизнесе» выходит на русском языке. Откровенному раз-
говору о самых важных вещах языковые барьеры не по-
меха. Обратная связь — это существенная и неотъемлемая 
часть результативности сотрудника. В ходе моей работы 
с руководителями из России всплывают такие же вопросы, 
как в любом другом уголке земного шара. Но, возможно, 
чаще, чем где бы то ни было, возникали три момента, наи-
более свойственные нашей культуре.

Во-первых, это тенденция подчеркивать негативные 
аспекты, не  отмечая положительных. Как показывают 
результаты исследования, баланс между положитель-
ными и отрицательными моментами должен составлять 
 к  . Старая пословица права: «Доброе слово и  кошке 
приятно».



ПРЕДИСЛОВИЕ

Во-вторых, предоставляя обратную связь, мы искренне 
заботимся о собеседнике. Однако зачастую результат ока-
зывается прямо противоположным. Русские люди обычно 
прямолинейны, и временами сотрудники избегают запра-
шивать обратную связь, опасаясь того, что могут услы-
шать в ответ.

Наконец, еще одна крайность (а Россия — это, ко-
нечно, страна крайностей) — вообще не давать обратной 
связи. Абсолютно никакой. Как коуч, я обучал члена со-
вета директоров крупной российской компании — про-
изводителя товаров массового спроса — давать обратную 
связь одному из подчиненных. Как только она это осу-
ществила, на следующий день сотрудник подал заявле-
ние об увольнении. Будучи непривычным к таким вещам, 
он ошибочно счел обратную связь приговором.

Но так быть не должно, и теперь у вас есть реальная 
возможность изменить ситуацию. Внедрите метод разго-
вора начистоту в повседневное общение своей организа-
ции, сделав его нормой. Удостоверьтесь, что ваши сотруд-
ники по-настоящему слышат обратную связь о наиболее 
важных для них вещах. Предоставляя ее, помните прин-
цип: «твердость в решениях, мягкость в подходе».

С нетерпением жду вашей честной обратной связи 
об этой книге,

Сергей

P. S. Анджела уже не первый год ведет со мной разго-
воры начистоту. И помогает. Так что доказано на прак-
тике: русский человек способен воспринимать обрат-
ную связь!
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ВВЕДЕНИЕ

ЧТО ТАКОЕ 
РАЗГОВОР 

НАЧИСТОТУ?

Прежде всего, разговор начистоту повышает эффектив-
ность. Члены вашей команды должны на высочайшем 
уровне освоить умение давать подобную обратную связь. 
Она требует регулярной честной оценки, понимания не-
обходимости перемен и ответственности. В этом смысле 
разговор начистоту мотивирует: он основан на вере в че-
ловеческий потенциал — ваш собственный и каждого 
члена команды.

Однако если разговор начистоту будет сводиться 
только к такому пониманию, много пользы он не при-
несет.

Устремления многочисленных гуру эффективности 
и авторов книг по саморазвитию разбиваются о непре-
ложный факт: как показывает практика и подтверждает 
наука, у нас, людей, не слишком хорошо получается со-
вершенствоваться. Вместо того чтобы увидеть в честной 
оценке возможность измениться, мы мастерски избе-
гаем обратной связи, логически объясняем свои ошибки 
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и пытаемся измениться лишь затем, чтобы потом все бро-
сить на полпути.

Но метод разговора начистоту — это нечто большее.
Он объясняет, почему мы, люди, плохо реагируем на об-

ратную связь, и позволяет нам применить это знание. Раз-
говор начистоту устраняет причины, по которым обычно 
не дается обратная связь, а если и дается, то редко срабаты-
вает. Он прекрасно диагностирует проблемы низкой эффек-
тивности конкретного человека, а результатом становится 
справедливая и предметная оценка. Простая обратная связь 
по методу разговора начистоту доносит до человека мысль 
о необходимости перемен. Она объясняет, почему необхо-
димо измениться, а затем дает оценку нынешнего уровня 
эффективности и нацеливает адресата на совершенствова-
ние. Результат — конкретная, целенаправленная, ориенти-
рованная на развитие и прежде всего выполнимая обратная 
связь. Это и есть метод разговора начистоту.

Используя научный подход, лежащий в основе разго-
вора начистоту, каждый может повысить производитель-
ность сотрудников.

Этот процесс будет нелегким, а его результат — не-
прочным, если усилия лягут исключительно на  ваши 
плечи. Разговор начистоту может стать больше чем просто 
обратной связью сотрудникам: он способен превратиться 
в культуру, экосис тему внутри команды или организации, 
и эффективность, ведущая к совершенствованию, пере-
станет зависеть только от обратной связи руководителя. 
Этот разговор может выступать простым диагностиче-
ским инструментом для оценки организационной куль-
туры. С его помощью можно будет выявить необходи-
мость культуры общения начистоту и внедрить ее.
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Это то, чем является разговор начистоту. А чем он не 
является? Он не является средством сделать сотрудни-
ков счастливыми (однако принести им удовлетворенность 
должен). Он не деликатен и часто малоприятен, суров, 
но справедлив и явно свидетельствует о необходимости 
перемен. Метод разговора начистоту — не единственное 
средство, но исследования подтверждают его действен-
ность. И пока ученые продолжают свою работу, мы готовы 
получать обратную связь и вносить изменения.

Хотя разговор начистоту, как правило, прост, он не 
обязательно легок. Но  мы поможем вам его освоить. 
На РИСУНКЕ 1 представлена суть разговора начистоту.

УБЕЖДЕНИЯ, 
СПОСОБСТВУЮЩИЕ 

РАЗГОВОРУ НАЧИСТОТУ

МЕТОДОЛОГИЯ 
РАЗГОВОРА НАЧИСТОТУ

КУЛЬТУРА ОБЩЕНИЯ 
НАЧИСТОТУ

Высочайшая эффективность 

требует регулярной 

честной оценки, понимания 

необходимости перемен 

и ответственности

Свободная циркуляция 

повышающей эффективность 

информации в команде: 

вверх, вниз, в пределах 

одного уровня

Причина необходимости 

изменений, оценка текущего 

состояния эффективности 

и ожидания в отношении 

изменений

РИСУНОК 1. Что такое разговор начистоту?
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КАК ПОЛЬЗОВАТЬСЯ ЭТОЙ КНИГОЙ

Вы — занятой человек, у вас каждая минута на счету, по-
этому не обязательно читать все главы по порядку. Со-
средоточьтесь на основном. Начните с того, что для вас 
важнее всего. Например, прямо сейчас можете открыть 
главу , найти руководство по определению проблемы 
и начать прорабатывать эту тему.

Часть первая
ЗНАЧИМАЯ ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ

Мы начинаем с основ. В главе  мы разъясняем взаимо-
отношения между эффективностью и обратной связью, 
развенчиваем мифы, не подтвержденные наукой. Глава  
рассказывает об основах эффективности персонала: квали-
фикации, качествах личности и контексте (мы называем 
их «Три К»). Глава  посвящена самым большим препят-
ствиям на пути прогресса. В главе  мы описываем осно-
вополагающие принципы обратной связи: справедливость, 
целенаправленность и достоверность. В главе  приведены 
убедительные аргументы в пользу обратной связи. Инте-
рес к теме обратной связи продолжает расти. Мы объяс-
няем, почему это происходит — вообще и именно сейчас.

Часть вторая
РУКОВОДИТЕЛЬ, 

КОТОРЫЙ ГОВОРИТ НАЧИСТОТУ
Эта часть рассказывает о том, что делать. Если первая 
часть посвящена теоретическим вопросам эффективности 
и обратной связи, то вторая — полностью практическая. 
Глава  поможет выявить потребности развития вашей 
команды и содержит конкретные советы, помогающие 
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подкрепить ваше мнение, обеспечить его справедливость 
и точность. Основная причина, по которой не дается об-
ратная связь, в том, что мы не знаем, как это сделать. 
Разговор начистоту основан на простом подходе к постро-
ению эффективных сообщений обратной связи. Этот про-
цесс может и должен быть легким. Глава  расскажет, как 
подготовиться к разговору начистоту, который заставит 
сотрудника задуматься о работе и честно оценить теку-
щие результаты своей деятельности, и донести до него, 
чего конкретно вы ожидаете в будущем. Эта практическая 
методология основана на научном подходе. Доказано, что 
она повышает ценность привычного коучинга и формали-
зует условия оценки эффективности.

Разрабатывая основы метода разговора начистоту, мы 
хотели помочь вам избежать трех распространенных лову-
шек. Глава  посвящена контролю качества обратной связи, 
которую вы хотите предоставить. Есть три вида некаче-
ственной обратной связи: сбивающая с толку, фиктивная 
и грубая. Они принесут больше вреда, чем пользы. Глава  
посвящена эмоцио нальным аспектам разговора начистоту. 
Вы узнаете, как, подготовившись и потренировавшись, «со-
хранять спокойствие и давать обратную связь». Наконец, 
глава  посвящена получателю обратной связи. Она научит 
вас учитывать специфику конкретного разговора (особен-
ности культуры, половая принадлежность, разница поко-
лений, статус в организации), находя с собеседником об-
щий язык и улучшая результат разговора.

В главе  вновь рассматриваются проблемы личност-
ных изменений. В ней мы ответим на вопрос, почему пе-
ремены трудны, но реальны. Мы — существа привычки, 
а привычки можно изменять. Вы узнаете, как формиро-
вать полезные привычки у своих сотрудников.
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Часть третья
КУЛЬТУРА ОБЩЕНИЯ НАЧИСТОТУ

Здесь речь пойдет о  формировании организационной 
культуры. На этом этапе вы уже будете знать, как давать 
обратную связь. Вы сможете делать это часто и хорошо. 
А как же ваша команда и подчиненные? Ключевой мо-
мент в построении культуры общения начистоту — фор-
мирование ясных ожиданий, правильный настрой руко-
водства и привитие ответственности за  запрашивание 
и предоставление обратной связи (глава ). В главе  
вы найдете тесты, помогающие оценить уровень вашей 
культуры общения начистоту, установить существу ющий 
уровень развития и определить конкретные направления 
перемен. Глава  предлагает практические решения, кото-
рые помогут создать культуру общения начистоту в вашей 
организации. Глава  посвящена устранению проблем: 
оценке результатов ваших усилий, измерению прогресса 
и мерам по исправлению ситуации. Все это поможет под-
держать вашу культуру.

Основные мысли этой книги мы подытожим в заклю-
чении и там же в последний раз коснемся метода разго-
вора начистоту, а также культуры соответствующего об-
щения.

В конце каждой главы вы найдете интервью с экспер-
том на тему, которой эта глава посвящена. В одних слу-
чаях мнение специалиста совпадает с нашим подходом, 
в других — нет. Все нормально: в этом-то и суть обратной 
связи. И если при чтении этой книги вы тоже захотите 
что-то добавить или прокомментировать, пожалуйста, на-
пишите нам. Мы очень ценим обратную связь.



Часть I

ЗНАЧИМАЯ 
ОБРАТНАЯ 

СВЯЗЬ
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Сотрудники жалуются на нехватку обратной связи. Возникает 

вопрос: «Почему руководители ее не дают?» Одни считают, 

что она не обязательна. Другие — что она не работает. 

Но, уважаемый руководитель, если вам удастся выполнить свои 

обязанности по повышению эффективности и координированию 

работы без обратной связи, — вам очень повезет. Вы будете 

первым1.

Люсьен Альзиари, 
глава управления работы с персоналом компании Prudential

Никто не удивляется, что пилоты управляют самолетами, 
а пианисты исполняют музыку. Так почему же менеджеры 
не делают то, что им положено, а именно не дают обрат-
ной связи?

Мы провели исследование, чтобы определить клю-
чевые факторы постоянного дефицита обратной связи. 
Мы выявили  причину: ровно столько доводов привели 
менеджеры, объясняя, почему не дают обратную связь: 
«Меня этому не учили», «Я чувствую себя неловко», «Со-
трудник будет жаловаться», «Я не знаю, как в этой ситу-
ации помочь», «Это не моя работа», «Мой начальник бу-
дет возражать», «На это уходит слишком много времени» 
и т. д.

Мы разбили неупорядоченный список по категориям 
и теперь можем соотнести каждый из конкретных дово-
дов с одной из трех основных причин:

1. «Я не даю обратную связь».
2. «Я не могу давать обратную связь».
3. «Я не буду давать обратную связь».
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В некоторых компаниях обстановка не предполагала на-
личие обратной связи. Им была свойственна нулевая от-
ветственность («Я не даю обратную связь»). Отсутствие 
обратной связи было в порядке вещей.

Некоторым менеджерам просто не хватало знаний для 
качественной обратной связи, а это — нехватка навыков 
(«Я не могу»). Предоставлять членам команды требуемую 
информацию о результатах работы им не позволяла не-
компетентность.

Там, где отсутствовала готовность («Я не буду»), это 
происходило либо по эмоцио нальным, либо по рацио-
нально объясняемым причинам. Если говорить об пер-
вом, для многих из  нас обратная связь действительно 

Почему менеджеры 

не дают обратную 

связь

«Рацио нальные» 

доводы

Искаженные 

убеждения

Некачественное 

руководство

Эмоции

Нехватка навыков
«Я не могу давать 

обратную связь»

Отсутствие 
готовности

«Я не буду давать 

обратную связь»

Нулевая 
ответственность

«Я не даю 

обратную связь»

РИСУНОК 2. Причины, по которым менеджеры не дают обратную связь2
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подразумевает высокую эмоцио нальную насыщенность. 
Объяснить «рацио нальные» причины куда сложнее, и их 
воздействие может не осознаваться. Например, на вас мо-
гут влиять искаженные убеждения или мифы о воздей-
ствии обратной связи. Рационализация может быть и бо-
лее опасной, если ее причина кроется в некачественном 
руководстве — например, когда менеджер намеренно из-
бегает обратной связи.

Результатом нашей работы стало простое дерево ре-
шений.

Есть хорошая новость: все эти причины отсутствия 
обратной связи можно минимизировать. Мы расскажем 
вам, как это сделать. Но сначала давайте разрушим неко-
торые мифы об обратной связи.
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ГЛАВА  

МИФЫ 
ОБ ОБРАТНОЙ 

СВЯЗИ

Люди, серьезно относящиеся к менеджменту, то есть 

профессиональные руководители, считают, что умение давать 

обратную связь нужно оттачивать так же тщательно, как 

и технические навыки3.

Джей Циммерман, 

менеджер по развитию талантов компании Aon

Гуру менеджмента редко сходятся во взглядах. Но в от-
ношении обратной связи они едины во мнении. И этому 
есть убедительное доказательство. На самом деле, в наши 
дни редкий бизнес-оратор, консультант или автор статьи 
в деловых СМИ не упоминают о важности обратной связи 
для повышения эффективности компании.

Тем не менее перспектива обратной связи и даже само 
это словосочетание заставляют нас чувствовать себя неуютно.

Это довольно странно, ведь мы с самого детства стал-
киваемся с реакцией на свою деятельность. Вспомните 
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школу и пометки учителей в контрольных работах (и по-
чему в ручке всегда были красные чернила?). Это тоже 
была обратная связь, и мы ее нормально воспринимали. 
Мы понимали: человек, ответственный за наше обучение, 
стремится помочь нам стать лучше. И мы были правы. 
Исследователи ведущего британского университета под-
твердили то, что мы уже интуитивно знали: у получивших 
обратную связь студентов улучшается успеваемость. Более 
того, ученые обнаружили: чем лучше человек учится, тем 
больше пользы он извлекает из обратной связи. Тот же 
принцип должен действовать и в трудовой сфере.

Тогда почему  же мы меняем отношение к  обрат-
ной связи, начиная работать? В  конце концов, в  дру-
гих сферах жизни обратная связь для нас нормальна. 
Фактически рейтинги и  отзывы  — это наша новая ре-
альность, в современном мире все оценивается. Для об-
ратной связи нет преград. Водители и  пассажиры Uber 
ставят друг другу оценки, рейтинги продуктов на Amazon 
влияют на  наши заказы, рестораны получают мгновен-
ные отзывы через TripAdvisor или OpenTable, а  парик-
махеры могут улучшить качество услуг, проверяя свои 
рейтинги на Yelp.

И, если нам важны рейтинги  — то  есть обратная 
связь, — мы изменяем свой продукт или услугу, чтобы 
они лучше отвечали потребностям покупателей и кли-
ентов. Определенно, обратная связь нам необходима — 
и чем скорее, тем лучше.

Так почему же в организациях все не так?
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ИСКАЖЕННЫЕ УБЕЖДЕНИЯ. 
ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ: МИФЫ И РЕАЛЬНОСТЬ

Живя в обществе, мы руководствуемся законами (нор-
мами и правилами), а не интуицией. В научных лабора-
ториях применяются тщательно разработанные, прове-
ренные и испытанные подходы и методы. Маркетологи 
основывают свои стратегии на  исследованиях рынка. 
К несчастью, в управлении людьми мы часто поступаем 
по-другому: как правило, руководствуемся интуицией, 
предположениями, удобными интерпретациями, лич-
ными предпочтениями и сиюминутным настроением.

Сотрудники организаций склонны верить утвержде-
ниям, которые не соответствуют действительности.

Мы считаем, что именно так возникают искаженные 
представления об обратной связи на рабочем месте. Мы 
выявили шесть мифов об обратной связи, широко распро-
страненных среди руководителей. Эти мифы заставляют 
нас игнорировать практические примеры, которые навер-
няка могли бы многому нас научить.

Миф 
ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ И ТАК СУЩЕСТВУЕТ

Не стоит думать: «Люди и так постоянно дают друг другу 
обратную связь. Зачем я буду вмешиваться? Сотрудники сами 
разберутся».

Ох уж эта вера в чудо! Словно в сказке, обратная связь 
появляется, наподобие доброй феи, именно тогда, когда 
она нужнее всего. Многие руководители надеются, что 
сотрудники каким-то образом просто… «сами узнают». 
Но каждое новое исследование опровергает идею о том, 
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