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ПРЕДИСЛОВИЕ

Как может рассчитывать на доверие отец, который «пре-
возносит» собственного сына — а тем более в книге, по-
священной доверию?

Но подумайте вот о чем. После того как Стивену была до-
верена роль генерального директора моей компании, Covey 
Leadership Center, за три года объем продаж почти удвоился, 
и рост прибыли составил 1200%. За этот период в 40 странах по-
явились филиалы компании, а акционерная стоимость возросла 
с $ 2,4 млн до $ 160 млн — так оценивалась компания ко време-
ни организованного Стивеном слияния Covey Leadership Center 
с Franklin Quest и создания в итоге FranklinCovey.

В чем секрет достижений компании под руководством Сти-
вена? Если ответить одним словом, то в доверии. И характер 
Стивена, и его профессионализм внушали доверие. В свою 
очередь и он доверял людям. Синергетический эффект от со-
четания этих двух векторов доверия — доверия людей к нему 
и его доверия к ним — высвободил такой потенциал эффектив-
ности, какого прежде он в себе даже не подозревал. И почти 
все, кто имел возможность наблюдать этот процесс, считали 
эту трансформацию самым выдающимся, волнующим и вдох-
новляющим опытом за всю их карьеру в бизнесе.

Кстати, Стивен — это тот самый «зеленый и чистый» семи-
летний сын, про которого я рассказывал в книге «Семь навы-
ков высокоэффективных людей». Думаю, вам будет интересно 
(как это было мне) прочитать ту историю от его лица. С моей 
точки зрения, процесс, когда Стивен учился поддерживать га-
зон во дворе «зеленым и чистым», задал стандарт совершен-
ства, который он потом пронес через всю жизнь. Это прояви-
лось и в том, как он трансформировал компанию, и в ряде 
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успешных тренинговых и консалтинговых проектов, осущест-
вленных им, и в том, как он создал эту книгу. Да и во всем, 
за что бы он ни брался.

ПОЧЕМУ Я ЛЮБЛЮ ЭТУ КНИГУ

Есть три причины, почему я считаю, что эта книга станет клас-
сикой. Во-первых, она «рубит под корень». Во-вторых, это глу-
бокое, полезное и всестороннее исследование. В-третьих, она 
вселяет надежду. Позвольте мне высказаться по поводу всех 
трех причин по порядку.

Первое. Эта книга «рубит под корень». Генри Дэвид Торо 
учил: «На каждую тысячу людей, обрывающих листья с дере-
вьев зла, находится один, кто рубит его под корень». Вы легко 
можете видеть, как важно «рубить под корень» и в других об-
ластях. Сравните, например, профилактику заболеваний с ле-
чением, предупреждение преступления с ужесточением закона. 
Книга покажет это на примере бизнеса, который вместо при-
способления фокусируется на оптимизации через развитие 
характера, прозрачной мотивации и высочайшей компетент-
ности в достижении устойчивых выдающихся результатов.

По иронии судьбы соглашения наподобие Закона Сарбейнса–
Оксли ошибочно интерпретируют доверие, считая его «тон-
кой материей». Финансовые директора и аудиторы пришли 
на смену профессионалам, занимающимся развитием людей, 
и стратегически мыслящим HR-директорам. В то же время 
одна из актуальнейших тем сегодня — этика: обсуждение эти-
ки, программы обучения этике, тренинги по этике. Эта книга 
показывает, что хотя этика чрезвычайно важна и необходима, 
ее совершенно недостаточно. Книга показывает, что так назы-
ваемая «тонкая материя» в действительности вполне осязаема, 
измерима и влияет на все остальное в отношениях, в организа-
циях, на рынке и в обществе. Финансовый успех — результат 
успеха на рынке, а успех на рынке — результат успеха на рабо-
чем месте. И сердцем и душой всего этого является доверие.

Эта книга идет дальше не только моих работ, но и всего, 
что я читал на тему доверия. Она идет дальше этического ли-
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дерства, дальше просто достижения «согласия». Она затрагива-
ет самые глубинные истинные намерения и планы людей, а за-
тем исследует такой вид компетентности, который приводит 
к устойчивому доверию со стороны других людей. Подумайте 
вот о чем: определяете ли вы доверие как взаимопонимание, 
или как лояльность, или как этическое поведение, либо вы име-
ете дело с его плодами в виде возросшей самостоятельности, 
командной работы и синергии, — доверие является основным 
корнем и источником нашего влияния.

Чтение этой книги вдохновит вас мыслить с точки зрения 
«социальной экологии», и вы увидите всеобщность отношений 
и связей, и увидите, что все уходит корнями в доверие. Книга 
предлагает широкий взгляд на проблему доверия и описывает 
последовательный процесс преобразования культуры низкого 
доверия в культуру высокого доверия.

Второе. Модель доверия, представленная в книге, отли-
чается глубиной, практичностью и универсальностью. Она 
ведет вас с помощью подхода «изнутри наружу» к 5 Волнам 
Доверия. Подобно волнам, идущим от камешка, брошенного 
в воду, волны доверия распространяются от самого человека 
к его отношениям с другими людьми, к отношениям со всеми 
заинтересованными сторонами, включая общество. На убеди-
тельных примерах книга показывает универсальность приме-
нения принципов как на индивидуальном личностном уровне, 
так и на уровне отношений — один на один, в семье, в бизнесе, 
в школе, в больнице, в правительственном департаменте, в во-
инском подразделении и в некоммерческой организации.

Третье. Эта книга вселяет надежду. Читая последовательно 
главу за главой, вы начинаете испытывать оптимизм и надеж-
ду, что в любой ситуации — даже с самым низким уровнем 
доверия, — вы можете стать активным агентом изменений, 
создающим и восстанавливающим доверие, и перестраиваю-
щим отношения. По мере того, как Стивен делится история-
ми из собственного и чужого опыта чудесного превращения 
неприятных, тяжелых, затратных ситуаций, вы чувствуете все 
бо льшую уверенность в себе. Вы верите, что сможете это сде-
лать, вы хотите это сделать, и сделать это так, чтобы добиться 
устойчивых результатов.
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КЛЮЧЕВОЙ ФАКТОР ГЛОБАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКИ

По мере нашего стремительного продвижения ко все более 
прозрачной, взаимозависимой глобальной реальности, дове-
рие становится более критичным для успеха, чем когда-либо 
прежде. В то же время мое общение с лидерами бизнеса из раз-
ных стран наглядно показывает, что скорость — самое главное 
конкурентное оружие на рынке.

Низкий уровень доверия ведет к трениям, независимо 
от того, какое поведение к этому привело: неэтичное или не-
компетентное, хотя и этичное (поскольку даже самые лучшие 
намерения не компенсируют отсутствия здравого смысла). Низ-
кое доверие — это самая большая статья расходов как в жизни, 
так и в различных организациях, включая семью. Низкое до-
верие ведет к тайным планам, интригам, межличностным кон-
фликтам, конкуренции между подразделениями, к мышлению 
в духе «выиграл / проиграл», к оборонительной позиции в от-
ношениях — и все это уменьшает скорость доверия. Низкий 
уровень доверия замедляет всё — любые решения, коммуни-
кации и отношения.

С другой стороны, высокий уровень доверия создает вы-
сокую скорость. Как указывает Стивен, один из важнейших 
факторов построения доверия — «результаты». Результаты 
создают лояльность к бренду. Результаты вдохновляют куль-
туру победителей. Последовательное достижение результатов 
побуждает клиентов не только увеличить собственные заказы, 
но и рекомендовать вас другим. Таким образом ваши потре-
бители становятся вашими главными промоутерами, сейлс-
менеджерами и маркетологами. Вдобавок результаты внушают 
доверие руководителям и работникам. Устойчивые результаты 
к тому же превращают поставщиков стратегическими партне-
рами, что очень важно в новой глобальной экономике эпохи 
интеллектуального работника.

Доверие подобно водоносному слою — гигантскому резер-
вуару под землей, питающему все подземные водоемы. В бизне-
се и в жизни такие водоемы называются инновациями, взаимо-
дополняющими командами, сотрудничеством, делегированием 
полномочий, системой «шесть сигм», и другими подобными 
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терминами. Эти водоемы питают реки и потоки человеческо-
го взаимодействия, коммерции и бизнеса. Они обеспечивают 
устойчивое высокое качество всех отношений, включая отно-
шения в семье, отношения между подразделениями, отноше-
ния с поставщиками и потребителями — любые отношения, 
предполагающие внесение существенных вкладов.

РЕЗЮМЕ

Эта книга представляет собой увлекательное, доходчивое 
и своевременное обращение к чрезвычайно важной теме но-
вого «плоского мира», в котором мы живем. Эта книга состоит 
не просто из рассказов и эпизодов, связанных с личным опы-
том. Эта книга построена на эмпирических исследованиях, де-
монстрирующих, каким образом скорость доверия может быть 
использована при вычислении всех важнейших показателей 
внутри организаций и в любых отношениях. Именно измери-
мость делает этот материал столь убедительным, практичным 
и внушающим доверие.

Видя, насколько глубоко Стивен исследует тему, как он рас-
ширяет пределы моих собственных знаний и моего понимания, 
я испытываю гордость и смирение одновременно. Больше все-
го в жизни нужно доверие, и я верю, что Стивен достиг новых 
вершин и как практик, и как серьезный и компетентный лидер 
и мыслитель.

Надеюсь, вы получите удовольствие и пользу от этой книги. 
Лично я получил.

Стивен Кови-ст.





ТО, ЧТО МЕНЯЕТ ВСЁ

Есть нечто, имеющее общую значимость для каж-
дого человека, для любых отношений, для каждой 
команды, семьи, организации, для каждого наро-
да и для всей человеческой цивилизации. Нечто, 
без чего будет разрушено самое могущественное 
правительство и самый успешный бизнес, самая про-
цветающая экономика и самое влиятельное руковод-
ство, крепчайшая дружба, самая сильная личность 
и самая глубокая любовь.

В то же время, если это нечто развивать и исполь-
зовать, оно способно принести беспрецедентный 
успех и процветание во всех сферах жизни. И именно 
эту возможность в наше время, как правило, не по-
нимают, ее недооценивают и больше всего ею пре-
небрегают.

Это нечто — доверие.
Доверие влияет на нас 24 часа в сутки, семь дней 

в неделю, 365 дней в году. Оно вдохновляет и поддер-
живает качество любых отношений, любого общения, 
любой работы и проекта, каждого вашего предпри-
ятия и любого начинания. Оно меняет качество каж-
дого текущего момента, а также изменяет траекторию 
и исход каждого будущего момента нашей жизни — 
как личной, так и профессиональной. Вопреки рас-
пространенным представлениям доверие — не есть 
что-то неуловимое и неопределенное, что у вас либо 
есть, либо нет. Наоборот, доверие — это прагматиче-
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ский, материальный и работоспособный актив, кото-
рый вы можете создавать, причем гораздо быстрее, 
чем могли предположить.

В то время как корпоративные скандалы, угро-
за терроризма, офисные интриги и разрушенные 
отношения привели к снижению уровня доверия 
на всех фронтах, я утверждаю, что умение создавать, 
распространять, проявлять и восстанавливать дове-
рие — необходимо не только для нашего внутренне-
го спокойствия и хороших межличностных отноше-
ний, но и является ключевой компетенцией лидера 
в новой глобальной экономике.

Я также убежден, что в любой ситуации нет ничего 
быстрее доверия. И вопреки бытующим представле-
ниям, на доверие можно воздействовать. На самом 
деле вы можете развить свое умение создавать до-
верие!



НЕТ НИЧЕГО БЫСТРЕЕ ДОВЕРИЯ

Скорость возникает, когда люди… 
действительно доверяют друг другу.

Эдвард Маршалл

Если вы не торопитесь, вы — покойник.
Джек Уэлч

Никогда не забуду один эпизод, случившийся со мной, 
когда несколько лет назад непродолжительное время 
я работал в инвестиционном банке Нью-Йорка. Мы 

как раз закончили изнурительное совещание, во время кото-
рого стало ясно, что в компании серьезные проблемы с дове-
рием. Эти проблемы замедляли все процессы и негативно ска-
зывались на исполнении. Старший руководитель сказал мне 
доверительно: «Все эти совещания ничего не дают, это пустая 
трата времени. Просто я не доверяю Майку и Элен. На самом 
деле трудно доверять кому бы то ни было в этой группе».

Я спросил: «Ну, а почему вы не пытаетесь добиться большего 
доверия?»

Он повернулся ко мне и ответил серьезно: «Слушайте, Сти-
вен, вы должны кое-что уяснить. Доверие либо есть, либо его 
нет. У нас его нет, и тут ничего не поделаешь».

Я категорически с этим не согласен. Моя личная жизнь, 
и практическая работа в бизнесе на протяжении 20 лет убедили 
меня в том, что мы можем очень многое сделать для доверия. 
Мы можем повысить уровень доверия — и гораздо быстрее, 
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чем ожидали, — и это окажет огромное воздействие как на ка-
чество нашей жизни, так и на результаты, которых мы способ-
ны достигать.

У вас могут быть все факты и цифры, все свидетельства 
и все виды поддержки, которые вы пожелаете, но если вы 
не внушаете доверия, вы не добьетесь ничего.

Нейл Фитцджеральд, экс-председатель совета директоров 
Unilever

ДОВЕРИЕ КАСАЕТСЯ КАЖДОГО

Рассказывая о Скорости Доверия в разных странах и аудитори-
ях, я слышу одни и те же слова, наполненные разочарованием 
и безнадежностью:

Я терпеть не могу интриг. Я чувствую, что коллеги за-
нимаются саботажем. Похоже, что все думают только 
о себе и ради собственного успеха готовы на всё.

Когда-то я сильно обжегся. Как я могу теперь доверять 
кому-то настолько, чтобы строить настоящие отно-
шения?

Я работаю в организации, насквозь пропитанной бюро-
кратизмом. Нужно столько времени, чтобы добиться 
хоть чего-нибудь. Приходится получать разрешение даже 
на покупку карандаша!

Чем старше становятся мои дети, тем меньше они меня 
слушают. Что я могу с этим поделать?

Я чувствую, что мою работу никто не замечает и не 
ценит.

По глупости я разрушил доверие очень важного для меня 
человека. Если бы вернуться назад, я бы моментально все 
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исправил. Но это невозможно. Смогу ли я когда-нибудь 
восстановить отношения?

На работе я должен быть тише воды, ниже травы… Если 
я скажу то, что думаю на самом деле, меня уволят… или, 
в лучшем случае, проигнорируют.

Мой босс в отношении меня и всех моих коллег занимается 
микроменеджментом. Он обращается с нами так, будто 
нам нельзя доверять.

Со всеми этими скандалами, коррупцией, и нарушением 
этических норм в сегодняшнем обществе, я чувствую, 
что у меня из-под ног уходит почва. Я не знаю, можно ли 
вообще чему-то или кому-то доверять.

А что делаете вы, оказавшись в подобной ситуации, ког-
да недостаток доверия ведет к интригам и бюрократизации, 
или просто замедляет жизненные процессы? Вы просто мири-
тесь с этим, как с издержками ведения бизнеса? Или вы можете 
что-то предпринять, чтобы противодействовать этому или даже 
переломить ситуацию?

Я утверждаю, что вы это можете. Научившись создавать, 
развивать, распространять и восстанавливать доверие, вы мо-
жете существенно и позитивно изменить траекторию развития 
ситуации в вашей жизни — сейчас и в будущем.

Техника и технология важны, но важнейший вопрос десяти-
летия — как добиться большего доверия.

Том Питерс, автор многих книг по бизнесу

ПОНИМАНИЕ ДОВЕРИЯ

Итак, что же такое доверие? Вместо того, чтобы давать ком-
плексное определение я предпочитаю опереться на высказыва-
ние Джека Уэлча, бывшего исполнительного директора General 
Electric. Он сказал: «Вы знаете это, когда чувствуете это».
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Говоря просто, доверие — это уверенность. Противополож-
ность доверия — недоверие, неуверенность. Когда вы доверяе-
те людям, вы чувствуете уверенность в них — в их честности, 
в их способностях. Когда вы не доверяете людям, вы испыты-
ваете неуверенность в них — в их искренности, в их намерени-
ях, в их способностях или в их профессиональном опыте. Вот 
и всё. У нас у всех достаточно опыта, чтобы заметить отличие 
отношений, построенных на доверии, от отношений, в основе 
которых доверия нет. И опыт свидетельствует, что эти отноше-
ния отличаются драматически.

Прямо сейчас подумайте о человеке, с которым вас связы-
вают в высшей степени доверительные отношения. Возможно, 
это босс, коллега, клиент, супруга, кто-то из ваших родителей, 
детей, сестер, братьев, друзей. Опишите эти отношения. Како-
вы они? Что вы чувствуете? Легко ли вам общаться? Насколь-
ко быстро вам удается выполнять совместные дела? Доставля-
ют ли вам удовольствие эти отношения?

А теперь подумайте о человеке, в отношениях с которым 
уровень доверия низок. И в данном случае этот человек может 
быть кем угодно — на работе, или дома. Опишите эти отно-
шения. Каковы они? Что вы чувствуете? Что скажете о комму-
никации? Протекает ли она легко и непринужденно, или вы 
постоянно чувствуете, что идете по минному полю и что вас 
не понимают? Получается ли у вас быстро выполнять наме-
ченное, или приходится тратить много времени и сил на до-
стижение договоренностей и их исполнение? Вы получаете 
удовольствие от этих отношений, или находите их тягостными 
и изнурительными?

Разница между отношениями высокого доверия и отноше-
ниями низкого доверия очевидна!

Возьмем коммуникацию. В отношениях высокого доверия, 
вы можете ошибиться, и люди все равно вас поймут. В отноше-
ниях низкого доверия вы можете говорить очень взвешенно 
и точно, а они поймут вас неправильно.

Только представьте, насколько бы сильно все изменилось, 
если бы удалось повысить уровень доверия в важных для вас 
личных и профессиональных отношениях!
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Вы не можете добиться успеха при отсутствии доверия. 
Слово «доверие» воплощает почти все, к чему вы може-
те стремиться ради достижения успеха. Попробуйте на-
звать любые человеческие отношения, которые возможны 
без доверия, — будь то брак, дружба или другое социальное 
взаимодействие. В конечном счете это справедливо и при-
менительно к бизнесу, особенно к бизнесу, имеющему дело 
с обществом.

Джим Берк, бывший председатель совета директоров 
и исполнительный директор Johnson & Johnson

ГОРНИЛО СУРОВЫХ ИСПЫТАНИЙ

Несколько лет назад я получил важный опыт завоевания 
доверия в результате слияния компаний Franklin Quest 
и Covey Leadership Center в одну FranklinCovey Company. Тот, 
кто когда-либо проходил процесс слияния, знает, насколько это 
непросто. Каждая из объединявшихся компаний имела свои 
очень сильные стороны. У нас были прекрасные сотрудники, 
первоклассная теоретическая база, лояльные клиенты и эффек-
тивные инструменты. Но смешение двух культур стало неверо-
ятно трудным испытанием.

Как президент бизнес-единицы по тренингам и образова-
нию, я поехал в Вашингтон, чтобы выступить перед третью 
наших консультантов с сообщением о стратегии нашего под-
разделения. Но встреча, которой я ждал с таким нетерпением, 
довела меня буквально до желудочных колик.

Несколькими неделями раньше новый исполнительный ди-
ректор компании — измученный (как и все мы) невероятным 
количеством проблем и трений, мешавших такому, казалось, 
перспективному слиянию, — назначил встречу всех консуль-
тантов компании. Желая вытащить наружу заботы каждого, он 
придумал формат встречи, при котором руководители должны 
были внимательно слушать всё, что захотят высказать участни-
ки, но никак не реагировать на сказанное. Встреча с заплани-
рованной продолжительностью в 4 часа обернулась 10-часовой 
«черной дырой». Из-за того, что никому не разрешалось вно-
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сить поправки, пояснять, давать недостающую информацию, 
рассматривать другую сторону вопроса или указывать на на-
личие дилеммы, лишь малая часть сказанного описывала си-
туацию точно и имела отношение к реальности. Большинство 
высказываний основывались на неверном понимании, были 
результатом манипуляций и искажений и содержали в себе 
предположения, подозрения, обвинения и разочарования. 
И мы, руководители, очень неохотно, но согласились на этот 
формат, при котором нам нельзя было ничего говорить.

В итоге мы провели 12 таких собраний. Это было очень 
тяжелое переживание, которое я, как руководитель, принял 
очень близко к сердцу. Имея некоторый опыт работы на Уолл-
стрит, я знал, что слияния всегда проходят болезненно, но ду-
мал, что в нашем случае мы способны сделать всё необходимое 
для успеха.

Проблема заключалась в том, что я неверно оценивал ситуа-
цию. По ошибке я не уделял должного внимания установлению 
доверия с вновь образованной компанией, считая, что моя ре-
путация и заслуги всем известны. Но это было не так. И в ре-
зультате одна половина людей доверяла мне, а другая — нет. 
И линия раздела проходила ровно между командой Covey 
и командой Franklin. Сотрудники Covey, знавшие меня и ра-
ботавшие со мной, воспринимали мои усилия как искреннее 
стремление использовать при принятии решений объективные 
внешние критерии и делать все в интересах бизнеса, а не с це-
лью протолкнуть планы Covey — фактически, чтобы избежать 
этого, мне приходилось выполнять умопомрачительные пируэ-
ты. Те же, кто не знал меня, не работал со мной и не доверял 
мне, интерпретировали каждое мое решение ровно наоборот.

Однажды, например, возник вопрос об использовании ку-
рорта Санданс (Sundance Resort) для одной из наших программ 
по обучению лидерству. Поскольку работать с Sundance было 
непросто, некоторые считали, что лучше проводить мероприя-
тие в другом месте. Директор программы категорически наста-
ивал на ее проведении в Сандансе, поскольку клиенты любили 
это место, и финансовые данные показывали, что при проведе-
нии программы там, а не где-либо еще, мы получали прибыли 
в среднем на 40% больше. Я сказал: «Поскольку экономика го-
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ворит сама за себя, и директор программы настаивает именно 
на этом варианте, мы найдем способ лучше работать с Сандан-
сом». Это было бизнес-решение в чистом виде, и я рассчитывал, 
что люди его поймут.

Но те, кто не доверяли мне, этого не поняли. Они счита-
ли, что я проталкивал подход Covey. Некоторые даже думали, 
что у меня в этом есть личный интерес, так как на обществен-
ных началах я работал в консультативном совете Детского теа-
тра Санданс. Поскольку уровень доверия был низким, у многих 
было ощущение, что за этим непременно кроются какие-то ко-
рыстные планы.

Стоит заподозрить человека в том, что он преследует лич-
ные интересы, как все, что он делает, начинает вызывать 
подозрение.

Махатма Ганди

В другой ситуации я принял решение перевести Рона, чрез-
вычайно талантливого руководителя, пришедшего со стороны 
Covey, на другую должность, из-за того, что, подобно многим 
из нас, он стал жертвой интриг и способствовал противостоя-
нию двух лагерей. Вместо Рона я решил найти нового менед-
жера за пределами организации, чтобы никто не воспринимал 
его, как человека Covey или человека Franklin.

Объявляя об этом, я думал, что всех обрадует моя попытка 
привлечь новые таланты. Но те, кто не доверял мне, пропу-
стили мимо ушей информацию о том, что на должность руко-
водителя вместо Рона будет приглашен человек со стороны; 
они услышали только то, что Рон остается в компании, а они 
хотели бы, чтобы он ушел.

Раз за разом мои действия истолковывались неправиль-
но, мои мотивы ставились под сомнение, несмотря на то, 
что я привлекал к принятию решений представителей обо-
их лагерей — и Covey, и Franklin. Нетрудно представить: те, 
кто не знал о моем профессиональном опыте и достигнутых ре-
зультатах, считали единственной причиной моего назначения 
на руководящую должность в компании то, что я был сыном 
Стивена Кови и сам по себе доверия не заслуживал.
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В результате мне приходилось принимать решения крайне 
медленно. Я старался представить, каким образом то или иное 
действие будет интерпретироваться каждой из сторон. Меня 
беспокоили риски утраты наших убеждений, знаний и опыт а. 
Я начал играть в политические игры, в которые никогда 
не играл и в которые мне никогда не было нужно играть, по-
скольку всегда было мне чуждо.

Размышляя обо всем этом, я пришел к выводу, что если 
я не займу твердую позицию, эта ситуация будет постоянно 
воспроизводиться, а, возможно, и ухудшится. Каждое мое ре-
шение будет домысливаться и политизироваться. Доведение 
любого дела до конца будет подобно попытке плавать в бассей-
не, наполненном патокой. Мы стояли перед лицом растущей 
бюрократизации, интриганства и разобщенности. Это требо-
вало огромных затрат времени, энергии и денег. Цена была 
слишком высока.

Кроме того, думал я, раз все так плохо, то что я теряю?
Поэтому, когда в тот день я пришел на собрание консультан-

тов в Вашингтоне, я сказал следующее: «Мы собрались здесь 
поговорить о стратегии. И если вы хотите говорить именно 
об этом, то именно об этом мы и будем говорить. Но если вы 
предпочитаете говорить о вопросах слияния, которые волнуют 
вас на самом деле, тогда будем говорить о них. Мы будем го-
ворить о любых трудных вопросах. Кто остается, а кто уходит? 
Кто и какие решения принимает? Какие используются крите-
рии? Почему мы недостаточно информированы? Что, если мы 
недостаточно доверяем тем, кто принимает решения? Что, если 
мы недостаточно доверяем тебе, Стивен?»

Сначала люди были ошеломлены тем, что я поднял такие не-
простые вопросы. Многие при этом подумали, что у меня есть 
какой-то тайный замысел. Но вскоре они убедились, что я ни-
чего не скрываю, что я искренен и открыт, что я действительно 
хочу разобраться. Они увидели, что в своих действиях я руко-
водствуюсь не скрытыми интересами, а заботой о бизнесе.

Запланированное на один час собрание по вопросам стра-
тегии растянулось на целый день; обсуждалось всё, что их бес-
покоило. Чьи здания мы собираемся использовать? Чью систе-
му компенсации возьмем на вооружение? Чью модель продаж 
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выберем? Насколько вы, Стивен, компетентны для принятия 
этих решений? Какой у вас профессиональный опыт? Каковы 
ваши критерии принятия решений?

Я открыто признал, что все это трудные вопросы. Я искрен-
не рассказывал о том, на каких размышлениях и выводах ба-
зировались принятые решения, и о том, как они принимались. 
Я делился всей информацией, которой мог поделиться, а если 
не мог, то объяснял, почему. Я слушал и старался понять их за-
боты. Я был внимателен к их рекомендациям и принял на себя 
ряд обязательств, связанных с реализацией предложенных 
улучшений.

К концу дня возникло чувство надежды и взволнованного 
ожидания. Один участник сказал мне, что за один этот день 
я добился большего доверия, чем за предыдущие несколько 
месяцев. Но главное, я видел, что с этого момента возник-
ло понимание ценности прозрачной коммуникации. Также 
я осознавал, что настоящим испытанием доверия будет то, 
как я буду вести себя дальше. Но уже сейчас появился новый 
взгляд на мое поведение — ясный а не через темные очки 
недоверия.

Слух о собрании широко распространился, и за несколько 
месяцев мне удалось повторить тот же процесс с остальны-
ми консультантами и добиться таких же результатов. Затем 
я прошел аналогичную процедуру с другими подразделениями 
компании. За очень короткое время мы сумели установить вы-
сокий уровень доверия во всей нашей бизнес-единице и это 
существенным образом изменило все стороны нашей жизни. 
Мы смогли увеличить скорость, снизить затраты и улучшить 
результаты во всех областях.

Хотя в конце концов я покинул FranklinCovey, чтобы создать 
собственную компанию и написать эту книгу, я счастлив со-
общить, что компания выдержала все испытания и дела идут 
хорошо. Лично мне весь этот опыт помог понять суть доверия 
гораздо лучше, чем это было возможно до слияния, когда все 
шло гладко и доверие было на высоком уровне.

Прежде всего, я понял, что слишком переоценил ситуацию. 
Я исходил из того, что люди осведомлены о моем опыте и преж-
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них заслугах и о том, каким опытом обладает компания Covey 
Leadership Center. Но это не соответствовало действительности. 
Я считал, что если я поднимаю трудные вопросы на своих сове-
щаниях с руководителями и принимаю решения на основании 
объективных бизнес-критериев, то информация об этом транс-
лируется дальше по всей организации. Но это было не так.

Я понял также, что был политически наивен. Да, я делал 
ошибки. Но это были не те ошибки, в которых меня обвиняли. 
Самой большой моей ошибкой была недостаточная проактив-
ность в создании и распространении доверия. В результате, мне 
пришлось столкнуться и с социальными, и с экономическими 
последствиями низкого уровня доверия.

Вдобавок я понял, что доверие поистине изменяет все. Если 
вы создаете доверие — доверие, построенное на вашем харак-
тере и компетентности, — все остальное встает на свое место.

КРИЗИС ДОВЕРИЯ

Не нужно далеко ходить за примером, чтобы признать, 
что как глобальное общество мы испытываем кризис. Прочи-
тайте газетные заголовки:

«Новый лозунг работника: не доверяй никому»;• 
«Компаниям необходимо срочно восстановить доверие»;• 
«Обе стороны не оправдали взаимного доверия»;• 
«Предъявлено обвинение 20 трейдерам Нью-Йоркской • 
биржи»;
«Чтобы восстановить доверие, нужно укреплять мораль»;• 
«Когда доверие иссякает, отношения разваливаются»;• 
«Кому вы теперь доверяете?»• 

Заголовки новостных изданий обнаруживают симптомы 
беспощадной правды: недостаток доверия ощущается повсюд у. 
Он затрагивает всё: глобальное общество, наш рынок, наши 
организации, наши отношения, нашу личную жизнь. Он по-
рождает подозрительность и цинизм, которые самовоспроиз-
водятся, образуя нисходящий цикл регресса.
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Возьмем общество в целом. Почти в каждом общественном 
институте (будь то государство, СМИ, бизнес, здравоохранение, 
церковь, политические партии и т. д.) доверия стало меньше, 
чем было при жизни прошлого поколения, и во многих случаях 
доверие достигло исторического минимума.

В Соединенных Штатах, например, опрос Харриса в 2005 г. 
показал, что только 22% опрошенных склонны доверять 
СМИ, лишь 8% доверяют политическим партиям, всего 27% 
доверяют правительству и только 12% доверяют большим 
компаниям.

Пожалуй, еще более красноречивы данные о потере доверия 
между людьми. Недавние исследования, проведенные британ-
ским социологом Дэвидом Халперном, показывают, что только 
34% американцев считают, что можно доверять другим людям. 
В Латинской Америке их лишь 23%, а в Африке — 18%. Иссле-
дования Халперна показывают также, что четыре десятилетия 
назад в Великобритании 60% людей считали, что другим мож-
но доверять, сегодня это число снизилось до 29%.

В этом исследовании есть и «хорошая» новость — 68% жите-
лей Скандинавских стран (Дании, Швеции и Норвегии) и 60% 
голландцев считают людей достойными доверия, что говорит 
о наличии обществ высокого доверия. А в Мексике эта цифра 
выросла до 31% с 19% в 1983 г. Это указывает на то, что рост 
доверия в обществе возможен.

На работе, в семье или в спортивной команде — если вы 
не доверяете друг другу, ждите неприятностей.

Джо Патерно, старший тренер футбольной команды 
Университета штата Пенсильвания

На организационном уровне доверие внутри компаний так-
же резко падает. Посмотрите на результаты исследований:

только 51% сотрудников доверяют высшему руководству;• 

всего 36% работников верят, что их лидеры действуют чест-• 
но и искренне;

в последние 12 месяцев 76% сотрудников наблюдали про-• 
тивозаконное или неэтичное поведение на работе, которое 



30 То, что меняет всё

в случае его раскрытия могло бы серьезно подорвать обще-
ственное доверие.

А что можно сказать о доверии на уровне личных отноше-
ний? Хотя значимость доверия естественным образом варьиру-
ет в зависимсти от конкретных отношений, именно оно явля-
ется основной проблемой для большинства людей, по крайней 
мере, в некоторых из их отношений (и очень часто в наиболее 
важных, например, с начальником или коллегой, с супругой 
или детьми).

Подумайте над этим:

самая частая причина увольнений — плохие отношения • 
с начальником;

каждый второй брак заканчивается разводом.• 

Отношения любого рода строятся и крепятся на доверии. 
И, наоборот, его отсутствие их разрушает. Попытайтесь пред-
ставить себе хотя бы какие-то значимые отношения без доверия. 
На самом деле низкое доверие — синоним плохих отношений.

А доверие на индивидуальном уровне? Посмотрите, сколько 
студентов признают, что они жульничали, чтобы повысить свои 
показатели при поступлении в вузы:

студенты гуманитарных вузов — 43%;• 

студенты педагогических вузов — 52%;• 

студенты-медики — 63%;• 

студенты юридических вузов — 63%;• 

студенты бизнес-образования — 75%.• 

Как вы себя будете чувствовать, зная, что с вероятностью 
более 50% доктор, который собирается делать вам операцию, 
жульничал в школе? Или зная с вероятностью 75%, что ком-
панию, в которую вы пришли работать, возглавляет человек, 
не считающий честность важным качеством?

Недавно, когда я знакомил с этими данными группу адвока-
тов, они были в восторге, узнав, что не они стоят на последнем 




