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Трещины, скрепленные золотом: почему
уязвимость становится силой современного
лидера

Дата публикации: 20.08.2026

Долгое  время  идеальный  руководитель  напоминал  человека  в  броне.  Он
должен  был  демонстрировать  уверенность  даже  тогда,  когда  сомневался,
сохранять  спокойствие  в  кризисе,  иметь  ответы  на  сложные  вопросы  и  по
возможности не показывать окружающим собственные слабости. Ошибка могла
восприниматься  как  потеря  статуса,  признание  незнания  — как  недостаток
компетентности, а эмоциональная открытость — как неспособность выдерживать
давление.  Эта  модель  по-прежнему  существует,  но  современная  психология
управления предлагает значительно более сложное понимание силы.

Один  из  самых  выразительных  образов  такого  лидерства  дает  японское
искусство кинцуги. Разбитую керамическую чашу не пытаются восстановить так,
будто повреждения никогда не существовало. Трещины соединяют специальным
лаком,  традиционно  подчеркивая  линии  ремонта  металлическим  порошком.
Следы  разрушения  становятся  видимой  частью  истории  предмета.  После
восстановления  ценность  чаши  заключается  уже  не  в  ее  первоначальной
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безупречности, а в сочетании формы, повреждения и последующего ремонта.

Для лидерства эта метафора почти идеальна. Профессиональная биография
редко  состоит  только  из  побед.  В  ней  бывают  проваленные  проекты,
неправильные  решения,  конфликты,  увольнения,  потерянные  возможности,
периоды сомнений и ситуации, когда прежние представления о себе перестают
работать.  Традиционная  культура  управления  предлагает  тщательно
замаскировать  эти  трещины.  Логика  кинцуги  предлагает  другое:  не
романтизировать  поражение,  а  переработать  его  в  опыт.

Исследования  уязвимости,  получившие  широкую  известность  благодаря
работам  Брене  Браун,  помогли  популяризировать  представление  о  том,  что
психологическая открытость не обязательно противоположна мужеству. Чтобы
признать  ошибку  перед  людьми,  которыми  руководишь,  иногда  требуется
больше  внутренней  устойчивости,  чем  для  попытки  любой  ценой  сохранить
видимость безупречности.

Здесь  возникает парадокс.  Руководитель может опасаться,  что  признание
сомнений уменьшит доверие сотрудников. Но в определенных обстоятельствах
происходит  обратное.  Если  команда  видит  очевидную  проблему,  а  лидер
продолжает  демонстрировать  абсолютную  уверенность,  люди  начинают
сомневаться уже не в проблеме, а в его способности адекватно воспринимать
реальность. Фраза о том, что решение оказалось неправильным и его необходимо
пересмотреть,  способна  звучать  надежнее,  чем  попытка  доказать
непогрешимость.

Однако уязвимость нельзя превращать в культ постоянного эмоционального
самораскрытия. Руководитель, который перекладывает собственную тревогу на
сотрудников,  рассказывает  им  обо  всех  страхах  или  постоянно  ищет
эмоциональной  поддержки,  не  обязательно  создает  психологическую
безопасность.  Иногда  происходит  противоположное:  команда  начинает
чувствовать,  что  теперь  ей  приходится  поддерживать  самого  руководителя.

Поэтому здоровая уязвимость всегда связана с ответственностью. Признать,
что решение было ошибочным, — это только первая часть. Вторая состоит в
объяснении  того,  что  будет  сделано  дальше.  Сильная  формула  выглядит
примерно так: мы ошиблись, я понимаю свою долю ответственности, вот что мы
узнали и вот каким образом изменим действия. В таком подходе открытость не
отменяет лидерство, а делает его более убедительным.

Психологический  механизм  особенно  заметен  в  условиях  высокой
неопределенности. Человеческий мозг постоянно оценивает социальную среду
на  предмет  угрозы.  Опасность  может  быть  физической,  но  в  организации
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значительно  чаще  она  социальная:  страх  наказания,  публичного  унижения,
потери статуса, исключения из группы или разрушения карьеры.

Когда руководитель жестко реагирует на любую ошибку, сотрудники быстро
обучаются не избегать ошибок, а скрывать их. Информация начинает двигаться
вверх  по  иерархии  с  задержкой  и  искажениями.  Неприятные  новости
смягчаются, сомнения не озвучиваются, проблемы маскируются до тех пор, пока
их уже невозможно игнорировать. Внешне такая организация может выглядеть
дисциплинированной, но внутри она становится информационно хрупкой.

Признание  лидером собственной  ограниченности  способно  изменить  этот
сигнал.  Если  руководитель  может  сказать,  что  чего-то  не  знает,  попросить
специалиста объяснить ситуацию или публично исправить собственную ошибку,
он  демонстрирует  норму  поведения.  Незнание  перестает  автоматически
означать некомпетентность, вопрос — неповиновение, а ошибка — моральный
проступок.

Это  связано  с  психологической  безопасностью,  то  есть  возможностью
высказывать сомнения, задавать неудобные вопросы и сообщать о проблемах без
непропорционального  страха  наказания.  Такая  безопасность  не  означает
отсутствия  требований.  Напротив,  сильная  команда  может  одновременно
поддерживать  высокие  стандарты  и  признавать  право  человека  ошибаться.

Сострадательное  лидерство  работает  по  похожему  принципу.
Психологические  модели  эмоциональной  регуляции  условно  разделяют
человеческие  реакции  на  системы  угрозы,  стремления  и  успокоения  или
принадлежности.  Первая  помогает  быстро  реагировать  на  опасность,  вторая
подталкивает к достижениям и получению вознаграждения, третья связана с
ощущением безопасности, социальной близости и восстановлением.

Современная рабочая среда легко перегружает первые две системы. Сроки,
конкуренция,  показатели  эффективности,  постоянная  оценка  результатов  и
страх  потерять  позицию  поддерживают  состояние  напряжения.  Некоторое
давление  повышает  мобилизацию,  но  хроническая  жизнь  в  режиме  угрозы
постепенно увеличивает истощение и ухудшает качество решений.

Сострадание  в  управлении  не  означает  отмены  ответственности.
Руководитель может понимать причины неудачи сотрудника и одновременно
требовать исправления результата. Он способен признать тяжелую ситуацию и
принять непопулярное решение. Ключевое различие состоит в том, что человек
рассматривается  не  как  проблема,  которую  необходимо  устранить,  а  как
участник системы, поведение которого необходимо понять и при необходимости
изменить.
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Особенно сложным этот баланс может быть для женщин на руководящих
позициях.  Социальные  ожидания  иногда  создают  противоречивый  набор
требований:  демонстрировать  решительность,  но  не  восприниматься  как
чрезмерно  жесткая,  проявлять  эмпатию,  но  не  выглядеть  слабой,  быть
уверенной, но не казаться доминирующей. Метафора кинцуги здесь приобретает
дополнительный  смысл,  хотя  ее  значение  значительно  шире  гендерного
контекста.

Настоящая  ценность  пережитого  кризиса  появляется  не  в  момент
разрушения. Она возникает позднее, когда человек способен понять, что именно
произошло,  какие  убеждения  оказались  ошибочными  и  что  необходимо
изменить. Не каждая трещина автоматически становится золотой. Некоторые
остаются  просто  повреждениями,  пока  не  начинается  работа  по  их
восстановлению.

Именно поэтому философия кинцуги хорошо описывает зрелое лидерство.
Она не утверждает, что страдание прекрасно, поражение полезно само по себе
или  любой  кризис  делает  человека  мудрее.  Она  предлагает  более  трезвую
мысль: произошедшее невозможно отменить, но можно определить, какую роль
оно будет играть в дальнейшей истории.

Для организации этот принцип еще важнее, чем для отдельного человека.
Компания,  которая  стремится  выглядеть  безупречной,  постепенно  учится
скрывать  трещины.  Компания,  способная  исследовать  собственные  ошибки,
получает возможность становиться устойчивее после каждого кризиса. Вместо
поиска виновного возникает вопрос о том, почему система позволила ошибке
произойти и как предотвратить ее повторение.

Парадокс уязвимости поэтому заключается не в том, что слабость внезапно
стала  силой.  Сила  возникает  из  способности  смотреть  на  собственную
ограниченность  без  необходимости  ее  отрицать.  Руководитель  остается
ответственным за решение, но ему больше не требуется играть роль человека,
который никогда не ошибается.

Современный  лидер  похож  не  на  безупречную  чашу,  которую  удалось
уберечь от любого удара,  а на предмет кинцуги,  переживший разрушение и
восстановление. Его прочность определяется не отсутствием трещин, а тем, что
было  сделано  после  их  появления.  Возможно,  именно  поэтому  наиболее
устойчивые  организации  отличаются  не  тем,  что  в  них  никогда  ничего  не
ломается,  а  тем,  что  они  умеют  превращать  собственные  разломы в  линии
обучения, доверия и накопленной мудрости.
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