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 ем а книга

та книга написана по следам реальных событий, кото-
рые произошли и совсем недавно, и относительно давно, 

а некоторые еще не пришли к своей логической развязке  
десь  и личный анализ, и собственные размышления 

об опыте управления коллективами, командами, отделами, которые 
были созданы задолго до того, как я с ними познакомилась. оль-
шие и не очень, слаженные и разрозненные, молодые и видавшие 
виды коллективы оказались в ситуа ии ожидания своего нового 
лидера, которым предстояло стать именно мне. Для меня это был 
новый опыт, который, я надеюсь, будет полезен и тем, кому попала 
в руки эта книга. 

 постаралась собрать примеры из личного опыта о том, как 
на практике устанавливалось доверие с такими командами, о поиске 
подходов, которые помогают об единить, сплотить и вдохновить 
вверенный в ваше управление коллектив.  том, как возможно 
отстоять и свое собственное право на лидерство в новой среде.

Как адаптироваться в незнакомой и иногда не самой друже-
ственной среде, что особенно важно на первых порах  

Как не потерять себя, не превратиться в бездушный винтик 
для системы , когда требования руководства не соответствуют тво-
ему характеру  Как понять и принять новую для себя среду

Как рассмотреть в  черты В
 постаралась найти некоторые ответы на эти вопросы. 
ак случилось, что судьба дала мне возможность возглав-

лять отделы в крупных международных компаниях с разными куль-
турными кодами и тради иями. ти коллективы условно названы 
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ужими Командами: таким образом подчеркивается тот факт, что 
они были сформированы другими управлен ами, теми, у кого были 
другие подходы, другие мотивы и другое видение.

Признаюсь, я старалась не столько предложить методики 
работы для руководителей, сколько призвать к осознанному ана-
лизу и к осмыслению человеческих мотива ий, истинных причин 
тех или иных явлений внутри коллективов на примере различных 
ситуа ий, которые часто сопровождают руководителей во время 
вхождения в новые для них компании. 
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огда мы только начинаем нашу карьеру работы по найму, 
мы волей случая оказываемся в той или иной компании, 

в том или ином коллективе. Почему же волею случая, спросите 
вы. Ведь часто у нас есть вполне конкретный выбор. Мы проходим 
интервью в нескольких компаниях и потом решаем, какое из полу-
ченных предложений принять. удем честными, зачастую это все-
таки не наш выбор, а подчас выбора так такового и вовсе нет. Как 
часто приходится довольствоваться тем единственным предложе-
нием, от которого сложно отказаться. Мы уговариваем себя, что 
выбор все-таки был и за плечами много встреч с работодателями, 
но сами в глубине души понимаем, что просто стараемся успокоить 
свои амби ии.

о когда выбор все-таки есть, и нам нужно выбрать 
из нескольких предложенных нам вариантов, какая-то непонятная, 
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невидимая нам сила тянет нас именно туда, где мы чувствуем себя 
среди В , туда, где мы почувствовали что-то знакомое и при-
тягательное уже с первых минут нашего появления в той самой 
компании, где нам почти сразу показалось, что мы давно и близко 
знакомы.

то чувство возникает с первых минут, когда нам любезно 
предлагают подождать в приемной в ожидании нашего первого 
интервью. Милая девушка с ресепшн предлагает нам кофе, а мы, 
чтобы скоротать время, разглядываем фото на стенах и проходящих 
мимо сотрудников. 

  здесь среди В ,  крутятся еще пока размытые мысли 
в голове, когда в каком-то проходящем мимо молодом человеке 
мы, как будто, узнаем знакомые черты нашего одноклассника, 
а спешащая куда-то дама на каблуках так мило нам улыбнулась, 
что вдруг куда-то исчезает наше волнение перед этим первым 
интервью.  простенькие картинки на стенах кажутся подобран-
ными со вкусом.

 наоборот, мы понимаем, 
что мы не там , среди , 
когда вроде дорогой и престиж-
ный офис кажется нам холод-
ным, серым и неприветливым. 

а вид приятная девушка, которая 
по инструк ии предлагает нам 

кофе разговаривает с нами слишком натянуто, а взгляды проходя-
щим мимо сотрудников кажутся стеклянными.  мне   
думам мы, и описать логически почему это происходит просто 
невозможно.

Возможно, именно так работает судьба, притягивая нас через 
наши ощущения к тем местам, где нам нужно себя проявить. 

Повезет, если удается повстречать В  с самого начала 
своей карьеры. реди В  мы рас ветаем, увлекаемся рабо-

о мо но  именно ак ра о ае  
уд а  ри ги а  на  ере  

на и о у ени  к ем ме ам  
где нам ну но е  ро и  
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той, не боимся создавать что-то новое  и даже не догадываемся, 
что в этом мире есть и другие места, те, где нам не рады, потому 
что там, мы  .

сли старт нашего профессионального становления при-
ходится на необходимость приспосабливаться к М, кто-то 
из нас может сломаться, подумать, что других вариантов просто 
не существует и В   это не про работу, а про что-то другое. 

олее дальновидные, принимают такой старт за необходимую 
подготовку перед встречей с компанией своей мечты. акой 
старт закаляет и позволяет лучше различать  и В , 
а в дальнейшем больше енить встречи с близкими по духу 
людьми.

ак случилось, что мне 
довелось строить свою Первую 
команду, самостоятельно подби-
рать и нанимать первых сотрудни-
ков, профессионально взрослеть 
в дружественной среде, среди 

воих. то незабываемо. есмо-
тря на споры, недопонимание, 
которые, конечно же возникали 
у меня с коллегами на всех уровнях, я всегда чувствовала, что я  
на своем месте.  там, где мне хорошо, где меня поймут, поддер-
жат и где я могу смело реализовывать свои идеи.

овсем недавно, уже возглавляя свою собственную первую 
команду маркетологов в небольшой европейской компании, мне 
пришлось стать свидетелем того, как наш бизнес постепенно захо-
дит в тупик. Дела вроде шли неплохо, мы предлагали на рынок 

елый спектр европейских премиальных брендов, но станови-
лось понятно, что работать дальше в том же режиме становится 
вс  сложнее и сложнее. а последние пару лет открылось еще 
несколько таких же, как и мы, представительств, конкурен ия стала 

До ерие и ри нание  команде 
мо е  од о кну  

к ор е у  к о ени  но ы  
иде  и нее  ем андар ные 

ремии и о ы ени  о у е 
 е  команда  где акого 

до ери  не
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очень плотной, а розничные сети и дилеры требовали все больше 
и больше скидок, чтобы стимулировать спрос.

Приходилось постоянно искать решения, как отстроиться 
от конкурентов, как удержаться в розни е и не уронить имидж 
наших премиальных брендов.  слышала обсуждения этой ситуа ии 
на разных встречах, в которых участвовали другие лидеры из рос-
сийского представительства, из представительств в других странах 
ситуа ия у всех сложилась схожая , ак ионеры. забочены были 

все. т меня никто не ждал никаких решений, понимая, что у меня 
еще мало знаний и опыта для подхода к сложным задачам. Про-
сто приглашали меня к участию, чтобы я понимала, в какой ситуа-

ии находится компания, ожидая понимания и поддержки, пусть 
не по-крупному, а хотя бы в мелочах.

ткрытое и честное обсуждение здесь было нормой. Меня 
лично такое неподдельное единение вдохновляло, мне хотелось 
быть полезной, и я не смогла стоять в стороне.  чувствовала себя 
среди В , и им сейчас была нужна помощь.

ама не знаю как, но после нескольких дней размышлений 
у меня в голове родилось несколько идей. Может, просто время 
пришло, когда количество моих накопленных на тот момент зна-
ний и опыта смогли перерасти в какое-то качество.  напросилась 
на встречу к генеральному директору и положила ему на стол 
мини-стратегию со схематичным изображением всех наших брен-
дов. Все они были разделены на группы, для каждой группы пред-
лагалась мини-стратегия на пару лет вперед, частью которой были 
и программы со скидками для розни ы и программы по удержа-
нию имиджа наиболее важных для нас брендов. 

енеральный директор молча посмотрел на мои схемы 
и, ничего не говоря, поднял трубку служебного телефона:

 Позовите ко мне всех директоров, срочно   попросил 
он девушку в приемной.
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 то  действительно выход,  сказал он мне и попросил 
присесть, пока мы ждали остальных.

 о самое важное для меня,  продолжал он  это даже 
не сама идея, хотя он отличная  амое важное, что вы это сделали 
сами, не просто скопировали в какой-то другой стране, не вычитали 
в учебнике, а действительно сделали сами  еперь у нас будет свой 
собственный подход, свое собственное ли о на рынке. вропей ев 
это тоже, наверняка, заинтересует. е зря я вам доверял

н улыбнулся, подошел к доске с маркерами, которая сто-
яла у него в кабинете, и стал переносить мои схематичные идеи 
на доску, чтобы подробно все об яснить другим директорам.

 ама придумала, надо же   еще несколько раз повторил 
он, продолжая аккуратно рисовать маркерами на доске.

то касается меня, то для меня в этот момент, как и для гене-
рального, тоже были важны не только идеи.  понимала, что при 
желании смогу придумать еще что-нибудь нестандартное. , может 
быть, впервые ощущала свою нужность и доверие  это было куда 
важнее. 

Директора, которые собрались в течение двад ати минут, 
внимательно выслушали новые идеи. е было ни зависти, ни сопер-
ничества. Мы просто все были искренне рады, что нашелся выход. 

е важно, кто и что первым придумал, важно, что есть решение 
и теперь каждый постарается сделать то, что может, чтобы все полу-
чилось так же красиво на практике.

Могу сказать, что, наверное, испытать такие чувства еди-
нения, собственной нужности, ощутить себя среди В  
единомышленников хотят многие, но реальная жизнь мне пока-
зала, что случаются такие ситуа ии, к сожалению, реже, чем 
нам бы хотелось. а всю свою многолетнюю карьеру я могу 
вспомнить еще две-три похожие ситуа ии, не более. Поэтому, 
когда они все же случались в моей профессиональной жизни,  
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я старалась ловить каждый момент этого наслаждения совмест-
ного творчества с единомышленниками.

пыт слияния с другой компанией, которая решила приоб-
рести нашу, как выгодный актив, впервые показал мне, молодому 
руководителю, что бывает и другое окружение, бываю , 
с которыми тоже нужно как-то сотрудничать.
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от уже несколько лет я возглавляла свою Первую команду, 
которую мне как молодому руководителю доверили 

создать с нуля в небольшом европейском представительстве. Пред-
ставительство уютно размещалось в старом реконструированном 
особняке в ентре Москвы. В компании нас было немного, меньше 
ста человек, а команда маркетологов, совсем небольшая, была моей 
гордостью и моим первым опытом в качестве руководителя и стро-
ителя команд. тих сотрудников я собрала сама с нуля и последние 
несколько лет мы в едином порыве трудились на благо нашей меж-
дународной компании.

а это время мы многое узнали друг о друге, успели с головой 
погрузиться в тонкости бизнеса, которым мы занимались. Мы были 
молоды, задорны, креативны и эффективны. Мы дорожили теми 
проектами, которые нам удалось создать, а наши взаимоотношения 
были понятными, устоявшимися и предсказуемыми.

В нас видели команду, нам доверяли. Доверяли наши кол-
леги из других отделов, доверяли такие же, как мы маркетологи 
из представительств в других странах. Мы постоянно ощущали 
это доверие: оно проявлялось в деловой переписке, где, обсуж-
дая какие-то проекты, мы вдруг читали строки с комплимен-
тами, со словами благодарности и подбадривающими шутками. 
Мы чувствовали его и на больших международных конферен иях, 
и на маленьких собраниях в узком кругу, когда даже критика в наш 
адрес звучала как-то по-доброму. Мы енили это доверие, оно 
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было тем самым драго енным импульсом, который заставлял нас 
приходить на работу с удовольствием и рождал желание постоянно 
придумывать что-то новое.

В общем, все было неплохо. По утрам я с удовольствием 
шла на работу, а это не так уж часто случается с теми, кто решил 
работать по найму.

днако, когда чего-то ста-
новится слишком много, баланс 
неизбежно нарушается: таков физи-
ческий закон. 

Да, все было хорошо, 
но как-то даже слишком хорошо, 
и слишком сладко. тсутствие 
существенных конфликтов, замет-
ных проблем начинало посте-

пенно приводить к скуке, к застою и стагна ии. День ото дня мне 
казалось, что сладкий туман, сотканный из наших успехов и обще-
ственного признания, все плотнее начинает нас окутывать. та-
новилось понятно, что, когда этот сладкий туман безмятежности 
достигнет своей критической массы, соберется в густую тучу, то этой 
туче придется разрядиться какими-то неприятностями или нео-
жиданными переменами. изнь не терпит застоя, однообразия, 
избытка в чем-то одном, даже в том, что нам кажется позитивным. 

, конечно, перемены не заставили себя ждать. В один 
из обычных, рутинных рабочих дней мы все, сотрудники нашего 
небольшого представительства, получили большое и подробное 
письмо из ентрального офиса. В нем нам подробно рассказывали 
о том, что нашу компанию купила другая, более крупная и более 
известная международная компания с американскими корнями. 
еперь наш бизнес будет крупнее, а нам всем повезло стать частью 

этого большого слияния двух международных компаний.
ольшинство из нас были молодыми и неискушенными, 

мы сталкивались с такой поворотной ситуа ией впервые. Каждый 
из нас внимательно вчитывался в письмо, пытаясь понять, как это 
событие сможет отразиться на нашей уже устоявшейся жизни.

Письмо, написанное профессиональным и грамотным языком, 
подробно рассказывало, что дальше все будет только лучше. ас 

огда его о ано и  
и ком много  а ан  неи е но 

нару ае  и н  не ер и  
а о  одноо ра и  и ы ка 
 ем о одном  да е  ом  о 

нам ка е  о и и ным
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призывали не волноваться, продолжать выполнять свою работу 
и пообещали, что в ближайший год ничего существенного не про-
изойдет.  потом, через год, нас, таких умных и талантливых, ждут 
такие перспективы, о которых мы даже не могли и мечтать.

 аверное, нам действительно повезло,  перебрасывались 
мы между собой короткими фразами, собираясь домой после рабо-
чего дня.

 аверное,  компания-то большая и известная,  ощуще-
ние причастности к большому событию витало в воздухе.

  какое красивое резюме у нас получится   с трепетом 
и волнением произнесла лена, сотрудни а из моей команды. 

 Мы умные и талантливые  ас, наверное, потому и купили, 
что у нас такие хорошие результаты,  не скрывая чувства гордо-
сти и восхищения самими собой, повторяли молодые сотрудники, 
забыв о скромности  

жидание больших и светлых перемен подогревало нас 
и давало дополнительные силы для ежедневной работы. До этого, 
казалось, наша энергия уже растворялась в сладком тумане разме-
ренных трудовых будней.

вторы письма нас не обманули. Действительно, в течение 
елого года не происходило ничего особенного. Все шло в обыч-

ном режиме, одни проекты сменяли другие, показатели нашего 
бизнеса росли и премии нам выплачивались с уже устоявшейся 
регулярностью.

о вот однажды несколько энергичных, спортивных и подтя-
нутых молодых людей появились на пороге нашего офиса.

 Мы представители новых владель ев,  с легкой улыбкой 
и по-деловому начали они свою небольшую презента ию, попросив 
всех собраться в уютной переговорной комнате.

 Вам не стоит ни о чем переживать. Мы просто сделаем свою 
работу и уедем, а вы продолжите работать, как работали. ам все-
го-то нужно провести небольшой аудит, о енку персонала и можем 
вас уверить, что каждому из вас найдется место в новой, об единен-
ной компании. 

ни не были похожи на нас. лишком уж подтянутые и энер-
гичные, четкие и конкретные. ни просиживали за компьютерами 
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до темноты, а утром были все так же бодры и свежи и уже сидели 
на выделенных для них рабочих местах, когда мы только входили 
в офис.

ногда казалось, что они и не люди вовсе, а функ ии, 
работающие по заданному для них алгоритму. икогда не спят, 
ни о чем не переживают, не краснеют, не потеют, просто произ-
водят нужные манипуля ии в строго отведенное для этих мани-
пуля ий время.

днажды правда, после рабочего дня мы случайно вместе 
с ними оказались в баре напротив нашего офиса, куда я заглянула 
с коллегой, чтобы переброситься парой фразой по поводу одного 
из наших проектов. Людям-функ иям, видимо, тоже нужно ино-
гда расслабляться. о даже это у них как-то слабо получалось. тоя 
через несколько столиков от них, мы с коллегой наблюдали, как каж-
дый взял по бокалу пива и по тарелке орешков. а двад ать минут 
вс  было выпито и с едено, после чего наши  дружно, почти 
строем, вышли из бара. Даже в минуты отдыха, после рабочего дня, 
все было как-то стерильно и сухо, со стандартным пивным набором 
и минимумом эмо ий. 

 в рабочие часы казалось, что в банках - l , которые, 
насколько помню, никогда не исчезали с их рабочих столов, был 
вовсе не безобидный бодрящий напиток, а что-то посильнее. икак 
иначе мы не могли об яснить себе такую неестественную на наш 
взгляд работоспособность. аслаждение от работы в команде еди-
номышленников, совместное обсуждение новых идей, увлекаю-
щее творчество,  все это было не про них. ни несли нам новое 
отношение к работе: расчетливое и прагматичное. Мы наблюдали. 
ак началось мое знакомство с М . Постепенно я начинала 

открывать для себя другой мир, с другими енностями, правилами, 
другими лидерами и другим пониманием успеха.

коло двух меся ев молодые проверяющие находились 
рядом. босновавшись в лучших переговорных комнатах, они почти 
без перерыва составляли какие-то отчеты, ходили кругами вокруг 
своих рабочих мест, попивая - l , и лишь изредка выходя 
в общие коридоры, чтобы задать на бегу короткие вопросы некото-
рым из нас.



17

   наком о  у ими  

ногда один из них, высокий брюнет с приятной внешностью 
и явным итальянским ак ентом, заходил к нам, к маркетологам, 
и улыбаясь раздавал нам щедрые комплименты.

  изучаю, те проекты, которые вы реализовали за эти годы,  
говорил он нам.  Превосходно  e issi  er e e e  r   
летели в наш адрес, чарующие слух, итальянские фразы.

о меня не покидало ощущение какого-то искусственного 
заигрывания. то-то было неестественное в этих постоянных под-
бадриваниях.  нас не хватало опыта, чтобы об яснить самим себе 
то, что же происходит на самом деле.  происходило простое при-
соединение бизнеса, определение новых лидеров и анализ того, 
кто в этом новом дивном мире окажется лишним. Мы еще этого 
не знали, но чувствовали, что доверять этим молодым, подтянутым 
и агрессивным визитерам до кон а не стоит. 

 то-то не так,  говорила я моим коллегам. Пока не знаю, 
что именно, но все это напоминает сладкую пилюлю перед началом 
кон а.

 Да нет, тебе только кажется,  отвечали мне мои сотруд-
ники и коллеги из других отделов.  Мы действительно дорого 
стоим и представляем для них енность. е зря же нас купили. 

 вот теперь задают столько вопросов, изучают наш опыт. Мы  это 
енный капитал, мы  професси-

оналы. Мы доказали делом, как 
хорошо мы умеем выстраивать 
бизнес.

Да, нами просто манипу-
лировали опытные управлен ы, 
а мы оставались наивны и довер-
чивы. ам следовало лучше 
учиться в школе. ще в древних 
греческих мифах подробно расска-
зывается о том, что бог торговли 
и предпринимательства ермес 
также является и богом обмана и манипуля ий. 

пустя некоторое время после от езда молодых проверя-
ющих нас  руководителей разного уровня с локальных рынков, 
пригласили на большую международную конферен ию, где нам 

е  дре ни  гре е ки  ми а  
одро но ра ка ы ае  
о ом  о ог орго и 

и ред ринима е а ерме  
ак е е  и огом о мана 

и мани у и   у е ное 
у е уе   а ан е ме ду 

д у  кра но е
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предстояло познакомиться лично с теми, кто нас купил. о уже 
не с молодыми исполнителями, а с новыми, М  для нас, вла-
дель ами большой об единенной компании.

ту совместную конферен ию было решено организовать 
в одном из самых дорогих отелей блистательной европейской сто-
ли ы. В программу были включены изысканные завтраки и обеды, 
развлекательные программы за ужином, оплаченные экскурсии 
на любой вкус.

Все знакомые мне коллеги готовились к этой встрече по-о-
собому. Многие были настроены на то, что им предстоит узнать 
о новых назначениях, о продвижении по служебной лестни е, 
о высокой о енке, которую в их адрес вынесли строгие проверяю-
щие. К этому моменту проверяющие посетили уже несколько стран, 
где открывались такие же, как и мы представительства. Комплимен-
тами были заранее одарены многие. В такой ситуа ии очень важно 
понравиться, не упасть в грязь ли ом на такой важной конферен-

ии. а несколько недель до ее начала, я получала письма от моих 
европейских коллег с вопросами, в чем я поеду на эту конферен ию, 
куплю ли я новое платье, надену ли туфли на каблуках. Мужчины 
интересовались, что будет больше к месту, галстук или бабочка. 
Выглядеть торжественно и престижно многим из нас казалось 
крайне важным моментом.

 вот наступил день большой конферен ии. Кто за два, кто 
за один день прилетел в выбранную для этого события европейскую 
столи у. Размещение в отеле прошло в точном соответствии с обе-
щаниями в офи иальном письме  по высшему разряду.

В назначенный день и час, я с некоторыми из своих коллег, 
уже стояла перед входом в зал, где готовилась наша конферен ия. 
Вход был освещен множеством прожекторов, на небольших ступе-
нях перед входом была выложена красная ковровая дорожка. Вся 
обстановка лишний раз напоминала о важности и торжественности 
момента. 

 то-то вы скромненько сегодня,  прокомментировал мое 
строгое черно-серое платье мой генеральный директор, выйдя 
из лифта и направляясь в нашу сторону. н поправил свой дорогой 
галстук левой рукой, на которой поблескивали золотым браслетом 
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