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Виталий Гурьев
Трудный разговор сверху вниз.

Переговоры руководителя с командой
 

Глава 1. Вчера коллега, сегодня начальник
 

Получение руководящей должности часто воспринимается человеком как автоматиче-
ское обретение глубокой управленческой мудрости и магического умения вести сложные пере-
говоры. Вы внезапно обнаруживаете себя в новом кресле и искренне верите, что высокий
статус начальника сам по себе научит вас эффективно договариваться с людьми. Реальность
оказывается совершенно иной, потому что формальная власть является лишь инструментом
административного принуждения, а не врождённым навыком человеческой коммуникации.
Должность даёт вам законное право подписывать финансовые документы и распределять кор-
поративный бюджет, однако она совершенно не учит слышать скрытые возражения подчинён-
ных. Первый месяц на новой позиции должен стать периодом тщательного наблюдения и сбора
информации, а не временем радикальных организационных реформ.

Вам необходимо составить подробную карту неформальных отношений внутри коллек-
тива, чтобы понять скрытые связи и застарелые межличностные конфликты. Задавайте людям
открытые вопросы об их текущих задачах и ежедневных проблемах, внимательно фиксируя
полученные ответы в рабочем блокноте. Избегайте соблазна немедленно перестраивать усто-
явшиеся рабочие процессы, поскольку вы ещё не до конца понимаете внутреннюю механику
отдела. Любое необдуманное вмешательство на старте может разрушить хрупкое равновесие и
настроить весь коллектив против нового руководителя. Подробный разбор механизмов поста-
новки задач рассмотрим позже в главе 2, а сейчас вашей главной целью является установление
базового доверия.

В этот начальный период сотрудники будут пристально изучать каждое ваше слово и дей-
ствие, пытаясь предугадать ваши будущие шаги. Они проверяют вас на прочность, нарушая
мелкие правила корпоративного распорядка, чтобы посмотреть на вашу первую реакцию. Ваша
сдержанность и аналитический подход к мелким нарушениям дисциплины покажут команде,
что вы умеете контролировать эмоции и мыслить стратегически. Показная строгость в первые
же дни выдаёт неуверенность в себе, тогда как спокойное наблюдение формирует образ муд-
рого и вдумчивого лидера.

Неопытные руководители почти неизбежно попадают в одну из трёх классических психо-
логических ловушек, пытаясь адаптироваться к новой роли. Эти деструктивные поведенческие
паттерны возникают из-за внутреннего страха не оправдать ожидания вышестоящего руковод-
ства и собственной глубокой неуверенности. Первая ловушка превращает вчерашнего коллегу
в жёсткого тирана, который пытается компенсировать свой страх властным давлением на окру-
жающих. Такой человек начинает общаться исключительно категоричными приказами и тре-
бует беспрекословного подчинения, полностью игнорируя профессиональное мнение испол-
нителей.

Тиран искренне считает, что грубость и демонстративная жёсткость являются главными
признаками настоящего лидера и уважаемого начальника. Подчинённые очень быстро пони-
мают правила этой токсичной игры и переходят в режим итальянской забастовки или скрытого
саботажа. Они перестают проявлять любую полезную инициативу, выполняя исключительно
те действия, которые дословно прописаны в их должностной инструкции. В результате отдел



В.  Гурьев.  «Трудный разговор сверху вниз. Переговоры руководителя с командой»

6

теряет операционную гибкость, а руководитель вынужден лично контролировать каждый шаг
своих сотрудников, полностью выгорая на работе.

Вторая крайность представляет собой отчаянную попытку стать для всех приятелем и
сохранить прежние дружеские отношения с коллективом. Руководитель-приятель панически
боится открытых конфликтов и старается угодить каждому сотруднику, старательно избегая
любых неприятных разговоров. Он может часами слушать жалобы подчинённых на компанию,
поддерживая их недовольство вместо поиска конструктивного решения накопившихся про-
блем. Такой подход полностью разрушает субординацию и лишает руководителя возможности
требовать качественного выполнения сложных рабочих задач.

Команда очень быстро чувствует внутреннюю слабость начальника и начинает активно
манипулировать его желанием всем нравиться. Люди начинают опаздывать на совещания, сры-
вать дедлайн и перекладывать свои обязанности на других, зная, что не понесут наказания.
Третья ловушка делает руководителя абсолютно невидимым для собственной команды, когда
он прячется за электронной почтой и корпоративными мессенджерами. Такой человек избе-
гает личных встреч, отменяет планёрки и появляется в офисе лишь для того, чтобы молча
забрать готовые отчёты.

Сотрудники чувствуют себя брошенными и перестают воспринимать его как лидера, спо-
собного защитить их интересы перед высшим руководством. Отсутствие регулярного фидб-
эка превращает работу отдела в хаотичный процесс, где каждый действует исключительно в
собственных интересах. Избежать этих разрушительных сценариев помогает осознание своей
новой роли и принятие позиции спокойного эксперта. Вы должны научиться отделять личные
симпатии от профессиональных требований, сохраняя при этом человеческое уважение к каж-
дому члену команды.

Ваша главная задача заключается не в том, чтобы вызывать животный страх или всеоб-
щую любовь, а в создании предсказуемых правил. Люди ценят определённость и прозрачность
рабочих процессов гораздо сильнее, чем показную дружбу или демонстративную строгость
начальника. Нахождение баланса между эмпатией и требовательностью является главным
искусством управленца, которое оттачивается годами осознанной практики.

Первый официальный разговор с командой после вашего назначения является критиче-
ски важным событием, задающим тон всем будущим взаимоотношениям. Эта встреча должна
состояться в максимально короткие сроки, чтобы предотвратить распространение слухов и
снять накопившееся напряжение. Соберите всех сотрудников в переговорной комнате и высту-
пите с небольшой вступительной речью, избегая длинных корпоративных клише. Говорите
спокойным и уверенным тоном, признавая своё волнение, но демонстрируя готовность к
открытому диалогу.

Расскажите собравшимся о своих главных приоритетах на ближайший квартал и объяс-
ните, какие ценности вы считаете фундаментальными для работы. Подчеркните свою готов-
ность выслушать каждого сотрудника и совместно искать решения для накопившихся проблем
отдела. Обязательно озвучьте правила коммуникации, которые вы планируете внедрить, вклю-
чая формат регулярных встреч и способы обсуждения срочных задач. Искренность и прозрач-
ность ваших намерений помогут людям быстрее принять нового руководителя и снизить уро-
вень тревожности.

Категорически избегайте громких обещаний немедленных повышений зарплат, отмены
всех штрафов или радикального изменения корпоративной культуры. Вы пока не знаете реаль-
ного финансового состояния подразделения и не имеете достаточных полномочий для выпол-
нения подобных глобальных обещаний. Невыполненные слова на старте мгновенно уничто-
жат ваш авторитет и превратят вас в глазах коллектива в обычного популиста. Также не стоит
клясться, что вы абсолютно ничего не будете менять, поскольку это лишит вас пространства
для манёвров.
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Тон вашей речи должен транслировать уважение к прошлому опыту команды и уверен-
ность в совместном будущем. Благодарите людей за их предыдущий вклад в развитие компа-
нии, даже если вам достался отдел с серьёзными системными проблемами. Дайте понять, что
вы пришли не для того, чтобы ломать устоявшиеся рабочие механизмы, а для их постепенного
улучшения. Такой подход позволяет вам обозначить свою руководящую позицию, не унижая
достоинство опытных специалистов.

Обратите внимание на язык тела во время этого выступления, старайтесь поддержи-
вать зрительный контакт с каждым присутствующим сотрудником. Не прячьте руки в кар-
маны и не скрещивайте их на груди, демонстрируя открытость и готовность к восприятию кри-
тики. Завершите встречу предложением задать любые вопросы, внимательно выслушивая даже
самые неудобные или провокационные реплики. Подобное поведение сразу формирует образ
зрелого руководителя, который не боится сложных разговоров и открыт к диалогу.

Переход из позиции равного коллеги в кресло руководителя неизбежно меняет архитек-
туру ваших отношений с бывшими соратниками. Вчера вы вместе обсуждали некомпетент-
ность высшего руководства за чашкой кофе, а сегодня вы сами стали частью этого руководства.
Вам придётся заново выстраивать личные границы, чтобы профессиональные требования не
воспринимались людьми как предательство старой дружбы. Этот процесс требует огромного
такта и твёрдости, поскольку любые колебания будут немедленно замечены и использованы
против вас.

Самой главной ошибкой нового начальника являются попытки извиняться за своё назна-
чение или оправдываться перед бывшими коллегами. Вы не совершили никакого преступ-
ления, получив эту должность, поэтому чувство вины здесь совершенно неуместно и даже
вредно. Извиняющийся руководитель подсознательно передаёт коллективу сигнал о своей сла-
бости и нелегитимности занимаемого места. Примите свой новый статус как свершившийся
факт и спокойно транслируйте эту уверенность окружающим.

Обратите особое внимание на изменение местоимений в ваших повседневных разгово-
рах с подчинёнными. Раньше вы могли использовать местоимение «мы», жалуясь на глупые
решения директоров, но теперь это «мы» означает вас и вашу команду. Вы больше не имеете
морального права поддерживать токсичные сплетни о высшем руководстве, поскольку теперь
являетесь официальным представителем компании. Если сотрудники пытаются вовлечь вас в
привычное обсуждение чужих ошибок, вежливо пресекайте подобные беседы и переводите
фокус на задачи.

Чётко обозначьте новые правила взаимодействия, объяснив, что личные симпатии
больше не влияют на распределение премий и интересных проектов. Скажите людям прямо,
что вы цените их как профессионалов и ожидаете такого же уважительного отношения к вашим
управленческим решениям. Попросите их приходить к вам с конструктивными предложени-
ями, а не с жалобами на несправедливость корпоративной системы. Это поможет вам быстро
перевести отношения из плоскости приятельства в плоскость продуктивного профессиональ-
ного сотрудничества.

Будьте готовы к тому, что некоторые бывшие коллеги попытаются проверить новые гра-
ницы на прочность, прося вас о небольших одолжениях. Вам придётся научиться вежливо, но
твёрдо отказывать в нарушениях корпоративных правил, ссылаясь на необходимость соблюде-
ния единых стандартов. Каждый такой отказ будет восприниматься болезненно, однако именно
эти моменты формируют ваше новое положение в иерархии.

Наиболее сложной этической и управленческой дилеммой становится ситуация, когда
вашим прямым подчинённым оказывается близкий друг. Сохранение прежней неформальной
близости в таких условиях почти гарантированно приведёт к разрушению либо дружбы, либо
вашей репутации руководителя. Другие сотрудники будут внимательно следить за каждым
вашим шагом, выискивая признаки кумовства, предвзятого отношения и несправедливого рас-
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пределения благ. Вам предстоит очень тяжёлый и откровенный разговор, который необходимо
провести в первые же дни после вашего назначения.

Пригласите друга на встречу в нейтральном пространстве, где вас никто не будет отвле-
кать от серьёзного разговора. Объясните ему, что вы очень дорожите вашими личными отно-
шениями и именно поэтому хотите заранее установить чёткие профессиональные границы.
Договоритесь о том, что в стенах офиса вы общаетесь исключительно как руководитель и под-
чинённый, соблюдая все корпоративные нормы субординации. Попросите его не использовать
вашу дружбу для получения привилегий и не обращаться к вам с личными просьбами в рабо-
чее время.

Обсудите механизм предоставления обратной связи, поскольку критиковать работу близ-
кого человека всегда психологически труднее. Договоритесь, что ваши замечания касаются
исключительно качества выполнения рабочих задач и никоим образом не затрагивают ваши
личные чувства. Попросите друга воспринимать ваши требования как заботу о его професси-
ональном развитии, а не как попытку продемонстрировать новую власть. Подобная договорён-
ность требует огромной дисциплины от обеих сторон, но только она способна спасти и дружбу,
и рабочий процесс.

Будьте готовы к тому, что ваш друг может обидеться на новые правила и обвинить вас в
высокомерии или зазнайстве. В такой ситуации важно сохранять спокойствие и не поддаваться
на эмоциональные провокации, повторяя свои аргументы о необходимости профессионализма.
Если человек категорически отказывается принимать новые реалии и начинает саботировать
работу, вам придётся применять стандартные дисциплинарные меры. К сожалению, иногда
сохранение управленческого авторитета требует готовности пожертвовать старыми приятель-
скими отношениями ради блага всей команды.

Публичные ситуации требуют от вас особой выдержки, особенно когда друг допускает
ошибку на общем совещании и ожидает вашей поддержки. Вы обязаны отреагировать на его
промах точно так же, как отреагировали бы на ошибку любого другого сотрудника отдела.
Попытка выгородить друга перед коллективом мгновенно уничтожит доверие остальных участ-
ников команды и поставит под сомнение вашу компетентность. Разбор подобных инцидентов
всегда должен происходить за закрытыми дверями, где вы сможете говорить откровенно, не
заботясь о сохранении лица перед публикой.

Самой болезненной ситуацией для коллектива становится назначение внешнего канди-
дата или менее опытного коллеги на должность, которую откровенно желал кто-то из старожи-
лов. Человек, который искренне верил в своё неизбежное повышение, воспринимает решение
руководства как глубокое личное оскорбление и вопиющую несправедливость. Вам предстоит
крайне тяжёлый разговор с этим сотрудником, поскольку его обида будет отравлять атмосферу
во всём отделе. Откладывать эту встречу нельзя, потому что накопленное раздражение быстро
найдёт выход в виде токсичных сплетен и скрытого саботажа. Пригласите человека в перего-
ворную комнату и дайте ему возможность первым высказать все свои претензии и накопивши-
еся эмоции.

Слушайте его монолог максимально внимательно, не перебивая и не пытаясь немедленно
оправдать решение высшего руководства. Ваша задача заключается не в том, чтобы убедить
сотрудника в его неправоте, а в простом признании его профессиональной ценности. Скажите
прямо, что вы понимаете его разочарование и высоко цените тот огромный вклад, который
он внёс в развитие подразделения. Категорически избегайте фальшивых утешений и пустых
обещаний относительно будущих карьерных перспектив, которые вы пока не можете гаранти-
ровать.

Переведите фокус беседы с обсуждения прошлого решения на планирование вашего сов-
местного рабочего будущего. Предложите сотруднику конкретные задачи повышенной слож-
ности, которые позволят ему продемонстрировать свою экспертизу и получить новое профес-
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сиональное развитие. Чётко обозначьте границу, за которой заканчивается обсуждение вашего
назначения и начинается повседневное выполнение рабочих обязанностей. Если человек кате-
горически отказывается принимать новую реальность и открыто заявляет о своём нежелании
работать под вашим началом, вам придётся спокойно зафиксировать этот факт. Подобная
принципиальная позиция требует огромного мужества, однако именно она спасает команду от
перманентного постоянного конфликта.

Совершенно иной вызов возникает перед руководителем, который пришёл в компанию со
стороны и столкнулся с настороженностью устоявшегося коллектива. Сотрудники восприни-
мают человека со стороны как временное явление и искренне сомневаются в его способности
понять специфику их ежедневного труда. Они уверены, что вы будете принимать необдуман-
ные решения, опираясь исключительно на сухие цифры из презентаций высшего руководства.
Ваша первая презентация перед командой должна кардинально отличаться от победной речи
внутреннего кандидата, только что получившего долгожданное повышение. Откажитесь от
громких заявлений о грядущих революционных преобразованиях и тотальной оптимизации
устаревших бизнес-процессов.

Позиционируйте себя как человека, который пришёл сюда не для того, чтобы ломать
работающие механизмы, а для устранения системных препятствий. Признайте, что вам потре-
буется время на глубокое погружение в операционную рутину и детальное изучение нефор-
мальных правил отдела. Попросите команду стать вашими проводниками в этом сложном
мире корпоративных традиций и скрытых взаимосвязей между различными подразделени-
ями. Такой подход мгновенно снижает уровень защитной агрессии и превращает скептиче-
ски настроенных специалистов в ваших невольных учителей. Люди гораздо охотнее прини-
мают руководителя, который демонстрирует уважение к их уникальному опыту и готовность
учиться.

Обязательно расскажите о своём предыдущем профессиональном пути, делая акцент на
решённых проблемах, а не на перечислении регалий и громких должностей. Покажите, что
вы уже сталкивались с подобными кризисами и хорошо понимаете, как тяжело бывает дости-
гать результатов в условиях жёстких ограничений. Искренний рассказ о собственных прошлых
ошибках и извлечённых уроках формирует мощный фундамент доверия между незнакомыми
людьми. Команда видит перед собой живого профессионала, а не надменного функционера,
спущенного сверху для тотального контроля и беспощадных сокращений.

Первые две недели вашего пребывания в должности являются периодом тотального
тестирования, когда подчинённые пристально изучают каждое ваше действие. Люди подсозна-
тельно проверяют вас на прочность, пытаясь понять, где проходят реальные границы дозво-
ленного в новом управленческом режиме. Кто-то может демонстративно опоздать на важную
планёрку, чтобы посмотреть, заметите ли вы это нарушение и как именно отреагируете. Другой
сотрудник принесёт откровенно слабую работу, ожидая, будете ли вы требовать переделки или
просто молча исправите всё своими руками. Третьи начнут жаловаться на несправедливость
корпоративной политики, пытаясь вовлечь вас в привычное токсичное обсуждение высшего
руководства.

Типичной ошибкой новичка становится попытка немедленно понравиться всем окружа-
ющим через раздачу щедрых, но заведомо невыполнимых обещаний. Вы можете пообещать
выбить дополнительные бюджеты или отменить неудобные отчёты, совершенно не понимая
реальной расстановки сил в компании. Когда эти обещания неизбежно окажутся невыпол-
ненными, ваш управленческий авторитет будет уничтожен бесповоротно и на очень долгий
срок. Второй опасной крайностью является демонстративная жёсткость и желание немедленно
закрутить гайки во всех возможных направлениях. Подобное поведение выдаёт глубокий внут-
ренний страх руководителя и провоцирует команду на сплочённое сопротивление любым
вашим инициативам.
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Наиболее правильной стратегией в этот период становится спокойное наблюдение и
последовательное применение базовых правил корпоративной этики. Реагируйте на мелкие
провокации сдержанно, но твёрдо, давая понять, что вы замечаете каждое нарушение установ-
ленных договорённостей. Защищайте свою команду перед вышестоящим руководством, беря
на себя ответственность за общие промахи и не перекладывая вину на исполнителей. Именно
в эти первые дни формируется негласный контракт доверия, определяющий качество вашего
дальнейшего взаимодействия с коллективом. Сотрудники должны убедиться, что вы являетесь
предсказуемым, справедливым и адекватным человеком, с которым можно безопасно обсуж-
дать рабочие трудности.

Рано или поздно перед вами неизбежно встанет вопрос о пересмотре стиля управления,
который достался вам в наследство от предшественника. Люди обладают удивительной инер-
цией и продолжают работать по старым лекалам даже после смены непосредственного руково-
дителя. Вам придётся тщательно проанализировать существующие процессы, чтобы отделить
действительно работающие механизмы от откровенно вредных и устаревших практик. Катего-
рически запрещено публично критиковать действия предыдущего начальника, даже если его
методы были откровенно токсичными и разрушительными. Подобные высказывания момен-
тально настраивают коллектив против вас, поскольку многие сотрудники могут воспринять
критику как личное оскорбление их прошлого труда.

Объясняйте необходимость грядущих перемен исключительно через призму новых биз-
нес-задач и изменившихся внешних условий рынка. Скажите команде, что старые подходы
отлично работали на этапе становления отдела, однако теперь компании требуются совершенно
иные инструменты масштабирования. Внедряйте новые правила постепенно, начиная с самых
безболезненных изменений, которые не вызывают сильного сопротивления у ключевых испол-
нителей. Обязательно вовлекайте неформальных лидеров в процесс обсуждения нововведе-
ний, чтобы они почувствовали себя соавторами предстоящих организационных трансформа-
ций. Такой подход позволяет вам мягко сменить управленческую парадигму, не устраивая
болезненных революций и не ломая психологический комфорт сотрудников.

Бывают ситуации, когда доставшийся вам стиль управления оказывается настолько
деструктивным, что требует немедленного и решительного вмешательства. Если предшествен-
ник поощрял доносы, публичные унижения или тотальный микроменеджмент с излишней
детализацией контроля, вы обязаны пресечь эти практики в первый же день. Чётко и спо-
койно объявите на общем собрании, что отныне в отделе действуют совершенно иные правила
профессиональной коммуникации и взаимного уважения. Подкрепите свои слова реальными
действиями, отменив унизительные штрафы или бессмысленные отчёты, которые отнимали
у людей драгоценное рабочее время. Команда мгновенно оценит вашу смелость и начнёт вос-
принимать вас как настоящего лидера, способного защитить их достоинство.

Завершающим этапом вашего вхождения в должность должно стать составление деталь-
ной карты отношений с каждым членом вверенной вам команды. Это практическое упраж-
нение требует уединения, вдумчивого анализа и предельной честности перед самим собой.
Возьмите лист бумаги или откройте электронный документ и выпишите абсолютно всех
сотрудников, которые находятся в вашем прямом подчинении. Напротив каждой фамилии
зафиксируйте три ключевых параметра: текущий уровень профессиональной компетенции,
степень личной лояльности к вам и неформальный статус в коллективе. Подобная визуализа-
ция поможет вам мгновенно выявить скрытые риски и определить приоритетные направления
для первых индивидуальных бесед.

Разделите всех людей на четыре условные категории, чтобы выработать индивидуальную
стратегию взаимодействия с каждым из них. Первая группа состоит из опытных профессиона-
лов, которые искренне поддерживают ваше назначение и готовы активно помогать в реализа-
ции новых задач. С этими людьми вам предстоит выстроить партнёрские отношения, делеги-



В.  Гурьев.  «Трудный разговор сверху вниз. Переговоры руководителя с командой»

11

руя им максимальную ответственность и привлекая их к принятию важных решений. Вторая
категория включает в себя компетентных специалистов, которые пока занимают выжидатель-
ную позицию и осторожно присматриваются к вашим действиям. Ваша задача заключается
в том, чтобы через серию коротких и содержательных разговоров перевести этих сомневаю-
щихся людей в лагерь своих сторонников.

Третья группа представляет собой серьёзную опасность, поскольку состоит из влия-
тельных сотрудников, обладающих низкой мотивацией и откровенно враждебным настроем.
Именно с этими людьми вам придётся провести самые сложные и жёсткие переговоры, обо-
значая непреложные границы допустимого поведения. Четвёртая категория объединяет лояль-
ных, но неопытных новичков, которым требуется ваше постоянное наставничество и деталь-
ная постановка ежедневных задач. Определив место каждого сотрудника в этой матрице, вы
сможете чётко спланировать содержание и тональность вашей первой персональной встречи.

Для каждого подчинённого необходимо заранее подготовить индивидуальный сценарий
первого разговора один на один, учитывая его психологические особенности. Продумайте три
главных вопроса, которые вы зададите этому человеку, чтобы понять его внутренние мотивы
и скрытые страхи. Сформулируйте одно конкретное предложение или просьбу, с которой вы
обратитесь к нему в конце этой важнейшей беседы. Подобная тщательная подготовка убережёт
вас от спонтанных эмоций и позволит провести встречу максимально продуктивно и бережно
по отношению к собеседнику. Вы приступаете к своей новой работе не как безликий функци-
онер, а как вдумчивый архитектор человеческих отношений.
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