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Аннотация
Книга посвящена ситуациям, когда от другого человека

зависит ваш результат, а приказать ему вы не можете вообще
никак. Вы узнаете бесконечные согласования, юристов, которые
«вернут через неделю», маркетинг, не дающий данных, и
производство, срывающее обещанное. Разбираются интересы
подразделений как отдельных государств, обмен услугами и
репутационный капитал, техника эскалации без объявления
войны и построение рабочих союзов. Большая часть посвящена
тому, как договариваться с человеком, который вам лично
неприятен и с которым вам работать ещё десять лет.
Вертикальные переговоры с начальником и подчинёнными
остаются территорией книг 3 и 4.
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Виталий Гурьев
Соседний отдел.
Горизонтальные

переговоры и
внутренняя политика

 
Глава 1. Анатомия

горизонтальной зависимости
 

Вы сидите в своем кабинете и смотрите на календарь, по-
нимая, что срок сдачи критически важного проекта неумо-
лимо приближается. У вас на руках есть четкое задание от
руководства, выделенный бюджет и полная готовность ва-
шей команды работать сверхурочно ради достижения об-
щей цели. Единственная проблема заключается в том, что
для финального рывка вам необходимы данные из соседне-
го отдела, руководитель которого полностью игнорирует ва-
ши электронные письма. В этот момент вы с удивлением об-
наруживаете, что ваши должностные инструкции и громкие
названия в организационной структуре абсолютно бесполез-
ны. Вы не можете приказать этому человеку ускориться, по-



 
 
 

тому что он находится с вами на одной ступени корпоратив-
ной иерархии.

Структурная невозможность власти над равным коллегой
является фундаментальным законом корпоративной физи-
ки, который многие осознают лишь на собственном горьком
опыте. В вертикальных отношениях, где есть четкое подчи-
нение, механизм воздействия предельно прост и подробно
описан в третьем и четвертом томах этой библиотеки. На-
чальник может применить административный ресурс, при-
грозить лишением премии или просто воспользоваться сво-
им законным правом отдавать прямые распоряжения. Под-
чиненный вынужден подчиниться, поскольку его зарплата и
карьера напрямую зависят от воли вышестоящего руководи-
теля. В горизонтальных переговорах этот рычаг отсутствует
полностью, оставляя вас один на один с чужим безразличи-
ем и бюрократическими барьерами.

Руководитель соседнего подразделения имеет совершен-
но иную систему координат и собственные показатели эф-
фективности, которые часто фундаментально противоречат
вашим интересам. Для него ваш срочный запрос является
лишь тридцать пятой задачей в списке из пятидесяти неот-
ложных дел, каждое из которых кажется его непосредствен-
ному начальнику самым важным. Он не получает никакой
выгоды от того, что поможет вам закрыть ваш квартальный
план, и не несет никакой ответственности за ваш провал. По-
пытка давить на него авторитетом вашей должности неиз-



 
 
 

бежно приведет к глухой обороне и пассивному сопротив-
лению, замаскированному под строгое следование регламен-
там. Люди крайне негативно реагируют на попытки коман-
довать ими со стороны тех, кто не имеет над ними формаль-
ной административной власти.

Корпоративная среда устроена таким образом, что гори-
зонтальные связи намеренно оставляются высшим руковод-
ством в зоне серой неопределенности. Топ-менеджмент ча-
сто считает, что зрелые профессионалы должны самосто-
ятельно находить общий язык и выстраивать кросс-функ-
циональное взаимодействие без постоянного вмешательства
сверху. Эта наивная установка порождает бесконечные со-
гласования, потерянные письма и скрытый саботаж на ме-
стах, который искусно маскируется под объективную заня-
тость. Вы оказываетесь в ситуации, когда формально все обя-
заны сотрудничать, а фактически каждый защищает грани-
цы своего небольшого феодального владения. Отсутствие
единого арбитра заставляет вас искать обходные пути и до-
говариваться с каждым участником процесса индивидуаль-
но, тратя на это колоссальные ресурсы времени.

Осознание этой структурной ловушки является первым и
самым важным шагом к выстраиванию эффективной стра-
тегии горизонтальных переговоров. Вам придется отказать-
ся от опасной иллюзии, что правильность вашей позиции и
важность задачи для компании сами по себе являются до-
статочными аргументами. Соседний отдел не бросится вы-



 
 
 

полнять вашу просьбу только потому, что вы логично и кра-
сиво объяснили ее ценность для общего дела. Придется ис-
кать другие точки опоры, внимательно изучать чужие инте-
ресы и выстраивать сложные конструкции взаимного обмена
услугами. Здесь начинается настоящая внутренняя полити-
ка, требующая тонкого психологического расчета и глубоко-
го понимания человеческой мотивации в условиях ограни-
ченных ресурсов.

Типовой ошибкой неопытных сотрудников становится по-
пытка компенсировать отсутствие формальной власти избы-
точной эмоциональностью и ссылками на личную усталость.
Коллеги крайне редко реагируют на чужое выгорание, по-
скольку каждый участник корпоративного процесса нахо-
дится под колоссальным давлением собственных сроков и
задач. Демонстрация слабости и отчаяния лишь убеждает
оппонента в том, что ваш запрос не имеет серьезного биз-
нес-обоснования и может быть безопасно проигнорирован.
Вместо жалоб на несправедливость системы необходимо пе-
реводить диалог в плоскость сухих фактов, цифр и объектив-
ных последствий задержки для общего результата. Холодная
аргументация всегда весит больше, чем искренние слезы, ко-
гда речь заходит о распределении ограниченного рабочего
времени смежных подразделений.

Чтобы научиться договариваться без использования ад-
министративного ресурса, необходимо точно определить
фундаментальную природу вашей зависимости от конкрет-



 
 
 

ного коллеги. Все многообразие корпоративных блокировок
можно свести к трем базовым типам, каждый из которых
требует своего уникального подхода и специфического на-
бора инструментов. Первый тип называется ресурсной за-
висимостью и возникает в тех случаях, когда соседнее под-
разделение контролирует необходимый вам материальный
или нематериальный актив. Это может быть доступ к спе-
циализированному программному обеспечению, выделение
дополнительных сотрудников из общего пула или банальное
бронирование переговорной комнаты для встречи с ключе-
вым клиентом. Без предоставления этого ресурса ваша ра-
бота просто физически не может начаться, что ставит вас в
позицию вынужденного просителя.

Ресурсная зависимость чаще всего воспринимается наи-
более болезненно, поскольку она создает ощущение искус-
ственного дефицита в среде, где ресурсы вроде бы принадле-
жат всей компании. Вы прекрасно понимаете, что серверных
мощностей вполне достаточно для обработки ваших данных,
но системные администраторы установили жесткие квоты,
чтобы избежать перегрузок и лишней работы. В таких си-
туациях переговорная позиция строится вокруг поиска ком-
промисса в распределении ограниченных мощностей и де-
монстрации исключительной приоритетности вашей задачи.
Вам придется доказывать, что выделение ресурса именно
вам принесет организации большую пользу, чем его рутин-
ное использование для нужд другого отдела. Умение перево-



 
 
 

дить свои потребности на язык финансовой выгоды для всей
компании становится главным козырем в спорах за внутрен-
ние ресурсы.

Второй тип называется процессной зависимостью и опи-
сывает ситуации, когда вы являетесь лишь одним из звеньев
в длинной цепочке обязательных согласований. Классиче-
ским примером служит юридический департамент, через ко-
торый должны проходить абсолютно все договоры с контр-
агентами перед их финальным подписанием. Юристы не вла-
деют материальными ресурсами, но они обладают абсолют-
ной властью останавливать время, отправляя документы на
бесконечные доработки и требуя дополнительных справок.
Ваша работа физически не может двигаться дальше, пока
этот конкретный специалист не поставит свою электронную
визу в корпоративной системе документооборота. Процесс-
ная зависимость порождает знаменитые коридоры бюрокра-
тии, где документы путешествуют неделями, обрастая ком-
ментариями и пометками, не имеющими отношения к сути
сделки.

Переговоры в контексте процессной зависимости сводят-
ся к тому, чтобы стать для согласующего специалиста мак-
симально удобным и предсказуемым заявителем. Вам нужно
заранее узнавать о типовых причинах отказов, готовить без-
упречные пакеты документов и проявлять искреннее уваже-
ние к чужим процедурным требованиям. Умение говорить
на языке риска, который так важен для юристов и специали-



 
 
 

стов по экономической безопасности, позволяет проходить
эти процессные фильтры значительно быстрее. Вместо то-
го чтобы спорить с формальными придирками, грамотнее
предложить альтернативную формулировку, которая снимет
их опасения и ускорит подписание. Признание важности их
защитной функции парадоксальным образом снижает уро-
вень бюрократического сопротивления и открывает двери
для неформальных договоренностей.

Третий тип представляет собой экспертную зависимость,
возникающую тогда, когда соседний отдел обладает уни-
кальными знаниями или узкоспециализированными навыка-
ми. Вы не можете самостоятельно провести глубокий анализ
рынка, написать сложный код для нового функционала или
разработать комплексную финансовую модель инвестицион-
ного проекта. Вы вынуждены доверять выводам этих специ-
алистов, даже если их рекомендации кажутся вам спорными,
излишне консервативными или оторванными от реальности.
Экспертная зависимость особенно коварна тем, что вы ча-
сто не можете проверить качество их работы до момента, ко-
гда ошибки станет невозможно исправить. Слепое доверие
чужой экспертизе может привести к катастрофическим по-
следствиям, а постоянные сомнения разрушат рабочие отно-
шения с ключевыми специалистами.

Работа с экспертной зависимостью требует признания чу-
жого профессионального превосходства в узкой области и
полного отказа от попыток учить специалистов их ремеслу.



 
 
 

Вместо того чтобы бесплодно спорить с методологией расче-
та, грамотнее обсуждать исходные параметры и бизнес-допу-
щения, которые закладываются в основу аналитической мо-
дели. Выстраивание отношений с внутренними экспертами
строится на уважении к их интеллектуальному труду и го-
товности защищать их выводы перед скептически настроен-
ным высшим руководством. Когда аналитики или инженеры
видят, что вы искренне цените их экспертизу, они начинают
вкладываться в ваши проекты значительно глубже формаль-
ных должностных обязанностей. Этот негласный союз поз-
воляет вам получать инсайдерскую информацию и предва-
рительные оценки задолго до их официального оформления
в виде сухих отчетов.

Самым разрушительным заблуждением при работе с экс-
пертной зависимостью является попытка оспорить профес-
сиональные выводы специалиста, опираясь на статьи из по-
пулярных деловых журналов. Такой подход мгновенно уни-
чтожает любое доверие и превращает вас в глазах экспер-
та в невежественного дилетанта, с которым невозможно ве-
сти серьезный разговор. Грамотный переговорщик никогда
не атакует саму методику расчета, а задает уточняющие во-
просы о граничных условиях и сценариях развития ситуа-
ции. Признание глубины чужих знаний открывает доступ к
неформальным консультациям, где специалисты делятся ре-
альными рисками, не подлежащими включению в официаль-
ные отчеты. В подобных кулуарных беседах рождаются оп-



 
 
 

тимальные решения, позволяющие обойти подводные камни
еще до старта официального процесса согласования.

Понимание типов зависимости является лишь теоретиче-
ской базой, которую необходимо перевести в практическую
плоскость через создание специальной аналитической мат-
рицы. Такая карта взаимозависимостей представляет собой
подробную схему всех контактов, от которых объективно за-
висит успех вашей текущей повседневной работы. Составле-
ние этого документа занимает не более тридцати минут, но
способно кардинально изменить ваше восприятие корпора-
тивного ландшафта и сэкономить десятки часов бесплодных
конфликтов. Вы перестаете видеть в задержках злой умы-
сел конкретных людей и начинаете понимать системные уз-
кие места всего сложного бизнес-процесса. Этот инструмент
позволяет перевести эмоциональное раздражение в плос-
кость холодного структурного анализа, где каждая проблема
имеет свое логическое объяснение.

Для начала вам потребуется выписать все ключевые ре-
зультаты, которых вы должны достичь в ближайший квар-
тал, и разбить их на конкретные измеримые этапы. Напротив
каждого этапа необходимо честно ответить на вопрос, чье
участие или чье разрешение является абсолютно необходи-
мым для движения вперед. Этот список быстро превратится
в перечень конкретных фамилий и должностей, образующих
вашу персональную сеть горизонтальной зависимости внут-
ри организации. Некоторые имена будут повторяться от за-



 
 
 

дачи к задаче, сигнализируя о наличии критически важных
узловых фигур в вашей повседневной работе. Эти люди ста-
новятся главными стейкхолдерами вашего личного успеха, и
игнорировать их интересы категорически нельзя.

Следующим шагом становится анализ обратной стороны
медали, то есть определение того, в чем именно эти люди мо-
гут нуждаться со стороны вашего подразделения. Часто ока-
зывается, что руководитель отдела, который постоянно за-
держивает ваши заявки, сам отчаянно нуждается в быстрой
обратной связи от ваших сотрудников по другим вопросам.
Обнаружение таких перекрестных связей дает вам в руки
мощный инструмент для построения взаимовыгодных коа-
лиций и стратегического обмена услугами. Вы начинаете ви-
деть не просителей и барьеров, а сложную экосистему взаим-
ных обязательств, скрытых потребностей и потенциальных
точек для синергии. Эта матрица наглядно показывает, где
вы можете выступить кредитором, оказывая услугу, которая
ничего не стоит вам, но крайне ценна для вашего коллеги.

Особое внимание следует уделить тем точкам, где ва-
ша зависимость от коллеги является абсолютной, а его за-
висимость от вас уверенно стремится к нулю. Подобные
асимметричные отношения представляют наибольшую опас-
ность и требуют заблаговременной подготовки альтернатив-
ных маршрутов или поиска обходных путей. Если един-
ственный аналитик, способный выгрузить нужные вам дан-
ные, не видит в вас полезного партнера, вам придется ис-



 
 
 

кать лидерство вышестоящего руководства. Карта нагляд-
но демонстрирует, где ваша переговорная позиция слаба и
где необходимо срочно нарабатывать репутационный капи-
тал через помощь в чужих проектах. Признание собственной
уязвимости в этих точках является признаком управленче-
ской зрелости, а не слабости, и позволяет планировать риски
заранее.

Регулярное обновление такой матрицы позволяет отсле-
живать динамику внутренних отношений и заранее гото-
виться к сезонным пиковым нагрузкам смежных подразделе-
ний. Вы будете точно знать, что в конце месяца бухгалтерия
физически не сможет быстро обработать ваши счета из-за
процедуры закрытия финансового периода. Это знание поз-
волит вам переносить критически важные финансовые со-
гласования на более спокойные недели, избегая неизбежных
в такие периоды скандалов и нервного напряжения. Стра-
тегическое картирование зависимостей превращает хаотич-
ные ежедневные столкновения в управляемый процесс пред-
сказуемого взаимодействия с понятными правилами игры.
Вы начинаете управлять корпоративной бюрократией, вме-
сто того чтобы быть ее беспомощной жертвой, ожидающей
милости от случайного настроения чиновника.

Многие руководители совершают ошибку, воспринимая
составленную карту зависимостей как статичный документ,
не требующий регулярного пересмотра и актуализации. Кор-
поративная среда обладает высокой динамикой, и вчераш-



 
 
 

ний союзник сегодня может перейти в конкурирующее под-
разделение или потерять влияние из-за смены приорите-
тов акционеров. Игнорирование этих тектонических сдви-
гов приводит к тому, что вы продолжаете инвестировать вре-
мя в отношения, которые больше не приносят дивидендов.
Успешный внутренний политик ежемесячно сверяет свою
матрицу с реальностью, отслеживая перемещения ключевых
фигур и изменение неформальных центров принятия реше-
ний. Эта привычка позволяет всегда оставаться на шаг впе-
реди бюрократических машин и предвидеть блокировки за-
долго до их фактического возникновения.

Организационная структура компании на бумаге всегда
выглядит как аккуратная симметричная пирамида, где все
руководители отделов находятся на одном иерархическом
уровне. Эта визуальная гармония создает опасную иллюзию
равенства, которая неизбежно разбивается о суровую ре-
альность неформального распределения влияния и скрытых
привилегий. На практике одни подразделения обладают зна-
чительно большим весом при принятии стратегических ре-
шений, чем другие, и игнорирование этого факта ведет к пе-
реговорным поражениям. Вы можете формально иметь та-
кой же статус, как и ваш визави, но ваши слова будут зву-
чать для высшего руководства совершенно иначе. Призна-
ние этого факта требует от вас отказа от гордости и готовно-
сти играть по реальным, а не нарисованным в презентациях
правилам.



 
 
 

Наиболее очевидным источником скрытого дисбаланса
является близость к центрам генерации прибыли или непо-
средственная ежедневная связь с генеральным директором.
Отдел продаж, приносящий в компанию живые деньги, все-
гда будет обладать негласным приоритетом перед админи-
стративным департаментом, обеспечивающим базовый ком-
форт в офисе. Руководители коммерческих подразделений
привыкают к тому, что их проблемы решаются в первую оче-
редь, а их жалобы воспринимаются как прямая угроза всему
бизнесу. Попытка вести переговоры с таким коллегой с по-
зиции равного партнера часто натыкается на его искреннее
недоумение и легкое, даже неосознанное высокомерие. Вам
придется учитывать эту коммерческую асимметрию, предла-
гая им решения, которые напрямую влияют на их бонусы и
показатели выручки.

Другим важным фактором является исторический пре-
стиж подразделения и харизматичная личность его текуще-
го руководителя, формирующая центр силы. В некоторых
компаниях отдел разработки считается элитным клубом, чье
мнение не подвергается сомнению, в то время как служба
поддержки воспринимается как неизбежное зло. Сильный
харизматичный лидер способен превратить даже самую ру-
тинную функцию в центр принятия решений, окружив се-
бя лояльными сторонниками на всех уровнях. Вам придет-
ся учитывать эту неформальную иерархию, чтобы не тратить
силы на бесперспективную борьбу там, где расстановка сил



 
 
 

заведомо не в вашу пользу. Зачастую лучшим решением ста-
новится временный тактический отход и поиск обходных пу-
тей через другие, менее ангажированные подразделения.

Скрытые дисбалансы также проявляются в монопольном
доступе к информации и исключительном праве трактовать
корпоративные правила в свою пользу. Финансовый кон-
тролер обладает абсолютным правом интерпретировать бюд-
жетные лимиты, что делает его фактическим арбитром в
спорах между другими отделами за ресурсы. Тот, кто кон-
тролирует метрики и системы отчетности, получает уникаль-
ную возможность подсвечивать успехи своего подразделе-
ния и искусно затенять чужие провалы. Понимание того,
кто в вашей компании владеет языком цифр и имеет пра-
во на финальную интерпретацию фактов, дает ключ к раз-
гадке многих необъяснимых блокировок. Информационная
асимметрия часто весит значительно больше, чем формаль-
ные должностные инструкции, написанные в корпоративном
справочнике много лет назад.

Признание существования этих дисбалансов не означа-
ет капитуляцию, а лишь требует более изощренной такти-
ки ведения горизонтальных диалогов. Если вы понимаете,
что ваш оппонент обладает большим неформальным весом,
вам придется искать союзников среди других влиятельных
фигур или опираться на жесткие внешние требования рын-
ка. Зачастую единственным способом пробить стену приви-
легированного отдела становится перевод разговора в плос-



 
 
 

кость удовлетворенности конечного клиента, с которым спо-
рить невозможно. Опытный переговорщик умеет использо-
вать чужую силу инерции, направляя ее в русло решения сво-
их собственных задач через правильную постановку вопро-
сов. Вы превращаете их привилегии в инструмент, заставляя
влиятельный отдел брать на себя ответственность за те ре-
шения, которые выгодны вам.

Опаснейшей тактической ошибкой является открытая
конфронтация с привилегированным отделом в публичном
пространстве на глазах у многочисленных зрителей. Попыт-
ка публично уличить влиятельного коллегу в предвзятости
неизбежно заставит его защищать честь мундира, используя
весь арсенал доступных административных рычагов. В та-
ких условиях любой рациональный аргумент тонет в эмо-
циональном желании сохранить лицо перед руководством и
подчиненными, наблюдающими за конфликтом. Все острые
вопросы, касающиеся скрытых дисбалансов и перераспреде-
ления ресурсов, должны решаться исключительно в закры-
том формате тет-а-тет. Сохранение публичного нейтралите-
та позволяет вам вести жесткие кулуарные торги, не разру-
шая при этом видимость корпоративного единства и лояль-
ности.

Необходимость постоянно обращаться к коллегам с
просьбами о содействии часто вызывает глубокий внутрен-
ний дискомфорт у амбициозных и гордых профессионалов.
Многим кажется, что сам факт просьбы унижает их достоин-



 
 
 

ство и выставляет в свете беспомощного просителя, завися-
щего от чужой милости и настроения. Эта психологическая
ловушка заставляет людей избегать горизонтальных контак-
тов до последнего момента, усугубляя проблему и созда-
вая искусственную спешку перед дедлайном. В итоге запрос
формулируется в нервной, требовательной манере, которая
гарантированно вызывает защитное отторжение у уставшего
адресата. Страх показаться слабым парадоксальным образом
делает вас слабым, лишая вас способности вести спокойный
и аргументированный деловой диалог.

Корень этой проблемы кроется в ошибочном смешении
личных отношений и объективных профессиональных биз-
нес-процессов, которые требуют взаимодействия. Когда вы
просите коллегу ускорить подготовку отчета, вы не просите
его об одолжении лично вам, а инициируете рабочий про-
цесс, необходимый для функционирования всей организа-
ции. Рефрейминг позиции заключается в осознании того,
что вы выступаете не от своего имени, а как представи-
тель функции, обеспечивающей выполнение общих страте-
гических целей. Ваш запрос является законным требовани-
ем бизнес-системы, а не вашей личной прихотью, слабостью
или неумением планировать собственное время. Это пони-
мание снимает эмоциональный груз и позволяет вам общать-
ся с коллегой как равный участник общего производствен-
ного механизма.

Такой сдвиг в восприятии полностью меняет тональность



 
 
 

коммуникации и вашу внутреннюю уверенность во время
любого рабочего разговора. Вместо извиняющегося тона и
излишних оправданий вы начинаете говорить языком сов-
местного решения объективной производственной задачи,
стоящей перед компанией. Вы больше не чувствуете себя
должником, поскольку понимаете, что ваше подразделение
в прошлом и будущем обеспечивает работу того самого от-
дела, к которому вы сейчас обращаетесь. Это осознание вза-
имности позволяет сохранять твердость и профессионализм
даже в ситуациях открытого сопротивления или откровенно-
го бюрократического саботажа. Уверенность в своей правоте
передается собеседнику и заставляет его относиться к ваше-
му запросу с должным уровнем серьезности и уважения.

Важным аспектом преодоления этой ловушки является
умение отделять отказ в процессе от личного оскорбления
или негативного отношения к вам. Если юрист возвращает
ваш договор на доработку, он не атакует вашу личность, а
выполняет свою прямую обязанность по минимизации фи-
нансовых рисков компании. Эмоциональная вовлеченность
в такие рабочие трения сжигает колоссальное количество
нервной энергии и разрушает вашу способность мыслить
стратегически на длинной дистанции. Настоящее мастер-
ство горизонтальных переговоров проявляется в способно-
сти сохранять холодную голову и доброжелательный настрой
вне зависимости от чужой грубости. Вы учитесь восприни-
мать отказы как рабочие гипотезы, требующие корректиров-



 
 
 

ки подхода, а не как личные трагедии или признаки вашей
некомпетентности.

Переосмысление собственной роли позволяет вам высту-
пать архитектором рабочих процессов, а не их пассивной
жертвой, ожидающей попутного ветра. Вы начинаете проак-
тивно выстраивать отношения с ключевыми фигурами, зара-
нее закладывая прочный фундамент для будущих совмест-
ных проектов и сложных согласований. Вместо того что-
бы бояться показаться назойливым, вы позиционируете себя
как надежного партнера, который всегда готов помочь смеж-
никам в их трудных ситуациях. Эта уверенность притягива-
ет к вам людей и превращает бывшие барьеры в точки ро-
ста вашей личной репутации внутри корпоративной среды.
Способность просить без унижения и отказывать без высо-
комерия становится вашим главным конкурентным преиму-
ществом в мире горизонтальной внутренней политики.

Фатальным просчетом становится привычка брать на се-
бя чужую работу чтобы избежать неприятного разговора
и необходимости кого-то о чем-то просить. Такая страте-
гия кажется быстрым решением проблемы, но она неизбеж-
но приводит к хроническому выгоранию и размыванию ва-
ших собственных должностных границ. Коллеги очень быст-
ро привыкают к вашему безотказному сервису и начинают
воспринимать выполнение их прямых обязанностей как ва-
шу естественную функцию. Возврат к нормальным горизон-
тальным отношениям после периода такого добровольного



 
 
 

рабства требует колоссальных усилий и часто воспринимает-
ся как внезапная агрессия. Умение вежливо, но твердо воз-
вращать задачу законному исполнителю является важней-
шим навыком выживания в условиях перманентного дефи-
цита корпоративных ресурсов.

Российская корпоративная культура обладает уникаль-
ной особенностью, которая фундаментально отличает её от
западных моделей управления бизнесом. В отечественных
компаниях исторически доминирует жесткая вертикаль вла-
сти, где любой значимый конфликт или спор между равными
сотрудниками автоматически переносится на уровень их об-
щего начальника. Такая система порождает парадоксальную
ситуацию, когда формально существующие горизонтальные
связи оказываются крайне слабыми и неэффективными без
постоянного административного понукания сверху. Сотруд-
ники привыкают ждать указаний от руководства, вместо то-
го чтобы самостоятельно выстраивать кросс-функциональ-
ное взаимодействие для решения общих производственных
задач. Отсутствие традиции матричной структуры или си-
стемы управления с двойным подчинением приводит к тому,
что коллеги воспринимают друг друга не как партнеров по
единому процессу, а как конкурирующие феодальные владе-
ния.

В условиях подобной вертикальной культуры любые го-
ризонтальные договоренности неизбежно обрастают слоем
неформальных отношений и личных симпатий. Люди вы-



 
 
 

нуждены решать рабочие вопросы не через прозрачные ре-
гламенты, а через личные звонки, совместные обеды и ссыл-
ки на давнее знакомство. Этот феномен часто называют ре-
шением вопросов по-человечески, что на практике означа-
ет обход установленных корпоративных процедур ради уско-
рения работы. Подобный подход создает иллюзию гибкости,
но на самом деле делает бизнес-процессы крайне уязвимы-
ми к увольнению ключевых сотрудников или их временной
нетрудоспособности. Если ваш единственный контакт в со-
седнем отделе уходит в отпуск или покидает компанию, вы
внезапно обнаруживаете, что совершенно не знаете, как за-
пустить стандартную процедуру без его личного участия.

Западные учебники по менеджменту часто советуют вы-
страивать классический нетворкинг, предполагая наличие
базового уровня взаимного уважения к чужим професси-
ональным ролям. В российской же реальности профессио-
нальная роль часто отходит на второй план, уступая место
личному доверию и негласной лояльности конкретному че-
ловеку. Коллега из соседнего департамента может сознатель-
но саботировать ваш запрос исключительно потому, что его
руководитель находится в скрытом конфликте с вашим непо-
средственным начальником. Вам приходится расплачивать-
ся за чужие амбиции и политические игры, даже если вы лич-
но поддерживаете безупречные отношения со своим визави.
Понимание этой суровой специфики позволяет трезво оце-
нивать свои шансы на успех и заранее готовить обходные ма-



 
 
 

невры на случай неизбежного бюрократического сопротив-
ления.

Дополнительным осложняющим фактором выступает ис-
торически сложившаяся в отечественном бизнесе привыч-
ка к ручному управлению и микроменеджменту со стороны
первых лиц. Генеральные директора часто лично вмешива-
ются в операционные споры между начальниками отделов,
полностью лишая их мотивации учиться договариваться са-
мостоятельно. Подобное опекунство со стороны руководства
формирует у линейных сотрудников выученную беспомощ-
ность и привычку перекладывать ответственность за любые
горизонтальные трения на высшее руководство. Вы оказыва-
етесь в среде, где сам факт обращения к смежнику без пред-
варительного благословения вашего начальника может быть
воспринят как нарушение субординации. Этот невидимый
барьер заставляет вас тратить колоссальное количество вре-
мени на внутренние согласования вместо прямого профес-
сионального диалога с исполнителями.

Еще одной яркой особенностью нашей деловой среды яв-
ляется тотальное недоверие к формальным процедурам и
глубокое убеждение в их изначальной порочности. Сотруд-
ники искренне верят, что любые написанные регламенты со-
зданы исключительно для наказания виновных, а не для оп-
тимизации совместной работы. Поэтому попытка сослать-
ся на утвержденную корпоративную политику часто вызыва-
ет у коллег не желание сотрудничать, а защитную агрессию



 
 
 

и подозрения в скрытых мотивах. Вам приходится доказы-
вать свою добросовестность не через безупречное следова-
ние букве закона, а через демонстрацию личной лояльности
и готовности разделить чужие риски. Преодоление этого то-
тального недоверия требует огромного терпения и готовно-
сти инвестировать время в выстраивание неформального че-
ловеческого контакта.

Осознание культурного контекста неизбежно приводит
нас к необходимости точной диагностики тех мест, где ваша
личная эффективность оказывается в прямой зависимости
от чужой работы. Современная бизнес-среда устроена таким
образом, что ваш главный KPI очень часто физически нахо-
дится в кабинете совершенно другого человека. Вы можете
быть гениальным продавцом, но если отдел маркетинга ге-
нерирует некачественный лид, ваш личный план продаж бу-
дет неизбежно провален. Вы можете разработать идеальный
продукт, но если департамент закупок выберет самого деше-
вого и ненадежного поставщика, ваш проект столкнется с
бесконечными рекламациями от недовольных клиентов. По-
добная структурная уязвимость требует от вас предельной
внимательности и умения заранее выявлять подобные узкие
места в корпоративной машине.

Диагностика критических точек начинается с честного от-
вета на вопрос о том, чьи ежедневные решения напрямую
влияют на размер вашего годового бонуса. Вам необходимо
мысленно разобрать свой рабочий процесс на отдельные эта-



 
 
 

пы и отметить те из них, которые требуют обязательного уча-
стия смежных подразделений. Часто оказывается, что самое
опасное бутылочное горлышко скрывается не в очевидных
согласованиях, а в рутинных операциях, выполняемых млад-
шими специалистами соседнего отдела. Один уставший ана-
литик, который физически не успевает выгружать нужные
вам отчеты, способен парализовать работу целого коммер-
ческого департамента. Выявление таких скрытых зависимо-
стей позволяет вам сместить фокус внимания с высоких ка-
бинетов на тех людей, которые фактически держат в руках
рычаги управления вашими ежедневными результатами.

Критической ошибкой многих руководителей становит-
ся попытка решить проблему чужого KPI через апелляцию
к высшему руководству и жалобы на объективную неспра-
ведливость системы. Топ-менеджмент прекрасно осведом-
лен о наличии перекрестных зависимостей, но намеренно
оставляет их в зоне ответственности линейных руководите-
лей для проверки их управленческой зрелости. Вместо бес-
конечных эскалаций вам придется научиться переводить чу-
жие показатели эффективности на язык ваших собственных
бизнес-задач. Если вы поймете, за что именно премирует-
ся ваш коллега из смежного отдела, вы сможете предложить
ему такую схему взаимодействия, которая будет выгодна вам
обоим. Умение находить точки пересечения чужих и своих
метрик является высшим пилотажем горизонтальных пере-
говоров в условиях жесткой конкуренции за внутренние ре-



 
 
 

сурсы компании.
Процесс диагностики чужих показателей эффективности

требует от вас развитого экономического мышления и уме-
ния читать между строк корпоративных отчетов. Вам необ-
ходимо внимательно изучить презентационные материалы,
которые смежные отделы регулярно защищают перед сове-
том директоров или на общих собраниях компании. Имен-
но в этих слайдах кроется информация о том, какие мет-
рики руководство считает критически важными для оцен-
ки успешности конкретного подразделения. Обнаружив, что
отдел логистики премируется исключительно за снижение
транспортных расходов, вы поймете, почему они категори-
чески отказываются использовать быструю, но дорогую ку-
рьерскую службу. Это знание позволяет вам заранее пред-
лагать компромиссные решения, которые не разрушают их
ключевые показатели и одновременно закрывают ваши опе-
рационные потребности.

Особую опасность представляют ситуации, когда чужой
KPI находится в прямом и неразрешимом противоречии
с вашими собственными целями. Классическим примером
служит перманентный конфликт между отделом продаж,
которому нужно срочно отгружать товар любым спосо-
бом, и службой безопасности, обязанный проверять каждо-
го контрагента неделями. Продавцы мотивированы на объем
выручки, а безопасники получают премии за отсутствие фи-
нансовых потерь и предотвращение мошеннических схем. В



 
 
 

такой ситуации наивная попытка «просто договориться по-
человечески» обречена на провал, поскольку вы просите че-
ловека поступиться его собственной безопасностью и карье-
рой. Единственным выходом становится совместная эскала-
ция этого системного противоречия на уровень топ-менедж-
мента для поиска нового баланса между рисками и коммер-
ческой скоростью.

Переход от констатации факта зависимости к реаль-
ным действиям требует фундаментального изменения ва-
шего внутреннего отношения к самому процессу коммуни-
кации. Между понятиями «нужно договориться» и «нужно
попросить» пролегает колоссальная психологическая про-
пасть, определяющая вашу рамку способности самостоя-
тельно влиять на ситуацию. Когда вы внутренне настраива-
етесь на просьбу, вы автоматически признаете свое подчи-
ненное положение и передаете собеседнику абсолютное пра-
во вето на ваши планы. Такая позиция порождает извиняю-
щийся тон, излишние оправдания иготовность заранее при-
нять отказ как неизбежную данность корпоративного бытия.
Вы превращаетесь в просителя, который надеется на чужую
доброту и снисходительность, полностью забывая о том, что
представляете интересы целого бизнес-подразделения.

Настройка на переговоры кардинальным образом меня-
ет вашу осанку, выбор слов и общую энергетику предсто-
ящего разговора с равным по статусу коллегой. Вы прихо-
дите к нему не за личным одолжением, а для совместного



 
 
 

поиска оптимального маршрута прохождения общего биз-
нес-процесса, который объективно необходим всей компа-
нии. В этой парадигме отказ коллеги воспринимается не как
личное оскорбление или проявление злой воли, а как сигнал
о наличии скрытых препятствий, которые необходимо сов-
местно преодолеть. Вы сохраняете за собой полную агент-
ность, предлагая альтернативные варианты, компромиссы и
взаимные уступки. Этот сдвиг в мышлении считывается оп-
понентом на подсознательном уровне и заставляет его отно-
ситься к вашему запросу с должным профессиональным ува-
жением.

Языковые конструкции, которые вы используете в по-
вседневной переписке, наилучшим образом отражают ва-
шу внутреннюю готовность к равному партнерскому диало-
гу. Фразы вроде «не могли бы вы посмотреть» или «буду
очень признателен, если найдете время» мгновенно выда-
ют в вас неуверенного просителя, которого можно безопас-
но отодвинуть в конец списка приоритетов. Профессиональ-
ный переговорщик использует формулировки, подчеркива-
ющие общую ответственность за конечный результат, напри-
мер, предлагая обсудить сроки интеграции ваших задач. Вы
не умоляете ускорить процесс, а констатируете факт взаим-
ной зависимости и предлагаете синхронизировать графики
чтобы избежать системного сбоя. Подобная уверенность не
имеет ничего общего с хамством или высокомерием, а лишь
демонстрирует вашу глубокую вовлеченность в общее дело



 
 
 

и понимание корпоративных приоритетов.
Переход к субъектной позиции также требует жесткого

контроля над собственным языком тела и интонациями во
время очных встреч с равными коллегами. Проситель часто
неосознанно принимает закрытые позы, избегает зрительно-
го контакта и говорит тихим, неуверенным голосом, заранее
извиняясь за само факт своего существования. Переговор-
щик же занимает пространство уверенно, поддерживает спо-
койный визуальный контакт и использует паузы как инстру-
мент для подчеркивания важности своих аргументов. Ваше
тело должно транслировать сообщение о том, что вы пришли
не за милостью, а для обсуждения объективной производ-
ственной необходимости. Оппоненты считывают эту невер-
бальную уверенность за доли секунды и автоматически кор-
ректируют свое поведение, подстраиваясь под ваш деловой
ритм.

Фатальной ошибкой на этом этапе становится попытка
имитировать уверенность через демонстративную грубость
или агрессивное давление на смежные подразделения. По-
добное поведение не имеет ничего общего с истинной субъ-
ектностью и мгновенно разрушает любые зачатки доверия,
превращая вас в токсичного и неудобного партнера. Ис-
тинная сила горизонтального переговорщика заключается в
его непоколебимом спокойствии и твердой опоре на фак-
ты, цифры и общие интересы компании. Вы должны уметь
жестко отстаивать сроки и требования, сохраняя при этом



 
 
 

безупречную вежливость и уважение к профессиональному
статусу вашего визави. Этот тонкий баланс между твердо-
стью и дипломатичностью является главным маркером ва-
шей управленческой зрелости в глазах окружающих.

Отправляя свой запрос в соседний отдел, вы должны быть
морально и тактически готовы к четырем типовым реакци-
ям, каждая из которых имеет свои скрытые мотивы. Первой
и самой редкой реакцией является немедленное согласие,
которое чаще всего сигнализирует не об искренней готовно-
сти помочь, а о низкой сложности задачи или наличии скры-
тых подводных камней. Коллега может быстро кивнуть, что-
бы просто отвязаться от назойливого просителя, абсолютно
не собираясь реально включать вашу задачу в свой плотный
рабочий график. Такое поверхностное согласие представля-
ет наибольшую опасность, поскольку создает у вас ложное
чувство безопасности и иллюзию решенной проблемы. Спу-
стя неделю вы с ужасом обнаружите, что работа так и не на-
чалась, а время на поиск альтернативных путей уже безвоз-
вратно упущено.

Второй типичной реакцией становится жесткий бюрокра-
тический блок, выражающийся в требовании оформить офи-
циальный тикет или сослаться на пункт некоего внутреннего
регламента. За этим фасадом процедурной строгости чаще
всего скрывается банальное нежелание брать на себя допол-
нительную ответственность или тратить время на неочевид-
ные задачи. Согласующий специалист использует корпора-



 
 
 

тивные правила как надежный щит, защищающий его от чу-
жих амбиций и бесконечных внеплановых поручений. Пре-
одоление такого барьера требует не эмоциональных угово-
ров, а безупречного знания этих самых регламентов и уме-
ния говорить на языке формальных процедур. Если вы смо-
жете упаковать свою просьбу в идеальную бюрократическую
обертку, у чиновника просто не останется законных основа-
ний для отказа.

Третьей и самой болезненной реакцией является молча-
ливое игнорирование, которое в современной деловой куль-
туре часто называют гостингом или намеренным прекраще-
нием коммуникации без объяснения причин. Ваше пись-
мо остается непрочитанным или прочитанным без ответа,
а телефонные звонки сбрасываются под предлогом перма-
нентной занятости на важных совещаниях. Такое поведение
обычно свидетельствует о том, что ваш запрос не представ-
ляет для коллеги никакой ценности, а вступать в открытый
конфликт или объяснять причины отказа ему попросту лень.
Столкнувшись с подобным вакуумом, категорически нельзя
поддаваться эмоциям и писать гневные письма с копией все-
му руководству. Грамотным ответом на тишину становится
смена канала коммуникации и поиск неформальных подхо-
дов через людей, которым этот молчун не способен отказать.

Четвертой реакцией выступает встречное требование или
откровенный торг, когда коллега использует вашу нужду как
рычаг для решения собственных накопившихся проблем.



 
 
 

Это самый здоровый и продуктивный вариант развития со-
бытий, поскольку он переводит разговор в плоскость честно-
го рыночного обмена услугами внутри компании. Собесед-
ник прямо заявляет, что готов выделить своих сотрудников
на ваш проект, но взамен требует согласовать его бюджет или
прикрыть его перед общим начальством. Подобная транзак-
ция требует от вас наличия определенного ресурса и полно-
мочий для принятия встречных обязательств от имени ва-
шего подразделения. Умение быстро оценивать справедли-
вость выдвинутых условий и вести этот внутренний торг без
ущерба для своих ключевых задач является важнейшим на-
выком выживания в корпоративной среде.

Пятый, скрытый тип реакции возникает тогда, когда ваш
запрос попадает в зону негласного внутрикорпоративного
табу или затрагивает интересы теневого лидера. Коллега мо-
жет выразить горячую готовность помочь, но его действия
будут саботироваться на уровне младшего персонала, кото-
рый получил неформальный запрет на работу с вашим про-
ектом. Распознать такую скрытую блокировку крайне слож-
но, поскольку формально все выглядят вежливыми и вовле-
ченными, а фактическая работа стоит на месте. Вам придет-
ся включать навыки внутреннего детектива и искать альтер-
нативные источники информации, чтобы понять, чьи имен-
но интересы вы неосторожно задели. Понимание ландшафта
неформальной власти позволяет обходить эти минные поля
и находить исполнителей, не обремененных подобными ток-



 
 
 

сичными обязательствами.
Анализ этих реакций требует от вас отказа от линейно-

го восприятия корпоративной коммуникации как простого
обмена информационными сообщениями. Каждое письмо,
каждый звонок и каждая случайная встреча в коридоре явля-
ются частью сложного многослойного танца, где участники
постоянно оценивают взаимные выгоды и угрозы. Научив-
шись безошибочно считывать истинные мотивы, стоящие
за бюрократическими отказами или молчаливым игнориро-
ванием, вы получаете колоссальное тактическое преимуще-
ство. Вы перестаете обижаться на коллег за их черствость и
начинаете воспринимать их поведение как рациональный от-
вет на стимулы, заложенные в корпоративную систему. По-
добный аналитический подход превращает вас из фрустри-
рованного просителя в холодного и эффективного архитек-
тора рабочих процессов.

Закрепление полученных знаний требует немедленного
перехода от теоретических рассуждений к практическим
действиям, которые можно выполнить прямо на своем ра-
бочем месте. Я предлагаю вам выделить ровно тридцать ми-
нут свободного времени для составления персональной кар-
ты зависимостей, которая станет вашим главным навигато-
ром в лабиринте внутренних отношений. Возьмите чистый
лист бумаги или откройте новый документ и напишите в цен-
тре свою главную цель на ближайший квартал, выраженную
в конкретных измеримых показателях. От этой центральной



 
 
 

точки проведите линии ко всем стейкхолдерам, чье физиче-
ское участие или формальное одобрение необходимо для до-
стижения этого результата. Не ограничивайтесь только руко-
водителями отделов, а обязательно включайте в схему клю-
чевых исполнителей, секретарей и технических специали-
стов, способных незаметно заблокировать процесс.

Следующим шагом станет присвоение каждому выявлен-
ному участнику определенной цветовой маркировки, отра-
жающей характер вашей текущей зависимости от него. Крас-
ным цветом выделите тех людей, от которых вы зависите аб-
солютно, но при этом не имеете никаких рычагов влияния
и не понимаете их реальных интересов. Желтым цветом от-
метьте коллег, с которыми у вас уже выстроен процесс вза-
имного обмена услугами и существует определенный кредит
доверия. Зеленым цветом обозначьте тех участников про-
цесса, чьи личные KPI объективно совпадают с вашими, и
которые сами заинтересованы в скорейшем продвижении ва-
шего проекта. Подобная визуализация мгновенно проявляет
скрытые паттерны вашего повседневного взаимодействия и
показывает, где именно вы тратите энергию впустую.

Важнейшим элементом составленной вами карты долж-
но стать обязательное указание сроков последней успешной
коммуникации с каждым отмеченным участником. Часто
выясняется, что с некоторыми критически важными стейк-
холдерами вы не общались месяцами, обращаясь к ним ис-
ключительно в моменты острых кризисов и горящих дед-



 
 
 

лайнов. Такая практика гарантирует вам гарантированный
отказ или бюрократическую волокиту, поскольку вы не ин-
вестировали время в поддержание базового уровня челове-
ческого контакта. Правило внутреннего этикета требует ре-
гулярного проактивного общения, когда вы делитесь полез-
ной информацией или просто поздравляете коллег с успеш-
ным закрытием их собственных проектов. Наличие теплого
неформального фона радикально повышает шансы на бла-
гополучное разрешение любых будущих производственных
конфликтов и задержек.

Завершив визуализацию, вам необходимо честно посмот-
реть на получившуюся схему и задать себе один неудобный
вопрос о собственной роли в этих зависимостях. Возможно,
вы обнаружите, что сами являетесь тем самым красным уз-
ким местом для других отделов, систематически игнорируя
их запросы из-за собственной перегрузки. Осознание это-
го факта требует немедленных извинений и пересмотра сво-
их приоритетов, поскольку репутация ненадежного партне-
ра разрушает вашу переговорную силу быстрее любых внеш-
них обстоятельств. Горизонтальные отношения всегда зер-
кальны, и невозможно требовать оперативности от смежни-
ков, постоянно задерживая согласования с их стороны. Ра-
бота над собственными недостатками становится фундамен-
том для выстраивания прочной сети взаимных обязательств
и профессионального доверия.

Завершающим этапом этого упражнения станет формули-



 
 
 

рование одного конкретного действия для каждого участни-
ка, отмеченного тревожным красным цветом на вашей схе-
ме. Вам не нужно немедленно бежать к ним с требования-
ми или попытками навязать сложное стратегическое парт-
нерство, достаточно запланировать неформальную встречу
за чашкой кофе. Целью этого микро-шага является исклю-
чительно сбор информации о том, какие задачи сейчас от-
нимают у этого человека больше всего времени и сил. По-
нимание его текущей боли и операционной загрузки позво-
лит вам в будущем упаковывать свои запросы таким обра-
зом, чтобы они не выглядели дополнительной обузой. Регу-
лярное обновление этой карты раз в месяц поможет вам все-
гда оставаться в курсе скрытых сдвигов в корпоративной по-
литике и избегать внезапных блокировок.



 
 
 

 
Г
 



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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