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Аннотация
Автор бестселлеров и генеральный директор с 30-

летним опытом Владимир Моженков рассматривает
способы вдохновить коллег, делится работающими
инструментами мотивации сотрудников и интересными
примерами из своего опыта.

Что есть у абсолютного большинства прорывных компаний,
появившихся за последние двадцать лет? У «Яндекса», Tinkoff,
компаний «Этажи» и GRASS? Команда сплоченных сотрудников
с ясными личными целями, вместе с бизнесом идущих к



 
 
 

результату. Но для того чтобы достигать амбициозных целей,
недостаточно просто собрать профессионалов, лучших из
лучших. Необходимо создать особую атмосферу, благодаря
которой люди с радостью будут приходить на работу и с
энтузиазмом выполнять свои обязанности. Что для этого нужно?
Правильно работать с людьми и уметь их мотивировать.

В своей новой книге лучший менеджер Audi в Европе
(по признанию концерна Audi AG) Владимир Моженков
рассказывает, какие инструменты для этого нужны современному
руководителю. Все они были неоднократно проверены автором
на практике и подтвердили свою эффективность. Читайте,
используйте в своей работе, чтобы получить те результаты,
которые еще вчера казались недостижимыми.

Для кого эта книга
Для руководителей, которые хотят, чтобы команда достигала

успехов, а сотрудники реализовывали свои таланты.
Для предпринимателей, которые хотят, чтобы бизнес работал

стабильно, на результат.
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Предисловие

 
Один мой знакомый предприниматель искренне не пони-

мает, как в России можно быть бедным. Мы идем с ним по
Тверскому бульвару, и через каждые сто метров он видит
еще одну возможность достичь успеха. Прямо на местности.
«Вот гляди, рядом с дорогим рестораном сдается в аренду
маленькое помещение. Можно сесть на трафик и открыть
магазин элитного табака. А вон там за углом – Театр на Ма-
лой Бронной. Наверняка многие люди перед спектаклем за-
бывают купить цветы – можно сыграть на этом. Да и место
само по себе очень прогулочное – Патриаршие пруды: здесь
каждый второй мужчина идет на свидание».

Я очень хорошо понимаю своего приятеля. Я тоже вижу
вокруг себя тысячи возможностей. Каждый день выхожу из
дома на улицу, как будто захожу в ювелирный магазин. Кру-
гом золотые изделия, слитки, жемчуга, бриллианты. Просто
подходи и бери. Бесплатно.

Нет, я не схожу с ума от перенапряжения. Все именно так
и есть. У каждого человека, если только он не в тюрьме и
не в добровольном заточении, есть свободный доступ к са-
мому ценному ресурсу. И это не рудное месторождение, не
бабушкино наследство и не нефтяная скважина. Это люди.
Обыкновенные.

Вот они – вокруг. Идут по улице, едут в метро, выходят из



 
 
 

машины, сидят в кафе, о чем-то думают. Может быть, имен-
но сейчас вот у этого паренька с умными глазами в голове
вертится гениальная идея, которая в итоге так и не довертит-
ся – умрет, не родившись. Потому что рядом не оказалось
еще одной головы, вашей например.

А вот этот дядечка лет сорока, упакованный в дорогой
костюм и статусную иномарку, вполне возможно, недоволен
процентами по депозиту и думает, куда бы вложиться. Но
ему не хватает смелости и знаний о трендах в современной
экономике. А у вас они есть. Или не у вас, а вон у той жен-
щины в деловом костюме с зелеными внимательными глаза-
ми. Интересно, что бы произошло, если бы вы четверо по-
знакомились и объединили усилия? Паренек с классной иде-
ей, мужчина с деньгами, женщина со знаниями рынков и вы
со своими управленческими способностями?

А вот еще одна девушка, с грустным лицом. Видно, что
она каждый день ходит на нелюбимую работу, имитирует там
какую-то деятельность, терпит глупого начальника, потому
что компания стабильная, а зарплата хорошая. И скорее все-
го, готова сорваться с места ради чего-нибудь настоящего и
интересного, но куда? А вдруг в результате получится бес-
смысленный обмен шила на мыло? И вот грустит она и даже
не догадывается, что эта возможность сидит сейчас за сосед-
ним столиком.

Сколько вокруг таких людей-возможностей, которые тео-
ретически (да и практически) доступны абсолютно любому



 
 
 

человеку – мне, вам, ему, ей? В одной только Москве 12 мил-
лионов. Ну хорошо, пусть из них только 15 %, как утвер-
ждает статистика, способны на смелые и неординарные дей-
ствия. Все равно это почти 2 миллиона человек. Да, я согла-
сен со своим знакомым предпринимателем. Как в Москве
можно быть бедным? Как в России можно быть бедным? Как
в мире можно быть бедным?

Не понимаю.
Цель этой книги – сделать так, чтобы, прочитав ее, вы то-

же перестали это понимать.
В чем заключается главный ресурс абсолютного боль-

шинства прорывных компаний, появившихся за последние
двадцать лет? Люди и только люди. Что есть у «Яндекса»,
Wildberries, Uber, Tinkoff, компаний «Этажи» и  «Грасс»?
Здания, как правило, в аренде, оборудование каждые
несколько лет устаревает, товар имеет ценность ровно по-
стольку, поскольку на него есть конкретный заказ, банков-
ские вклады – собственность вкладчиков, и даже таксисты
со своими машинами сервисам типа Uber не принадлежат.

Все, что есть у современного бизнеса, – это эффективные,
вдохновленные сотрудники и стабильная клиентская база. У
таких компаний даже отобрать нечего. Ну разве что товар-
ный знак. Да и тот очень скоро превратится в ничто, если
за ним нет сильной команды, то есть группы сплоченных со-
трудников, имеющих ясные личные цели, сопряженные с об-
щей задачей. Сотрудников, вместе идущих к взаимовыгод-



 
 
 

ному результату.
Но мало просто собрать людей. Помните школьные опы-

ты на уроках физики? Чтобы сделать рабочую электриче-
скую цепь, нужно для начала правильно соединить прибо-
ры. Но и этого недостаточно. Без пущенного сквозь них то-
ка это лишь груда железа. В бизнес-команде «электрический
ток» – это общие цели и ценности, превращающие профес-
сионалов-одиночек в мощный коллектив. Команду звезд – в
команду-звезду.

Что для этого нужно? Грамотно работать с людьми.
Именно об этом моя новая – уже пятая по счету – кни-

га. Первые четыре стали бестселлерами, потому что каждая
опиралась на одну из фундаментальных потребностей любо-
го действующего предпринимателя и топ-менеджера. Как ра-
ботать с самим собой – об этом книга «Ген директора. 17
правил позитивного менеджмента по-русски». Как выстраи-
вать процессы в своей компании – «Бизнес по чуть-чуть. 150
мелочей, которые помогут стать успешным руководителем» .
Как жить и побеждать в наступившую эпоху перманентно-
го кризиса – ответ вы найдете в книге «Эффективный или
мертвый. 48 правил антикризисного менеджмента». И нако-
нец, «Цель – Действие – Результат. 7 простых шагов к жиз-
ни, наполненной смыслом» – пособие для любого, кто хочет
жить осмысленной жизнью, независимо от того, белый во-
ротничок украшает твою шею, синий или ты и вовсе ходишь
на работу в футболке без всякого воротничка.

http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=25234904
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=25234904
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=48524146
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=48524146
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=62730056
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=62730056
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=66871193
http://litres.ru/pages/biblio_book/?art=66871193


 
 
 

Behind every great fortune there is a crime («За каждой боль-
шой удачей кроется преступление») – это эпиграф к книге
Марио Пьюзо «Крестный отец», по которой великий режис-
сер Фрэнсис Коппола снял свой киношедевр. Для той кни-
ги, которую вы сейчас держите в руках, я бы взял в качестве
эпиграфа эту же фразу, совсем чуть-чуть ее изменив: Behind
every great fortune there is a human – «За каждой большой
удачей стоит человек».

Я тридцать лет работаю генеральным директором и явля-
юсь собственником бизнеса. Руководил микропредприяти-
ем, малым бизнесом, предприятием среднего уровня, а за-
тем и группой компаний, где работала тысяча сотрудников,
а оборот составлял 560 миллионов долларов в год.

Прошел через многие попытки, ошибки, поражения и по-
беды. И понял: бизнес – это вид спорта, в котором победить
способен лишь тот, кто умеет развиваться сам и развивать
свою команду. Эту мысль подтверждают и цифры: опытные
инвесторы считают, что именно проблемы с менеджментом
и командой становятся причиной провала 65 % компаний и
лишь 35 % приходится на внешние обстоятельства.

На следующих двухстах с лишним страницах вы найдете
ответ на вопрос, как привлечь лучших людей и выстроить из
них живую эффективную команду. Попутно я расскажу, по-
чему не уволил бывшего разведчика за воровство, как наш
звездный продавец лишил компанию миллиона, почему по-
лезно заставлять зарвавшихся топ-менеджеров ночевать на



 
 
 

раскладушках в офисе. А еще как сотрудник-«ежик» устро-
ил мне публичную выволочку, зачем я отправлял непонят-
ливых на аудиенцию к папе римскому в Ватикан и почему
очень ценю людей с ипотекой.

Обещаю: деньги, потраченные на эту книгу, станут вашей
лучшей инвестицией, которая принесет вам миллионы про-
центов прибыли. Разумеется, только в том случае, если вы
будете не просто читать, а действовать и если внедрите в свой
бизнес и в свою жизнь хотя бы десятую часть тех знаний, ко-
торые почерпнете из нее.

Ну а чтобы не дать вам расслабиться после предисловия,
сразу начнем с неожиданного – перенесемся во Францию се-
редины XVII века.



 
 
 

 
Глава 1. Один за всех и все за

одного! Учимся у Атоса, Портоса,
Арамиса и даже д’Артаньяна

 
Совершенно неважно, насколько гениален ваш

ум или стратегия; если вы играете в одиночку, вы
всегда проиграете тем, кто играет в команде.
Рид Хоффман, соучредитель сети LinkedIn

 
Четверо друзей и «тысяча чертей!»

 
В апреле 1625 года молодой небогатый гасконский дво-

рянин д’Артаньян (что значит «из Артаньяна») отправился
в Париж – в надежде занять место в полку мушкетеров. До-
стойная цель! Но все, как водится, пошло не по плану.

По дороге юноша ввязался в драку с графом Рошфо-
ром, приближенным кардинала Ришелье, лишился напи-
санного отцом рекомендательного письма, а по прибытии
во французскую столицу умудрился поочередно оскорбить
трех опытных мушкетеров, каждый из которых вызвал его
на дуэль. Поединки, впрочем, не состоялись, а из краткой
вражды родилась легендарная дружба д’Артаньяна с Атосом,
Портосом и Арамисом.



 
 
 

Чем еще занималась четверка товарищей в период между
1625 и 1628 годами, уверен, помнят все. Если вдруг память
подводит, то напомню: Констанция умерла, миледи отруби-
ли голову, Портос женился на прокурорше, Арамис принял
постриг, а  Атос оставил службу и уехал в провинцию. Но
это все не так уж и важно. Даже если в памяти не закрепи-
лись перипетии сюжета, вы легко продолжите фразу «Один
за всех…». И вовсе не потому, что прочитали ее в названии
этой главы. Спасибо нужно сказать автору романа «Три муш-
кетера» Александру Дюма – отцу и создателям советского
кино «Д’Артаньян и три мушкетера», снятого по этой книге.
В фильме как раз и звучит песня «Один за всех и все за од-
ного!», мотив которой забыть точно не удастся.

Да и кино стало по-настоящему народным: кто из нас в
детстве не занимался после очередной серии дворовым фех-
тованием, да и уже во взрослые годы в порыве лихой удали
не восклицал: «Тысяча чертей!..»

По принципу «Один за всех и все за одного!» действова-
ли и жили герои-мушкетеры. И так же должны строиться от-
ношения внутри бизнес-команд, претендующих на сверхре-
зультаты и лидерство на рынке. Ведь если подумать, смогла
бы четверка героев победить врагов и достойно пройти все
выпавшие на ее долю испытания, если бы не смелость и вза-
имовыручка? Конечно же, нет.

Значит, нужно брать на заметку и учиться. Я руководству-
юсь установкой: «Кто умеет учиться – умеет все». Причем



 
 
 

стоит находить полезные сведения и навыки даже там, где
обычно этого никто не делает. Заплывать, так сказать, по-
глубже в голубой океан.

Этим мы и займемся дальше. Будем строить бизнес-ко-
манду, используя опыт профессиональных спортсменов, во-
енных и театральных режиссеров. А еще заглянем к разоча-
рованным супругам, итальянским мафиози и даже… мура-
вьям! У них тоже есть чему поучиться. От каждой человече-
ской и не только общности возьмем по одной самой сильной
черте – «суперспособности» – и разберемся, как использо-
вать ее в бизнесе. Легко, может, и не будет, но точно будет
интересно и полезно.

А пока вернемся к Атосу, Портосу, Арамису и д’Артанья-
ну и с их помощью осознаем, насколько важна команда в биз-
несе.

 
Команда – большая тень первого лица

 
Д’Артаньян и три мушкетера  – не просто четверо дру-

зей. Они также являют собой четыре темперамента: холе-
рик Д’Артаньян, флегматик Атос, сангвиник Портос, мелан-
холик Арамис. Четыре типа личности, четыре стихии, четы-
ре части одного целого, наконец. Они дополняют друг друга,
потому им так хорошо вместе. Потому достигают общих це-
лей. Потому-то «Один за всех и все за одного!».

Да, они очень разные по характеру. Д’Артаньян – умный,



 
 
 

хитрый и бесстрашный. Слегка корыстен, хвастлив, но бла-
городен. Атос немногословен, задумчив, полон чувства соб-
ственного достоинства. По праву считается воплощением
порядочности. Арамис может похвастаться изящной красо-
той и изысканными манерами. Интересуется богословием и
мечтает стать аббатом, при этом очень любит прекрасных де-
вушек. Внешне кроток, внутренне смел и бесстрашен. Пор-
тос – честный и доверчивый, даже слегка наивный человек
громадного роста с огромной силой. Заботится о своем ма-
териальном благополучии, наслаждается вином, женщинами
и пением.

Но объединяют четверку героев храбрость и готовность
в любую секунду броситься на помощь друг другу. Мушке-
теры учат нас: непобедима команда, в которой правят взаи-
мовыручка, чувство локтя и способность сделать все, чтобы
помочь товарищу.

Собрать подобную команду, где все работают как одно це-
лое, – ключевая задача любого руководителя, собственника
и ГЕНдиректора. Ведь его благополучие зависит именно от
команды, работающей с ним плечом к плечу.

Нужны доказательства? Пожалуйста: что я могу сделать
в одиночку? Могу сесть, например, в свой большой черный
автомобиль и заняться частным извозом: катать приезжих с
Ленинградского вокзала на Казанский. Заработаю даже кое-
какие деньги – на хлеб с маслом. И все. Для большего нужна
команда, которая будет разделять мои цели и ценности.



 
 
 

Команда – это большая тень первого лица. Группа спло-
ченных сотрудников, делающих одно дело и понимающих,
что от их работы зависит общий результат; что, если они «за-
хромают», пострадает и заработает меньше каждый сотруд-
ник – вплоть до ГЕНдиректора. Ну а если совершат рабочий
подвиг, то и счастливы будут все вместе.

Общие усилия команды делают бизнес бизнесом: позво-
ляют компании получать прибыль. Подчеркну: именно об-
щие усилия. За тридцать лет напряженной практики я убе-
дился: успех – это результат работы мозгов команды. Каж-
дого ее члена, всех сотрудников и коллег. Ни в коем случае
не «подчиненных»! Своих сотрудников я этим неприятным,
унизительным словом не называю. «Подчиненные»… Зву-
чит, будто мы очутились в XI веке.

Всех руководителей я призываю запомнить, зарубить на
носу: люди приходят работать. Меняют время и навыки на
деньги, но не продают душу. Больше того, руководители и
сотрудники – коллеги: они в одной лодке, движутся к общей
цели. Да, у всех разные уровни компетенций, однако каждый
вносит свой вклад в развитие компании. Потому я катего-
рически против «подчиненных», но за «сотрудников», «кол-
лег» и «друзей», из которых складывается бизнес-команда
высочайшего класса.

Напрашивается логичный вывод: значит, чтобы порвать
рынок, нужно всего-навсего заманить к себе лучших про-
фессионалов – и готово, смело покоряй континенты. Но если



 
 
 

бы все было так легко, я бы точно не писал эту книгу.
Возьмем любой командный вид спорта: футбол, баскет-

бол, хоккей… Что случится, если в посредственную коман-
ду поместить самого результативного игрока мира? Они вы-
играют международную лигу? Чемпионат и кубок страны?
Ну хотя бы в тройку призеров попадут? Ни-че-го из этого не
будет. Команда не может вырваться в лидеры только за счет
одного талантливого игрока. Даже двух.

Спортивная команда – как шестеренки в часах: каждая
должна быть на своем месте и в идеальной форме, чтобы ча-
сы работали как следует. То же самое – с командой в бизнесе:
невозможно улучшать показатели и регулярно расти, просто
пригласив одного или нескольких сторонних специалистов.
Легендарный CEO General Electric Джек Уэлч по этому по-
воду говорил: даже если один работник работает лучше всех,
он никогда не сможет заменить команду единомышленни-
ков.

Я полностью согласен с коллегой. Сверхрезультатов в биз-
несе можно добиться, только продумав систему мотивации
и вложившись – деньгами, временем, душой – в каждого со-
трудника, работая с ним индивидуально. Ведь все мы лю-
ди, к каждому нужен свой подход. Универсальных рецептов
нет. Здесь и проявляется мастерство и, если хотите, искус-
ство ГЕНдиректора и управленца – принимать верные реше-
ния. Особенно когда они сложные и неочевидные.



 
 
 

 
Кем должен быть настоящий руководитель?

 
За пятнадцать с половиной лет работы в концерне Audi

я трижды проходил их топовые курсы обучения и повыше-
ния квалификации. Топ-курсы для топ-менеджмента. Ком-
пания действительно щедро, но в то же время очень разумно
вкладывалась в образование команды: нас обучали лучшие
мировые тренеры и коучи. Я учился и внедрял изученное в
бизнес.

Особенно мне запомнился эпизод, изменивший мою
жизнь, но произошло это не сразу.

Однажды нам, ГЕНдиректорам и собственникам, во вре-
мя тренинга задали вопрос: «Каким основным качеством
должен обладать генеральный директор?» Ответы посыпа-
лись как из рога изобилия. Называли целеустремленность,
лидерские качества, харизму, работу на результат. Наброса-
ли около двадцати вариантов – и все мимо! Оказалось, что
ГЕНдиректор, первое лицо компании, должен быть хорошим
психологом.

Я ушам своим не поверил. Был уверен, что добиваться
цели – вот главное! А мне отвечают, что психологом надо
быть… Но спорить не стал. Потом еще много раз вспоминал,
размышлял. И только через пару лет понял и согласился.

Действительно, все руководители должны быть хорошими
психологами. В первую очередь, чтобы разобраться в самом



 
 
 

себе: почему я по-разному поступаю в одинаковых ситуаци-
ях? Чего хочу на самом деле? Что меня зажигает и заставля-
ет выкладываться на полную? И это только вопросы к себе,
а есть еще окружающие люди, понять которых бывает ой как
непросто. Все разные, со своими особенностями, слабыми и
сильными сторонами. Пришел к вам новый член команды –
нужно создать доверительные отношения. Его, новичка, раз-
вивать, максимально раскрывая таланты. Особое искусство
управленца – в каждом приходящем мальчике или девочке
увидеть потенциал и создать условия, чтобы этот потенциал
в полной мере раскрылся. Чтобы маленький пугливый орле-
нок подпрыгнул, расправил крылья – и полетел!

Конечно, задача эта – архитрудная. Гораздо проще запу-
стить режим эксплуатации, загнать человека в стресс, вы-
жать из него все соки. Иногда это даже работает, но очень
недолго и на коротких дистанциях.

В целом сегодня каждый руководитель должен ответить
на вопрос «Кто он?». Вариантов ответа – три:

а) эксплуататор,
б) управляющий,
в) коллега (сотрудник).
Эксплуататором быть легко. Управляющим – труднее. А

руководителем-коллегой (или сотрудником), который наде-
лен гиперответственностью и компетентностью, – сложно…
Но необходимо.

Об этом говорит ход истории: XIX и XX века были време-



 
 
 

нем эксплуататоров (управления в стиле сжатого кулака), на-
чало XXI века – время управляющих (прозорливого созна-
ния). А теперь мы выходим на новый уровень: руководите-
лей-направляющих, руководителей-наставников, использу-
ющих мозг и сердце.

 
От криков – к объятиям

 
Я прошел через все три этапа, работая ГЕНдиректором

с 1990 года. Признаю: у меня был короткий опыт руководи-
теля-диктатора. Я проявлял себя жестко и, чего греха таить,
даже кричал на сотрудников. Однако вместо сплоченной ко-
манды, которую мечтал собрать, получал кривые улыбки в
коридоре и тихое «здрасьте» под нос.

Нужно было что-то менять. Я решил начать, как всегда, с
себя. В первую очередь перестал повышать голос на коллег.
И тут же отношения потеплели, люди стали чаще обращаться
ко мне за советом, перестали бояться высказывать мнение.
А я стал учиться активному слушанию и увидел, как много
сотрудников горят идеями и готовы менять себя и компанию
к лучшему.

Так шаг за шагом я стал приверженцем позитивного ме-
неджмента. В этом здорово помогли труды Мартина Селиг-
мана  – признанного «отца позитивной психологии». Всем
рекомендую купить и изучить его книги: жизнь заиграет но-
выми красками.



 
 
 

За позитивным менеджментом будущее – в этом я убеж-
ден. И не я один. Мудрые руководители осознали, что экс-
плуатировать, унижать, платить мизер, экономить на усло-
виях работы и обучении сотрудников – это медленная, но
верная смерть компании.

Всех призываю понять и принять, что бизнес-команда –
это ваша семья, а сотрудники – дети. Звучит странно? Да-
вайте подсчитаем: если не учитывать время сна, на работе
мы проводим большую часть жизни. Хотите провести боль-
шую часть жизни в комфортной атмосфере? Тогда позаботь-
тесь, чтобы отношения в этой второй семье были на высшем
уровне.

И еще один аргумент «за»: по моим подсчетам, введение
позитивного менеджмента приносит около 20  % прироста
производительности труда в компании. Вот на что способно
доброе слово! Хотите прорывов в бизнесе? Будьте открыты,
честны и справедливы с командой. Выполняйте обещания.
И тогда ваши коллеги-соратники захотят расти, развиваться
и рвать рынок.

Однако важно не перегнуть палку. Не создать «загород-
ный клуб» для сотрудников, где всем тепло-уютно и можно
наслаждаться жизнью, а компания вдруг оказывается некон-
курентоспособной и уходит с рынка. Нужен баланс, совме-
щение: я называю это позитивно-напряженным менеджмен-
том.

Только в напряженной среде я, ГЕНдиректор, развива-



 
 
 

юсь. Только в напряженной среде развивается моя команда.
Напряженность выталкивает из зоны комфорта – навстречу
сверхрезультатам! Отсюда вытекает задача: создавать напря-
женность для каждого сотрудника.

И напоследок, прежде чем перейдем к практике. Всем ру-
ководителям настоятельно рекомендую прочитать две кни-
ги. В них описаны кардинально различные подходы к управ-
лению, но это помогает увидеть широкую картину и сформи-
ровать собственную модель управления. Книга первая: Дэн
Кеннеди «Жесткий менеджмент. Заставьте людей работать
на результат». Книга вторая: Джек Митчелл «Обнимите сво-
их сотрудников. Прививка от жесткого менеджмента».

Мой баланс: на 90 % обнять сотрудников и на оставшиеся
10 % использовать жесткий менеджмент. Да, иногда сильный
контроль необходим, но в позитивной среде человек растет
и развивается, быстрее достигает поставленных целей.

Прочитайте книги, подумайте и ответьте: какой баланс
сложился у вас?

 
БИЗНЕС-УРОК ОТ Д’АРТАНЬЯНА

И ТРЕХ МУШКЕТЕРОВ
 

Нет ничего важнее команды. Сильные
профессионалы, объединенные общими целями и
ценностями, начинают работать как единое целое и
становятся непобедимы.



 
 
 

 
Глава 2. Предложение, от

которого нельзя отказаться.
Узнаём секрет бессмертия мафии

 
В бизнесе самые важные решения связаны не с

тем, ЧТО делать, а с тем, КТО это делает.
Джим Коллинз, бизнес-консультант

 
Ничего криминального – просто бизнес

 
Все успешные компании можно разделить на две группы:

«банды» и «мафии». Сходств между ними много, но есть и
принципиальная разница.

«Банды» обычно быстрее захватывают рынок, они мо-
бильны и дерзки, но уязвимы. Во главе «банды» всегда сто-
ит харизматичный вожак, главарь. На нем все держится. Ко-
гда он уходит  – компания разваливается. Взаимодействие
в  «бандах» строится по принципу «я начальник  – ты ду-
рак»: вожаки-главари раздают приказания и требуют беспре-
кословного исполнения. Грубо говоря, сотрудники играют
роль исполнителей и не развивают свои сильные стороны.

Иначе дело обстоит у компаний-«мафий». Они строятся
на ценностях, тщательно отбирают людей в команду. Дол-



 
 
 

го запрягают, серьезно готовятся к штурму рынка, но рабо-
тают на перспективу и всегда имеют большую цель. И глав-
ное: когда «дон», глава «семьи», уходит из бизнеса, его место
всегда занимает воспитанный на ценностях компании пре-
емник. Так «мафия» продолжает расти и развиваться.

Мне ближе второй подход. Он гораздо эффективнее и на-
дежнее. Не просто так родилась поговорка «мафия бессмерт-
на». А значит, поучимся у мафии! Но не спешите в страхе
закрывать книгу: мы останемся в строгих рамках закона. Ни-
чего криминального – просто бизнес!

Для начала – немного истории. Мафия возникла для ор-
ганизации самообороны населения на итальянском острове
Сицилия. Местные правители много лет подавляли страну,
при этом главным орудием гнета служила полиция. Люди от-
чаялись, перестали искать справедливости у правительства и
начали формировать собственные военизированные семей-
ные кланы для защиты от внешних врагов и для правосудия
внутри собственных сообществ.

Однако позднее цели мафии изменились. Веками усвоен-
ные силовые методы стали служить корыстным интересам. С
годами она установила контроль над преступным бизнесом:
контрабандой, наркотрафиком, проституцией. Стала взаи-
модействовать, а не бороться с политиками и политиканами.
Но все же начинали мафиозо с дел благородных – защищали
слабых от произвола сильных.

В любой мафии есть жестко очерченная структура. Ти-



 
 
 

пичная выглядит так. Во главе «семьи» стоит дон. Он по-
лучает сведения о любом деле, совершаемом мафиозо. Раз-
решает конфликты внутри «семьи». Следом в мафиозной
иерархии идет младший босс – заместитель и подручный
дона, второй человек в «семье». Ниже – консильери: со-
ветник, человек, которому дон может доверять и к советам
которого прислушивается. Дальше в дело вступают «силови-
ки»: капитаны (главы боевых групп) и солдаты (младшие
члены «семьи»).

Заметьте: никаких раздутых штатов и лишних сотрудни-
ков.

Мафия живет и действует по омерте – собственному ко-
дексу чести. Мафиози клянутся не сотрудничать с властями,
не разговаривать с полицейскими, без жалоб отбывать свои
тюремные сроки. И это лишь малая часть кодекса. Записан
там и запрет употреблять и продавать наркотики, но в дей-
ствительности это правило часто нарушается.

Фактически омерту можно назвать полноценными корпо-
ративными правилами компании.

Однако интересует нас в первую очередь другое. Попасть
в мафию – задача не из легких: новичка должны рекомендо-
вать как минимум трое членов «семьи», ему предстоит дока-
зать верность компании… извините, мафии, выполнив ряд
деликатных, как правило незаконных, поручений.

Зафиксируем урок для бизнеса: отбор и набор правиль-
ных людей в команду – краеугольный камень будущего успе-



 
 
 

ха компании. Важнейшая задача ГЕНдиректора. Кадры по-
прежнему решают все.

 
В бизнесе всегда есть место

подвигу. И подвигантам
 

«Нас всех скоро заменят роботы. Людям работы не оста-
нется!» – примерно так звучала одна из главных пугалок на-
чала XXI века. Не сбылось: работа есть, а вот умных мозгов
и умелых рук категорически не хватает. Знаю компании, ко-
торые росли бы в разы быстрее, но элементарно некому тру-
диться. Не могут набрать смену квалифицированных рабо-
чих. Платят белую зарплату выше рынка, а найти не могут!

И это не только наша – российская – проблема. Стон раз-
дается по всему миру: в Париже, Лос-Анджелесе, Мюнхене,
Берлине. Я выступал в Пекине, после мастер-класса подхо-
дят китайцы:

– Владимир, у вас в России хорошо. Качественное выс-
шее образование люди получают. Вы можете найти достой-
ных продавцов.

– А вы что, не можете, что ли? У вас полтора миллиарда
человек!

– Людей много, да, а хороших продавцов нет…
Вот уж не думал, что в Китае будет проблема с кадрами.

Так что беда эта общемировая – все страдают. Но Россия –
особенно. К началу 2011 года в нашей стране было 88 милли-



 
 
 

онов работоспособных граждан. А через десять лет, в январе
2021-го, уже 82 миллиона. Работали из них только 76 мил-
лионов.

И будет еще хуже.
Но уже сегодня каждый второй ГЕНдиректор-собствен-

ник ищет толковых: «Владимир, у вас есть на примете тол-
ковая девочка-маркетолог? А продавец? Кого ни возьму,
все бестолковые…» Каждый третий ищет топ-менеджеров,
включая директоров. Но это все белые воротнички. А си-
ние  – сантехники, слесари, токари, газоэлектросварщики,
кладовщики… Нужны рабочие руки – много и срочно!

Спрос – огромен. Значит, включается закон экономики:
предложение становится дороже – поднимаются заработные
платы. Отдача от работы не увеличивается, а запросы кан-
дидатов и штатных сотрудников растут, как бамбук. Людей
можно понять: жизнь дорожает. Но и ГЕНдиректоров-соб-
ственников тоже понять нужно: платить человеку больше за
то, что он с трудом приносит свою физическую оболочку
к 09:00 в офис, а в 18:00 с работы вылетает, будто им из пуш-
ки выстрелили? За это каждый месяц выдавать оклад?!

Проблема! Как ее решить, мы рассмотрим в этой книге. А
пока определим две суперцели руководителя . Я по при-
вычке все упрощаю, потому цели выглядят максимально до-
ходчиво.

1. Заполнить ключевые должности подвигантами.
2.  Сделать каждое рабочее место в компании центром



 
 
 

прибыли.

«Подвигант» – одно из моих любимых слов. Это сотруд-
ник, совершающий подвиги в компании. Но не как барон
Мюнхгаузен, запрягающий волка и путешествующий на пу-
шечном ядре, а взаправду: перевыполняя планы, предлагая
и реализуя смелые идеи. Суперцель руководителя – чтобы на
ключевых должностях трудились подвиганты. В моей прак-
тике ключевыми подвигантами всегда были продавцы – на
пике работали до девяноста человек. Поэтому, если я видел в
любом подразделении компании мальчика или девочку с хо-
рошими мозгами и трудовым рвением, сразу старался пере-
вести во фронт-офис. Расширял пространство для подвига.

Вторая суперцель – каждое рабочее место должно быть
центром прибыли. Чтобы все работали на кассу, на расчет-
ный счет! Если они пополняются, компания развивается, а
команда получает бонусы, бесплатные чай-кофе и печенье в
шоколаде.

Мое убеждение – нужно завязывать командный бонус как
минимум на общую чистую прибыль. Чтобы за этот показа-
тель отвечали все сотрудники. Выполнила компания план за
год – пожалуйста, получи бонус. Не выполнила – с чего пла-
тить? Работать нужно на результат, на центр прибыли.

До правильной материальной мотивации мы вскоре дой-
дем  – это одна из ключевых глав книги. Но прежде чем
платить сотрудникам, их нужно грамотно и эффективно на-



 
 
 

брать.
 

Великолепная семерка: отбираем
приоритетные категории кандидатов

 
Я всегда просил HR-специалистов, чтобы на одну вакан-

сию находили минимум трех-четырех подходящих кандида-
тов: пусть будет выбор. Нередко случалось, что соискатели
были практически равны по основным качествам и показа-
телям. Тогда я смотрел, что за человек передо мной, каковы
его жизненные обстоятельства.

Со временем я определил семь приоритетных катего-
рий – людей, которым отдаю предпочтение, кого возьму при
прочих равных.

1. Спортсмен.
2. Иногородний.
3. С ипотекой или большим кредитом.
4. В возрасте «пятьдесят плюс».
5. Мать-одиночка.
6. С военным опытом.
7. Родитель-герой.

Давайте кратко пройдемся по категориям.
1. Спортсмен. На собеседованиях я всегда спрашивал,

занимался ли человек спортом. Приходили перворазрядни-
ки, кандидаты и мастера спорта. Почти всегда, когда мы их



 
 
 

брали, они показывали хороший результат в работе! В конце
концов я взял на заметку: спортсмен – значит работать будет
качественно.

Объясняется это просто. Спортсмены тренируют мышцу
силы воли. Пробежал пятнадцать кругов по стадиону – все,
нет сил, сейчас упаду… А нужно сжать зубы – и еще кружок.
Выжал максимальный вес в трех подходах – давай-ка еще
один.

Постоянное преодоление себя. То же самое происходит
и в бизнесе: здесь нужно постоянно себя преодолевать. Да,
в жизни всегда есть сопротивление. Но рождается оно где?
Под прической, в голове. Тут и поможет сила воли.

Так что берите спортсменов – полезные ребята.
2. Иногородний. Приходит к нам устраиваться молодой

москвич. Чувствует себя очень неплохо: живет с родителя-
ми, те кормят, поят, одевают. На день рождения обещают
машину купить. Какая у него мотивация? Работать будет за
деньги, как остальные, но потратит на девочек, бары, диско-
теки и иные развлечения. А если что-то не понравится – уй-
дет. Будет искать новое место, чтобы не особо напрягаться.

Другая история: приехал в Москву иногородний парень.
Ему нужно за съемное жилье заплатить – раз. Поесть – два.
Одеться-обуться – три. Еще и домой денег отправить: роди-
телям и младшим братьям-сестрам помочь.

У кого из этих двух кандидатов мотивация сильнее? Кто
лучше работать будет? Вопрос риторический, можно не от-



 
 
 

вечать.
3. Наличие ипотеки или большого кредита.  Это за-

мечательный человек! Помню, сотрудник приходил ко мне
советоваться.

– Жена говорит: бери ипотеку! А я думаю, брать или нет.
– Бери! Жена права.
– Но это же кабала на пятнадцать-двадцать лет…
– Будешь хорошо работать – отдашь досрочно. А работы

много, и будет еще больше, мы ведь развиваемся. По-любо-
му это лучше, чем копить и жить на съемной квартире. Тот
же самый ежемесячный платеж будешь отдавать за аренду, а
все, что накопишь, съест инфляция.

Я знал всех ипотечников в компании. Мы часто и сами
давали им ссуды на покупку жилья, машины, на операции. И
когда кто-то размышлял, покупать что-нибудь действитель-
но нужное в кредит или воздержаться, я всегда советовал:
не сомневайся. Потому что знал: взял человек ссуду – у него
сразу мышление меняется. Даже у самых безответственных
откуда ни возьмись появляется ответственность, а если кто
не расположен к трудовым подвигам – теперь не мы будем
его мотивировать, а собственная супруга.

В общем, ипотечники – золотые люди для компании.
4. В возрасте «пятьдесят плюс». Не нужно недооцени-

вать взрослых и опытных! Да, я тоже много раз слышал, что
работодатели предпочитают молодых, но решительно не по-
нимаю почему. Тот редкий случай, когда я двумя руками за-



 
 
 

одно с нашим президентом и всегда готов брать к себе людей
предпенсионного и даже пенсионного возраста. Еще ни разу
об этом не пришлось пожалеть.

Впервые замечательные качества сотрудников «пятьдесят
плюс» я во всей красе увидел, когда руководил компанией
«Наша Русь». Мы были официальным дилером Горьковско-
го автомобильного завода – ГАЗа.

Время было лихое, да. В России тогда фактически оста-
лось всего два действующих автомобильных завода: ГАЗ
и АвтоВАЗ. На АвтоВАЗе творился форменный беспредел.
Чтобы купить машину, ты должен был доплатить в долларах
за каждый параметр: модель, цвет, резина… Пока не запла-
тишь, машина с конвейера не сойдет. Не хочешь платить?
Заставят! Руководство завода тогда срослось с криминалите-
том: существовало четыре бригады, четко делившие все ма-
шины на конвейере. Жутко вспоминать! А на ГАЗе такого
ужаса не было, можно было цивилизованно работать.

Часть автомобилей нам доставляли на железнодорож-
ных платформах, но большинство машин приходилось гнать
в Москву, что называется, своим ходом. Мы нашли одного
водителя, затем второго, третьего. Все оказались пенсионе-
рами. Но пенсия была ничтожной, поэтому бригада «стари-
ков-разбойников», как я их называл, быстро росла – мы со-
брали около пятнадцати человек. Каждый при этом работал
буквально за двоих.

Дело было так. Нужно пригнать десять-пятнадцать «Га-



 
 
 

зелей». Звоним, приезжает бригадир, получает командиро-
вочные на всех, доверенность. Покупает билеты – поехали.
Профессионалы, ответственные люди. Все делали на пять с
плюсом.

При этом бандиты, ребята в костюмах «Адидас», их да-
же не трогали. Раньше же на дорогах полный беспредел тво-
рился. Остановились дальнобойщики поесть в придорожном
кафе – подходят двое-трое: «Купи кирпич». Называют цену
кирпича. Если не купишь, он летит тебе в лобовое стекло.
Далеко теперь не уедешь…
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