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Каждый из нас помнит то самое чувство, охватившее мир в начале пандемии COVID-19, будто все разом вышло из-под контроля. По мере того как вирус распространялся по планете, привычные аспекты жизни, казавшиеся незыблемыми, один за другим шли прахом. Работа в офисе, встречи с близкими, мероприятия, путешествия… Главным для всех стало одно — сохранить здоровье.

   Сейчас, когда я записываю эти мысли, за окном июнь 2021 года, и то гнетущее чувство постепенно сходит на нет благодаря научно-техническим успехам, таким как изобретение спасительных вакцин. Мы возвращаем контроль над жизнью, и в недалеком будущем нас ждет возможность для трансформаций, которая выпадает раз в сто лет.

   Как не упускать подобные шансы? Наверное, многие об этом задумываются. Мы нуждаемся в подсказке. Энн Хайетт, мой бывший личный помощник (chief of staff[1]) и близкая подруга, в своей книге напоминает, что «переломные моменты — часть каждой жизни и карьеры, и они наступают, хотите вы того или нет». Перемены случаются постоянно. Переход к постпандемийному миру тоже станет историческим рубежом, но едва ли последним существенным сдвигом в нашей жизни.

   Чтобы найти в критических моментах новые перспективы, нужно стратегически переосмыслить имеющиеся возможности. Это делается в несколько этапов: предстоит подумать об основополагающих принципах вашей жизни, пересмотреть приоритеты и ответить на вопрос, что и почему вы цените. Это нелегко. Но честная книга о переменах, испытаниях, целеустремленности и обретении новых смыслов появилась как раз вовремя. На первых же страницах Энн дает совет, необходимый всем, чья жизнь вышла из-под контроля: делайте ставку на себя.

   В 2006 году, когда Энн впервые позвонил настойчивый специалист по подбору кадров, она собиралась стать профессором скандинавистики, а не личным помощником руководителя компании Google, спикером и специалистом по стратегии лидерства. Сотруднику HR пришлось звонить еще трижды, прежде чем Энн согласилась хотя бы на экскурсию по кампусу Google. Но его настойчивость себя оправдала: Энн поставила на то, что именно она сможет помочь нашей команде в выполнении миссии. Произошло это в самый важный период моей карьеры и истории всей компании Google. Эта ставка стала решающей.

   Когда Энн пришла к нам работать, у нее сложилась репутация профессионала, который все стремится делать безупречно и при этом отличается скромностью и тактом. Она ко всему готовилась заранее. Она повышала продуктивность всех окружающих. Скорее всего, эта способность появилась у нее благодаря тому, что в семье она была старшим ребенком из семерых. Ее родители — потомки фермеров из штата Айдахо, отец служил на Аляске военным летчиком и пилотировал истребитель F-4 «Фантом». Казалось, Энн умела быть сразу в нескольких местах: руководила проектами в Лондоне и Нью-Йорке и одновременно возглавляла группу в штаб-квартире в Калифорнии. Но главное, она поднимала командный дух и побуждала всех двигаться вперед и добиваться самого высокого результата.

   Для меня всегда было загадкой, как она все успевала. Но, прочтя эту книгу, я понял суть ее метода и нашел корни ее самоотверженности. В каждой главе Энн рассматривает примеры и бизнес-уроки из своей карьеры, которые в дальнейшем предлагает читателю опробовать на практике через прохождение карьерных спринтов: вы анализируете ситуацию, оцениваете перспективы и используете полученные знания на своем уникальном пути к плодотворной жизни — профессиональной и личной. Эти спринты подтверждают, что уроки, которые мы получили в Кремниевой долине, актуальны в любой сфере.

   Особенно эта книга подойдет тем, кто хочет использовать открывающиеся возможности для достижения новых целей. Через три года совместной работы Энн зашла ко мне в кабинет для серьезного разговора. Она чувствовала, что готова к следующему важному шагу в карьере. У нее была привычка ставить четкие цели на шесть месяцев или на год вперед, но в тот день она поступила иначе. Такой должности, как личный помощник руководителя (chief of staff), в нашей компании не существовало, Энн просто изобрела ее. Она составила перечень задач, которые сумеет решать в этой роли, и доказала, что ей это поможет развить определенные навыки, а нашей компании — выйти на новый уровень.

   До появления этой книги я до конца не понимал, сколько Энн пришлось побегать (и сделать электронных таблиц), чтобы найти новые способы внести значимый вклад в развитие компании. Разработанная ею стратегия поможет и вам занять активную позицию и наметить будущий карьерный рост вне зависимости от того, каким бизнесом вы занимаетесь. Сегодня должность личного помощника руководителя (chief of staff) стала стандартом в индустрии высоких технологий.

   Из книги вы узнаете о наших ошибках: одни были серьезными, а над другими мы сейчас смеемся. Случай из второй категории пришел мне на ум, когда я читал о бизнес-ритуалах Энн для повышения стойкости. Один из них — обязательные утренние тренировки. Я очень благодарен Энн за то, что она не стала включать тот эпизод в свою книгу. Однажды, решив улучшить физическую форму, я вместе с Энн пошел на высокоинтенсивную интервальную тренировку. Было раннее утро. Занимались мы возле парковки, куда ставили машины все наши коллеги. В тот день они могли наблюдать, как я изо всех сил стараюсь поддерживать темп, заданный Энн, но все равно становлюсь наглядной иллюстрацией принципа, который мы проповедуем в Google: «терпите провал как можно раньше, терпите провал как можно чаще»[2]. Кажется, я пропустил следующую тренировку, но Энн оказалась права: испытания укрепляют жизнестойкость. Нам всем нужно ставить перед собой новые амбициозные задачи.

   Мне потребовался весь мой запас прочности, когда в 2011 году я стал председателем совета директоров Google после десяти лет работы в должности CEO. Я хотел воспользоваться этим и переосмыслить принципы лидерства. Все мои непосредственные подчиненные сменили роли. Кроме Энн. Лишь она отчитывалась непосредственно передо мной, когда мы вступили в эту новую фазу. Сохранив после реорганизации небольшую команду, Энн смогла выстроить то, что я впоследствии назвал «возмутительно хорошим управлением». В книге она подробно рассказывает, как ей это удалось, начиная со структуры и подхода к кадрам до принципов сотрудничества и обмена информацией.

   Для нас было крайне важно понимать, что все мы — команда и каждый готов подставить плечо другому. В 2017 году я выступил с речью, где после меня слово брал президент Франции Эмманюэль Макрон, недавно заступивший на этот пост. Энн заметила, что я сильно нервничал, хотя в целом мне это не свойственно. Но я правда был на пределе, и не только из-за высокого уровня мероприятия: весь мир тогда проходил через значительные изменения, которые делали будущее туманным. Для речи я приготовил несколько обнадеживающих высказываний на темы, которые волновали многих людей, особенно по поводу быстрого развития технологий. Присутствие Энн и ощущение командного духа помогли мне высказаться в тот момент, когда слова должны были быть услышаны.

   Билл Кэмпбелл, коуч самых влиятельных руководителей Кремниевой долины, однажды сказал мне: «Твоя должность делает тебя управленцем, но лидером тебя делает команда». Мы вступили в переломный момент на пути к постпандемийному будущему и получили шанс на обновление, поэтому миру нужны хорошие лидеры. И человек, который посвятил карьеру поиску новых великолепных горизонтов для себя и окружающих, не мог сделать нам лучшего подарка, чем книга «Ставка на себя».

   
    Эрик Шмидт, соучредитель Schmidt Futures, экс-CEO и председатель совета директоров Google
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В 2003 году я чуть не убила Джеффа Безоса. Слава богу, на этом моя карьера не закончилась.

   Я расскажу об этом и о многом другом, такого вы нигде больше не услышите. Я прошла извилистый и необычный карьерный путь в уникальное время и с таким набором действующих лиц, что подобное вряд ли может повториться. Много лет я провела бок о бок с тремя выдающимися лидерами, основоположниками Amazon и Google. Возможно, вы обратили внимание на эту книгу, заинтересовавшись подробностями жизни этих исключительных людей и влиятельных компаний или уникальным духом Кремниевой долины. Но надеюсь, вы также найдете здесь ценные уроки и вдохновение, которые дадут импульс для обновления вашей жизни и карьеры.

   Эта книга — попытка ответить на вопрос, почему три выдающихся руководителя из сферы IT (Джефф Безос, Марисса Майер и Эрик Шмидт) в свое время выбрали меня на должность правой руки и поручили мне воплощать их стратегии в самые напряженные, бурные периоды. Я поделюсь открытиями, позволившими мне выработать тот подход к работе, который оказался наиболее полезен моим руководителям, на многое вдохновил их, сделал еще продуктивнее. Вы узнаете, как работал эффект катализатора в наших отношениях и как он способствовал достижению самых громких успехов. Теперь я готова стать катализатором для вас.

   Сердце и душа этой книги откроются читателю, который готов вносить личный вклад в глобальные результаты своей компании. Я хочу, чтобы за время, которое мы проведем вместе, у вас появилось ощущение уверенности в будущем; чтобы вы смогли повторно инвестировать в себя и создать себя заново. Новые возможности есть всюду, но лишь для того, кто умеет их искать!

   Если вы сейчас занимаете руководящую должность, то найдете в книге эффективнейшие практики и модели лидерства; их я переняла от всех CEO, с которыми работала. Еще я расскажу вам, каких сотрудников стоит привлекать, мотивировать и развивать ради успеха команды. Вам также потребуется найти уникальные факторы повышения продуктивности. Я проработала в Google двенадцать лет, что в мире высоких технологий означает сто лет! Я задержалась там так надолго, потому что снова и снова перестраивала себя внутри одной среды вместо того, чтобы искать зоны роста за пределами компании. В этой книге вы узнаете об атмосфере, которую необходимо создать инициативным подчиненным для постоянного роста и достижения сверхрезультатов.

   Моя история — путь проб и ошибок. Это книга — отчет о моем профессиональном путешествии, где я не только наблюдала зарю интернета, но и осмелилась сыграть в его развитии свою роль. Я признаю, что удача и привилегии были весомым вкладом на ранних этапах моей жизни. Мне повезло родиться в семье, которая ценила образование и смогла его оплатить. Я выросла в хорошем районе, где внедрение инноваций происходило буквально за окном. Даже характерная скандинавская внешность повышала шансы на то, что мой труд высоко оценят. Всего этого я не добивалась сама. Но надеюсь, результаты моей упорной работы, эксперименты и умение менять ориентиры окажутся для вас полезными и вдохновят независимо от того, где начался ваш путь.

   К подробностям судьбоносного дня, когда я чуть не убила Джеффа Безоса, мы вернемся позже, а сейчас скажу главное. Пройдя испытание огнем, я осознала, что могу выбрать: либо уклониться от трудностей и потерпеть крах, либо выстоять и повести всех за собой. Я пережила приключения, испытания, страдания, конфузы. Я одержала победы более суровые и яркие, чем могла себе представить.

   Необязательно жить в Кремниевой долине, быть под началом директора-миллиардера или иметь диплом университета Лиги плюща, чтобы распахнуть двери в мечту и перенять методы работы успешных людей. Эта книга для каждого, у кого есть яркие цели или просто уверенность в том, что вы достойны большего.

   Вы стремитесь изменить жизнь и выйти на более высокий уровень? Вы только получили первую работу и думаете, как превратить ее в ступеньку, ведущую к карьере вашей мечты? Вы на середине пути и хотите добиться долгожданного повышения или занять роль лидера? Вам хочется получить больше бонусов, уважения и признательности за вносимый вклад? Вы живете дерзкой мечтой, которую больше никто не понимает? Я помогу вам! Я научу вас находить возможности для продвижения, даже если сначала кажется, что вариантов нет. Я покажу, как перенять образ мышления бесстрашных инноваторов, поверить, что ваша мечта достижима, и начать беззастенчиво ее воплощать.

   В этой книге я использую свой профессиональный путь в качестве кейса, но ни в коем случае не потому, что он идеальный. Просто, когда мы смотрим на успешных людей, порой кажется, что их высокие результаты не поддаются объяснению и совершенно недостижимы. Из-за этого мы даже не пытаемся повторить их путь. Поэтому я рассказываю свою историю и демонстрирую, как можно адаптировать эффективные практики наиболее успешных бизнес-лидеров для «простых людей», как вы и я.

   Я предлагаю уникальную точку зрения на профессиональные перспективы, которую вам не смогли бы дать даже мои бывшие руководители. Я выделила и собрала в одной книге общие направления, из которых сплетается полотно эффективной работы. Никому, кроме меня, еще не удавалось пройти рука об руку с тремя успешными инноваторами в области высоких технологий и увидеть, как они преодолевают серьезные препятствия и переживают трудные периоды.

   Эта книга — не ода героям. Мои руководители не были идеальными, и я не стану выставлять их такими. Однако из любого полученного опыта я извлекала уроки, на основе которых составила модель, помогающую достичь хороших результатов. Предупреждаю, здесь вы не найдете интригующих закулисных сплетен — я сама ни одной не знаю!

   Я написала эту книгу, потому что твердо верю в демократию в интернете и право каждого заявить о себе. И еще я верю в демократию успеха. Секреты Кремниевой долины не должны оставаться только в руках элиты. Они помогут каждому раскрыть потенциал и многого добиться.

   Мир как никогда прежде нуждается в вас. Нуждается в том, чтобы вы строили будущее, исходя из своих уникальных возможностей. Нуждается в том, чтобы было больше голосов, свежих взглядов, инсайтов и разнообразного опыта, чтобы впереди нас ждали надежда, радость и мир на Земле. Чем скорее вы займете свое место, тем скорее поможете другим.

   Благодаря нескольким ежедневным привычкам вы построите жизнь, о которой мечтаете, и создадите наследие, которым сможете гордиться. Даже если вам кажется, что в определенном кругу или на определенном этапе карьеры ваши возможности ограничены, вы все равно можете отыскать путь к счастливой жизни. На этих страницах вы найдете инструменты, которые помогут вам взять под контроль жизнь и судьбу. Вы научитесь:

   • фокусировать поток мыслей; выбирать получение новых знаний, а не идеальное выполнение рутинных задач; чувствовать больше значимости и удовлетворения от работы;

   • искать способы на что-то повлиять, даже если сейчас у вас мало или вообще нет полномочий;

   • налаживать связи с коллегами и наставниками, которые поддержат и вдохновят вас, когда вы пойдете на осознанные риски;

   • открывать в себе лидерские качества; искать возможности для роста и браться за проекты, которые больше соответствуют вашим ценностям, чтобы жить ярко и с удовольствием;

   • строить надежную базу из своей компетентности, уверенности и опыта, чтобы черпать из нее силу и находить ориентиры;

   • использовать повышения, инвестиции, лидерские возможности и увлекательные проекты;

   • уверенно и четко демонстрировать команде руководителей и коллег свой потенциал, даже если вы все еще на этапе развития.

   
Эта книга поможет вам проанализировать ситуацию, в которой вы находитесь, оценить свои перспективы и начать применять полученные знания на практике. В результате вы разработаете личную формулу, чтобы доказать состоятельность ваших амбиций и привлечь нужных союзников и наставников.

   В конце каждой главы вас ждет карьерный спринт — список практических заданий, которые помогут вам применить усвоенные бизнес-уроки. В IT-компаниях спринты — распространенная практика. Это повторяющиеся серии ограниченных по времени действий, нацеленных на разработку сложных проектов. Марафоны по достижению целей могут отпугивать длительностью, их страшно даже начинать. А спринты помогают нам неуклонно, шаг за шагом двигаться к воплощению масштабных идей. Так вы проводите инженерный анализ своей дерзкой мечты и получаете больше удовлетворения от работы.

   Я покажу вам, как построить маршрут к идеальной карьере и как начать полноправно гордиться новой, счастливой версией самого себя. Вы станете главным героем своей жизни и вдохновением для всех вокруг.

   Вы готовы? Пришло время сделать ставку на себя! Поехали!
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    Глава 1. Как заложить основы
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Я одной из первых в семье решила не заниматься фермерским хозяйством. Факт, что я смогла построить карьеру во влиятельных IT-компаниях и поработать плечом к плечу с их богатыми и успешными руководителями, вызывает настоящий шок. Я всегда мечтала о чем-то масштабном, и эта мечта воплотилась самым удивительным образом.

   Секрет счастья — в том, чтобы найти удовольствие даже от самой тяжелой работы. Мне повезло: это я осознала еще в раннем детстве. В моей семье много историй о людях, которые при очень ограниченных ресурсах привнесли в свою жизнь радость и смысл благодаря упорству и творческому подходу. Никто из моих родных не был особенно влиятелен или богат, но все достигали результатов, которые намного превосходили сумму слагаемых.

   С самого детства меня учили, что плоды тяжелой работы в сочетании с большими мечтами растут по экспоненте. Обдумывая свое воспитание, я понимаю, каким образом смогла подготовиться к штурму непредсказуемого профессионального пути. Эти фундаментальные принципы применимы к любой жизни, цели и стадии развития. Они помогут и вам добиться впечатляющих результатов:

   • признайте: экспоненциальный рост невозможен без тяжелого труда в сочетании со смелыми мечтами;

   • создайте благоприятную атмосферу для развития;

   • начните постепенно расти.

   
Не существует настолько незначительной жизни или настолько смелой идеи, чтобы в нее не стоило вкладывать силы. Даже если вы делаете первые шаги в карьере и ваша работа пока совсем не похожа на мечту, наступил идеальный момент, чтобы разработать свежий план. С его помощью вы начнете видеть и использовать удобные возможности для роста. Если вы теряете бдительность и не готовитесь к подобному, шансы просто проходят мимо. Вы сами создаете для себя счастливый случай!

   Чтобы понять, каким образом моя жизнь успешно встроилась в карьеру CEO Amazon и Google, вам сначала нужно чуть больше узнать обо мне и моем прошлом.

   Признайте: экспоненциальный рост невозможен без тяжелого труда в сочетании со смелыми мечтами

   Все мои предки были мечтателями.

   Разумеется, детство повлияло на мое будущее, но я только сейчас по-настоящему осознаю всю глубину этого влияния. Я была первым ребенком в семье, где нас родилось семеро. Мать и отец выросли на картофельных фермах в штате Айдахо, где, кроме прочего, пасли овец.

   Прабабушки и прадедушки эмигрировали в Америку из Скандинавии и Швейцарии и были совершенно уверены, что в Новом Свете у них будут безграничные возможности построить лучшую жизнь.

   Неудивительно, что мой папа Глэйд тоже жил большими мечтами. Понимая, какую цену за тяжелую работу на ферме пришлось заплатить его отцу, он решил, что стрессы и сердечные приступы — совсем не то, чего он хочет для себя в будущем. Он и трое его братьев обладали острым живым умом. В университете отец изучал бухгалтерское дело. Эта профессия помогла бы ему обеспечить семью, вот только к ней у него не лежало сердце. Он хотел летать. Хотел быть летчиком-истребителем.

   Шансы, что его не отчислят из летной школы и примут в элитный отряд выпускников, которые станут пилотировать истребители, были ничтожны. Но папа твердо верил, что добьется успеха. Его путь стал образцом целеустремленности и мужества. Он отказался от всего привычного и сделал огромную ставку на себя, которая в итоге окупилась.

   Я родилась в штате Флорида, на военно-воздушной базе Мак-Дилл в Тампе, сразу после того, как отец окончил летную школу и стал пилотировать истребитель F-4 «Фантом». Жизнь в семье военных закалила меня. Мы с братьями и сестрами росли с ощущением, что у нас нет выбора, кроме как мужественно полагаться на себя — из-за непредсказуемых графиков, назначений отца и других обстоятельств.

   
Дочь Гуся

   Когда мне был всего год, нашу семью перевели из Флориды на Аляску, в город Анкоридж. Холодная война вышла на новый виток, и эскадрилья отца получила приказ патрулировать и защищать воздушное пространство между Аляской и восточной оконечностью Советского Союза. Я помню, как, стоя во дворе нашего дома, смотрела вместе с сестрой Ладон на истребители в небе и пыталась угадать, где летит папа.

   Пока мы жили на Аляске, одна киностудия писала сценарий к фильму о пилотах-истребителях. Представители студии попросили у Военно-воздушных сил США разрешения послушать записи из кабины, чтобы точнее воссоздать переговоры пилотов. Военные согласились и передали студии расшифровки разговоров «Шмелей» — эскадрильи моего отца.

   Несколько лет спустя, когда фильм уже готовился к выходу, в командовании вдруг одумались: их обеспокоило, в каком свете пилотов выставляют на экране, и они решили больше не разрешать кинопродюсерам называть персонажей пилотами ВВС США. Военно-морской флот, однако, не возражал, и им пришлось немного подправить сценарий. Они удалили все отсылки к Военно-воздушным силам, но сохранили оригинальный жаргон и позывные пилотов из расшифровки.

   Конечно, речь о фильме «Лучший стрелок»[3]. Гусь — это позывной моего отца, и в детстве мы часто общались с Мэвериком, Айсмэном и другими, чьи имена благодаря фильму стали легендарными. Я посмотрела «Лучшего стрелка» только в колледже: отца обижало, что человек с его позывным был штурманом, а не пилотом и что в конце его убили. Но ему очень нравилось, что в кино его показали примерным семьянином, каким он и был на самом деле.

   Если ты — дочь Гуся, это многое меняет. Ты учишься идти за мечтой, даже если все вокруг (и ты сама) считают тебя сумасшедшей. Я научилась упорно трудиться каждый день ради цели, которая казалась недостижимой, но стоила рисков. Но главное, я научилась быть храброй. Пока мы жили на базе, отец не раз терял товарищей из подразделения. Мама рассказывала, какой страх каждый раз испытывала при виде офицеров, прибывавших в наш район в полной парадной форме. Как и многие жены летчиков, она открывала дверь с замиранием сердца, молясь, чтобы сейчас не наступила ее очередь получать дурные вести, чтобы офицеры прошли мимо.

   Этот опыт научил меня ценить каждый прожитый день и самой решать, как я хочу провести отпущенное мне время. Нельзя тратить попусту ни минуты. Нужно наслаждаться каждой возможностью пожелать доброго утра, обнять и поцеловать близких людей.

   
Творческая стойкость

   Пока отец воплощал мечту детства, летая на реактивных самолетах стоимостью несколько миллионов долларов, и превращался в легендарного киногероя, моя мама Тэмми оставалась дома — за тысячи километров от Айдахо, родных, друзей и зоны комфорта, в которой она выросла. Но мама была не из тех, кто уклоняется от трудностей. Она унаследовала характер родителей — неутомимых фермеров, активных членов общества и талантливых художников, которые в свободное время любили рисовать пейзажи.

   Она посадила семена знаний, полученных на семейной ферме в Айдахо (необходимость трудиться, быть творческим и общительным), в почву моего детства на Аляске. Она создала дошкольную образовательную программу для детей из нашего района, чтобы мы подружились и стали поддерживать друг друга. Она ходила в гончарный кружок и писала маслом, вдохновляясь величественной природой. Она брала нас на рыбалку и за ягодами в горы и обязательно привязывала к обуви колокольчики, чтобы их звон отпугивал диких зверей.

   В те годы я научилась брать на себя инициативу и создавать вдохновляющую атмосферу там, где другие видят только ограничения. Мама своим примером показала мне, как можно превращать заурядные вещи в необыкновенные.

   В детстве я попадала в невероятные приключения и сталкивалась с большими испытаниями. Природа и воспитание заложили основы моего характера. Жизнь в семье офицера ВВС сформировала мою личность и инстинкты. Мне приходилось быть находчивой в неизвестной обстановке вопреки ограниченным ресурсам. Мы часто переезжали, поэтому я научилась легко приспосабливаться и (в идеале) ни о чем не переживать.

   От природы я довольно робкая, и мне пришлось постараться, чтобы адаптироваться к переменам и не бояться неизвестности, исследуя мир. В школе я никогда не поднимала руку, хотя в большинстве случаев знала ответ. Со временем мне частично удалось преодолеть привычку отмалчиваться, пока в голове не оформилась совершенная идея, но я до сих пор над этим работаю! Иными словами, одни врожденные качества стали моими сильными сторонами, а с другими я вынуждена бороться.

   Мое детство — прекрасный пример того, как человек учится делать ставку на себя. Мой отец решился на осознанный риск оставить ферму и подвергнуться осуждению, неудачам и испытаниям, без которых не обходится подготовка летчика. Мамины трудности были связаны с судьбой жены офицера. И он, и она успешно прошли проверку на прочность и исполнили мечты, хотя иные на их месте побоялись бы даже пытаться.

   Жертва и рост неразрывны. Нужно быть храбрым, чтобы отпустить то, что у тебя уже есть, в надежде в будущем получить что-то более значимое. Этот принцип прекрасно продемонстрирован в культовом романе Роберта Пёрсига «Дзэн и искусство ухода за мотоциклом»[4] (1974) на примере ловушки для обезьян. Ловушка представляет собой вычищенный кокосовый орех, в который насыпан рис. В орехе проделано отверстие как раз подходящего размера, чтобы обезьяна могла просунуть туда лапу. Обезьяна берет горсть риса, но кулак с добычей уже не проходит сквозь дырочку. Ловушка эффективна, потому что обезьяна никогда не разожмет пальцы и не выпустит рис ради освобождения из прикованного к земле ореха.

   Человеческую природу можно описать так же. Обычно мы не хотим отказываться от нелюбимой работы, отношений или обязанностей, потому что они для нас привычны. Оставаться при своем кажется менее рискованным, чем отпустить это в надежде на большое вознаграждение. Мы продолжаем сжимать в ладони условную горсть риса. Мы продаем свободу ради того, что не приносит счастья.

   Несколько лет спустя, когда папа принял трудное решение уйти из армии и больше времени проводить с семьей, у него уже было три дочери и они с мамой ждали четвертую. Отцу, конечно, нужно было зарабатывать на жизнь, поэтому он пошел учиться в юридическую школу и попутно работал дворником на полставки, чтобы сводить концы с концами. Конечно, это был большой откат по сравнению со статусом летчика элитного подразделения, но он осознанно пошел на эту жертву ради семьи.

   Это был еще один урок от моего отца — о смирении и мудрости. Он отпустил величайшую сбывшуюся мечту ради новых устремлений. Радость и возможности постепенно исчезают, если слишком долго держаться за старые заслуги. В стагнации иссякает ваша энергия.

   Создайте благоприятную атмосферу для развития

   Мои амбиции всегда превосходили способности, и только недавно я поняла, что в этом и заключалось мое главное преимущество. Этот дисбаланс вынуждал меня бороться за все, чего я действительно хотела, поэтому я привыкла преследовать труднодостижимые цели. Думаю, если бы я родилась с большими способностями, я бы просто наслаждалась ими и не подталкивала себя к достижению чего-то более амбициозного. Комфорт, который дает хорошее, лишает нас стимула искать исключительное.

   Мы с семьей переехали на другой конец страны, и это изменило мою жизнь. Поработав судебным клерком, отец получил предложение в юридической фирме в Сиэтле. Однако родители не хотели жить в «большом городе», поэтому купили дом в том же штате в городке Редмонд на Эдьюкейшн-хилл. Оттуда было рукой подать до начальной, средней и старшей школы. У нас появился большой двор и сад, что для родителей было особенно ценно.

   По случайности благодаря переезду я попала в эпицентр новой цифровой эры. В восьмидесятые и девяностые меня окружали предприниматели-первопроходцы и амбициозные мыслители из сферы высоких технологий. Родители и не подозревали, что главные офисы предприятий, которые стали самыми успешными компаниями в мире, находились недалеко от нашего нового дома.

   Роль старшей сестры среди семерых детей перекочевала со мной во взрослую жизнь и отразилась на моей карьере. Мне всегда приходилось быть организатором, инициатором и миротворцем. Тогда только так можно было быть услышанной в людной, динамичной сфере. Сейчас тоже.

   Родители внушили мне фермерское трудолюбие, желание добиваться совершенства и следовать за большими мечтами. От отца я унаследовала левополушарные аналитические способности и смелость при постановке целей. От мамы — эмоциональный интеллект, творческий подход к проблемам и сострадательное отношение к окружающим в трудные минуты.

   
Преодолеваем паралич перфекциониста

   Я с раннего возраста была серьезной и самокритичной. Стандарты, которые я к себе применяла, часто превосходили требования родителей. Я хотела получать только высокие оценки, всегда быть лидером в школьных играх, достичь совершенства в балете и поступить в лучший университет, который откроет мне дорогу к работе на самом высоком уровне.

   Сначала пропасть между этими мечтами и природными данными меня шокировала. Мне всегда приходилось работать вдвое усерднее одноклассников, чтобы не отставать от них, поэтому я стеснялась и старалась затеряться в толпе. Возможно, в подростковом возрасте многие чувствовали себя примерно так же, но меня это просто связывало по рукам и ногам. Я чувствовала необходимость компенсировать отсутствие выдающихся талантов отличной успеваемостью, но на первых порах мне не хватало уверенности в своих силах. Мама всегда ставила будильник на час ночи, но не чтобы разогнать наши посиделки с друзьями, а чтобы заставить меня отложить учебники и пойти спать.

   Я очень хорошо — пожалуй, слишком хорошо — усвоила урок быть целеустремленной в любом деле. Меня всегда подстрекало желание достичь большего, и я думаю, оно еще сильнее подстегивает тех, кто начинает жизненный путь с минимальными преимуществами и ресурсами. Я была похожа на отца, который вставал до первой зари на дойку коров и мечтал летать на истребителях, которых даже никогда не видел.

   Убийственный страх, что я не сделаю в жизни ничего действительно особенного и важного, мог бы остаться со мной навсегда, если бы не один учитель. Руководитель хора средней школы, Рон Махан, сильно повлиял на мою жизнь. Он разглядел мой страх и помог преодолеть его, настроил меня на личностный рост и убедил, что я смогу развить не один талант. В конце восьмого класса, который оказался для меня особенно сложным из-за проблем в общении с окружающими, я попросила учителя написать мне несколько слов на память в школьном альбоме. Он достал заранее заготовленный листок и положил его на раскрытую страницу.

   В том письме он призывал меня браться за любую задачу с уверенностью в победе, а не с готовностью к провалу. До той минуты я не осознавала, что поступала как раз наоборот и, в сущности, сама программировала себя на неудачу. Он говорил, что я должна высоко держать голову, потому что я замечательная.

   В следующем году он предоставил мне возможности доказать себе, что не нужно быть идеальной, чтобы гордиться собой и быть на высоте. Он давал мне сольные партии, которых, по моему убеждению, я не заслуживала, но я хотела, чтобы он мною гордился, и усердно совершенствовалась. Его вера в то, что я могу быть особенной, заставила меня тоже в это поверить.

   Так произошел невероятный сдвиг в моем подростковом сознании. Я поняла, что могу сама создавать себе удачу.

   
Помним: решимость важнее природных талантов

   С детства научившись делать ставку на себя, я начала поэтапный, но пока не экспоненциальный рост. Я решилась идти на осознанные риски. Я прыгала с трамплина, даже если от страха скручивало живот. Думаю, до тех пор я не осознавала, что можно забраться наверх снова и попробовать еще раз, только уже с новыми знаниями о том, чего делать не стоит. Неудача на пути к цели — не пожизненный приговор, если только вы сами не решите себе его вынести.

   Человеку свойственно избегать неловкостей, боли и дискомфорта, но часто ожидание этих моментов хуже, чем полученный от них реальный опыт. Величайшая радость жизни приходит от осознания того, какие возможности роста дает выход за пределы нашей зоны комфорта. Вы сможете добиться радикального роста, когда осознаете взаимосвязь между риском и обучением. Если вы цените возможность получить знания, вы сможете преодолеть страх новизны — ради саморазвития и радости жизни.

   Для меня ключом к тому, чтобы научиться чувствовать себя комфортно даже перед лицом трудной задачи, стало умение связывать новые события с волнением и вознаграждением, а не со страхом и неудачей. Как и в случае с наращиванием мускулатуры, чтобы развить выносливость и силу, требуется время и интенсивные тренировки. Хотя я усвоила этот урок давно, мне приходилось повторять его много раз.

   Начните постепенно расти

   Моя первая «настоящая» работа началась с небольшого обмана. В 1995 году моя лучшая школьная подруга Мелисса работала в стартапе (когда еще мало кто знал, что такое стартап). Она рекомендовала меня на свою должность, когда вся ее семья переехала из штата Вашингтон в Северную Каролину. Мне было шестнадцать, и я только что получила водительские права.

   Той осенью мне пришлось выбирать между участием в школьном спектакле «Шум за сценой» и работой после уроков. Как старшей из семерых детей мне предстояло откладывать деньги на колледж, поэтому я решила пойти работать. Мне была абсолютно неинтересна работа в общепите или за кассой, что значительно ограничивало поиск вакансий. Поэтому, когда Мелисса предложила занять должность офис-менеджера в Musicware (всего в десяти минутах езды от моего дома в Редмонде), я с восторгом согласилась.

   Компанию учредили два брата, недавно окончившие Гарвардскую школу бизнеса. Они создавали программное обеспечение для преобразования фонограммы в партитуру. Музыкант мог сыграть композицию на электронной клавиатуре, а программное обеспечение автоматически записывало ее нотами. Программа также предлагала уроки игры на фортепиано, автоматически определяла качество вашего исполнения и подбирала упражнения для улучшения навыков. Это было довольно впечатляющее решение для 1995 года.

   Мы с Мелиссой вместе пели в школьном хоре с шестого класса, и обе увлекались музыкой. Она уже была опытной пианисткой, а я могла только играть свою партию с листа одним пальцем. Хотя основными функциями в Musicware были типичные обязанности офис-менеджера, Мелисса также проводила бета-тестирование программного обеспечения. Когда она рекомендовала меня на эту работу, она не сказала работодателям о несоответствии наших навыков игры на фортепиано.

   
Наращиваем уверенность

   Вскоре стало очевидно, что мне не хватает многих навыков. Компания Musicware состояла всего из пяти человек, так что меня некому было обучать и курировать. Кроме няни, я раньше никем не работала и понятия не имела, чего от меня ждут. Но я умела усердно трудиться и знала, что могу сама во всем разобраться. Я засучила рукава и принялась за дело.

   Я сосредоточилась на том, чтобы освоить управление офисом и взять на себя все необходимые обязанности. Но интереснее всего было наблюдать, как братья-учредители руководят компанией и учатся на практике. У них была подписка на бизнес-журналы, о существовании которых я и не подозревала (Harvard Business Review, Fortune и Fast Company), и в перерывах я читала их от корки до корки. Да, я была странным подростком. Работа на начинающих стартаперов стала моим первым погружением в деловой мир.

   Я внимательно слушала разговоры учредителей о том, как максимально использовать инвестиции. Они меня очень увлекали! Я старательно создавала видимость тестирования продуктов, а на самом деле использовала программу для развития собственных фортепианных навыков, чтобы умело обращаться с ее более продвинутыми функциями. Я хотела бы похвастаться, что благодаря незаурядным умственным способностям стала виртуозной пианисткой за те два года, но увы. Хотя я, несомненно, добилась прогресса и даже нашла в программе несколько ошибок.

   Моя уверенность настолько окрепла, что в конце концов меня отправили делать коммерческие презентации в Costco[5] по выходным. Настоящий ужас! Тогда я была болезненно застенчива, и мысль подойти к незнакомым людям и попытаться продать им наш продукт никак не вязалась с моими представлениями о хорошем времяпрепровождении. Я помню, как перепугалась, когда ко мне подошел любопытный потенциальный клиент — ситуация мечты для любого продавца! — и попросил продемонстрировать, насколько программное обеспечение улучшило мои навыки игры. Я выступила не очень убедительно. Я провалила сделку, зато узнала, что отказ — еще не смертный приговор.

   За первые годы работы в стартапе я совершила больше ошибок, чем могу вспомнить, и мне пришлось привыкнуть к постоянной конструктивной критике. Прежде-то я старалась уклоняться от проектов, которые вызывали у меня затруднения и подвергали меня риску неудачи.

   Самое замечательное на этой работе заключалось в том, что я не имела ни малейшего представления о хорошем выполнении той или иной задачи, поэтому не пыталась убежать от нее. Я не могла скрыть слабые стороны, сосредоточиваясь на том, что у меня хорошо получалось, и избегая вещей, которые мне не давались. Эта «роскошь» в карьере приходит позже. (Хотя, как оказалось, именно тогда нужно отчаяннее всего бороться с этим желанием!)

   Мне пришлось смириться с дискомфортом от того, что я не идеальна, и только тогда я поняла, что на самом деле это неважно. Все, что видели мои боссы, — это как я стараюсь изо всех сил и быстро учусь. Я сделала сознательное усилие и перестала бояться, что окажусь небезупречной. Я получила свободу, отказавшись от погони за совершенством.

   Этот момент стал для меня решающим.

   
Осознаём ценность работы в команде

   Работая в Musicware, я научилась думать на ходу и понимать важность доверенных мне задач. Я все еще сгораю от стыда, вспоминая одну ситуацию. Тогда меня попросили собрать информационные пакеты о компании для отправки потенциальным покупателям и клиентам. Все, что мне нужно было сделать, — распечатать копии документов и собрать в пакеты, готовые к отправке. Я не заметила, когда принтер вдруг начал барахлить и выдал сотни размытых, нечитабельных распечаток. Один из братьев велел мне их выбросить и переделать. Все мое внимание было сосредоточено на том, чтобы закончить эту бессмысленную работу и перейти к задачам, которые мне больше нравились (например, подслушивать на совещаниях по бизнес-стратегии). Я совершенно не думала о смысле поставленной задачи или о том, какое впечатление на лидов продаж произведет моя дрянная работа. Я пренебрегла важным поручением, да к тому же потратила ресурсы компании впустую. Тогда у меня наконец-то открылись глаза. Я все еще чувствую себя неловко из-за того эпизода и никогда больше не повторяла эту ошибку.

   Отныне всякий раз, когда мне давали задание, особенно обманчиво простое, я старалась отступить на шаг и посмотреть шире — увидеть цель, ожидаемый результат или потенциального пользователя. Я обдумывала, как могла бы воплощать нашу миссию, а не просто закрывать задачу. У меня появился драйв, теперь я максимально выкладывалась даже ради самых маленьких проектов. Я часто размышляла над словами Мартина Лютера Кинга — младшего: «Если призвание человека состоит в том, чтобы быть дворником, он должен подметать улицы так же вдохновенно, как Микеланджело расписывал своды или Бетховен сочинял музыку. Он должен подметать так же, как Леонтина Прайс пела в Метрополитен-опера и как Шекспир писал сонеты. Он должен подметать улицу так, чтобы все духи Неба и Земли благоговейно говорили: “Вот живет великий дворник, выполняющий свою работу безупречно”». Именно так вы создаете собственные возможности из ограниченных ресурсов и выделяетесь на фоне других! Если бы я не усвоила этот урок в молодости, я была бы не готова к возможностям, которые изменили мою судьбу.

   Не стоит считать свою жизнь, обязанности или цели слишком незначительными для достойных инвестиций. Размеренные усилия накапливаются и создают кинетическую энергию, необходимую, чтобы осуществить даже самые смелые мечты. Никто не совершает первый прыжок в воду сразу с десятиметровой вышки! Но и не думайте, что ваша судьба — навсегда остаться в детском бассейне.

   Работа в Musicware помогла мне понять, как моя деятельность вписывается в миссию компании и способствует тому, чтобы коллеги достигали нашей общей цели — финансовой жизнеспособности. Я впервые осознала, как важно для успеха синхронизировать энергию и усилия всей команды. Было ясно: никто не станет сопровождать поставленные передо мной задачи исчерпывающими объяснениями того, в чем именно проблема. Здесь начиналась моя ответственность — определить, чем решение даже небольших задач ценно в контексте главных устремлений компании.

   Если бы я предварительно обдумала задачу по созданию информационных пакетов и поняла, как успешный результат превратит заинтересованность в программном обеспечении в продажи и повысит нашу прибыль, я бы внимательнее отнеслась к качеству распечаток. Я бы прежде всего убедилась, что они представляют компанию наилучшим образом. И задача, которая изначально казалась скучной рутиной, была бы центральным событием в жизни компании.

   Мне повезло, что еще в начале карьеры я осознала, как повышать компетентность, задавая себе правильные вопросы. В результате я могла понять ключевую цель каждой из поставленных передо мною задач. Так я научилась последовательно добиваться правильных результатов и предлагать инновационные решения, особенно когда мне не хватало опыта или я занималась вопросами за пределами своих профессиональных знаний. Любой человек может стать незаменимым для своей команды и компании независимо от роли и стажа работы. Секрет в том, чтобы правильно сориентировать свои обязанности в контексте более широкой командной цели. Обладая этими знаниями, любой человек всегда сможет работать изобретательнее, а не просто усерднее, чем окружающие.

   
    Карьерный спринт по главе 1

    Когда вы выталкиваете себя из зоны комфорта ради больших целей и ценного опыта, вы должны проявлять инициативу. Такой подход требует развития творческого мышления и стойкости через эксперименты и возможные неудачи. Не бойтесь начинать с малого и постепенно продвигаться вперед, ведь это первые шаги, которые приблизят вас к мечте.

    Анализируем контекст. Вы намеренно остаетесь в тени из-за страха неудачи или смущения? Есть ли у вас большая мечта, которую вы еще не высказали вслух или не позволили себе ее осуществить? Есть ли в вашей команде кто-то, кому могли бы быть полезны ваше руководство и помощь?

    Оцениваем перспективы. Вы можете взять на себя ответственность за собственную удачу уже сегодня, упорно работая, задавая стратегические вопросы и творчески используя свои таланты и доступные ресурсы.

    Применяем знания на практике. Переосмыслите свою текущую роль, обязанности, проекты и задачи таким образом, чтобы это повлияло на итоговые показатели вашей компании, и сосредоточьте работу вокруг важнейших точек роста.
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    Глава 2. Как создать возможности карьерного роста
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Людям всегда интересно знать, почему Джефф Безос рискнул и сделал меня своим непосредственным подчиненным в Amazon, когда я только окончила колледж. У меня не было ни связей в компании, ни образования в области компьютерных технологий, ни опыта работы в команде CEO. Еще меня часто спрашивают, как Google нашел меня на докторской программе в Калифорнийском университете в Беркли и предложил работать на Мариссу Майер. И как затем я проложила себе дорогу к должности личного помощника Эрика Шмидта. Людям также любопытно, как и почему я ушла из Google и учредила собственную глобальную консалтинговую компанию.

   Секрет в том, что я смогла привлечь к себе внимание и создать превосходную репутацию. Я успешно работала в сложных условиях, выстраивая себя по кирпичику. В начале карьеры я не пренебрегала опытом даже незначительных на первый взгляд должностей, ведь из этих этапов сложился фундамент, на котором я стою сегодня. Моя, казалось бы, невозможная карьерная траектория станет понятнее, если мы отступим от меня как от объекта исследования и рассмотрим критерии и методы, которые IT-компании используют для оценки кандидатов.

   Как Amazon, так и Google при найме на работу уделяют приоритетное внимание интеллекту, выдержке и увлеченности, а не только определенному набору навыков. Философия этих компаний такова: умного человека можно научить делать все что угодно. Чему невозможно научить, так это амбициозности или твердости характера.

   В первую очередь я подчеркну, что мне очень повезло, но все же было несколько основных способов, которыми я сама создавала прорывные перспективы карьерного роста. Я старалась делать следующее:

   • искать уникальные возможности;

   • ставить на первое место шанс научиться новому;

   • оказывать конструктивное влияние.

   
Мой неочевидный профессиональный путь научил меня прежде всего искать уникальные возможности и глубоко погружаться в них. Как только я отыскиваю возможность, я готова идти на огромный риск, потому что знаю: эти усилия изменят мою жизнь.

   Для меня это последовательно проявляется в том, что я включаюсь в работу на первых этапах и принимаю весь хаос, который с этим связан. Я стремлюсь работать непосредственно на лидера, которым восхищаюсь и которому хочу подражать. Я также всегда предпочитала позиции, которые требовали от меня быстрого и качественного овладения новыми знаниями или навыками, ключевыми для карьерного роста. Сложно переоценить, насколько важно отдавать приоритет обучению в новой роли и не ограничиваться должностными инструкциями. Я постоянно убеждалась в том, что основные рабочие задачи любой роли гораздо лучше адаптируются к предпочтениям и талантам отдельного сотрудника, чем представляет себе большинство людей. А главное, я искала возможности повлиять на мир через работу. Я действовала в соответствии со своими устремлениями и быстро пришла к прогрессу и счастью. Этого не получилось бы, если бы меня влекли только финансовая выгода или статусные должности.

   Чаще всего я решалась сделать ставку на себя, когда занималась поиском новой роли, и такие моменты становились поворотными. Когда мы начинаем что-то новое, нам доступно гораздо больше естественной энергии, чем когда мы сидим в удобной позиции, которую уже освоили.

   Ищите уникальные возможности

   Я вышла на рынок труда в бурное время. Я окончила Вашингтонский университет в 2002 году, всего через два года после того, как крах доткомов за ночь уничтожил триллионы долларов инвестиций, тысячи компаний и поверг экономику в кризис. Я радовалась тому, что начинаю взрослую жизнь и отправляюсь в неизвестные приключения, несмотря на то что возможности трудоустройства были ограничены.

   В университете я специализировалась на международных исследованиях и скандинавистике. Я работала в Центре Европейского союза на территории кампуса, где помогала организовывать конференции по европейской политике и бизнесу. Валюта евро была введена в безналичное обращение в 1999 году, а в наличном обращении банкноты и монеты появились только с 2002 года (моего выпуска из колледжа), это была основная тема моей дипломной работы.

   Повседневные задачи в Центре ЕС не отличались шиком, и я вместе с пятью другими сотрудниками работала в офисе, не превышающем по размеру вместительный шкаф. Но это дало мне возможность понять глобальную экономику за пределами академической перспективы. Я захотела стать частью этого большого мира и каким-то образом помочь управлять им, несмотря на разгар глобального финансового кризиса. Все мои коллеги-ученые были преданы своему делу. Они открыли мне глаза на то, как наука и глобальная политика преобразуются в принципы и правила, формирующие культуру и социум.

   Мой первый босс в Центре ЕС Фил Шеклтон порой так увлекался обсуждением этих вопросов, что туго скручивал пряди своих волос между пальцами и в конце рабочего дня выглядел как сумасшедший ученый. Там я впервые узнала, что можно мыслить глобально об индивидуальном вкладе. Концепция показалась мне захватывающей. Моя должность была настолько незначительной, что, по-моему, ее даже не было, а зарплата — настолько смешной, что мне приходилось подрабатывать в библиотеке Суццалло, хотя я училась полный день.

   Первоначальной моей целью было стать профессором и экспертом в области основных экономических и политических проблем, с которыми сталкивается мир. Мне повезло учиться у двух профессоров, Кристин Ингебритсен и Лотты Гэвел Адамс, которые увидели во мне потенциал и поддержали, несмотря на неудачное начало моей академической карьеры на первом курсе. Я прислушивалась к ним, с благодарностью искала их наставничества и наконец смогла адаптироваться к университетскому уровню и добиться прогресса. Под конец четырехлетнего обучения я получила награду за лучшую дипломную работу в Школе международных исследований Джексона. Этот эпизод придал мне уверенности в том, что я смогу осуществить свою мечту. Тем не менее я чувствовала, что мне нужно поработать несколько лет и набраться опыта в реальном мире, прежде чем я продолжу учиться в аспирантуре.

   Это решение изменило все.

   
Осознанно стремимся к переменам

   Я спросила нового директора Центра Европейского союза, куда бы он посоветовал мне пойти работать после окончания учебы. «Ты не думала подать заявление в Amazon?» — поинтересовался он. Его жена работала там рекрутером. Нет, я об этом не задумывалась. В Редмонде родители многих моих друзей были руководителями IT-компаний, они хорошо зарабатывали, но их жизнь не казалась мне особенно веселой. Однако экономика Сиэтла сильнее прочих пострадала от краха доткомов, и большинство моих одногруппников не получили предложения о работе к концу учебы, поэтому я чувствовала, что должна рассмотреть все варианты. Я отправила резюме на Amazon без особых раздумий. К моему удивлению, вскоре пришло приглашение на первый раунд собеседований на должность младшего помощника.

   Вспоминая тот момент, я больше всего поражаюсь, что смогла увидеть возможность в этой, казалось бы, низкоуровневой вакансии, далекой от моих карьерных амбиций в академической сфере. Многие люди в начале профессионального пути не понимают, что работа, которая приносит наибольшую пользу и удовлетворение, редко преподносится в описании как работа мечты. Но мне посчастливилось осознать, что эта вакансия с непривлекательным названием может показать мне то, чего я никогда бы не увидела на другой должности: дать мне представление о том, как работает компания изнутри и что важно для ее роста и успеха.

   Когда я посмотрела на возможность трудоустройства через эту призму, роль младшего помощника идеально вписалась в мой долгосрочный план роста. Я понятия не имела, что буду делать, но знала, что придется постоянно находиться вне зоны комфорта. Я понимала, что попаду в атмосферу ускоренного обучения и роста, которая подготовит меня к должности мечты.

   Первые собеседования в Amazon сводили с ума количеством и темпом. Я побеседовала один на один со всеми старшими помощниками в компании. Я провела у них весь день и даже прошла собеседование за обедом, то есть так ничего и не съела. Вдобавок я неправильно подготовилась: продумала ответы на типичные вопросы, но не потрудилась исследовать компанию или проблемы, которые она решает. Я не подготовила список вопросов, которые можно задать интервьюеру. На самом деле мне просто повезло, что в вестибюле я обратила внимание на дисплей с перечнем пяти стран, куда уже пришел Amazon. Через несколько минут интервьюер спросил, использую ли я Amazon, знаю ли, где они работают и в каких направлениях расширяются. Я ответила очень уверенно. Никто бы не подумал, что я прочла об этом только что, а учетную запись в Amazon создала вчера и еще не совершила ни одной покупки. Я вернулась домой предельно уставшей, но заряженной энергией удивительных людей, с которыми там познакомилась, и новаторских проектов, над которыми они работали. В этой обстановке я сразу почувствовала себя как дома.

   Три месяца прошло в тишине. Я рассматривала другие варианты, которые могли бы стать хорошей подготовкой к аспирантуре, когда мне неожиданно позвонили и пригласили на второй раунд собеседований. На этот раз я серьезно подготовилась и прочла все статьи об Amazon, которые нашла, чтобы уверенно говорить и задавать вопросы о росте компании, ее комплексе задач и преимуществах на рынке. На этот раз со мной общались директора отделов. Я помню, как удивлялась тому, что они тратят время на собеседование с таким зеленым кандидатом, как я.

   Одна из встреч проходила в темном офисе, где горели только монитор со строчками кода и разноцветный вращающийся ночник в углу. Тогда я понятия не имела, что это было стресс-интервью и что этому руководителю было поручено найти мой предел прочности и попробовать довести меня до слез. К счастью, за свою жизнь я узнала достаточно IT-специалистов, поэтому привыкла к социально неловким взаимодействиям. Я просто восприняла этого человека как типичного представителя мира технологий и не дрогнула перед ним.

   Прошло еще три месяца тишины. Я окончательно уверилась, что не смогу устроиться в Amazon. А затем зазвонил телефон, и рекрутер позвала меня на последнее собеседование. К этому времени мне предложили работу ассистента-исследователя в другом месте, но она не особо меня воодушевляла. Я сказала представителю Amazon, что у нее уже есть около двадцати отчетов о собеседованиях, и поэтому она должна знать, нравлюсь ли я компании, что избавило бы меня от очередного раунда изнурительных собеседований. Я не хотела, чтобы они и дальше откладывали решение. Рекрутер извинилась за затянувшийся процесс и пообещала мне, что это будет последняя встреча.

   Только она не сказала, что встречу проведет сам Джефф Безос.

   Я хотела попасть на заключительный раунд собеседований, потому что Amazon казался компанией, состоящей из амбициозных и увлеченных людей. Я хотела стать похожей на них и научиться у них всему. Их сильные стороны касались аспектов, которые я хотела развивать у себя, поэтому ценность опыта работы с ними была очевидна, хотя он не вполне сочетался с моими академическими целями.

   Я чувствовала, что Amazon — другие, что они делают по-настоящему сложные вещи, которые не пыталась взять на себя ни одна компания. Я была уверена: работа в этой компании научит меня тому, чего я не смогла бы узнать нигде больше. Моя цель трудовой практики до аспирантуры состояла в том, чтобы получить солидный опыт работы в бизнесе, и это предложение идеально мне подходило. Поэтому я вернулась к ним в третий раз.

   
Доверяем инстинктам

   В то октябрьское утро я пришла на собеседование абсолютно спокойной. А затем дверь конференц-зала внезапно открылась и вошел Джефф. Он сел и, прежде чем представиться, разразился своим знаменитым громким смехом. Я сразу узнала его, так как это лицо почти ежедневно появлялось в местных СМИ.

   Сначала я очень смутилась: подумала, что меня посадили не в ту комнату и он пришел на собеседование с инженером или главным менеджером. Но нет, я оказалась именно там, где должна была быть.

   Джефф начал разговор с обещания, что задаст мне только два вопроса. И первый был «веселой» головоломкой. Я глубоко вздохнула, когда он снял колпачок с маркера и встал у доски, которая, как оказалось, стояла в его личном конференц-зале. Он сказал, что мы займемся математикой. На мгновение меня охватил ужас. «Я хочу, чтобы вы посчитали количество оконных стекол в Сиэтле», — сказал Джефф.

   Никто раньше не задавал мне подобных вопросов. Я замерла на секунду, чтобы успокоиться и подумать о мотивации, которая стоит за этим вопросом. «Он хочет понять, как работает мой мозг», — сказала я себе. Он хочет увидеть, как я разбиваю сложную проблему на маленькие несложные подзадачи. И я подумала, что умею это делать.

   Я начала решение с того, что для простоты подсчетов взяла один миллион за количество жителей в Сиэтле, что, к счастью, оказалось близким к истине. Затем я предположила, что у каждого из них есть дом, транспорт, офис или школа и в каждом из этих объектов есть стекла. Я предложила основывать оценку на средних значениях этих показателей. И мы принялись считать.

   Мы рассмотрели все возможные сценарии, группы, аномалии и способы учета этих исключений. Мне казалось, что, пока Джефф заполнял доску цифрами, прошло несколько часов. На самом деле это заняло не больше десяти минут. Я помню, как заволновалась, когда он записал окончательное число и обвел его кружком. «Это похоже на правду», — сказал он.

   Фух!

   Затем Джефф спросил о моих целях профессионального развития. Знай я тогда Джеффа так же хорошо, как сейчас, я бы поняла, почему он задал именно эти два вопроса. Он оценивал мой потенциал, хотел выяснить, хватит ли у меня мужества и мотивации бежать к цели в его темпе и быть достаточно смелой, чтобы рисковать и повышать свой уровень. К концу собеседования мы оба знали: я сделаю все, чтобы добиться успеха, несмотря на свою неопытность. Так все и началось. Выбившаяся из сил, но счастливая, я прошла собеседование.

   Джефф Безос выделил мне стол, стоявший всего в метре от его рабочего места. Так близко к нему не сидел ни один сотрудник.

   Только спустя несколько лет я поняла, почему Джефф решил дать мне этот большой шанс. Он окружал себя исключительными людьми, которых нужно было сдерживать, а не подталкивать. Он собирал команды из сотрудников настолько амбициозных, творческих и целеустремленных, что эти качества восполняли любой недостаток опыта. В этой атмосфере Джеффу приходилось использовать лидерские качества только для того, чтобы направлять нашу энергию, а не пытаться вытянуть ее из нас. Я узнала, что ключом к мгновенному успеху Джеффа и Amazon было это неустанное стремление к исключительности.

   
Следуем за мечтателями

   Мотивационный спикер Джим Рон[6] однажды сказал, что каждый из нас представляет собой среднее арифметическое пяти человек, с которыми постоянно общается. Я уверена, что это правда. То есть рабочая атмосфера неизбежно формирует нашу личную жизнь, так как большую часть времени мы проводим на работе. Профессия вдохновляет ставить амбициозные цели, браться за сложные проекты, находить высшее удовлетворение или, наоборот, изматывает, разрушает, лишает радости и сил. И какой из вариантов выпадет, зависит от нашего окружения.

   Каждый шаг в развитии карьеры после Amazon я основывала на качествах тех, с кем мне придется работать. Мне было важно понимать, каким человеком это поможет мне стать. Эта разумная мысль сыграла решающую роль в моей жизни.

   Самый драгоценный подарок, который преподнесла мне судьба, — возможность находиться рядом с блистательными лидерами, постепенно узнавать их образ мыслей и действий, мотивации и способы принятия решений. Тогда я впервые сделала очень крупную ставку на себя. Это могло сломить меня или принести невероятный успех. И мне не терпелось узнать результат.

   С тех пор как меня приняли на эту первую серьезную работу, я стремилась быть той, кого надо сдерживать, а не подталкивать.

   Я хотела работать с людьми, которые будут ставить передо мной интересные задачи, поддерживать и вдохновлять на дела, намного опережающие мои текущие способности. Это приносило мне удовлетворение, но было также сопряжено с невероятными нагрузками, страхом перед недостатком практических навыков и постоянной потребностью совершенствоваться не просто до приемлемого, а до исключительного уровня.

   
Делаем крупные ставки

   Общая черта всех настоящих инноваторов, с которыми мне довелось поработать, — постоянная готовность ставить на себя. Они решительно прощаются с заветной мечтой, если неожиданная развилка, уводящая в сторону, дает им доступ к новым знаниям и шанс помочь всему миру. И это не значит, что их легко сбить с пути, как раз наоборот.

   Необычные люди с готовностью отказываются от ожиданий со стороны семьи, общества и даже от тех, которые сами возложили на себя в детстве, ради настоящей самореализации. Они могут поменять ориентиры, даже если на кону их самоидентификация. В этом заключается подлинная смелость, которая гарантирует долгосрочное удовлетворение от работы и всей жизни.

   Джефф решился на такой шаг, отказавшись от высокооплачиваемой должности в нью-йоркском хедж-фонде D. E. Shaw & Co[7]. Четыре года он проработал на посту четвертого старшего вице-президента компании, а ведь ему было всего тридцать лет. У Джеффа было множество причин остаться на этом месте и получать солидное вознаграждение за тяжелый труд, обеспечивавший финансовый успех компании. Никакие внешние факторы не заставляли его бросить все и пойти на огромный риск, открыв собственный бизнес.

   Но в 1993 году Джефф подошел к своему начальнику и представил ему идею книжного интернет-магазина. Он видел в этой новой технологии огромные возможности. Он представлял себе не ограниченный традиционным физическим форматом магазин, где можно найти миллионы товаров онлайн. Образ мышления Джеффа был устремлен в будущее, и именно при таком подходе можно добиться революционных изменений. Те, кто мыслит настоящим, могут решать только текущие проблемы, и их влияние на мир слабее. Джефф же думал о потребностях будущих покупателей.

   К сожалению, инвестиций на свою идею Джефф не получил, поэтому ему пришлось сделать грандиозную ставку на себя, уйти с престижной работы и попытать счастья в новой сумасшедшей среде под названием интернет. И итоге ему, вне всякого сомнения, удалось добиться своего. Однако его путь начался с огромного риска. Он поставил свое будущее в зависимость от шанса разобраться с тем, чего он никогда не делал. И никто не делал до него!

   Я не ожидала, что мне придется пройти тем же путем несколько раз за последующие десять лет. Первый шаг в этом невероятном приключении я сделала, когда через три года ушла из Amazon и поступила в аспирантуру. Я ценила каждую минуту, которую проработала с Джеффом, но академическая сфера была моей мечтой. Мне было очень тяжело пожертвовать одной сбывшейся мечтой, чтобы дать жизнь следующей.

   Даже сейчас люди спрашивают меня, было ли это решение правильным: уйти из Amazon в момент, когда компания стала приносить доход и стоимость ее акций наконец-то начала расти. Но Джефф с большим воодушевлением принял новость о том, что я поступила на докторскую программу в Калифорнийский университет в Беркли, и это в очередной раз убедило меня, что лучшая инвестиция — вклад в себя самого. Нет ничего более замечательного в жизни, чем решение воплотить собственную мечту вместо того, чтобы получать зарплату за воплощение чужой. Именно так когда-то поступил Джефф.

   В последний день в офисе Amazon у меня был с собой фотоаппарат. Я никак не могла набраться смелости и попросить Джеффа сфотографироваться со мной, прежде чем я верну ему свой бейдж сотрудника. Как же я рада, что все-таки решилась. Сегодня эта фотография — мое большое сокровище.

   Я плакала, выходя из здания. Слезы так и текли, когда я уезжала из Сиэтла на красной Honda Civic, забитой коробками. Я слушала четвертую аудиокнигу о приключениях Гарри Поттера, пока два дня ехала до Беркли, и не поняла ни слова. Но, несмотря на ужасную душевную боль и страх перед неизвестностью, я хотела следовать примеру Джеффа. Я не желала в будущем сожалеть о том, что отказалась поверить в себя и свои мечты.

   Отдавайте приоритет обучению

   Начало обучения в аспирантуре не задалось. Я была единственным кандидатом, допущенным к программе скандинавских исследований в том году, так что осталась без товарищей-ровесников, с которыми могла бы разделить тяготы нового пути. Мои коллеги — кандидаты наук были старше, поэтому я не могла отделаться от ощущения, будто одна-единственная вообще не ориентируюсь в происходящем. Именно здесь мне пригодился важный урок от Amazon: нужно научиться чувствовать себя комфортно, даже если ты самый зеленый участник группы.

   Я отчетливо помню первый день в пустом классе на втором этаже Двинелл-холла в центре кампуса Беркли. Посреди аудитории стоял один стол и пять металлических стульев вокруг него. Ноутбук с собой был только у меня. Профессор и двое других аспирантов просто принесли набитые книгами и блокнотами рюкзаки. Профессор не читала лекций. Она вела дискуссию, сидя с нами за одним столом.

   Меня застигла врасплох курсовая, которую предстояло написать. Она совершенно отличалась от всего, что мне приходилось делать на старших курсах университета. Я ожидала, что мой опыт в аспирантуре будет таким же, с четким расписанием экзаменов, ведущих к получению ученой степени. Вместо этого я столкнулась с необходимостью усваивать огромное количество информации и посещать трехчасовые занятия для дискуссий, диспутов, развития идей и перспектив на основе прочитанного без каких-либо соответствующих оценок.

   Казалось, я присоединяюсь к разговору, который начался за тысячу лет до моего приезда и будет продолжаться еще тысячу лет. Было трудно понять, как оценивать себя и измерять свой успех, потому что мы не сдавали регулярных экзаменов, которые могли бы служить ориентирами.

   В конце первого семестра я сложила стопкой все книги, которые прочитала (на четырех языках), и эта башня угрожающе надо мной нависла. Несмотря на это, я понятия не имела, как оценить свою реальную продуктивность в подобной среде. Как узнать, хорошо ли я учусь? Я не понимала, как анализировать свою работу и прогресс, поэтому каждый день чувствовала себя самым тупым человеком на курсе.

   
Учимся ради процесса, а не результата

   По правде говоря, именно из-за этих ощущений в первом семестре в Беркли я проявляла себя так ужасно. Мой подход к исследованиям был чрезмерно аналитическим. Концепции просто захлестывали меня, и заполненное ими пространство подсознательно вдохновляло на новые перспективы. Я хотела двигаться вперед в темпе, подхваченном в Amazon, но он не совпадал с ритмами моего факультета. Там мне пытались привить ценность обучения как способа раскрытия сознания, не захламленного другими мотивациями. Но мне из-за моего характера всегда требуется точно знать, что я выучу и получу, еще до того, как все начнется. А обучение в аспирантуре не имеет ничего общего с этими запросами!

   Это несоответствие сбивало меня с толку, и я изо всех сил старалась применять методы работы в Amazon для продвижения в академической среде. Вот только все здесь было гораздо медленнее и туманнее.

   Я чувствовала себя не в своей тарелке и по другим причинам. В рамках программы по скандинавистике в Беркли практически все аспиранты специализировались на изучении скандинавской литературы. Но только не я. Меня привлекала тема глобальной экономики и политики скандинавских стран — членов Евросоюза, поэтому я одновременно посещала занятия на кафедре скандинавских исследований и политологии. Это превратило меня в аутсайдера с самого начала.

   Во втором семестре у меня произошел серьезный сдвиг в сознании. Я решила действовать по-новому. Хотя профессор и другие аспиранты знали куда больше в области скандинавской литературы, я заставляла себя брать слово на каждом занятии и добавлять к дискуссии политическую точку зрения, которая иначе никак не могла всплыть в разговоре. В итоге беседа принимала свежее направление, и всем это нравилось. Со временем профессор начала пользоваться этой возможностью сойти с намеченного курса и через новую призму рассмотреть групповые обсуждения материалов для чтения. В этих условиях я начала воспринимать свои слова как полезное дополнение, а не как признак скудных знаний.

   Так я осознала ценность свежей точки зрения. Иметь ее гораздо важнее, чем просто вливаться в среду или вписывать свои достижения в понятие идеала, основанного на чужих сильных сторонах.

   
Прокладываем свой путь

   Еще не уехав в Калифорнию, я начала подозревать, что буду скучать по захватывающему ритму жизни в Amazon. Поэтому в последний день в офисе я отправила электронное сообщение Уди Манберу, главе компании «А9», которая разрабатывала для Amazon поисковую систему. Их офис находился в Калифорнии, в городе Пало-Альто. Я попросила Уди написать мне, если у него появятся проекты, где может пригодиться моя помощь и особый навык «думай как Джефф». Он сразу же ответил и пригласил навестить их в Пало-Альто, как только я устроюсь в Беркли.

   Я согласилась работать у него по пятницам и заниматься специальными проектами для офиса CEO. Я ушла с головой в академическую атмосферу, где было принято критически рассматривать экспертные мнения членов нашей группы, но при этом двигалась в потоке амбициозного мира Кремниевой долины. Сочетание этих климатов подходило мне идеально. Я училась доверять интуиции, не бояться ставить под вопрос мнение вышестоящих коллег и творчески подходить к организации своей жизни и работы.

   Как-то в пятницу, когда я сидела за своим столом в «А9», зазвонил телефон. Насколько я знала, ни у кого не было моего рабочего номера. Его даже я не знала. Мне звонил рекрутер Google по имени Джефф. Он сказал, что несколько раз видел мое имя на разных ресурсах и ему стало интересно, не хочу ли я изучить вакансии в его компании. Я немедленно отреагировала твердым «нет».

   Мне только недавно удалось преодолеть затруднения первого года в аспирантуре. Я уверенно шла вперед и вносила вклад в программу, которая инвестировала много средств в мое развитие. Я была предана университету, своему факультету и преподавателям, а также мечте стать профессором. Я поблагодарила Джеффа и сказала, что мне очень нравится учиться и собеседование меня не интересует. Я даже не попросила его оставить контактные данные и положила трубку.

   Летом Джефф звонил мне еще несколько раз. Я вежливо отказывалась снова и снова. В то время — в 2006 году — Google активно набирал обороты. Он уже прочно укрепился в числе самых крутых компаний Америки, на которые все мечтали работать, и талантливые соискатели соперничали за вакантные места. Видимо, специалисты по подбору персонала в Google не привыкли встречать людей, которые им отказывают.

   Позвонив в четвертый раз, рекрутер попросил хотя бы прийти на экскурсию по кампусу Google и познакомиться с некоторыми сотрудниками. Признаюсь, я была заинтригована. Я слышала, как у них все устроено: бесплатная еда, волейбольные площадки, лечебно-оздоровительные центры и врачи прямо на территории кампуса, массажные кабинеты, капсулы для сна и так далее. С собой на работу даже можно было брать собаку! Мне захотелось посмотреть, как люди вообще умудряются работать в такой обстановке.

   Я поехала в Google, прошлась по кампусу, и самое сильное впечатление на меня произвели сотрудники, с которыми я там познакомилась. Это были самые интересные люди в мире, которые работали над удивительными высокотехнологичными проектами. На обеде мое место оказалась (случайно или по точному расчету рекрутера) рядом с бывшим космонавтом, велосипедистом из профессиональной шоссейной велокоманды Postal Service, который участвовал в «Тур де Франс» вместе с Лэнсом Армстронгом[8], и одним из разработчиков интернета Винтом Серфом.

   Эта атмосфера полностью подходила под мои амбиции, я сразу это поняла. В голове заметались мысли: «Я нашла свой новый дом». Я совершенно не чувствовала себя здесь чужой, несмотря на пугающе успешные биографии сидящих рядом людей. Я внутренне понимала: мое место среди них.

   В конце дня Джефф спросил, почему же я так не хочу покидать университет. Я ответила, что моя мечта — каждый день работать вместе с умнейшими людьми планеты и менять мир к лучшему. Он не смог сдержать смеха: «Ну, в таком случае уверен, что здесь ты будешь очень счастлива». Мы оба понимали, что я еще вернусь.

   
Окружаем себя выдающимися людьми

   Собеседования в Google — настоящее испытание. Меня стали проверять еще до того, как я решила принять предложение о работе. В начале двухтысячных в Google даже после приглашения рекрутера нужно было сдать экзамен и только потом рассчитывать на официальное собеседование. В каждом подразделении экзамен был свой. Так как меня выбрали кандидатом в группу разработчиков ПО (Product team), задания напоминали вступительный тест на юридический факультет — головоломки и решение комплексных задач. Экзамен длился несколько часов.

   Обычно мне не удавалось получать высокие результаты на тестах, но, к своему удивлению, я набрала высший балл. Может, это стало следствием моего искреннего спокойствия относительно возможной неудачи, ведь я еще сомневалась насчет ухода из аспирантуры. А может, дело было в том, что я научилась решать сложные проблемы еще в Amazon. Так или иначе, я спокойно работала с головоломками и обосновывала ответы.

   Благодаря опыту работы с Джеффом Безосом мою кандидатуру рассматривали на должность исполнительного делового партнера[9] Мариссы Майер. В то время она возглавляла отдел поисковых систем и UX в группе разработчиков ПО (Product team), отвечала за домашнюю страницу Google, дудлы[10], карты, почтовый сервис Gmail, новости и многое другое. Задача группы заключалась в создании полезных инструментов и привлечении пользователей. Вопросы эффективной монетизации продуктов и услуг решали уже другие команды.

   Мой первый этап собеседований проходил в Здании 43 в штаб-квартире Google в Маунтин-Вью. Меня провели через приемную, затем вверх по огромной деревянной лестнице. Над ней висел макет SpaceShipOne[11] в натуральную величину — этот корабль два года назад получил Ansari XPrize. Макет еще не установили на металлическую балку, он болтался на чем-то вроде широкого кожаного пояса, да так низко, что, проходя под ним, хотелось пригнуть голову. На улице перед фойе стояла копия скелета тираннозавра по прозвищу Стэн[12], ее восстановили по окаменелостям найденного динозавра. Я сидела в конференц-зале, обдумывала эти нетривиальные «декорации» и представляла, как буду тут работать. Получалось очень органично.

   Я не удивилась, что Марисса опоздала. До этого наши собеседования переносили по телефону три раза. Ее ассистентке пришлось экстренно уйти в декретный отпуск из-за осложнений, поэтому в мире Мариссы творился небольшой хаос, когда мы впервые встретились.

   Она мне сразу понравилась. У нее легкий смех — настолько узнаваемый, что кто-то даже сделал из него рингтон (это ее совершенно не обрадовало). Она искренняя и добрая, а еще — невероятно умная. Она с большой страстью относится к своему делу и всегда говорит по существу.

   Позже я узнала, что многие ее боятся, но я ничего такого не почувствовала. Она замечательный начальник и, когда необходимо, бывает жесткой и требовательной. Ее подчиненные, которые проводили со мной беседы, несомненно, уважали ее лидерскую позицию во всех вопросах — от анализа кода до разбора дизайна продукта. Она всегда стремилась к тому, чтобы работа была выполнена на высшем уровне, и требовала того же от всех членов команды. В этом наши амбиции совпадали.

   Я заранее подготовилась и прочла множество статей о ней, но постаралась сохранить ум открытым, чтобы сформировать собственное мнение (плохое или хорошее). После прочтенных публикаций я пришла к выводу, что ее сурово критикуют те, кто боится сильных, умных, да еще и красивых женщин с железной волей. Она была не единственной женщиной-руководителем, которой, в отличие от мужчин, приходилось иметь дело с такой критикой.

   Я отдавала себе отчет, что работать на нее будет непросто, но очевидно, что с ней я могла узнать много нового, поэтому в решении я не сомневалась. Марисса дала мне четко понять, что готовится к роли CEO. (Через несколько лет она добилась своей цели в Yahoo!) Мне хотелось быть частью команды, которую она собирала. За несколько лет Google вырос астрономическими темпами. В тот год компания вдвое увеличила число сотрудников (их стало уже десять тысяч), и ежегодно прирост новых людей составлял 87%. Все работали в сумасшедшем темпе и, казалось, держались на общем адреналине.

   Ее команда уже изменила способ, которым мир получал доступ к информации, — и это было только начало. Марисса подобрала незаурядных и дерзких сотрудников с особым стилем мышления: они основывали решения и цели на потоке данных. Беспощадная скорость работы, амбициозные цели компании, позиция главного игрока в сфере высоких технологий — все это ошеломляло. Меня немедленно подхватил этот поток и вынес в открытое море. Я знала, что пути назад уже нет.

   Собеседования проходили летом 2006 года. В конце августа Google сделал мне официальное предложение. Я хотела поставить в известность профессоров и декана факультета в Беркли, но с ними не было связи во время летних каникул. Я несколько раз советовалась с родителями о том, что мне делать дальше, но они сохраняли нейтралитет вне зависимости от того, к какому выбору склонялись.

   Я все еще хотела стать профессором. Мне нравилась моя докторская программа, я наконец достигла в ней успехов, в том числе окончательно поняла, что ждать от академической среды. Я была уверена, что в следующем году проявлю себя еще лучше и получу еще больше удовлетворения от учебы.

   Сказать честно? Сердце сделало выбор сразу, но разум не был готов сдаться без боя. После длительных размышлений я приняла предложение Google. Я прицепила ключ от своего кабинета в университетской библиотеке на общую связку, чтобы он каждый день напоминал, что я могу уйти, если история с Google не принесет ничего хорошего. Я носила его с собой десять лет. Этот ключ был мне необходимым утешением, потому что первые несколько лет в Google оказались для меня очень непростыми.

   Находите способы вносить значимый вклад

   Я и подумать не могла, что проведу с Google следующие двенадцать лет. Я также не предполагала, что уйду от них и стану учредителем международной консалтинговой компании. Полученные на этом пути знания изменили мой жизненный вектор. Меня ждала череда небольших, но регулярных поворотных моментов.

   Мотиватором номер один в жизни и карьере для меня стали исключительные качества людей, с которыми я работала. Необязательно быть в подчинении у директора-миллиардера ведущей IT-компании, чтобы получать стимул для развития от коллег. Над собственным развитием нужно усердно работать самостоятельно.

   Я всегда ставила качества коллег на первое место. Меня меньше интересовали должность и зарплата, потому что я помнила: окружающие люди формируют меня как личность и будущего лидера. Смотря на конкурентов, которые находят радость и смысл в работе, я вижу, что они подобрали себе великолепную команду — людей умных, любознательных, добрых, способных к сотрудничеству и ориентированных на результаты.

   
Следуем за лидером, которому хотим подражать

   Все эти двадцать лет я придерживалась последовательного подхода в развитии карьеры. Он состоит из двух частей. Во-первых, для меня первостепенен выбор руководителя, идущего по такому профессиональному пути, который мне хотелось бы повторить, и олицетворяющего те лидерские качества, которые мне хотелось бы перенять. Во-вторых, я выбирала должности, где меня окружали выдающиеся люди, а следовательно, огромные возможности роста вместе с ними. Я могла бы выбирать роли полегче, менее стрессовые и дискомфортные, но тогда мне пришлось бы пожертвовать собственным развитием и счастьем.

   Я поняла, что если большую часть рабочего дня провожу в зоне комфорта, то профессия превращается для меня в рутину, вытягивает из меня энергию. Я начинала искать новые проекты и роли каждый раз, когда понимала, что 80% времени работаю в комфортной среде. На следующий шаг в карьере я всегда вдохновляла себя вопросом: «Что я хочу узнать на новом этапе деятельности?» Без четкого понимания того, какие знания мне нужны, я рисковала застрять на уровне привычных должностей. Рост был возможен только за счет новых испытаний и развития навыков.

   Я никогда не попадала в ситуацию, где начальник или команда не поддерживали мой рост, но если бы такое случилось, я бы не задумываясь уволилась. Мои бывшие коллеги поощряли готовность идти на риск и тянуться за достижениями, на которые я бы не отважилась в одиночку.

   Оценивая свой профессиональный путь сейчас, я понимаю: руководители были ключевыми векторами моего роста. Они задавали тон, темп и ставили путевые вехи. Они развивали мои таланты, предоставляли возможности для работы со сложными задачами в атмосфере поддержки. А я решительно занимала активную позицию и пользовалась этими шансами. От меня прежде всего ждали результатов, и я их добивалась.

   
Соединяем разные возможности

   В 2005 году Стив Джобс выступил с напутственной речью перед выпускниками Стэнфордского университета. Он поделился своей философией роста и умения пользоваться возможностями, которая глубоко отозвалась во мне и открыла глаза на то, как взаимосвязаны мои, казалось, разрозненные выборы профессий. Он сказал: «Вы не можете соединить точки, заглядывая вперед; вы можете соединить их, только оборачиваясь назад. А это значит, что вы должны довериться тому, что точки каким-то образом соединятся в будущем. Вы должны довериться инстинкту, судьбе, жизни, карме, чему-то еще. Этот подход никогда не подводил меня и изменил всю мою жизнь». Решение пойти работать в Google было не первым и не последним случаем, когда я рискнула и сделала огромную ставку на себя ради возможности, которая дается раз в жизни.

   Мне выпала честь работать в компаниях в период активного роста и становления, который больше никогда не повторится в их истории. Быть частью Amazon на заре интернета и наблюдать, как Джефф Безос изобретает онлайн-торговлю, — опыт, которому не будет аналогов. Такое не может произойти снова. Чтобы подготовиться к этой роли, в университете мне пришлось заниматься малопривлекательной работой ради базовых навыков и уверенности пробовать свои силы. Та же модель сработала в Google. Мне посчастливилось наблюдать, как самые могущественные компании мира развивали революционные продукты, которые теперь стали неотъемлемой частью нашей жизни.

   Мои коллеги в Amazon и Google были для меня семьей. Мы проводили вместе больше времени, чем могли уделить настоящим родственникам, и это в значительной степени сформировало меня. Мне очень больно, когда я встречаю людей, ненавидящих свою работу. У меня множество друзей, которые так и не нашли для себя работу, где могли бы решать интересные задачи и двигаться вперед: в их городах нет таких возможностей. Здорово, что интернет начинает исправлять ситуацию и предоставляет людям глобальные возможности, хотя мы пока в начале пути.

   До сих пор кажется, что работа в отрасли, которая приносит удовлетворение и счастье, — непозволительная роскошь, доступная только элите, ведь определенные профессии, образование и технологии могут просто отсутствовать в том или ином городе. Я сделала своей задачей помощь каждому в преодолении этих барьеров.

   Недовольство работой часто можно компенсировать тщательно подобранным окружением, которое вдохновляет и дает импульс к развитию. В начале карьеры, не находя в рабочей обстановке воодушевляющих людей, я искала их в личной жизни и старалась проводить с ними максимум времени.

   Иногда удача не на нашей стороне и нам приходится браться за работу, не похожую на профессию мечты, из-за необходимости на что-то жить. Но не отчаивайтесь. Это нормальный этап любой карьеры. Всегда можно создать пространство для роста, даже на не самой привлекательной должности. Сара Блейкли, миллиардер и учредитель компании Spanx, семь лет продавала вразнос факсимильные аппараты, и именно этот опыт лег в основу успеха ее компании. За несколько лет она научилась продавать и не сдаваться после отказа. Любая работа, даже самая скучная, может дать вам ключевой навык, который приведет вас к карьере мечты.

   Ключ к заоблачному успеху — не бояться начинать с малого. Всем нравится идея стать топ-менеджером мирового уровня, но не каждый сможет продать все, чтобы в одиночку что-то смастерить в гараже. Умение начинать с малого станет вашим главным преимуществом, поэтому не стесняйтесь и не обесценивайте этот этап своей биографии.

   Мои первые должности кажутся неинтересными и невпечатляющими, ведь я была «всего лишь» офис-менеджером, потом «всего лишь» ассистентом и самым молодым аспирантом на докторской программе. Но благодаря изобретательности я буквально из ничего создавала возможности, которые превращались в поворотные моменты моей карьеры. И вы тоже так сможете!

   
Превращаем обычное в исключительное

   Если бы меня спросили, что я мечтала получить от первой работы, мой ответ сильно отличался бы от карьерного пути, который я прошла. Я никогда не стремилась работать в IT-сфере, тем более у двух CEO, изменивших ход истории. На самом деле я всегда завидовала тем, кто умудрился поставить себе четкие цели еще в раннем возрасте. Такой подход был просто не для меня, да и большинству людей это не удается. Зато я точно знала, чему хочу научиться в жизни, хотя не всегда понимала, чем именно хочу заниматься.

   Помню, как в детстве мне отчаянно хотелось быть особенной и делать что-нибудь лучше всех в мире! К сожалению, от рождения я не обладала выдающимися талантами. Но, к счастью, я поняла, что страсть, целеустремленность и уникальность даются нам не только с набором генов. Все это можно создать и развить. Легендарный дизайнер Диана фон Фюрстенберг однажды сказала: «Я не знала, чем хочу заниматься, но всегда знала, какой женщиной хочу быть».

   Самые радостные события в жизни начинаются после того, как у вас появляется заветная мечта, способная вести вперед, и никак иначе.

   Кстати, вы — герой своих снов? Как-то в начале карьеры в 2002 году я была рано утром дома у Джеффа Безоса и помогала готовиться к стратегической сессии с командой топ-менеджеров компании. Пока мы подготавливали лодочный эллинг для встречи, Джефф рассказал нам сон, который видел прошлой ночью. Он спасал человечество от враждебных пришельцев. Его бывшая жена Маккензи Скотт говорила, что в Джеффе ее больше всего восхищало умение быть главным героем своих снов. Так странно, подумала я, у меня все совсем по-другому. В кошмарах я обычно не могу убежать или даже закричать — настолько беспомощна. А вот Джефф всегда был героем.

   За три года, которые я проработала с ним, Джефф научил меня укреплять уверенность в себе, чтобы стать героем и преодолеть ступор. Мне повезло получить от легендарных руководителей немало уроков по повышению самооценки. Их рецепты воплощения самых смелых мечтаний сводятся к одному: вы должны взять судьбу в свои руки. Поймите, что вы — тот человек, которым вам суждено стать.

   
    Карьерный спринт по главе 2

    Когда мы решаем внутренне перестроиться и довериться инстинктам, начинают происходить удивительные вещи. Мы хватаемся за благоприятную возможность, которая может больше никогда не представиться.

    Вы готовы сделать крупную ставку на карьеру и жизнь своей мечты? Вы готовы окружить себя исключительными и вдохновляющими людьми, которые помогут вам выстроить свой путь, и отказаться от того, что легко и не приносит удовлетворения? Где вы можете найти лидера, которому хотите подражать? У вас есть возможность пойти на риск, чтобы обычное сделать исключительным?

    Анализируем контекст. Вы на том этапе карьеры, когда обязанности и перспективы не дотягивают до ваших амбиций? Вы окружены людьми, которым хотите подражать? Вы видите уникальные возможности для роста, но не пользуетесь ими из-за страха? Какие проекты дают вам стимул вставать с кровати по утрам? В чем ваша основная мотивация и как усилить ее?

    Оцениваем перспективы. Что вам нужно изменить, чтобы ваша работа больше соответствовала вашим устремлениям? С чьей помощью вы можете осуществить этот переход? Как создать перспективы, которые будут соответствовать вашим целям и приблизят вас к выдающимся людям?

    Применяем знания на практике. Предпримите необходимые шаги, чтобы получить ценные навыки и опыт, которого вам больше всего не хватает!
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    Глава 3. Как усилить свое влияние
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Жизнестойкость — ключевой навык для выживания в инновационной конкурентной среде. Он пригодится, когда вы начнете ставить на себя и выходить на следующий уровень. Возможно, несколько раз удача и помогала мне открывать нужные двери, но именно стойкость давала мне пройти сквозь них и занять место за столом, где принимались самые важные решения.

   Буду откровенна, по дороге можно не раз оступиться и упасть. Но эти стратегические испытания в гораздо большей степени, чем победы, позволяют зарабатывать уважение и развиваться на пределе возможностей. Я не люблю испытывать смущение и попадать в затруднительные ситуации, но все же эту фазу роста не стоит пропускать.

   Я работала с невероятно успешными людьми и знаю, что все они без исключения очень стойкие. Это неслучайно. Они выработали подобное качество путем постоянных проб и ошибок, иногда унизительных промахов, под пристальными взглядами в ослепительном свете прожекторов. Уверенно, шаг за шагом они выстраивали дорогу к своей мечте.

   Могу сказать из личного опыта, что, несмотря на публичный статус, эти люди чувствуют груз ошибок и боль от разочаровывающих результатов. Они добились успеха не потому, что избегали неудач. Они навлекали их на себя и учились на опыте. От остальных людей их отличает то, что они устремлялись к потенциально безуспешной затее и, падая, сразу вставали снова. Эту невероятную стойкость питало стремление к большой цели и миссии.

   Секреты высокой жизнестойкости заключаются в следующем:

   • ускоренное обучение на неудачах;

   • умение быстро перестраиваться;

   • готовность к осознанным рискам.

   
Мои руководители научили меня тому, что стойкость приходит сама, если вы выбираете масштабную миссию. Вы получаете энергию снова и снова совершать ошибки, чтобы еще на шаг приблизиться к идеалу. Джефф Безос постоянно говорил, что предприниматели должны быть готовы к стене всеобщего непонимания. Чтобы это выдержать, нужен огромный запас прочности.

   Мне пришлось научиться стойко переносить риски и потенциальные неловкости. Если бы я этого не сделала, моя жизнь осталась бы незаметной и неудовлетворительной. К счастью, карьера заставила меня быстро понять, что если я надеюсь сделать что-то важное и помочь большему количеству людей, то придется быть храброй. Но если честно, сначала я повысила стойкость, а храбрость пришла следом.

   Быстрее учитесь на неудачах

   Как я упоминала в начале книги, однажды я чуть не убила Джеффа Безоса.

   Я уже несколько месяцев работала в Amazon, когда Джефф подошел ко мне с необычным предложением. Ему хотелось осмотреть несколько участков в Техасе, но у него было мало времени на поездку. Он загадочно положил на мой стол листок с длинными рядами чисел. Сначала я подумала, что это очередная головоломка, но потом — недаром я дочь бывшего пилота — догадалась, что это были GPS-координаты.

   Я составила карту с расположением всех интересующих его участков и поняла, что они слишком далеко друг от друга: их не объехать на машине за время, которое обозначил Джефф. Чартерные авиаперелеты тоже не решали проблему, потому что недвижимость находилась слишком далеко от аэропортов и получалась та же трата времени.

   Я поделилась выводами с менеджером Джоном. «Не думаю, что задумку Джеффа можно осуществить, — сказала я. — Либо нужно больше времени, либо сократить список мест, которые он хочет посетить».

   Едва я договорила, как Джон веско заявил: «Нет! Это не ответ».

   Я села обратно за стол, стала размышлять, и вдруг меня осенило: есть способ перемещаться быстрее, чем на машине, и без сложностей при взлете и посадке, как в случае с самолетом. Вертолет!

   Я радостно рассказала об идее Джону.

   «Отлично, приступай к делу!» — ответил он, не поднимая головы, как будто взять напрокат вертолет — пустячное дело.

   Мне было немного за двадцать, и я еще никогда не брала в аренду вертолеты. К тому же у меня не было ни одного «вертолетного» контакта в записной книжке. После минутного размышления я решила обратиться в чартерную авиакомпанию, услугами которой мы пользовались для перелета из Сиэтла в Техас, и выяснить, нельзя ли взять вертолет напрокат у них. И все получилось!

   
Не боимся скатиться на дно и извлечь уроки

   Мы проверили безопасность с группой штатных специалистов, и я впервые в жизни арендовала вертолет. К моему большому облегчению, поездка прошла благополучно и Джефф вернулся с еще большим энтузиазмом относительно нового проекта. (Я тогда понятия не имела, что он задумал строить). Через несколько недель Джефф попросил меня снова организовать перелет в Техас. Он хотел еще раз взглянуть на понравившееся место, прежде чем покупать его.

   Джефф с пилотом отправились в путешествие и планировали вернуться на следующий день. Все, что происходило дальше, я могу проиграть кадр за кадром, как в мучительно замедленной съемке.

   В то утро я, как обычно, пришла в офис пораньше и готовилась к рабочему дню. Я читала бриф, когда зазвонил телефон. Это был один из сотрудников авиакомпании. Он попросил меня не волноваться, от чего я, конечно же, сразу встревожилась. Они готовили документы для обратного рейса из Техаса в Сиэтл и увидели, как на сканере сработал аварийный сигнал.

   Они не могли сказать наверняка, был ли это вертолет Джеффа и что вообще произошло, но существовала небольшая вероятность крушения.

   У меня затряслись руки. Я не могла нормально держать ручку и записывать. Я позвонила Джону, и он согласился с моим предложением собрать экстренное заседание и подготовиться к любому сценарию. Нам необходимо было разработать план коммуникаций и стратегию на случай, если Джефф ранен или погиб. Я знала, что на сигнал бедствия спасатели прибудут не скоро, потому что вертолет оказался в отдалении от крупных городов и больниц.

   Я могла думать только о том, что, возможно, убила Джеффа Безоса, компанию Amazon и будущее онлайн-торговли. Был 2003 год, вся ценность компании держалась на вере в Джеффа. Amazon еще не стал «по-настоящему» прибыльным. Бывали прибыльные кварталы, но в первые пять лет роста Джефф намеренно не делал ставку на высокие доходы.

   Под мудрым руководством Джеффа Amazon выжил даже в период краха доткомов. Тот опыт научил Джеффа быть бережливым, но в то же время смелым, следовать нетипичному бизнес-плану, несмотря на сомнения инвесторов. Я боялась, что блистательная стратегия и годы упорной работы как Джеффа, так и всей компании могли исчезнуть из-за крушения вертолета где-то посреди Западного Техаса.

   Спустя несколько невыносимо долгих часов я узнала, что вертолет Джеффа Безоса, одного из величайших стратегов современной эпохи, действительно разбился с ним на борту. Но никто не знал, где именно это произошло и что случилось с пассажирами.

   Пока мы собирали заседание и готовили план действий под различные сценарии, я начала обзванивать больницы в западной части Техаса и спрашивать, не доставляли ли к ним пострадавших в крушении вертолета. Первые несколько звонков вызвали лишь недоумение на том конце провода. И наконец в четвертой больнице регистратор сразу спросила: «Вы член семьи?» Я нашла его.

   Джефф посещал ранчо в каньоне недалеко от горы Катедрал. Одномоторный вертолет с Джеффом, его личным ассистентом и пилотом на борту поднялся в воздух. Они прилетели к первому ранчо, которое Джефф решил снова осмотреть, и взяли с собой хозяина ранчо (мужчину внушительной комплекции), чтобы изучить территорию с воздуха. Двигателю не хватило мощности для перевозки дополнительного веса. Во время взлета они зацепили хвостом дерево, из-за чего вертолет перевернулся и упал в ближайшую речку, разбившись, как куриное яйцо.

   В тот день Джефф окончательно доказал, что он — супергерой. Я подозреваю, что ему нравится рассказывать эту историю (кому бы не понравилось?), потому что он спас всех, кто был на борту. У меня до сих пор потеют ладони при мысли о тех событиях.

   Когда вертолет рухнул в воду, Джефф высвободился, а затем быстро помог пилоту. Следом он стащил владельца ранчо, который сильно повредил плечо, со своей помощницы. У нее был перелом нижних позвонков, к тому же она оказалась придавлена этим крупным мужчиной. Как только все оказались в безопасности, Джефф воспользовался спутниковым телефоном, который я ему дала на всякий случай, и вызвал помощь, чтобы доставить всех в ближайшую больницу.

   В день катастрофы в Amazon пришла новый директор отдела коммуникаций. Она навсегда запомнила свое вступление в должность. К тому времени, как Джефф позвонил совету директоров, отдел коммуникаций составил несколько заявлений, подходящих под разные варианты развития событий, в том числе на случай его смерти.

   Джефф попросил руководство компании не делать импульсивных заявлений и не распространяться о деталях произошедшего. Тогда Джефф еще никому не говорил, что приобретает землю в Техасе под строительство Blue Origin — его частной аэрокосмической туристической компании.

   Джефф мечтал о космосе с детства. Когда Нил Армстронг впервые прогулялся по Луне, Джеффу было пять лет и на него это произвело неизгладимое впечатление. В прощальной речи после окончания школы он сказал одноклассникам, что полетит в космос. Не что хочет полететь в космос, а что это произойдет. Строительство Blue Origin было данью этому обещанию. Джеф собирался побороться за недавно учрежденную награду XPrize за частные космические полеты. Джефф, его мечта и будущее Amazon едва не погибли в тот день.

   Я готовилась к увольнению, ведь едва не погибший по твоей вине CEO компании — достаточно веский повод. Но, беседуя со мной после катастрофы, Джефф сказал самые замечательные слова, которые я когда-либо слышала: «Энн, мне сказали, ты отлично справляешься в стрессовых ситуациях». Я никогда в жизни не чувствовала большего облегчения и благодарности.

   
Верим, что снова поднимемся

   Этот момент изменил наши профессиональные отношения и мои психологические установки. Джефф отныне знал, что мне, младшему сотруднику, можно доверять ответственные задачи, что я умею сохранять хладнокровие и задавать правильные вопросы, особенно когда все идет совершенно не по плану. Но самое важное, я научилась доверять себе даже перед лицом возможной катастрофы.

   Из худшего дня в своей карьере я извлекла урок, что неудача способствует быстрому обучению. Если бы вертолет не разбился, у меня ушли бы годы на то, чтобы освоить все, что я узнала за один день: умение доверять инстинктам, управлять кризисными ситуациями, общаться с руководством и действовать без официальных полномочий.

   Нет, я не рада крушению вертолета. Но я навечно благодарна тому ужасу за все, что узнала о себе. И главное: с того дня я заказываю только двухмоторные вертолеты!

   К счастью, возвращение к нормальному ритму оказалось для Amazon обычным делом. В 1999 году Джефф получил титул «Человек года» по версии журнала Time. Он удостоился этого звания в тридцать пять лет и стал четвертым самым молодым лауреатом этой премии. Другими тремя были: Чарлз Линдберг (впервые удостоился звания в двадцать пять), королева Елизавета (двадцать шесть) и Мартин Лютер Кинг — младший (тридцать четыре). Но после этого выдающегося события дела у Amazon пошли настолько плохо, что Джеффу потребовалось четыре года на восстановление компании.

   На тот момент компания не приносила прибыли. Количество покупателей с трех сотен в 1995 году выросло до тринадцати миллионов в 1999-м, и оборот составлял уже восемь миллиардов долларов. Но, несмотря на этот успех, Уолл-стрит скептически относилась к Amazon и сомневалась, что компания начнет приносить деньги. Кроме того, финансисты боялись, что она станет жертвой краха доткомов. Но даже без прибыли Amazon оценивался очень высоко.

   К 2000 году, когда лопнул пузырь доткомов, объем заемных средств, чтобы обеспечить компании жизнеспособность, составлял два миллиарда долларов. Когда я пришла работать в 2002 году, компания едва избежала банкротства. Из-за стагнации доходов штат сотрудников дистрибьюторского центра сократили на 14%.

   В 2003 году, когда пошел второй год моей работы в компании, Amazon начал отыгрывать свои позиции на рынке. Долгосрочная стратегия роста Джеффа стала давать свои плоды, прибыль компании составила четыреста миллионов долларов. Затем последовал период стабильного развития и, разумеется, бум, который мы наблюдаем до сих пор благодаря крупным ставкам Джеффа и убежденности в успехе.

   Джефф был уверен в плане, несмотря на мнения скептиков. Он вел команду и компанию к проектам, которые сформировали современную электронную коммерцию. Он настаивал на том, чтобы сосредоточиваться на перспективе и избегать краткосрочных решений ради прибыли и спокойствия инвесторов (как это делали некоторые конкуренты). Этот выбор в итоге сыграл решающую роль и превратил Amazon в лидера на рынке, которым компания является и сегодня. Но пока эти успехи ждали далеко в будущем, и многие задавались вопросом, не потерпит ли Джефф неудачу.

   Видение Джеффа и наша упорная работа начали окупаться в конце 2003 года, и мы объявили о первом прибыльном годе Amazon. Компания быстро вышла на новые рынки и освоила другие продукты, кроме книг. В мой первый год Джефф запустил доставку Super Saver, которую в настоящее время выбирает большинство потребителей. Уже трудно представить свою жизнь без этого сервиса.

   Несмотря на огромный потенциал этого нововведения, совет директоров изначально не был в нем уверен. Они сомневались в устойчивости бизнес-плана, учитывая и без того скромную прибыль Amazon и нестандартную бизнес-модель Джеффа. Я присутствовала на первых заседаниях совета директоров и слышала предложения пригласить «профессионального управленца» с большим опытом, чтобы он держал в узде сумасшедшие идеи Безоса.

   Джефф многое узнал о себе за годы, пока компания балансировала на грани провала. У него выработалась толерантность к рискам, он нанимал только людей, которые могли поднять планку выше, активно инвестировал в UX и беззастенчиво делал огромные ставки на себя. Он — лучший пример человека, который использовал неудачи, чтобы получить преимущества в долгосрочной перспективе. Он понимал: ошибки помогают учиться быстрее.

   Учитесь быстро перестраиваться

   Можно многое узнать о себе и коллегах, когда по твоей вине едва не погибает начальник. Этот урок психологической устойчивости, который я получила в самом начале пути, помог мне построить успешную карьеру в Кремниевой долине. Много лет спустя мне снова пришлось прокачать «мышцу» жизнестойкости, когда я потерпела неудачу на первой должности в Google. Очень просто допускать ошибки по невнимательности, если постоянно отвлекаешься на разные задачи и забываешь, чего ты изначально хотела добиться.

   Первые пять лет работы в Google были невероятно сложными по нескольким причинам. Например, мне было трудно из-за необходимости сверхбыстро учиться и выполнять гору работы, которую на меня обрушили в первый же день практически без инструкций и рекомендаций.

   Наша команда всегда работала в сжатые сроки. Перед нами стояла задача обновлять, внедрять и поставлять продукты с головокружительной скоростью. Не было времени даже дышать, не говоря уже о том, чтобы добиться объяснений, что означают названия, аббревиатуры и технические термины, которыми постоянно сыпали другие сотрудники. Теперь для новичков разработали специальный словарь-справочник, чтобы они могли изучить язык Google. Но тогда я была полностью предоставлена сама себе.

   У меня не было ни знакомых, ни ресурсов для выполнения поставленных задач. На том этапе развития компании существовало мало документированных процедур с описанием того, как что-либо делать. Приходилось просто придумывать на ходу, собирать людей, отвечающих за принятие решений, и надеяться, что все сработает. Любые вопросы решались через отношения: компания еще была маленькой и можно было знать каждого в лицо. К сожалению, на первых порах я никого не знала, а мне передали огромные проекты, которые уже отставали от графика.

   
Держим голову выше

   Мой первый день в Google прошел не в офисе, а на встрече в конференц-зале соседнего отеля. Собрался весь отдел поисковых продуктов (Search Products team) вместе с Мариссой, и каждый сотрудник представил свое видение того, какими могут быть продукты Google через десять лет. Некоторые презентации были нарисованы от руки, другие представляли собой полноценные макеты. Качество и стиль не имели значения. Главная цель упражнения заключалась в том, чтобы вообразить потребности пользователей Google в будущем и подумать, какие технологии и инструменты мы могли бы создать сегодня, чтобы они пригодились завтра. Подход к видению продукта, ориентированный на будущее, сделал Google той силой, которой он является сейчас.

   Я хорошо запомнила презентацию, где предлагалась начальная идея поиска по изображению — сервиса, которым мы теперь пользуемся ежедневно. Это была революционная концепция для своего времени — предоставлять результаты поиска с помощью технологии распознавания изображений, которой еще не существовало. Она была очень сложной, требовала индексации невозможного количества визуальных данных, и на ее разработку ушло несколько лет. С первого дня прямо на моих глазах творилась история.

   Несмотря на эти проблески величия и трепет от миссии компании, моя повседневная работа в первый год была в основном неблагодарной, незаметной и бесконечной. Я пыталась справиться с огромной нагрузкой, работая по восемнадцать часов в день и догоняя сроки, которые сгорели еще до меня. Это был катастрофически неверный подход.

   Я до сих пор храню записную книжку с того года, полную бешеных, практически нечитаемых записей. В основном там вопросы к самой себе: в чем заключались мои задачи (все данные проектов записывались под кодовыми названиями, которые мне ничего не говорили), с кем я должна контактировать («имена» сотрудников в основном указывались в виде электронной почты или LDAP[13] — настоящих имен не было) и сроки выполнения задач (каждая дата запуска зависела от судьбы еще нескольких параллельных проектов с подвижными временными рамками).

   Я работала с Мариссой и еще двумя ее непосредственными подчиненными. Наш офис был сетевым концентратором для всей деятельности кампуса. Казалось, все семьсот сотрудников группы разработчиков ПО хотя бы раз в день показываются у нас на пороге. Я научилась отключаться от постоянного хаоса и включаться, только если хаос касается непосредственно меня.

   Я почти не вставала из-за стола. Неподалеку от моего рабочего места находилось кафе, где подавали роскошную бесплатную еду трижды в день, но я его ни разу не посетила: не было времени. Когда коллеги, беспокоясь обо мне, приносили обед и ставили прямо рядом с клавиатурой, я не замечала его несколько часов и потом виновато выкидывала в ведро. Помню, я боялась, что у меня разовьется инфекция мочевого пузыря от того, что я не ходила в туалет в рабочее время, хотя дверь туда находилась в трех метрах от меня. Я просто зашивалась.

   Через несколько месяцев во мне наконец что-то сломалось. Помню, в тот день я себя очень хорошо чувствовала. Наконец-то я влилась в команду и поняла, к чему мы идем и как этого достичь. Я подружилась с несколькими удивительными людьми, которые помогали мне изучать профессиональный Google-жаргон и давали советы. И вдруг Марисса начала вести себя очень странно. Обычно разговорчивая и энергичная, в тот день она была со мной молчалива. Казалось, она сильно зла на меня и избегает даже смотреть в мою сторону. Я никак не могла понять почему.

   Я пыталась гнать от себя подозрения, но вечером, когда она проигнорировала мои попытки заговорить, я пошла за ней до машины. Мне казалось, у нас развиваются хорошие профессиональные отношения, поэтому пришлось надавить на нее, когда она ответила, что все в порядке. Я продолжала настаивать на разговоре, и тут вскрылась правда.

   Завтра планировалось важное собрание с CEO Эриком Шмидтом, куда должны были явиться все старшие вице-президенты. Мариссе об этом не сказали, хотя ей тоже необходимо было присутствовать. Ассистент Эрика забыла о ней, потому что она единственная из приглашенных не занимала должность старшего вице-президента. У Мариссы на этот день уже имелись личные планы (что случалось крайне редко), которые не получалось перенести: гости летели со всей страны на ее мероприятие. Но это никак нельзя было назвать уважительной причиной для пропуска встречи.

   И Марисса злилась на меня. Ее больше расстроил факт, что я не знала о собрании, чем оплошность того, кто забыл ее пригласить.

   У меня просто разбилось сердце. Это было так несправедливо. Я составила список всего, что принесла в жертву ради этой работы. Я ушла из аспирантуры, чтобы работать по восемнадцать часов, помогать ей и группе разработчиков ПО добиваться успеха и запускать новые продукты, и такую благодарность я получаю взамен?

   Всю полуторачасовую поездку до дома на Google-шаттле я дулась вместо того, чтобы, как обычно, читать рабочую почту. Ночью я не могла заснуть и смотрела в потолок, пока меня вдруг не осенило. Я поняла, что Марисса на самом деле права. С первого дня я застряла на продуктивной разновидности мышления и не поднимала глаза выше непосильной кипы задач, которые загромождали мой стол. Я забыла, что на своей должности должна защищать интересы всей команды и Мариссы в частности. Другие задачи, пусть и важные, были второстепенными. Я допустила ошибку по невнимательности, но, намеренно или нет, потерпела неудачу.

   В ту бессонную ночь я решила немедленно сменить ориентиры.

   
Работаем умнее, а не усерднее

   Чтобы выполнять работу эффективнее, мне нужно было взглянуть на ситуацию в перспективе и сконцентрироваться на том, что необходимо для успеха Мариссы и моей команды: на отношениях. Нужно было вставать из-за стола, заводить знакомства и не беспокоиться о мелких задачах, которые постоянно плодились. Если решать вопросы в Google можно было только через отношения, то мне предстояло открыть счет для «валюты дружбы», как я про себя это называла.

   Мне требовалось наладить с коллегами связь: оказывать небольшие услуги, делать так, чтобы люди хотели работать со мной. Если бы до меня это дошло раньше, ассистент CEO не забыла бы внести Мариссу в список приглашенных. Она осознала бы ошибку раньше, в очередной раз увидев меня или услышав, как кто-то зовет меня по имени. Я работала очень усердно, но не очень умно. Пришло время это изменить. Я сделала приоритетом знакомства и налаживание отношений с коллегами и активно создавала для этого возможности.

   Есть басня о камнях, гальке и песке, которая хорошо иллюстрирует это знание. Она стала популярной благодаря Стивену Кови, автору книги «7 навыков высокоэффективных людей». В этой аллегории рассказывается о наполнении кувшина — в первую очередь камнями, затем галькой и наконец песком, который заполняет все оставшиеся пустоты. Камни представляют собой ваши главные долгосрочные цели, галька — задачи, необходимые для краткосрочных целей, а песчинки — мелкие задания, которые никогда не кончаются, но не приводят к успеху. Если вы сначала наполните кувшин песком, то в нем не останется места для камней. Такую ошибку часто допускают новички, и я не была исключением. Порядок исполнения задач — неотъемлемая часть формулы успеха.

   Можно усердно трудиться над мелкими, часто более простыми «песочными» задачами, но так и не приблизиться к успеху. Я получила важный урок о необходимости отдавать внимание, энергию и время только «камням», на которых строился будущий успех, и верить, что другие фрагменты сами заполнят окружающее их пространство.

   Эта мысль стала для меня революционной и помогла кардинально сменить ориентиры в начале двенадцатилетней карьеры в Google. И такие качественные изменения случались еще несколько раз. Когда мне не удавалось разглядеть основные «камни», приходилось постоянно менять подход и угол зрения, но эта схема привела меня к успеху.

   Решайтесь на осознанные риски

   Наши с Мариссой отношения значительно улучшились, и я стала получать удовольствие от совместной работы. Я испытала одновременно радость и ужас, когда она попросила поехать с ней и представителями высшего руководства на конференцию в Цюрих. Это была прекрасная возможность поближе познакомиться с командой и принять участие в глобальных проектах, над которыми она работала.

   Мы летели на частном «Боинге-757», принадлежавшем основателю Google. Всего на борту было около двадцати топ-менеджеров компании. Прежде я не летала частными рейсами, к тому же на личном самолете в обществе самых влиятельных людей планеты.

   Я сильно нервничала и не знала, чего ожидать. Мы летели уже час, и я работала за ноутбуком, сидя в кресле в хвосте самолета. Я старалась никому не мешать, как вдруг Ларри Пейдж, соучредитель Google, подошел и заговорил со мной. Хотя офис Ларри был всего в нескольких шагах от нашего кабинета и мы видели друг друга каждый день, мы никогда не общались. Меня взбудоражила возможность узнать его получше, и я очень нервничала, пытаясь произвести хорошее впечатление.

   Я встала, оставив ноутбук на сиденье. Пока мы с Ларри общались, стюардесса вручила мне диетическую колу, но я совсем об этом забыла. Вдруг самолет резко подбросило в зоне турбулентности, и мы с Ларри чуть не упали. Кола вылетела у меня из руки, и весь стакан вылился на клавиатуру раскрытого ноутбука и светло-серую обивку кресла.

   Я сгорала от стыда. Я испортила оборудование компании, я запачкала сиденье в частном боинге, и вдобавок я сделала все это на глазах у Ларри! Хотелось одного — открыть люк и выбросится за борт.

   Но Ларри невозмутимо и вежливо поддержал меня: «Это всего лишь вещи. Их можно починить. Главное, что с тобой все в порядке!» Несмотря на его доброту, я чувствовала себя ужасно. Позже все пассажиры уснули, удобно устроившись в креслах, на диванах и даже на полу, и только я сидела, вытянувшись в струнку, и таращилась на свой неработающий компьютер. Мне было очень плохо.

   Я разрешила себе сгорать от стыда все время полета, но затем пересмотрела отношение к ситуации. Я могу позволить этой «песочной» неприятности унизить меня и затормозить, или я могу реабилитироваться, работая продуктивнее. Когда мы прибыли в цюрихский офис Google, я побежала в техотдел и попросила выдать мне новый компьютер, после чего присоединилась к команде топ-менеджеров на конференции.

   
Учимся ненавязчивому лидерству

   Следующие три дня я практически не спала из-за смены часовых поясов и желания принести как можно больше пользы команде. Я брала максимум от каждой секунды и не упускала возможности наладить контакт с руководителями высшего звена, чего мне не удавалось сделать в нашем калифорнийском офисе. Нам с Мариссой тоже выпала чудесная возможность пообщаться один на один в последний вечер, когда она пригласила меня в ресторан на фондю. Это было ее любимое заведение с тех пор, как она после окончания Стэнфордского университета пришла работать в исследовательскую лабораторию UBS здесь, в Цюрихе. Это случилось незадолго до начала карьеры в Google.

   В конце путешествия Марисса сказала, что я замечательно поработала и очень помогла ей. Я была так рада, что смогла перестроиться, превратить унижение в мотивацию и побороть желание сжаться в комок!

   Умение перестраиваться не раз помогало мне выходить из очень унизительных ситуаций, случившихся на виду у очень влиятельных людей. Если бы я не собралась в начале той поездки, мне вряд ли удалось бы выстроить отношения с представителями высшего руководства, которые впоследствии доверяли мне ответственные проекты и поручения.

   Понимание, что после ошибок нужно быстро менять угол зрения, стало решающим. Поэтому в Google принято правило «терпите провал как можно раньше, терпите провал как можно чаще»: рост возможен, только если ты полностью проходишь цикл обучения и немедленно применяешь полученные знания на практике. Я заслужила доверие, не осталась в тени и не упустила шанс на повышение.

   Я обнаружила самый эффективный способ стать незаменимой и занять ведущую позицию в команде еще в начале карьеры — смело браться за то, что больше никто не хочет делать, особенно если об этом не просят напрямую. Так вы создаете себе репутацию человека, который всегда выполняет важные задачи, обладает ясным видением, чутьем и энергичностью. Именно эти качества стали залогом всех моих повышений.

   Умение выбрать риск, на который стоит идти, — основа всех инноваций и революционных трансформаций. Осознанные риски включает и стратегия индивидуального карьерного роста.

   Я работала с Мариссой Майер в группе разработчиков ПО три года и каждый день наблюдала, как принимались рискованные решения. Это было время испытаний, приключений, душевных терзаний и воспоминаний, которые останутся со мной на всю жизнь. Сегодня я могу сказать, что самые близкие дружеские отношения у меня расцвели как раз в первые годы работы в Google. Есть нечто особенное в совместном преодолении трудностей, влияющих на судьбу современного мира, — мы стали друг другу гораздо роднее.

   Под руководством Мариссы я научилась мотивировать огромную команду синхронно менять угол зрения, генерировать идеи и добиваться целей. Кроме того, я до конца поняла, как решаются вопросы в компании и как воплощать идеи от концепции до запуска. В большинстве случаев производственный процесс не бывает плавным и линейным. Всегда возникают неожиданные препятствия. Я научилась ценить каждый этап творческого цикла и вклад каждого человека. Эта основополагающая мудрость стала ключом к следующей главе моей жизни.

   На некоторые риски вы идете с командой, на другие решаетесь самостоятельно. Но иногда личные успехи заставляют окружающих чувствовать угрозу.

   
Нарушаем статус-кво

   Однажды Пэм, старший ассистент Эрика Шмидта, сказала мне, что в их офисе появилась вакансия. Не хочу ли я перейти в команду CEO? Я уже несколько раз сотрудничала с ними во время запуска новых продуктов, но на самом деле знала их весьма поверхностно.

   Мне нравились стиль управления Пэм и ее энтузиазм. Она называла себя Мамой-уткой и с любовью следила, чтобы в компании все поспевали друг за другом и были на одной волне. Она работала с Эриком уже десять лет в трех разных компаниях, где он исполнял обязанности CEO, и у них сложились замечательные профессиональные отношения. У меня и в мыслях не было уйти от Мариссы, и я не знала, как ответить на предложение. В итоге любопытство победило, и я решила, что вреда не будет, если я соглашусь на собеседование и узнаю побольше о должности и о том, каково это — работать с Эриком.

   Я уже видела, как Эрик Шмидт нанимает руководящие кадры: он с большим вниманием относится к уникальным талантам, целям и стимулам будущих сотрудников. Мне рассказывали, как ему удалось нанять Шерил Сэндберг, хотя она была обеспокоена характером роли, которую ей предоставят. В Google до сих пор нанимают из желания заполучить таланты, а не ради заполнения вакантного места. Многие кандидаты получают работу еще до того, как им скажут, чем конкретно им придется заниматься. У Шерил такой нестандартный подход к найму вызывал сомнения, и ей хотелось знать, чем именно она сможет помочь компании, если присоединится к ней. Эрик вытащил главный козырь и сказал ей, что, когда тебя приглашают в полет на космическом корабле, ты не спрашиваешь, где тебя посадят, а просто поднимаешься на борт. И Шерил приняла предложение. Как и я.

   На неофициальном собеседовании Эрик, к счастью, не предложил мне решать головоломки, как Джефф Безос. Эрик сказал, что мое резюме из Amazon и результаты работы в Google уже доказали: у меня есть необходимые навыки для новой роли. Осталось лишь выяснить, станем ли мы хорошими товарищами по команде. Я удивилась, что Эрик вообще знает, кто я, тем более наслышан о моей репутации. Должна признать, в тот момент неприметные задачи, которые я выполняла последние три года, и не удостоившиеся благодарности бессонные ночи предстали в новом свете. Я поняла, что оно того стоило.

   Мне сразу понравилось то, как Эрик описал свою философию работы на достижение целей в долгосрочной перспективе, и его акцент на желании не только добиться влияния, но и оставить наследие. Его приоритетом было собрать звездную, профессиональную команду, поэтому он энергично искал исключительные таланты. Я почувствовала, что мне оказана большая честь, и с удовольствием сказала «да», когда он предложил мне должность.

   Этот шаг оказался одним из главных в моей карьере, но за него пришлось заплатить несколькими годами дискомфорта, который я не могла предвидеть. Во-первых, Мариссу мое решение сильно оскорбило: она расценила его как неверие в ее шансы занять место CEO. Это была неправда. Я не сомневалась, что она добьется высшей должности, и искренне хотела поддерживать ее на этом пути. Просто Эрик завоевал меня, когда разъяснил главную идею, в соответствии с которой собирал команду. Он сказал, что сравнивает свою работу с беговым марафоном. Он инвестирует в наращивание силы и выносливости в людях, которые его окружают. Он вкладывает в них время, дает сложные проекты на грани возможностей и предоставляет полную свободу для обучения, экспериментов и роста. Марисса тоже много вкладывала в развитие и поддержку команды. Она выбивала нам компенсации, боролась за наш прогресс и признание. Однако Эрик мог предложить командную атмосферу с огромными ресурсами и взаимовыручкой. Это означало, что я никогда не буду чувствовать груз ответственности за то, что стала единственным виновником неудачи всей команды.

   Работа с Мариссой была похожа на головокружительную попытку пробежать марафон за время спринта, но запал бегуна во мне полностью угас. Я предлагала ей разные варианты, чтобы оптимизировать ритм и повысить эффективность, чтобы каждый из нас смог работать умнее, а не просто усерднее. Но правда в том, что Марисса — сверхчеловек: ей не требовались сон и время на перезагрузку, как всем остальным, чтобы добиваться фантастических профессиональных результатов. Она не считала, что жертвует чем-то, посвящая свою жизнь работе. Для меня все было иначе.

   Моя личная жизнь изменилась к худшему, и мне нужен был более устойчивый темп работы, в то же время не исключающий возможности поучаствовать в уникальных, важных проектах. Достичь такого сочетания можно было только за счет продвижения и вливания в команду.

   Кроме того, пришлось признать, что меня тормозил страх кого-то разочаровать, а мне этого не хотелось. Мне было необходимо ловить удачные возможности карьерного роста. Рискнуть стоило. Я не хотела, чтобы в будущем меня обходили стороной предложения стать руководителем проекта или занять более высокое положение только потому, что я отступлюсь сейчас. Мне было важно освоить новые навыки и повысить компетентность в других отделах компании.

   Я знала, что необходимо разработать четкий план роста и заручиться поддержкой коллег. Также я понимала, что новая должность позволит мне принять участие в проектах, к которым у меня иначе не было бы доступа. Я не принимала решение пассивно и спрашивала совета у людей, чье мнение ценила. В конце концов я решила, что риск стоит возможной награды. Казалось, это лучший способ продвинуться вперед и привлечь к себе внимание. И ради этого мне пришлось научиться нормально реагировать на продолжительное ощущение дискомфорта.

   Дело в том, что похожая ситуация произошла у меня с Джеффом Безосом. Через несколько лет после того, как я покинула Amazon, один бывший коллега вместе с Джеффом приехал на конференцию в Калифорнию, и мы договорились встретиться после работы. Я с восторгом предвкушала вечер и очень хотела услышать, как поживают мои старые друзья и как компания развивается семимильными шагами. Но моя радость быстро улетучилась. Коллега рассказал мне, как Джефф расстроился, узнав, что я ушла из аспирантуры и стала работать на Google — его конкурентов! Сначала меня ошеломило, что Джефф вообще что-то говорил или думал обо мне, но потом стало очень больно. У меня до сих пор ноет сердце при мысли, что он принял мое решение на свой счет и расценил как пренебрежение к нему и ко всему, что мы построили в Amazon и «А9».

   Если привести все к общему знаменателю, то для таких руководителей, как Джефф Безос и Марисса Майер, их работа и личность неразрывны. Их личность складывается как раз из того, чем они занимаются и кто следует за ними. Именно поэтому они способны на столь невероятные достижения. Я считаю их обоих важнейшими членами моей профессиональной семьи, невзирая на то что они думали обо мне в момент предполагаемого предательства.

   Мне предстояло быстро восстановить душевное равновесие через целенаправленный рост. Не вечно же убиваться из-за того, что я разочаровала людей, к которым испытывала огромное уважение. И это была не единственная ситуация, из-за которой мне пришлось свыкнуться с постоянным чувством неловкости.

   
Стремимся в эпицентр роста

   В тот период я внезапно освободилась от любых представлений, на что должна быть похожа моя новая роль и новые методы работы. Я сместила внимание с коллег одного со мной уровня на уровни выше.

   В первый квартал работы в подчинении у Эрика я поставила перед собой две важные цели. Первая — познакомиться со всеми старшими вице-президентами и членами совета директоров и заслужить их доверие. Вторая — понять основную стратегию роста компании изнутри и снаружи. Я понимала, что, если хочу добиться максимума от перехода в эту команду, должна найти способ сотрудничать с людьми, стоящими намного выше, завоевать их уважение. Мне потребовалось время, чтобы понять, как подступиться к этим целям.

   Каждый понедельник Эрик проводил собрание высшего руководства, которое посещали учредители и руководители подразделений Google. Рабочие документы и материалы нужно было предоставить к пятнице, чтобы успеть доработать повестку дня и люди могли ознакомиться с материалами за выходные. Все документы собирались в один пакет. Постоянно случалось так, что материалы предоставлялись только в выходные из-за растущего объема информации и характера некоторых финансовых отчетов, которые нельзя было проанализировать до конца недели. В этой проблеме я увидела возможность принести руководству весомую пользу и сделать шаг к своим целям.

   Пакеты с документами готовила менеджер проекта Яэль, с которой мы вместе работали, пока я еще была в группе Мариссы. Я вызвалась помогать Яэль принимать все запаздывающие документы и собирать финальные пакеты к утру понедельника. Это означало, что я работала каждые выходные.

   Хотя в том, чтобы работать по выходным, радости мало, я искренне ценила возможность постоянно контактировать с топ-менеджерами и их подчиненными. Между нами складывались важные для меня отношения. Я узнала, над чем работает каждый отдел, что у них хорошо, с чем команды испытывают трудности и куда Google намеревается вкладывать ресурсы для стратегического развития. Эта работа дала мне беспрецедентный доступ к устройству компании в особенно важный период ее роста. Изучение отчетов также помогло мне в выполнении других обязанностей: эта информация послужила основой для моих рекомендаций, полезной обратной связи и наставничества. Я начала улавливать тенденции и понимать, когда команда или запуск продукта должны добиться успеха, а когда им требуются особое внимание и ресурсы для предотвращения катастрофы.

   На этом пути мне пришлось задавать множество вопросов, которые выявили пробелы в моих знаниях. Я терпеть не могу так делать, но тогда я понимала: другого выхода нет. Я не смогла бы достичь большой цели, не имея реальных знаний, а лишь создавая имидж всезнающего эксперта. Мне пришлось свыкнуться с тем, что самые влиятельные люди компании видят, как мне неловко выглядеть глупой. Я научилась справляться с этим чувством еще в аспирантуре, когда ощущала себя новичком среди экспертов. Так что я пошла на обдуманный риск.

   Необходимость идти на риски, вызывающие ощущение неловкости, не ушла со временем, хотя я на это рассчитывала. И вероятно, именно это удержало меня в Google на двенадцать лет. В первые годы работы в компании у меня появилась привычка предлагать помощь в тех сферах, которые не касались моих основных профессиональных навыков и должностных инструкций. И я с ней никогда не расставалась.

   За десять лет сотрудничества с Эриком я взяла на себя обязательство постоянно увеличивать личный вклад в командную работу. Чтобы наращивать амбиции и при этом не умирать от перегрузок, мне пришлось творчески оптимизировать процессы, научиться делегировать задачи и привлекать новых партнеров. Только так я могла освободить время для других сложных проектов. Наладить все получилось не сразу, и, пока я приспосабливалась, со мной произошло несколько неловких моментов.

   Правда в том, что сомнения в себе перед рискованным шагом никогда не проходят полностью независимо от вашего возраста и опыта. Если вы учитесь и растете, вы ежедневно испытываете неловкость такого рода. Не стоит проводить слишком много времени в зоне комфорта. Все успешные лидеры проделали большую работу, чтобы укрепить уверенность в себе и приобрести ключевые навыки. Они научились идти на обдуманные риски, чтобы продвигаться вперед и воплощать свои новаторские идеи.

   Так создается благодатная почва для перспективных замыслов, которые предприниматели называют амбициозными проектами. Именно так основатели всех передовых IT-компаний создали свое видение. Это способ решения проблем, ориентированный на будущее.

   Смелые проекты обычно настолько грандиозны и сложны, что на пути к их реализации гарантированы неудачи. Прежде чем браться за такой проект, нужно научиться делать правильные ставки, не бояться промахов. Необходимо умение быстро менять ориентиры и творчески расходовать ресурсы, а также применять знания, чтобы выстраивать надежную дорогу к цели. По этой причине венчурные капиталисты Кремниевой долины часто предпочитают инвестировать в руководителей компаний, у которых богатая история неудач. Без опыта ошибок предприниматель не становится мудрее, увереннее и не получает необходимых инструментов, чтобы успешно реализовать глобальный, смелый проект. Для опытного инвестора прошлые неудачи — не отрицательный фактор, а, наоборот, гарантия будущего успеха. Люди, которые потерпели крах, обрели стойкость. А без нее не пройти путем огромного успеха.

   Может, нам стоит относиться к себе так же? Крутой взлет происходит, когда мы вносим вклад в общество, строим нечто большее, чем может вместить наша жизнь. Мысль, что ты создаешь что-то способное пережить тебя, внушает настоящий трепет!

   Неизменное пребывание в зоне комфорта кажется менее рискованной тактикой. Но, увы, оно лишает нас возможности раскрыть потенциал, испытать радость, расширить опыт и узнать новое.

   Любой значимый успех приходит только после долгого пути, выбора правильных ставок, экспериментов, неудач, смены приоритетов и повторных попыток. Мастерства не достигнуть сразу. Мы живем в мире фильтров и социальных сетей, которые легко помогают создать иллюзию успеха. Внушительный акцент на этом искаженном восприятии жизни может здорово пошатнуть нашу решимость. Все больше и больше людей, особенно молодежи, боятся пробовать что-то новое, зная, что не смогут сделать все идеально с первого раза, ведь в лентах тех, кем они восхищаются и на кого надеются произвести впечатление, они видят исключительно совершенство.

   Безупречность не может быть целью, если вы намереваетесь осуществить достойный замысел. Эксперименты, обучение, рост и радость от выполнения сложных задач должны стоить главной цели и ожидаемой награды. Мы становимся лучше и успешнее только со временем, повторяя и повторяя попытки.

   Принцип «улучшение через повторение» прекрасно проиллюстрирован в книге Дэвида Бейлса и Теда Орланда «Искусство и страх»[14]. На первом занятии по фотографии во Флоридском университете профессор Джерри Ульсманн разделил студентов на две группы. Первой группе он сказал, что будет оценивать их успехи исключительно по количеству фотографий, которые они предоставят за семестр. А ребят из второй группы он намеревался оценить по одной (идеальной) фотографии, которую нужно было сдать в последний день. В конце семестра профессор Ульcманн был поражен: лучшие оценки получили участники той группы, где упор был сделан на количество. Оказалось, что количество со временем непременно переходит в качество. Те, кто зацикливаются на поиске совершенства, никогда не смогут к нему приблизиться, потому что впадают в оцепенение при мысли о неудачах, которые неизбежно возникают при экспериментах. Промахи — фундаментальный элемент практических навыков. Этот этап развития невозможно пропустить.

   Разрешите себе совершать ошибки — это ключ к стабильному успеху.

   
    Карьерный спринт по главе 3

    Вы на «самом дне» из-за профессиональных неурядиц или неловкой ситуации? Вы можете использовать свои переживания и полученные уроки в положительном ключе? Какие возможности вы видите на горизонте? Вы можете сконцентрироваться на них, а не на трудностях, через которые проходите сегодня? Вы видите способ начать управлять событиями и нарушить статус-кво? Вы готовы устремиться в стратегический центр роста и развития?

    Анализируем контекст. В каких отношениях вы состоите с экспериментами и неудачами? Вы ограничиваете себя, избегая заданий, которые не можете выполнить идеально? Сколько времени вы проводите в зоне комфорта? Больше 80% дня?

    Оцениваем перспективы. Какое новое сложное испытание вы можете придумать для себя, чтобы снизить этот процент, овладеть новыми навыками и повысить шансы на успех в долгосрочной перспективе?

    Применяем знания на практике. Заявите о своих планах сегодня и начните перемены, которые принесут вам наиболее значимый результат.
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    Глава 4. Как начать карьерный рост

   

   [image: after_title]

Есть предел того, чего мы можем достичь, полагаясь только на себя. Ставка на себя в изоляции может довести вас только до этой границы. Мы должны делать ставки и на людей, с которыми работаем, и на проекты, которые выбираем. Чтобы действительно оставить след в мире, важно создать эффект кругов на воде, который разрастется за пределы вашей личности и сферы непосредственного влияния. Для этого нужно поддерживать окружающих и получать поддержку от них.

   Единственный способ систематически добиваться профессионального развития для себя и коллег — двигаться к общей цели. Еще в начале карьеры я научилась полезному приему: чтобы повысить свой престиж и шансы на продвижение по службе, нужно найти ключевую задачу, которая одновременно решает проблемы ваших менеджеров и приближает их к достижению стратегических целей. Если вы способны разгрузить руководителя и взять что-то из его рутины на себя, чтобы приобрести новые навыки и наладить связи, то вот она — ваша формула успеха.

   В начале карьеры в Amazon я сделала дилетантскую ошибку, впервые пытаясь добиться повышения зарплаты. Без каких-либо усилий с моей стороны меня заметили специалисты по подбору кадров Microsoft и пригласили на должность топ-менеджера. Честно сказать, их предложение меня не особенно заинтересовало, ведь мне нравилось работать на Джеффа. Но я не устояла перед интервью, потому что они обещали гораздо больше денег. Я показала условия Microsoft Джеффу и сказала, что не хочу бросать компанию, но работать было бы интереснее, если бы он смог поднять мне зарплату. Сказать, что ему не понравился мой подход, значит сильно преуменьшить его реакцию.

   Моя ошибка была простой: я говорила только о цифрах, а не о том, почему я стою этих денег. Было невежливо не только рассматривать другие предложения, когда в Amazon мы работали над совершенно революционными проектами, но и выдвигать требование, не предлагая ничего взамен. Я не аргументировала свои слова списком дополнительных задач, которые готова выполнять для компании.

   С того дня разговор о зарплате я всегда начинала заблаговременно. Я говорила руководителю, что хочу выдвинуть свою кандидатуру на повышение через шесть месяцев. Вместе с этим я предоставляла ему конкретный список достижений, к которым могу прийти, чтобы одновременно доказать свою компетентность, помочь команде и добиться важных результатов для руководства. Таким образом, когда подходил срок решения о повышении, мы работали над общим протоколом результатов и двигались к совместной цели.

   К счастью, Джефф простил мою наивную попытку выпросить себе повышенную зарплату. Я больше никогда не совершала эту ошибку.

   Обучайтесь на практике

   В первые дни в Amazon большинству сотрудников поручалось то, чего буквально никто никогда раньше не делал. Мы должны были пользоваться высоким уровнем доверия, который позволял задавать правильные вопросы и выполнять задачи. И все это — под пристальным вниманием совета директоров, инвесторов и акционеров. Мы должны были придумать будущее электронной коммерции быстрее и лучше, чем любой конкурент, просто чтобы остаться в бизнесе.

   В этой обстановке хотелось отойти в тень с мыслью, что мои навыки слишком скромны для тяжелейших задач, которые перед нами поставили. Но, смотря по сторонам, я видела, что пользу приносят сотрудники со всех уровней компании. И я спросила себя: «Почему бы мне тоже не стать полезной?»

   Если правильно повлиять на правильных людей, они сотворят чудеса, которые невозможно повторить в спокойные времена. Те, кто откликнулся на возможности, появившиеся на заре цифровых технологий, стали легендами эры доткомов. В тот период были возможны лишь два противоположных результата: инновации и бесполезность.

   В этой атмосфере Джефф подхватил идею своего подчиненного Грега Грили, которая со временем превратилась в Amazon Prime. Джефф понял, что доставка Super Saver Shipping, которая тогда находилась в разработке, полезна тем клиентам, у кого мало денег, но много времени. А Amazon Prime подойдет тем, у кого есть деньги и желание сэкономить время. С таким двойным подходом можно удовлетворить потребности практически всех покупателей и улучшить программу лояльности, которая по умолчанию сделает Amazon магазином для повседневных нужд. И это была первая в своем роде модель подписки цифровой эпохи.

   Идея Prime возникла, когда компания сражалась с конкурентами на нескольких фронтах. В 2004 году компания Toys «R» Us подала в суд на Amazon за то, что мы якобы нарушили соглашение, по которому они пользовались статусом эксклюзивного продавца игрушек. Праздничный сезон тоже прошел с потрясениями из-за частых перебоев в работе сайта и давления со стороны офлайновых конкурентов, которые росли на 17% в год. Стоимость Amazon составляла восемнадцать миллиардов долларов, а eBay — основного соперника на рынке — целых тридцать три миллиарда. Нам приходилось соревноваться с гигантскими компаниями, и путь вперед пролегал по неизведанной территории. Поразительно, что Джефф не стал закапываться в проблемах и не потерял из виду горизонт с долгосрочными целями. Он сосредоточивался только на том, что сделает компанию самой конкурентоспособной и полезной для покупателей.

   Концепцию Amazon Prime первые лица компании обдумали субботним утром в лодочном эллинге Джеффа и объявили о ее запуске уже через четыре недели — на обсуждении финансовых результатов компании. В тот месяц наша команда работала по шестнадцать часов в день. Мы боролись за выживание.

   
Засучиваем рукава

   Атмосфера накалялась из-за объема работы и необходимости многое изобретать на ходу. Но мы были заряжены потрясающей энергией, что помогало нам двигаться вперед. Как младшему сотруднику в офисе CEO мне казалось, что Amazon — вагончик на американских горках, который мчится на полной скорости, а Джефф и мы лихорадочно строим рельсы прямо перед ним. Для такой работы требовалось огромное доверие к каждому участнику команды вне зависимости от должности.

   В начале карьеры у меня не было навыков, чтобы предлагать крупные стратегические инициативы, но мне хватило ума помогать ключевым игрокам, выполняя все, что они могли мне делегировать. Таким образом, их ничто не отвлекало от создания чуда. Я научилась управлять «командным пунктом» — так в IT-компаниях называют конференц-зал, где команды работают сутками в условиях жестких дедлайнов. Этот навык принес мне огромную пользу в Google. Я научилась предугадывать потребности руководителя еще до того, как он попросит о помощи.

   Меня совершенно не волновало, насколько престижные задания мне давали, — я просто закатывала рукава и делала, что потребуется. Часто это были поручения для практикантов: заказать еду посреди ночи, что-то найти, проверить оборудование, чтобы в помещении автоматически не отключались свет и отопление. Мне было все равно! Главное, я была полезной и находилась в комнате, где творилась магия. Опыт наблюдения за Джеффом и топ-менеджерами в командном пункте оказался бесценным подспорьем для моей дальнейшей карьеры.

   Когда Джефф впервые представил идею Prime совету директоров в 2005 году, они отнеслись к ней скептически. Они вполне обоснованно сомневались в возможности организовать безлимитную доставку за два дня более чем для миллиона единиц товара на складе (Джефф назвал ее «экспресс-доставка “сколько влезет”») всего за 79 долларов в год и не обанкротиться. Если покупатель закажет зубную щетку за три доллара с бесплатной доставкой за один день, то компания не получит прибыли. Нужно было предложить что-то еще.

   Внимание Джеффа было приковано к плану роста на десять лет вперед, а не к результатам следующего квартала. Он предпочитал революционные прорывы и не стремился немедленно угодить акционерам. Он планировал играть долго и, как сам говорил, рыть стратегический ров вокруг клиентов. Он готов был пожертвовать мелкими сиюминутными результатами ради колоссального успеха позже. Но инвесторов мотивировали совершенно другие сроки, потому что они потеряли практически все на недавнем крахе доткомов.

   Ключевыми преимуществами первичного предложения Prime были стоимость доставки и оптимизация цепочки поставок. Во время одного из важнейших собраний Джефф провел перед советом директоров элементарные вычисления и исписал маркером все доски, что особенно эффектно смотрелось на фоне сиэтлских небоскребов, видневшихся в витражном окне коференц-зала на четырнадцатом этаже. Он показал точную сумму, которую нужно обговорить с транспортными компаниями, чтобы программа лояльности сработала. Джефф Уилки, директор отдела операций, заострил внимание на цепочке поставок, которая максимально исключит перемещения по воздуху: отправка груза самолетом обходилась в десять раз дороже, чем по земле. Совет предоставил Джеффу ограниченные полномочия, чтобы отладить систему.

   В условиях этого «полуодобрения» Джефф продолжил переговоры о сделке, которая всем казалась невозможной. Первую попытку жестко пресекли в FedEx: они полагали, что его условия просто сумасшедшие и ни одна транспортная компания их не примет. Джефф решился на смелый шаг — перенаправить весь трафик доставок от FedEx другому грузоперевозчику. Компании этот ход обошелся дорого, но он хотел показать, какой бизнес они теряют. Он поступил очень дерзко! Если бы они раскрыли его блеф, Amazon, скорее всего, не смог бы выжить. Джефф понимал, что самая сильная карта, которую нам предстоит разыграть, — связать наши судьбы.

   Ставка окупилась. Он получил выгодный контракт для программы Prime, чтобы она стала стабильной и прибыльной. Практически сразу после запуска мы увидели, что участники Prime начали проводить больше времени на нашем сайте и тратить больше денег, чем другие покупатели. Так родилась многолетняя программа лояльности Amazon.

   Протоколы фулфилмента[15] сократили недостатки в процессе осуществления заказов и повысили скорость доставки, уменьшив при этом общие затраты. Новое программное обеспечение, которое координировало исполнение заказов, принесло потрясающие результаты. Ни один конкурент не мог выполнить заказ так же эффективно, как мы. Этот прорыв позволил компании запустить и запатентовать доставку в один клик 1-Click shipping с мгновенной и высокоточной оценкой скорости.

   Сегодня мы принимаем слаженную работу этой системы как должное, но прежде компании даже не приближались к такому уровню работы с клиентами. Этот прорыв произошел на последнем ударе часов, которые отсчитывали время до катастрофы. Воплощение этой инновации оказалось возможным, потому что Джефф полностью доверял своей команде и видению проекта, а команда доверяла ему. И ради этой мечты сотрудникам на всех уровнях — а не только руководству — пришлось приложить все усилия.

   
Запускаем цикл бесконечных инноваций

   Первое время работы на Мариссу Майер я находилась в той же атмосфере: новые продукты постоянно запускались, а напряженность в командном пункте росла. Это была часть марафона, который привел Google к сегодняшнему успеху. Мариссе постоянно требовалось, чтобы команда сохраняла сосредоточенность, быстро выбирала направление и прилагала героические усилия. Для всех нас это время выдалось одновременно тяжелым и захватывающим. Все участники группы были очень молоды и старались работать на максимуме, чтобы запускать продукты больше, лучше и быстрее конкурентов. Google еще не был поисковой системой по умолчанию во всем мире, как сегодня.

   Один из наших наиболее запоминающихся проектов пришелся на 2008 год. Тогда мы выводили новые продукты раз в месяц, что требовало титанических усилий от всей группы разработчиков ПО. Я посвящала большую часть времени командам, которым одновременно поручили запуск настраиваемой стартовой страницы iGoogle и приложения для отслеживания общественного транспорта в Google Maps. Сначала было сложно руководить таким количеством спринтов в командном пункте в одно время, но вскоре это стало для меня нормой.

   Я применила опыт работы в Amazon: создала панель, позволяющую мониторить основные этапы запуска продуктов, расставлять по приоритетам задачи и последовательно выполнять их. Таким образом, Марисса и вся наша команда могли использовать время, энергию и ресурсы наиболее эффективно. Я стала связующим звеном между юристами, инженерами, UX/UI-дизайнерами, группами по коммуникациям и развитию деловых отношений. Я создала эффект катализатора. Это был одновременно изматывающий и восхитительный опыт.

   Служба iGoogle — персонализированная версия стартовой страницы, где пользователи могли добавлять гаджеты, чтобы видеть в одном месте все часто просматриваемые приложения и выбирать сервисы. Например, на персонализированной стартовой странице Google могли разместиться превью Gmail, чатов, новостей и многое другое. Таким образом страница превращалась в универсальный портал к любимым приложениям. Напомню, этот сервис появился до того, как смартфоны позволили консолидировать всю нужную информацию и положить ее к вам в карман.

   Службу iGoogle запустили в 2005 году, но реальной популярностью она стала пользоваться только спустя три года. В апреле 2008 года во время критического окна возможностей мы запустили настраиваемые темы для стартовой страницы. Мы привлекли около семидесяти художников, в том числе таких легендарных дизайнеров, как Диана фон Фюрстенберг, Тори Бёрч, Марк Эко, Джефф Кунс, Оскар де ла Рента, и даже группу Coldplay, чтобы сделать пространство домашней страницы более личным и красивым. Идея состояла в том, чтобы повысить лояльность и мотивировать пользователей сделать стартовую страницу Google домашней; в то время нам только предстояло этого достичь. Совсем недавно Yahoo! потеряла эксклюзивную контентную сделку с MSN, из-за чего Google выпала редкая возможность привлечь новых пользователей до того, как Microsoft запустит Bing на следующий год. Старт работы этих сервисов был ключом к будущему компании, и мы знали: второго такого шанса не выпадет. Нужно было воспользоваться им — и быстро.

   У Мариссы был прекрасный художественный вкус, о чем свидетельствовали появившаяся под ее руководством лаконичная стартовая страница Google и ее личный стиль. Она близко общалась с ведущими дизайнерами одежды, что открыло нам двери для беспрецедентного партнерства. Я потратила много сил на координирование этой уникальной совместной работы инженеров, дизайнеров, разработчиков и других специалистов компании. Я стала узлом связи для совершенно разобщенных рабочих групп, что сыграло ключевую роль в успешном запуске сервисов.

   Наша команда работала в среднем по пятнадцать часов в день, чтобы все успевать. Тогда я жила в Беркли и садилась на первый Google-шаттл в семь утра, а уезжала на последнем, в половину десятого. Дорога занимала полтора часа. Я часто не успевала на последний автобус и брала напрокат один из штатных автомобилей Google, которыми можно было пользоваться, чтобы поехать на прием к врачу или по делам. Нам приходилось ездить в офис (или как минимум подключаться с ноутбуком из дома) по субботам, только чтобы держаться на плаву.

   В то время в Маунтин-Вью приняли жесткие меры в отношении штаб-квартиры Google и сотрудников, которые буквально жили на территории кампуса. Люди не видели смысла платить за аренду квартиры, которой не пользуются, и регулярно ночевали в офисе. В тренажерном зале размещались душевые, в каждом здании были прачечные, и если прибавить бесплатную еду, то зачем вообще возвращаться домой? В конце концов компания установила правило, запрещающее сотрудникам селиться в офисах. Пришлось даже вынести из кабинета наш большой красный диван, который стоял в углу и служил для личных бесед. Но коллеги все равно периодически нарушали запреты.

   Несколько месяцев спустя, в апреле 2008 года, стартовал партнерский проект iGoogle. Мероприятие проходило в манхэттенском квартале Митпэкинг-дистрикт, недалеко от нью-йоркского офиса Google. Я хорошо помню, как еще до начала запуска сидела под ночным небом в первом ряду, сжимая отредактированную речь Мариссы. Мне хотелось ущипнуть себя и убедиться, что это не сон: я сидела между Тори Бёрч и Дианой фон Фюрстенберг, двумя предпринимательницами, которые своими силами добились огромной известности. Я ими восхищалась. Окружавшие нас фасады кирпичных зданий Митпэкинга подсвечивались LED-проекциями эксклюзивных дизайнов iGoogle, и это сочетание старой и новой американской индустрии производило незабываемое впечатление.

   Это мероприятие получило широкое освещение в прессе, и весь день нас сопровождало ощущение головокружительного успеха и невероятного облегчения. Под звездным нью-йоркским небом мы праздновали победу так, будто выиграли небейсбольную Мировую серию. Мы еще не знали, что в Apple назрела похожая идея для привлечения пользователей и что в июле того же года они запустят App Store. Спустя всего несколько месяцев после запуска iGoogle они предложили пользователям пятьсот приложений и повели мир к новым горизонтам. Мы сделали Android Market, предшественника сегодняшнего сервиса Google Play store, отстав от Apple всего на месяц. Это заставило нас сменить ориентиры и решать задачу взаимодействия с пользователем уже без iGoogle.

   Также мы не могли предугадать бум социальных сетей, который окончательно лишил iGoogle актуальности. Но этот очередной крутой поворот и спринт еще ждали впереди. Этим работа в IT одновременно восхищает и выводит из себя: потребность в инновациях бесконечна. Нужно постоянно проектировать и без сожаления уничтожать продукты, в которые ты вложил всю душу, чтобы завтра построить что-то новое.

   Спустя несколько месяцев после старта iGoogle, в сентябре 2008 года, мы вернулись в Нью-Йорк, чтобы открыть сервис отслеживания общественного транспорта в Google Maps. Мероприятие, которое проходило в здании Центрального вокзала Нью-Йорка, вели учредители компании Ларри Пейдж и Сергей Брин. Сегодня мы принимаем как должное возможность в любой стране включить навигацию и в режиме реального времени отслеживать перемещения пешком, на велосипеде, в общественном транспорте или автомобиле прямо с экрана телефона через приложение Google Maps. Но тогда эта возможность была за гранью фантастики для всех, кроме учредителей Google.

   Дорога, которая привела нас к запуску этого сервиса, была долгой и требовала дальновидного лидерства. Прошло меньше двух лет со старта службы Google Street View, для которой потребовалось собрать фотографии всех улиц на планете. Даже внутри компании эта задача казалась невозможной и была встречена с некоторым скепсисом. Пришлось проехаться по всему миру на специально спроектированных автомобилях, оборудованных особыми камерами Google и GPS-трекерами, и затем регулярно посещать их снова, чтобы регистрировать обновления.

   Предстояло договариваться с правительствами, решать вопросы конфиденциальности, приглашать к сотрудничеству много людей и обрабатывать бесконечные данные, но это ни на секунду не поколебало уверенность Ларри и Сергея. Возможность предоставить пользователям сервис, который позволит им изучить улицы в своем районе или города в далеких странах, будоражила. От нее невозможно было отказаться только из-за необходимости много работать. Со временем диапазон карт расширился до практически недостижимых высот, как гора Килиманджаро и Международная космическая станция.

   Само мероприятие для запуска Google Transit Maps тоже оказалось грандиозным. На его подготовку и получение разрешений ушло около полугода, хотя для компании, которая справилась с невероятными задачами во время разработки своего революционного продукта, это была пара пустяков.

   Я ждала Сергея перед зданием Центрального вокзала, чтобы лично проводить его на пресс-конференцию. Я предполагала, что подъедет машина и из нее появится наш глава, но Сергей приехал сам — на роликах — с сияющей улыбкой. Только перед сценой мы вдруг осознали, что он не взял с собой нормальную обувь и ему не в чем выступать. С минуту мы спорили, как ему быть — остаться на роликах или выходить просто в носках. Он решил, что носки лучше, и в итоге никто этого так и не заметил.

   
Регулируем темп работы

   Мое первое рабочее место в Google располагалось примерно в пяти метрах от офиса Ларри и Сергея и в трех минутах ходьбы от офиса CEO: он работал в соседнем здании, куда вел крытый переход. Наши беседы, полуночные обсуждения стратегии в чатах и совместное рецензирование кода помогли мне составить маршрут, которым я следовала на протяжении всей карьеры в Google и вплоть до открытия своего консалтингового агентства. Я бы упустила этот шанс научиться новому, если бы закопалась в текущие дела, не вставала из-за стола и не задавала вопросов. Все же иногда правильный подход к скучным рабочим дням и «легким» задачам позволяет сделать прорыв в карьере не хуже, чем командные пункты и чрезвычайные ситуации.

   Примерно тогда же я получила неожиданный урок постановки радикальных целей — это случилось во время подготовки к женскому полумарафону Nike Women’s Half Marathon в Сан-Франциско. Я ни в коем случае не хороший бегун. Более того, я записалась на первый в жизни полумарафон, когда сама ни разу не бегала дистанцию даже в пять километров. Это минутное помутнение произошло потому, что я получила письмо от коллеги и увидела у него в автоматической подписи ссылку на сбор пожертвований на исследования лейкемии. Он помогал благотворительной организации, участвуя в полумарафоне. Я прошла по ссылке, сделала пожертвование и решила записаться на забег, чтобы тоже помогать собирать деньги. Я не импульсивный человек, поэтому такое решение было для меня совершенно не характерно.

   Меня не остановили ни отсутствие опыта, ни закоренелая ненависть к бегу. Я составила себе расписание тренировок, как самый последний «ботаник»: просто загуглила «как подготовиться к полумарафону», распечатала план занятий и приступила к работе. Первый полумарафон проходил в Сан-Диего на хорошем ровном поле. Тренироваться было тяжело, приходилось многим жертвовать, но мне нравилось добиваться результатов и ощущать растущий уровень вне сферы работы. На следующий день после забега я записалась на соревнования в Сан-Франциско, которые должны были состояться шесть месяцев спустя.

   Женский полумарафон Nike проходит в холмистой части города, поэтому на тренировках мне приходилось много бегать в гору. Я нашла в интернете немало рекомендаций по такому бегу и решила им последовать. Нужно было быстро забегать на гору, а затем восстанавливать дыхание, спускаясь пешком к стартовой точке, и начинать все с начала. Метод оказался одновременно высокоэффективным и разрушительным. Мне удалось как следует накачать мышцы задней поверхности бедра, чтобы справляться с длительными подъемами, но я совершенно не проработала четырехглавые мышцы передней поверхности бедра, нужные для таких же затяжных спусков. В итоге «легкая» часть забега настолько измучила мои неподготовленные квадрицепсы, что я еще неделю не могла спускаться по наклонным поверхностям. Мне приходилось поворачиваться и идти спиной вперед!

   На работе у меня тоже бывали случаи, когда я, к своему огромному удивлению, не могла справиться с самыми простыми задачами, потому что не уделяла время развитию простых навыков, считая их скучными и неинтересными. Если зацикливаться только на тяжелых подъемах в гору, мы не сможем стать достаточно уравновешенными для эффективной работы в команде. Также постоянное пребывание в зоне комфорта и специализация только на легких спусках не подготовит нас к крутым подъемам, которые обязательно придется совершать.

   Получайте четкую обратную связь

   Когда я только пришла в Google, меня попросили составить список личных целей: по ним меня собирались оценивать в конце первого квартала работы в компании. В Google пользовались методом OKR, что расшифровывается как «цели и ключевые результаты». У меня был небольшой опыт взаимодействия с этой системой, потому что Джон Дорр — член совета директоров в Amazon и Google — порекомендовал свой метод учредителям обеих компаний. Он написал целую книгу[16] о превращении хороших идей в блестящую работу.

   OKR устанавливают на квартал и включают туда несколько запредельных целей. При правильном обращении OKR помогают руководству грамотно развивать компанию, выбрав от трех до пяти ключевых зон роста. Затем отдельные сотрудники ставят на их основе свои амбициозные цели. Эта система позволяет каждому почувствовать, что он вносит личный вклад в общий успех. Способность непосредственно влиять на результативность компании повышает уверенность в себе.

   В конце первого квартала в Google я гордилась тем, чего достигла. Я прошла путь от круглого нуля до «хаба» нашей команды. Казалось, я закрыла абсолютно все свои OKR. И именно в этом заключалась главная проблема. Представьте себе мое потрясение, когда блистательной оценки я не получила. Наоборот, Марисса выразила разочарование тем, что я сосредоточилась на задачах, а не на ключевых результатах. По сути, моя оценка «превосходная исполнительность» доказала ей, что я ставила недостаточно высокую планку. Мариссу не интересовало совершенство. Она хотела, чтобы я брала на себя самые амбициозные цели компании и прилагала все усилия, чтобы добиться прорывов в рамках моей роли.

   Несмотря на опыт работы с этой системой целеполагания в Amazon, мои OKR первого квартала в Google не соответствовали высоким устремлениям компании. Меня настолько ошеломила необходимость сразу включаться в работу без обучения и консультации с моей предшественницей, что я застряла на уровне ежедневных обязанностей и не пыталась сделать рывок вперед, хотя именно этого от меня ждали. Все мои OKR касались задач и систем. Я ставила такие цели, как «создать систему для оптимизации медиа и приглашений на конференции, разобрать завалы». Эти задачи были важными, требующими внимания, но не амбициозными. Я не могла смотреть выше круга рутины и видеть цели работы компании, равно как и осознавать свою роль в них.

   Разочарование Мариссы стало для меня поворотным моментом. Благодаря этой обратной связи я получила разрешение ставить цели, превосходящие мои возможности, и время от времени терпеть неудачи. Меня окрыляла мысль, что я получу одобрение, если буду стремиться к достижениям за пределами зоны комфорта и закрывать всего 50–80% поставленных целей. Было бесполезно выполнять 100% задач, надежно заключенных в рамки моей компетентности: они не приближали нашу команду к амбициозной миссии компании и ее глобальным целям.

   Я осознала, что, сконцентрировавшись на текущих задачах, разбиралась с проблемами, через которые мы уже перешагнули. От меня же, наоборот, требовался дальновидный подход: представлять потребности Google и наших пользователей в будущем и начинать удовлетворять эти потребности заранее. Например, я стала тратить другое количество энергии на техническую сторону стратегии вне площадки. Вместо того чтобы зацикливаться на создании идеальных планов операционных систем, я постаралась сосредоточиться на миссии Google.

   Это можно назвать полярным выравниванием. Я знала, что миссия Google — организовать всю имеющуюся в мире информацию и сделать ее повсеместно доступной и полезной. А задача группы разработчиков ПО — создать инструменты, которые доставят плоды труда компании прямо в руки пользователей по всему земному шару. Марисса должна была искать новые идеи, разрабатывать системы, писать ультрасовременный код и запускать удобные службы. Меня наконец осенило, что я могу приносить наибольшую пользу, если напрямую свяжу обязанности Мариссы со своими.

   Мои OKR на второй квартал были гораздо амбициознее. Я поставила дерзкую цель «стать центральным ресурсом группы разработчиков ПО, чтобы рационализировать мозговые штурмы, дизайн, написание кода и запуск ключевых продуктов». Было очень смело заявлять о таких планах, будучи почти новичком. Тем не менее Марисса утвердила мою цель, что я расценила еще и как передачу необходимых полномочий. Например, ее подпись дала мне невербальное позволение вставать из-за стола, оставлять бесконечную рутину и находиться там, где разворачивались главные события. Так я наблюдала за существующей системой, давала рекомендации, оптимизировала структуру и находила точки пересечения. И это работало!

   Небольшой сдвиг в сознании помог мне добиться ошеломительных результатов. Я сумела достичь личных целей: например, понять метод разбора кода, найти несостыковки между UX/UI-дизайнерами и инженерами, выяснить, какие бывают сложности во время запуска продукта со стороны коммуникаций и политики. При этом я стала важнейшим звеном команды. Пришлось терпеливо ходить на собрания, где я вначале не понимала ни слова, задавать «тупые» вопросы по текущим процессам, но эти неловкие ситуации ускорили мое обучение и повысили способность приносить коллегам пользу. Я связала свой карьерный рост с успешной работой команды и открыла мир, где можно одновременно научиться новому и показать себя. А если ты часто попадаешься на глаза, это практически всегда приводит к повышению.

   Марисса поощряла риски и активно выбивала для нашей команды компенсации и возможности для роста. Мне было приятно освободиться от сковывающего ощущения, что от меня ждут совершенства, и осознать себя ценным сотрудником. Марисса научила меня браться за дело еще до того, как я почувствую, что готова, и ценить возможность научиться новому выше превосходных результатов.

   
Проявляем инициативу при запросе обратной связи

   Процесс OKR побудил меня не ждать формальной оценки по окончании квартала, и я стала запрашивать систематическую, честную и стимулирующую обратную связь из всех возможных источников. Коллеги, видя это, свободно делились наблюдениями: говорили о сильных сторонах, которые я пока в себе не видела, и указывали на слабости, с которыми нужно было работать.

   Так я научилась полностью брать на себя ответственность за свою карьеру и самостоятельно решать, что хочу узнать и чего достичь. Например, я вспоминаю, как предложила помощь группе стратегических коммуникаций во втором квартале 2008 года, когда они едва справлялись с объемом и темпом работы над календарем предстоящих запусков.

   В сентябре мы запустили Google Chrome. Это потребовало выложиться на полную. Всего две недели спустя мы выпустили первый мобильный телефон на Android. Для запуска Chrome мы разработали комикс из сорока страниц, чтобы дать пользователям занимательное и понятное описание работы нового браузера. Когда выходил наш телефон Android HTC Dream совместно с T-Mobile, мы сосредоточились на том, чтобы показать все преимущества открытого программного обеспечения, улучшенных уведомлений и глубокой интеграции с сервисами Google.

   Я понятия не имела, чем занимаюсь, и, разумеется, получила для себя больше, чем привнесла в работу команды. Эти уроки дали свои дивиденды. Если бы я не вызвалась помогать с задачами, которые лежали далеко за пределами моей сферы знаний, я бы никогда не узнала, как проводить масштабные мероприятия, связанные с выводом нового продукта, как рассказывать аудитории о новейших технологиях и координировать внутренние коллаборации.

   
Активно создаем будущую версию себя

   В то время и в последующие годы я не осознавала, насколько редко люди пытаются заново изобрести себя, ставя перед собой высокие профессиональные цели. Думаю, величайшим подарком, который мне преподнесла жизнь в Кремниевой долине, была эта концепция: всё постоянно меняется, в том числе и я. Позже я использовала этот опыт, работая на Эрика Шмидта. Я руководила крупными совместными проектами, связанными с такими устрашающими технологиями, как искусственный интеллект. Я не справилась бы с этим, если бы не была готова занять место рядом с теми, кто намного выше по должности, и тяжело работать, переживая как взлеты, так и падения.

   Я научилась представлять «будущую версию себя», если использовать термин Хэла Хершфилда, психолога из Калифорнийского университета в Лос-Анджелесе, и чувствовать, что она под моим контролем. Без возможности представить себе это развивающееся «я» мне бы не удалось осознанно и целенаправленно подходить к принятию рисков, росту и обучению и я бы упустила повышения, проекты и достижения.

   Стала бы я браться за тяжелую работу и подвергать себя унижению, если бы не видела возможности получить вознаграждение в форме обновленной версии себя? У большинства из нас представления о своей личности упакованы в прошлый опыт. Но поверьте: приняв несколько целенаправленных решений, вы можете изменить и самовосприятие, и то, как видят вас другие. Более того, вы можете стать кем захотите, решаясь на небольшие, постепенно усложняющиеся испытания.

   В итоге я получила поразительное преимущество: смогла прокачать навыки настолько, что оказалась достаточно компетентной для работы на Эрика Шмидта. На новом месте я продолжала действовать по своему методу: бралась за проекты, которые большинство людей на моей должности никогда бы не увидели, действовала смело и ставила Эрика и других руководителей в известность о своих планах роста. Я доказывала им, что достижение моих личных целей принесет пользу нам всем. Между нами установились естественные взаимовыгодные отношения, которые открыли мне дорогу к официальному повышению.

   
Составляем план повышения

   За всю карьеру мне ни разу не попадался руководитель, который подошел бы и сказал: «Энн, я заметил твой непревзойденный талант и подумал, каким образом ты смогла бы его применить и расширить влияние». Так просто не бывает. Эта инициатива должна исходить от вас. Могу сказать, что, когда я сама стала руководителем, я с большим интересом прислушивалась к намерениям подчиненных и находила способы поддержать их рост и развитие. Это значительно облегчало мне работу как лидера и объединяло нас.

   Когда я хотела сделать очередной шаг на профессиональном пути, я подходила к руководителю за полгода или год до запланированного повышения и предоставляла ему четкий план. Например, когда я захотела официально стать личным помощником Эрика и занять должность chief of staff, которой пока не существовало, я провела оценку уже выполненных задач, соответствующих этому уровню. Также я приложила список навыков, которые хотела развить за счет участия в определенных проектах. Когда мы обсудили мой план развития и Эрик с ним согласился, я построила план повышения, который помог бы нам обоим продвинуться на позицию выше. И приступила к работе.

   Я понимала, что если хочу стать правой рукой Эрика, то мне придется в его отсутствие проводить совещания с директорами, которые находятся у него в подчинении. Мне понадобятся полномочия принимать решения от его имени. На первом этапе я предложила план встреч с руководителями отдела стратегической коммуникации и политики раз в неделю, чтобы я смогла обсудить с ними глобальные потребности и жалобы, а также обдумать, как их решить. Затем я воспользовалась глубоким пониманием проблем компании, чтобы предложить стратегии их решения. Меня одновременно пугал и восхищал темп, в котором приходилось учиться. В результате у нас сразу же возросла способность принимать меры и добиваться наилучших результатов для компании и пользователей. Самые ценные профессиональные навыки и дружеские связи я получила благодаря этому смелому шагу.

   Когда я ушла из Google, почти все клиенты моей консалтинговой фирмы обращались ко мне из-за разочарования, которое испытывали по поводу амбициозных подчиненных. Большинство моих клиентов проходят через стадию активного роста, когда бюджет и возможности для повышения весьма ограничены. Компания старается беречь ресурсы и просто не может автоматически увеличивать зарплаты и обеспечивать продвижение по службе. Клиенты рассказывали мне как об эффективных, так и об удручающих попытках сотрудников добиться своего.

   В компании AgTech меня восхитил блистательный метод молодой сотрудницы Эми, которая понимала потребности компании в грандиозный переходный период. Она взяла на себя ответственность за большой проект, который намного превосходил ее текущее положение, просто потому, что эту работу нужно было сделать, а ни у кого больше не оказалось надлежащих способностей и умения налаживать отношения. Она поставила руководителя в известность о своем плане и выкладывалась на полную в критическое для компании время. Она сделала свою команду не только продуктивнее, но и прибыльнее. Через несколько месяцев героического труда она получила счастливый билет и могла браться за любой проект, который пожелает, потому что проявила себя как незаменимый сотрудник.

   В противоположность этой истории мне приводили множество примеров того, как подчиненные требуют повышения зарплаты или продвижения по службе, не думая о том, как могут помочь компании стать прибыльнее и нужны ли ей сейчас новые сотрудники на руководящих должностях. Они просто рассчитывают на автоматическое продвижение и не хотят нести ответственность за свои действия и за реальные потребности компании. Однажды я познакомилась с женщиной, которая нацелилась получить высокую должность, но сама уничтожила все свои шансы, потому что сразу потребовала прибавку к зарплате, не продемонстрировав при этом свою ценность. Также она не связала свою просьбу с конкретными целевыми показателями эффективности.

   У крупных компаний есть преимущество в виде структурированных процессов повышения, но идти к нему нужно медленно, очень мелкими шагами. В стартапе возможны огромные карьерные скачки, потому что такие компании обычно растут быстрее. Но при этом придется ждать несколько лет, чтобы ваше финансовое вознаграждение стало соответствовать должности. Я работала со множеством сотрудников стартапов, которым нужно было больше рассуждать как владельцам компании, чтобы стать незаменимыми и упрочнить репутацию. И учредителям, и подчиненным необходимо честно беседовать обо всем этом на ранних этапах, чтобы выработать согласованную позицию.

   Возможно, вы не удивитесь, узнав, что я ни разу не получала официальных письменных оценок эффективности от непосредственных руководителей-CEO. Я компенсировала отсутствие формального наставничества, подыскивая удобные моменты, чтобы задать трудные вопросы и получить реальную обратную связь о том, как я могу стать лучше.

   Оценки эффективности должны быть прямыми, конкретными и действенными. К сожалению, получение такой обратной связи — проблема для большинства сотрудников, особенно для тех, кто показывает высокую эффективность. Это особенно верно для женщин, которые обычно получают отзывы о своем поведении, а не о профессиональных навыках. В итоге человек вынужден сам просить у коллег отклики.

   Когда я получала туманные оценки рабочей эффективности, моей задачей было добиться конкретики. Слыша что-то в стиле «ты хорошо поработала», я старалась уточнять подробности, чтобы в будущем повторять наиболее эффективные ходы. Если моя производительность не соответствовала ожиданиям, приходилось поворачивать разговор так, чтобы разработать план действий для повышения эффективности. Я просчитывала, как избежать неприятных ситуаций в будущем, и продумывала необходимые корректировки. Таким образом, я составляла четкую программу действий, согласовывала ее с начальством и уверенно реализовывала. Также я просила предоставить мне ресурсы, обучающие программы и наставников, которые помогли бы мне в следующем шаге. Такая обратная связь никогда не приходит без предварительного запроса.

   В колледже у меня был очень находчивый друг. В начале каждого нового курса он непременно подходил к профессорам и говорил, что рассчитывает получить высшую оценку и готов на любую работу, которая поможет ему достичь этой цели. Профессоров обычно шокировали его смелые устремления, но он упорно продолжал осаждать их, спрашивая, как он может стать лучше. А затем не жалел времени на развитие.

   В итоге у него и профессоров сформировались общие ожидания от коммуникации. Это исключало любые разногласия по поводу того, как они представляют себе успех и что нужно для его достижения. Он окончил колледж с высшим средним баллом и получал одни пятерки. Но главное, все преподаватели знали его имя, таланты и думали о нем в первую очередь, когда появлялись интересные исследовательские проекты и другие выгодные возможности. Когда он собирал документы в университет, для преподавателей показалось вполне естественным составить ему подробные рекомендательные письма.

   Подобный метод работает и в профессиональной среде.

   Привносите в работу смысл

   Мне было важно не только получать повышения, бонусы и растущую финансовую отдачу, но и ощущать, что работа созвучна моим внутренним устремлениям. Для этого активный творческий подход требуется скорее на первых этапах карьеры, чем на более высоких позициях. Обычно в начале пути мы сталкиваемся с пропастью между работой, на которую годимся, и занятием, на которое надеемся. Но между этими крайностями находятся этапы, на которых каждый из нас может взять карьеру под контроль и найти в работе радость и удовлетворение.

   В основном я работала в благоприятной среде, но также видела, что не у каждой компании или руководителя хватает смирения и опыта, чтобы поощрять инициативу или хотя бы терпимо относиться к сотрудникам, желающим выйти за рамки своей должности. Некоторые предпочитают так и держать подчиненных внизу, из страха самим оказаться на нижней ступеньке. Но в подобной ситуации вы все равно можете привнести в работу смысл и найти пространство для роста — даже на должностях, которые считаются начальными или «неквалифицированными».

   Профессор Йельского университета Эми Вжесневски изучает, как в сложных ситуациях люди придают смысл своей работе, просто меняя свое отношение. Она проанализировала и документально зафиксировала то, как некоторые сотрудники перестраивают работу, чтобы она лучше соответствовала их достоинствам и ценностям. И опять мы видим, что на первый взгляд незначительные действия могут принести счастье и повысить эффективность.

   Фактор, определяющий ваше развитие, — это не описание должностных обязанностей, а ваш взгляд на них. Профессор Вжесневски выделила три категории восприятия: мы считаем свою работу заработком (средством к существованию), карьерой (способом пробиться наверх и заслужить авторитет) или призванием (источником личного удовлетворения и способом сделать что-то значимое). Может показаться, что эта роскошь доступна только на высоких должностях, но профессор опровергает это заблуждение.

   В исследовании Вжесневски принимал участие обслуживающий персонал больницы, осуществляющий уборку помещений. Она попросила сотрудников оценить их работу как «квалифицированную» или «неквалифицированную». Те, кто чувствовал прямую связь между своими обязанностями и лечебным процессом, который проходил в убираемых помещениях, посчитали свою работу квалифицированной. А ведь у них были те же задачи, что и у людей, которые считали свой труд неквалифицированным и лишенным высокого смысла (иными словами, «просто заработком»). Разница между этими психологическими установками напрямую коррелировала с эффективностью работы, удовлетворением и радостью, которую она приносила сотруднику. Так что именно от нашего отношения зависит, сможем ли мы превратить свою деятельность в призвание.

   Радость и процветание, особенно если речь не о работе нашей мечты, в сущности, лишь вопрос точки зрения. Вспомним историю о трех каменщиках, которым поручили восстановить собор Святого Павла в Лондоне после пожара 1666 года. Работой руководил Кристофер Рен, знаменитый архитектор, который заметил у трех каменщиков чрезвычайно разные подходы к работе. Первый продвигался очень медленно и осторожно. Его спросили, что он делает. Он сказал, что усердно укладывает кирпичи, чтобы прокормить семью. Он считал свой труд просто заработком. Второй рабочий был немного быстрее. Ему задали тот же вопрос. Он ответил, что он строитель и кладет стену. Он видел в работе карьеру. Третий каменщик работал быстрее и умелее всех. Когда его спросили, чем он занимается, он ответил, что возводит собор во славу Господа. Он нашел в работе свое призвание. У всех троих были одинаковые инструменты, одинаковые кирпичи и одинаковые задачи, но именно восприятие обусловливало их производительность, исполнительность и, главное, ощущение гордости за свой труд.

   Чем бы вы ни занимались, стройте величественный собор!

   
Составляем «дорожную карту»

   Вне зависимости от стартовой точки вы можете контролировать то, что приблизит вас к желанной цели. Оглядываясь в прошлое, могу сказать, что если я энергично двигалась в сторону своего призвания, то начинала чувствовать счастье прежде, чем доходила до цели.

   Я пользовалась этим методом не раз. Почувствовав, что застряла и занимаюсь неинтересными задачами, я составляла для себя таблицу, помогавшую мне проанализировать свои ценности и найти способ принести весомую пользу. В столбце А я перечисляла все профессиональные обязанности, которые выполняю, — от рутинных до исключительных. В столбец В я переносила только те обязанности и проекты, которые давали мне стимул вставать по утрам. В столбце С были все те же замечательные вещи, но с описанием того, как они могли бы усовершенствоваться, если бы я получила повышение через год-два. По итогам я составляла план получения этого повышения, основанный на моих качествах, обязанностях и проектах, в которых мне хотелось бы поучаствовать по пути к цели. Иногда результаты таблицы меня удивляли, даже пугали, а в других случаях я понимала: это нужно было сделать давно. На следующем этапе мне предстояло найти способ перейти из своего нынешнего положения к новым должностным инструкциям и призванию. И наконец, я составляла карту с последовательными отрезками пути, отделяющими меня от работы мечты. Этот на первый взгляд малозначимый психологический процесс позволил мне добиться прогресса и радости от работы, о которых я даже не смела мечтать.

   Я очень расстраивалась, когда процент времени, потраченный на работу-заработок, превышал долю времени, которую я уделяла задачам, соответствующим моему пониманию призвания. Я получала истинное удовольствие, когда отваживалась на смелые шаги и вкладывала в работу высокий смысл. Профессор Вжесневски советует каждому для начала выявить свои мотивы, сильные стороны и увлечения, а затем составить список задач, которые можно выполнить в нынешней должности, чтобы сместить равновесие в сторону этих приоритетов. Но нельзя забывать и об основном функционале, ради которого вас наняли.

   
Не упускаем возможности

   Моей основной обязанностью в первые годы работы в Google было сотрудничество со знаменитыми APM, или ассоциированными менеджерами по продуктам. Марисса создала программу APM и руководила ею. Наша компания даже в первое время не имела недостатка в талантливых соискателях. Однако в Google настолько уникальная рабочая атмосфера, что им практически сразу потребовалась ускоренная программа для продвижения внутренних лидеров, которые не только были лучшими в мире инженерами, но еще и прекрасно понимали, как добиться успеха.

   Программа APM родилась из пари между Мариссой и ее начальником Джонатаном Розенбергом. В первые годы Google рос настолько быстро, что у новых сотрудников почти не оставалось возможностей ориентироваться в потоках инноваций и оставаться продуктивными. Марисса была одной из немногих, кого не сбивали с толку постоянно усложняющаяся система мелких рабочих групп и бесконечные запуски продуктов. У остальных восприятие было фрагментарным. Срочно требовалась помощь. Марисса поспорила с Джонатаном, что может нанять умных молодых людей прямо с университетской скамьи, превратить их в успешных менеджеров по продуктам и потратить на это меньше времени, чем ушло бы у него, если бы он искал более квалифицированных и опытных сотрудников. Пари она выиграла.

   Каждый год небольшой класс примерно из двадцати элитных APM поступал в Google на двухлетнюю программу ротации. Они работали с опытными менеджерами и принимали участие в ключевых проектах с первого дня. Что не менее важно, они попадали в ротацию в нескольких рабочих группах, чтобы глубже понять компанию и ее технологии. Программа APM дала молодым и талантливым инженерам систему, которая помогла им добиться успеха.

   Практически для всех APM Google становился первой работой. Они были молоды, умны и имели дипломы самых престижных университетов мира. Я решила, что должна накрепко связать себя с этой группой и получить пользу от программы, которую мне, к счастью, доверили помогать вести. Мне очень нравилось работать с любимой коллегой Дианой, которая руководила этим проектом.

   Каждый год выпускной класс APM отправлялся в кругосветное путешествие, чтобы посетить наши стратегические рынки и понять особые потребности пользователей. Так они получали информацию для будущего развития продуктов. Многие выпускники программы стали руководителями крупных подразделений Google. Я работала с блестящими людьми. Брайан Раковски, которому Марисса в первый же год доверила управление Gmail, сегодня директор отдела управления продуктами. Брет Тейлор стал соучредителем Google Maps. Другие участники программы открыли собственные компании. Я видела в ней постоянную возможность повысить компетентность и училась, одновременно помогая руководителю.

   В 2007 году во время поездки с выпускным классом APM в Японию, Китай, Индию и Израиль я получила неожиданное приглашение. Шимон Перес прислал Мариссе Майер письмо с предложением встретиться во время нашего визита в Тель-Авив. Переса недавно избрали девятым президентом Израиля. Он очень серьезно отнесся к обязанности связать эпоху основателей государства и будущее молодых поколений. Он видел в технологиях и инновациях ключевой компонент жизнестойкости его народа в исторической перспективе.

   Я обрадовалась приглашению, увидев в нем идеальное стечение обстоятельств: мое стремление расширить свою сферу влияния через мировую политику и технологии совпало с целью команды предоставлять лучшие услуги глобальным потребителям и нашей миссией сделать информацию доступной для всего человечества. Мне выпал шанс попасть в атмосферу, где моя работа превратится в призвание и перестанет быть просто заработком.

   Весь вечер я радостно помогала местной группе разработки политики подготовить информационный документ, продумать темы и вопросы, которые, вероятно, захочет обсудить президент Перес. Я впервые в жизни проводила брифинг перед встречей с главой государства, поэтому тщательно готовилась и даже запомнила весь документ наизусть. Марисса знала, что я занималась международными исследованиями в университете и серьезно интересовалась политикой. Я делилась с ней тем, что меня увлекает, рассказывала о прошлом и доверяла ей свои амбициозные профессиональные планы. Настал момент, когда моя откровенность должна была окупиться. И Марисса действительно пригласила меня сопроводить ее на личную беседу с Пересом. Пока мы готовились к встрече в машине, меня переполняли ужас и восторг.

   Мы приехали в офис президента на час раньше, так как ожидали тщательной проверки службы безопасности. Пока охрана нас досматривала, я смогла успокоиться и начала получать удовольствие от нового опыта. После всех формальностей мы вошли в офис Переса, где было на удивление спокойно, тепло и непринужденно, особенно на контрасте с досмотром. Президент Перес уже долгое время занимал пост премьер-министра. Давид Бен-Гурион, отец-основатель Израильского государства, лично выбрал его своим протеже, когда будущему президенту было двадцать восемь лет. В Шимоне Пересе было нечто удивительное, и это стало очевидно с первой минуты.

   Он пригласил Мариссу и меня в кабинет, где мы проговорили целый час. Он был одаренным оратором, и не только на международной арене. Даже в беседе с глазу на глаз его стремительные наблюдения поражали проницательностью. Он умел вывести мысли собеседника на новый уровень и превратить разговор в незабываемый опыт. На тот момент прошло двенадцать лет после того, как Пересу присудили Нобелевскую премию мира за проведение мирных переговоров с главой Палестины. Тогда он служил министром иностранных дел при премьер-министре Рабине. Сидя у него в кабинете, я представляла, как эти выдающиеся навыки пригодились ему на тех напряженных переговорах.

   Президент Перес рассказывал о работе своего фонда «Центр мира и инноваций», целью которого было «урегулировать долгосрочный мир и улучшить обстановку на Ближнем Востоке посредством толерантности, экономического и технологического развития, кооперации и благополучия». Если принять во внимание инициативы Google, перед нами открывались огромные возможности для сотрудничества. Я чувствовала, что никогда не забуду нашу встречу и что она что-то перевернет во мне.

   Я всю ночь помогала Мариссе подготовиться к этому разговору, выучила информационный документ и была лично заинтересована в теме беседы. Но здесь знания, которые мне принес этот опыт, могли бы и закончиться, если бы не дальновидное руководство Мариссы. Она умела замечать таланты подчиненных. Сегодня я уверена: Марисса была тем лидером, который с радостью предоставил бы такую возможность для роста каждому сотруднику, в том числе мне. Наследие Мариссы и ее огромное влияние на Google обусловливались уникальной способностью нанимать в свою команду настоящие молодые таланты. Она повышала их компетентность, предлагая участие в прорывных проектах, и боролась за их успешное будущее. Марисса могла бы заниматься только своими грандиозными амбициями, но она сделала другой выбор.

   У Мариссы был диплом магистра по искусственному интеллекту Стэнфордского университета. Она стала двадцатым по счету сотрудником Google и первой женщиной-инженером. Она не только полагалась на собственные таланты, но и собирала верную команду, способную изменить вектор развития компании. Она надежно упрочила свое положение за счет широкой сферы влияния. Эффект кругов на воде, которые создали нанятые Мариссой сотрудники, распространился далеко за пределы Google. Те, кого она обучала, в дальнейшем учредили собственные IT-компании. Я всегда чувствовала огромную ответственность за честь, которую она оказала мне, вложив в меня свои силы, поэтому я старалась, чтобы мое влияние хорошо отражалось на ней.

   После этого опыта я поставила перед собой цель как можно больше времени посвящать своему призванию, быть лидером, похожим на Мариссу, и давать возможности каждому даже там, где другие видят только ограничения.

   
    Карьерный спринт по главе 4

    Вы видите в вашей компании проекты, где можно закатать рукава повыше и получить доступ в кабинеты, куда иначе не попасть? Вы можете сместить отношение к работе с «заработка» на «призвание» и распланировать превращение в идеальную будущую версию себя? Какой план вы можете составить, чтобы начать движение к руководящей должности уже сегодня?

    Анализируем контекст. В чем заключается миссия вашей компании и команды? Как вы можете сориентироваться на «Полярную звезду» и взяться за проекты, связанные напрямую с вашей миссией?

    Оцениваем перспективы. Что вы можете предложить команде или руководителю на этой неделе, чтобы улучшить свои способности и одновременно облегчить другим рабочую нагрузку? Как вам стать заметным и критически важным исполнителем миссии компании?

    Применяем знания на практике. Станьте заметнее, посещая на этой неделе стратегически важные совещания, и объясните свое видение роста.
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    Глава 5. Как добиться желаемой должности

   

   [image: after_title]

Большую часть карьеры я провела плечом к плечу с самыми влиятельными людьми мира. Это одновременно стало для меня огромным преимуществом и тяжелейшим испытанием. Нет, я не прошу разрешения припасть к вашей жилетке. Я хочу сказать, как невозможно им благодарна. Тем не менее в начале карьеры (и если честно, потом тоже) я не раз чувствовала себя напуганной, несуразной и неуместной. Трудности, связанные с тем, чтобы принять свое положение младшего сотрудника и наименее привилегированного человека в офисе, могли бы навсегда парализовать мою волю. Очень часто возникали ситуации, когда, казалось, проще забиться в угол или вообще уволиться.

   Возможно, в мире есть горстка сверхсамоуверенных людей, готовых по умолчанию принять свои привилегии. Но мне кажется, большинству из нас хочется их заслужить. Я начала карьеру, едва мне исполнилось двадцать, и сразу оказалась рядом с самыми влиятельными бизнесменами планеты. Меня занесло на высший уровень, когда сама я в профессиональном плане еще находилась на стадии гадкого утенка. В отличие от людей, которые строят успех традиционным поэтапным методом, я не могла опереться на обширный опыт. Каждый день я боялась.

   Пришлось сразу осознать, что, если я хочу не только выживать, но и процветать на новом месте, мне нужен четкий план действий. Мне предстояло быстро выполнить три следующих пункта:

   • преодолеть синдром самозванца;

   • оптимизировать рабочие процессы и системы;

   • найти свое место за столом, где нет свободных мест.

   
Темп работы начинающих IT-компаний, к которым я присоединилась, говорил, что я либо утону, либо быстро научусь плавать. Проблема усугублялась тем, что остальные пловцы вокруг меня были на уровне Майкла Фелпса[17], а я барахталась в надувных нарукавниках. Если учесть все это, мне пришлось найти способ приносить пользу вопреки всему, иначе меня вытащили бы из бассейна. А мне не хотелось вылезать.

   Преодолейте синдром самозванца

   Все, с кем я работала в Amazon и Google, обладали исключительными данными и получили элитное образование. Я постоянно думала о том, что я единственный человек в офисе, который не окончил Стэнфорд, Гарвард или Массачусетский технологический институт. Всю жизнь я посещала бюджетные образовательные учреждения. Даже в аспирантуру я поступила в государственный университет, хотя он и входил в десятку лучших учебных заведений. У меня ушло десять лет на то, чтобы разглядеть в этом обстоятельстве свою силу, а не слабость.

   Стыдно признаться, но долгое время я вворачивала в разговор с каждым новым человеком факт, что меня взяли работать в Google прямо из аспирантуры. Мне виделся в этом удобный способ одним предложением показать, как я умна. У меня буквально выработался рефлекс доказывать окружающим, что я достойна быть на этом месте. Долгое время мне казалось, что я недостаточно хороша. Даже в школе мне постоянно снилось, как в продвинутый класс входит директор, громко называет мое имя, спрашивает учителя, по какому праву я здесь нахожусь, и отправляет меня в обычный класс. Этот глубинный страх оказаться недостаточно умной в обществе людей, которых я считала талантливыми от рождения, терзал меня не одно десятилетие.

   
Окружаем себя союзниками

   Самый органичный способ бороться с синдромом самозванца — окружать себя правильными людьми. Еще прежде, чем у меня возникала потребность во вдохновляющем наставнике, мне хотелось привлечь людей, которые на один или два шага меня опережали. Так у меня появился один из самых действенных инструментов, чтобы перестать бояться и быть продуктивнее. Эти люди становились для меня незаменимыми помощниками.

   В первую неделю в Amazon я нашла основных участников своей команды. Главным был коллега Джон, который взял меня под крыло. Он давал критическую оценку моей работе прежде, чем я представляла ее Джеффу, расшифровывал смысл моих заданий, помещая их в контекст целей компании. Я бы совершила огромную ошибку, если бы стеснялась задавать ему вопросы и притворялась, что все понимаю. У него мне пришлось узнавать, что означают аббревиатуры SQL, CRO, B2C, TL;DR, SaaS, SEO и так далее, которые позже стали неотъемлемой частью моей реальности.

   Поняв значение своих задач, я начала искать коллег с навыками, которыми мне хотелось быстро овладеть. Например, в первый год я работала с координатором полетов в чартерной авиакомпании, с которой сотрудничала Amazon. Я ни разу не бронировала частный самолет и быстро поняла: это совсем не то же самое, что купить билет на коммерческий рейс. Когда координатор спросил, предпочитаю ли я Gulfstream или Bombardier Learjet и каким оператором фиксированной базы хочу пользоваться в пункте назначения, я не поняла ни слова. Также мне потребовалось наладить сотрудничество со службой безопасности, чтобы научиться оценивать риски в местах проведения совещаний и учитывать такие нюансы, как запрет бронировать в гостиницах номера выше седьмого этажа, потому что пожарная лестница в случае эвакуации выше седьмого не поднимется. И это были базовые знания! Сложные вопросы занимали более высокий уровень, но отзывчивые коллеги всегда помогали мне восстановиться после отчаянных ситуаций и сконцентрироваться на главном.

   К сожалению, не в каждой команде мне удавалось получить положительный опыт с самого начала. Я не раз попадала и в удручающую атмосферу. Однажды я присоединилась к рабочей группе, где была неконтактная сотрудница, самая младшая в команде. Она отчаянно хотела заслужить признание и повышение. Она восприняла появление человека, который занял должность на несколько уровней выше, как препятствие на пути к профессиональному росту. Или даже как личное оскорбление.

   С первого дня она стала осложнять мне жизнь всевозможными способами. Она не только грубила и критиковала мои действия, но и заходила гораздо дальше. Эта девушка открыто саботировала мою работу, подменяя или удаляя документы, которые я писала, чтобы выставить меня в наихудшем свете перед руководством. Теперь я даже боялась приходить в офис, хотя обожала свою работу. Любая мелочь могла задеть ее за живое и спровоцировать на агрессию.

   Наш лидер группы ни о чем не подозревала. Менеджер активно помогал нам преодолеть конфликт, поэтому мы решили не передавать проблему выше. Сейчас я понимаю: мы совершили ошибку, потому что остальные коллеги, взаимодействовавшие с той сложной сотрудницей, винили в ее отвратительном поведении именно руководителя. Это было нечестно, ведь она ничего не знала о наших неурядицах.

   Я перепробовала все, чтобы добиться примирения. По утрам мы с той конфликтной коллегой проводили видеоконференции с глобальной группой специалистов, то есть совместно занимались важной задачей. Мы много говорили, и мне удалось лучше ее узнать.

   Если не считать чудесных, но коротких периодов спокойствия и хорошего настроения, эта конкуренция тянулась более двух лет. Я стала очень неуверенной и всерьез думала, что излишне драматизирую или вообще все выдумываю. И вдруг — спустя десять лет! — она позвонила мне, чтобы извиниться и признаться, что намеренно саботировала мою работу. Я почувствовала огромное облегчение. По крайней мере, потому, что все происходило на самом деле, а не в моем воображении.

   Благодаря этому опыту я создала личную систему ценностей и с тех пор анализирую любую возможность профессионального роста, исходя из нее. Я рассказываю о ней клиентам моего консалтингового агентства, и они тоже успешно ее применяют.

   Во-первых, я стремилась находиться под началом лидера, которым восхищалась и на которого хотела быть похожей. Ради этого иногда приходилось соглашаться на не самые увлекательные задания, зато я могла все время находиться вблизи руководителя и изучать его стиль. Во-вторых, я стремилась лично решать сложные задачи и постоянно совершенствовать навыки. И то и другое мне удавалось делать в одной команде с проблемной сотрудницей, поэтому я терпела, несмотря на сложности. Я пообещала себе, что, если эти мои требования к работе перестанут выполняться, я сразу же уволюсь.

   Подобная ситуация сложилась у моей клиентки из крупной развивающейся компании со Среднего Запада Соединенных Штатов. Она ставила амбициозные цели профессионального развития, но ей постоянно препятствовал менеджер. Она все делала правильно: вкладывалась в работу, бралась за проекты, которыми никто больше не хотел заниматься, расписала план роста и даже поступила в магистратуру на вечернее отделение, чтобы совершенствоваться. Самое досадное, что роль, на которую она претендовала, была необходима компании, но ее демонстративно не замечали и откровенно не уважали.

   Спустя год она наконец осознала, что придется либо сменить рабочую группу, либо уйти из компании. Решение далось ей трудно: она была очень лояльным сотрудником и вкладывала в работу много сил. Но она уволилась, потому что ее менеджер оказался не тем лидером, на которого она хотела бы стать похожей, и дальнейший рост в компании был невозможен. Решение уйти было правильным, хотя вначале ей казалось, что она потерпела поражение.

   
Собираем команду мечты

   Спустя три года моей работы на Эрика он из СЕО стал председателем совета директоров. Нам обоим пришлось изобретать себе должности с нуля. Все остальные его непосредственные подчиненные просто перешли в другие рабочие группы. Для меня это была возможность взять на себя более ответственную роль личного помощника (chief of staff). Мои обязанности сразу же сильно изменились, хотя мне пришлось потрудиться, чтобы добиться формального названия для этой позиции. Я несколько лет убеждала отдел кадров Google официально ее принять. В то время должность CoS еще не была распространена в Кремниевой долине.

   Пришлось работать за десятерых. Это удавалось мне только потому, что я смогла выстроить с руководителями крепкие доверительные отношения. Я по-новому организовала нашу работу. Я планировала повестки совещаний, давала стратегические рекомендации, часто представляла на собраниях Эрика и от его имени рассматривала и принимала решения по самым ответственным проектам. Как бы я внутренне ни трепетала, пришлось выйти на большую сцену.

   Я бы не справилась с такими нагрузками в одиночестве. Мне потребовалось собрать новую команду мечты.

   Мне хотелось окружить себя людьми с разнообразным опытом, квалификацией и интересами. Хотелось нанять тех, кто превосходит меня талантами. Хотелось поставить крайне высокую планку, чтобы успешно достигать наших с Эриком целей. Команде нужны были люди, которые смогли бы заменить меня уже завтра. В таких условиях приходится оказывать сотрудникам огромное доверие, и я на это решилась. Я знала: такая команда будет каждый день заставлять меня совершенствоваться, искать инновации и расширять сферу влияния.

   Я научилась этим принципам подбора сотрудников, наблюдая за коллегами и клиентами. Я поняла, что руководителю необходимо в определенных областях находить людей с такими навыками, которые намного превосходят его собственные. Бывает, что руководитель низшего звена обладает более престижным дипломом и высокой ученой степенью по сравнению с исполнительным директором. Хорошему лидеру нужно уметь управлять людьми высшей квалификации, заглушая свое эго и дух соперничества. Высокоэффективная команда поможет вам проявить свои сильнейшие стороны и направить энергию в единое командное русло.

   В итоге я собрала очень продуктивную команду. Спустя восемь лет Эрик даже признался, что считал ее «неприлично хорошей»: мы заставляли краснеть от стыда все другие рабочие группы. Отладить работу было легко. Самое сложное заключалось в поиске правильных людей.

   Первой, кого я пригласила в свою рабочую группу, была Ким. Она работала с учредителями Google Ларри и Сергеем с самого основания компании, обладала ключевыми знаниями и связями, которые помогли ей с ходу взяться за дело. Она стала моим ангелом и помогала мне всегда оставаться на плаву. Изначально она пришла как временный помощник, но решила остаться, потому что работа приносила ей большое удовольствие и нам было весело вместе.

   Мы с Ким работали днем и ночью, чтобы хотя бы справляться с ежедневными обязанностями. Я понимала: мы не сможем все время поддерживать спринтерскую скорость. У меня ушел целый год на то, чтобы убедить Эрика дать нам еще одного сотрудника.

   Я знала, что Эрик принимает решения, основываясь на больших данных, поэтому составила для него таблицу. В столбце А я перечислила все ключевые обязанности, которые мы исполняли; в столбце В — текущие проекты, которые выходили далеко за рамки наших должностных инструкций. Наконец, в столбце С я спрогнозировала, какой вклад могла бы сделать наша команда и в каких проектах могла бы участвовать, если бы к нам присоединился третий высококвалифицированный сотрудник.

   Я не знала, что основная причина нерешительности Эрика — нежелание обрастать «свитой». Уходя с поста CEO, он распределил всех непосредственных подчиненных, кроме меня, по другим группам и теперь хотел ограничиться минимальной командой. Но когда я четко сформулировала все достижения, к которым мы можем прийти с третьим талантливым человеком, он дал согласие.

   Шесть месяцев я искала нужного специалиста. Наконец мы нашли Брайана, который занимал сходную должность в команде СЕО хедж-фонда в Лондоне. Я наняла его, не глядя, спустя несколько видеособеседований. Он пошел на риск и переехал из Лондона в Калифорнию, чтобы присоединиться к нашей команде деятельных мечтателей. Каждый из нас сделал огромную ставку на коллег, и это решение было одним из самых правильных в моей карьере.

   Я создала команду из сильных взаимозаменяемых игроков, что-то вроде коллективного разума в трех телах. Как лидер я несла ответственность в последней инстанции за все наши успехи и неудачи, но стремилась скорее к горизонтальной структуре, чтобы все в равной степени чувствовали вовлеченность в работу и видели перспективы роста. У каждого из нас были сильные стороны, мы дополняли друг друга.

   В нашей команде не было места соревновательности, ничто не тормозило общий прогресс. Наши показатели эффективности работали таким образом, что успех был возможен только в единстве. Мы не соперничали за крутые проекты и ни один из нас не пользовался большим вниманием, чем другие. Я не утаивала от коллег информацию, и мы не конкурировали. Каждый с радостью приходил на помощь другому и не вел счет своим заслугам. Я еще никогда не видела настолько слаженную работу в команде.

   Разумеется, я совершала ошибки, пока структурировала процессы. Прежде мне не приходилось управлять рабочей группой, и формально меня этому никто не обучал, поэтому я старалась сама разобраться со своей ролью под чудовищным давлением работы. Мы экспериментировали с нетрадиционной моделью команды, поэтому приходилось подстраиваться, если что-то в эксперименте шло не так. Порой коллеги разочаровывались во мне. Я оступалась, я иногда задевала их чувства, когда хотела быть полностью уверена, что от моего внимания ничто не ускользнуло и качество работы остается на высшем уровне.

   Безупречная командная работа, как правило, зависит от незначительных, малоинтересных деталей. Я создала для нас общий документ на Google Docs, чтобы отслеживать все текущие деловые вопросы. С целью синхронизации мы ежедневно проводили собрания, которые ни под каким предлогом нельзя было пропускать, и неважно, находились ли мы в разных концах планеты или работали в одном офисе. У нас был общий адрес электронной почты, куда мы добросовестно дублировали каждое письмо, чтобы все имели доступ к информации по проектам.

   Наша команда ежедневно умудрялась превосходить мои ожидания. Коллеги давали мне стимул творчески мыслить, беззастенчиво мечтать, стойко переносить неудачи и вести нас через неизведанные воды с состраданием и радостью.

   Я обнаружила лучший способ быть эффективным лидером: нанять сотрудников, которые подтолкнут вас выкладываться на полную каждый день. Я всегда приходила в офис с решимостью показать лучший результат, даже если чувствовала себя измотанной. Я не хотела оказаться слабым звеном в нашей команде. С поддержкой коллег я могла без страха претендовать на большее и устремлять взгляд к дальним горизонтам. Я могла работать, чтобы помогать Эрику и компании двигаться вперед и быть уверенной, что все задачи будут выполнены превосходно. Мои сотрудники стали для меня семьей и вдохновением.

   Превратившись в крепкую команду, мы открыли у себя способность справляться с грандиозными проектами и выполнять невыполнимые задачи. Я успешно развивалась в этих новых обстоятельствах, соответствовавших моим личным интересам и ценностям, и не упускала возможности научиться новому. Я постоянно оказывалась в рискованных ситуациях, потому что мы каждый день делали что-то новое и внедряли в работу то, что не успевали довести до совершенства. Я научилась отметать гонку за идеалом и больше концентрироваться на вкладе в развитие компании.

   Оптимизируйте рабочие процессы и системы

   Главное преимущество работы в IT на этапе становления компании — возможность вместе со всеми изобретать новое буквально на ходу. Здесь создавались вещи, которых никто до нас не делал. Я старалась сохранить в памяти все, что узнала о принятии волевых решений, открытости к экспериментам и умении быстро менять ориентиры. Эти знания помогли мне позже, когда я делала ошибки и бралась за новые сложные задачи. Без ошибок, конечно, не обошлось, и пока я училась управлять командой.

   Как-то летом я вела сразу несколько проектов Google в лондонском и нью-йоркском офисах. В течение дня мне приходилось одновременно сотрудничать с коллегами из Европы и с Восточного побережья, а по вечерам руководить командой в калифорнийской штаб-квартире. Мне тяжело досталось понимание того, как сложно руководить командой удаленно, несмотря на общий доступ к документам, ежедневные видеоконференции и тщательное планирование. Я не могла участвовать в спонтанных взаимных проверках и по-дружески болтать с коллегами за чашкой кофе, как это было у нас принято. Кроме того, мне не удавалось предоставлять им детальные инструкции и качественную обратную связь.

   До отъезда из Калифорнии я предчувствовала, что нас ждут сложности, поэтому вставила в расписание еженедельные беседы один на один с каждым подчиненным. Я полагала, что у нас возникнет необходимость общаться лично, вне ежедневных видеособраний, которые занимали не меньше часа. Время шло, мои вечера в Лондоне становились все длиннее. Встречи один на один стали происходить реже. Я совершила ошибку, позволив им перейти в статус опциональных. В результате мы выходили на связь, только когда что-то уже ломалось, а значит, не могли предусмотреть недочеты и найти упреждающие решения. Нашей команде пришлось поплатиться за целое лето такой работы. И я рада, что прошла этот урок в 2017-м — прежде, чем в 2020-м весь мир был вынужден перейти на удаленную работу.

   Самые ценные знания о сотрудничестве, лидерстве и управлении я получила во время работы с коллегами, которые не были частью моей команды, но вместе мы все равно добивались впечатляющих результатов.

   
Расширяем возможности

   Соучредители Google Ларри и Сергей не нанимали ассистентов и непосредственных подчиненных почти десять лет. Они хотели сохранить свободу, чтобы беспрепятственно развивать свежие идеи. Им требовалось пространство, чтобы изобретать высокотехнологичное будущее, и для этого им не подходили формальные совещания и конференц-залы. В первые годы они экспериментировали с группой поддержки, но вскоре распустили ее. Им лучше работалось, если никто не претендовал на их время и не заставлял их делать то, чего им не хотелось. Но подвох в том, что компании время от времени требовалось видеть своих руководителей, и тогда на помощь звали меня.

   Ларри и Сергей привыкли ко мне, пока я работала с Мариссой. Главным образом потому, что наши кабинеты находились в двух шагах друг от друга. Когда я перешла к Эрику, они начали приглашать меня на отдельные проекты. Хотя ни один из них технически не касался моей работы, для меня не было лучшей возможности одновременно помочь компании и получить уроки лидерства прямо от ее учредителей.

   Задачи были непредсказуемыми. Иногда Сергей и Ларри просили меня принять особых гостей и показать им кампус. Однажды они без всякого предупреждения отправили меня встречать VIP-гостя, и я целый час проводила тур для Натали Портман, рассказывая ей о нашей корпоративной культуре. Позже она сделала всем сюрприз и выступила на общем TGIF-собрании компании[18]. Она оказалась самым восхитительным, нежным и умным человеком из всех, кого я встречала (если вдруг вам интересно), и для меня это общение было просто заоблачной радостью. Такие спонтанные задачи отвлекали от огромного объема прочей работы, но я понимала: это большая честь, уникальный шанс набраться опыта непосредственно от лидеров, которыми я по-настоящему восхищалась. Поэтому я всегда соглашалась помочь.

   Однажды Ларри сказал, что хочет раз в неделю после обеда проводить неофициальные встречи с ведущими инженерами Google. Он начал тосковать по дням, когда мог просто подойти к любому коллеге и по-дружески спросить: «Над чем работаешь?» Компания очень выросла и насчитывала более двадцати тысяч сотрудников, но ему не хотелось терять связь с подчиненными и основными технологическими процессами. Он попросил меня уладить вопрос, и следующие полгода я организовывала для него беседы Eng Chats по всей компании.

   Ко всеобщему ужасу, Ларри не любил расписаний. Ему нравилось в произвольно выбранный момент «заскакивать» туда, где происходило самое важное, и узнавать о ключевых проектах компании. Я составила список инженеров, с которыми ему стоило побеседовать, и в дальнейшем отслеживала его прогресс, меняя приоритеты и добавляя новые имена. Каждый четверг мы с Ларри уделяли этим дружеским встречам не менее трех часов. В течение недели я готовила мини-список приоритетных инженеров, исходя из того, в чем компания испытывала наибольшую напряженность. Я распечатывала карты кампуса, чтобы без труда отыскивать нужных коллег.

   Ларри был признателен за такой структурированный и вместе с тем свободный подход. Я же воспользовалась беспрецедентной возможностью познакомиться с ведущими инженерами Google и выстроить с ними крепкие профессиональные отношения. Также благодаря этому я полностью уяснила ключевую стратегию компании и увидела ее сильные стороны. Привычка поддерживать связь с развивающимися технологиями и акцент на простом человеческом общении помогли Ларри сменить Эрика на посту CEO, когда закончился его десятилетний срок пребывания в этой должности.

   
Учимся искусному управлению

   Была еще одна веская причина, по которой Ларри привлек меня к этой задаче. За мной закрепилась репутация человека, который всегда выполняет домашнюю работу. «Домашняя работа» — не самый претенциозный процесс, но весьма полезный для карьеры. Я провела множество долгих одиноких вечеров, читая, изучая, слушая. Я делала выводы о сегодняшних интересах компании и разбиралась с тем, что потребуется ей завтра. Для продуктивных результатов мне было необходимо чаще попадать в различные ситуации и прислушиваться к разным мнениям. Я должна была повысить квалификацию, чтобы получить доступ к должностям мечты, поэтому я регулярно искала задачи, которые дадут мне правильные перспективы роста. Сначала я создала свою репутацию, а возможности появились сами. Но на это ушло несколько лет напряженной работы.

   Даже с учетом грандиозной подготовки мне приходилось очень осмотрительно браться за проекты для Ларри. В какой-либо мере управлять человеком, который стоит намного выше вас в иерархии компании, — сложное искусство. Оно невозможно без взаимного доверия. Прежде всего необходимо доказать свою эффективность, верность и мужество на примере небольших рутинных задач. Чаще всего эта работа кажется незаметной. Легко потерять из виду ее важность, когда накапливаются другие повседневные задачи, но только так можно выстроить себе прочный фундамент, расширить кругозор, понять стратегию компании и мотивации руководства или вашей команды.

   Я была свидетелем того, как люди хватались за долгожданные проекты, повышения и всеобщее внимание без наработанного базиса и в итоге проигрывали. Так вы можете разрушить свою репутацию и потенциал всей команды, поэтому ни в коем случае не пробегайте второпях фазу усердной работы над новыми навыками. Вы научитесь находить задачи, которые можете взять на себя, и сумеете разгрузить руководителя, чтобы он повысил продуктивность и сфокусировался на самом важном. Он начнет делегировать вам ответственность, и в результате вы повысите компетентность и расширите сферу влияния. Именно к такой обоюдной пользе мы стремимся, говоря об искусном управлении! Когда руководитель спокойно передает вам свои задачи, вы можете уверенно выходить на главную арену, к которой в любом другом случае доступ был бы закрыт. Вы должны стать тем «дежурным» сотрудником, к которому обращаются за безукоризненной организацией процессов.

   Один из клиентов моего консалтингового агентства переживал период быстрого роста компании и все сопряженные с ним проблемы. Находясь в должности CEO, он выбрал сотрудника, который, казалось, идеально подходил на роль правой руки и мог принять делегированные полномочия. Но, к сожалению, когда этот человек возомнил себя наиболее вероятным преемником, его продуктивность снизилась, и он стал сам себе худшим врагом. Он много и правильно рассуждал, но перестал выполнять критически важные задачи. Качество его работы ухудшилось, он потерял доверие команды. В итоге он упустил все шансы на повышение.

   Пришлось нанять еще человека, чтобы заменить его и нагнать упущенное. Эта новая руководительница подавала подчиненным личный пример, работала вместе с командой, бралась за самые срочные задачи, невзирая на их малопривлекательность, и не кичилась престижной должностью. Так она создала больше свободного пространства для CEO, который смог сконцентрироваться на ключевых зонах роста и добиться для компании преимущества в конкурентной борьбе.

   
Сохраняем спокойствие в эпицентре бури

   Хиллари Клинтон совсем недавно выпустила автобиографию «Тяжелые времена»[19] и через три дня намеревалась нанести визит в Кремниевую долину в рамках тура по продвижению книги.

   Хума Абедин, заместитель руководителя ее предвыборной кампании, обратилась ко мне с вопросом, не согласится ли Google провести обсуждение книги с участием Хиллари и Эрика Шмидта. Она позвонила мне в пятницу, когда мы собирались на ежегодную конференцию с экспертами в другом штате. Презентация книги планировалась в понедельник, на следующее утро после нашего возвращения.

   Эрику понравилось предложение, и он согласился. Я занялась координированием и делегированием задач, связанных с организацией мероприятия. Сложности возникали не только из-за его масштабности, но и из-за присутствия бывшей первой леди. Мне пришлось за выходные наладить сотрудничество с несколькими рабочими группами, в том числе с отделами корпоративных коммуникаций, организации мероприятий, юридическим отделом, сотрудниками безопасности Google и разведывательной службой. Эти труды себя оправдали, и Эрик с Хиллари вышли на сцену в понедельник точно в намеченное время, к радости огромного числа присутствующих в зале и нескольких тысяч пользователей YouTube.

   Хиллари предложила завершить презентацию автограф-сессией для сотрудников Google, поэтому ее ассистент заранее позаботился о доставке книг. Вскоре стало ясно, что они не ожидали такого спроса и привезли недостаточно книг, чтобы вручить их всем ожидающим в очереди людям.

   Один из моих волонтеров подбежал к столу, где я стояла рядом с Хиллари, и закричал: «У нас проблема!» Ассистентка Клинтон спокойно объяснила: «У нас нет проблем. У нас есть решения». Она мгновенно нашла компромисс, пообещав стоявшим в очереди сотрудникам, что всем, кому не достанется экземпляра, Клинтон подпишет книги вечером, но они все равно могут подойти к ней сейчас и сделать совместное фото. Блестящий выход из положения.

   Я запомнила этот момент на всю жизнь: он прекрасно иллюстрировал мою философию и мой секрет успеха на должности личного помощника руководителя. Я подходила к Эрику, только проведя тщательное предварительное исследование, собрав ключевые данные и подготовив несколько решений для текущих вопросов. Я никогда не ставила его перед фактом проблемы. Я предлагала решения. В этом заключается секрет искусного управления.

   Найдите место за столом, где нет свободных мест

   Как неруководящему сотруднику иногда мне было страшно находиться в окружении блистательных лидеров. Приходилось искоренить в себе робость, чтобы не отвлекаться от оказанной чести и доверенных задач. Когда переходишь на новый уровень, всегда появляются страх и дискомфорт. В такие моменты нужно напоминать себе: эти ощущения — признак того, что ты все делаешь правильно!

   Так как я дала себе обещание со временем увеличить индивидуальный вклад в развитие компании, мне потребовалось творчески подойти к оптимизации работы, о чем я уже писала выше. В результате я освободила время для принятия стратегически важных решений во благо компании, но по пути мне пришлось пережить немало сложностей.

   Я хотела добиться значительных позитивных изменений в Google и за его пределами и видела все новые и новые возможности для достижения этой цели.

   
Приносим с собой раскладной стул

   Летом 2014 года моя рабочая группа занималась политическими вопросами особой важности, в связи с чем нам потребовалось провести несколько месяцев в Европе. Особый интерес для нас представляла встреча с новым королем Испании, который взошел на престол после внезапного отречения отца. С местной командой мы подготовили план встречи Эрика и короля для обсуждения предложений Google, нацеленных на поддержку предпринимательства в Испании. На тот момент страна все еще не могла справиться с последствиями экономической рецессии 2008 года. Испания отчаянно нуждалась в новых политических решениях.

   Мы провели несколько встреч с высокопоставленными лицами в центре поддержки предпринимателей Google for Startups Campus в Мадриде, а позже побывали в резиденции посла США в Испании Джеймса Костоса на колоритном вечере, куда пригласили лидеров сферы культуры — художников, продюсеров и музыкантов. Мне было неловко в звездной компании, но я боролась с этим чувством ради эффективной работы. И все же самая запоминающаяся встреча произошла в королевском дворце. Там моя неловкость достигла апогея.

   Дорога до дворца напоминала сцену из фильма. Мы свернули с трассы и поехали по дорожке с деревьями, высаженными на четко выверенном расстоянии друг от друга. Вокруг не было никаких строений, пока мы не подъехали к служебному входу. Мы прошли в холл, и руководитель отдела политики Google ужаснулась от того, что Эрик собрался взять меня с собой, ведь король прибыл на встречу без сопровождения. Без каких-либо моих просьб Эрик настоял на своем. Он объяснил, что ему необходимо мое присутствие и что он не позволит мне праздно ждать в фойе.

   На аудиенции я сидела затаив дыхание и слушала, как у меня в висках пульсирует кровь. Неожиданно меня попросили высказать мнение. Я чувствовала огромный груз ответственности: мне было необходимо доказать правоту Эрика, который подчеркнул важность моего участия в беседе. Эрик часто приглашал на собрания человека с нейтральной позицией, чтобы тот подводил итоги и вносил предложения. Эта встреча не стала исключением. Не думаю, что моя помощь существенно повлияла на результаты переговоров. Тем не менее это грандиозно подстегнуло мою уверенность в себе. Я поняла, что могу найти место за столом, даже если мне говорят, что все места заняты. Это был миг озарения!

   Мне хотелось не просто находиться в помещении, где принимались самые важные решения. Я хотела сидеть с теми, кто это делает.

   
Ценим свою уникальность

   Я пребывала в постоянном ужасе, когда совместно с венчурной компанией Эрика Innovation Endeavors устраивала ежегодную конференцию в Тель-Авиве. Там собирались всемирно известные ученые и предприниматели. Во время второго выезда на мероприятие в 2015 году мы встретились с выдающимися специалистами из Института Вейцмана и обсудили роль искусственного интеллекта в усовершенствовании медицинских технологий. Без преувеличения скажу, что эта тема была далеко за пределами моих профессиональных знаний!

   Я помню, как однажды нас пригласили на ужин в частную резиденцию, располагающуюся на территории известного музея, и там я исписала несколько листов неизвестными терминами, чтобы потом поискать их значение. Мне приходилось отчаянно бороться со ступором и самоограничивающими мыслями. Каждая встреча начиналась с официального знакомства, и в минуту слабости я могла спрятаться в задних рядах. Казалось, моей квалификации недостаточно для участия в дискуссии. Временами я полагалась лишь на веру в то, что Эрик — умный человек и целенаправленно берет меня с собой. Раз он считал, что я могу обогатить беседу, оставалось только довериться его мнению. Эрик обязательно обращался ко мне в разговоре, как он сделал на встрече с королем, и интересовался моим мнением, задавал уточняющие вопросы. Это приводило меня в страшное изумление, но вскоре я поняла: ему хотелось выслушать неэкспертную оценку, которая могла направить разговор в продуктивное русло и подсветить источник проблем, подлежащих решению.

   Эти встречи и их участники были исключительными, а я, разумеется, нет. Так себя чувствует каждый, кто хочет расширить сферу влияния и готов упорно добиваться желаемого. До конференц-залов, где принимаются важнейшие решения, придется пройти долгий путь, а труд, необходимый для доступа туда, кажется незаметным. Однако результаты постепенно проявят себя. Вы увереннее начнете поднимать руку и хвататься за возможности. Вас заметят как человека, который вносит вклад в развитие компании, не ограничиваясь должностными инструкциями, и вы начнете придвигать свой стул к столам для переговоров на самом высоком уровне. Свободных мест никогда нет. Вы должны создавать их для себя сами.

   
    Карьерный спринт по главе 5

    Как вы можете заявить о своих навыках на собрании высшего руководства организации? Как синдром самозванца удерживает вас от этого? Вы можете собрать коллег, которые находятся на одну или две позиции выше, чтобы они вас консультировали? Кого вам стоит принять в рабочую группу или исключить из нее, чтобы она стала командой мечты? Вы можете оптимизировать работу, добившись пользы и для команды, и для ваших личных амбиций? Коллеги считают, что вы не теряете самообладание во время бури? Как вы можете использовать свои уникальные качества, чтобы заполучить место за столом переговоров?

    Анализируем контекст. Какую должность вам хотелось бы заполучить? Что уникального вы можете предложить, чтобы хотя бы попасть в заветный кабинет? Что требуется вашей команде, чтобы вы могли этого добиться?

    Оцениваем перспективы. Вы готовы предложить помощь, провести исследование или попросить о чем-то, чтобы прямо сейчас приблизиться к цели?

    Применяем знания на практике. Сделайте первый шаг уже сегодня!
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    Глава 6. Как работать эффективнее
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Это в ваших силах — выдвинуться вперед и претендовать на дополнительные задачи и внимание лидеров компании. Когда вы поймете, как одновременно разгрузить вашего руководителя и создать себе возможности для роста, начнется настоящее волшебство.

   Существует три основных приема, которые помогут вам стать достойной кандидатурой на пост младшего руководителя:

   • расширить сферу позитивного влияния;

   • повысить свой уровень;

   • начать продуктивное сотрудничество.

   Расширьте сферу позитивного влияния

   У Джеффа Безоса была исключительно эффективная программа по воспитанию квалифицированных руководителей и внедрению своих ценностей и методов на всех уровнях компании. В мой первый год в Amazon Джефф придумал должность под названием Тень. Роль Тени (или, проще говоря, технического консультанта) должна была достаться многообещающему младшему сотруднику, готовому провести бок о бок с Джеффом полтора года. Сегодня в других компаниях подобная должность называется chief of staff. Джеффу нужна была Тень по двум причинам.

   Во-первых, он хотел видеть в Тени надежного партнера, с которым можно проводить мозговые штурмы и взвешивать важные решения.

   Тень не должна была иметь личной заинтересованности, других повседневных обязанностей или конфликтных мотиваций. Джеффу нужен был человек, который ходил бы с ним на все встречи, получал бы копии писем и был бы вовлечен в развитие бизнеса на каждом этапе. Он искал интеллектуального спарринг-партнера, чтобы с его помощью самому оставаться инноватором и неустанно повышать продуктивность.

   Во-вторых, он создал беспрецедентную возможность для младшего руководителя получить исключительный опыт работы в качестве ментального двойника Джеффа. Этот человек мог научиться задавать вопросы, которые может задавать только Джефф, предугадывать его реакцию на идеи и предложения, открыто высказывать возражения с рациональной бизнес-позиции и проверять Джеффа на прочность как равный. Джефф не просто хорошо переносил партнерские проверки — он не мог без них обходиться. Он даже создал ради этого целую должность. Роль партнера заключалась в том, чтобы помочь Джеффу максимально плодотворно работать в должности CEO.

   
Выходим за пределы должности

   В 2002 году первой официальной Тенью Джеффа стал Энди Джесси, позже — CEO многомиллиардной дочерней компании Amazon Web Services, которую сам помог учредить в 2003 году. Прошло семнадцать лет, и сегодня он готовится заменить Джеффа на посту CEO Amazon в конце 2021 года[20].

   Энди прекрасно справлялся с ролью Тени и успешно развивал партнерские отношения с Джеффом, хотя никто до него не смог прийти к таким результатам. Ранее Джефф уже экспериментировал с идеей Тени, но предыдущим партнерам эти эксперименты принесли только разочарования. Никто не оказал на Джеффа положительного влияния, которого он ждал и требовал. Я подозреваю, что эти неудачи не были связаны ни с Джеффом, ни с младшими коллегами, которые не могли полностью сконцентрироваться на продуктивном взаимодействии. Стать копией своего лидера невозможно, если уделять ему половину рабочего времени, — необходимо отдавать все. И Энди первым принял эти условия.

   В 2003 году Энди оставил должность Тени и стал руководить новым направлением AWS. Второй Тенью Джеффа стал Колин Брайар. Заступив на эту должность, Колин подошел ко мне с вопросом, как наиболее эффективно сработаться с Джеффом, ведь я проводила в метре от него буквально каждую минуту. Благодаря этому уникальному опыту я смогла предложить Колину оптимальные методы работы. Я помогала ему готовиться к совещаниям и даже объяснила, чего ждать от первого полета на частном самолете, хотя до этого сама таким рейсом не летала.

   Динамика Энди и Колина вдохновила меня на смену карьерного пути. До меня вдруг дошло: раз я могу помочь другим в вопросах работы с Джеффом, почему бы мне не пересмотреть свою роль в компании как еще одну разновидность Тени? У меня был доступ к той же информации, людям и ресурсам. Так почему не взять от первой работы после колледжа максимум и не пройти персональную стажировку с Джеффом Безосом? Иначе мои обязанности навсегда остались бы незаметными и рутинными. Почему бы мне не возвысить в своих глазах зону собственной ответственности, а потом, возможно, и заявить о себе другим? Я хотела перенять бизнес-инстинкты Джеффа, научиться предвидеть все вопросы, проблемы и возможности, которые могут встать перед ним и компанией.

   После этого пересмотра приоритетов работа превратилась для меня в ежедневное серьезное испытание, которое я с достоинством проходила. Теперь я смотрела на свои обязанности как на возможность роста и обучения. Я больше не расценивала ни одно занятие, даже отслеживание заявок на исполнение, как напрасный труд. Они дали мне исключительный доступ к стратегии компании, стали пособием по эффективному делегированию полномочий. Я видела в своих мелких задачах ключ к успешному управлению компанией. Я искала возможности выйти далеко за пределы своей должности и старалась применять знания нестандартно. Это оказалось полезным для моего карьерного роста и принесло пользу всей команде, с которой мы продвигали приоритеты Джеффа, предугадывали будущие требования компании и вероятные сложности. Так я подготовилась к эффективной работе в роли CoS Эрика Шмидта несколько лет спустя.

   
Создаем обоюдовыгодный рост

   Позже я применяла методы Тени в первые годы работы на Google. Так я смогла повысить свою продуктивность и максимально облегчить рабочую нагрузку Мариссы. Я воспользовалась возможностью одновременно «прокачать» навыки и узнать много нового.

   Команда Мариссы переживала бурный рост, и обязанностей у нее становилось все больше. Вскоре она стала лицом группы разработчиков ПО для наших пользователей. Хотя она уделяла максимум внимания достижению ключевых результатов и проверке кода, существовали и другие дела, которые просто не умещались в ее расписание. Кто-то должен был заниматься ими от ее имени.

   Я начала изучать операционную структуру нашей команды и искать способы ее оптимизации. Например, я обнаружила, что нужно отладить поступление приглашений на мероприятия, которые направлял Мариссе отдел коммуникаций. Все эти запросы сводили в огромную таблицу и отправляли Мариссе, а она должна была выбрать, где хотела бы выступить. Не существовало четкой стратегии, какие предложения нужно принимать, какие отклонять, а какие делегировать команде. Эта огромная работа казалась мучительной и по сравнению с другими обязанностями Мариссы не выглядела приоритетной. Но я понимала: ею нельзя пренебрегать, ведь без стратегического налаживания доверительных отношений с пользователями нас ждала бы катастрофа. Нужно было показать людям, что они принимают участие в стремительном развитии наших технологий и находятся в надежных руках. Для этого требовалась стройная система коммуникаций.

   Я начала проводить встречи с отделом коммуникаций каждую неделю. Вместе мы просматривали предложения прессы и расставляли их по степени важности, чтобы подать Мариссе готовый план на согласование. В результате мы прилично сокращали список из сотен запросов, просматривать которые у нее никогда не было ни времени, ни желания. Теперь хватало нескольких минут, чтобы одобрить предложенный план, и все были уверены в том, что основные задачи будут выполнены.

   Это мотивировало отдел коммуникаций быть инициативнее и искать интересные предложения вместо того, чтобы лишь просматривать входящие запросы. В 2007 году этот процесс помог нам попасть на Today Show, в журналы Marie Claire и Details и дать интервью на MSNBC, NBC, ABC, Fox и CNBC. Кроме того, мы старались увеличить число приглашений на такие конференции, как CES, Fortune: Most Powerful Women и DLD (Digital Life Design). Наш стратегический подход к работе с прессой и выступлениям быстро сделал Мариссу лицом продуктов Google. Это улучшило ее профессиональный профиль и помогло еще на шаг приблизиться к важнейшей цели — самой стать CEO.

   Когда мы согласовали время для интервью в Today Show, у меня тоже произошли важные перемены. Честно сказать, я не помню, какой из множества продуктов мы запускали и продвигали, но я не забыла, что во время поездки в Нью-Йорк Мариссе предстояло несколько раз выступить на телевидении, посетить домашние и выездные заседания и подготовиться к мероприятию по запуску. Расписание было очень плотным, а Марисса не славилась любовью к соблюдению графиков. Я очень боялась, что она начнет опаздывать и пропустит встречу на телевидении. Единственной возможностью проследить за тем, чтобы все шло по плану, было поехать в Нью-Йорк с ней и всюду ее сопровождать.

   Я переживала, согласится ли она на такое: поездки и организация мероприятий по запуску продуктов не входили в мои должностные обязанности. На тот момент я сопровождала ее всего раз, на конференцию в Цюрих. К моему большому облегчению, она дала согласие, решив проверить, действительно ли ей поможет мое присутствие.

   Мы вылетели из Сан-Франциско ночным рейсом и сразу же отправились на утреннюю встречу. У Мариссы есть потрясающая способность — засыпать сразу, как только ей требуется отдых. Я таким даром, увы, не обладала. Она могла прикорнуть где угодно в любое время и показывать высокий уровень продуктивности даже после короткого сна. А я страдала бессонницей даже в идеальных условиях.

   Когда мы приземлились в Нью-Йорке, она с ходу начала работать. Впереди нас ждал очень длинный день. Наконец я отключилась в своем гостиничном номере около двух ночи и проспала всего три часа, когда снова зазвонил будильник. На Today Show нужно было приехать в шесть утра, чтобы Мариссе сделали профессиональную укладку и макияж. Попасть в гримерку и смотреть прямой эфир из-за плеча оператора — все это было для меня новым. Я смогла лучше осознать, как Марисса важна для нашей команды и компании в целом и как помочь ей усилить это влияние. Мне нравились темп, сила и стратегия мероприятий, посвященных запуску проектов.

   Кроме того, я поняла, как еще могу помочь команде успешнее продвигать новые продукты. К концу дня я была совершенно измотана, но получила такой заряд энергии, что не сомкнула глаз на обратном ночном рейсе в Калифорнию. Это была моя первая поездка в Нью-Йорк. Она запустила эффект домино в моей карьере и сделала меня достаточно смелой, чтобы требовать от себя больше, искать новые проекты и сферы влияния. Я хотела оказаться среди ключевых игроков, в центре внимания.

   Теперь я сопровождала Мариссу в каждой командировке. Мы посещали отдаленные офисы Google, встречались с директорами крупных компаний, ходили на все главные IT-конференции и проводили пресс-мероприятия по всей Америке. Этот опыт подготовил меня к работе с Эриком, который брал меня на важные переговоры. Иначе я не смогла бы даже мечтать о таких возможностях.

   Через этот общий вектор развития Марисса смогла усилить свое влияние как руководитель, а я — стать заметнее как сотрудник, вносящий вклад в развитие компании. Так сложилась высокоэффективная, обоюдовыгодная модель нашей совместной работы.

   Повысьте свой уровень

   Единственный способ научиться общаться с авторитетными лицами — самому искать возможности для встреч и не упускать их. Если вы хотите усовершенствовать навыки, нужно подготовиться: собрать информацию, задействовать стратегический подход и взять на себя задачи, которые потребуют расширить специализацию в новом направлении. Как оказалось, после тщательной подготовки я могла браться за амбициозные проекты, даже если полагала, что у меня не хватит на них сил.

   Для повышения своего уровня важно решиться на правильные риски. Вы возьметесь за задачи, которые не сможете выполнить идеально из-за нехватки опыта, но через эту работу узнаете много нового за короткое время. Я не только научилась спокойно переносить стресс такого рода, но и со временем стала сама привлекать его в свою жизнь.

   Один из проектов, который помог мне выйти на новый уровень, касался формирования отдела авиации Google. В августе 2011 года Google купил производителя мобильных устройств Motorola Mobility[21]. Сумма сделки составила двенадцать с половиной миллиардов долларов и стала крупнейшей в истории Google на тот момент. Сделка сопровождалась разными сложностями и требовала решений, позволяющих извлечь максимальную пользу из этого приобретения. Например, мы смогли улучшить Android благодаря интеллектуальной собственности и патентам компании. Но также перед нами встала трудная задача — распределить штат, решить, кого сократить, а кого оставить уже в статусе сотрудников Google.

   В то время мобильные приложения были важным вектором развития Google и вынуждали компанию идти на множество рисков. Эрик Шмидт сделал ставку на свою карьеру и вложил большие средства в эти технологии, за которыми видел будущее. Он считал, что Google должен сосредоточить внимание на них. OKR компании в том году было «мобильные системы превыше всего», поэтому рабочим группам предстояло оптимизировать под мобильные устройства все, что мы запускали. Мне захотелось тоже повысить свой уровень и сделать крупную ставку, потому что я была уверена в поддержке руководства и предчувствовала еще один виток взаимовыгодного сотрудничества.

   Шанс повысить лидерскую компетентность выпал мне неожиданно. Покупка компании Motorola подразумевала присвоение всех ее активов: не только интеллектуальной собственности (основного мотива сделки) и сотрудников, но также парка частных воздушных судов. Эрик поручил мне разобраться, что делать с этим приобретением. Google еще не обзавелся тогда своим бизнесджетом, хотя у Эрика и учредителей были частные самолеты. Раньше я уже составляла документацию и организовывала руководству чартерные рейсы, поэтому мне задача показалась логичным способом расширить навыки. Я решила стать достаточно компетентной, чтобы нести ответственность за наш воздушный флот.

   Сначала казалось, что я все же замахнулась слишком высоко. Я понятия не имела, как строятся обслуживание, обеспечение персоналом и логистика парка самолетов. Но я разбила задачи на три блока: сотрудники, воздушные суда и политика использования корпоративной собственности.

   Я начала с того, что провела собеседования со всеми сотрудниками авиационного отдела Motorola, в том числе менеджерами, диспетчерами, механиками, пилотами и бортпроводниками. Мне предстояло решить, кто из этих специалистов наиболее ценен и подходит Google по духу. Я сразу поняла, что корпоративная культура Motorola разительно отличалась от нашей, поэтому мне сложно было представить для сотрудников авиационного отдела спокойный переход в новые условия. Я делегировала коллегам задание оценить навыки этих людей, а сама сконцентрировалась на вопросе, насколько они впишутся в нашу компанию. С одной стороны, этот отдел будет обособлен от остального сообщества Google, поэтому получит относительную свободу. С другой — этим сотрудникам предстоит работать с топ-менеджерами компании, поэтому новым сотрудникам нужно научиться держать себя определенным образом и перенять психологический настрой, который мы называли Googley mindset (он лежал в основе нашей корпоративной культуры).

   Как думать «по-гугловски» — об этом мы каждый день говорили на работе. Сюда входит определенный подход к решению проблем — креативный, коллективный, амбициозный и в высшей степени аналитический, в то же время скромный и без претензии на излишнюю серьезность. Он требовал одновременно высокого профессионализма и отсутствия эго. Не все находили этот баланс. Техническая квалификация новой команды была на высоте. Мне предстояло определить, кто из ее участников сможет вырасти до инновационной культуры Google, и создать из реакционной группы, которая следует приказам, прогрессивную креативную команду.

   
Расширяем ваш набор навыков

   Первые встречи с руководителями авиационного отдела проходили формально. Их сопровождали сухие презентации PowerPoint (которые на внутренних совещаниях в Google были строго-настрого запрещены!) и предложения иерархических бизнес-планов, которые просто не вписывались в нашу горизонтальную структуру управления. В общем, ничего инновационного или инициативного. Я понимала: нам необходимо создать что-то уникальное, отражающее ценности и темпы роста Google. Мне было очень приятно, когда несколько сотрудников оживились и загорелись энтузиазмом. Они выдали множество предложений, как реорганизовать перелеты и сделать работу продуктивнее и веселее. Но другие люди, напротив, сразу принялись защищать привычные подходы и не получили никакого удовольствия от нашего эксперимента.

   Мне было очень тяжело кого-то увольнять: я делала это впервые за свою карьеру. Но в глубине души я понимала: эти люди не будут счастливы в нашей атмосфере и для них же лучше подыскать себе компанию с более традиционными условиями. Работа шла тяжело, но в итоге я оставила небольшую команду ключевых партнеров, которые работали со мной на последующих этапах. Нам предстояло решить, какой из трех самолетов оправдывал расходы на свое содержание.

   После длительного анализа, изучения истории использования и стоимости обслуживания каждого я рекомендовала продать один маленький самолет, оставить на длительный срок самый большой и на несколько лет сохранить второй поменьше, пока стоимость его обслуживания не возрастет из-за длительной эксплуатации. Затем мне предстояло разработать политику пользования этими самолетами и определить, кто, когда и по какому поводу может их брать.

   Требовалось избежать конфликтных запросов. Приоритет должен был отдаваться наиболее важным обстоятельствам, что не всегда соответствовало должности предполагаемого пассажира. Иногда младшему руководителю самолет был намного нужнее, чем топ-менеджеру. Я самостоятельно руководила одобрением и эксплуатацией первые несколько лет после появления флота.

   Я разработала кристально понятные правила и дополнительно выделяла время, чтобы обосновать каждое одобрение или отклонение запроса. Такой подход показывал каждому руководителю, что мы понимаем и ценим его потребности. Я ввела в курс дела ассистентов всех руководителей, чтобы они могли подавать заявки на пользование самолетами пораньше и подкреплять убедительными доводами. Кроме того, в случае отказа я старалась предоставить удовлетворительные альтернативы, а также подробные объяснения, как Google на данный момент может распоряжаться ресурсами. Это исключило нецелесообразную демонстрацию силы и любые недопонимания.

   Я бы не справилась с этим проектом, если бы не потратила много лет на выстраивание доверительных отношений в компании. Я во всех подробностях знала основную стратегию и приоритеты Google, а также ответственность компании перед акционерами. Я годами работала над тем, чтобы заслужить их доверие. Только благодаря этой базе я могла найти подход к руководителям. Мои должностные обязанности можно описать следующим образом: я говорила людям «нет» так, чтобы им от этого становилось хорошо. А это целое искусство.

   Люди совершают распространенную ошибку, видя перспективу только в задачах, которые кажутся им статусными и гарантируют внимание руководителей. Я продвигалась по карьерной лестнице в основном благодаря вещам, которыми больше никому не хотелось заниматься. Управлять отделом корпоративной авиации Google — значит ночами изучать политику FAA (Федерального авиационного агентства), чтобы соблюдать законодательство. Также это значит консультироваться у юристов по воздушному праву, вникать в налоговые последствия для компании и помогать в последнюю минуту менять самолет из-за изменившихся приоритетов. Эта работа отнимала полный день, и мне предстояло решить, как превратить ее в эффективный побочный проект и вместить в мое и так забитое расписание.

   Ничем не примечательные задачи помогли мне создать репутацию человека инициативного, умеющего сотрудничать и незаменимого. И подобные возможности доступны на каждом этапе карьеры.

   Желание браться только за восхитительные проекты, которые доставляют позитивные эмоции и делают вас заметнее, мне понятно. Но они не вносят существенного базового вклада, которому команда должна уделять серьезное внимание. Эго — злейший враг развития. Скромность — основополагающая ценность прогрессивных людей и, что удивительно, главный ингредиент авторитета.

   Мне этот подход очень пригодился. Когда сосредоточенно оказываешь компании действительно значимую помощь, тебя гарантированно замечают. И ты можешь сам создавать себе благоприятные возможности.

   
Проявляем напористость

   Мы учимся говорить с новой авторитетной позиции, только переосмыслив свой вклад в работу. И это новое отношение должно сложиться как у вас, так и у тех, перед кем вы отчитываетесь.

   Летом 2012 года Google получил приглашение от Международного олимпийского комитета посетить Игры в Лондоне. Эрик уже бывал на Играх несколько раз, но в том году это оказалось для компании особенно полезным. Наше подразделение YouTube Sports проводило длительные переговоры с МОК, чтобы получить разрешение на трансляцию олимпийского контента. Традиционная модель видеотрансляции отдавала исключительные права на вещание одной крупной организации в каждой стране. Однако наличие всего одного контент-партнера подразумевает ограниченное эфирное время, которое можно уделить только самым крупным соревнованиям, а другие спортсмены остаются без внимания. Мы хотели предоставить заслуженное эфирное время всем атлетам и подарить вдохновение зрителям по всему миру.

   Google хотел взять на себя контент, не попадающий в телеэфир, и сделать его доступным онлайн. Так мы бы сохранили все их текущие договоренности и привлекли более молодую аудиторию, далекую от телевидения. МОК очень медленно адаптируется к новым бизнес-моделям, поэтому переговоры продолжились и во время Олимпиад в Сочи и в Сеуле. Я с радостью подхватила проект, потому что страстно любила Олимпийские игры и интересовалась выдающимися спортсменами.

   Первое посещение Игр меня ошеломило. К счастью, повинуясь предчувствию, я прилетела на несколько дней раньше коллег, чтобы проверить наши бейджи для пропусков и работу службы безопасности. Оказалось, на каждый стадион, мероприятие и в отдельные помещения требовались разные аккредитационные бейджи. МОК выдал мне бейдж низшего ранга, то есть я не могла пройти в большинство залов, где планировались переговоры между Google и Олимпийским комитетом. Я не могла выполнять работу, ради которой меня отправили на другой конец планеты; не могла получить доступ к транспортной службе, которая организовывала перемещения между площадками; не могла эффективно способствовать нашему сотрудничеству. И только от меня зависело, сумею ли я обойти запреты.

   Я сразу поняла, что должна сделать Карен, логистического координатора МОК для VIP-гостей, своей лучшей подругой. Я не убедила ее дать мне неограниченный доступ, но получила достаточно прав, чтобы пользоваться автомобилем бизнес-класса для высокопоставленных лиц. Теперь я могла перемещаться с командой и просматривать планы встреч до того, как руководители удалятся на переговоры в зону повышенного контроля. Однако новый пропуск не позволял мне садиться. Буквально. Мне нельзя было присаживаться ни на одной трибуне, занимать стул на мероприятии или официальной встрече. Это было смешно, но я по крайней мере могла делать свою работу. И ради всего святого, это же Олимпийские игры!

   Работать было сложно, но я радовалась каждой секунде, проведенной там. Я вставала очень рано, чтобы проверить наши маршруты. У всех площадок были специальные процедуры входа и прохождения контроля, и иногда нужно было проходить весь маршрут заранее (на это не было свободного времени в расписании), просто чтобы понять, как все работает.

   По вечерам я встречалась с руководителями подразделения YouTube Sports, чтобы изучить результаты дневных переговоров, составить планы на следующие этапы и расписать вопросы и решения по каждому. Мы засиживались до поздней ночи, потом ненадолго ложились спать, и все начиналось сначала. Когда работа закончилась, благодаря щедрости Эрика мы смогли еще на несколько дней остаться в Лондоне и сходить на соревнования, где я наконец села и своими глазами понаблюдала за борьбой величайших мировых спортсменов.

   
Закаляем характер

   Я поражалась тому, как эффектно выглядели эти люди и насколько земной была их обычная жизнь. А ведь с раннего возраста они шли к званиям элитных спортсменов мирового уровня.

   На соревнованиях я сидела рядом с родственниками пловцов и наблюдала, как трепетно родители поддерживают своих ребят. Я была сразу за родителями Райана Лохте[22], когда он завоевал еще одну медаль и стал вторым в мире пловцом по количеству наград. Рядом находилась и семья спортсмена из Японии, которому не удалось завоевать медаль, но он все равно осуществил мечту: стал участником Олимпийских игр. Родители пожертвовали очень многим, чтобы помочь ему достичь этого. Да и сами спортсмены жертвовали сном, источниками дохода, общением с друзьями. Сидели на строгих диетах и неутомимо тренировались, стремились к совершенству и микросекундным улучшениям, от которых зависит победа или поражение на мировой арене.

   Мне очень понравилось общаться с семьями спортсменов. Ничуть не меньше меня восхитило выступление Майкла Фелпса. Это были его прощальные соревнования и первый проигрыш в многолетней череде побед. Больше всего меня восхищало в историях спортсменов умение справляться с невыносимой тяжестью неудач. Они получали серьезные травмы, переживали уход тренеров, боролись за финансирование и решали другие проблемы, которые могли навсегда лишить их мечты. Но они упрямо отвоевывали право идти к цели и становились чемпионами.

   Я поняла, что между спортивными достижениями и успехами в бизнесе много общего. Во-первых, нужна немалая дерзость, чтобы мечтать увидеть свое имя в ярком свете софитов или на двери кабинета CEO. Во-вторых, нужно достаточное упрямство, чтобы не сдаться после тяжелой травмы или потери спонсоров и не слушать критиков. В-третьих, нужна скромность, чтобы признавать мудрость тренеров и наставников, которые постоянно поднимают вам планку, даже если вы уже показываете лучший результат, чем 99% ваших соперников. И главное, необходимы внутренний компас и уверенность, идущие из самой глубины вашего существа и не нуждающиеся в одобрении со стороны.

   Недавно я спросила друга, который профессионально играет в футбол за Великобританию, каково это — видеть людей в футболках с твоим номером, слышать, как они скандируют с трибун твое имя. Он благоразумно заметил, что нельзя придавать этому слишком большое значение. Если поддаться, ты так же остро будешь реагировать на возгласы недовольства, когда, например, пропустишь мяч. На работе я совершала множество унизительных ошибок, и порой на глазах у самых влиятельных людей, но на меня ни разу не обрушивался гул неодобрения. Вы можете поставить себя на место человека, которого освистывают десять тысяч расстроенных болельщиков? Конечно, он рассуждал верно. Если бы мое чувство собственного достоинства было связано с мнением других людей, я бы не смогла выжить и превзойти их ожидания.

   Те, кто превозносят тебя сегодня, укорят тебя за промахи завтра, хотя ошибки — неотъемлемая часть обучения и развития. Мне приходилось ставить на себя, повышать самооценку через знания и внутренне отмечать свой прогресс. Воспитать в себе чемпиона непросто, но я стремилась к этому, насколько могла.

   Я хотела бы сказать, что мой вклад в работу компании на протяжении тех Олимпийских игр был выше всяких похвал, но на самом деле я на горьком опыте узнала много нового, потратила уйму времени и сил впустую и стерла ноги. Я столкнулась с вещами, к которым не была готова и которых не могла предвидеть. Но иначе я бы не научилась с ними работать, поэтому мне оставалось только выходить и бороться.

   Я старалась направлять разочарование в продуктивное русло. Например, на создание крепких дружеских отношений с теми, кто принимает важные решения. Кроме того, я училась взаимодействовать с политикой и устаревшими формами делового общения. Я не раз стояла перед закрытыми дверями площадок для проведения мероприятий, но всегда находила способы выполнить свою работу. А главное, я поняла, о чем нужно просить, чтобы стать продуктивнее в следующий раз. Эти тяжелые испытания тоже были этапом роста.

   Когда мы приезжали на Олимпийские игры в Россию и Южную Корею ради тех же переговоров, я уже точно знала, какие бейджи нам нужны, на какие соревнования я должна забронировать билеты заранее и как выбрать удачные места, чтобы общаться с мировыми лидерами, звездами шоу-бизнеса и высокопоставленными лицами и всегда оказываться в нужном месте в нужное время. Необходимо потратить несколько лет на эксперименты и выстраивание отношений, чтобы добиться превосходного результата.

   Между ведущими спортсменами, генеральными директорами компаний и чемпионами любого рода существует множество сходств. Они идут к успехам шаг за шагом, когда решаются на обдуманные риски, храбро выходят из неловких ситуаций и постепенно расширяют возможности. Это путь к настоящей силе, и он дает окружающим ощутить ее, как только вы входите в комнату.

   Начните продуктивное сотрудничество

   Лучший способ инвестировать в себя — перекрестное сотрудничество. Над такими проектами, пусть даже самыми маленькими, стоит поработать: это и улучшит ваши профессиональные навыки, и поможет наладить связи. Я с удивлением заметила, как совместное решение самых небольших задач помогало мне выстроить отношения, позже открывшие двери к новым возможностям. Этот сценарий повторялся в моей карьере неоднократно.

   В первый год работы на Google я поняла, что ключ к настоящему успеху — дружеские отношения с коллегами, которые не входят непосредственно в мою команду. Связи были важнейшим катализатором для любых задач до того, как в Google появились современные задокументированные процедуры и системы. Я решила, что мне необходимо подключиться к проектам, которыми заняты разные рабочие группы, чтобы повысить свой навык менеджера проектов.

   
Превращаемся в центр управления миссией

   Марисса и Шерил Сэндберг[23], которые занимали руководящие должности в Google, решили провести первую конференцию Women@Google, которая впоследствии проходила регулярно. В этом они как женщины-лидеры видели способ поделиться новаторскими идеями внутри компании и за ее пределами и начать диалог по некоторым важным вопросам. Первая встреча должна была проходить при участии Джейн Фонды и Глории Стейнем. Я сразу вызвалась помочь. Я понятия не имела, что нужно делать, и у меня совершенно не было времени, но я увидела в этом проекте шанс наконец понять, как в Google решаются вопросы. Я уже несколько месяцев отчаянно пыталась показывать хорошие результаты в одиночку.

   Непреднамеренно я перешла дорогу нескольким людям, прежде чем попала к истокам команды Talks@Google, ответственной за организацию встреч с писателями, знаменитостями, учеными и другими выдающимися людьми. Члены команды помогли мне подготовиться к первому мероприятию и показали все сложности, которые могут возникнуть при координировании гостей, службы безопасности, рекламы, закупки книг, рассказали об особенностях взаимодействия с сотрудниками из отдела поддержки аудио- и видеосистем (AV team).

   Беседа прошла успешно во всех отношениях. Марисса и Шерил уверенно закрепили за собой место лидеров, а я достигла цели завести друзей в разных отделах и создать ресурсную базу для будущих проектов.

   Я стала одной из первых десяти участников команды Talks@Google и провела с ней все двенадцать лет, которые проработала в компании. Этот побочный проект научил меня руководить всеми аспектами организации масштабных мероприятий, хотя я и не сразу довела работу до совершенства. Но после нескольких успешных встреч я смогла быстро пересмотреть ориентиры и узнать новое на примере логистических ошибок.

   После особенно успешной лекции популярного комика Конана О’Брайена за дверями зала столпилось больше тысячи сотрудников Google, которым не хватило сидячих мест. В итоге я стала сотрудничать с командой внутренних коммуникаций: решила оптимизировать управление востребованными мероприятиями, чтобы понапрасну не тратить время коллег. Я разработала лотерейную систему для тех, кто хочет получить место в зрительном зале заранее, а затем совместно с отделением YouTube запустила интернет-трансляцию для тех, кому не досталось билета. Сотрудники могли смотреть лекции прямо на рабочем месте, и мы предоставили бесплатный доступ к материалам этой уникальной конференции нашим пользователям.

   Следующие десять лет я организовывала конференции для всей компании при участии таких лекторов, как Барак Обама, Тина Фей, Хиллари Клинтон и Стивен Кольбер. Это был мой самый приятный бонус к работе и эффективный способ заводить знакомства. Меня вдохновляло, что мне удается напрямую взаимодействовать с самыми влиятельными людьми мира и одновременно создавать благоприятные возможности для себя и Google.

   Самые запоминающиеся из таких мероприятий состоялись в 2008 году. Это была серия бесед с ведущими кандидатами на пост президента. Мы опубликовали записи конференции на нашем YouTube-канале Talks@Google, чтобы избиратели по всей стране могли посмотреть их. На сцене Барак Обама, Хиллари Клинтон и Джон Мак-Кейн по очереди давали Эрику интервью. Я скоординировала проверку кампуса службами безопасности заранее и с огромным трепетом провела для сенатора Обамы короткую экскурсию, познакомила его с нашей уникальной корпоративной культурой перед тем, как он вышел на сцену.

   Благодаря перекрестному сотрудничеству я выросла сама и помогла компании добиться успеха самыми удивительными способами.

   Когда Барак Обама заступил на пост президента США, наши офисы начали сотрудничество и организацию регулярных заседаний. Я никогда не забуду, как, спустя несколько лет после первого визита Обамы в Google, мы с Эриком прибыли в Белый дом для переговоров.

   Все опять было как в кино. Нашу машину обыскали, мы прошли еще несколько проверок до входа в здание и наконец оказались внутри. Служба безопасности выдала нам электронные пропуска со специальным цветовым кодом, и затем мы прошли к стойке регистратора.

   В тот день на месте администратора Западного крыла работала глухая женщина. У нее был сурдопереводчик, который помогал ей принимать звонки и работать с высокопоставленными лицами. Мне нравилось наблюдать за их взаимодействием: они достигли полной синхронизации. Я отвлеклась (изучала обстановку приемной, стараясь запомнить каждый миг), поэтому, к своему стыду, оказалась последней, кто поднялся с места, когда из Западного крыла появился Чарлз, принц Уэльский, и прошел мимо меня к выходу. Настала наша очередь.

   Мы встретились с личным секретарем президента Обамы Фериал Говашири, она любезно спросила меня, не хочу ли я пройти в Овальный кабинет. Ну разумеется, хочу! Я никогда не забуду Овальный кабинет и как моя нога утонула в роскошном, мягком бежевом ковре. Я прикоснулась к столу Обамы и почувствовала связь с историей, которая вершилась в этих стенах. Королева Виктория в 1880 году подарила этот стол президенту Ратерфорду Хейсу, позже за ним сидели Джон Кеннеди и Джимми Картер. Для меня, американки, выросшей на военно-воздушной базе США, это был торжественный момент.

   Я обедала в смежном помещении, всего в метре от Овального кабинета, в компании помощников Обамы. В этот момент я особенно остро ощутила, как мелочи, которые кажутся незначительными, могут привести тебя в общество новаторов и лидеров планеты.

   Часто люди стремятся к высоким должностям и престижным проектам, забывая вести затяжную игру на перспективу. Многие мои друзья достигли карьерных высот благодаря знакомым, с которыми десять лет назад проходили стажировку. Инвестируйте в отношения. Раскиньте широкую сеть знакомств, чтобы завести как можно больше друзей и получить новые навыки.

   Овладев навыком перекрестного сотрудничества, немедленно переходите к возможности получить повышение и завести профессиональные отношения с вышестоящими сотрудниками. Найдите способ поработать с коллегой на одну или две ступени выше над проектом, которым ни один из вас до этого не занимался. Так вы примете на себя обязанности центра управления миссией. Вы оба участвуете в игре на равных и преодолеваете барьеры, которые в любом другом случае сохранили бы между вами дистанцию. Кроме того, важно быть скромным, обучаемым и открытым к сотрудничеству, иначе вы можете непреднамеренно заблокировать свой потенциал роста и потерять связь с человеком, уважения которого стараетесь добиться.

   
Объединяемся через нововведения

   В 2012 году, когда Эрик только стал председателем совета директоров, а я заняла должность CoS, он захотел создать что-нибудь принципиально новое. Я сразу вызвалась помочь. Такой шанс свободно делиться с руководителем идеями и проводить совместные мозговые штурмы выпадает редко.

   Эрик хотел учредить конференцию, не похожую на существующие. За двадцать лет карьеры он, по его словам, посетил множество одинаковых мероприятий, «где одни и те же парни говорят одно и то же». По его замыслу, новая конференция должна была объединить экспертов всех существующих отраслей, чтобы они могли обсудить свои идеи. Никаких строгих тем — просто умные люди познакомятся с другими умными людьми, а из их общения естественным путем возникнут грандиозные проекты, способные изменить мир к лучшему.

   Мы стали проводить эту конференцию каждый год. Эрик предложил пятерым самым близким коллегам совместно с ним проводить мероприятие и отбирать гостей. Они приглашали ярчайших людей, добившихся успеха в разных сферах, — журналистов, писателей, глав государств, экономистов, ученых, фотографов, художников, музыкантов и кинопродюсеров. Все эти специалисты удостаивались высших наград в своих областях.

   На конференции мы обсуждали мировые события, глобальную политику и, главное, создавали крепкие дружеские отношения в идеальной атмосфере. Эта дружба в будущем переросла в совместные проекты. Хотя организационная работа над этим начинанием предстояла сложная, она стоила времени и стрессов, ведь мы хотели действительно изменить мир к лучшему.

   Чтобы с нуля организовать событие такого масштаба, требуется огромное количество времени, выдающиеся управленческие навыки и терпение всей команды. В первый год мы наняли координатора. До этого она курировала конференцию, которую Эрик в прошлом неоднократно посещал. Эрик всегда поражался высокому качеству организации этих мероприятий. Мы привлекли координатора как подрядчика, который сможет реализовать идею современной «неконференции».

   Сотрудничество получилось плодотворным, я постаралась перенять ее опыт и навыки. Но, к сожалению, она не совсем подходила по духу нашей команде, из-за чего все испытывали стресс и огорчение. Она пришла из корпоративной культуры со строгой иерархией, отсутствием доверия и прозрачности. В Google с его горизонтальной системой управления атмосфера располагает к сотрудничеству и открытому обмену идеями и предложениями. Пока «гуглеры» обменивались результатами обсуждений, контакт-листами и таблицами по управлению проектом, наша координатор отказывалась от таких коллабораций. В итоге мы действовали несогласованно. Она хотела быть единственным человеком, который предлагает Эрику идеи, хотя это не сочеталось с его стилем управления. И с моим тоже. Она ревностно оберегала свою работу, поэтому никому особо не удавалось вносить вклад в проект. Команда постоянно сталкивалась с неуважением и обесцениванием.

   С точки зрения гостей, первая конференция имела оглушительный успех, но нам, организаторам, тяжело было гордиться этими результатами. А я просто радовалась, что стресс наконец закончился и конфликт себя исчерпал. Этот опыт был превосходным мастер-классом на тему того, как не надо вести командные проекты и как важно уметь адаптироваться к культуре и ценностям компании, на которую ты работаешь.

   С тех пор мы организовывали конференции только своими силами. И опыт, который мы получили на этапе планирования (как и результаты), был совершенно другим. Было приятно чувствовать себя новатором, который создает уникальное событие с беспрецедентной формой сотрудничества.

   Даже участники, которым понравилось первое мероприятие, годом позже отметили невероятные улучшения в организации. Результаты нашей работы были отражением того, насколько мы ценили и уважали друг друга; таланты каждого сотрудника соединились в потрясающее целое. Мы с большой радостью работали над проектом, несмотря на бессонные ночи и сложности планирования.

   Большинство технологических компаний постоянно проводят модернизацию по двум основным причинам. Во-первых, у них есть четкая миссия и видение, которое исходит от руководства. Во-вторых, у них есть каналы для беспрепятственного обмена идеями, направленного снизу вверх. Поэтому методы нашего подрядчика серьезно конфликтовали с формой сотрудничества Google. Лучшие идеи обычно поступают от новых сотрудников: они обладают преимуществом свежего взгляда на миссию компании и свои обязанности. Они еще не смотрят на работу через гнетущую призму «делать, как мы всегда делали». Свежий взгляд предлагает творческие, инновационные решения, к которым более опытные коллеги не всегда могут прийти.

   Хотя наша команда прекрасно сработалась, не обходилось без разочарований и болезненной реакции на развитие. Спустя несколько лет я захотела перейти из текущей роли, на которой я предугадывала логистические проблемы мероприятия, к большему вкладу в разработку плана конференций и курированию списка приглашенных. Сначала я сконцентрировалась на том, чтобы дополнять список гостей возможными интересными кандидатами. Они представляли разные сферы, занимали разное положение в обществе и отличались по гендеру, религии и происхождению. Мне хотелось привлечь самые разные голоса в нашу дискуссию и опыт общения. Я старалась предлагать темы для обсуждений, которые, по моему мнению, нуждались в международном внимании.

   Ко мне всегда относились с уважением, однако, к большому огорчению, я почувствовала, что меня активно задвигают некоторые участники нашей группы по планированию. Они хотели твердо закрепить за собой контроль и личные списки контактов. Я всегда была сторонником командного подхода, поэтому решила не обращать на это внимания. Из года в год я старалась вкладывать силы в миссию конференции и предлагала новые идеи и уникальных кандидатов, но, кажется, мне так и не удалось оставить значительный след в этой области. Думаю, культура, зародившаяся на подготовке первой конференции, проникла глубоко в самую основу проекта, и, несмотря на все усилия, я не смогла разрушить эти барьеры.

   Во время работы в Google редко выпадает случай получить такой опыт, и я до сих пор считаю его своей неудачей. За семь лет, в течение которых я помогала организовывать конференцию, только трем моим кандидатам прислали приглашение, а из предложенных мной тем для обсуждения не утвердили ни одной. Я не достигла личной цели, ради которой все изначально и затевалось: разнообразить демографию участников или темы сессий. Мы сохраняли сходство с другими мероприятиями — теми самыми, со «старыми добрыми белыми парнями». В тот момент я впервые ощутила, что мой следующий серьезный шаг в карьере должен произойти уже без Google. Но на подготовку к нему у меня ушло еще пять лет.

   Даже в атмосфере крепкого сотрудничества порой всплывают неожиданные преграды, которые необходимо энергично устранять. Лидеры должны постоянно ставить под вопрос свои практики, политику и привычки, чтобы развивать и поощрять молодых перспективных коллег и прокладывать им дорогу вперед.

   
    Карьерный спринт по главе 6

    Какие у вас есть возможности выйти за рамки должностных инструкций и инициировать новые проекты с перекрестным сотрудничеством? Вы можете создать взаимовыгодные связи, чтобы снять лишний груз с команды или руководителя и дать себе шанс получить новые навыки либо попробовать новый метод управления? Как вы можете расширить кругозор и перенять образ мышления чемпионов, чтобы не сдаваться даже перед лицом ошибок? Вы можете получить ключевые навыки и опыт, чтобы повысить квалификацию и присоединиться к центру управления миссией? Вы видите недостатки рабочих процессов, которые можете исправить через творческое обновление?

    Анализируем контекст. Как вы можете расширить сферу влияния в вашей компании или направлении? Как организовать сотрудничество с коллегой на более высокой должности, чтобы получить обоюдную пользу?

    Оцениваем перспективы. С кем из влиятельных сотрудников вы можете поговорить на этой неделе, чтобы получить одобрение на межфункциональный проект?

    Применяем знания на практике. Составьте четкий план развития со своим руководителем. Этот план позволит вам взаимодействовать с новыми командами, проектами, получать навыки и опыт. Это поможет сделать следующий шаг в карьере и привлечь к себе внимание.
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    Глава 7. Как идти на осознанные риски
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Впервые я узнала, что такое смелое принятие рисков, на примере Джеффа Безоса. В начале двухтысячных он не просто создавал золотой стандарт электронной коммерции, а буквально снаряжал космические корабли. Однако я действительно ухватила видение «космически» смелых проектов, только попав в Google. Это случилось, когда я стала раз в неделю приходить в команду Google X и наблюдать, как они изобретают технологии, способные изменить будущее.

   Google X (сегодня переименованное просто в X) — здание, которое несколько десятков лет назад было торговым центром. Вместо того чтобы перестроить его в офис с фирменными яркими и стильными интерьерами, как во всех остальных филиалах Google по всему миру, Сергей Брин поручил дизайнерам оставить это пространство голым, но эффектным. Здесь мало стен, в основном можно увидеть простые бетонные колонны со следами краски из краскопультов и свисающие с потолка электрические провода и оптические кабели. Здесь холодно, но вместе с тем пространство кипит энергией, как самолетный ангар. Куда ни кинешь взгляд, везде лежат провода, громоздятся макеты, около моделей автомобилей в натуральную величину валяются запчасти, а еще лазеры, камеры, метеозонды и приспособления неизвестного назначения. В центре — просторный атриум, увитый несколькими лестницами, по которым перемещаются сумасшедшие ученые, как в черно-белой книжке доктора Сьюза[24]. Пульсацию энергии можно ощутить в воздухе.

   В какой-то момент стратегические сессии для руководителей перенесли из главного кампуса Google в это здание. За решением стояла определенная цель: убедиться, что ключевые лидеры компании попали в чистую обстановку и настроены на инновационное мышление. Непосредственные подчиненные топ-менеджеров, в том числе и я, собирались в просторной зоне рядом с конференц-залом за высокими столами, которые мы использовали как конторки. Мы постоянно кружили по этому помещению, как шумный рой пчел, обменивались идеями, общались, планировали и совместно над чем-нибудь работали. Смена обстановки оказались настолько продуктивной, что мы стали проводить в этом здании ежеквартальное заседание совета директоров. Так мы старались подстегнуть инновационное мышление, сохранить творческий и прорывной подход к работе.

   Я попала в окружение людей, которые приветствовали и искали возможности такого «прорыва» в IT-индустрии. Глядя на них, я поняла, как они выдерживают каждодневное состояние неопределенности, связанное с попытками создать нечто, чего прежде никогда не существовало. И еще я поняла неизбежность постоянных неудач, которые помогают им просчитать следующие шаги.

   Формула, которая помогла Х изобрести изменившие мир технологии (например, беспилотные автомобили), срабатывает и в жизни отдельного человека и его карьерных устремлений. Малкольм Икс[25] однажды сказал: «Будущее принадлежит тем, кто готовится к нему сегодня». Хотя он говорил конкретно о движении за гражданские права в США в 1962 году, принцип можно применять гораздо шире. Если мы хотим, чтобы в будущем нас ждали исключительные возможности, мы должны действовать уже сейчас, вместо того чтобы идти легким путем.

   Я рано поняла, что не могу пассивно дожидаться шанса воплотить мечты. Я должна была повысить квалификацию, чтобы соответствовать кругу руководителей, в котором хотела оказаться в будущем. Для этого следовало набираться опыта. А неизбежный аспект подобного роста — неудачи.

   За двадцать лет работы в Amazon и Google я выделила три ключевых элемента, из которых строятся будущие возможности «космически» амбициозных проектов:

   • быть всегда готовым учиться новому;

   • искать то, что приводит в некомфортное волнение;

   • делать крупные ставки как можно раньше.

   
Самая надежная гарантия будущего успеха — желание учиться, экспериментировать, терпеть неудачи и все повторять до тех пор, пока вы не начнете уверенно выдавать ожидаемый результат. Сложная задача овладеть новыми навыками — уже сама по себе большая награда, и, выполнив ее, вы сделаете шаг к будущим прорывам.

   Моя философия всегда была одинаковой: работа должна приносить мне столько же, сколько я ей отдаю. И я намеренно поставила планку настолько высоко! То, что я отдаю (время, силы и готовность идти на риски), должно быть вознаграждено знаниями, навыками, развитием и растущей компетентностью. Секрет в том, что я должна взять на себя ответственность и потребовать этого взаимообмена. Он не происходит непроизвольно или пассивно. Только от меня зависит, чему я хочу научиться и кем хочу стать, и только я должна искать эти возможности.

   Всегда будьте готовы учиться

   Джефф не случайно стал одним из самых успешных бизнес-лидеров нашего времени. Да, у него блистательный талант, ум и драйв. Но его уникальность в том, как он развивает эти данные. Когда я работала в Amazon, я каждый квартал организовывала для него недельный ретрит. Он стал придерживаться этой практики задолго до моего появления. Он отправлялся в отель и скрывался там от работы, подчиненных и семьи. Первые несколько дней он вообще не соприкасался с внешним миром — газетами, книгами, телевизором и людьми.

   Как объяснил мне Джефф, ему обязательно нужно время, чтобы очистить ум от хлама и шума, освободить пространство для прихода новых идей. Скука была основополагающим элементом этого креативного процесса. Единственное, что он брал в заточение, — чистую тетрадь и ручку. Вторую половину недели он записывал свободный поток идей, не редактируя его. Он возвращался в офис с тетрадью, полной революционных идей и стратегий. И весь следующий квартал мы их воплощали.

   Примечательно, что Джефф устраивал ретриты в самые критические периоды роста компании, когда остальным хотелось удвоить рабочее время и не выходить из конференц-залов. Джефф мудро полагал, что его самая большая ценность — ум, и искал полного слияния со своей внутренней силой и гениальностью. Когда он возвращался в офис, его продуктивность была настолько высокой, что он быстро нагонял все проведенное в одиночестве время.

   Даже сейчас, спустя почти двадцать лет, я улыбаюсь, когда Amazon запускает новые продукты, идеи которых возникли еще во время ретритов и сохранились в исписанных тетрадях.

   Я практиковала свою версию ретрита на разных этапах карьеры. В первые несколько лет было неразумно ожидать, что компания станет давать мне неделю отпуска каждый квартал, чтобы я просто подумала. На самом деле тогда я пренебрегала даже законным обедом, и это была недальновидная ошибка. Позже я осознала, что должна полноценно заботиться о себе, чтобы гарантированно оставаться ценным сотрудником.

   В команде Мариссы я получила один из ключевых уроков в жизни. Пока мы работали в среднем по 100–130 часов в неделю, она научила меня «находить свой ритм», как она это называла. Она часто спрашивала непосредственных подчиненных, что им нужно, чтобы не копить обиды из-за огромной рабочей нагрузки. Например, у одной из коллег Мариссы было трое детей. Она не возражала против того, чтобы вести крайне важный проект в Бангалоре и регулярно подключаться к видеоконференции в два часа ночи, если ей дадут сначала накормить детей и уложить их спать. Для нее было важно оставаться активной, любящей мамой и руководить одним из ценнейших для роста компании проектов. В этом заключался ее ритм. Выяснив, что превыше всего ценит каждый участник команды вне работы и от чего он получает удовлетворение, Марисса принималась усиленно оберегать отпущенное на это время. Это был не совсем оптимальный баланс между работой и личной жизнью, но это давало каждому возможность не терять темп и оставаться счастливым.

   Получив такое разрешение, я подобрала практики, которые наполняли меня силой и помогали повысить стойкость. Впервые моим приоритетом стала забота о себе. Каждое утро перед работой я стала отдавать час физическим упражнениям, и это не подлежало обсуждению. Так я готовилась к творческому решению задач. Когда я сама стала руководителем, я начала ограничивать рабочее время, чтобы эффективно отключаться, и требовала от своей команды того же. Я даже отдельно прописывала OKR, чтобы мы завели хобби вне работы. Это было необходимо для подзарядки.

   Сегодня я предприниматель и свободнее распоряжаюсь своими ресурсами. Я выделила больше времени по утрам на личные занятия в дополнение к ежедневным тренировкам. На час я погружаюсь в поток вдохновения: обычно я читаю статьи или книги и слушаю подкасты. А второй час я записываю мысли и идеи, которые хочу внедрить в свою компанию или предложить клиентам. Этот обязательный утренний ритуал помогает мне начинать день продуктивно — быть готовой к непредубежденным суждениям и инновационным решениям. Эта последовательная инвестиция в себя помогла мне выйти на новый уровень!

   
Настраиваемся на обучение

   Джефф каждый день подавал мне пример того, как важно оставаться целеустремленным и не загонять образ мыслей в жесткую колею. Хотя, работая в Amazon, я ни разу не слышала, чтобы люди говорили о каком-то особом образе мышления. Всему нужно было учиться на примере. Кэрол Дуэк еще не опубликовала свою невероятную книгу «Гибкое сознание»[26], которая открыла мне глаза на революционный подход Джеффа к жизни и бизнесу. В то время я только наблюдала за тем, как он строил день и принимал решения, и это помогло мне развить свой способ мышления. Он вдохновил меня идти на риски, несмотря на природную робость.

   Так как Amazon стал моей первой работой после колледжа, я пришла в компанию с глубоко укоренившимся продуктивным способом мышления. Мои цели и мотивации основывались на превосходной успеваемости (как в школе), и через нее я хотела заслужить похвалу, выделиться среди коллег и получить стимул работать еще результативнее. Но, глядя на Джеффа и других сотрудников Amazon, я поняла, что этот стиль мышления оказался ограничивающим. Продуктивный настрой был, разумеется, важен для целеполагания и роста, но он побуждал меня уклоняться от рисков. Мне пришлось понять, что если пытаться избегать новых проектов из страха испортить успеваемость, то я упущу самые радостные стороны работы. Я сама у себя украду возможности открыть новые таланты и довести до совершенства навыки — только потому, что не позволю себе кинуться в бешеный водоворот зарождающейся электронной коммерции!

   Должна признаться, я до сих пор временами скатываюсь к продуктивному мышлению. Как перфекционисту мне страшно выглядеть глупо перед людьми, мнение которых для меня ценно. Но за свою карьеру я поняла: не обязательно заботиться о том, что думают окружающие. Единственное мнение, которое по-настоящему имеет значение, — мое и еще нескольких ключевых руководителей. Вот и все.

   Джефф олицетворял стиль мышления, неотрывный от обучения. «Учиться и быть любознательным» — один из четырнадцати принципов лидерства Amazon, по которым оценивают сотрудников. Он всегда ставил на первое место возможность извлечь максимум новых знаний из каждого проекта и человека в своем окружении. На все совещания Джеффа требовалось заранее предоставлять четкую повестку, а также письменный отчет с темами и рекомендациями к исследованию по каждому вопросу, чтобы все участники могли прочесть эту информацию до начала переговоров. Презентации в PowerPoint были строго-настрого запрещены, а письменные отчеты удовлетворяли одержимость Джеффа принятием решений на основе большого количества данных. Эти документы не давали шанса отвлечься на харизматичного докладчика, помогали сохранять внимание на фактах и активно включаться в обсуждения. Кроме того, было гораздо сложнее написать шесть страниц (максимальный разрешенный объем), чем сделать двадцать слайдов в PowerPoint, потому что для такой работы требуется глубокое понимание вопросов и наличие полноценных аргументов. Запрет на PowerPoint — стандартная практика в Google и других IT-компаниях по этим же причинам.

   Такая подготовка гарантировала, что у всех собравшихся руководителей есть необходимые факты для взвешенного решения и обдуманных рисков. Мы переняли этот подход в своей команде, когда готовили доклады для Джеффа; так поступали все руководители подразделений. Каждый вопрос, с которым мы подходили к Джеффу, сопровождался тщательным исследованием и несколькими вариантами действий, которые необходимо обсудить и утвердить. Мы никогда не подавали Джеффу список проблем — мы вдумчиво работали над тем, чтобы предлагать ему решения.

   Я поняла, какую пользу приносит регулярная домашняя работа, формирование собственного мнения и настойчивое желание быть услышанным, — они намного превосходят страх ошибиться. У меня ушло несколько месяцев на то, чтобы преодолеть нерешительность: вдруг я дам Джеффу неправильную рекомендацию на ежедневных собраниях нашей команды? Страх не был беспочвенным: если сотрудник не до конца продумывал вопрос или некачественно выполнял задачу, Джефф этого не спускал. Его замечания могли сильно задеть. Чтобы продуктивно с ним работать, нужно быстро облачаться в броню и не давать его выпадам уничтожать вашу уверенность. В конце концов, замечания, какими бы едкими они ни были, тоже способствуют развитию.

   
Превращаем знания в действия

   В начале карьеры я в одиночестве выполняла домашнюю работу, которую сама себе назначала, и этого было недостаточно. Мне требовалось активнее задействовать полученные знания. Могу сказать, что в Amazon я в основном росла за счет участия в проектах, не связанных с моими должностными обязанностями. Например, я помогала координировать логистику Джеффа, когда он вместе с Пэрис Хилтон принимал участие в запуске ювелирного магазина Amazon. Тогда она находилась на пике славы и только что выпустила свою линейку украшений. Еще я засветилась при запуске страницы спортивных товаров Amazon. Масштабное медиасобытие проходило в здании Центрального вокзала Нью-Йорка при участии звезды большого тенниса Анны Курниковой, которая недавно начала рекламу спортивных бюстгальтеров под слоганом: «Они не будут прыгать, как теннисные мячи».

   Никто уже не вспомнит мой вклад в эти мероприятия: я вызывалась выполнять самые неприметные задачи. Но для меня было важно получить опыт организации таких мероприятий, научиться координировать межведомственные проекты, понять рабочие процессы, позволяющие начать мировую экспансию, и найти связь между работой в офисе CEO и услугами, которые мы предоставляем покупателям.

   Эта взаимозависимость помогла мне — младшему сотруднику и новому члену команды — осознанно включиться в происходящее. Да, иногда мне приходилось работать по восемнадцать часов и попадать в ужасные стрессовые ситуации, но полученные знания стоили усилий. Если бы я пассивно оставалась в рамках своей должности, то упустила бы множество возможностей, которые выпадают раз в жизни.

   Я решила привнести в работу преимущество риска. Этот подход я использовала в Google и вывела свою роль далеко за рамки должностных обязанностей. Благодаря этому я делала вклад в запуски глобальных продуктов, чего в любом другом случае мне бы никто не доверил.

   Пришлось отбросить страх, что мои идеи сначала встретят озадаченным молчанием, а это случалось часто. Стало ясно: только я могу показать коллегам, что они должны обо мне думать, особенно в начале карьеры. Это отнимает много времени и требует систематических усилий, и это трудно: невозможно быть систематически храбрым. Но со временем, когда команда заметила, что я постоянно делаю ценные замечания, мое мнение стали учитывать и даже специально спрашивать. Самым сложным для меня оказалось решиться выйти на эту долгую дорогу.

   Я всегда хотела, чтобы люди видели во мне эксперта и творческого, бесстрашного, находчивого лидера, даже когда я была единственным младшим сотрудником на весь кабинет. Но со временем я открыла важную истину: если ты все время оказываешься самым умным на собрании, то ты попал в неправильное окружение! У тебя здесь нет возможности для роста! Потребуется храбрость, чтобы встать и пересесть за другой стол для совещаний.

   Я научилась всегда говорить «да» инновациям, особенно если они создавали для меня сильный дискомфорт, и хвататься за предложения, которые помогали мне расширить границы возможностей.

   Я бывала на собраниях со всевозможными мировыми экспертами, в том числе лауреатами Нобелевской премии — учеными, главами государств и знаменитостями. На протяжении десяти лет работы с Эриком я все время поражалась его умению систематически демонстрировать ненасытную любознательность, уважение и скромность в каждом разговоре. Я решила поступать точно так же, чтобы полностью раскрыть свой потенциал.

   У Эрика на рабочем столе в Google была табличка с надписью: «Если есть малейший шанс, говори “да”», и он всецело придерживался этого правила. Эта мантра не принуждает человека работать до изнеможения. Она ставит ценность нового знания превыше всего, в том числе зоны комфорта. Эрик был готов отправиться куда угодно, попробовать что угодно и поговорить с кем угодно ради новых перспектив. Он не позволял потенциальному дискомфорту или смущению становиться переменными в уравнении принятия решений. Я рассудила, что его девиз дает мне право поступать так же.

   Эрик всегда искал возможность научиться новому и повысить уровень, старался пробовать то, чего никогда не делал, и неугомонно стремился к новым приключениям. Но так как он завел эту привычку много лет назад, было сложно найти занятие, которое для Эрика оказалось бы новым. Например, до того как стать СЕО Google, он понял, что в роли руководителя будет буквально жить в самолете. А раз так, нужно освоить самую крутую часть этого процесса — пилотирование.

   Он прошел летную подготовку и стал сертифицированным пилотом. Теперь, когда ему необходимо полететь куда-то по работе, он почти всегда сам управляет частным самолетом (как минимум на взлете и посадке), чтобы не терять навык. Я всегда поражалась, когда после тяжелых переговоров мы ехали в аэропорт, поднимались на борт, и он поворачивал налево, в кабину пилота, чтобы увезти нас в другую страну. А я поворачивала направо и готовилась к встрече, которая должна была состояться по прилете. Посреди полета Эрик возвращался в салон, чтобы просмотреть со мной документы, а потом снова садился в кресло пилота и осуществлял посадку.

   Но со временем пилотирования реактивных самолетов Эрику стало недостаточно, и он загорелся новой интересной задачей — научиться летать на вертолете. Здесь я уже не смогла молчать, учитывая мой чудовищный опыт с Джеффом! Я сказала, что уволюсь, если он начнет летать на вертолетах, но он быстро разоблачил мой блеф и все равно пошел учиться. Когда он проходил подготовку или сдавал очередной сертификационный экзамен, я весь день проводила на нервах. Я думаю, на подлокотниках заднего сиденья его частного вертолета до сих пор видны следы моих ногтей, оставшиеся от первого совместного полета. А ведь он повез меня из Манхэттена в аэропорт Тетерборо и дорога заняла всего семь минут.

   
Учимся на практике

   В 2013 году, примерно через год после того, как Эрик стал сертифицированным пилотом вертолета, наша команда отправилась в тур по шести странам Африки. Мы собирались встретиться с главами этих государств и обсудить помощь, которую можем им оказать, чтобы их население получило все преимущества глобальной интернет-экономики.

   Мы назвали этот проект «Еще один миллиард пользователей». Мы подсчитали, что в странах третьего мира живет приблизительно миллиард человек, готовых в первый раз в жизни выйти в интернет, и хотели, чтобы будущие продукты Google ориентировались и на это сообщество. Практически все в этих странах выходили в Сеть через телефон: у них не было возможности пользоваться компьютером. Эти опыты знакомства с высокими технологиями неизбежно должны были достичь «потолка», когда у пользователей появится потребность в улучшенном интернет-соединении. Новые мобильные приложения требуют большой пропускной способности, а старые системы не в состоянии ее предоставить.

   Мы хотели призвать лидеров государств инвестировать в физическую инфраструктуру, необходимую для создания интернет-экономики. Мы предлагали им проложить оптические кабели для быстрого, доступного Wi-Fi, а их просили провести водопровод, канализацию и электричество. Этот шаг не только обеспечил бы Google новыми пользователями. Главное, люди получили бы доступ к информации, образованию и цифровой экономике.

   У Google есть офис в Найроби, и в то время он насчитывал около двадцати человек. Мы начали работу со знакомства с коллегами из местного офиса, выслушали всё об их проблемах, проектах и целях. Оттуда мы отправились в университет: поговорили о будущем предпринимательства и рассказали о поддержке, которую Google оказывает стартапам.

   Весь наш визит был сконцентрирован вокруг получения нового опыта. Я не хотела, чтобы поездка казалась простой экскурсией, поэтому пришлось выйти из зоны комфорта и начать задавать вопросы, делать замечания и инициировать осторожные дискуссии в надежде оказать положительное влияние. Сначала мне было очень некомфортно: я хотела быть вежливой, хотя понятия не имела, как решать сложные вопросы развивающихся стран. На встрече мне пришлось буквально заставлять себя говорить. Но как только я преодолела страх, все присутствующие расслабились. Мое выступление помогло изменить настроение встречи: из собрания при участии одного из влиятельнейших людей мира, Эрика, она превратилась в беседу равных коллег, которые стремились делать правильные вещи. Оказалось, что мой статус нижестоящего сотрудника — преимущество, а не слабость.

   Новая точка зрения, которая сложилась у нас после этих встреч, полностью изменила подход компании к международной работе. Пока мы были в Африке, нам хотелось посмотреть, как люди, не живущие в крупных городах, пользуются технологиями мобильной связи. Поэтому мы нанесли визит в поселение неподалеку от «Масаи-Мара»[27], куда смогли добраться благодаря тому, что Эрик умел пилотировать вертолет. Мы приземлились на площадке прямо среди глинобитных хижин и пасущихся коз. Радушные хозяева преподнесли нам в подарок бусы ручной работы и даже закололи козу, из которой приготовили торжественный ужин. Их шокировало то, что я пришла с мужчиной и осталась, когда козу закалывали. В их обществе женщинам такое не дозволяется. Но я настолько привыкла быть единственной женщиной в группе, что не заметила, как остальные покинули наше собрание.

   Это была первая из множества удаленных деревень, которые мы посетили по всей Африке. Я поражалась тому, как местные жители объединяют древние практики с современными технологиями. В далеких племенах Кении, Руанды, Южного Судана, Чада, Кот-д’Ивуара и Нигерии мы видели, как целая деревня делит один телефон, чтобы посмотреть прогноз погоды, оценить время сбора урожая, узнать о медицинской помощи, справиться с проблемой без врача и найти учебные пособия для подрастающего поколения, особенно для девочек, которые не могут посещать обычную школу. Меня поразили их находчивость, творческий подход, предприимчивость и изобретательность.

   С тех пор каждый раз, чувствуя застой, я спрашиваю себя, сколько времени провожу в зоне комфорта. Я прихожу только на совещания, где мой голос авторитетен? Я просматриваю календарь и список задач и начинаю считать. Я обнаружила, что если я провожу в зоне комфорта более 80% рабочего времени (выполняю только задачи, которые у меня получаются превосходно, и пользуюсь известными решениями), значит, наступило время повышать уровень. Пора найти себе новое сложное испытание и ощутить некомфортное волнение.

   Ищите то, что приводит в некомфортное волнение

   Я наблюдала за выдающимися руководителями в период их становления и могу уверенно сказать: их путь к успеху не был таким прямым, как кажется в ретроспективе. Всех их объединяет одно качество — они стремятся постоянно учиться.

   Каждое утро по дороге к кабинетам топ-менеджеров на втором этаже я проходила через лобби Здания 42 — мимо первых серверов, которые Ларри Пейдж и Сергей Брин собрали в общежитии Стэнфордского университета в 1996 году. Каждый раз, встречая гостей кампуса, я начинала экскурсию с этого места, чтобы показать, где родился Google. Эти знаменитые серверы стояли в оригинальных корпусах из конструктора Lego с изоляцией из старого картона. Каждый раз этот экспонат напоминал мне о том, что однажды два человека дерзнули изменить весь мир. Мы должны сохранить образ мышления увлеченного аспиранта, который постоянно задает вопросы, учится, меняет направление развития и достигает результатов.

   
Осмеливаемся быть необычными

   В 2004 году, за два года до того, как я пришла в Google, Ларри Пейдж и Сергей Брин написали свое «Письмо учредителей», которое было потом включено в проспект эмиссии акций, планируемых к размещению на IPO. Первые строчки мне хорошо запомнились, когда я еще была младшим сотрудником; они повторялись буквально каждый день: «Google — компания не типичная. И всегда будет такой». Каждый раз я читала этот документ с сильнейшими эмоциями, потому что в первые годы эту декларацию воплощали все сотрудники. Этому девизу я пытаюсь следовать и теперь.

   Учредители Google сразу начали целенаправленно информировать людей о том, чего им ждать от компании. Таким образом они привлекли правильных инвесторов, которые поддержали их на пороге нового уникального приключения.

   Я всегда была предана цели, которую Ларри сформулировал как «развитие сервисов, способных значительно улучшить жизнь огромного числа людей». Когда я работала в Google, каждый день казался особенным. У каждого проекта был реальный шанс сделать мир лучше. Чувство ответственности и реальных возможностей поглощало и мотивировало всех сотрудников вне зависимости от ранга.

   Ларри прекрасно описал эмоциональное состояние, возникающее, когда ты идешь на риск с увлечением и страстью, — «некомфортное волнение». Я пользовалась его философией на каждом этапе карьеры и личной жизни. В первые годы в Google эта установка помогала мне ориентироваться в резко меняющихся приоритетах компании. Мы вкладывали душу в продукты и старались проводить безупречные запуски, а в следующую минуту их отзывали из-за перераспределения ресурсов и переводили внимание на новое поколение инноваций. Эти «американские горки» научили меня просто наслаждаться поездкой — и взлетами, и падениями.

   Ключ к официальному признанию личных заслуг и репутации человека, которого стоит продвигать и в которого стоит вкладывать ресурсы компании, — динамика его роста. А так как рост происходит только за пределами зоны комфорта, я постоянно искала проекты-вызовы. Этот процесс из невыносимого превращался в захватывающий, когда я концентрировалась на мысли о том, что принесет мне конечная цель.

   На второй год работы в Google я решила полностью освоить философию компании и внести несколько предложений, которые находились за пределами моей роли. Я искренне полагала, что мои идеи помогут команде повысить продуктивность, а мне — еще немного вырасти. Марисса руководила командой разработки потребительских продуктов, которая входила в состав более крупной группы разработчиков ПО. Я заметила, что из-за темпа нашей работы инициативы Мариссы не спускались ниже, чем на один-два уровня по цепочке менеджеров. Сотрудники рангом ниже не вовлекались в процессы и выбивались из общего ритма.

   Марисса каждую неделю проводила совещания с менеджерами из круга своих непосредственных подчиненных, и я предложила ей в это же время собирать всех соответствующих исполнительных деловых партнеров. Мне хотелось обсудить с ними, как новые инициативы повлияют на работу их команд и как их нужно внедрять. Я пошла на осознанный риск, взяв такую ответственность. Раньше я не делала ничего подобного. Пришлось поверить в то, что я сумею продумать внедрение стратегии, собрать все результативные программы и создать нечто, действительно экономящее нам время и не чреватое лишними бюрократическими проволочками.

   Преуспела я не сразу: мне ведь предстояло заслужить уважение коллег и доказать, что я стараюсь повысить их продуктивность и беспокоюсь об их благополучии, а не шпионю по поручению Мариссы. На это ушло шесть месяцев экспериментов: я пробовала проводить встречи в разных форматах, выстраивала доверительные отношения в беседах один на один и разбивала командные стратегии до уровня сотрудников, которые вносят личный вклад в развитие компании. Сегодня я пользуюсь этими же навыками при работе с клиентами, хотя прошло много лет.

   Разработка идеального формата заняла несколько месяцев. Зато, организовывая эти собрания, я из первых рук получала доклады о том, что шло хорошо, у каких команд были проблемы, кто нуждался в поддержке или дополнительных ресурсах. Моя продуктивность возросла. Я начала давать обоснованные рекомендации по улучшению различных аспектов работы. Я научилась грамотному планированию и получила возможность побыть в роли лидера и надежного ресурса.

   
Управляем со своей позиции

   Этот успех стал основой партнерских отношений между мной и Мариссой. Она давала указания команде сверху, а я поддерживала их реализацию на уровнях ниже. Этот подход значительно повысил эффективность нашей команды и улучшил рабочую атмосферу. Позже я включила во встречи практические занятия для младших сотрудников. В этой работе не было ничего престижного, она оставалась незаметной для старших руководителей, но я знала: это тоже основополагающий элемент достижения целей. Я была готова на все ради побед своей команды.

   Благодаря моим собраниям мы могли вовремя менять приоритеты на ранних этапах и действовать слаженно даже в периоды астрономического роста команды, когда циклы запуска новых продуктов ускорялись. Передо мной открылась дверь к работе менеджера проекта, которая была сложнее и важнее для компании. Это помогло мне усовершенствовать навыки и выйти за рамки роли. Теперь я получала от работы искреннее удовлетворение.

   Проявив инициативу и взяв на себя обязанность внедрить стратегию менеджмента на всех уровнях нашей рабочей группы, я превратилась в эксперта по делам младших сотрудников, с которыми Марисса редко встречалась. Неожиданно мне открылась дорога еще и в классификационный комитет группы разработчиков ПО, который рассматривал членов команды по ценности вклада, возможности повышения и получения бонусов каждые шесть месяцев. Мне оказали большую честь, пригласив на заседание высшего руководства, которое принимало эти важные решения. Меня позвали, потому что я накопила необходимый опыт и сформировала уникальную точку зрения. Это помогло менеджерам грамотно распределить ресурсы, чтобы мотивировать и поддерживать нашу растущую команду.

   Когда ты выходишь на авансцену и открываешься осуждению, критике и испытующим взглядам, всегда присутствует риск. Но не меньший риск — оставаться внутри своего замкнутого маленького мира. Я решила, что лучше рискну на первых порах потерпеть неудачу, пытаясь проявить инициативу, чем подведу команду, оставаясь инертной.

   Умение определять потребности команды, искать решения и с энтузиазмом атаковать, не дожидаясь приглашения, — вот что готовит вас к позиции лидера лучше, чем выслуга лет. Храбрость и повышения придут вслед за готовностью к некомфортному волнению на работе.

   Делайте крупные ставки как можно раньше

   Мой рабочий стол в Amazon — кандидат в музейные экспонаты. Он уже был культовым, когда я села за него в 2002 году, и только упрочил это звание сегодня.

   Когда Джефф организовал Amazon в гараже съемного дома в Бельвью — городе в штате Вашингтон, он пробовал, стоя на коленях на твердом полу, собирать коробки с заказами для своих клиентов. Сначала он решил купить наколенники, но потом пришел к выводу, что ему нужны столы для сборки заказов. Он отправился в магазин The Home Depot, расположенный через дорогу, но счел их мебель неоправданно дорогой. Тогда он решил купить обычные деревянные двери на распродаже и смастерить столы из них. Я работала в Amazon за одним из трех оригинальных «дверных» столов эпохи гаражного стартапа. Хорошее напоминание о тяжелом труде, самоотверженности и скромности, без которых мечта Джеффа не осуществилась бы.

   «Дверной» рабочий стол стал символом бережливости — одного из четырнадцати официальных принципов лидерства Amazon. Более того, ежегодно Джефф на собрании всего коллектива награждал сотрудников, которые предлагали самые инновационные идеи, и вручал им миниатюрную копию этого стола — премию Door Desk Award.

   
Распределяем ограниченные ресурсы

   Более сильным стимулом, чем Door Desk Award (возможно, из-за того, что я сидела за настоящим «дверным» столом каждый день), для меня была премия Just Do It Award. Я никогда ее не удостаивалась, но, честно вам скажу, очень старалась! Just Do It Award получила название от знаменитого слогана Nike. Ее присуждали сотрудникам, которые смогли реализовать все четырнадцать принципов лидерства, не тратя время на получение официального разрешения. Они просто брали и делали.

   Пока я работала в Amazon, премию Just Do It Award присудили женщине, которая работала в одном из фулфилмент-центров. Упаковывая посылки, она заметила флуоресцентное сияние, которое испускали многочисленные торговые автоматы в комнате отдыха. Она подумала, что они нецелесообразно расходуют энергию, подошла к аппаратам и просто выключила половину лампочек. В результате она сэкономила компании столько средств на оплате электричества, что менеджеры не могли не обратить на это внимание.

   Я старалась следовать ее примеру и по возможности воплощать ценности компании, даже когда была младшим сотрудником. Помню, когда Amazon запускал раздел «Красота» на своем сайте, мы старались выполнить задачу как можно экономичнее. Вместо того чтобы нанимать профессиональных моделей, мы решили задействовать наших же сотрудников. Я помогала команде запуска искать и отбирать кандидаток на «лицо» проекта. Я была на седьмом небе, когда мы выбрали девушку, которая работала неполный день на разборе почты. Так мы не только сэкономили немало денег, но и подчеркнули внимание компании к разнообразию и индивидуальности клиентов.

   Мне повезло наблюдать Amazon, когда компания считала центы и ее выживание зависело от нашей готовности творчески и быстро решать проблемы. Amazon остается лидером вот уже двадцать лет благодаря психологическому настрою Джеффа под названием «День первый». Он относился к каждому рабочему дню как к первому в жизни компании, когда успех никто не может гарантировать.

   Сегодня нам кажется, что победы Amazon были неизбежны. Разве могло быть иначе? Но в первые годы существования компании никто так не считал. Подготовка к IPO была встречена скепсисом, едкими заголовками в прессе и открытыми насмешками. Джефф уже тогда говорил, что «предприниматель должен быть готов к долгому непониманию». Многим не под силу выдержать такое давление, и они быстро сдаются или вообще не пытаются выйти вперед. Джефф напоминал себе об этом каждый день: он работал за столом, который сам сколотил из двери, и назвал свой новый офис в Сиэтле «День первый».

   Пока наши личные цели еще не помогли нам стать самыми богатыми людьми на планете, подобно Джеффу, мы все равно по праву можем перенять приемы, которые привели его к беспрецедентному успеху.

   
Учимся как можно активнее

   Хотя Джефф достиг неповторимых результатов, у нас есть безграничные возможности применить те же уроки лидерства в своей жизни. Я выяснила, какие проекты заряжают меня настолько, что я готова делать на себя большие ставки и выходить за пределы зоны комфорта.

   Я никогда не встречала по-настоящему влиятельного человека, который бы не разгадал с самого начала, что скромные задачи — катализатор беспрецедентных результатов. Всем нам необходимо быть достаточно смиренными, чтобы при необходимости стоять на коленях ради воплощения мечты. Многим, конечно, хватает и достижений средней руки, которые возможны в пределах зоны комфорта. Но такие люди лишают себя трепета и радости, которые возникают, когда мы доходим до своего предела и делаем еще шаг вперед.

   Все эти знания я применила при запуске стартапа, и опыт оказался весьма болезненным. Такого я никак не могла предвидеть после двадцати лет разносторонней наемной работы. Осмелившись оставить карьеру в Кремниевой долине и начать свое дело, я отнюдь не достигла моментального успеха, даже близко к нему не подошла! Первые несколько лет я не только сомневалась, что дотяну до завтра, но и быстро теряла востребованность в своей сфере. Я чувствовала себя маленькой и незаметной без громких названий Google или Amazon за спиной. Но я не сдалась страху, а решила удвоить усилия. Мне предстояло превратиться в инициативного ученика, чтобы расти вместе со своими амбициями.

   Я поняла: чтобы стать незаменимым консультантом по лидерству, мне нужно вернуть привычку делать домашнюю работу, довести до совершенства свой подход и освежить знания. То есть отнестись к своему стартапу как к личной бизнес-школе.

   Первую половину дня я стала посвящать жадному чтению книг и статей по актуальным для клиентов темам. Я вникала в терминологию тех отраслей бизнеса, в которых никогда не работала. Я поглощала научные журналы, исследования и другие материалы, которые ставили под вопрос мои суждения и раскрывали суть бизнес-практик и моделей, с которыми я никогда не сталкивалась.

   Если я хотела перенести опыт и самые эффективные приемы из Кремниевой долины в разнообразные сферы деятельности моих клиентов, необходимо было экспериментировать вместе с ними. Только так я могла понять, какие практики им подходят, а какие нет. Я стала экспертом не только по корпоративной стратегии, но и в таких непохожих направлениях, как финтех, агротехнологии, искусственный интеллект и многое другое. Я не смогла бы научиться этому только в теории, прячась за книгами и страхом совершить ошибку. Мне приходилось резко менять ориентиры и применять знания на практике без уверенности в успехе.

   Такой переход в активную позицию превращает практически любую работу в знаковый этап, оттолкнувшись от которого вы сможете достичь астрономического успеха. Иногда бывает страшно, потому что вы начинаете жить на грани понимания и обостряете инстинкты. Но только так я могла повысить квалификацию и начать эффективно консультировать клиентов. Это был мой шанс вырасти, чтобы помогать другим людям достигать результатов. Я снова осознала, что постоянное и углубленное изучение новых предметов должно стать частью моей работы. Мне предстояло быть увлеченной, выносливой, не бояться неудач и не проявлять самодовольство — всему этому я научилась у Джеффа, Мариссы и Эрика.

   Жизнь — вечная школа, и вы отвечаете за свой учебный план.

   
    Карьерный спринт по главе 7

    Вы мечтаете о большем или хотите что-то изменить в жизни? Вы готовы пойти на жертвы, чтобы осознать свои цели? Этот метод не вынуждает работать усерднее или дольше. Он дает понять, что вы идете на правильные риски и эффективно используете энергию и ресурсы, чтобы двигаться вперед. Какой вы выбрали ритм, чтобы удерживать баланс между увлечениями, ценностями и работой?

    Неотъемлемый элемент действительно значимого успеха — готовность отказаться от комфорта существующего положения в надежде создать нечто революционное, по определению незнакомое и многообещающее.

    Вы можете обратить ограниченные ресурсы или свою низкую должность себе на пользу? Вы можете сделать исключительные наблюдения или объединиться с другими участниками команды для управления новым проектом? У вас есть коллега на одну-две позиции выше, который вас вдохновляет или подает пример успешного развития? Вы беретесь за проекты, которые превосходят ваши текущие возможности? Вы стараетесь думать творчески? Как вы можете превратить знания в действия уже сегодня?

    Анализируем контекст. У вас есть устремление, от которого вы приходите в некомфортное волнение? Над какой проблемой сейчас трудится ваша команда? Вы можете приложить силы для ее решения? Что вы готовы сделать, чтобы проявить свои уникальные способности?

    Оцениваем перспективы. Что вам нужно узнать или применить на практике, чтобы приблизиться к заветной рискованной цели? Какой ритм вам нужен, чтобы вы гарантированно сохраняли продуктивность?

    Применяем знания на практике. Сделайте крупную ставку уже сегодня!
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    Глава 8. Как выжить в эпоху перемен
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Поворотные моменты — неотъемлемая часть любой жизни и карьеры, и они возникают, хотите вы того или нет. Но, заблаговременно выстроив стратегию, вы получите конкурентное преимущество и смягчите себе неизбежный стресс. Некоторые поворотные моменты в моей жизни приносили чудесное обновление и свежие силы, а другие были просто невыносимы. Но из каждого я смогла извлечь ценные уроки, и мне кажется, другого пути к этим знаниям не существовало.

   Самые трудные моменты настигают нас после утраты того, что составляло неотъемлемую часть нашего самоопределения, давало нам ориентиры. Даже осознанные поворотные моменты вызывают стресс, ведь нам приходится отпускать что-то хорошее с верой, что на освободившееся место придет нечто лучшее. Это может пошатнуть нас.

   Резкая потребность во внутренних переменах может либо сломать нас, либо помочь расти дальше. Часто бывает и то и другое вместе. Существуют стратегии управления стрессовыми переменами в жизни. Эти стратегии помогают нам переплыть на другой берег и стать лучше. Вот что посоветую я:

   • учитесь управлять трудностями, связанными с ростом;

   • утверждайте свою силу;

   • ищите правильного наставника и следуйте за ним.

   
Оглядываясь на свою карьеру, я вижу нетипичную траекторию роста, которую в то время не могла разглядеть. Еще раз вспомните фразу Стива Джобса о точках нашего жизненного курса, которые часто соединяются в цельную картину только в ретроспективе. Именно поэтому в переломный момент мы можем потерять все ориентиры.

   Это со мной и произошло. И возможно, вы увидите здесь что-то похожее на свою ситуацию. Когда в двадцать лет я пришла на первую работу, у меня не было плана, как начать работать бок о бок с самыми влиятельными людьми мира. Зато у меня были ненасытная тяга к знаниям и неутолимые амбиции. Работая, я оставалась приверженцем идеи узнавать как можно больше нового. Я могла соединить минимум своих точек, но все равно шла по непредсказуемому пути.

   Как бы мне хотелось тогда, чтобы рядом был коуч. Он помог бы мне разработать план гораздо раньше. Но я все равно благодарна событиям, которые изменили мою жизнь, и мудрости, которой меня наделял каждый день. Я рада, что в конце концов научилась брать инициативу в свои руки и даже в переломные периоды ощущать нечто похожее на контроль над ситуацией.

   Учитесь управлять трудностями, связанными с ростом

   В начале 2000-го я наблюдала, как Джефф Безос меняет приоритеты в самой основе Amazon. Далеко не всегда принципам деятельности компании уделяют столько внимания, формируют их с такой мудростью и прозорливостью. А ведь именно это часто становится решающим фактором, определяющим, сможет ли компания масштабироваться и занять лидирующую роль на рынке или не справится с трансформацией. Джефф не любил ждать, пока компания перерастет имеющиеся системы и коммуникации, — он заранее изобретал новые и инвестировал в них. Он понимал: чтобы бизнес действительно стал одним из самых влиятельных в мире, ему постоянно придется менять ориентиры. Поворотные моменты он считал индикаторами успеха, поэтому в Amazon перемен не боялись, а принимали их с большой радостью.

   Как я уже говорила, Джефф называл свою культуру постоянных перемен «День первый». С таким настроем компании адаптируются к развивающимся технологиям, трендам и запросам рынка и меняют критически важные приоритеты, принимая решения очень быстро. В таких бизнесах принята горизонтальная структура управления, она устраняет любые барьеры на пути инновационных идей, чтобы они были вовремя услышаны и реализованы. Угрожающий сценарий «День второй» разворачивается, когда сильно разросшаяся компания погрязает в бюрократии, костенеет и ради комфорта избегает рисков.

   Джефф создал Amazon одновременно маневренным и крепким. Эта модель хорошо вписывается и в индивидуальную карьеру.

   
Избегаем самоуспокоения

   По словам Джеффа, стратегия роста Amazon не переносит энтропии. Этот термин из термодинамики означает количественный показатель недоступной энергии в замкнутой системе и меру беспорядка в системе. Джефф понимал: с энтропией лучше бороться. Когда компании слишком растут, они становятся негибкими и хуже реагируют на перемены. Эффективность их работы снижается.

   Энтропия возникает и на личностном уровне. Временами мы слишком крепко держимся за паттерны, которые уже не соответствуют нашим ценностям и не ведут к большим целям. Комфорт привычного и знакомого маскирует это пустое самоуспокоение под мудрый и безопасный выбор. Но только максимальное использование талантов и ресурсов и постоянное стремление достичь чего-то нового могут принести счастье.

   Сначала перемены могут пугать и дезориентировать. И все же, когда мы осознанно ступаем на новую дорогу, мы лучше контролируем ситуацию, чем сидя в зоне комфорта. В привычной атмосфере ответственность за наше будущее переходит в чужие руки. Вероятность стать жертвой непредсказуемых обстоятельств значительно снижается, когда мы сами инициируем перемены и берем на себя ответственность за них.

   Жизнь преподносит нам неожиданные испытания и проверки, порой причиняет боль. Но то, как мы распоряжаемся такими моментами, определяет нашу дальнейшую судьбу. Иногда трудности приходят внезапно, иногда проверяют нас на прочность по нашему желанию. Через этот опыт необходимо понять, какой дискомфорт поможет нам заполучить высшую награду и какая боль подскажет, что пришло время перемен. Мудрость такого рода может стоить дорого, ведь приходится идти тяжелым путем проб и ошибок.

   Вы должны быть уверены в своих конечных целях, чтобы не потеряться на крутых витках дороги, ведущей к новым приоритетам. Как профессиональная балерина, которая пересекает сцену за несколько изящных пируэтов и не теряет направление, вы должны уметь захватить цель и не спускать с нее взгляда, чтобы у вас не закружилась голова.

   Даже самые влиятельные руководители глобальных компаний порой сомневаются в себе. Разница между прирожденными лидерами и теми, кто уступает власть другим, — не в наличии или отсутствии страха и синдрома самозванца. Дело в том, как долго мы позволяем себе находиться в этих состояниях.

   
Разрешаем себе сомневаться

   В июне 2017 года мы с Эриком Шмидтом были в Париже на конференции Viva Technology. Там он преподал мне важный урок об одном из аспектов развития: необходимо постоянно толкать себя вперед и не позволять прошлому опыту оставлять неизгладимый отпечаток.

   Мы с Мэттом, составителем речей Эрика, только что закончили готовить его выступление о новой эпохе изобилия, которую несет миру компьютерное обучение и искусственный интеллект. Его речь должна была вселить надежду и унять тревоги, связанные со стремительным развитием технологий. Он хотел уверить аудиторию, что технологии можно приручить и направить на великое благо, создать новые рабочие места и предоставить новые возможности во всех сферах деятельности.

   Эрик — опытный и талантливый оратор, но на этот раз он, казалось, нервничал перед выходом на сцену, что для него было совсем не характерно. Скорее всего, он переживал о том, что речь была совершенно новой и что после него слово брал только что избранный президент Франции Эмманюэль Макрон, который собирался донести до слушателей свою цель превратить Францию в «нацию стартапов».

   Перед выходом на сцену мы с Эриком отошли от остальной группы помощников, чтобы он смог сконцентрироваться на главной мысли и ключевых моментах речи. Мы обливались потом, так как в Париже выдался очень жаркий день и за кулисами было совершенно нечем дышать. Служба безопасности президента Макрона перекрыла и опломбировала все двери, чтобы подготовить помещение к его прибытию, поэтому у нас не осталось ни единой надежды на дуновение свежего ветерка. Наконец Эрик поднялся на сцену.

   У Эрика есть выдающийся дар — рассказывать о высоких технологиях так, что они становятся понятными даже людям, слабо разбирающимся в теме. Благодаря ему об искусственном интеллекте заговорили многие — в перерывах на работе и в семейном кругу. Эрик очень серьезно относится к роли амбассадора технологий. Он всегда стремится стать лучше, увлечь больше людей и принести пользу глобальному сообществу. Он сам принимает этот вызов, хотя и чувствует его тяжесть.

   Когда Эрик закончил речь и вернулся за кулисы, я была готова к тому, что он, как всегда, запросит у меня обратную связь и комментарии. Но я так и не раскрыла тетрадь с замечаниями, потому что он искренне и очень мягко спросил: «Нормально прошло?» Я растерянно засмеялась и ответила: «Конечно, нормально, вы же Эрик Шмидт!» Он покачал головой и с улыбкой сказал: «Знаешь, мне до сих пор приходится напоминать себе, что я больше не маленький Эрик из Вирджинии».

   Я находилась в окружении звезд, глав государств, директоров крупных компаний и других влиятельных лиц последние двадцать лет. И я уверенно говорю вам: все они время от времени чувствуют синдром самозванца, испытывают сомнения и неверие в себя. Никто не застрахован от таких моментов. Порой мы остро нуждаемся в напоминании, что заслуживаем место на авансцене собственной жизни под светом прожекторов. Настоящие лидеры отличаются тем, что переживают момент самозванца, а не синдром. Они не позволяют этому моменту завладеть ими и перерасти в постоянный диагноз или образ жизни.

   Момент смирения, который пережил Эрик, и его желание поделиться этим со мной тоже помогли мне понять, что я больше не маленькая Энн из Сиэтла. Я, как и он, заслуживаю шанса получить место за большим столом переговоров, потому что усердно учусь, упорно работаю и получаю боевые шрамы.

   Утверждайте свою силу

   2016 год принес мне разительные и непредвиденные перемены, профессиональные и личные. Этот принципиальный поворотный момент приближался ко мне мелкими шажками со смерти коллеги в 2015 году.

   В первые годы мы с командой работали один день в неделю в кампусе Google X, где Эрик проводил еженедельные заседания с топ-менеджерами. На этой фабрике амбициозных идей нас окружали выдающиеся мечтатели, которых я нигде больше не встречала. Десять лет я наблюдала, как они реализовывают фантастические замыслы — от концепции до запуска продукта — под руководством соучредителя Google Сергея Брина и Астро Теллера[28]. На моих глазах они изобретали технологии для беспилотных автомобилей Waymo и в рамках Project Loon строили воздушные шары, способные подниматься в стратосферу, чтобы обеспечить сельских жителей беспроводным интернетом 4G. Над этими проектами трудился и блистательный инженер Дан Фрединбург.

   Мы с Даном не были большими друзьями, но начали работать в Google с разницей всего шесть месяцев, поэтому на протяжении девяти лет мы как минимум раз в неделю виделись и общались. Дан действительно умел жить на полную. Он руководил службой защиты информации в Google X и был основателем группы Google Adventure. Она занималась предоставлением Google Earth высококачественных снимков таких удаленных территорий, как Большой Барьерный риф и горные вершины. Он давал людям, которые не могут путешествовать, возможность почувствовать красоту этих мест. Он стремился помочь всем увидеть хрупкую природу Земли и вдохновить на ее защиту.

   К большому несчастью, Дан был одним из четырех сотрудников Google, которые собирали материалы на спуске с горы Эверест. Он погиб под лавиной, которая обрушилась из-за землетрясения. Ему было тридцать три года.

   
Отбрасываем страх

   После гибели Дана родные учредили благотворительный фонд в его честь и запустили сайт Live Dan в поддержку тех, кого он вдохновил «жить на полную». Эта фраза подействовала на меня отрезвляюще, потому что я в то время находилась в сложной личной ситуации.

   Несмотря на годы работы с психологом, слезные мольбы и открытый протест, мой пятнадцатилетний брак в тот год подошел к концу. Думаю, мне не стоит рассказывать эту историю: решение о разводе принял бывший муж, основываясь только на собственных причинах. Я могу лишь сказать, что очень болезненно это пережила.

   Несколько лет я просто отрицала свое горе и пыталась справиться с душевной травмой, нагружая себя работой. Я просиживала в офисе нецелесообразно долго, просто чтобы спастись от одиночества. И тогда меня осенило: если я вдруг умру, никто не захочет жить как Энн. Это был момент истины.

   Близкие Дана написали вдохновляющее послание: «Жить как Дан — значит жить по-своему, таким, какой вы есть и кем вы хотите стать. Вы можете достичь всего, чего только пожелаете. Но иногда ради этого приходится идти трудной нехоженой дорогой. Дан… сам прокладывал путь к жизни, полной приключений. [Он познал] безграничный мир возможностей и счастья». Я хотела жить так же и подавать вдохновляющий пример другим. Несколько лет я старалась воплощать эти принципы в разных формах.

   Говорят, упускать кризис — это последнее дело, и я могу сказать, что, приняв свою судьбу, попала в новую реальность. Я решила заново ковать свое счастье. Вместо того чтобы оплакивать безвозвратно потерянное, я направила энергию в продуктивное русло и стала создавать то, чем смогу гордиться. Я хотела, чтобы новый этап моей жизни принес эмоциональный подъем, храбрость и достижения.

   Я начала искать приключения. Я заново открыла радость работы над тяжелыми задачами. Обратите внимание, я не сказала: успешного решения тяжелых задач. Подлинная радость лежит на пути к достижениям, а не только на вершинах покоренных гор. Уделяя внимание лишь короткому моменту окончания путешествия, мы упускаем путевые отметки, которыми стоит гордиться: возросшую силу, полученные знания и побежденные страхи. Путь — единственное, что полностью находится в нашей власти. Результаты чаще не зависят от нас. Мы не можем контролировать то, как примут нашу работу. Но мы можем по своей воле быть храбрыми и пробовать новое. И когда мы находим радость в своих устремлениях, жизнь становится богаче и по-настоящему счастливее.

   Мои первые шаги на пути к новой жизненной философии были скромными. Я просто начала говорить «да» вещам, от которых обычно отказывалась, и передо мной открылись неожиданные двери.

   
Выходим на сцену

   Однажды ко мне подошел незнакомый человек, который нашел мой профиль в LinkedIn, и предложил выступить на конференции в Нью-Йорке через несколько месяцев. Прежде я никогда не произносила речей на конференциях в роли личного помощника руководителя, поэтому моей рефлекторной реакцией было ответить «нет». Но я заглянула в ежедневник и заметила, что на той неделе все равно буду в нью-йоркском офисе. Интуиция подсказывала мне, что на предложение стоит согласиться. Я не знала ни одного участника конференции, поэтому, даже потерпев там полный провал, я не навредила бы своей репутации. Я рассудила, что как минимум это возможность получить новый опыт.

   Я пошла на конференцию, не зная, чего ожидать. Я единственная из спикеров не подготовила презентацию в PowerPoint. У меня с собой было несколько заметок и историй, которыми я хотела поделиться. Я от всего сердца рассказала о том, чему научилась на протяжении карьеры, часто по пути набивая шишки. Я была абсолютным новичком на фоне профессиональных спикеров, но очень старалась рассказать слушателям то, что могло принести им пользу.

   Я сильно нервничала перед тем, как подняться на сцену. Но, к счастью, едва я начала говорить, напряжение ушло. Речь складывалась очень естественно, и я смогла установить контакт с аудиторией.

   После мероприятия пришла и положительная обратная связь. Я с большим удовольствием обсудила с другими спикерами те моменты своей речи, которые в них откликнулись. Я уверена, что сегодня мне было бы стыдно смотреть запись того выступления, но я, без сомнения, рада, что рискнула и открыла для себя новый опыт.

   Сразу после выступления ко мне подошла одна из спикеров, Вики. Она поздравила меня с дебютом и спросила, не хочу ли я услышать ее комментарии о своей презентации. Я смотрела ее выступление (она проводила техническое обучение по продуктам Microsoft), у нее была прекрасная презентация, и я не отрываясь слушала целых два часа, хотя сама никогда не пользовалась продуктами Microsoft и не нуждалась в профессионально-технической подготовке. Она умела завладеть вниманием аудитории и уравновешивала глубокие технические знания изящным чувством юмора, чтобы зрители не скучали.

   Я была очень тронута тем, что она предложила дать обратную связь и помочь мне развить новый навык. Мы обменялись контактами, и она позвонила мне неделю спустя, накануне Дня благодарения, чтобы проговорить несколько отдельных моментов. Ее советы могли сделать мою презентацию более организованной, доступной и запоминающейся. Она сказала, что сырое содержание моей речи было очень впечатляющим и уникальным, и назвала меня прирожденным оратором.

   Вики — редкий пример человека, который смог разглядеть во мне неограненный талант и не пожалел времени на наставничество, чтобы в следующий раз у меня получилось лучше. Она дала мне несколько дельных советов, которые мгновенно улучшили мой стиль речи: посоветовала разделить доклад на пять легко запоминающихся принципов, подкрепленных историями из моей карьеры. Я была слишком напугана, чтобы обратиться к ней за советом самостоятельно.

   С тех пор я выходила на разные сцены на пяти континентах и обрела на этих мероприятиях верных друзей, которые буквально изменили мою жизнь. И все это произошло только потому, что я приняла приглашение выступить перед аудиторией, хотя внутренне не была к этому готова. Я с большим удовольствием делюсь опытом с людьми со схожими интересами и амбициями, со всеми, кто старается повышать свой уровень и максимально использовать возможности для развития карьеры.

   Также этот навык пригодился для помощи Google. Я выступала на глобальных мероприятиях для стажеров в дублинском и нью-йоркском офисах и рассказывала, как добиться карьерного роста и увеличить свой вклад в успех команды. Мне было приятно передать свои практические знания ребятам, которые придут в компанию после меня.

   Я очень удивилась, когда несколько лет спустя меня впервые пригласили выступить на SXSW (фестиваль South by Southwest) в городе Остин в штате Техас за день до речи самого Эрика Шмидта. Мы полетели туда вместе, на его частном самолете. Хотя тематика наших конференций и аудитория несколько отличались, для меня, как для его самоназванной ученицы, было большим счастьем поделиться своим опытом.

   
Не боимся публичных провалов

   На этом поприще у меня не обошлось и без оглушительных провалов. Однажды, когда я только начинала путь спикера, меня пригласили на крупную конференцию в Милуоки. Выступать пришлось перед аудиторией, которая сильно отличалась от привычных мне инноваторов и разрушителей шаблонов. Меня поставили на большую сцену перед несколькими тысячами зрителей. Я пришла в трепет от возможности поделиться мыслями с такой огромной аудиторией. Но сразу стало понятно: ни я, ни мой материал не вписываемся в атмосферу мероприятия. Почти никто даже не заговорил со мной после выступления.

   Вернувшись в Калифорнию, я запросила у организаторов обратную связь, чтобы улучшить презентацию и навыки оратора. Я понимала, что оглушительного успеха не добилась, поэтому ожидала, что мне укажут на моменты, над которыми нужно поработать. В итоге мне предоставили доступ ко всем неприукрашенным комментариям слушателей, и это было очень жестоко. После такого я могла расплакаться и больше никогда не выходить на сцену. Я чувствовала себя униженной: отзывы были совершенно противоположны конструктивному вниманию, с которым ко мне отнеслась Вики. В комментариях ораторов из Милуоки не было ничего конкретного или полезного. Я им просто не понравилась.

   Конечно, я расстроилась, но постепенно поняла кое-что важное: это была просто не моя аудитория. Мои выступления не для каждого, и я не должна нравиться всем. Это стало для меня освобождением. Если бы я не приняла этот факт, то никогда бы не смогла выступать перед действительно своей, идеальной аудиторией, например предпринимателями на SXSW.

   
Учимся отпускать

   На этом переломном витке жизни я поняла, что Калифорния больше не может оставаться моим домом. С ней было связано слишком много прошлого, и мое отжившее «я» слишком сильно здесь проявилось.

   В первые три месяца 2017 года я продала и пожертвовала практически все имущество: машину, дом, мебель, одежду, картины и тому подобное. Я брала каждую вещь, которая пришла ко мне за время прошлого брака, и оплакивала ее уход — все свадебные подарки, воспоминания и мечты. Я была в агонии и плакала до изнеможения почти каждую ночь. В конце концов у меня осталось для жизни всего два чемодана и три спортивные сумки. Расставаться с вещами было мучительно, но, сделав это, я почувствовала облегчение. Так начались радикальные перемены, изменившие всю мою жизнь.

   Google стал для меня спасательным кругом, последним ориентиром и источником гордости. Но я понимала: придется чем-то из этого рискнуть, чтобы начать новую главу.

   Я предложила Эрику перевести меня в лондонский офис на несколько месяцев. Полгода назад Великобритания выступила в поддержку референдума Brexit. Никто не догадывался о последствиях этого решения для европейского бизнеса и экономики. Несколько месяцев назад в Германии и Франции прошли выборы, и мы ожидали дальнейших перемен на политической и деловой арене.

   Я убедила Эрика, что компании будет полезно, если я присоединюсь к группам по вопросам европейской политики и коммуникаций. Я могла направить командные усилия совместно с председателем совета директоров европейского подразделения так, чтобы мы сохранили, развили и углубили отношения и инициативу в столь важный период. Я могла эффективно использовать влияние и профессиональные навыки, чтобы защитить интересы компании. К счастью, Эрик согласился.

   1 апреля 2017 года я в последний раз закрыла дверь своего дома в Саннивейл и переехала в Лондон. У меня не было четкого плана, что делать дальше. Впервые в жизни я плыла по течению без якоря, свободная от любых привязанностей и ожиданий. Если учесть мою обычную осторожность и характер, этот момент можно назвать апогеем кризиса среднего возраста. Но я намеревалась его обуздать.

   Благодаря щедрости друзей я два года жила как кочевник в разных городах по всему миру, нигде не пуская корни. У меня была полная свобода для трансформации граней своего «я». Я балансировала на туго натянутом канате и, чтобы сохранить равновесие, могла двигаться только вперед. Ограниченные варианты приносят смелость и ясность мышления, которые раньше были недоступны. Я решила, что больше не хочу доказывать себе и другим свою значимость. Я просто хочу любить жизнь.

   Google стал моим парашютом, когда я прыгнула с высокого утеса в поисках самой себя. Я обрела новый дом и ощущение нужности среди лондонских коллег. Мы усердно работали над проектами, меняющими мир, благодаря чему во мне возродилось понимание себя и своей цели. Я чувствовала, что попала в эпицентр глобальных исторических событий, и принимала в них участие все лето.

   Я сотрудничала с лондонской командой на конференции Google Camp, в рамках которой самые влиятельные люди на неделю собрались в Италии и обсудили общемировые проблемы. Я вместе с отделами коммуникаций, организации мероприятий и политики компании координировала встречи Google Zeitgeist, на которых Эрик брал интервью у королевы Иордании Рании и премьер-министра Великобритании Тони Блэра. С командой Google Cultural Institute мы запустили мероприятие в Музее естествознания в центре Лондона, где провели оцифровку всей коллекции музея, чтобы сделать ее доступной для каждого совершенно бесплатно. В Германии я организовала стратегически важную встречу с канцлером Ангелой Меркель на тему государственной политики, направленной на мотивацию и поддержку местного предпринимательства. Кроме того, мы посетили Мюнхенскую конференцию по безопасности, чтобы наладить отношения с силовыми структурами, обсудить внедрение новых технологий, таких как искусственный интеллект, а также побеседовать со стратегическими партнерами, такими как компания BMW, о будущем беспилотных автомобилей.

   Я крепко взяла в руки новый штурвал, но пока не нашла свою Полярную звезду. Мне требовалась помощь с выбором направления.

   Ищите правильного наставника и следуйте за ним

   В Кремниевой долине существует крепкая традиция наставничества для самых талантливых технических специалистов. Это часть принятой там культуры постоянного обучения и расширения горизонтов. Даже когда Эрик Шмидт спустя десять лет на должности CEO вошел в ритм новой роли председателя совета директоров Alphabet, он продолжал осознанно стремиться к новым высотам. На этом пути ему требовались наставники.

   По примеру олимпийских спортсменов Эрик осознал: пусть он лучший в мире профессионал, ему все равно нужна постоянная обратная связь от независимого наблюдателя, чтобы выкладываться на полную. Долгое время наставником Эрика был Билл Кэмпбелл: он работал с элитой Кремниевой долины. Пятнадцать лет Билл наставлял руководителей в Google, Intuit, eBay, Yahoo! Twitter и Facebook.

   Больше всего в Билле меня восхищала не его коллекция клиентов — знаменитых бизнес-лидеров. Меня поражало то, как он относится к другим: будто каждый для него — самый важный человек на планете. Он, несомненно, был очень добрым. В какой-то момент он мог бы просто пройти мимо меня с улыбкой, но вместо этого решил заботливо уделить мне время и помог почувствовать себя ценным участником команды.

   Подход Билла к наставничеству можно обобщенно назвать цельным: он никогда не концентрировался на отдельной бизнес-проблеме без учета полной картины. Он помогал руководителям, которые обращались к нему за консультацией, помнить, кто они на самом деле, что они ценят и что хотят дать миру.

   Когда Билл скончался от рака в 2016 году, в возрасте семидесяти пяти лет, Apple впервые за свою историю отложил обсуждение квартальных финансовых результатов, чтобы провести памятное торжество. На панихиде присутствовали самые влиятельные руководители современности, и вместе мы оплакивали Билла, делились теплыми воспоминаниями о нем и знаниями, которые он нам передал. Такая боль от потери любимого человека часто приводит нас к желанию пересмотреть свою жизнь, чтобы не сбиться с пути и направлять энергию на действительно значимые вещи.

   
Создаем аватар наставника

   Мне повезло работать с выдающимися умами, и я хотела вдумчиво использовать это общение. Если я действительно стремилась к личностному росту, мне необходимо было найти вдохновляющие опоры.

   Необязательно иметь под рукой список контактов миллиардера, чтобы получать столько же вдохновения и подсказок от наставников, благодаря которым открываются новые двери. Более того, люди, которых я долгое время считала наставниками, даже не подозревали о моем существовании: я просто следила за их развитием в Сети. От каждой личности, чьи навыки и карьера меня восхищали, я взяла по небольшому фрагменту и составила аватар вдохновляющей ролевой модели.

   Чтобы найти того, кто мог бы меня направить, сначала нужно было определиться, куда я иду. Я решила написать резюме своей мечты: включить в него все навыки и достижения, к которым хочу прийти. Я обнаружила, что именно ориентированность на новые знания, а не на звучные должности помогала мне находить возможности, которые иначе было бы легко упустить.

   Страшнее всего для меня всегда было прожить ничем не примечательную жизнь. Я настолько боялась этого, что с готовностью шла на риск, лишь бы стать исключительной. Даже ценой неизбежных ошибок, неловкостей и осуждения от людей, которые избрали другую дорогу.

   Самый важный шаг на моем пути заключался не только в принятии решения, чему я хочу посвятить жизнь. Мне требовалось понять, почему мне нужно этим заниматься и с кем разделить свой труд.

   Начиная создавать резюме мечты, я искала людей, которые на пять или десять лет опережали меня в достижении выдающихся целей. Я мечтала о своей компании, поэтому подмечала в других характеристики, которыми сама как лидер хотела обладать. Я активно изучала их профессиональный путь, поворотные моменты и самые эффективные бизнес-практики. В будущем я видела себя спикером на крупных международных мероприятиях, поэтому искала тех, кто уже выступал перед аудиторией моей мечты. Я старалась узнать все о том, как они стали настолько компетентными. Я точно знала: я хочу поддерживать и обучать предпринимателей, способствовать их деловому и личному успеху. По этой причине я наблюдала за лидерами, которых интересовало общественное благо, и изучала их способы доносить до людей информацию. Я беседовала со всеми, кто был готов уделить мне время, и исследовала карьеру тех, с кем мне еще предстояло познакомиться.

   Поиск правильных наставников для меня непрерывен. Я убеждена, что ни один человек, надолго закрепивший свой успех, не добился влияния за одну ночь. А значит, мне предстояло разработать стратегию, которой я смогу придерживаться даже первое время, в безвестности. Когда кажется, что ты идешь по дороге один, путешествие и вправду будет одиноким. Поэтому я старалась собрать больше информации о тех, кто уже ушел далеко вперед, прокрутить события в обратном порядке и понять, как они добились своего. Когда я нахожу лидера, который меня восхищает, я стараюсь выяснить, с чего он начинал, с кем состоял в профессиональных отношениях, на какие конференции ходил, и затем пробую повторить эту последовательность.

   Сегодня необязательно окружать себя сетью элитных знакомств, чтобы учиться у лучших, ведь под рукой есть интернет!

   
Не останавливаемся, чтобы спросить разрешения

   С первого дня я относилась к своей работе как к профессиональному обучению и выжимала максимум знаний из каждого дня. Наставничество было неотъемлемой частью этого опыта. Я почувствовала, что накопила достаточно знаний, когда начала сама делиться ими с единомышленниками из окружения, выступать на конференциях, воодушевлять амбициозных коллег. Мне по-прежнему хочется помогать как можно большему кругу людей. И я вышла на совершенно новый уровень получения знаний теперь, когда обучаю и наставляю других.

   Я не раз наблюдала, как самые обычные люди становились лидерами потому, что смело и уверенно брались за сложные, лежащие вне их зоны комфорта проекты. Каждый, кто ждет, чтобы в нем разглядели лидера, должен сместить акцент с продуктивности на стимулирование. Эрик часто говорил, что разница между настоящим лидером и управленцем в том, что первый вдохновляет людей, а второй — говорит, что им делать. Вот и все. На каком-то этапе карьеры необходимость выходить под свет прожекторов становится частью нашей работы. И только от нас зависит, займем ли мы это место.

   Я ушла из Google 1 сентября 2018 года, спустя двенадцать лет работы мечты в компании номер один в Америке, чтобы начать свой одинокий путь. Звучит безумно, но я все еще иногда сомневаюсь в этом решении. Google был моим домом, семьей, ориентиром и зоной комфорта более десяти лет. А теперь я впервые воплощаю собственную мечту, а не получаю деньги за реализацию чужой.

   После Google мне пришлось заново создавать себя с чистого листа во многих аспектах: я переехала в новую страну, начала говорить на новом языке, погрузилась в новую культуру и завела новую сеть знакомств. Я приняла ужасающие, рискованные решения. Иногда мне казалось, что я на пределе, но меня поддерживали принципы успеха Кремниевой долины и наставники, которые помогли мне отыскать свою Полярную звезду. Больше всего в жизни мне хотелось помогать другим людям и вдохновлять их делать добро, которое мы мечтаем видеть в нашем мире. И, четко зная эту цель, я смогла сделать шаг в запутанный, страшный и утомительный мир предпринимательства.

   Я не просто усердно работала — я старалась усиленно заботиться о других. Я предлагала клиентам гораздо больше, чем просто помощь с проектами, проблемами и запутанными ситуациями. Моими приоритетами в работе были качество и осознанность, их я ставила выше затраченного времени и конечного результата. Благодаря этой философии я глубже погружалась в вопросы клиентов, мгновенно понимала, чего они хотят добиться и какой вклад внести. Вскоре я обнаружила, что наставничество помогает и моему профессиональному росту, пока я двигаюсь по чужому пути. С большой радостью я поняла, что всегда умела справляться со стрессами, наращивать силу через правильные поступки и следовать за избранным наставником. Даже сама стала одним из них. Я сама сотворила свое будущее.

   Мне больше не требовалось ставить на первое место кого-то, кроме себя, чтобы доказать свою компетентность. Да, мне во многом пришлось создавать себя заново, но главного это не коснулось. Многочисленные поворотные моменты — даже затяжные и болезненные — дали мне все нужное, чтобы раскрыть свою подлинную индивидуальность.

   Я ощутила, что нашла себя.

   
    Карьерный спринт по главе 8

    Вы позволяли чувству удовлетворенности лишать вас новых интересных приключений? Вы способны в минуты сомнений напомнить себе, какой путь уже прошли? Каким образом вы можете утвердить свою силу уже сегодня и победить страх? На какой сцене вы хотите оказаться, в чем прославиться? Вы готовы отпустить все, что тянет вас назад? Какой аватар наставника вы можете создать сегодня, чтобы, подражая ему, смело шагнуть ближе к будущей, лучшей версии себя?

    Анализируем контекст. В ваши повседневные привычки пробралась энтропия? Вы можете привнести в работу больше радости, взявшись за новые сложные задачи? Ваша жизнь вдохновляет других? У вас есть наставники, вдохновляющие на следующий шаг? Вы составляли резюме мечты?

    Оцениваем перспективы. Какой шаг вы можете сделать и что в себе развить, чтобы приблизиться к желаемым достижениям? Ваше окружение поддерживает ваш рост и помогает вам идти в выбранном направлении?

    Применяем знания на практике. На этой неделе сделайте шаг, который позволит вам приблизиться к работе мечты.

   

  [image: chapter_end]


   

[image: before_title]

    Глава 9. Как научиться ценить себя
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Как оказалось, жизнестойкость не приобретается раз и навсегда. Эту «мышцу» надо регулярно тренировать. Открытие своей компании — самое высокоэффективное упражнение на каждый день, которое мне только приходилось выполнять на карьерном пути. Оно помогло мне понять, чем я пока владею только в теории, а что освоила на практике.

   В этот период я старалась укрепить уверенность в себе — ту самую, которая не зависит от должности, компании или внешней поддержки. Каждый день я искала подтверждения своей ценности и нашла три ключевые практики, которые помогают в этом. Вы тоже сможете увидеть свои достоинства, если:

   • переосмыслите свои навыки;

   • создадите персональный бизнес-план;

   • вспомните, что сила укрепляется в борьбе.

   
Несмотря на предпринимательское образование, которое мне дали элитные наставники, для меня этот процесс был одновременно изнурительным и захватывающим. А все начиналось совершенно безобидно.

   Переосмыслите свои навыки

   Когда я начала открыто говорить, что планирую уйти из Google, некоторые коллеги стали предлагать мне такие головокружительные возможности, на которые я сама никогда бы не отважилась. Это внушало уверенность.

   В последние десять лет работы с Эриком Шмидтом я часто занималась проектами совместно с его венчурной компанией Innovation Endeavors. Она отличалась особым подходом к инвестициям, основанным на моральных ценностях. Он привлекал многих симпатичных мне предпринимателей. Дрор Берман, CEO Innovation Endeavors, периодически знакомил меня с портфолио самых многообещающих руководителей и просил помочь им преодолеть определенные проблемы роста.

   Так я познакомилась со многими молодыми стартаперами. Мне нравилось давать им операционные рекомендации, отвечать на процедурные вопросы по управлению компаниями, делиться опытом и приемами, которые я узнала от Джеффа Безоса, Мариссы Майер и Эрика Шмидта. Я любила наши беседы за кофе. Меня вдохновляла возможность помочь другим на первых витках профессионального пути.

   Я работала полный день и с трудом выкраивала время на эти встречи, потому что у меня была совершенно непредсказуемая занятость. Кроме того, я еще не выстроила четкой методологии для бизнес-наставничества и порой мне было сложно сообразить, откуда начинать работу. Я понятия не имею, насколько тем молодым руководителям действительно пригодилась моя помощь, но я точно узнала много нового, общаясь с ними.

   Когда я окончательно решилась покинуть Google и поискать себя в Европе, несколько руководителей, которых я консультировала, спросили, не соглашусь ли я сделать наше менторство официальным. Я подумала, что будет весело поработать вместе над проектами и сохранить связи в Кремниевой долине. Я собиралась в Испанию, чтобы в новой атмосфере собрать себя заново. Я еще этого не понимала, но так началось зарождение моей компании. Теперь я специализируюсь на оптимизации работы руководителей высшего звена, стратегиях лидерства и помощи в пошаговой реализации амбициозных целей. За последние несколько лет моя компания сильно выросла, но ее фундамент появился еще в Google.

   
Прыгаем в неизвестность

   Новый путь я начинала мелкими шажками: консультировала знакомых. Моим первым клиентом стал CEO, с которым мы давно знали друг друга. Он выдающийся, искренний и ориентированный на миссию лидер, с которым мне было очень комфортно работать. Он запустил агротех-стартап по строительству вертикальных ферм, требующих на 99% меньше земли и на 95% меньше воды, чем традиционные. В этих технологичных помещениях можно выращивать урожай без пестицидов и ГМО. Цель его компании — поставлять на неосвоенные рынки свежие продукты, более полезные и питательные, чем плоды с традиционных грядок. Я верила в его миссию, поэтому с удовольствием взялась за работу.

   Наше сотрудничество началось с того, что я помогла скоординировать работу команд и топ-менеджеров в удаленных точках на территории нескольких штатов. Компания очень быстро росла, ей требовалась соизмеримая система. Задача была сложной, но интересной, и я не сомневалась в своих знаниях в этой сфере.

   Затем этот CEO попросил меня помочь с проектом на Ближнем Востоке. Дубай давал стартапам гранты на создание офисов в ОАЭ в надежде организовать там свою Кремниевую долину. Компании было интересно освоить предложенные выплаты, и директор спросил меня, не поеду ли я в Дубай для дальнейших переговоров.

   ОАЭ остро нуждались в сельскохозяйственных инновациях, потому что недостаток продовольствия был проблемой национального масштаба. Они не могли постоянно полагаться в этом вопросе на дружественных соседей, поэтому такое решение, как вертикальные фермы, казалось удачным для всех. Мне еще не доводилось обсуждать цены на электричество с представителями власти, зато я знала исполнительного директора Dubai Future Foundation, который мог открыть мне нужные двери. Раньше он работал консультантом по развитию, прогнозированию и инновациям в кабинете премьер-министра ОАЭ.

   Перед самым вылетом я поговорила с сестрой, которая работала со мной в Google в одно время. Я рассказала, что отправляюсь на переговоры с правительством по вопросам оплаты электричества. От цены зависело, насколько прибыльным окажется открытие там филиала компании, на которую я работала. Сестра вполне резонно спросила меня: «Ты справишься? Ты знаешь, как это делается?» И я решительно ответила: «Понятия не имею. Но думаю, что по дороге разберусь!» Другого пути не было!

   Поначалу я нервничала только по поводу основных тем предстоящего разговора, так как лексика, связанная с агротехникой, была для меня новой. За время длительного перелета из Испании в Дубай я выучила все свои пометки и запомнила ключевые предметы обсуждения. К сожалению, мои тезисы вскоре стали наименьшей из проблем.

   Меня угораздило ужасно простудиться. У меня раскалывалась голова от насморка. Появился кашель, поднялась высокая температура. Приземлившись в аэропорту Дубая, я скупила в аптеке все возможные лекарства и рухнула в такси. К тому времени, как мы подъехали к Fairmont Dubai Hotel, я выглядела настолько больной, что заселили меня сразу же, без стандартной процедуры регистрации. Менеджер отеля оперативно отправил мне в номер горячий чай. Я с трудом забралась в кровать, но так и не смогла заснуть, несмотря на долгий перелет и на то, что по местному времени было уже два часа ночи.

   Наутро я кое-как встала и приняла душ, но все равно была решительно настроена показать грозным представителям государственной власти весь свой профессионализм.

   Я была единственной женщиной в конференц-зале, которая не подносила гостям чай. Я отвечала короткими фразами, чтобы успеть закончить предложение, не закашлявшись. Я постоянно просила горячую воду с лимоном. Каким-то чудом я дожила до конца встречи, которая стала первым этапом длительных переговоров, затянувшихся на полгода.

   Дубайский проект так и не увенчался успехом, зато я доказала себе, что могу проводить встречи на самом высоком уровне. В прошлом я ограничивалась составлением информационных документов для тех, кто вел по ним собрания. Я стала больше верить в себя и неожиданно обрела новое видение своих способностей.

   Пока я была в Дубае, простуда только усиливалась, но я не могла вернуться домой. Я согласилась выступить в Лондоне на церемонии запуска продукта моей новой клиентки (она разработала приложение для путешествий). Нас познакомил общий друг, и мне показалось, что у нас сложится идеальное партнерство. Было очень интересно сотрудничать с учредителем-женщиной, к тому же целевую аудиторию ее проекта составляли топ-менеджеры, путешествующие по работе. Я не сомневалась, что с легкостью направлю ее по правильному пути, как только компания начнет работу. К сожалению, в итоге получилось не совсем так.

   Во время перелета из Дубая в Лондон я думала, что навсегда попрощаюсь с барабанными перепонками, которые не вынесли давления при взлете и посадке. Я плакала от боли, и бортпроводники даже предложили мне сделать аварийную посадку. Но я перетерпела, надеясь, что в Лондоне мне станет лучше. Когда я приехала на мероприятие, у меня был вид умирающей от чумы и я не смогла произнести речь без кашля. Я изо всех сил старалась отвечать на вопросы прессы, общалась с гостями, знакомилась с сотрудниками, которых впервые видела вживую. Но я расстраивалась, что не могу сделать больше.

   Проблема была не только в том, что я неблестяще выступила. В тот момент на меня навалилось столько стрессов, что я не смогла даже оказать клиентке надежную планомерную поддержку. Я была рассеянной, подавленной и неэффективной. И я ужасно досадовала, потому что знала: я способна на большее. Но мне еще только предстояло разобраться, как показывать максимум продуктивности в новых условиях, где я одна несу ответственность за все: бухгалтерию, контракты, брифинги, планирование командировок, написание речей и многое другое. Я подвела не только свою клиентку, но и саму себя.

   
Доверяем интуиции

   Вскоре меня ждал следующий провал, и именно он помог осознать, что я нуждаюсь в перезагрузке. Я работала в темпе, к которому привыкла в Google, и при этом мой компас больше не указывал точное направление: что я пытаюсь делать, ради кого и чему могу научиться на каждом проекте — все было неочевидно. К сожалению, это осознание пришло ко мне с горьким опытом. Прямо на моих глазах два клиента — соучредители стартапа — уничтожили сами себя.

   У этих ребят были все задатки для успеха, огромный потенциал и грандиозная, многообещающая идея. Но с самого начала наши представления об управлении компанией радикально разошлись.

   Они поставили очень агрессивные цели по привлечению сторонних ресурсов, и мы совершенно по-разному смотрели на вопрос, сколько денег нужно и как их получить. Меня беспокоило, что бизнес-модель до сих пор не до конца проработана и концепция продукта остается неубедительной, хотя ребята выходят на рынок с высокой конкуренцией.

   Я убеждала их, что нужно стартовать с продуктом высшего качества, советовала пригласить талантливых специалистов, которые пользуются высоким спросом и требуют за работу немалую плату. Они решили побыстрее привлечь инвесторов, чтобы затем нанять талантливого инженера и добиться успеха. Поэтому один соучредитель, который исполнял обязанности СЕО, сконцентрировался на поиске финансов, а другой, взявший на себя роль технического директора, занялся вопросами, связанными с продуктом.

   СЕО прекрасно справился с задачей. Он вдохновлялся встречами с известными и влиятельными предпринимателями и боролся за успех первых инвестиций. Ребята наняли первоклассных специалистов и были готовы соревноваться на переполненном рынке стартапов ИИ.

   Техническому директору следовало заниматься исключительно техническими аспектами продукта и патентами. Но вместо этого он всегда садился в самолет вместе с СЕО, и на встречи они летали вместе. То есть проблема была в том, что, по сути, никто не управлял компанией, не хотел заниматься скучной организационной работой — координировать людей, создавать операционные процедуры, принимать ежедневные решения и разрабатывать стратегию. У компании не было лидера. Ребята состояли на руководящих должностях, но фактический функционал не совпадал с тем, как они хотели проводить время.

   Они смогли собрать шокирующую сумму, не имея на руках ни одного продукта. У них не было даже четкого представления о том, какую проблему в мире они хотят решить и кто станет их клиентами. Я снова и снова высказывала опасения, но их игнорировали и обесценивали. Мне пытались внушить, что мои страхи несущественны. Оставалось только наблюдать, как компания разваливалась, теряя с трудом заработанные активы и талантливых сотрудников. Эго не позволяло руководителям понять, что они неправильно используют свои сильные стороны.

   Я много раз видела, как люди гонятся за статусом или должностью ради того, чтобы заслужить одобрение семьи и коллег, но счастья им это не приносит. Они увлекаются задачами, которые кажутся им интересными, масштабными и престижными, но которые совершенно не отражают суть их призвания. Жертвами такого самосаботажа часто становятся невероятно умные, трудолюбивые люди, которые просто хотят уважения и думают, что приходит оно вместе с желаемой должностью. Но затем они понимают: основные обязанности в этой роли вытягивают из них энергию, потому что не совпадают с их интересами.

   Сегодня, спустя несколько лет консалтингового опыта, я вижу, что у ребят были проблемы с эго. Но и я была виновата, раз за разом впадала в другую крайность: вместо того чтобы более активно оспаривать методы клиентов, я заставляла себя молчать. Я прекратила отвечать на их звонки и демонстрировать интерес к их проектам. Я не стала предъявлять им ультиматум. И теперь мне очевидно: это не свойственное для меня бегство от трудностей подогревалось страхом. Я не знала, как оказывать влияние на других, если за спиной нет блистательной репутации Google.

   Я поддалась страху, что совершенно не ориентируюсь в происходящем, и позволила скепсису других людей пошатнуть мою уверенность. Я потеряла из виду свою уникальную способность привносить в общий успех нечто ценное и засомневалась в своих достоинствах. Если я хотела выжить и стать предпринимателем, мне нужно было что-то менять.

   Создайте персональный бизнес-план

   Все это вынудило меня отступить на шаг и честно посмотреть на свою работу. Я взяла на себя очень много клиентов. Компания расширялась так быстро, что я за ней не успевала. Каким-то образом я создала бизнес, где слишком большому количеству людей требовалось слишком много моего времени.

   Я поняла, что должна перезагрузиться, отталкиваясь от прочного основания. Парадокс заключался в том, что я не могла эффективно справляться с рабочей нагрузкой и создавать оптимальные системы управления. Мне отчаянно требовалась моя же бизнес-консультация.

   Я организовала ретрит и провела сама с собой стратегическое совещание. В результате я написала надлежащий бизнес-план и четко сформулировала свою миссию. Так я поняла: бизнес-консультации — только часть того, что я хотела предложить клиентам.

   Я выполняла это упражнение много раз еще в Amazon и Google: вычерчивала маршрут личного роста. Если бы я не приучила себя к этой практике, не думаю, что мне удалось бы осуществить ее в первый раз уже в свободном плавании.

   
Помним о своей миссии

   Было очевидно: мне необходимо четко сформулировать все, что я хочу и не хочу делать на следующем этапе карьеры, составить план. Только так я смогу помогать другим делать то же самое. Я точно не хотела оказаться в такой ситуации, когда у меня несколько начальников, проекты вытягивают все силы, а записи в ежедневнике не отражают мои приоритеты. Чего я хотела, так это помогать клиентам эффективнее работать. И прежде всего необходимо было определиться, кому и что я могу предложить.

   Я осознала, что из страха хваталась за все, что ниспошлет удача. Я должна была стать избирательнее и инициативнее в вопросах, куда хочу вписать свое имя и каким проектам готова посвятить время. Я начала в некотором смысле тестировать потенциальных клиентов, прежде чем назначать встречу. Я проверяла, насколько совпадают наши ценности и ожидания. Я соглашалась на трехмесячный испытательный срок, за который мы выясняли, насколько подходим друг другу. Только после этого мы подписывали договор.

   Я хотела работать на компании, которые приносят пользу обществу, предоставляют возможности для роста людям из разных социальных групп или могут перевернуть что-то в своей отрасли. Я хотела работать с теми, кто жадно поглощает знания, достаточно скромен, чтобы слушать других, готов на обдуманные риски и ценит сотрудников и миссию превыше всего. Это стало моим ориентиром, помогающим принимать решения и двигаться вперед. Я ответила себе на три вопроса: кому я хочу помогать, почему и как это осуществить. Я решила, что моя миссия — «повысить компетентность предпринимателей с неравными возможностями и изменить мир к лучшему через обучение и наставничество, имеющее практическую ценность».

   Я хотела сама проявлять инициативу и искать тех, кому не хватает возможностей для развития, поэтому мне требовалось расширить сферу влияния и выйти из зоны комфорта. Я отдавала предпочтение только проектам, согласующимся с моими ценностями, и ставила это выше прибыли. Я делилась знаниями с руководителями по всему миру. Мой путь стал проще и интереснее.

   Я решила многое начать с чистого листа. Я оставила себе всего одного клиента (агротехническую компанию), отказавшись от всех остальных, однако сохранив возможность сотрудничества в будущем. Когда сформировалась моя миссия, выросла и продуктивность.

   Я осознала, что старая схема — усерднее работать для других — больше не приносит мне пользы. Я решила начать усерднее заботиться о других. Этот, казалось бы, незначительный нюанс привел к грандиозному сдвигу в моем сознании. Если я буду усердно заботиться о других, то смогу предложить клиентам гораздо больше, чем предполагает работа над проектами и решение проблем. Я ставила на первое место шанс осуществить качественный прорыв, а не просто получить результат. Я смотрела в самую суть того, что клиенты пытались преодолеть, создать и предоставить миру, и находила творческие способы помочь им.

   
Садимся за стол руководителя

   Мой первый трансформационный проект начался еще до ухода из Google. Я выступила на конференции South by Southwest (или SXSW) в марте 2018 года и увидела в «Твиттере» очень приятный отзыв о своей речи, где автор поделился дальнейшими глубокомысленными выводами. Я отреагировала на пост. Мы начали переписываться с автором — Крисом. Он жил в Англии и очень проницательно рассуждал по теме представленного мной материала.

   Вскоре после конференции я перебралась в лондонский офис Google и мы с Крисом решили выпить вместе кофе. Я понятия не имела, что спустя полгода он предложит мне место в совете директоров. Крис был серийным предпринимателем, и его искренность, видение и талант наставника проступали в каждой нашей беседе. Кроме прочего, он был председателем совета директоров в английской компании в городе Бристоль. Компания занималась CRM.

   Крис искал независимого директора, человека с отличающейся точкой зрения и опытом работы в сфере IT, который помог бы организации достичь долгосрочных целей роста. Он с двумя партнерами — СЕО Джеймсом и финансовым директором Энди — только что выкупил контрольный пакет акций и хотел произвести в компании масштабные преобразования, чтобы она стала конкурентоспособной на цифровом рынке. Я помню, что просто рассмеялась в ответ на его предложение. Я ничего не знала о CRM и чувствовала, что у меня недостаточно навыков для эффективной работы на таком высоком уровне.

   Мне казалось безумием пригласить американку из Кремниевой долины без опыта работы в маркетинге и без связей в этой сфере, но я оказалась как раз той, кого искал Крис. Он предчувствовал, что я сумею посмотреть на компанию свежим взглядом и помогу перевернуть ее. Крис понимал все преимущества появления новичка среди руководителей и раз за разом преподавал мне этот бизнес-урок.

   Я полетела в Бристоль на встречу с его бизнес-партнерами, хотя сомневалась в успехе затеи. Однако к концу ужина между нами четырьмя возникла какая-то связь и мы поняли, что на риск стоит пойти.

   Работа в совете директоров оказалась самым сложным и результативным этапом моей трансформации из сотрудника Google в предпринимателя. Мне было необходимо перевести опыт Кремниевой долины в актуальные принципы и уроки, чтобы соответствовать новому направлению в бизнесе, темпу роста и европейскому рынку. Этот подарок помог мне подготовиться к другим проектам и ролям. Но главное, я поверила, что способна приносить пользу и за пределами сферы IT.

   Спустя год мы провели оценку своей работы и успехов команды. Это помогло мне сильнее поверить в себя и повысить уровень. Анонимная обратная связь от других членов совета директоров была четкой и ясной: не бойся говорить! Я переживала о недостатке знаний и считала, что не вправе отнимать у коллег время, поэтому выжидала, когда ко мне обратятся напрямую, прежде чем высказать мнение или предложение.

   Во время одного важного проекта Джеймс назначил меня «адвокатом дьявола», чтобы я предугадывала возможные проблемы и искала нестыковки в предлагаемых решениях. Именно тогда я вдруг поняла: мне есть что сказать. Я просто ждала, пока мне разрешат выговориться.

   За двенадцать лет работы в Google я привыкла чувствовать свой огромный опыт и крепкий фундамент и лишь с опорой на них высказывать точку зрения и давать рекомендации.

   Я ждала, пока это ощущение вернется, чтобы, отталкиваясь от него, проявлять инициативу на заседаниях совета. Я забыла урок, который выучила раньше: что точка зрения независимого новичка и дает мне право высказываться и задавать сложные вопросы. Ради этого мне предложили место. Я занимала позицию, где ценились широта взглядов и свежая перспектива, а не глубина знаний.

   Я взаимодействовала с компанией всего раз в месяц во время командировок, поэтому мне было сложно углубить знания настолько, чтобы вернуть прежнюю уверенность. Мы решили изменить приоритеты наших встреч и стали организовывать часовые видеоконференции каждую неделю. Так я смогла лучше вникнуть в дела компании и определить, что идет хорошо, а где нужны улучшения. На следующем ежемесячном собрании совета директоров у меня уже были необходимые базовые знания и я могла вносить более конструктивные предложения.

   После той честной обратной связи я стала задавать больше вопросов, чтобы учитывать разные бизнес-факторы. Я стала вносить предложения на основании того, что хорошо срабатывало в подобных ситуациях в других компаниях. Мой вклад в работу вышел на новый уровень, я поняла, что могу оказать реальную помощь лидерам в любой профессиональной сфере и на самых разных уровнях развития.

   Вспомните: сила укрепляется в борьбе

   Четко сформулировав свою бизнес-модель и образ идеального клиента, я смогла направить энергию на другие аспекты жизни, которые тормозили мое развитие. В их число входило создание компании в новой стране. Испания действительно оказалась прекрасным местом для переосмысления и генерации идей. Все, что я видела, слышала и ощущала каждый день, радовало меня и вдохновляло. Однако я не предвидела, какой культурный шок испытаю после переезда из Кремниевой долины в небольшой городок на побережье.

   Там все оказалось очень медлительным — банки, рестораны и поток клиентов. Вы знали, что скорость потока клиентов в определенном городе напрямую зависит от количества зарегистрированных патентов? У каждого города своя пульсация, которая соотносится с мироощущением, запросами и инновационными тенденциями населения. Эти факторы сильно осложнили мне вхождение в новый ритм. Такая смена обстановки прекрасно подходит для отпуска, а вот когда ты пытаешься заново собрать себя, эта атмосфера вызывает диссонанс. Но, как оказалось, именно такая встряска мне и необходима, чтобы понять свои подлинные желания.

   Я скучала по бесконечным перелетам и встречам с влиятельными людьми. Я пыталась преодолеть ощущение потерянности и низкой продуктивности. Неожиданно я стала героем-одиночкой, лишенным каких-либо ресурсов. В тот момент я и осознала в полной мере реальность индивидуального предпринимательства. Мне нужно было снова взять под контроль свою жизнь и помчаться вперед как можно скорее.

   
Воспитываем в себе скромность

   Прежде всего мне предстояло вернуть уверенность в своих силах. Даже изучение испанского выводило меня из равновесия сильнее, чем я могла себе представить. В молодости я изучила несколько языков и могла бегло на них общаться. Например, когда в двадцать один год я жила в Швеции, я заговорила на шведском меньше чем за полгода. Поэтому я рассчитывала, что так же легко освою испанский. Но нет. Возможно, отчасти дело было в возрасте и низкой пластичности мозга.

   У меня и без того было много трудностей в тот период, и к ним добавилась невозможность нормально общаться, строить искренние отношения.

   Я чувствовала себя подавленной, одинокой и изолированной. Я стеснялась показаться скучной на вечеринках, потому что медленно разговаривала. Но я не видела смысла прилагать усилия, чтобы рассказать какую-то историю с использованием четырех прошедших времен, без которых на испанском невозможно было донести эту мысль. Спустя какое-то время пришлось взять себя в руки и перестать пасовать. Нужно было решить эту непосильную задачу мелкими шажками, чтобы в конце концов добиться успеха. Каждое утро я занималась на курсах по три часа и старалась активно участвовать в беседах друзей, даже если мало понимала, о чем речь. Я стала больше слушать и меньше отключаться и уходить в телефон, даже если мне очень этого хотелось.

   Я пережила много унизительных моментов, пока сражалась с испанским. Лучший совет, который я когда-либо получала по изучению иностранных языков, таков: ты должен сделать миллион ошибок, чтобы научиться бегло разговаривать, — и пережить это. Подобный этап обучения неминуем. Так что каждый раз, делая стыдную ошибку или теряя мысль во время быстрого обмена фразами, я напоминала себе, что все не зря.

   Я делала настолько нелепые ошибки, что мои собеседники не могли удержаться от смеха. Например, однажды я пыталась объяснить парикмахеру, почему пришла ненакрашенной, хотя обычно не выхожу без макияжа. Я хотела сказать, что у меня не было времени накраситься (maquillaje), а вместо этого сказала, что еще не намазала масло (mantequilla). Когда она наконец поняла, что я имею в виду, она стала неудержимо смеяться и с трудом вернула себе самообладание. Я сидела красная как рак. Очень больно казаться глупой. Но я пришла в себя, поняв, как сильно эта ошибка приблизила меня к конечному результату.

   То же касается высоких целей, которые я себе ставила. Неудач не миновать. Вы не можете пропустить этот шаг. Или миллион шагов. Это правда, которая все время сопровождала меня в пути.

   
Устанавливаем приемлемый темп

   В начале 2020 года я наконец-то разработала конкретный план действий и смогла восстановить гугловский ритм работы, по которому скучала. У меня были очень продуктивные отношения с клиентами. Я даже завела лист ожидания, куда вносила тех, кто хотел со мной сотрудничать. Я стала больше обдумывать, как успеть все, не удлиняя рабочий день. Мой ежедневник был заполнен предстоящими выступлениями на конференциях. Кроме того, я начала организовывать мероприятия самостоятельно. Меня интересовала тема оптимизации работы топ-менеджеров и выбора значимых для компании целей, и я уже подбирала потенциальных спикеров. Но тут началась пандемия COVID-19.

   Я прилетела из Испании в Остин, штат Техас, 11 марта. Я планировала выступить на конференции SXSW уже в четвертый раз, но в последнюю минуту мероприятие отменили. Что еще хуже, когда я прилетела в Штаты, ситуация в Испании начала стремительно ухудшаться. Мой обратный рейс отменили. Испания закрыла границы. Тогда я решила полететь в Сиэтл и переждать страшные события вместе с семьей. Я очень беспокоилась за близких в Сиэтле и Испании, потому что там находились самые мощные очаги инфекции в мире. К счастью, все оказались здоровы, и я сосредоточилась на клиентах. Ежедневно я уже в пять утра начинала обзванивать клиентов из Европы, а после обеда — клиентов из США. Я работала, сидя в старой комнате, где жила в старших классах.

   У всех клиентов начались серьезные поворотные моменты, и им требовалось пересмотреть бизнес-стратегии, политику компании, расходы и места для работы, чтобы просто выжить. Мир был объят паникой и с трудом справлялся с навалившимся испытанием. Я помогала клиентам разрабатывать системы управления, чтобы поддерживать связь с подчиненными, а также сохранять образ уверенного лидера, несмотря на необходимость придумывать решения на ходу.

   Все предприниматели обнаружили, что их сотрудникам нужнее всего человеческое участие. Люди хотели услышать от руководства признание, что стало действительно трудно, непонятно и очень досадно. Когда лидеры старались быть слишком безупречными и неколебимыми, их манера держаться оказывала эффект, противоположный ожидаемому. Команды объединяло стремление разделить тяготы сложившейся ситуации и человечное отношение. Стало крайне важно повысить прозрачность внутри компании и дать четкие последовательные указания. Особенно это касалось случаев, когда приходилось отправлять сотрудников в неоплачиваемый отпуск или увольнять, чтобы сохранить бизнес.

   Трудно сохранять мотивацию команды и строить стратегию выживания, если ты не знаешь, где пройдет финишная черта и как двигаться наилучшим образом. Эта ситуация напомнила мне занятия на велотренажерах. Наш тренер Ребекка всегда четко проговаривала упражнения, которые планировала нам дать. Когда начиналась новая музыка, она говорила делать три спринта по тридцать секунд с отдыхом по шестьдесят секунд между подходами. И я выкладывалась на полную во время спринта, точно зная, что потом смогу как следует отдохнуть.

   Однажды Ребекка ушла в недельный отпуск и ее замещал другой инструктор. Тренировка мало отличалась от обычных, но у этого инструктора не было привычки говорить заранее, чего нам ждать. Мы быстро крутили педали на спринтах, ехали в горку и не знали, как долго придется это делать. Я обратила внимание, что датчик частоты пульса показал очень низкий результат сжигания калорий, гораздо ниже, чем на занятии с Ребеккой, несмотря на идентичную структуру тренировки. Разница была в том, что я не знала, как планировать действия, и подсознательно экономила энергию, не позволяя себе работать в полную силу.

   В период пандемии ежедневные трудности, связанные с открытием новой компании, так же непредсказуемы: никому не известно, когда все придет в норму и придет ли вообще. В итоге многие высокоэффективные специалисты стали пассивнее, потеряли продуктивность: вошли в режим энергосбережения.

   Опираясь на этот опыт, я изменила подход к работе с клиентами. Я разбивала ее на короткие, посильные, подчиняющиеся контролю спринты, когда перед нами вырастали большие проблемы. Я подробно обосновывала свои советы и помогала понять, чего я жду и как скоро нужно выполнить задачу. Таким образом, каждый клиент четко представлял сроки до финишной черты и знал, каких результатов нужно добиться. Это помогло многим повысить продуктивность, мотивировало их идти на риски и браться за сложные задачи.

   Мы не всегда можем точно предугадать, какой подход выберем для достижения поставленных целей, но мы можем со всей определенностью сказать, чем будем заниматься на этой неделе и в этом месяце, чтобы преуспеть в изменившихся условиях. Каждый из нас беспокоится о том, как гарантировать успех своей карьеры и компании в туманном будущем. Но пассивность дает только ложное чувство безопасности.

   Для меня стала настоящим освобождением возможность последние несколько лет работать из любой точки мира. Я совершенно не скучаю по дороге на работу и домой, на которую ежедневно тратила три часа, или по баснословно дорогому жилью в Калифорнии. Я живу на берегу Средиземного моря, почти рядом с пляжем, и могу работать откуда угодно и когда захочу. Я сама выбираю клиентов, проекты и режим дня и наслаждаюсь жизнью больше, чем когда-либо. Я занимаюсь только тем, что ценю сама и от чего получаю удовольствие. Я разрешила себе отказываться от всего, что не обещает интересных испытаний и не сочетается с моей миссией. Я нашла в жизни баланс, к которому можно было прийти только таким путем.

   Пришлось честно принять факт, что из-за постоянного стремления к саморазвитию у меня появились нездоровые привычки, за которыми теперь нужно зорко смотреть. Так как я всегда хотела отвоевывать место среди руководителей на все более и более высоком уровне, я часто соглашалась на любую работу, лишь бы стать заметной и получить новый опыт. Этот подход выручал меня на первых этапах карьеры, но пора было признать и отрицательную сторону репутации трудоголика.

   Стараясь стать незаменимой, я сама подводила себя к выгоранию и разочарованию, если не могла предоставить качественный результат из-за многочисленных важных поручений. Организационный психолог и профессор Уортонской школы бизнеса Адам Грант говорил: «Тех, кто любит свою работу, люди просят делать больше без дополнительной оплаты, даже если это принижает и не входит в круг твоих обязанностей. Придется жертвовать сном и общением с семьей». Профессор Грант называл это налогом на увлеченность. Я по собственной воле платила этот налог унизительно долго и только теперь начала говорить «нет».

   Сейчас мне нужно быть осторожнее и не поддаваться синдрому гиперответственного человека — это может нанести мне вред. Я пыталась смотреть на карьеру в перспективе и придерживаться стратегии спринтов, четко ограниченных во времени. Иногда это было необходимо для моего развития, но такое приносит пользу, только если затем ты как можно скорее возвращаешься к стабильному темпу марафона. Постоянно подгоняя себя, вы просто сгорите. Лучше найти то, что будет тянуть вас вперед: при сохранении движения вы снизите энергетические затраты.

   Ваш самый ценный актив — это вы сами.

   
    Карьерный спринт по главе 9

    Вы видите какие-то возможности для переосмысления навыков, чтобы выйти на новый уровень? Внутренний голос подсказывает вам, что вы рождены для большего? В чем заключается ваша миссия в жизни и работе? На что вы ориентируетесь, решая, чему хотите научиться и какой внести вклад, где хотите проводить время и с кем хотите разделить жизненный путь? Вы можете выстроить работу так, чтобы у вас появилась мотивация идти на риски, и найти свой комфортный, вдохновляющий темп? Чему вы можете сказать «нет» сегодня, чтобы освободить пространство для самореализации и движения со стабильной скоростью?

    Анализируем контекст. Как вы можете взять свои текущие навыки, улучшить их и перекомпоновать, чтобы приблизиться к конечным целям? Вы добровольно стали жертвой налога на увлеченность?

    Оцениваем перспективы. Какие шаги вы можете предпринять сегодня, чтобы добиться цели? Что вам нужно отбросить, чтобы не отвлекаться от этого? За какой поддержкой вам нужно обратиться? Какие задачи больше не поднимают вас на новый уровень, а, наоборот, тащат вниз?

    Применяем знания на практике. Сделайте первый большой шаг уже сегодня!
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    Заключение
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На прощание я хочу поделиться одним важным секретом. Возможно, он поможет вам выйти на новый уровень и зажить более насыщенной жизнью. Чем выше ставка, тем проще на нее решиться. Я серьезно!

   Как-то в июне я поехала заниматься скайдайвингом с братом Ридом и сестрой Эрин, чтобы отметить их дни рождения (они идут друг за другом с разницей в неделю). Раньше я уже пробовала банджи-джампинг и возненавидела каждое мгновение этого аттракциона. Я так боялась, что инструктору оставалось лишь столкнуть меня с платформы (по моей слезной просьбе): я не могла сама сделать шаг в пропасть. Брату и сестре пришлось очень долго заманивать меня на развлечение, которое, по моим ощущениям, было в десять раз хуже.

   В день прыжка я ждала, что на меня навалится ужас. Но вот мы уже надевали комбинезоны, смотрели видео по технике безопасности и подписывали согласие на то, что наше приключение может окончиться смертью, — а я сохраняла спокойствие. Мы сели в самолет и набрали высоту, открылась дверь, инструктор для прыжка в тандеме подвел меня к самому краю, а я чувствовала всего лишь волнение.

   Мы выпрыгнули из самолета, следом за нами в воздухе оказались брат и сестра, но я не чувствовала, что падаю. Казалось, я лечу. Мы снижались, но земля визуально не приближалась, поэтому мозг не воспринимал факт падения, а падали мы очень быстро! Так было, пока не раскрылся первый парашют. Казалось, мы уже целую вечность провели в свободном падении, и тут я почувствовала первый рывок силы притяжения. На мгновение я ощутила страх, но он быстро снова сменился радостным возбуждением.

   Моя карьера и все крупные ставки, которые мне приходилось делать на том пути, очень похожи на скайдайвинг. Когда одновременно сходятся очень высокие риски, головокружительная скорость и когда от ошибки отделяет тонкая, почти незаметная грань, — я чувствую волнение, а не ужас. В начале карьеры у меня было слишком мало знаний, чтобы действительно бояться, поэтому я была смелой. Когда, став уже более опытной, я шла на риски, которые скорее напоминали банджи-джампинг, чем скайдайвинг, страх моментально возвращался. И самое удивительное, что в такие моменты мне требовалось еще сильнее повышать ставки и метить выше, чтобы вновь испытать ощущение полета. Мне нужно было забраться очень высоко, чтобы не чувствовать страха.

   У меня нет татуировок, но если я когда-нибудь соберусь их делать, то, пожалуй, выберу фразу Gradatim Ferociter, что в переводе с латинского означает «шаг за шагом, неистово». Это девиз космической компании Джеффа Безоса Blue Origin, но я люблю ее не из-за этого. Она отражает мой стиль жизни и карьерный путь — взвешенный и бесстрашный.

   Если в моей непредсказуемой жизни и есть связующая нить, то, пожалуй, это эффект кругов на воде, которые расходились от каждого незначительного момента или решения гораздо дальше, чем я могла себе представить. Если бы я продолжала стесняться, сидела смирно и следовала советам других, а не ориентировалась на свой внутренний компас, то упустила бы самые потрясающие приключения в жизни.

   Нет, я не из тех, кто беззастенчиво пренебрегает устоявшимися взглядами и чужим мнением. Но я научилась контролировать влияние этих факторов и прислушиваться к внутреннему голосу. Он подсказывает мне, когда может случиться нечто особенное, если я рискну испытать себя. В этом мой секрет. Эта грань разделяет непримечательную жизнь и настоящие приключения.

   Я твердо верю, что каждый из нас умеет что-то делать лучше всех в мире. Это зависит от уникальной ДНК и исключительного личного опыта. На свете не существует вашей точной копии, так что вы способны подарить этому миру что-то, чего не подарит больше никто. Самое сложное — решиться выйти вперед, под яркие прожектора.

   Суровая реальность такова, что успех не равняется заслугам. Некоторым просто удается оказаться в нужное время в нужном месте. Кто-то везучий от природы. Однако самые успешные люди имеют общую черту: они готовы работать на пределе и обладают достаточной смелостью, чтобы стремиться к самым несбыточным мечтам. В этом их сила и слабость. Если вы стесняетесь сделать смелый шаг, считая, что окружающие умнее и более достойны успеха, то я вас уверяю: это неправда. Не позволяйте подобным мыслям тормозить вас!

   Попробуйте с этого момента принять для себя решение, что риск — ваше второе имя. Научитесь радоваться работе над сложными задачами и примите факт, что другим с вами бывает неудобно. Это гарантирует долговременный успех намного надежнее, чем врожденные таланты.

   На новом этапе жизни и карьеры я стремлюсь, так сказать, «достать луну с неба». Чтобы дойти до этой амбициозной стадии, необходимо много инвестировать, экспериментировать и верить в себя. Люди часто спрашивают меня, в чем уникальность предпринимателей из Кремниевой долины. Я отвечаю: в образе их мышления.

   Лидеры, с которыми мне посчастливилось работать, уверены, что у них нет определенного набора способностей и талантов. Они полагают: если они чего-то не пробовали раньше, это еще не значит, что они не смогут разобраться с новым делом и преуспеть. Они активно расходуют ресурсы, чтобы каждый день добавлять что-то новое в свой фундамент.

   Те, кто осмеливаются мечтать без границ, обладают суперспособностью. У детей она есть от рождения. Они живут в волшебном мире счастья. Дети не стесняются и не оправдываются, когда хотят стать космонавтами, ветеринарами или ковбоями. В отличие от взрослых они не боятся того, чего пока не знают или не пробовали. Они так быстро вбирают новые знания, что любое направление развития кажется им возможным. Они проживают каждый день, не беспокоясь о том, что могли делать вчера.

   Меня восхищают взрослые, которые сохранили эту способность и продолжают жить в безграничном пространстве новых возможностей. Мне выпала большая честь знать этих мечтателей и строить карьеру, вдохновляясь их примером. Таких людей немного, но я искренне верю, что так не должно оставаться. Каждый из нас может разбудить в себе умение мечтать, храбрость и стойкость.

   Так что насчет вашей зоны комфорта? Давайте посчитаем, сколько процентов от рабочего дня вы чувствуете себя в уюте и безопасности, выполняете знакомые задачи, предугадываете проблемы до их возникновения и выступаете в роли эксперта? А сколько вы посвящаете новым сложным проектам и задачам? Как часто вы узнаёте массу нового и попадаете в положение человека, который меньше всех ориентируется в происходящем?

   Большинство из нас предпочитают жить в атмосфере знакомых задач и приобретенного опыта, которые поддерживают наши сильные стороны. Но эта воображаемая зона безопасности — очень опасное место для каждого, кто жаждет приключений и роста. Она похожа на тюрьму, которую мы сами вокруг себя строим. Наше желание постоянно находиться на вершине успеха и при этом в безопасности сдерживает нас. Мы лишаемся свободы и радости заново собирать себя через сложные испытания и борьбу, наращивать силы для реализации своего потенциала. Фантастически успешные люди большую часть времени расширяют границы профессиональных знаний и готовы учиться на ошибках.

   Через свой профессиональный опыт я поняла, что на любом этапе жизни могу взять судьбу в свои руки. Ничто не подавляет нас так, как невозможность изменить обстоятельства. Я много раз падала на самое дно этого состояния, но вытаскивала себя мыслью о том, что только я контролирую себя и свои реакции. Я не могу контролировать других людей. Я не могу контролировать экономику, пандемию, бедствия или предсказывать, подведет меня человек или нет. Но я всегда могу контролировать свою реакцию на эти события. Даже в период самой жестокой неопределенности вы можете освободить себя, осознав, что только вы отвечаете за выбор жизненной траектории.

   Когда практически всё, с чем я ассоциировала свою личность, исчезло и мне пришлось пять лет заполнять это пространство новыми смыслами, я стала придерживаться следующих заповедей.

   Дайте себе время. Нет определенного возраста или временных рамок для достижения жизненных целей. Вы всегда можете вернуться в университет, поменять профессию, вывести амбиции на более высокий уровень, завести детей (или решить не делать этого), переехать в другую страну или найти новое хобби. Вы в любое время можете начать следовать своему внутреннему компасу.

   Живите своей жизнью. Самые несчастные люди, которых я встречала, — те, кто принял «правильные» решения в угоду родителям, друзьям или обществу, чтобы ими гордились. Потому что эти решения находились в конфликте с тем, что они действительно хотели делать, кем мечтали стать и что испытать. Вы должны отчитываться только перед самим собой. Лучше принять это решение как можно раньше.

   Больше занимайтесь тем, что вам нравится. У нас только одна жизнь, поэтому постарайтесь наполнить ее тем, что приносит вам радость и смысл. Эти вещи можете найти только вы. Четко определитесь со своими ценностями и выстраивайте вокруг них свою жизнь.

   Не слушайте тех, кто вас осуждает. Меня осуждали многие. Они ошибочно полагали, что я выбрала карьеру вместо детей и что мой брак распался из-за моих амбиций. Они не знают, через что мне пришлось пройти. Я приняла решение не извиняться за ту жизнь, которую веду сегодня, и за решения, которые приняла. Я не хочу присваивать чужие взгляды. (Для меня это сложно!)

   Вы можете вложить новый смысл в неудачу. У меня за плечами — проваленные проекты, проваленные речи, неудачный брак, прервавшиеся беременности и упущенная академическая карьера. Но я смотрю на себя как на человека, который, пройдя через все это, стал сильнее и эмпатичнее. Я ничего не стала бы менять, даже если бы мне удалось прожить все сначала.

   Не бойтесь неожиданностей. Я ушла с работы мечты, оставила дом, страну, язык и многое другое, чтобы найти счастливую дорогу вперед. В сложных жизненных ситуациях старайтесь быть смелыми. Идите своим путем, решаясь на посильные риски и доверяя себе.

   Живите в настоящем. Я бы упустила все важнейшие жизненные уроки, если бы не обращала пристальное внимание на людей, задачи и сложные вопросы даже в самый обычный день. Вдохновение и мудрость говорят тихим голосом, и, чтобы их услышать, вы должны раствориться в настоящем, не отвлекаться на будущее и все, что находится далеко от вас. Существует прямая зависимость между наблюдением и обучением.

   Ищите выдающихся людей. Найдите тех, кто ставит перед вами сложные задачи, поднимает ваш уровень и ценит вас. Не соглашайтесь на меньшее. Окружение определяет, каким человеком вы станете.

   Надеюсь, вы присоединитесь к моему пути и вместе мы продолжим идти шаг за шагом, неистово. Делайте крупные ставки на себя! Вы нужны этому миру!
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    Благодарности
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Я очень благодарна выдающимся людям, которые соединили свои жизни с моей и помогли мне стать лучшей версией самой себя.

   Прежде всего я хочу поблагодарить своих руководителей — Джеффа Безоса, Мариссу Майер и Эрика Шмидта — за то, что они рискнули и предоставили мне возможность сопровождать их на большом пути. Благодаря вам я получила грандиозный опыт в Amazon и Google, о котором не смела и мечтать. Эта книга — лишь малая часть того, чему вы меня научили, и того, через что мы вместе прошли. Она не может выразить, как много вы значите для меня.

   Эрик Шмидт, никто не знает меня в профессиональном плане так хорошо, как вы! Спасибо за доверие, пример достойного лидерства и философию «если есть малейший шанс, говори “да”». Я и представить не могла, в какие уголки планеты нас приведет работа! Спасибо, что приглашали меня на собрания с величайшими специалистами мира и отвоевывали мне место за столом переговоров. Наши профессиональные пути изменили мой жизненный вектор. Спасибо за бесстрашие, любознательность и прозорливость.

   Марисса Майер, я всегда буду благодарна вам за то, что вы сделали меня ключевым участником вашей команды. Спасибо, что научили меня инвестировать в людей, браться за сложные задачи вне зависимости от того, смогу ли я достичь безупречного результата, и собирать команды мирового уровня. Вы всегда были щедрым другом и наставником. Ваша карьера и стиль управления продолжают вдохновлять меня, и я хочу одного: чтобы мы могли видеться чаще! Спасибо за поддержку и дружбу!

   Джефф Безос, работа на вас изменила мою жизнь. Вы не только вдохновили меня, но и показали, как брать судьбу в свои руки и (буквально!) стремиться к космическим успехам. Спасибо, что дали мне блеснуть, когда я не чувствовала себя достойной этого шанса. Я с любовью вспоминаю ваш раскатистый смех. Спасибо за ежеквартальные обеды вне кампуса с нашей командой. Некоторые из моих самых дорогих воспоминаний об Amazon и величайшие бизнес-уроки связаны с этими «семейными» встречами. Вы научили меня идти к цели и преодолевать робость. Только вы смогли меня так вдохновить!

   Джон Коннорс, ты стал для меня больше чем просто моим менеджером в Amazon. Ты был моим наставником, помощником и любимым другом. Я бы потерпела неудачу без твоей веры в меня в первые годы карьеры. Ты научил меня быть невозмутимой, уверенной и скромной, предвидеть все возможные потребности команд и руководить ими с любовью. С тех пор я использовала твои методы и практики каждый день.

   Пэм Шор, ты была прекрасным менеджером, чирлидером, защитником и замечательной Мамой-уткой для Google! Спасибо, что приняла меня в свою команду. Мы провели слишком мало времени в качестве товарищей по команде, но я рада, что наша дружба продлилась дольше!

   Спасибо моей Google-семье, я ценю все сумасшедшие дни, которые мы провели вместе, и не могу представить, с кем еще предпочла бы разделить это путешествие! Я благодарна за долгую дружбу, особенно ту, которая сложилась в группе разработчиков ПО. Эта дружба — по-прежнему вдохновляющая, успокаивающая, веселая и просто потрясающая часть моей жизни. Вы уникальны. Вы спасли мое здравомыслие, научили руководить без формальной власти и вдохновили меня достигать большего. Вот это была поездочка!

   Спасибо директору по реализации проектов в нашей команде, ты теперь моя фантомная конечность. Ким Купер, я буду вечно благодарна за то, что ты помогла мне не утонуть в первый год после смены CEO. Брайан Томпсон, спасибо, что рискнул и переехал из Лондона в Калифорнию всего-то после нашего интервью в режиме видеоконференции. Я так рада, что мы не ошиблись друг в друге! Ким и Брайан, вы научили меня большему, чем кто-либо. Спасибо за то, что были терпеливыми, пока я училась быть лидером; за то, что прощали мои ошибки; за таланты, которыми вы щедро делились; за ваше чувство юмора среди безумия и за спокойствие в страшный момент, когда моя жизнь рухнула. Вы мои боевые товарищи на всю жизнь!

   Дженнифер Барт Вейден, спасибо вам за то, что вы были неистовой суперзвездой по реализации проектов в Нью-Йорке, за умение работать под давлением и невероятную стойкость! Мне жаль, что рассказ о вашей помощи при запуске проектов сократили при редактировании. Мы никак не смогли бы пережить это путешествие без вас, и вы навсегда останетесь членом нашей команды!

   Моей издательской команде HarperCollins я благодарена за то, что вы с готовностью изменили представление, как должен идти процесс публикации на каждом этапе работы со мной. Спасибо, что рискнули довериться мне. Я никогда не забуду нашу первую встречу с Джеффом Джеймсом, Сарой Кендрик и Мэттом Баугером, когда мы исписали все доски конференц-зала и нашли не одну, а три идеи для книги! Сара, спасибо за ваши идеи, советы и редактирование, а также за то, что вы выдержали три совершенно разные версии этой книги. Вы поняли мое путешествие и основную мысль с самого начала, еще до того, как это сделала я сама. Сицилия Экстон, спасибо вам за готовность применить нетрадиционный подход к маркетингу и продвижению этой книги. Я не могла и мечтать о лучшей издательской команде!

   Моему невероятному агенту Стиву Трохе из Folio Literary Management спасибо за то, что он увидел потенциал в моей сумасшедшей истории. Стив, я и представить не могла, что спустя годы ты все еще будешь помнить ее, произнесешь мое имя вслух перед HarperCollins и откроешь для меня эту удивительную возможность. Ценность твоего наставничества, дружбы и руководства в последние несколько лет невозможно переоценить. Ты просто потрясающий, и для меня большая честь считать тебя другом.

   Розмари Теренцио, я буду в вечном долгу перед тобой не только за то, что ты познакомила меня со Стивом, но и за помощь в качестве коллеги-автора. Этой книги не было бы без тебя! Я рада, что мне удалось превратиться из «Google-машины» в твоего близкого друга! Спасибо за множество вечеров, которые мы провели вместе, пока я заново открывала себя в Нью-Йорке тем знойным летом, и за многие последующие годы.

   Вики Сокол Эванс, ты настоящий архитектор этого этапа моей карьеры. Спасибо за то, что посеяла и развила таланты, которые увидела во мне задолго до того, как я сама в них поверила. Мне так повезло, что я путешествовала с тобой по пяти континентам, смеялась, училась и собирала себя заново рядом с тобой. Даже рак не помешал тебе предоставить мне возможности выступать на больших сценах. Я не знаю никого более щедрого и заботливого, чем ты! Ты каждый день заставляешь меня быть лучшей!

   Люси Бразье, спасибо, что познакомила меня со своей глобальной аудиторией, за наставничество в качестве основателя стартапа, за верную дружбу и за то, что ты начала мою новую жизнь в Испании! Ты вдохновляешь людей во всем мире, и они любят тебя за бескорыстное лидерство и добрую душу. Благослови тебя господь!

   Моему мужу, Тони, спасибо за то, что всегда гордился мной, поддерживал мое ненасытное стремление делать больше и становиться лучше, и за то, что ни разу не пожаловался, как сильно процесс написания книги повлиял на нашу жизнь. Ты удивительный человек, мой самый дорогой друг и вдохновляющий предприниматель. Я никогда не встречала никого, чей талант подмечать и создавать красоту превосходил бы твой. Te quiero!

   Моим родителям спасибо за то, что научили меня упорному труду, бескорыстной заботе и большим мечтаниям на своем примере. Спасибо за поощрение и поддержку моего образования, за атмосферу радости и любви. Моим шести братьям и сестрам (Ладону, Кэндис, Эрин, Риду, Блейку и Микейле) я благодарна за то, что мне никогда не нужно было уходить за пределы собственного дома в поисках дружбы, смеха и любви. Будь то воскресный попкорн и мороженое, постановка спектаклей в гараже, поездки, подсчет коров, обмен письмами из-за границы, выпускные и дни рождения, прыжки из самолетов, радость от появления новых родственников и детей — вы всегда в моем сердце. Я горжусь теми удивительными людьми, которыми вы стали. Вы вдохновляете меня!

   Кит, я бы не сделала ничего, если бы ты не был моим партнером столько лет. Спасибо тебе за то, что был моим самым большим союзником, пока я выясняла, какой женщиной хочу стать. Ты был единственным свидетелем стольких критических моментов моей жизни — как в профессиональном, так и в личном плане — и придавал мне смелости продолжать. Я рада, что ты подписал и выполнил контракт дружбы, который твой отец создал для нас много лет назад. Ti voglio bene!

   Эндрю Постмен, спасибо, что были моим партнером, пока я трудилась над рабочим вариантом рукописи. Вы помогли создать канву моей истории. Ваша концепция рентабельности инвестиций стала основной идеей в окончательной версии. Спасибо, что вы остались моим ресурсом и коллегой, когда я сошла с ума и решила писать самостоятельно. Ваши правки и продуманные вопросы бесценны.

   Стивен Леви, я польщена поддержкой, которую вы оказывали мне на протяжении всей карьеры. Когда вы принимали участие в кругосветном путешествии с Google APM, я и не предполагала, что однажды вы напишете отзыв о моей книге и станете гостем моего подкаста. Ваша поддержка и готовность рискнуть вдохновляют меня на то, чтобы помогать другим предпринимателям.

   Скотт Дюк Коминерс, вы были бесценным ресурсом и верным другом. Спасибо за ваши правки, поддержку и замечания, пока я заканчивала эту книгу. Ваше одобрение — настоящая честь. Я многому научилась у вас и с нетерпением жду сотрудничества в будущем!

   Пабло Родригес, вы один из немногих поняли проблемы, с которыми я столкнулась за последние несколько лет работы в Кремниевой долине, хотя живете в Испании. Вы вдохновили меня действовать и показали, как я могу взять лучшее из обоих миров. Ваша поддержка здесь очень много значит для меня. Я надеюсь, что смогу работать вместе с вами над многими другими глобальными проектами.

   Всем клиентам моей консалтинговой компании после Google: я хочу поблагодарить вас за то, что вы учились и росли со мной, пока я выясняла, как донести мои уроки из Кремниевой долины до предпринимателей со всего мира, работающих в самых разных сферах и на разных этапах развития. Я узнала от вас больше, чем вы можете себе представить.

   Моим дорогим друзьям из Armadillo — Крису, Джеймсу и Энди. Я невероятно благодарна за доверие ко мне. Я так рада, что вы мыслили нестандартно и пригласили меня в ваш совет директоров. Я многому научилась благодаря нашей совместной работе и дружбе. С нетерпением жду еще многих важных событий и сотрудничества в будущем!

   Я благодарна всем замечательным педагогам, которые нашли время, чтобы помочь мне раскрыть, развить и улучшить свои таланты. Мисс Дженкинс, спасибо за урок творческого письма в восьмом классе, который впервые вдохновил меня на то, чтобы стать писателем. Рон Махан, спасибо, что вы были позитивной силой в моей жизни в младших классах и вдохновляли меня верить, что я могу быть кем-то особенным и значимым. Профессор Кристин Ингебритсен и профессор Энн Шарлотта (Лотта) Гэвел Адамс из Вашингтонского университета, спасибо вам за инвестиции в меня и за то, что помогли мне превратить страсть к глобальной политике и Скандинавии в карьеру, которая превзошла мои самые смелые ожидания.

   Я хочу выразить глубокую благодарность нескольким друзьям, которые были рядом в критические моменты, когда я больше всего нуждалась в поддержке: Диана Ли, Реджи Лав, Эстер Сан, Моника Гнанадев, Алексис Веллер, Ретт Веллер, Тедди Тосат, Николь Сэндлер и Сильвия Скьявинато. Спасибо!

   Я не смогла бы пройти ранние этапы создания своей компании в Испании без чрезвычайно талантливых партнеров из Workhouse Collective — Люси и Гая! Спасибо, что вы поняли мое видение, создали имидж моего бренда, консультировали по критическим вопросам и позволяли мне чувствовать себя рок-звездой.

   Джессика Батай, спасибо, что поделились со мной своим прекрасным кабинетом, пока я писала и переписывала книгу! Я не думаю, что справилась бы без специального писательского места и невероятного вида на Средиземное море! Спасибо за вашу неизменную щедрость и дружбу, которые вдохновляют меня на создание красоты в моей жизни и работе!

   И наконец огромное спасибо моему сотруднику номер один — Ребекке Хопвуд! Бекки, спасибо, что воспользовалась шансом и первой присоединилась к моему стартапу. Эта книга, моя компания и моя продуктивность в Испании многим обязаны тебе. Спасибо, что рискнула с головой окунуться в этот хаос и не только создала порядок и структуру, но также привнесла красоту и радость. Ты невероятно способная, и я не могу представить человека, с кем было бы веселее! Ты один из самых талантливых людей, с которыми я когда-либо работала. Прочитав эту книгу (уже несколько миллионов раз), я поняла, что ты знаешь, насколько это высокая планка. Ты исключительная, и для меня большая честь разделить с тобой это путешествие!
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Энн Хайетт провела первые пятнадцать лет своего профессионального пути в Amazon и Google, она работала там с 2000-х. Теперь она консультант по лидерству. Среди ее клиентов — руководители из самых разных стран.

   Энн — уроженка Сиэтла, но считает себя гражданином мира. Она жила и работала в Тампе, Анкоридже, Сиэтле, Стокгольме, Сан-Франциско, Лондоне, Нью-Йорке и Валенсии. Была студенткой Вашингтонского университета, училась в аспирантуре по скандинавистике в Калифорнийском университете в Беркли.

   В настоящее время Энн живет в Испании.
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   Примечания

  

  


    1

   

   Chief of staff — специалист, являющийся правой рукой (личным помощником) руководителя и вовлеченный в решение важнейших вопросов в разных областях бизнеса. Воплощает идеи и планы руководства в конкретные бизнес-процессы. Он может решать локальные проблемы и спорные ситуации, пока руководитель выстраивает стратегию. Прим. ред.

  

    2

   

   Принцип «терпите провал как можно раньше, терпите провал как можно чаще» (fail early, fail often) принят в IT-индустрии, чтобы выявлять возможные неполадки и устранять их на ранних этапах разработки продукта. Прим. ред.

  

    3

   

   «Лучший стрелок» (англ. Top Gun) — американский кинофильм режиссера Тони Скотта, снятый в 1986 году, с Томом Крузом в главной роли. Фильм получил четыре номинации на премию «Оскар» и премию в категории «Лучшая песня» за песню Take My Breath Away. Прим. ред.

  

    4

   

   Пёрсиг Р. Дзэн и искусство ухода за мотоциклом. М.: АСТ, 2017. Прим. ред.

  

    5

   

   Costco — крупная сеть оптовых магазинов в США. Кроме продуктов, в них можно купить мебель, бытовую технику, одежду, лекарства, растения, бензин и прочее. Прим. ред.

  

    6

   

   Джим Рон (1930–2009) — американский оратор, бизнес-тренер, автор книг по психологии, посвященных личностному развитию и достижению успеха в бизнесе и жизни. Прим. ред.

  

    7

   

   D. E. Shaw & Co — гигант индустрии хедж-фондов с оборотом 82 млрд долларов. Компания была основана в 1988 году Дэвидом Шоу и известна разработкой сложных математических моделей и компьютерных программ для использования аномалий на рынке. Прим. ред.

  

    8

   

   Лэнс Армстронг (р. 1971) — американский шоссейный велогонщик, единственный спортсмен, семь раз финишировавший первым в общем зачете «Тур де Франс» (1999–2005). Прим. ред.

  

    9

   

   По-английски название должности звучит как executive business partner. Прим. пер.

  

    10

   

   Тематические рисунки Google (дудл для Google, англ. Google Doodle) — своеобразные открытки по случаю знаменательных событий, которые появляются на главной странице Google. Прим. ред.

  

    11

   

   SpaceShipOne — частный пилотируемый космический корабль многоразового использования. Участвовал в конкурсе Ansari XPrize с призовым фондом 10 млн долларов. Основное условие конкурса заключалось в создании космического корабля, способного дважды в течение двух недель выйти в космическое пространство с тремя людьми на борту. Прим. ред.

  

    12

   

   Тираннозавр по прозвищу Стэн, названный так в честь любителя-палеонтолога Стэна Сакрисона, был найден в Южной Дакоте в 1987 году. Экспонат выставлен в Институте геологических исследований Блэк-Хиллс. Длина скелета составляет 11,7 метра. Прим. ред.

  

    13

   

   LDAP, или Lightweight Directory Access Protocol, — это открытый протокол, который обычно используется для хранения информации об организации, ее активах и пользователях. Прим. ред.

  

    14

   

   Бейлс Д., Орланд Т. Искусство и страх. Гид по выживанию для современного художника. СПб.: Питер, 2011. Прим. ред.

  

    15

   

   Фулфилмент (англ. Fulfillment — «выполнение, исполнение») — комплекс операций с момента оформления заказа покупателем и до момента получения им покупки. Термин используется без перевода. Как бизнес-услуга фулфилмент наиболее востребован интернет-магазинами и часто передается на аутсорсинг фулфилмент-центрам. В фулфилмент-центрах оказывают услуги по хранению товара, а также они формируют, упаковывают и отправляют полученные заказы из интернет-магазина в службу доставки. Прим. ред.

  

    16

   

   Дорр Дж. Измеряйте самое важное. Как Google, Intel и другие компании добиваются роста с помощью OKR. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2021. Прим. ред.

  

    17

   

   Майкл Фелпс (р. 1985) — американский пловец, 23-кратный олимпийский чемпион. Прим. ред.

  

    18

   

   TGIF (англ. Thank God it’s Friday — «Слава Богу, сегодня пятница») — празднование последнего рабочего дня недели. Прим. ред.

  

    19

   

   Клинтон Х. Тяжелые времена. М.: Эксмо, 2016. Прим. ред.

  

    20

   

   5 июля 2021 года Энди Джесси официально сменил Джеффа Безоса на посту генерального директора Amazon. Прим. ред.

  

    21

   

   Motorola была одной из первых компаний, которая начала выпускать смартфоны на базе принадлежащей Google операционной системы Android. Кроме того, ей принадлежала самая большая база мобильных патентов в мире. Прим. ред.

  

    22

   

   Райан Лохте (р. 1984) — американский пловец, шестикратный олимпийский чемпион. Обладатель 39 золотых медалей чемпионатов мира. Лучший пловец мира 2010 и 2011 годов (прервал четырехлетнюю гегемонию Майкла Фелпса). Прим. ред.

  

    23

   

   Шерил Сэндберг (р. 1969) в 2002 году стала вице-президентом Google по глобальным веб-продажам и операциям. В 2008 году приняла предложение Марка Цукерберга и стала операционным директором Facebook. В 2012 году попала в ежегодный список Time ста наиболее влиятельных людей мира по версии журнала Time. Прим. ред.

  

    24

   

   Теодор Сьюз Гайсел (1904–1991) — американский детский писатель и мультипликатор, известный как доктор Сьюз. На сегодня доктор Сьюз — самый продаваемый детский писатель на английском языке (для маленьких детей). Прим. ред.

  

    25

   

   Малкольм Икс (1925–1965) — афроамериканский исламский духовный лидер и борец за права темнокожих. Был назван одним из наиболее влиятельных афроамериканцев в истории. Прим. ред.

  

    26

   

   Дуэк К. Гибкое сознание. Новый взгляд на психологию развития взрослых и детей. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2017. Прим. ред.

  

    27

   

   «Масаи-Мара» — национальный заповедник и одна из главных достопримечательностей Кении. Прим. ред.

  

    28

   

   Эрик Астро Теллер (р. 1970) — британско-американский ученый, глава инновационного крыла Google X. Прим. ред.
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