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Моим дорогим родителям посвящается.
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Книга 2

 
Тайные правила флорентийского секретаря
“На своих ошибках учатся – если бы это было правдой, то сейчас самыми мудрыми

людьми в мире были бы одни самые большие кретины.”
Правило XXVII:

Презрение – это медленная смерть
“Государь должен бдительно следить за тем, чтобы не совершилось ничего, что могло

бы вызвать ненависть или презрение подданных.”
Весна 1512 года. Последние недели перед возвращением Медичи. Я наблюдал агонию

Пьеро Содерини – человека, который десять лет был Гонфалоньером пожизненным Флорен-
тийской республики, а теперь терял власть не в сражении, а в атмосфере всеобщего презрения.

Содерини не совершил грандиозной ошибки. Не было военного разгрома. Не было
финансового краха. Не было скандала. Была постепенная потеря уважения, капля за каплей,
день за днём.

Это началось с мелочей. Содерини опаздывал на заседания Синьории – на пять минут,
на десять. Ничего критичного, но сигнал: время Гонфалоньера не ценится им самим.

Он колебался в решениях. Сегодня объявлял одну политику, через неделю – противо-
положную. Объяснял это “гибкостью” и “учётом обстоятельств”. На деле это выглядело как
слабость.

Он позволял членам Совета перебивать себя. Не отстаивал свои предложения. Шёл на
компромиссы по мелочам, которые подрывали его позицию в крупном.

Каждое из этих действий – ничто. Вместе они создали атмосферу презрения. Молодые
аристократы стали открыто насмехаться над Гонфалоньером в тавернах. Купцы обсуждали его
некомпетентность на торговых площадях. Даже простой народ, который когда-то его поддер-
живал, теперь говорил: “Содерини – добрый человек, но не правитель.”

Когда испанские войска приблизились к Флоренции в августе 1512-го, Содерини попы-
тался мобилизовать защиту. Никто не откликнулся с энтузиазмом. Ополчение собиралось мед-
ленно, неохотно. Знать открыто переговаривалась с Медичи.

Содерини бежал из города ночью, переодетым. Не потому что его свергли силой – его про-
сто перестали воспринимать всерьёз. Презрение убило его власть эффективнее любой армии.

Архитектура уважения
Наблюдая за крушением Содерини и за теми правителями, которые избежали этой уча-

сти, я понял: уважение – не данность, а ежедневная конструкция. Его нужно строить и защи-
щать так же внимательно, как крепостные стены.

Джулиано делла Ровере, ставший папой Юлием II, был полной противоположностью
Содерини. Я наблюдал его в 1506 году во время похода на Болонью – и это был мастер-класс
по управлению восприятием.

Юлию было 63 года – солидный возраст для XVI века. Он мог бы ездить в закрытой
карете, беречь силы, делегировать. Вместо этого он скакал во главе войска на боевом коне, в
доспехах, седобородый воин в папской тиаре.

Это было театрально? Да. Непрактично? Безусловно. Но визуальный эффект был колос-
сальным. Солдаты видели, что папа не прячется в обозе, а разделяет с ними опасности похода.
Враги видели, что им противостоит не дряхлый старик, а воин-первосвященник.

Юлий понимал: презрение рождается из несоответствия образа и действий. Если ты объ-
являешь войну – веди войско лично. Если проповедуешь аскетизм – живи скромно. Если при-
зываешь к жертвам – жертвуй первым.
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Когда войска Юлия осадили Болонью, город готовился к упорному сопротивлению. Но
папа не стал ждать долгой осады. Он лично, с небольшой свитой, подъехал к городским воротам
и потребовал открыть их.

Это было безумством. Защитники могли легко схватить или убить его. Но дерзость обез-
оружила противника. Правители Болоньи, видя, что седой папа не боится их, усомнились в
собственной силе. Они открыли ворота.

Юлий въехал в город один, на коне, без армии. Болонья капитулировала перед образом
бесстрашия, а не перед военной силой. Презирать такого человека было невозможно. Народ
не презирает того, кто демонстрирует силу и решительность. Презирают тех, кто колеблется,
прячется, делегирует неприятное.

Техники избегания презрения
Из наблюдений я систематизировал правила, которым следовал сам – с переменным успе-

хом, признаю.
Правило 1: Выполняй обещания или не давай их.
Содерини обещал вернуть Пизу “в течение года”. Не вернул. Обещал снизить налоги –

не снизил. Обещал укрепить оборону – не укрепил.
Каждое не выполненное обещание – кирпичик в стену презрения.
Юлий обещал захватить Болонью – захватил. Обещал начать строительство нового

собора Святого Петра – начал. Его обещания стоили дорого, но он их выполнял.
Я усвоил правило: лучше ничего не обещать и приятно удивить, чем обещать многое и

разочаровать.
Когда Синьория поручала мне миссию, я никогда не гарантировал результат. Я говорил:

“Я приложу все усилия.” Если удавалось – это воспринималось как достижение. Если нет – я
не нарушил обещания.

Правило 2: Не позволяй себя унижать никому, нигде и никогда .
Презрение начинается с мелочей. Кто-то перебил тебя на совещании – и ты промолчал.

Кто-то публично усомнился в твоей компетентности – ты «не стал ввязываться». Кто-то при-
шёл на встречу с тобой на 20 минут позже – ты «понимающе» подождал.

Каждая такая уступка – сигнал: с этим человеком именно так можно, следовательно так
и нужно обращаться.
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Юлий не терпел мелких неуважений. Когда венецианский посол явился к нему не в пол-
ной парадной форме, папа отказался его принять. Когда французский кардинал осмелился
перебить его на консистории, Юлий прервал заседание и неделю не разговаривал с францу-
зами.

Это выглядело капризно? Возможно. Но это устанавливало стандарт: с папой Юлием
шутки плохи.

Я этому научился поздно. В молодости я терпел мелкие неуважения от знатных членов
Синьории, думая, что «не стоит из-за пустяков портить отношения». К середине карьеры я
понял: эти пустяки накапливаются в презрение.

С 1510 года я изменил тактику. Когда молодой аристократ позволил себе снисходитель-
ный тон в разговоре со мной, я публично поправил его: “Мессер, я секретарь Республики, и мы
общаемся как равные представители государства .” Тон был вежливым, но сигнал – чёткий.

Эффект был немедленный. Меня стали воспринимать серьёзнее.
Содерини одевался скромно – слишком скромно для Гонфалоньера. Его одежда была

неотличима от одежды рядового купца. Это должно было демонстрировать скромность, а
демонстрировало отсутствие статуса.

Юлий, даже отправляясь в военный поход, носил папскую тиару и богато украшенные
одеяния. Он понимал: люди судят по внешности, и облик правителя – часть его власти.

Лоренцо Медичи говорил: “Государь должен быть виден издалека.” Его одежда, его
свита, его кортеж – всё было рассчитано на визуальное доминирование.

Я, к сожалению, игнорировал это правило. Одевался практично, по-чиновничьи. Это
отчасти способствовало тому, что меня не воспринимали как крупную фигуру. Я был «полез-
ный секретарь», но не «влиятельный государственный деятель».

Когда Франческо Веттори – человек не умнее меня – стал послом во Франции, он инве-
стировал треть жалованья в гардероб и антураж. Это окупилось: его воспринимали серьёзно.

Практическое применение
Современная параллель: ты на новой работе или в новой роли. Как избежать презрения

коллег и подчинённых?
Антипаттерны (путь Содерини):
– Постоянно извиняешься за свои решения
– Объясняешь каждое действие, оправдываешься
– Позволяешь другим нарушать твоё время (опаздывают на встречи, отменяют в послед-

ний момент)
– Не реагируешь на мелкие неуважения
– Одеваешься менее формально, чем твоя позиция требует
Правильная стратегия (путь Юлия):
–Принимай решения и не оправдывайся. “Я решил X потому что считаю это правиль-

ным” – и точка.
–Устанавливай границы времени. Если кто-то опоздал на встречу с тобой на 15 минут

без уважительной причины – встреча отменяется.
–Немедленно, но спокойно реагируй на неуважение: “Давайте сохраним профессиональ-

ный тон.”
–Одевайся на уровень выше твоей текущей позиции.
–Не жалуйся публично – никогда.
Я видел, как в Синьории одни чиновники становились влиятельными, хотя были на тех

же должностях, что и другие, незаметные. Разница была не в компетенции, а в управлении
восприятием.

Презрение – это рак власти. Его сложно увидеть вначале, сложно предотвратить когда ты
уже это заметил, и очень тяжело вылечить.
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Правило XXVIII:
Демонстрируй уверенность и твердость
“Решение государя касательно частных дел подданных должны быть бесповоротными,

и мнение о нём должно быть таково, чтобы никому не могло прийти в голову, что можно
обмануть или перехитрить государя.”

Осень 1509 года. Флоренция стояла перед критическим выбором. Пиза, осаждённая
нашими войсками уже пятнадцать лет, была на грани падения. Но для финального штурма
требовались дополнительные средства – 40,000 флоринов на наёмников и артиллерию.

Синьория заседала неделями. Дебаты шли бесконечные. Одна фракция доказывала необ-
ходимость инвестиций. Другая предлагала выждать и взять Пизу измором. Третья советовала
вообще начать переговоры о мире.

Каждый аргумент был разумен. Каждая позиция имела обоснование. И именно это раз-
нообразие рациональных доводов парализовало решение.

Содерини как Гонфалоньер должен был принять окончательное решение. Но он коле-
бался. Сегодня склонялся к штурму, завтра – к осаде, послезавтра – к переговорам. Каждое
новое заседание приносило новые аргументы, и Содерини менял позицию.

Пока мы дебатировали, Пиза получила подкрепление от испанцев. Момент был упущен.
Осада затянулась ещё на год.

Когда город наконец пал в 1509-м, триумф был омрачён. Все помнили год потерянных
возможностей из-за нерешительности. Содерини не простили этого. Не потому что его реше-
ние было неправильным – его не было никакого решения.

В политике нерешительность – худшее решение из возможных.
Наблюдая за правителями, которые процветали, я заметил паттерн: они принимали реше-

ния быстро и не пересматривали их, даже когда появлялись новые факты.
Это казалось иррациональным. Разве не мудрость – учитывать новую информацию и кор-

ректировать курс? На практике оказалось: постоянство решения важнее его оптимальности.
Когда Чезаре планировал уничтожение предателей-кондотьеров в Синигалье, его бли-

жайший советник предупредил: “Герцог, это опасно. Если план провалится, вы потеряете
всё.”

Чезаре ответил: “План не провалится, потому что альтернативы не существует.”
Он отрезал себе и свои сторонникам пути отступления. Никакого плана Б. Либо Орсини

и Вителли будут мертвы, либо он сам. Эта ментальная установка заставила его спланировать
операцию с абсолютной тщательностью.

31 декабря 1502 года заговорщики были мертвы. План сработал не потому, что был иде-
ален, а потому что не было возможности от него отказаться.

Принципы необратимых решений
Из этих наблюдений я вывел систему принятия решений, которую применял в своей

практике – и которая однажды спасла мне жизнь.
Принцип 1: Ограничь время анализа.
Содерини мог анализировать ситуацию с Пизой бесконечно. Всегда можно найти ещё

один фактор, ещё одного эксперта, ещё одну перспективу.
Юлий устанавливал жёсткие дедлайны: “У вас два дня представить аргументы. На третий

день я решаю.”
Когда я курировал создание флорентийского ополчения в 1505-1506 годах, я столкнулся

с бесконечными дебатами о структуре, обучении, финансировании. Каждое заседание порож-
дало новые вопросы.

Я ввёл правило: каждое предложение рассматривается одно заседание. На следующем
– принимается решение. Это вынуждало людей концентрироваться и приходить подготовлен-
ными.
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Результат: ополчение было создано за год вместо предполагаемых трёх лет анализа.
Принцип 2: Объяви решение публично.
Частное решение легко пересмотреть. Публичное – почти невозможно без потери репу-

тации.
Юлий объявлял свои планы торжественно, перед Коллегией кардиналов. Это создавало

публичное обязательство. Отказ означал бы унижение.
Когда я принимал важное решение как секретарь, я обязательно озвучивал его на засе-

дании Синьории. “Я решил направить посольство во Францию с таким-то предложением.”
Публичность делала решение необратимым – отступление выглядело бы слабостью.

Практическое применение
Современная параллель: ты стоишь перед важным выбором карьеры. Менять работу или

остаться? Запускать проект или подождать? Конфронтировать с начальником или терпеть?
Паттерн паралича (путь Содерини):
– Бесконечно собираешь информацию
– Ждёшь “идеального момента”
– Консультируешься со всеми подряд
– Меняешь решение при каждом новом факте
– Держишь несколько вариантов открытыми одновременно
Результат: Решение откладывается годами. Возможности упускаются. Репутация нере-

шительного закрепляется.
Паттерн решительности (путь Юлия):
– Устанавливаешь срок принятия решения (например, неделя)
– В этот срок собираешь основную информацию
– В назначенный день принимаешь решение – любое, но принимаешь
– Объявляешь решение публично (друзьям, семье, коллегам)
– Отрезаешь пути отступления: увольняешься до того как нашёл новую работу (если

решил менять), вкладываешь деньги в проект (если решил запускать)
Результат: Даже если решение не оптимально, ты двигаешься вперёд. Движение создаёт

результаты. Результаты создают репутацию.
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Я видел во Флоренции двух дипломатов одинакового таланта. Один – Франческо дель
Нероне – годами анализировал, какую карьеру строить: остаться в республике или перейти на
службу к папе? Он консультировался, взвешивал, откладывал.

Другой – Роберто Аччайуоли – за неделю решил: иду к папе. Уволился из Синьории,
переехал в Рим, начал с нуля.

К 1515 году Аччайуоли был папским нунцием во Франции. Дель Нероне всё ещё был
мелким чиновником во Флоренции, всё ещё “анализировал возможности”.

Решение, принятое и выполненное, всегда лучше идеального решения, которое так и
осталось в голове.

Правило XXIX:
Совершай умышленные
ошибки
“Государь должен также выказывать себя покровителем дарований, привечать одарен-

ных людей, оказывать почет тем, кто отличился в каком-либо ремесле или искусстве.”
Лето 1504 года. Я вернулся из успешной миссии к французскому двору, где сумел дого-

вориться о военной поддержке против Пизы на выгодных для Флоренции условиях. Доклад в
Синьории прошёл блестяще. Гонфалоньер Содерини публично похвалил мою работу.

На следующий день я обнаружил, что трое влиятельных членов Совета – Бернардо Ручел-
лаи, Аламанно Сальвиати и Паоло Веттори – начали кампанию против меня. Не открыто, разу-
меется. Через намёки, через “озабоченность” моим “возрастающим влиянием”, через вопросы
о моей “истинной лояльности”.

Что я сделал не так? Ничего. Именно в этом была проблема.
Я был в тот момент слишком успешен. Слишком компетентен. Слишком заметен. И это

породило зависть – самый опасный из политических врагов, потому что его невозможно удо-
влетворить заслугами.

Я наблюдал эту динамику раньше, но впервые ощутил на себе. Когда ты посредственен,
тебя игнорируют. Когда ты хорош, тебя ценят. Но когда ты слишком хорош – тебя начинают
бояться и подрывать.

Аристотель в своей “Политике” писал: “Остракизм применялся к тем, кто выделялся
богатством, связями или любой другой формой могущества .” Афины изгоняли своих лучших
граждан не за преступления, а за превосходство.

Я столкнулся с современной версией остракизма. После этого инцидента я начал изучать,
как выживают те, кто достигает высот, не вызывая разрушительной зависти. И обнаружил пат-
терн: самые успешные правители намеренно демонстрировали контролируемые недостатки.

Случай первый: Лоренцо Медичи и его “слабость” к поэзии.
Лоренцо Великолепный был гениальным политиком, талантливым банкиром, проница-

тельным дипломатом. Если бы он демонстрировал только эти качества, флорентийская элита
объединилась бы против него из зависти.

Но Лоренцо культивировал образ мечтателя-поэта, который “отвлекается” на искусство в
ущерб делам. Он публично декламировал свои стихи. Тратил время на философские диспуты
с гуманистами. Устраивал карнавалы и поэтические состязания.

Флорентийские купцы смотрели на это снисходительно: “Да, Лоренцо умён, но у него эта
слабость к бесполезным занятиям. Не такой уж он опасный .”

На самом деле, пока они думали, что Лоренцо “отвлекается” на поэзию, он через этих
же поэтов и художников контролировал общественное мнение. Каждое стихотворение, каждая
фреска были пропагандой величия Медичи.

Но видимая “слабость” к искусству разоружала зависть. Люди прощают успех тому, у
кого есть заметный недостаток.

Случай второй: Сократ и его “божественный голос”.
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Обратимся к древности. Сократ был мудрейшим человеком Афин – настолько мудрым,
что Дельфийский оракул назвал его таковым. Это должно было вызвать всеобщую зависть.

Но Сократ нейтрализовал это, постоянно говоря о своём “даймонионе” – внутреннем
голосе, который его направляет. Это делало его мудрость не его заслугой, а даром божества.
Он как бы говорил: “Я не такой уж умный сам по себе – это голос мне подсказывает.”

Зависть направлялась не на Сократа, а на божество, которое его избрало. (Впрочем, в
конце концов афиняне его всё равно казнили – но это после 70 лет жизни, что для философа,
критикующего власть, немалое достижение.)

Техника стратегического несовершенства
Из этих примеров я выработал систему, которую применил к себе после инцидента 1504

года: Идентифицируй свои главные достоинства, вызывающие зависть.
В моём случае это были:
– Дипломатический успех
– Близость к Гонфалоньеру
– Репутация проницательного аналитика
Шаг 1: Создай контролируемый “недостаток”, который объясняет, почему ты

не угроза.
Я начал культивировать образ бедного чиновника, который слишком увлечён книгами.

На приёмах я говорил о римской истории больше, чем о текущей политике. Одевался скромно
– почти бедно. Жил в небольшом доме.

Флорентийская элита начала воспринимать меня как учёного-чудака, который случайно
хорош в дипломатии, но “не игрок” в большой политике.

Это была маска. На деле я был очень амбициозен и прекрасно понимал политические
расклады. Но видимое несовершенство (бедность, чрезмерная учёность) делало меня менее
угрожающим.

Шаг 2: Позволь небольшим публичным неудачам.
Это самая трудная часть. Лоренцо иногда проигрывал на публичных поэтических состя-

заниях – намеренно. Это показывало, что он не совершенен.
Я начал допускать небольшие, несущественные ошибки в публичных докладах. Напри-

мер, перепутать дату второстепенного события в истории. Или слегка ошибиться в цифрах по
незначительному вопросу.

Члены Синьории замечали это и чувствовали удовлетворение: “Ага, Макиавелли не
такой уж непогрешимый.” Это снижало зависть.

Критически важно: ошибки должны быть в мелочах, не в главном. Я никогда не допускал
провалов в реальных переговорах или важных докладах. Только в деталях презентации.
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Практическое применение
Современная ситуация: ты добился заметного успеха на работе – завершил крупный про-

ект, получил повышение, привлёк важного клиента. Как избежать зависти коллег?
Опасная стратегия (триумфатор):
– Празднуешь успех публично и громко
– Подчёркиваешь свою исключительную роль
– Демонстрируешь новый статус (дорогие вещи, изменение поведения)
– Даёшь понять, что ты “поднялся выше” прежних коллег
Результат: Сплочённая коалиция завистников, которые будут подрывать тебя при пер-

вой возможности.
Безопасная стратегия (скромный победитель):
1.Раздели славу щедро: “Этот проект был успешен благодаря вкладу всей команды, осо-

бенно Марии (назови конкретных людей).”
2.Покажи контролируемую слабость: “Честно говоря, мне повезло с тем, что… (назови

фактор удачи). Я сам не ожидал такого результата.”
3.Допусти небольшую публичную ошибку: на следующей презентации сделай незначи-

тельную оплошность в чём-то второстепенном. Это покажет, что ты не супергерой.
4.Сохрани прежний стиль: не меняй резко манеру общения с коллегами. Продолжай

ходить на общие обеды, участвовать в тех же активностях.
5.Приписывай удачу внешним факторам: “Просто рынок был готов к этому продукту”

вместо “Я гениально его спозиционировал .”
Я наблюдал эту динамику во флорентийской Синьории десятки раз. Амбициозные моло-

дые чиновники добивались успеха – и тут же становились мишенью интриг. Немногие пони-
мали, что успех нужно маскировать, чтобы выжить.

Франческо Веттори понимал. После каждой успешной миссии он публично благодарил
“мудрых советов старших коллег” и говорил о “счастливых обстоятельствах”. Его карьера про-
цветала.

Паоло Витторио не понимал. После одного блестящего дипломатического достижения
он публично заявил: “Я добился того, чего не смогли мои предшественники.”

Через полгода его обвинили в растрате (ложно) и сняли с должности.
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Зависть – это невидимый убийца карьер. Защита от неё – видимое несовершенство. Но
помни – не переусердствуй – большое количество постоянно повторяющихся ошибок нанесет
ощутимый удар по твоей репутации

Правило XXX:
Используй слова, которые рубят
“Государь должен бдительно следить за тем, чтобы с языка его не сорвалось слова, не

исполненного пяти названных добродетелей.”
Весна 1503 года. Я присутствовал на заседании Большого Совета, где выступал молодой

аристократ Филиппо Строцци. Он говорил о необходимости реформ в налоговой системе –
говорил больше часа. Его речь была украшена цитатами из Цицерона, аллюзиями на античных
авторов, сложными риторическими фигурами.

Когда он закончил, зал аплодировал. Многие говорили: “Какое красноречие! Какая эру-
диция!”

Но через неделю я спросил троих членов Совета, что именно предлагал Строцци. Никто
не мог вспомнить. Красивые слова испарились, не оставив следа.

Три месяца спустя тот же вопрос обсуждал Пьеро Содерини. Он говорил пять минут.
Коротко. Простыми словами. Без риторических украшений. Он сказал: “Богатые платят
меньше бедных. Это несправедливо и опасно. Предлагаю прогрессивную шкалу: кто имеет
больше – платит больше. Голосуем.”

Предложение приняли. Реформу реализовали. Простые слова создали результат.
Я понял тогда фундаментальное различие между речью для восхищения и речью для

действия. Первая развлекает. Вторая меняет мир.
Архитектура убеждения
Изучая великих ораторов – не тех, кем восхищались, а тех, кто двигал массы, – я обна-

ружил систему.
Случай первый: Юлий Цезарь и переход Рубикона.
Когда Цезарь стоял на берегу Рубикона в 49 году до н.э., перед ним были легионы, кото-

рые должны были нарушить закон и вторгнуться в Италию. Это был момент, требовавший
великой речи.

Цезарь мог произнести часовую ораторию о судьбе Рима, о несправедливости Сената, о
своих заслугах. Вместо этого он сказал три слова:

“Alea iacta est.” – Жребий брошен.
Три слова. Но они стали вечными. Почему?
– Краткость: Не возможно забыть или исказить.
– Метафора: Образ игральной кости понятен каждому солдату.
– Необратимость: “Жребий брошен” означает – пути назад нет.
Легионы двинулись. Республика пала. Три слова изменили историю.
Случай второй: Джироламо Савонарола и костры тщеславия.
Савонарола был величайшим оратором, которого я видел. В 1497-1498 годах он удержи-

вал власть над Флоренцией силой своих проповедей.
Его секрет был не в сложности речи, а в первобытной простоте :
“Флоренция погрязла в грехе!” – пауза, публика замирает.
“Бог накажет нас!” – пауза, страх в глазах.
“Покайтесь, пока не поздно!” – пауза, люди плачут.
“Сожгите всю суету – книги, картины, украшения!” – действие.
Никаких сложных аргументов. Никакой латыни. Никаких философских тонкостей.
Проблема → Страх → Решение → Действие.
Флорентийцы сжигали драгоценности на кострах. Боттичелли собственноручно бросал

в огонь свои картины. Простые слова создавали экстремальные действия. (Потом, когда Саво-
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нарола переоценил свою власть и пошёл против папы, его самого сожгли – но это урок о пре-
делах, а не о технике речи.)

Техника простоты силы
Из этих примеров я создал систему, которую применял в своих докладах Синьории:
Правило 1: Одна идея – одна речь.
Филиппо Строцци пытался впихнуть в одну речь пять реформ. Результат – путаница.
Содерини озвучивал одну идею: прогрессивный налог. Результат – ясность.
Когда я докладывал о французской политике, я не пытался объять всё. Я формулировал

один ключевой тезис: “Франция ненадёжный союзник” или “Нам нужна собственная армия”.
Всё остальное было иллюстрацией этого тезиса.

Правило 2: Говори на языке аудитории, а не на своём.
Савонарола мог цитировать Фому Аквинского. Вместо этого он использовал образы из

жизни: грех как болезнь, покаяние как лекарство, ад как огонь.
Когда я выступал перед Синьорией (образованные аристократы), я мог использовать

исторические параллели с Римом.
Когда я набирал крестьян в ополчение (1506 год), я говорил: “Наёмники защищают того,

кто больше платит. Вы защищаете свои дома, своих жён, своих детей. Кто сильнее?”
Одна и та же идея (превосходство гражданской армии над наёмной), но два разных языка

для двух аудиторий.
Правило 3: Используй повторение, а не разнообразие.
Современные ораторы боятся повторяться, думая, что это скучно. Они ошибаются.
Цезарь: “Veni, vidi, vici” – пришёл, увидел, победил. Три глагола, одна структура, ритм.
Савонарола: “Покайтесь! Покайтесь! Покайтесь!” – одно слово, трижды.
Я, докладывая о необходимости собственной армии в 1505-1507 годах, каждый раз закан-

чивал одинаково: “Наёмники служат тому, кто платит. Граждане служат отечеству. Кому
вы доверите Флоренцию?”

После пятого доклада эту фразу повторяли члены Синьории. Она стала мемом. Милицию
создали.

Правило 4: Заканчивай призывом к действию.
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Строцци заканчивал речь красивой цитатой из Цицерона. Люди аплодировали и расхо-
дились.

Содерини заканчивал: “Голосуем.” Люди голосовали.
Каждая моя речь заканчивалась конкретным предложением: “Прошу одобрить отправку

посольства” или “Предлагаю выделить средства на обучение милиции ”.
Но хорошо запомните о том, что речь без призыва к действию – это развлечение, а не

политика.
Практическое применение
Современная презентация на работе. Тебе нужно убедить руководство инвестировать в

твой проект.
Плохая структура (путь Строцци):
– 40 слайдов с детальным анализом
– Сложные графики и таблицы
– Академический язык: “синергия”, “оптимизация”, “парадигма”
– Заключение: “Спасибо за внимание, вопросы?”
Результат: Люди заскучали, забудут через день, не примут решения.
Хорошая структура (путь Цезаря и Содерини):
Слайд 1: Проблема одним предложением. “Мы теряем 30% клиентов из-за медленного

сервиса. 30% клиентов = 5 миллионов упущенной выгоды в год .”
Слайд 2: Решение – одно предложение. “Автоматизировать обработку заказов .”
Слайд 3: Как это работает – просто, с примерами.
Слайд 4: Что нужно. “500 тысяч, 2 месяца на внедрение, 3 года окупаемость .”
Слайд 5: Призыв к действию. “Предлагаю одобрить бюджет на автоматизацию. Начнём

в следующем месяце.”
10 минут. 5 слайдов. Одна идея. Конкретное действие.
Я использовал этот принцип в каждом докладе Синьории за 14 лет службы. Мои доклады

были короче и результативнее, чем у коллег.
Когда меня арестовали в 1513 году и я потерял всё, у меня осталась одна сила – сила

слова. Я написал “Государя” за несколько месяцев. 26 коротких глав. Каждая – одна идея.
Простой язык. Конкретные примеры.

500 лет спустя эту книгу читают. Тома красноречивых трактатов моих современников
– забыты.

Простота и доступность побеждает часовое красноречие. Ясность сильнее украшений.
Действие важнее аплодисментов.

Правило XXXI:
Первый не подсуден
“Мудрый государь должен избрать третий путь, а именно: отличив нескольких мудрых

людей, им одним предоставить право высказывать все, что они думают.”
Декабрь 1510 года. Я только вернулся из Франции, где предупреждал Синьорию: Людо-

вик XII ненадёжен как союзник, французы используют Флоренцию и бросят при первой же
трудности.

Мой доклад был абсолютно точен, поскольку у меня были достоверные данные получение
от окружения короля, от его союзников, и его противников. Анализ, с моей точки зрения, –
безупречен. Прогнозы – пророческие.

Синьория поблагодарила меня. И, поблагодарив, полностью проигнорировала все реко-
мендации и советы.

Два года спустя, в 1512 году, французы действительно бросили Флоренцию, испанцы
вторглись, Медичи вернулись. К сожалению, я был тогда прав на 100%.
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Но когда всё рухнуло, никто не вспомнил мой доклад 1510 года. Никто не сказал: “Макиа-
велли предупреждал!” Наоборот, меня обвинили в том, что я не предотвратил катастрофу. Все
было просто – не убедил, не настоял, не добился. Я не проявил той настойчивости, которой
меня обязывала, с их точки зрения, моя должность.

Но обвинить открыто они не смели, чувствую за собой гораздо более тяжелую вину.
Тогда я понял, что просто быть правым – этого недостаточно. Нужно, чтобы твоя правота

была видимой и незабываемой.
Библейский Иосиф столкнулся с той же задачей: предсказать семь лет голода. Но в отли-

чие от Кассандры, он не просто предупредил.
Он создал систему:
1.Истолковал сон фараона (создал нарратив)
2.Предложил конкретный план (запасать зерно семь лет)
3.Сам возглавил реализацию (стал ответственным за результат)
4.Когда голод пришёл, его роль была очевидна всем
Результат: Иосиф стал вторым человеком в Египте. Его правота была не просто признана

– она была институционализирована.
Случай второй: Я и создание флорентийской милиции.
После провала с докладом 1510 года я понял свою ошибку. В 1505-1506 годах, когда

продвигал идею народного ополчения, я действовал иначе.
Я не просто написал доклад “наёмники ненадёжны”. Я:
1.Создал прецедент: Организовал показательный набор в одной деревне, пригласил чле-

нов Синьории посмотреть.
2.Документировал каждый этап: Писал подробные отчёты, которые архивировались и

могли быть процитированы.
3.Привязал к визуальному символу: Милиция носила особую униформу – белую с крас-

ным крестом. Когда их видели на улицах, люди вспоминали: “Это проект Макиавелли.”
4.Создал церемонию: Первое торжественное построение милиции в феврале 1506 года

на площади Синьории. Публичное событие, о котором говорила вся Флоренция.
5.Вплёл себя в процесс: Стал не просто автором идеи, но администратором милиции.

Каждое её действие ассоциировалось с моим именем.
Когда в 1509 году милиция участвовала во взятии Пизы, все знали: это был мой проект,

проект Макиавелли. Да там были свои ошибки, свои недочеты. Но я не мог быть забытым,
потому что был не просто советником канцелярии, а архитектором системы создания армии
нового типа.
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Техники незабываемости
Техника 1: Создавай физические артефакты своих идей.
Слова испаряются. Документы – остаются.
Каждый важный доклад я дублировал в письменной форме и подавал в архив Синьории.

Когда через годы возникал спор о том, кто что предлагал, существовал документ с моей под-
писью.

Франческо Гвиччардини пошёл дальше: он публиковал свои дипломатические отчёты в
виде небольших брошюр, которые распространял среди элиты. Его идеи становились матери-
альными объектами, которые люди держали в руках.

Техника 2: Присваивай имена своим проектам.
“Милиция” – общее слово.
“Флорентийское ополчение Макиавелли” – бренд.
Лоренцо Медичи называл свои политические инициативы: “План Великолепного”, “Пакт

Лоренцо”, “Союз Медичи”. Каждое название впечатывало его имя в сознание людей.
Когда я разрабатывал систему дипломатической переписки для Синьории, я неофици-

ально начал называть её “Метод Макиавелли” в разговорах с коллегами. Название прижилось.
Через год все говорили: “Мы используем метод Макиавелли для шифрованной переписки.”

Техника 3: Создавай прогнозы с конкретными датами и условиями.
Расплывчатое предупреждение: “Франция может нас предать” – невозможно верифи-

цировать.
Конкретный прогноз: “Если французы столкнутся с испанским давлением на юге, они

откажутся защищать Флоренцию в течение трёх месяцев” – можно проверить.
Я начал формулировать прогнозы максимально конкретно и записывать их. Когда про-

гноз сбывался, я напоминал о нём: “Как я докладывал три месяца назад…”
Техника 4: Создавай последователей.
Идея, которую продвигает один человек, умирает с ним. Идея, у которой есть школа –

живёт веками.
Я обучал молодых секретарей Синьории своим методам анализа. Они становились носи-

телями моего подхода. Даже после моего ареста в 1513 году, они продолжали работать, при-
меняя “методы, которым научил Макиавелли”.
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Платон создал Академию – его идеи жили 900 лет. Аристотель создал Ликей – его методы
изучают до сих пор. Христос создал 12 апостолов – его учение охватило планету.

Один пророк – забудут. Школа пророков – изменит мир.
Практическое применение
Современная ситуация: ты предлагаешь важную идею на работе. Как сделать так, чтобы,

если она сработает, тебя вспомнили?
Плохая стратегия:
–Устно озвучить на совещании
–Надеяться, что кто-то запомнит
–Думать, что “хорошие идеи говорят сами за себя”
Результат: Через полгода идею реализуют, припишут кому-то другому или “коллектив-

ному разуму команды”.
Хорошая стратегия: Одна проблема – одна стратегия.
1.Оформи письменно: Email с деталями, презентация, документ. Дата и твоё имя зафик-

сированы.
2.Дай проекту название: Не “оптимизация процесса”, а “Проект Феникс” или “Инициа-

тива Х” – что-то запоминающееся.
3.Создай визуальный символ: Лого проекта, особый цвет в презентациях, уникальный

формат отчётности.
4.Стань владельцем процесса: Не просто предлагай идею – вызовись реализовывать. Кто

делает – того и помнят.
5.Документируй вехи: Регулярные обновления с указанием “в рамках проекта Х мы

достигли Y”. Каждое упоминание – напоминание об авторстве.
6.Обучи других: Проведи воркшоп, напиши гайд, обучи коллегу. Они станут носителями

“твоего метода”.
Я видел, как во Флоренции два секретаря предлагали похожие реформы налоговой

системы. Один – Антонио Джиберти – просто рассказал о своей идее на совещании. Другой –
Марко Орландини – написал трактат на 20 страниц, дал ему название “Новая справедливость”,
представил публично с церемонией.

Реформу провели на базе идей Орландини. Хотя суть была та же, что у Джиберти.
Но Орландини создал незабываемую упаковку. Через десять лет флорентийцы говорили:
“Помните реформу Орландини?” Имя Джиберти не всплывало никогда.

Быть первым удобно. Но стать или быть правым для этого не просто. Нужно сделать свою
правоту незабываемой.

Правило XXXII:
Создай туман вокруг себя
“Люди судят по результату, а не по намерениям.”
Всегда скрывай истинные планы и намерения за дымкой обмана и ложными намерениями
Весна 1501 года. Я присутствовал на тайном совещании Синьории, где обсуждался план

захвата Пизы. Один из младших членов Совета – Паоло Вителли, брат казнённого кондотьера
– с энтузиазмом расписывал детали предстоящей операции.

Он говорил слишком много и слишком громко. Описывал маршруты войск, называл
даты, перечислял союзников. Через два дня эта информация была в Пизе – кто-то из слуг,
присутствовавших в зале, продал её.

Операцию пришлось отменить.
Чезаре Борджа, напротив, никогда не раскрывал планы. Даже ближайшим советникам.

Когда в 1502 году он готовил ловушку в Синигалье, лишь двое знали детали – его секретарь
Агапито да Амелия и он сам. Остальные получали конкретные приказы без объяснения общей
картины.
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“Соберите отряд из 200 человек.”
“Разместите их в таверне у северных ворот.”
“Ждите сигнала.”
Никто не знал, что сигналом будет арест заговорщиков. Никто не мог предупредить

Орсини и Вителли. План был невидим до момента исполнения.
Архитектура секретности Макиавелли
Техника 1: Множественные нарративы
Не просто скрывай истинную цель – создавай ложные.
Когда я готовил создание флорентийского ополчения (1505), я распространял три вер-

сии:
–Версия 1 (для знати): “Ополчение создаётся для защиты от внешних врагов, это не

угроза вашей власти.”
–Версия 2 (для народа): “Ополчение даст вам возможность защитить свои дома, не

полагаясь на продажных наёмников.”
–Версия 3 (для Синьории): “Ополчение усилит переговорные позиции Флоренции с Фран-

цией.”
Все три версии были частично правдой. Но истинная цель была четвёртой: создать воен-

ную силу, лояльную республике, а не отдельным семействам. Это угрожало власти аристокра-
тии, поэтому эту версию я держал в секрете.

Результат: проект одобрили, потому что каждая группа слышала то, что хотела услышать.
Техника 2: Ложные протечки
Иногда полезно намеренно “случайно” раскрыть ложный план.
Папа Александр VI мастерски владел этим. В 1502 году, когда он готовился к захвату

новых территорий для Чезаре, он специально дал венецианскому послу “подслушать” разговор
о планируемом нападении на Болонью.

Венецианцы, конечно, передали информацию в Болонью. Та мобилизовала войска,
потратила средства на укрепление обороны.

А Александр ударил по Урбино – с противоположной стороны, где никто не ждал.
Болонья истратила ресурсы на защиту от несуществующей угрозы.
Техника 3: Отложенное раскрытие
Раскрывай план после того, как его уже невозможно остановить.
Юлий II в 1506 году объявил о походе на Болонью только когда уже выступил с войском.

Не за месяц до, не за неделю – в день выступления.
Болонья не успела подготовиться. Союзники Болоньи не успели организовать помощь.

Скорость уничтожила возможность сопротивления.
Я применял это в мелком масштабе. Когда проводил реформу в канцелярии Синьории

(1508), я не объявлял о реформе заранее. Просто начал по-новому организовывать работу.
Когда люди заметили изменения, бо́льшая часть уже была реализована.

Сопротивляться свершившемуся факту труднее, чем планам.
Практическое применение – современная ситуация, когда ты планируешь сменить

работу.
Плохая стратегия:
– Рассказываешь коллегам, что “присматриваешь варианты”
– Громко обсуждаешь недовольство текущей работой
– Даёшь понять начальству, что готов уйти
Результат: Тебя либо уволят раньше, чем ты найдёшь новое место, либо перестанут

давать важные проекты (зачем вкладываться в того, кто уходит?), либо предложат символиче-
ское повышение, чтобы удержать.

Хорошая стратегия:
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– Полное молчание о планах до получения оффера
– Параллельное усиление позиции на текущей работе (чтобы не возникло подозрений)
– Ложный нарратив: “Я планирую развиваться здесь, интересуюсь проектом Х” (пока

ищешь работу)
– Раскрытие только в момент подачи заявления об увольнении.

Один мой молодой коллега во Флоренции – Алессандро Пацци – объявил, что планирует
перейти на службу к Медичи, ещё до того как получил предложение. Его текущий работода-
тель немедленно уволил его, чтобы не дать уйти с конфиденциальной информацией. Медичи
предложение так и не сделали. Алессандро оказался на улице.

Кто говорит о своих истинных планах, всегда льев воду на мельницу врагов, давая им и
время и ресурсы, чтобы подготовиться к отражению.

Правило XXXIII:
Создай громоотвод из чужих рук
“Государь должен возлагать дела, неугодные подданным, на других, а угодные – испол-

нять сам.”
Вестник не виноват, но всё равно ненавистен. Как решали проблему гоца – его убивали…
Античная мудрость гласит: “Не убивай гонца.”
Но реальность жестока: гонца убивают постоянно – если не физически, то метафориче-

ски.
Осень 1509 года. Флорентийское войско потерпело поражение в небольшой стычке с

пизанцами. Ничего критического – несколько десятков убитых, отряд отступил. Но кто-то дол-
жен был доложить об этом Синьории.

Молодой секретарь Бартоломео Черетани вызвался. Он честно и детально описал ход
боя, признал ошибки командиров, объяснил причины поражения.

Синьория обвинила его в паникёрстве и некомпетентности. Не командиров, совершив-
ших ошибки – а того, кто о них доложил. Черетани лишили должности и отправили в провин-
цию.

Я видел это десятки раз. Люди ненавидят плохие новости и подсознательно переносят
ненависть на того, кто их принёс.
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Психологи XXI века назовут это “убийством гонца” (shooting the messenger). Но в 1509
году я просто знал: не будь тем, кто докладывает о неудачах.

Стратегия делегировании неприятного
Техника 1: Используй посредников для плохих новостей
Когда мне нужно было сообщить Содерини о провале дипломатической миссии (фран-

цузы отказали нам в помощи), я не докладывал лично. Я поручил это младшему секретарю,
снабдив его написанным мной отчётом. Я сослался и на болезнь, которая вызвала у меня
дорога.

Жестоко по отношению к секретарю? Да. Но таковы правила игры. Или ты – громоотвод,
или ты – тот, кто его использует.

Техника 2: Разбавляй плохие новости хорошими
Если у тебя нет выбора, никогда не приходи только с плохими новостями. Всегда имей

что-то позитивное.
“Ваша светлость, французы отказали в военной помощи (плохое), однако я получил цен-

ную информацию об их планах в Ломбардии (хорошее), что позволит нам скорректировать
стратегию.”

Это смягчает удар и показывает, что ты не просто принёс проблему, но работаешь над
решением.

Техника 3: Сообщай плохие новости приватно, хорошие – публично
Когда переговоры провалились, я докладывал Содерини наедине, в его кабинете. Ника-

ких свидетелей.
Когда переговоры удались, я настаивал на докладе перед полным составом Синьории.
Почему? Потому что при неудаче начальник может выпустить пар приватно, обвинить

тебя, покричать – и успокоиться. Свидетелей нет, репутация не страдает.
При публичном докладе о неудаче начальник вынужден защищать лицо. А самый про-

стой способ – обвинить подчинённого.
Техника 4: Предупреждай заранее о возможных проблемах
Если ты предупредил о возможной неудаче, а потом она случилась – ты не гонец, ты

пророк.
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В 1510 году я написал Содерини меморандум: “Французы ненадёжны. Если император
нападёт, они нас бросят.” Содерини проигнорировал.

Через два года французы действительно бросили Флоренцию. Содерини был свергнут.
Меня арестовали.

Но когда меня допрашивали, я сослался на меморандум: “Я предупреждал. Меня не
послушали.” Это спасло меня от обвинений в некомпетентности.

Предупреждение делает тебя мудрецом. Неожиданная плохая новость делает тебя
неудачником.

Практическое применение
Современная ситуация: проект, за который ты отвечаешь, провалился.
Плохая стратегия: Идёшь к начальнику: “Проект провалился. Мы потеряли клиента.

Вот детали катастрофы.”
Результат: Начальник ассоциирует тебя с неудачей. Даже если объективно ты не виноват.
Хорошая стратегия:
1.Если возможно – попроси коллегу или подчинённого формально донести информацию,

пока ты “работаешь над решением”
2.Если сам должен сообщить:
– Начни с контекста: “Несмотря на все усилия команды…”
– Сообщи факты сухо, без эмоций
– Определи внешемк факторы непреодлимой силы, которые ты преодолеваешь
– Немедленно предложи план исправления: “Вот три шага, которые мы предпринимаем

для минимизации ущерба”
– Заверши на позитивной ноте: “Мы извлекли ценные уроки для будущих проектов”
3.Задокументируй предупреждения, которые ты делал ранее (email, протоколы встреч):

“Как я отмечал в письме от 15 марта…”
Я видел, как один из младших дипломатов – Джироламо Бонси – докладывал Синьории

о провале миссии в Венецию. Он принёс только плохую новость, без плана решения.
Его карьера остановилась. Через год он работал переписчиком в архиве.
Другой дипломат – Франческо Пандольфини – докладывал о похожей неудаче в Риме.

Но он начал с того, что “несмотря на отказ папы в аудиенции, удалось установить контакт
с кардиналом Медичи, что открывает альтернативный канал коммуникации.”

Его карьера процветала.. Разница не в фактах, а в той подаче с которой он преподносится.
Правило XXXIV:
Чистые руки у палача
“Благоразумный государь не должен исполнять обещания, если такое исполнение вредит

его интересам.”
Не делай сам, всегда находи кто это сделает вместо тебя. Декабрь 1502 года. Чезена.

Я наблюдал последствия правления мессера Рамиро де Орко – наместника Чезаре Борджа в
Романье.

Рамиро навёл порядок железом и кровью. Вешал бандитов без суда. Конфисковывал иму-
щество непокорных. Вводил жестокие налоги. За восемь месяцев он превратил анархичную
Романью в образец порядка.
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