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Аннотация
Власть — не привилегия избранных. Это навык. Кто-то

управляет людьми и ситуациями, не прикладывая усилий.
Остальные удивляются — почему снова не получилось. В
этой книге нет морали и воды. Только рабочие инструменты:
психология подчинения, контроль над информацией, переговоры
без поражений, защита от чужого влияния. Алекс Кратов даёт
систему — прямо, жёстко и по делу. Потому что власть над
собственной жизнью начинается здесь.
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Власть
Власть не портит людей. Она их проявляет.

 
Введение. Правда о власти

 
 

Которую вам не говорили
 

Вам когда-нибудь говорили, что вы «слишком амбициоз-
ны»? Что хотеть большего — это нехорошо? Что нужно быть
скромнее, терпеливее, добрее — и тогда всё придёт само?
Вот вам правда: это говорили люди, у которых не было вла-
сти. И они очень хотели, чтобы у вас её тоже не было.

Власть — не грязное слово. Это единственная валюта, ко-
торая работает везде: в переговорах, в офисе, в семье, в по-
стели, за столом переговоров и на похоронах. Тот, кто делает
вид, что ему власть не нужна, уже проиграл её кому-то дру-
гому. Прямо сейчас. Пока читает эту фразу.

Главный миф, который вас тормозит
Нам с детства рассказывают одну и ту же сказку. Власть

— это для избранных. Для тех, кто родился в нужной семье,
с нужными связями, с нужным лицом. Для политиков, оли-
гархов, харизматиков от природы. Ты — обычный человек,
поэтому сиди тихо, работай честно и жди своей очереди.



 
 
 

Это ложь. Красивая, удобная, выгодная тем, кто уже на-
верху.

Джон Рокфеллер родился в семье мошенника и уличного
торговца. В семнадцать лет он работал бухгалтером за три
доллара в неделю. К сорока годам он контролировал 90%
нефтяной промышленности США. Никаких особых генов.
Никакой магии. Только понимание одного простого принци-
па: власть — это система. И у любой системы есть правила.

Стив Джобс в двадцать один год ходил в офисы в рваных
джинсах и босиком. Его выгнали из собственной компании.
Он вернулся и превратил Apple в самый дорогой бренд в ис-
тории человечества. Не потому что был добрее всех. Не по-
тому что был умнее всех. Потому что лучше всех понимал,
как работают люди — и как ими управлять.

Власть — это навык. Навык можно изучить.
Второй миф — ещё опаснее
«Власть портит людей». Это говорят те, кто никогда её не

имел. Или те, кто имел — и использовал неправильно.
Психолог Дачер Келтнер двадцать лет изучал, что проис-

ходит с людьми, когда они получают власть. Его вывод: они
теряют эмпатию, становятся грубее, перестают слушать. Он
назвал это «парадоксом власти». Журналисты подхватили,
книги написали, TED-токи записали. Один большой вывод:
власть — это яд.

Но Келтнер изучал людей, которые получили власть слу-
чайно или через страх. Людей, которые не понимали, что де-



 
 
 

лают. Это как изучать аварии и делать вывод, что автомобили
убивают. Технически верно. Практически — бессмысленно.

Авраам Линкольн имел абсолютную власть в стране, раз-
дираемой гражданской войной. И при этом был известен
тем, что лично отвечал на письма солдат, отменял смертные
приговоры дезертирам и плакал на похоронах людей, кото-
рых никогда не видел. Власть его не испортила. Она дала ему
инструмент для того, что он хотел сделать.

Инструмент не виноват в руках, которые его держат.
Что такое эта книга — и чем она не является
Это не книга о том, как стать злодеем. Здесь нет советов,

как уничтожать конкурентов, газлайтить партнёров или ма-
нипулировать близкими. Если вы ищете именно это — за-
кройте прямо сейчас и поищите психотерапевта.

Это книга о реальности. О том, как устроен мир, в кото-
ром мы живём. Мир, где одни люди получают то, чего хотят,
а другие всю жизнь ждут разрешения. Мир, где переговоры
выигрывает не тот, кто прав, а тот, кто лучше подготовлен.
Мир, где уважение не дают автоматически — его берут.

После этой книги вы начнёте видеть то, чего раньше не
замечали. Почему ваш коллега получил повышение, а вы —
нет, хотя работали больше. Почему один человек входит в
комнату и все замолкают, а другой говорит часами — и его не
слышат. Почему одни переговоры вы выигрываете, не при-
лагая усилий, а в других сдаётесь раньше времени.

Вы увидите механизм. А когда видишь механизм — мо-



 
 
 

жешь им управлять.
Тринадцать глав. Тринадцать инструментов. Каждый —

рабочий. Без теоретического мусора, без академической во-
ды. Только то, что можно применить сегодня: в разговоре с
начальником, в споре с партнёром, в переговорах о зарплате,
в ситуации, когда тебя пытаются продавить.

Это не вдохновение. Это оружие.
Как читать эту книгу
Не читайте её залпом, как роман. Это не художественная

литература — это рабочий инструмент.
Читайте по одной главе. Остановитесь. Подумайте, где в

вашей жизни прямо сейчас работает то, о чём написано. Не
«в теории», не «когда-нибудь» — прямо сейчас. У каждого
из вас есть ситуация, где вы теряете позицию. Переговоры,
которые идут не так. Человек, который вас не слышит. Ре-
шение, которое вы не можете продавить.

Вот туда и смотрите.
В конце каждой главы — инструмент. Конкретный, поша-

говый, применимый немедленно. Не игнорируйте их. Имен-
но в них — разница между теми, кто прочитал книгу, и те-
ми, кто изменился после неё.

Подчёркивайте. Делайте пометки. Возвращайтесь к гла-
вам, когда столкнётесь с конкретной ситуацией. Эта книга не
для одного прочтения — она для использования.

И последнее. Вам будет некомфортно. Некоторые вещи
здесь будут противоречить тому, во что вы верили. Некото-



 
 
 

рые идеи покажутся слишком жёсткими, слишком прямыми,
слишком «неэтичными» по меркам той сказки, которую вам
рассказывали.

Это нормально. Дискомфорт — это точка роста.
Люди, у которых есть власть, давно знают всё, что напи-

сано в этой книге. Они просто никому не рассказывали.
До сих пор.



 
 
 

 
Часть I. Анатомия власти

 



 
 
 

 
Глава 1. Власть — это

не зло. Это инструмент
 
 

Почему слово «власть» пугает
слабых и вдохновляет сильных

 
В 1972 году Маргарет Тэтчер была рядовым министром

в британском правительстве. Никто не воспринимал её все-
рьёз. За спиной называли «бакалейщицей» — дочерью вла-
дельца провинциального магазина, которая случайно попала
не в свою игру. Мужчины в костюмах смотрели сквозь неё
на совещаниях. Коллеги считали её временным явлением.
Пресса писала о ней снисходительно — как о курьёзе, а не
о политике.

Через семь лет она стала премьер-министром. Через
двенадцать — сломала профсоюзы, перекроила экономику
страны, выиграла войну за Фолклендские острова и измени-
ла политическую карту Европы. Её ненавидели миллионы.
Её боялись все — включая собственный кабинет.

Когда в 2013 году она умерла, на улицах Лондона люди
открывали шампанское. Это тоже правда. Ненависть такого
масштаба — это тоже признак власти. Безразличие не вызы-
вает уличных праздников.



 
 
 

Но вот что важнее всего: всё то, во что она верила — сво-
бодный рынок, частная собственность, личная ответствен-
ность — она реализовала полностью. Без компромиссов. По-
тому что у неё была власть. А у тех, кто хотел иначе — толь-
ко мнение.

Мнение без власти — это просто шум.
Почему вас учили бояться этого слова
Скажите вслух прямо сейчас: «Я хочу власти». Как се-

бя чувствуете? Большинство людей в этот момент внутрен-
не съёживаются. Появляется неловкое ощущение — будто
вы только что сказали что-то постыдное. Будто признались
в жадности. Или в том, что вы тот самый «плохой человек»
из фильма.

Это не случайно. Вас так воспитали. Очень целенаправ-
ленно.

Люди, у которых есть власть, глубоко заинтересованы в
том, чтобы все остальные думали: стремление к власти —
это плохо. Это эгоизм. Это нарциссизм. Хорошие люди о
власти не думают — они просто делают своё дело, не высо-
вываются и ждут, когда их заметят. Эта идея невероятно вы-
годна тем, кто уже наверху. Она гарантирует, что снизу ни-
кто не полезет. Что конкуренция будет меньше. Что правила
останутся такими, какие удобны победителям.

Религия столетиями вбивала: смирение — добродетель,
гордыня — смертный грех. Школа говорила: не высовывай-
ся, будь как все, жди своей очереди. Родители говорили:



 
 
 

не выпендривайся, кто ты такой. Общество говорило: успех
через связи — это нечестно, настоящий успех приходит к
скромным и трудолюбивым.

Красивая сказка. Удобная для тех, кто её рассказывает.
Результат? Поколения умных, способных, талантливых

людей, которые всю жизнь ждали разрешения. Ждали, что
их заметят. Ждали, что справедливость восторжествует са-
ма. И не дождались — потому что справедливость не рабо-
тает сама по себе. Её всегда кто-то организовывает. И этот
кто-то — тот, у кого есть власть.

Первое, что нужно сделать, читая эту книгу — произнести
вслух без стыда: я хочу влиять на свою жизнь. Я хочу, чтобы
мои решения имели вес. Я хочу, чтобы меня слышали. Я хо-
чу власти. Это не стыдно. Это честно. И это — единственная
стартовая точка, из которой что-то вырастает.

Нож не виноват
Возьмите нож. Им можно нарезать хлеб, приготовить

ужин, сделать операцию на сердце или убить человека. Нож
не знает, что вы с ним делаете. У него нет морали. У него нет
намерений. У него есть только функция — резать.

Власть работает точно так же.
Власть — это способность влиять на события, людей и

решения. Больше ничего. Ни хорошего, ни плохого — про-
сто инструмент с определённой функцией. То, как вы его ис-
пользуете, зависит исключительно от вас. От ваших целей.
От вашего характера. От того, что вы вообще считаете важ-



 
 
 

ным.
В 1864 году Авраам Линкольн использовал президентские

полномочия, чтобы продавить через Конгресс Тринадцатую
поправку к Конституции — об отмене рабства. Сопротивле-
ние было колоссальным. Многие конгрессмены голосовали
против. Линкольн давил, торговался, угрожал, обещал посты
и федеральные подряды в обмен на нужные голоса. По совре-
менным меркам — учебник политической коррупции. По
историческому результату — освобождение четырёх милли-
онов людей, которые до этого юридически считались имуще-
ством.

Тот же инструмент. Другие руки. Другой результат.
А теперь представьте Линкольна без власти. Просто ум-

ного, доброго юриста из Иллинойса с правильными взгляда-
ми на рабство. Таких людей в Америке 1860-х годов были
тысячи. Мы не знаем ни одного их имени. Потому что без
власти правильные взгляды — это просто слова за обеден-
ным столом.

Не спрашивайте, хороша ли власть. Спрашивайте, что вы
с ней сделаете.

Люди без власти не делают добра
Вот жёсткая правда, которую не любят произносить вслух:

добрые намерения без власти не меняют ничего. Совсем.
Ноль.

Вы можете быть самым умным человеком в комнате —
если вас не слушают, ваш ум не имеет значения. Вы може-



 
 
 

те знать правильное решение лучше всех — если у вас нет
рычагов его продавить, это знание умрёт вместе с вами. Вы
можете искренне хотеть помочь людям — но если у вас нет
ресурсов, инструментов и влияния, вы поможете максимум
десяти знакомым. На этом масштаб закончится.

История полна гениев без власти, которых никто не пом-
нит. Игнац Земмельвейс в 1840-х годах доказал, что врачи
должны мыть руки перед родами — и это спасёт тысячи жиз-
ней. Медицинское сообщество его высмеяло. Он умер в пси-
хиатрической больнице, так и не получив признания. Жен-
щины продолжали умирать от родильной горячки ещё два-
дцать лет — просто потому что у Земмельвейса не было вла-
сти заставить других врачей его услышать.

Правота без власти — это трагедия. Иногда буквально.
Посмотрите на любую некоммерческую организацию, ко-

торая реально что-то меняет. На любого реформатора, кото-
рый действительно провёл реформу. На любого учёного, чьё
открытие дошло до людей. За каждым из них — политиче-
ские манёвры, переговоры, деньги, альянсы, давление, ком-
промиссы и сделки, о которых не пишут в учебниках. Власть.
Без неё — только красивые идеи в пустоте.

Билл Гейтс в 2000 году создал благотворительный фонд
совместно с женой Мелиндой. К 2024 году фонд потратил
больше 77 миллиардов долларов на борьбу с болезнями, бед-
ностью и образовательным неравенством. Только в одной
программе вакцинации они спасли, по оценкам ВОЗ, больше



 
 
 

шести миллионов детских жизней. Шесть миллионов детей,
которые живут — потому что один человек решил заняться
благотворительностью.

Откуда деньги? Из Microsoft. Откуда Microsoft? Из того,
что Гейтс в двадцать лет понял простую вещь: хочешь из-
менить мир — сначала возьми власть над рынком. Он был
жёстким, агрессивным, выдавливал конкурентов без сан-
тиментов. Антимонопольные иски, скандалы, обвинения в
нечестной игре — всё это было. И 77 миллиардов на добро
— тоже.

Хотите делать добро? Сначала возьмите власть.
Парадокс Келтнера — и где он ошибается
В начале 2000-х годов психолог из Беркли Дачер Келтнер

провёл серию экспериментов. Суть простая: он давал людям
ощущение власти — через ролевые игры, назначения, кон-
троль над ресурсами — и наблюдал, что происходит с их по-
ведением. Результат был мрачным. Люди с властью стано-
вились грубее. Меньше слушали. Больше перебивали. Хуже
считывали эмоции других. Легче нарушали правила, кото-
рые только что сами установили.

Один из его самых известных экспериментов: участникам
приносили тарелку с печеньем — на одно больше, чем че-
ловек в группе. Те, кого назначали «главными», статистиче-
ски чаще брали лишнее печенье, жевали с открытым ртом и
крошили на стол. Метафора некрасивая, но наглядная. Келт-
нер назвал это «парадоксом власти»: сами качества, которые



 
 
 

помогают человеку получить власть — эмпатия, вниматель-
ность, умение слушать и выстраивать коалиции — власть же
затем и уничтожает.

Это красивая концепция. Журналисты её обожают. Она
хорошо звучит в TED-токах и колонках в Harvard Business
Review.

И она верна ровно наполовину.
Проблема в том, что Келтнер изучал случайную власть.

Власть, которую обычные люди получали в лаборатории за
пятнадцать минут, без контекста, без истории, без реальной
ответственности и без реальных последствий за поведение.
Это не власть. Это имитация власти — как карнавальный
костюм короля. Делать выводы о реальных лидерах на осно-
ве этих экспериментов — это как изучать поведение детей,
которым дали игрушечный пистолет, а потом рассуждать о
том, почему военные жестокие.

Реальная власть — особенно та, которую человек стро-
ил годами и десятилетиями — работает по другим законам.
Она требует постоянного понимания людей, их мотивов и
состояний. Требует умения выстраивать альянсы и поддер-
живать их. Требует репутации, которую очень легко потерять
и очень трудно восстановить. Ни один из этих факторов не
существует в лаборатории с печеньем.

Посмотрите на Уоррена Баффета, которому сейчас за де-
вяносто — он до сих пор отвечает на письма акционеров
лично, известен подчёркнутой скромностью и способностью



 
 
 

слушать. Посмотрите на Ангелу Меркель, которая руководи-
ла Германией шестнадцать лет и была известна тем, что да-
вала другим выговориться на совещаниях прежде, чем про-
изнести слово сама. Посмотрите на Линкольна, который в
разгар гражданской войны лично встречался с матерями по-
гибших солдат и писал им письма соболезнования.

Они не потеряли эмпатию. Они её сознательно культиви-
ровали — потому что понимали: без неё власть рассыпается.

Келтнер прав ровно в одном: бесконтрольная власть без
обратной связи и без ответственности деградирует. Но это не
аргумент против власти. Это аргумент за то, чтобы строить
её осознанно, а не хватать как трофей.

Джобс: человек, которого все неправильно поняли
Стив Джобс был невыносимым человеком. Это факт, за-

документированный сотнями людей, которые с ним работа-
ли, и честно описанный в авторизованной биографии Уол-
тера Айзексона. Он унижал инженеров прямо на совещани-
ях, при всей команде. Занимал парковочные места для ин-
валидов и годами ездил без номерного знака, пользуясь ла-
зейкой в калифорнийском законе. Отрицал отцовство соб-
ственной дочери Лизы, пока суд не провёл ДНК-тест. Мог
остановить лифт на нужном этаже, задать случайному инже-
неру вопрос о его работе и уволить его прямо там, если ответ
казался недостаточно умным.

И при этом он создал продукты, которые изменили то, как
два с половиной миллиарда человек ежедневно общаются,



 
 
 

работают, слушают музыку и воспринимают мир.
Как это совместить? Очень просто.
Джобс использовал власть как инструмент — жёстко, ино-

гда жестоко, но всегда с конкретной целью. Он не был же-
стоким ради жестокости. Он был патологически нетерпим
к посредственности — потому что глубоко понимал: одна
слабая деталь убивает весь продукт. Его знаменитое «reality
distortion field» — способность убеждать людей, что они мо-
гут сделать невозможное в невозможные сроки — это и есть
чистая власть над восприятием. Власть над тем, что люди
считают реальным. И она работала. Снова и снова.

В 1997 году, когда Джобс вернулся в Apple после одинна-
дцатилетнего отсутствия, компания была в девяноста днях
от банкротства. Акции торговались по три доллара. Продук-
товая линейка состояла из двадцати восьми моделей, в кото-
рых не мог разобраться никто, включая самих сотрудников.
Джобс сократил её до четырёх позиций за один квартал —
и уволил всех, кто возражал.

Через три года появился iPod. Через шесть — iTunes Store,
который полностью уничтожил прежнюю музыкальную ин-
дустрию. Через десять — iPhone, который уничтожил Nokia,
Motorola и BlackBerry. Через пятнадцать — Apple стала пер-
вой в истории публичной компанией с рыночной капитали-
зацией в один триллион долларов.

Можно бесконечно спорить о методах. Нельзя спорить с
результатом.



 
 
 

Власть без цели — это тирания. Власть с целью — это
строительство.

Тэтчер и урок, который не преподают в школах
Вернёмся к Тэтчер — потому что её история содержит

один из самых важных уроков о природе власти.
В 1984 году британские шахтёры объявили национальную

забастовку. Это была крупнейшая трудовая война в послево-
енной истории страны. Артур Скаргилл, харизматичный ли-
дер Национального союза горняков, был абсолютно уверен:
правительство сломается через несколько недель, как лома-
лось при всех предыдущих премьерах. Политическая исто-
рия Британии давала ему все основания так думать. В 1974
году забастовка шахтёров свалила кабинет Хита. Правитель-
ства привыкли уступать.

Тэтчер не уступила. И это не было импульсивным реше-
нием — это был результат трёхлетней подготовки.

Ещё в 1981 году, когда шахтёры угрожали забастовкой и
правительство тогда отступило, Тэтчер начала строить стра-
тегию. Она назначила Яна Макгрегора председателем Наци-
онального угольного совета — человека, который не боялся
конфликта. Тихо нарастила запасы угля на электростанци-
ях до рекордного уровня. Реорганизовала полицию для про-
тивостояния пикетам — создала мобильные подразделения,
которые могли перебрасываться между регионами. Выстрои-
ла юридическую базу, которая позволяла объявить забастов-
ку незаконной. Когда шахтёры наконец вышли на улицы в



 
 
 

марте 1984 года, она была готова держать удар не неделями
— годами.

Забастовка продолжалась триста сорок дней. В марте 1985
года шахтёры вернулись на работу ни с чем, без единой
уступки от правительства. Профсоюзное движение в Брита-
нии так и не оправилось от этого поражения.

Жестоко? Да. Тысячи горняцких семей оказались в нище-
те. Целые регионы погрузились в долгосрочную депрессию,
из которой некоторые не вышли до сих пор. В шахтёрских го-
родах имя Тэтчер по сей день произносят как ругательство.

Но вот вопрос без правильного ответа: что произошло бы,
если бы она уступила? Экономическая трансформация, ко-
торую она строила, остановилась бы. Субсидируемые убы-
точные шахты продолжали бы высасывать государственные
деньги. Профсоюзы сохранили бы вето на любые экономи-
ческие решения. Британия осталась бы в стагнации ещё на
десятилетие.

Власть всегда имеет цену. Вопрос не в том, платить или
нет — а в том, за что именно вы платите и кто платит вместе
с вами.

Влияние и манипуляция: граница, которую нужно знать
Сейчас — важный момент. Потому что именно здесь

большинство людей путаются, и именно это путаница часто
мешает им действовать.

Влияние — это когда вы меняете чьё-то решение, давая
реальную информацию, реальные аргументы или реальную



 
 
 

ценность. Человек делает выбор осознанно. Он мог бы вы-
брать иначе — но выбирает вас, потому что вы убедили его
честными средствами.

Манипуляция — это когда вы меняете чьё-то решение,
искажая его картину реальности. Скрываете ключевую ин-
формацию. Давите на страх или вину. Создаёте ложное ощу-
щение срочности или безальтернативности. Человек думает,
что делает свободный выбор — но вы заранее убрали все
остальные варианты из его видимости.

Разница тонкая. Иногда — до невидимости тонкая. И это
не случайно.

Когда Джобс говорил инженеру: «Ты умнее, чем думаешь,
и можешь сделать это за две недели» — он лгал или вдохнов-
лял? Когда продавец говорит «осталась последняя штука»,
и это правда — это информация или давление? Когда пере-
говорщик намеренно занижает свой интерес к сделке, чтобы
сохранить позицию — это обман или стратегия?

Ответ зависит от одного критерия: вы действуете в инте-
ресах другого человека или исключительно в своих, за его
счёт?

Влияние создаёт ценность для обеих сторон — или как
минимум не разрушает её для одной из них. Манипуляция
перераспределяет ценность в одну сторону, скрывая от дру-
гой полную картину происходящего. Эта книга учит влия-
нию. О манипуляции — отдельный разговор в главе 7, там
всё честно и без прикрас.



 
 
 

Запомните эту разницу. Она будет возвращаться в каждой
следующей главе.

Почему сильные не боятся этого слова
Зайдите в кабинет к любому по-настоящему успешному

руководителю — не к тому, кто играет в успех, а к тому, кто
реально строил что-то значимое — и спросите напрямую:
«Вы хотите власти?» Большинство ответят честно: да. Они
не будут смущаться. Не будут прятаться за «я просто хочу
развивать команду» или «мне важна миссия компании». Они
понимают, что власть — это инструмент реализации и мис-
сии, и команды.

Они понимают простую вещь: власть — это ресурс. Как
деньги, как время, как репутация. Ресурс можно накапли-
вать, тратить, инвестировать, терять. Им можно управлять
умно или глупо. Но добровольно от него отказываться —
значит ослаблять собственную позицию и позицию всего,
что вам важно.

В 2022 году Илон Маск купил Twitter за 44 миллиарда
долларов — по цене, которую сам назвал завышенной после
того, как уже подписал сделку. Большинство аналитиков ре-
шили, что он сошёл с ума. Переплатил вдвое. Влез в убы-
точный, токсичный актив с многолетними проблемами. От-
влёк внимание и ресурсы от Tesla и SpaceX в критический
момент.

Прошло два года. Twitter переименован в X и встроен в
более широкую экосистему — платежи, медиа, коммуника-



 
 
 

ции. Маск получил прямой канал влияния на глобальный
публичный дискурс в момент, когда это влияние конвер-
тировалось в политический капитал беспрецедентного мас-
штаба. Случайность? Или один из самых дорогих, но точных
инструментальных ходов в новейшей истории бизнеса?

Сильные люди не спрашивают: «Заслуживаю ли я вла-
сти?» Они спрашивают: «Что я с ней построю?»

Определение, которое стоит запомнить
Мы прошли через мифы, через историю, через психоло-

гию и через живые кейсы людей, которые понимали — или
не понимали — как работает этот инструмент. Пора зафик-
сировать главное. Одно определение, с которым мы будем
работать на протяжении всей книги.

Власть — это способность превращать свои намерения в
реальность, используя ресурсы, людей и ситуации. Это не то,
что вам дают — это то, что вы берёте, строите и удерживаете.

Никакой морали. Никаких оговорок. Инструмент в руках
человека с целью.

Следующие двенадцать глав — о том, как этот инструмент
работает. Как его точить. Где применять. И как не порезать-
ся.

Начнём.



 
 
 

 
Глава 2. Психология подчинения

 
 

Почему люди слушаются
одних и игнорируют других

 
В 1963 году психолог Стэнли Милгрэм провёл экспери-

мент, который до сих пор не даёт покоя учёным, филосо-
фам и всем, кто считает, что хорошо знает людей. Он набрал
обычных американцев через газетное объявление — учите-
лей, инженеров, бухгалтеров, продавцов — и пригласил в ла-
бораторию Йельского университета. Им сказали: вы участ-
вуете в исследовании влияния наказания на память. Зада-
ча простая — задавать вопросы другому участнику, сидяще-
му за стеной, и бить его электрическим разрядом за каждый
неверный ответ. С каждой ошибкой напряжение росло — от
15 вольт до 450. На отметке 150 за стеной раздавался крик и
требование остановить эксперимент. На отметке 300 — уда-
ры в стену и молчание. На 330 — полная тишина.

Никакого тока не было. Человек за стеной был професси-
ональным актёром. Но участники не знали этого.

65% людей дошли до максимального разряда в 450 вольт.
Не садисты, не психопаты, не военные преступники. Обыч-
ные американцы среднего класса, большинство из которых



 
 
 

до и после эксперимента считали себя добрыми, порядоч-
ными людьми. Они доходили до максимума только потому,
что человек в белом халате спокойно говорил: «Продолжай-
те. Эксперимент требует, чтобы вы продолжили. У вас нет
другого выбора».

Это и есть правда о подчинении. Она неудобная. Но имен-
но с неё нужно начинать.

Что Милгрэм реально доказал
Все, кто пересказывает этот эксперимент поверхностно,

делают один и тот же вывод: люди — овцы. Слепо подчиня-
ются авторитету. Готовы причинить вред по чужому прика-
зу. Из этого обычно следует мораль о природе зла, Холоко-
сте и нацистских исполнителях.

Это неполная картина. И практически бесполезная.
Милгрэм провёл не один эксперимент — он провёл боль-

ше двадцати вариаций с разными условиями, и именно ва-
риации дают настоящее понимание. Когда «учёный» отдавал
команды по телефону, а не лично — подчинение падало с
65% до 21%. Когда рядом с участником сидели двое других
«участников», которые на определённом этапе демонстра-
тивно отказывались продолжать — подчинение рушилось до
10%. Когда эксперимент проводился не в стенах Йеля, а в
обычном офисном здании — подчинение снижалось замет-
но. Когда роль экспериментатора играл человек без атрибу-
тов учёного — большинство останавливались. Когда рядом
присутствовали два «учёных», которые спорили между со-



 
 
 

бой о необходимости продолжать — никто не дошёл до кон-
ца.

Вывод не в том, что люди слепо подчиняются. Вывод точ-
нее и ценнее: люди подчиняются конкретному набору сигна-
лов. Статус. Физическое присутствие. Уверенность. Инсти-
туциональный контекст. Социальное давление окружения.
Отсутствие видимой альтернативы. Уберите любой из этих
элементов — и уровень подчинения рушится.

Это означает следующее: подчинение не случайно и не
неизбежно. Оно управляемо. Его можно включать и выклю-
чать. Если вы умеете создавать правильные сигналы — лю-
ди будут следовать вам так же автоматически, как следовали
человеку в белом халате. Если вы эти сигналы не создаёте —
вас не будут слушаться, даже если вы правы, даже если вы
умнее, даже если ваша идея лучше.

Власть — это не магия и не харизма от природы. Это на-
бор сигналов, которые можно изучить и воспроизвести.

Три рычага Чалдини — без теории, только практика
В 1984 году профессор социальной психологии Роберт

Чалдини выпустил книгу «Психология влияния». Она разо-
шлась тиражом в пять миллионов экземпляров, переведена
на сорок языков и до сих пор входит в обязательное чтение в
большинстве бизнес-школ. Чалдини описал шесть принци-
пов, по которым работает человеческое подчинение. Три из
них — авторитет, социальное доказательство и дефицит —
работают как прямые рычаги в любой ситуации, где вам нуж-



 
 
 

но, чтобы другой человек сделал то, что вы хотите. Разберём
их не как академическую теорию, а как конкретные инстру-
менты.

Первый рычаг — авторитет. Люди следуют за теми, ко-
го воспринимают как экспертов или людей с более высоким
статусом. Ключевое слово — воспринимают. Не теми, кто
реально является экспертом. Восприятие и реальность здесь
расходятся регулярно, и практически всегда побеждает вос-
приятие.

В 1970-х годах актёр Роберт Янг годами снимался в теле-
рекламе кофе без кофеина Sanka, представляясь как «док-
тор Маркус Велби» — персонаж из популярного медицин-
ского сериала, которого он играл. Никакого реального ме-
дицинского образования у Янга не было. Но продажи Sanka
росли. Люди слушали совета несуществующего врача, пото-
му что актёр выглядел и говорил как врач. Мозг не проверял
диплом — он считывал сигналы.

Практически это означает следующее. Создайте видимые
маркеры экспертности до того, как начнёте говорить. Это не
обман — это упаковка реального содержания в понятный
мозгу формат. Конкретные цифры вместо общих утвержде-
ний — «конверсия выросла на 23% за шесть недель», а не
«результаты значительно улучшились». Ссылки на реальные
случаи из вашего опыта вместо абстракций. Профессиональ-
ный словарь, который сигнализирует о глубине погружения
в тему. Уверенный темп речи без слов-паразитов. Люди не



 
 
 

проверяют статус — они его считывают. Дайте им правиль-
ные сигналы.

Второй рычаг — социальное доказательство. Люди смот-
рят на поведение других, чтобы понять, как вести себя са-
мим. Особенно — в ситуациях неопределённости, когда нет
очевидного правильного ответа. Это эволюционный меха-
низм, который помогал выживать: если все бегут — вероят-
но, есть причина бежать. Сегодня он работает точно так же,
только в другом контексте.

Простой пример: когда вы заходите в ресторан и видите,
что он абсолютно пустой, а соседний забит людьми — вы
идёте в соседний. Не потому что думаете. Потому что мозг
на автопилоте делает вывод: раз там много людей, значит,
там лучше. Это не рационально. Это работает.

В переговорах и продажах это работает так. Фраза «мы
уже работаем с тремя компаниями из вашей отрасли» убе-
дительнее любого описания продукта, потому что кто-то по-
хожий уже сделал выбор. «Большинство наших клиентов в
вашей ситуации выбирают именно этот вариант» закрыва-
ет возражения эффективнее, чем характеристики и таблицы
сравнения. В управлении командой это работает иначе, но
по той же логике: когда один человек начинает делать что-
то по новым правилам, остальные подтягиваются — не из
убеждения, а потому что социальная норма сдвинулась.

Ссылка на поведение похожих людей — это не манипуля-
ция. Это язык, на котором говорит мозг вашего собеседника.



 
 
 

Научитесь на нём говорить.
Третий рычаг — дефицит. Люди хотят того, чего мало, и

боятся потерять то, что есть. Это тоже эволюция: ресурсы в
дикой природе были ограничены, и мозг, который острее ре-
агировал на угрозу потери, выживал лучше. Нейробиолог и
экономист Даниэль Канеман, лауреат Нобелевской премии,
доказал это цифрами: субъективная боль от потери ста дол-
ларов ощущается примерно вдвое сильнее, чем радость от
приобретения той же суммы. Потеря бьёт сильнее выигрыша
— всегда.

На практике это значит: никогда не показывайте, что вы
доступны всегда, для всех и без ограничений. Даже если это
правда — это сигнал низкой ценности. «У меня есть окно
на следующей неделе» работает лучше, чем «я свободен в
любое время». «Мы работаем максимум с пятью клиентами
одновременно» создаёт давление без единого слова о каче-
стве. «Это предложение актуально до конца недели» запус-
кает страх потери — один из самых мощных мотиваторов
решения.

Используйте дефицит осознанно. Но не лгите о нём —
ложный дефицит, который раскрывается, уничтожает дове-
рие навсегда.

Уверенность против компетентности: честный ответ
Вот неудобный факт, который многие знают, но мало кто

признаёт вслух. Если поставить рядом компетентного, но
неуверенного человека и некомпетентного, но уверенного —



 
 
 

в большинстве социальных ситуаций победит второй. Полу-
чит повышение. Выиграет переговоры. Убедит аудиторию.
Это несправедливо. Это правда.

В 2012 году Кэмерон Андерсон и его коллеги из Берк-
ли опубликовали исследование о связи между самоуверен-
ностью и социальным статусом. Они наблюдали за студен-
ческими группами на протяжении нескольких месяцев: кто
занимает доминирующую позицию, кого слушают, кому до-
веряют. Результат был однозначным: люди с завышенной са-
мооценкой — те, кто переоценивал собственные способно-
сти — стабильно воспринимались группой как более компе-
тентные и авторитетные. Не потому что знали больше. Пото-
му что говорили уверенно, занимали больше пространства в
разговоре, реже произносили «может быть» и «я не уверен»,
и не извинялись за своё мнение.

Мозг других людей считывает уверенность как сигнал
компетентности — автоматически, до включения критиче-
ского мышления. Это когнитивная ошибка. Но это работает
именно так.

В 2016 году Дональд Трамп выиграл президентские выбо-
ры у Хиллари Клинтон. У Клинтон был тридцатилетний по-
литический опыт, глубокое знание государственного управ-
ления, международные связи и поддержка большинства экс-
пертного сообщества. Трамп не знал базовых вещей о работе
правительства и не пытался это скрывать. Но он транслиро-
вал абсолютную, непоколебимую, часто раздражающую уве-



 
 
 

ренность в каждом слове. И эта уверенность считывалась до-
статочным количеством людей как признак силы — не ком-
петентности, а именно силы.

Уверенность — это не про то, знаете ли вы ответ. Это про
то, как ваш мозг сигнализирует другим мозгам о вашем ста-
тусе.

Что это значит практически. Компетентность — фунда-
мент. Без неё уверенность — это пустышка, которая рано
или поздно рассыпается при первом серьёзном испытании.
Но компетентности недостаточно: вы обязаны транслиро-
вать её так, чтобы она считывалась немедленно. Медленная,
чёткая речь без спешки и заполнителей. Прямой взгляд без
бегающих глаз. Пауза перед ответом — не потому что не зна-
ете, а потому что думаете, и это видно. Полное отсутствие
извинений за своё присутствие, своё мнение и своё время.

Компетентность без уверенности — невидима. Уверен-
ность без компетентности — временна. Вместе — это власть
в её чистом виде.

Голос, который слушаются
Отдельная история — о голосе. Большинство людей не ду-

мают о нём как об инструменте. А зря, потому что голос —
один из самых мощных каналов передачи статусных сигна-
лов.

В 2012 году исследователи из Университета Дьюка про-
анализировали голоса 792 CEO крупных американских ком-
паний и сопоставили характеристики голоса с размером ком-



 
 
 

пании, уровнем зарплаты и карьерными достижениями. Ре-
зультат: руководители с более низким, медленным и ровным
голосом управляли более крупными компаниями и зараба-
тывали в среднем на 187 тысяч долларов в год больше, чем
те, у кого голос был высоким, быстрым и неровным.

Это не совпадение. Низкий голос эволюционно ассоции-
руется с физической силой и доминированием. Медленный
темп — с уверенностью человека, которому не нужно торо-
питься. Ровная интонация — с эмоциональным контролем.
Все три параметра читаются мозгом собеседника как сигна-
лы высокого статуса — раньше, чем он обработал содержа-
ние вашей речи.

Практически: говорите медленнее, чем кажется нужным.
Делайте паузы между предложениями. Снижайте тон к кон-
цу утверждений, а не повышайте — повышение превраща-
ет утверждение в вопрос и сигнализирует неуверенность. Не
повышайте голос, когда хотите подчеркнуть важность — де-
лайте паузу перед важным и говорите тише. Тишина перед
словом делает слово весомее.

Голос — это инструмент, который большинство людей не
настраивают. Это ваше преимущество.

Гало-эффект: вас судят до того, как вы открыли рот
В конце 1970-х психологи Налини Амбади и Роберт Ро-

зенталь провели эксперимент, который хорошо иллюстри-
рует масштаб проблемы. Они показывали студентам корот-
кие видеозаписи преподавателей без звука. Тридцать секунд.



 
 
 

Студенты, которые никогда не видели этих людей, оцени-
вали их по нескольким критериям: компетентность, тепло-
та, энергичность, надёжность. Затем исследователи сравни-
ли эти оценки с реальными оценками преподавателей от сту-
дентов, которые учились у них целый семестр — то есть про-
вели с ними по четыре месяца на занятиях.

Совпадение было почти идеальным.
Тридцать секунд без звука дали столько же информации,

сколько четыре месяца живого взаимодействия. Потом Ам-
бади пошла дальше: она урезала видео до десяти секунд, по-
том до шести. Корреляция сохранялась. Люди выносили точ-
ные суждения о качестве преподавателя за несколько секунд
наблюдения без единого слова.

Это гало-эффект в действии: одно яркое, мгновенно счи-
тываемое качество — или его иллюзия — окрашивает вос-
приятие всего остального. Привлекательный человек кажет-
ся умнее и добросовестнее. Высокий кандидат воспринима-
ется как более авторитетный — статистически высокие кан-
дидаты выигрывали президентские выборы в США чаще на
протяжении всего двадцатого века. Уверенный голос ассоци-
ируется с компетентностью. Дорогой и аккуратный костюм
считывается как признак успеха и надёжности.

Это не поверхностность и не глупость. Это нейробиоло-
гия. Мозг обрабатывает около 11 миллионов единиц инфор-
мации в секунду — и сознательно может работать лишь с со-
рока из них. Для всего остального нужны shortcuts — быст-



 
 
 

рые эвристические маркеры, по которым можно делать выво-
ды. Внешность, голос, осанка, одежда — это shortcuts перво-
го уровня. Они обрабатываются за миллисекунды, до вклю-
чения рационального мышления.

Исследователи из Принстона показали: суждение о компе-
тентности и надёжности человека формируется за 100 мил-
лисекунд после первого взгляда на его лицо. После этого
мозг не меняет оценку — он её защищает, отфильтровы-
вая противоречащую информацию и усиливая подтвержда-
ющую.

Что это означает на практике. Первые несколько секунд
любого контакта — самые дорогие секунды в вашем взаимо-
действии с человеком. Они задают рамку восприятия, через
которую будет интерпретироваться всё последующее. Если
рамка правильная — вам будут прощать ошибки, объяснять
неловкости в вашу пользу и слышать ваши аргументы. Если
неправильная — никакой аргумент не поможет, потому что
собеседник уже сделал вывод и теперь ищет подтверждение,
а не объективную картину.

Управляйте первым впечатлением сознательно. Или оно
будет управлять вами — без вашего участия.

Два кейса, которые стоит запомнить
Первый. Сентябрь 2008 года. Барак Обама выходит

на первые президентские дебаты против Джона Маккейна
в университете Миссисипи. По объективным параметрам
Маккейн имел подавляющее преимущество: военный герой,



 
 
 

пять с половиной лет в плену во Вьетнаме, двадцать шесть
лет в Сенате, огромный международный опыт. Обама — се-
натор с неполным первым сроком, минимальным стажем и
нулевым опытом в вопросах национальной безопасности, ко-
торые должны были стать главной темой дебатов.

Маккейн готовился к дискуссии по существу. Обама гото-
вился к управлению восприятием.

На дебатах Обама говорил медленно и чётко. Делал паузы
там, где Маккейн торопился. Смотрел в камеру, а не на оп-
понента — и тем самым разговаривал напрямую с телезри-
телями, а не выяснял отношения на сцене. Когда Маккейн
атаковал — Обама не защищался нервно, а спокойно возра-
жал с позиции человека, которому не нужно ничего доказы-
вать. Когда говорил Маккейн — Обама слушал с выражени-
ем человека, который уже знает ответ. Он ни разу не повы-
сил голос. Ни разу не выглядел задетым.

Послеe дебатов CNN провёл опрос: 51% зрителей назвали
победителем Обаму, 38% — Маккейна. При этом по глуби-
не знания темы эксперты оценивали обоих примерно равно.
Разница была в образе. В том, как выглядел человек, а не в
том, что он знал.

Восприятие управляло результатом.
Второй. 2011 год. Основатель небольшого продуктового

стартапа, двадцать восемь лет, без опыта крупных корпора-
тивных переговоров, идёт на встречу с командой байеров од-
ной из крупных федеральных розничных сетей. Объективно



 
 
 

— он проситель. Ему нужны их полки. У них — сотни по-
ставщиков в очереди.

Он мог войти с презентацией продукта и листом с ценами.
Вместо этого он потратил неделю на изучение конкурентов
сети в категории. Нашёл данные о падении доли рынка в сег-
менте покупателей до тридцати пяти лет. Зашёл в несколь-
ко магазинов сети и сфотографировал выкладку на полках в
нужной категории.

На встрече он не начал с презентации. Он открыл разго-
вор вопросом: «Я изучил вашу категорию. У вас есть про-
блема с молодой аудиторией — она уходит к специализиро-
ванным игрокам. Хотите поговорить о том, почему это про-
исходит и что с этим можно сделать?»

Следующие сорок минут байеры объясняли ему свои про-
блемы. Он задавал уточняющие вопросы. В конце он сказал:
«Мне кажется, я знаю, как это решить. Вот почему». Кон-
тракт был подписан на его условиях.

Он не был сильнее. У него не было рычагов давления. Но
он вошёл как эксперт, а не как проситель. И его приняли
именно так.

Практический инструмент: 3-шаговый метод первого впе-
чатления

Это не имиджевые советы из журнала. Это конкретный
алгоритм для конкретных ситуаций: первая встреча, перего-
воры, собеседование, знакомство с командой, публичное вы-
ступление. Любой момент, где вас оценивают в первый раз.



 
 
 

Шаг первый. Физика до слов.
До того как вы произнесли первое слово, вас уже читают

и уже делают выводы. Осанка, темп входа в помещение, ру-
копожатие, направление взгляда — всё это формирует пер-
вичную оценку раньше, чем включается рациональное мыш-
ление собеседника. Конкретные настройки: спина прямая,
плечи назад и вниз, не сутулиться. Входите в темпе чуть мед-
леннее вашего обычного — спешка считывается как нервоз-
ность и низкий статус. Рукопожатие — твёрдое, одно-два
движения, смотрите в глаза в момент пожатия, а не на руки.
Садитесь так, чтобы занимать пространство: спина к спинке
стула, локти на стол или на подлокотники, не сжимайтесь на
краю.

На всё это у вас есть пять секунд. Это самые важные пять
секунд встречи. Используйте их.

Шаг второй. Первая фраза — не информация, а позиция.
Большинство людей начинают встречу с объяснения, кто

они такие и зачем пришли. «Меня зовут Алексей, я пред-
ставляю компанию Х, мы занимаемся Y, и я хотел бы рас-
сказать о нашем предложении». Это позиция просителя.
Она сразу помещает вас в нижнюю позицию в переговорной
иерархии.

Сильный человек начинает с утверждения или вопроса,
который задаёт рамку разговора и транслирует: я здесь по-
тому что мне есть что сказать, а не потому что прошу вас
меня выслушать. «Я изучил вашу ситуацию. Есть несколько



 
 
 

вещей, которые стоит обсудить». Или: «Прежде чем я рас-
скажу о нас — хочу понять, с чем вы сейчас работаете». Или
просто: «Давайте сразу к делу». Краткость и конкретность
транслируют уверенность эффективнее любого развёрнуто-
го представления.

Первые слова задают тон всего разговора. Выбирайте их
заранее, а не придумывайте на ходу.

Шаг третий. Управляйте паузой.
Самый недооценённый и самый мощный инструмент в

управлении впечатлением — молчание. Неуверенный чело-
век панически боится паузы и заполняет её словами: объяс-
нениями, оговорками, уточнениями, которых никто не про-
сил. Уверенный человек использует паузу как инструмент
давления и акцента.

После того как вы сказали что-то важное — замолчите.
Буквально. Дайте словам осесть в голове собеседника. Не
добавляйте оговорок. Не смягчайте позицию. Не торопитесь
объяснять. Пауза в две-три секунды после сильного утвер-
ждения делает его весомее любого дополнительного аргу-
мента.

Если вам задали вопрос — не отвечайте немедленно. Сде-
лайте паузу в одну-две секунды, посмотрите на собеседника,
затем ответьте. Это не слабость и не незнание — это сигнал
человека, который думает, прежде чем говорить. Такие люди
воспринимаются как значительно более компетентные, чем
те, кто реагирует мгновенно.



 
 
 

Три шага. Физика тела. Первая фраза. Пауза. Этого доста-
точно, чтобы изменить то, как вас воспринимают в первую
минуту. А первая минута, как мы теперь знаем точно, опре-
деляет рамку для всего остального.

Люди не слушаются умных. Люди не слушаются правых.
Люди слушаются тех, кто выглядит и звучит как человек, ко-
торому стоит подчиниться. Научитесь создавать этот образ
— и вам не придётся просить об одном и том же дважды.



 
 
 

 
Глава 3. Образ власти

 
 

Как вас воспринимают —
важнее того, кем вы являетесь

 
В 1960 году два человека вышли на первые в истории теле-

визионные президентские дебаты. Один — действующий ви-
це-президент с огромным политическим опытом, глубоким
знанием международных отношений и репутацией жёсткого
переговорщика. Второй — молодой сенатор из Массачусет-
са, загорелый, в хорошо сидящем костюме, с прямой спиной
и спокойным взглядом в камеру.

Радиослушатели, которые слышали только голоса, в боль-
шинстве своём решили, что победил первый. Телезрители,
видевшие обоих, отдали победу второму — с большим отры-
вом. Первый был Ричард Никсон. Второй — Джон Кеннеди.
Никсон пришёл на дебаты с температурой, плохо побрился и
отказался от грима. Кеннеди подготовился к каждой секунде
экранного времени как к съёмке.

Кеннеди выиграл выборы с минимальным перевесом —
112 000 голосов из почти 69 миллионов. Многие аналитики
до сих пор считают те дебаты решающим фактором. Не сло-
ва. Не позиция. Образ.



 
 
 

Это урок, который большинство людей так и не выучива-
ют.

Образ — не ложь. Это упаковка правды
Когда речь заходит об управлении собственным образом,

первая реакция у многих — дискомфорт. Звучит как при-
творство. Как маска. Как обман окружающих ради личной
выгоды.

Это неправильная рамка.
Представьте, что у вас есть отличный продукт. Вы знаете,

что он работает. Что он решает реальную проблему реаль-
ных людей. Но упакован он в мятую коробку без этикетки, и
вы предлагаете его, бормоча что-то себе под нос с видом че-
ловека, который сам не уверен в том, что продаёт. Покупать
будут? Нет. Продукт при этом хуже стал? Тоже нет.

Ваш образ — это упаковка. Содержимое — это вы: ваши
знания, опыт, ценности, намерения. Образ не меняет содер-
жимое. Он определяет, увидят ли это содержимое вообще.

Джефф Безос не всегда выглядел так, как он выглядит се-
годня. В 1994 году, когда он основывал Amazon в гараже, это
был худой парень в очках с нервным смехом и привычкой
говорить слишком быстро. К середине 2000-х он методично
трансформировал каждый элемент своего публичного обра-
за. Накачал тело — буквально. Замедлил речь. Научился де-
лать длинные паузы. Сменил стиль одежды на лаконичный и
дорогой. Начал давать меньше интервью — и каждое из них
становилось событием. Безос не стал другим человеком. Он



 
 
 

стал лучше упакованной версией того же человека.
Образ — это не маска поверх пустоты. Это линза, через

которую другие видят вашу реальность.
Три компонента образа власти
Образ власти складывается из трёх элементов. Они рабо-

тают вместе, усиливая друг друга. Провал в одном — и вся
конструкция шатается. Понять каждый по отдельности —
значит получить возможность работать с каждым осознанно.

Первый компонент — внешность.
Это не про красоту. Красота — лотерея. Это про управ-

ляемые параметры: одежда, физическая форма, осанка, ухо-
женность. Каждый из них посылает сигналы раньше, чем вы
открыли рот.

Одежда — первый и самый очевидный сигнал. Исследова-
ния Адама Гэлинского из Колумбийской бизнес-школы по-
казали: люди, одетые в формальную деловую одежду, демон-
стрировали более абстрактное, стратегическое мышление в
тестах и воспринимались собеседниками как более автори-
тетные — по сравнению с теми же людьми в повседневной
одежде. Одежда буквально меняет то, как вы думаете, — не
только то, как вас воспринимают. Это называется «enclothed
cognition» — воплощённое познание через одежду.

Правило здесь простое: одевайтесь на уровень выше, чем
требует ситуация. Не на два — это выглядит неуместно. На
один — это создаёт лёгкое, едва заметное ощущение, что
перед вами человек чуть значительнее, чем все остальные в



 
 
 

комнате.
Физическая форма — сигнал второго уровня, более глу-

бокий и более сложный. Безос качался в зале не для здоро-
вья — хотя и для него тоже. Он понимал: тело человека, ко-
торый управляет собой физически, читается как тело чело-
века, который управляет собой вообще. Дисциплина видна.
Она считывается как признак того, что этот человек доводит
до конца. Не обязательно быть спортсменом — но разница
между человеком, который очевидно следит за собой, и че-
ловеком, который очевидно нет, видна сразу.

Осанка — самый дешёвый и самый быстрый сигнал из
всех. Исследования Эми Кадди из Гарварда показали, что
так называемые «позы силы» — открытые, расширяющие
пространство позы — меняют не только восприятие окружа-
ющих, но и уровень кортизола и тестостерона у самого чело-
века. Прямая спина, развёрнутые плечи, уверенная посадка
— это не про то, чтобы казаться большим. Это про то, что-
бы быть в состоянии, из которого принимают решения, а не
просят разрешения.

Второй компонент — речь.
Речь — это не только слова. Это темп, тон, объём, паузы,

структура. Люди с властью говорят по-другому. Не потому
что они умнее. Потому что они понимают: речь — это ин-
струмент управления вниманием и восприятием, а не просто
способ передачи информации.

Несколько конкретных параметров. Скорость: люди с вы-



 
 
 

соким статусом говорят медленнее. Не потому что им нече-
го сказать — потому что они не торопятся. Они знают, что
их будут слушать столько, сколько нужно. Ускоренный темп
считывается как нервозность или как стремление успеть ска-
зать всё, пока не перебили, — то есть как низкий статус.

Объём и тон: говорите ровно и достаточно громко, чтобы
не нужно было переспрашивать, но без крика. Никогда не
повышайте голос, чтобы перебить или привлечь внимание,
— это потеря контроля. Снижайте тон к концу утверждений,
а не повышайте. Повышение в конце превращает утвержде-
ние в вопрос и сигнализирует: «Я не уверен, правильно ли
я говорю».

Структура: начинайте с вывода, а не с пути к нему. Сла-
бые люди строят речь так: «Ну, я думал об этом, и с одной
стороны есть вот это, а с другой — то, и в итоге я пришёл
к выводу, что, наверное, стоит...». Сильные люди говорят:
«Моё мнение — нужно делать X. Вот почему». Вывод сна-
чала. Аргументы потом. Это не грубость — это сигнал чело-
века, который знает, что думает.

Третий компонент — поведение в стрессе.
Это самый важный компонент и самый сложный для

управления. Потому что именно здесь маски слетают, обра-
зы рассыпаются и становится видно, кто есть кто.

Стресс — проявитель. Совещание идёт не по плану — как
вы реагируете? Клиент задаёт неудобный вопрос — что с ва-
шим лицом? Переговоры зашли в тупик — что происходит



 
 
 

с вашим голосом и темпом речи? В этих точках люди делают
выводы о вас быстрее и глубже, чем за все предыдущие часы
взаимодействия.

Человек, который сохраняет ровное поведение под давле-
нием, воспринимается как значительно более компетентный
и авторитетный, чем тот, кто теряет самообладание — даже
если объективно первый менее опытен. Это не про подавле-
ние эмоций. Это про управление их внешним выражением.
Об этом подробнее — в главе 10. Здесь важно понять одно:
ваше поведение в точках давления — это ваш образ в его
самой чистой, неотредактированной форме. Контролируйте
его.

Молчание как инструмент доминирования
Большинство людей воспринимают молчание как вакуум,

который нужно немедленно заполнить. Пауза в разговоре —
и они торопятся говорить. Неудобный вопрос — и они на-
чинают объяснять, уточнять, оговариваться. Давление — и
слова льются потоком, который часто топит позицию, а не
усиливает её.

Это рефлекс тревоги. И это прямой сигнал низкого стату-
са.

Люди с реальной властью используют молчание иначе.
Они знают: тот, кто управляет паузой, управляет разгово-
ром. Молчание — это не пустота. Это инструмент давления,
акцента и доминирования.

Первое применение молчания — после сильного утвер-



 
 
 

ждения. Вы сказали что-то важное. Замолчите. Не добавляй-
те объяснений. Не смягчайте оговорками. Пауза в три-четы-
ре секунды после сильного тезиса действует как подпись под
ним — она сигнализирует, что вы сказали именно то, что
хотели сказать, и не нуждаетесь в одобрении. Большинство
людей в этой паузе начнут говорить сами — и нередко ска-
жут то, что вам нужно.

Второе применение — в ответ на провокацию или неудоб-
ный вопрос. Слабый человек немедленно реагирует — за-
щищается, объясняет, оправдывается. Это выглядит как нер-
возность. Сильный человек смотрит на собеседника несколь-
ко секунд, прежде чем ответить. Эта пауза читается как: «Я
слышал тебя. Я оцениваю. Я отвечу, когда сочту нужным».
Это позиция человека, который не обязан немедленно реа-
гировать на каждый стимул.

Третье применение — в переговорах. После того как вы
назвали цену или условие — молчите. Это один из старей-
ших принципов любых переговоров: кто заговорил первым
после предложения — тот проиграл. Молчание после озву-
ченной позиции создаёт давление на другую сторону и вы-
нуждает её двигаться. Люди невыносимо плохо переносят
тишину в ситуации неопределённости — и начинают её за-
полнять уступками.

Научитесь быть комфортно в молчании тогда, когда дру-
гим дискомфортно. Это один из самых простых и самых
недооценённых источников власти в коммуникации.



 
 
 

Путин и Зеленский: два образа, два языка
Это не политический анализ. Это разбор двух принципи-

ально разных стратегий управления образом — и того, как
каждая из них работает на свою аудиторию.

Владимир Путин последовательно строит образ человека,
который контролирует пространство и время. На это рабо-
тает всё. Его знаменитые опоздания на встречи с иностран-
ными лидерами — не забывчивость. Это демонстрация: мои
часы идут по-другому, и вы подстраиваетесь под меня, а не
я под вас. Огромные столы на переговорах — визуальное
создание дистанции и асимметрии. Медленная, почти моно-
тонная речь с редкими паузами — сигнал человека, которо-
му не нужно никуда торопиться. Минимальная мимика —
намеренная нечитаемость, которая создаёт эффект непред-
сказуемости и вынуждает собеседника угадывать.

Это образ, построенный на принципе контроля и дефи-
цита: дефицита информации о внутреннем состоянии, де-
фицита доступа, дефицита эмоциональной предсказуемости.
Он работает для аудитории, которая воспринимает силу как
сдержанность и непроницаемость.

Владимир Зеленский строит принципиально другой образ
— и не менее осознанно. После начала войны в 2022 году
он появлялся на публике исключительно в военном оливко-
вом цвете, без галстуков и официальных костюмов, которые
носил до этого. Это был точный сигнал: я не политик в ка-
бинете, я солдат рядом с вами. Он снимал видеообращения



 
 
 

прямо с улиц Киева, подчёркивая физическое присутствие в
точке опасности. Его речь — эмоциональная, прямая, часто
с конкретными именами и цифрами погибших — апеллиро-
вала к солидарности и общей идентичности.

Это образ, построенный на принципе близости и аутен-
тичности (в своём смысле этого слова): он не выглядит недо-
сягаемым, он выглядит своим. И это работает — для другой
аудитории и в другом контексте.

Оба образа — конструкция. Ни один не возник сам по
себе. Оба точно соответствуют тому, что нужно конкретной
аудитории в конкретных обстоятельствах.

Урок не в том, чтобы копировать чью-то стратегию. Урок
в том, что образ — это всегда выбор. Вопрос только в том,
делаете ли вы его осознанно.

Почему «аутентичность» — ловушка для слабых
В последние двадцать лет в корпоративном мире и в поп-

психологии стал необычайно популярен один совет: «Просто
будьте собой. Будьте аутентичны. Люди почувствуют насто-
ящее и потянутся к вам».

Это красивая идея. Проблема в том, что она полностью
противоречит тому, как работает восприятие.

«Быть собой» — это всегда некая версия себя. Вы никогда
не транслируете «настоящего себя» целиком: у вас нет пря-
мого кабеля из своей головы в голову собеседника. Вы все-
гда производите впечатление через поведение, слова, внеш-
ность, жесты. Вопрос только в том, производите ли вы его



 
 
 

осознанно или пускаете на самотёк.
Когда гуру аутентичности говорит «будь собой» — он

имеет в виду «не притворяйся тем, кем не являешься». Это
разумный совет. Но он не означает «не работай над тем, как
ты выглядишь и звучишь». Он не означает «выходи на пе-
реговоры неподготовленным, потому что подготовка — это
неаутентично». Он не означает «не управляй своим поведе-
нием под давлением, потому что эмоции — это честно».

Стив Джобс был маниакально аутентичен в своих ценно-
стях — он действительно верил в каждый продукт, который
выпускал. Но его публичные презентации были срежисси-
рованы до секунды. Его знаменитые черные водолазки —
осознанный имиджевый выбор, который он сделал в нача-
ле 1990-х, чтобы создать узнаваемый образ и убрать еже-
дневную когнитивную нагрузку на выбор одежды. Его пауза
перед фразой «и ещё одна вещь» стала сигналом, которого
миллионы людей ждали с замиранием сердца.

Это аутентичность? По содержанию — да. По форме —
это тщательно выстроенный образ.

Настоящая ловушка аутентичности выглядит так: человек
использует её как оправдание нежелания работать над собой.
«Я такой, какой есть». «Мне неудобно думать о том, как ме-
ня воспринимают». «Если людям не нравится — это их про-
блема». Это не честность. Это отказ от ответственности за
собственный образ и его последствия.

Аутентичность ценна в содержании — в том, что вы гово-



 
 
 

рите и во что верите. В форме — работайте над каждым эле-
ментом осознанно. Потому что форма определяет, дойдёт ли
содержание до адресата вообще.

Джобс на сцене: анатомия образа
Разберём конкретно, потому что абстракции здесь беспо-

лезны.
Стив Джобс выходил на сцену Macworld и WWDC при-

мерно так. Он появлялся без объявления — просто выходил,
и зал начинал аплодировать. Он ждал. Не торопил аплодис-
менты и не обрывал их словами. Просто стоял, смотрел в зал,
иногда улыбался краем рта. Это ожидание — от двадцати до
сорока секунд — само по себе было демонстрацией: у него
нет нужды торопиться. Зал принадлежит ему.

Потом он начинал говорить — тихо, почти в режиме раз-
говора с одним человеком, а не выступления перед тыся-
чью. Это немедленно создавало ощущение близости и до-
верительности. Люди в зале инстинктивно тянулись вперёд,
чтобы расслышать.

Он никогда не читал с телесуфлёра — или, точнее, созда-
вал стойкое ощущение, что не читает. Это результат недель
репетиций. По словам его коллег, он готовился к каждой
презентации так же тщательно, как рок-музыкант готовится
к мировому туру, — прогоняя каждый переход, каждую па-
узу, каждую реакцию на технические неполадки.

Он использовал числа точечно и театрально. Не «наш но-
вый чип значительно быстрее» — а «в восемьдесят три раза



 
 
 

быстрее, чем предыдущая модель. В восемьдесят три раза».
Повтор — не оговорка. Это риторический инструмент, ко-
торый давал аудитории время осознать цифру.

И главный элемент: он говорил о продуктах как о чём-то,
что изменит мир — и верил в это. Эта вера считывалась фи-
зически. Когда человек верит в то, что говорит, — это видно
в голосе, в темпе, в жестах, в том, как он смотрит на аудито-
рию. Никакая техника не компенсирует отсутствие этой ве-
ры. И никакая неуклюжесть не перечеркнёт её наличие.

Образ — это сумма деталей. Каждая деталь управляема.
Как Безос перестроил себя
В 1997 году Джефф Безос давал интервью — ещё худой, в

джинсах, с нервным смехом и привычкой перебивать самого
себя на полуслове. Он говорил быстро, жестикулировал хао-
тично, часто смеялся невпопад. По всем внешним парамет-
рам — умный, но нервный человек, типичный технарь-ос-
нователь стартапа.

К 2013 году, когда Amazon уже была крупнейшим ри-
тейлером планеты, Безос выглядел и звучал принципиаль-
но иначе. Медленная, уверенная речь с чёткими паузами.
Прямой взгляд. Открытая осанка. Минималистичная одеж-
да. Физически — трансформация, которую журналы обсуж-
дали отдельно. Его знаменитый смех никуда не делся, но он
стал другим: не нервным заполнителем пауз, а реакцией на
что-то, что его реально амусирует.

Это была работа. Многолетняя, последовательная, осо-



 
 
 

знанная работа над каждым компонентом образа. Не потому
что Безос был недоволен собой. Потому что понимал: он те-
перь представляет не просто компанию, а идею. И идея тре-
бует соответствующей упаковки.

Безос ввёл в Amazon знаменитое правило «нет
PowerPoint»: на совещаниях вместо презентаций участники
читают написанные нарративы — несколько страниц плот-
ного текста. Это тоже часть образа — образа компании, ко-
торая думает глубоко и не прячется за красивые слайды. Об-
раз лидера проецируется на всё, что он строит.

Ваш образ — это не только вы. Это всё, что вы создаёте
вокруг себя.

Несколько правил, которые работают всегда
Первое. Никогда не объясняйте своих решений тем, кто

не спрашивал. Объяснение без запроса — это оправдание.
Оправдание — сигнал неуверенности. Если решение пра-
вильное, оно не нуждается в сопроводительной лекции.

Второе. Не заполняйте тишину автоматически. Когда вам
нечего сказать — молчите. Когда вы думаете — молчите и
думайте. Люди воспринимают тех, кто думает перед тем, как
говорить, как значительно более умных и надёжных, чем тех,
кто говорит без остановки.

Третье. Не извиняйтесь за то, что не требует извинений.
«Извините, что отнимаю время, но хотел бы спросить...» —
это не вежливость. Это прямая декларация: моё время стоит
меньше вашего. Если вам есть что сказать — говорите без



 
 
 

вступительных извинений. Если нечего — не говорите вооб-
ще.

Четвёртое. Контролируйте, где вы находитесь физически.
В комнате есть позиции с большей властью и с меньшей. Во
главе стола — больше. В центре дивана — меньше. Стоя —
больше, чем сидя, если все остальные сидят. Входя послед-
ним в комнату, где все уже ждут, — больше, чем входя пер-
вым и ждя остальных. Это не случайные факты. Физическое
положение в пространстве влияет на восприятие статуса —
сигнализируйте им осознанно.

Пятое. Будьте предсказуемы в принципах и непредсказуе-
мы в реакциях. Люди должны знать, каковы ваши ценности и
где проходят ваши границы. Но они не должны уметь точно
предсказать, как вы отреагируете на конкретную ситуацию.
Полная предсказуемость читается как слабость — вас начи-
нают тестировать и искать способы манипулировать вашими
реакциями.

Практический инструмент: аудит своего образа
Это не тест из журнала. Это рабочий инструмент для кон-

кретной оценки — насколько ваш текущий образ соответ-
ствует тому, как вы хотите, чтобы вас воспринимали. От-
ветьте на каждый вопрос честно. Если честный ответ неудоб-
ный — это именно то место, где нужно работать.

Вопрос первый. Как вы входите в комнату? Вы входите
уверенно, с прямой спиной и умеренным темпом — или то-
ропливо, с опущенными плечами и взглядом в пол? Если вы



 
 
 

не знаете ответа — попросите кого-то наблюдать за вами при
следующем входе на совещание. Это неудобно. Это необхо-
димо.

Вопрос второй. Как вы говорите, когда вас неожиданно
спрашивают о чём-то важном? Вы делаете паузу и отвечаете
чётко — или начинаете говорить сразу, по ходу формируя
мысль, с оговорками и «ну, в общем-то»? Неподготовленный
ответ — это ваш образ без редакции.

Вопрос третий. Что происходит с вашим голосом в стрес-
се? Он ускоряется? Повышается? Начинает дрожать? Это
важнейший параметр — именно здесь люди делают выводы
о вашей реальной уверенности. Запишите себя на телефон в
напряжённой ситуации. Послушайте. Это может быть неком-
фортно. Это может быть очень полезно.

Вопрос четвёртый. Как вы одеты на важных встречах —
на уровне или чуть выше уровня собеседников? Если чуть
ниже — это не скромность. Это сигнал. Одевайтесь так, что-
бы одежда работала на вас, а не против вас.

Вопрос пятый. Как часто вы оправдываетесь и объясняете
решения без запроса? Проследите за собой в течение одного
рабочего дня. Посчитайте количество объяснений, которые
вы дали добровольно, без того чтобы кто-то их просил. Чем
больше — тем более слабый образ вы транслируете.

Вопрос шестой. Как вы реагируете на несогласие? Вы
немедленно начинаете аргументировать — или выслушивае-
те, делаете паузу и отвечаете спокойно? Мгновенная защит-



 
 
 

ная реакция — это сигнал, что вы воспринимаете несогласие
как угрозу. Люди с реальной уверенностью не воспринима-
ют несогласие как угрозу.

Вопрос седьмой. Есть ли у вас осознанная, последователь-
ная позиция по ключевым вопросам в вашей области — или
вы меняете мнение в зависимости от того, с кем разговари-
ваете? Непоследовательность — это антиобраз власти. Вас
нельзя уважать за то, чего от вас нельзя ожидать.

Вопрос восьмой. Как вы ведёте себя, когда вам приходит-
ся ждать? Нервно смотрите в телефон, постукиваете пальца-
ми, демонстрируете нетерпение — или ждёте спокойно, как
человек, у которого есть время? Поведение в ситуации ожи-
дания — тонкий, но считываемый сигнал статуса.

Вопрос девятый. Что о вас говорят люди, когда вас нет в
комнате? Если вы не знаете ответа — это уже ответ. Попро-
сите доверенного человека сказать вам честно, какими тре-
мя словами вас описывают коллеги. Совпадают ли эти слова
с тем, как вы хотите, чтобы вас воспринимали? Разрыв меж-
ду этими двумя ответами — это и есть задача для работы
над образом.

Вопрос десятый. Есть ли у вас хотя бы один элемент ваше-
го образа, который является осознанным выбором, а не слу-
чайностью? Фирменный стиль в одежде. Определённая ма-
нера начинать разговор. Ритуал перед важными встречами.
Осознанный выбор — это уже начало управления образом.
Если таких элементов нет — вы не управляете образом. Об-



 
 
 

раз происходит с вами случайно.
Пройдитесь по этим десяти вопросам ещё раз — мед-

ленно. Запишите ответы. Выберите один параметр, который
требует работы в первую очередь. Начните с него на этой
неделе.

Образ не строится за один день. Но решение начать его
строить осознанно — принимается за одну минуту.

То, как вас воспринимают, — это не судьба. Это проект.
И у этого проекта есть архитектор. Либо вы — либо обстоя-
тельства. Выбор за вами.



 
 
 

 
Часть II. Инструменты влияния

 



 
 
 

 
Глава 4. Контроль
над информацией

 
 

Кто знает — тот правит
 

В 1962 году мир стоял в двух шагах от ядерной войны.
Советские ракеты на Кубе. Американские бомбардировщи-
ки в воздухе. Два сверхдержавы, палец на кнопке. Но пока
Кеннеди и Хрущёв публично обменивались угрозами, за ку-
лисами шла совершенно другая игра.

Роберт Кеннеди встретился с советским послом Анатоли-
ем Добрыниным в частном доме. Без протокола, без записей,
без свидетелей. Американская сторона передала неофици-
альное предложение: СССР убирает ракеты с Кубы — США
тихо убирают свои ракеты «Юпитер» из Турции. Но это усло-
вие нигде не фигурирует. Публично это будет выглядеть как
безоговорочная капитуляция Москвы.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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