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Андрей Хилев
50 законов новой реальности.

Макиавелли для XXI века
«Кто хочет предсказать будущее, должен изучить прошлое,ибо человеческие дела всегда

напоминают прошлые»Никколо Макиавелли. «Рассуждения о первой декаде Тита Ливия»
✦ ✦ ✦
Написав ряд книг об этом человеке, мне было сложно расстаться и с его образом, и его

книгами. Во сне он много раз приходил ко мне снова, и снова. Он снова рассказывал о себе,
семье, испытаниях, книгах, уроках. Мы с ним спорили, сравнивая его время с нашим. Просы-
паясь, я старался записать то, что мы обсуждали, и из этого получился некий свод законов,
который я с удовольствием предоставляю на суд читателей.

✦ ✦ ✦
ЗАКОН №1: Без
клыков
ты —
обед
«Всякий, кто во всём хочет быть добродетельным, неизбежно погибнет среди людей,

лишённых добродетели. Государю необходимо научиться действовать вопреки добродетели
— и прибегать к этому умению смотря по обстоятельствам» Никколо Макиавелли. «Госу-
дарь», гл. XV

✦ ✦ ✦
Добродетель без когтей — приглашение к охоте. Первый закон власти, который Макиа-

велли выстрадал буквально — пальцами, ещё не зажившими после пыткм тюремной дыбой.
Заметьте точность формулировки приведенной выше цитаты. Он не сказал «будь жесто-

ким». Он сказал «умей действовать вопреки добродетели, когда того требуют обстоятельства».
Это не руководство для негодяя — это инструкция государственого мыслителя. Нож — это
предмет, и он не является злодеем только потому, что режет.

В 1513 году Никколо Макиавелли писал «Государя» не в тиши библиотеки. Он писал его
в деревне Сант-Андреа-ин-Перкуссина, куда был выслан после того, как Медичи, вернувшись
к власти во Флоренции в 1512 году, уволили и арестовали его по подозрению в заговоре. Неза-
долго до этого он прошёл через допросы и пытку strappado в тюрьме Барджелло. Каждый абзац
книги написан человеком, который видел, как строится власть, и как быстро она рушится.

Пальцы еще не успели зажить. А бумага уже ждала, чтобы он начал излагать идеи, кото-
рые выстрадал и осмыслил.

Именно поэтому «Государь» — это не политическая философия в академическом
смысле. Это даже не управленческий инструмент получения, сохранения и удержания власти.
Это документ человека, который видел, как строится и как быстро рушится власть, богатство,
успех. Каждый абзац этой книги— это предостережение. Каждый вывод — это кровью напи-
санное доказательство. И он писал его не как универсальный инструмент, а как инструкцию.

✦ ✦ ✦
АНАТОМИЯ ПРЕДАТЕЛЬСТВА
Давайте проведём исследование. Предмет на столе — человеческое поведение в усло-

виях иерархии. Инструмент — наблюдения Макиавелли, верифицированные пятью веками и
современной нейронаукой.



А.  Хилев.  «50 законов новой реальности. Макиавелли для XXI века»

5

Представьте финансового аналитика — назовём его Антонио — в миланской инвести-
ционной компании. Умный, надёжный, никогда не говорит «нет». Берётся за чужие задачи,
остаётся после шести, молчит на совещаниях, когда надо возразить, и улыбается, когда надо
сердиться.

Три года без повышения. Его коллеги понимают почему. Его руководство понимает.
Только он сам — нет. Механизм прост и беспощаден. Этот человек просто ходячая функция,
винтик в системе. И не более.

✦ ✦ ✦
РАЗНИЦА МЕЖДУ ФУНКЦИЕЙ И КАРЬЕРОЙ
Функции не повышают. Функции используют. Функции заменяют.
Это не пессимизм. Это — как ньютоновская механика. Яблоко падает вниз не потому,

что оно злое, а потому что таков закон тяготения.
Человеческая угодливость создаёт гравитационную яму: чем глубже вы проваливаетесь

в уступчивость, тем сильнее окружение притягивается к точке, где вы полностью перестаёте
существовать как субъект и становитесь объектом — ресурсом, инструментом.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
Когда Джобс вернулся в Apple в 1997 году после двенадцати лет отсутствия, совет дирек-

торов был настроен против его курса. Стандартная реакция человека без «клыков» — искать
компромисс, угождать, пытаться понравиться.

Джобс поступил иначе: в течение нескольких месяцев он последовательно реструктури-
ровал информационные потоки так, что члены совета, чьи интересы расходились с его курсом,
оказались вне контура реальных решений — при формальном сохранении всех полномочий.
К концу 1997 года весь прежний состав был заменён без единого публичного скандала. Не
потому что Джобс был жестоким — потому что умел сочетать силу и избирательную доброту

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
Шаг 1. Диагностика «коэффициента доступности»
Ответьте письменно — не думая долго — на три вопроса. Первая реакция честнее взве-

шенного ответа.
ВОПРОС А. Сколько раз за последние две недели Вы сказали «да» на просьбу, когда

внутренний голос говорил «нет»? Если больше трёх — Вы работаете в убыток.
ВОПРОС Б. Когда Вы последний раз отказали коллеге и при этом не чувствовали вину?

Если не можете вспомнить — Вы уже в ловушке.
ВОПРОС В. Знают ли люди вокруг вас, что именно Вы не сделаете ни при каких обсто-

ятельствах? Если нет — у вас нет репутации. У вас есть функция.
Разница принципиальная. Функции не повышают. Функции используют. Функции заме-

няют.
Шаг 2. Техника первого «нет»
Нейробиологи Принстонского университета спустя более, чем 500 со дня смерти Ник-

коло Макиавелли, провели серию экспериментов 2019 года. В результате экспериментов они
зафиксировали то, что Макиавелли знал интуитивно: паттерн первых взаимодействий форми-
рует устойчивую нейронную карту восприятия.

Если Вы последовательно соглашались — первый отказ воспринимается как аномалия,
катастрофа, предательство. Если Вы периодически говорили «нет» с самого начала — каждое
«да» воспринимается как осознанный выбор, как подарок.

Практика. В течение семи дней один раз в день откажите в небольшой просьбе. Не объ-
ясняйте причин — потому что объяснения транслируют неуверенность.
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Скажите спокойно: «Сейчас не смогу». Затем замолчите. Наблюдайте. Через неделю Вы
заметите, как изменился тон обращений к вам.

Не потому что люди стали хуже. Потому что они начали видеть перед собой человека,
а не инструмент.

Шаг 3. Публичная демонстрация предела
В «Государе» Макиавелли описывает эпизод, который многие читают как апологию

жестокости — и при этом полностью упускают смысл. Чезаре Борджиа, наведя порядок в Рома-
нье руками жёсткого наместника Рамиро де Лорка, затем казнил его.

Современный эквивалент выглядит иначе — и это важно понять. Вам не нужна кровь на
площади. Вам нужна одна спокойная фраза, сказанная в присутствии свидетелей, без повыше-
ния голоса, без топора в руках.

«Я заметил, что последние три проекта передавались мне в последний момент. Это не
будет продолжаться. С завтрашнего дня дедлайн по передаче материалов — среда, двена-
дцать часов. Иначе я не включусь в проект.»

Голос — ровный. Поза — открытая. Взгляд — прямой. Слова — конкретные. Никаких
извинений. Никаких объяснений. Никаких угроз.

Разница между угрозой и констатацией — та же, что между истерикой и хирургическим
ножом. Один инструмент пугает. Другой решает проблему.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Доброта без силы — это уязвимость в красивой упаковке. Никколо Макиавелли не пред-

лагал стать циничным или холодным. Он предлагал стать настоящим: человеком с видимыми
пределами, ценностями и когтями, о которых знают окружающие.

Для себя просто возьмите формулуУважение = Сила ((20%)+ Избирательная доброта
(80%). Не надо путать их местами.

Суть закона:
Ваша задача — не быть хорошим для всех, а быть беспристрастно справедливым.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
2
:
Смертельный в
раг полезнее
лучшего
дру
га
«Опыт нашего времени показывает, что великие дела совершали лишь те государи,

которые не считались с обещаниями и умели хитростью кружить людям головы». Никколо
Макиавелли. «Государь», гл. XVIII

✦ ✦ ✦
Друг не скажет вам правды. Не потому что лжёт, а потому что любит вас — или боится

потерять ваше расположение. Враг делает противоположное: он ищет именно слабое место и
бьёт туда. Не из желания вам помочь — из желания вас уничтожить. Но результат одинаков:
вы узнаёте, где именно уязвимы.

1513 год. Тюрьма Барджелло, Флоренция. Сначала — запах. Сырой камень, железо и
что-то кислое, живое — запах людей, которых здесь держали годами и которые уже не совсем
люди. Факел за решёткой коптил без пользы, бросая на стены пятна жёлтого света, похожие
на гниющие листья.
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Никколо Макиавелли приходит в себя от нестерпимой боли, лежа на скользком, грязном,
вонючем полу камеры после второго допроса. Его плечи — вывернуты, запястья — разодраны
верёвками дыбы.

Всего его подвешивали со связанные за спиной руки и бросали вниз, не давая упасть до
конца, четыре раза. Тело становится сгустком боли, и после этого многие готовы дать ответ на
вопрос, на который у них нет правильного ответа.

Он слышит звуки из соседней камеры, там кто-то тихо молится — ровно и безнадёжно,
как молятся не Богу, а просто причитают о своей судьбе.

Болью не думается. Но именно боль убрала весь лишний шум — лесть, привязанности,
иллюзии. На холодном камне Барджелло, в темноте, которая пахнет страхом и мочой, он начал
видеть людей такими, какие они есть. Не такими, какими они внешне выглядели. Какими они
были на самом деле.

У него было несколько часов и больше не было ничего. Ни бумаги, ни пера. Только
память. Его обвиняют в заговоре против Медичи. Это ложь. Но это не важно. Важно, о чем он
думал тогда, другое: кто донёс? Кто именно написал его имя в список заговорщиков?

Он начал перебирать людей — всех, кого знал за пятнадцать лет на службе республики.
И постепенно разложил всех на четыре стопки. Четыре типа врагов.

Он понял это именно там — на холодном камне Барджелло. Каждый тип опасен по-сво-
ему. Каждый требует своего ответа.

✦ ✦ ✦
ВРАГ — ЭТО РЕСУРС
Но прежде чем разбирать типы — один вопрос, который мне задавали все, кто читал

черновики «Государя»: зачем? Зачем вообще знать врага так хорошо? Разве не проще его уни-
чтожить — или избежать?

Нет. И вот почему.
Друг не скажет вам полной правды. Не потому что лжёт, а потому что любит вас — или

боится потерять ваше расположение. Враг делает противоположное: он ищет именно слабое
место и бьёт туда. Не из желания вам помочь — из желания вас уничтожить. Но результат
одинаков: вы узнаёте, где именно уязвимы.

✦ ✦ ✦
ЧЕТЫРЕ ТИПА ВРАГА
Тип I: Вчерашний друг
Самый опасный. Он знает ваши болевые точки, страхи, долги и сделки с совестью. Когда

такой человек становится врагом, он идёт не в открытый бой — у него есть архив. Пьеро Соде-
рини — покровитель Макиавелли, гонфалоньер Флорентийской республики - был свергнут в
1512 году в том числе руками людей из ближайшего окружения. Они передали Медичи точ-
ное знание о слабостях республики — не из идейных соображений, а из расчёта и желания
оказаться на правильной стороне вовремя.

Кто они - эти враги? Это могут быть:
- бывший деловой партнёр, с которым Вы разошлись не по-хорошему
- ближайший советник, которого Вы однажды не послушали — и он запомнил
- проверенный человек, которому Вы доверяли настолько, что однажды сказали лишнее
- вчерашний супруг или супруга, любовник или любовница
- друг (подруга) детства, или одноклассник (одноклассница), который сильно завидует

Вашему достижению и успеху
- близкие, которых Вы несмотря ни на что хотите осчастливить
- приближённый, которого Вы отодвинули ради более выгодного союза. И прочее.
Флоренция также была полна такими людьми. Те, кто сидел рядом с ним на советах,

знали, где республика слаба. Они знали, кто ненадёжен, кто продажен, кто трус. Они передали
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это Медичи. Не из идейных соображений. Из обиды. Из расчёта. Из желания оказаться на
правильной стороне вовремя.

Содерини не проиграл врагам. Он проиграл людям, которых сам вырастил, и которым
доверял.

Тип II: Вчерашний союзник
Он не был другом — был инструментом, как и вы для него. Он знает ваши возможности,

видел вас в деле и теперь продаёт эти знания тому, кто заплатит.
Это, например, бывший союзник в корпоративной войне, который перешёл к конкурен-

там и унёс с собой понимание твоей стратегии. Это политический партнёр, чьи интересы изме-
нились раньше, чем изменился договор. Это инвестор, который выше л из проекта и теперь
финансирует тех, кто тебя уничтожает. Это чиновник, которому ты когда-то дал рычаг — и
он им пользуется.

Орсини не предали Боржиа из ненависти. Они отступили из расчёта — как умные союз-
ники, которые видят, что баланс сил меняется.

Тип III: Недруг в шкуре друга
Это самый коварный тип. Притворяется нейтральным, иногда дружелюбным. Собирает

информацию и продаёт её тем, кто могущественнее. Метод распознавания — один: дать такому
человеку правдоподобную, но ложную деталь. Только ему. Если она всплывает у нужных людей
— источник найден. (Подробно этот метод разобран в Законе № 4.)

Кто они — это человек из твоего ближнего окружения, который тихо перешёл под крыло
твоего конкурента — и продолжает сидеть рядом с тобой. Это остро завидующий твоему успеху
человек, который мечтает очутиться на твоем месте, либо отомстить за что-то личное. Это
журналист или аналитик, который кажется независимым, но работает на чей-то интерес. Это
чиновник, который формально твой союзник, но его карьера зависит от людей, которые хотят
твоего падения.

Распознать его тяжело именно потому, что он не делает ничего очевидного. Он просто
слушает. Запоминает. И уходит с нужной информацией в нужное время.

Тип IV: Явный враг
Единственный честный враг из четырёх. Он объявил свою позицию. И вот парадокс:

именно он — наименее опасный, потому что его вы видите. Открытый враг держит вас в тонусе,
заставляет быть лучше, показывает слабости через атаки — раньше, чем это сделают ваши
друзья.

Открытый враг — это ресурс. Он держит тебя в тонусе. Он заставляет тебя быть лучше.
Он показывает тебе твои слабости через атаки — раньше, чем это сделают твои друзья.

Папа Юлий II был открытым врагом Борджиа — после смерти Александра VI он мето-
дично уничтожал всё, что успел построить Чезаре Борджиа. Борджиа знал об этой угрозе зара-
нее. Он предупреждал, что не следует допускать Юлия до папского трона. Но он был болен
и слаб в момент конклава. Открытый враг победил — но только потому, что обстоятельства
сложились против Борджиа, а не потому что враг застал его врасплох.

С открытым врагом проигрывают не от неожиданности. С ним проигрывают от слабости
или от ошибки. Это уже — другой разговор.

✦ ✦ ✦
ЗЕРКАЛО, КОТОРОЕ НЕ ВРЕТ
Государи, окружённые только преданными людьми, деградируют медленно и уверенно.

Их советники сглаживают углы, скрывают провалы, преподносят поражения как «временные
затруднения». В итоге государь теряет связь с реальностью. Он перестаёт видеть себя таким,
каким его видят враги, — то есть таким, каким он есть на самом деле.
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Чезаре Борджиа, по наблюдениям Макиавелли, намеренно слушал критику врагов —
через перехваченные письма, через тех, кто его ненавидел и именно поэтому говорил правду.
Он использовал их взгляд как инструмент самодиагностики.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
В Amazon существует обязательная практика «двухпиццевых команд» с прямым правом

любого сотрудника публично оспорить решение — включая решение CEO. Безос не скры-
вал, что считает это системой «ускоренной обратной связи от наиболее критично настроенных
людей внутри организации».

Компании, где критика внутри подавляется, — Boeing после 2018 года, Enron до 2001-
го — демонстрируют, что происходит, когда лидер окружает себя исключительно теми, кто
говорит «да»: система теряет способность видеть собственные слабости.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
1. Определите своего самого неудобного критика — человека, чьи возражения вас

больше всего раздражают. Запишите три его претензии к вам без оправданий.
2. Задайте себе: какая из этих претензий точнее всего указывает на реальную уязвимость?

Именно там ваша броня тонкая.
3. Прежде чем реагировать на враждебность любого рода — пройдите три вопроса: что

именно сделал этот человек (конкретно, без интерпретации)? Мог ли я сам создать повод для
его враждебности? Что именно в нём меня раздражает — и не хотел бы я этого качества у себя?

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Враг — не проблема. Это ваша навигационная система. Он показывает вас самих —

через раздражение, через давление, через честность, на которую не способен друг. Доверяйте
с открытыми глазами. Используйте противника как зеркало — и как ресурс.

Суть закона:
Доверяй с открытыми глазами. Это единственный вид силы, который не ломается,

когда приходит настоящая проверка.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
3
:
Не расти Иуду
«Других же советников не бывает, ибо люди всегда дурны, пока их не принудит к добру

необходимость» Никколо Макиавелли. «Государь», гл. XXIII
✦ ✦ ✦
За пятнадцать лет дипломатической службы Макиавелли наблюдал сотни конфликтов

и заметил закономерность: большинство тех, кто жаловался на врагов, сами были авторами
большей части своих неприятностей. Не по идейным соображениям, а по очень конкретным
человеческим механизмам.

Один из характерных персонажей в окружении флорентийских магнатов — советник
среднего уровня, которого Макиавелли описывает в своих «Легациях» как человека с огром-
ным нереализованным тщеславием. Он был искренне убеждён в существовании множества
врагов, систематически мешавших его карьере и крадущих его идеи. В действительности боль-
шинство этих «врагов» просто жили своей жизнью и почти не думали о нём.

Он разложил способность просто так наживать себе врагов на шесть механизмов. Первые
три — неосознанные. Последние три — осознанные, но непредвиденные по последствиям.

Механизм I: Проекция нереализованного
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Это — самый распространённый и заметный механизм. Всё, что мы в себе не прини-
маем — агрессию, зависть, тщеславие — никуда не исчезает. Оно проецируется на конкретных
людей вокруг.

Диагностика: возьмите человека, который вас раздражает без видимой причины. Спро-
сите честно: что именно в нём раздражает? Хотели бы вы этого качества у себя? Если «да» —
перед вами проекция, а не враг.

Механизм II: Зависть
Это — самый неутомимый производитель врагов из всех шести механизмов. Зависть

никогда не называет себя завистью. Она приходит в обёртке справедливого возмущения: «он не
заслуживает», «это несправедливо». Эксперименты с нейровизуализацией показали: зависть
— это естественный механизм зеркальных нейронов, основанный на имитационном желании;
мозг буквально настроен сравнивать и страдать от невыгодного сравнения.

Завистник начинает действовать против объекта зависти — распускать слухи, блокиро-
вать проекты. Объект отвечает. Возникает конфликт, рождённый из одностороннего мозгового
механизма.

Механизм III: Публичное унижение
Это — самый быстрый способ создать постоянного врага из любого человека. Самолю-

бие не торгуется. Публичное унижение создаёт врага навсегда — и врага особенно упорного,
потому что его двигатель эмоциональный, а не рациональный. Рациональный враг успокаива-
ется, когда его интерес удовлетворён. Прилюдно оскорблённый — нет.

Механизм IV: Шумный успеха без меры
Это уже осознанное действие — с неосознанными последствиями. На самом деле успех

сам по себе не создаёт врагов. А вот демонстрируемая всем видимость успеха — создаёт. Осо-
бенно тогда, когда она адресована людям, которые ещё не достигли своего.

Ваш успех — зеркало, в котором другие видят собственную недостаточность. Если вы
подносите это зеркало слишком близко, вы не виноваты в чужой зависти. Но вы её спровоци-
ровали. Управляйте видимостью — это такой же управленческий инструмент, как сама власть.

Механизм V: Невнимание к мелким обидам
Это — самый коварный механизм, потому что он работает постепенно, накопительно.

Многие из нас ежедневно допускают десятки мелких небрежностей по отношению к окружа-
ющим. Не поздоровались или нет так поздоровались с кем-то, кого знаете. Не ответили, или
слишком поздно ответили на сообщение. И прочие.

Каждая незамеченная просьба, каждое нарушенное обещание, каждый совет, о кото-
ром не спросили, — накапливаются. Человек, который чувствует себя систематически неви-
димым, становится невольно Вашим врагом. Но его враждебность пассивная: он просто пере-
стаёт помогать, предупреждать, упоминать вас при других.

Механизм VI: Непоследовательность
Это — механизм, который превращает союзников в скрытых врагов. Непредсказуемый

лидер опасен не потому что агрессивен, а потому что от него неизвестно чего ожидать. Мозг
воспринимает неопределённость как угрозу. Человек в постоянной тревоге из-за непредсказу-
емости лидера начинает видеть в нём источник опасности — и реагирует: уходит в защиту,
ищет союзников против источника тревоги.

Стресс снижает способность к эмоциональной регуляции и делает проекцию более веро-
ятной. Человек, живущий в постоянной тревоге из-за непредсказуемости лидера, начинает
видеть в нём угрозу — и реагирует на угрозу: уходит в защиту, ищет союзников против источ-
ника тревоги, распространяет нарративы, которые объясняют его тревогу.

Это и есть враждебность, рождённая из вашей собственной непоследовательности.
Не спеши пока всех делить на врагов.
✦ ✦ ✦
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ОТКУДА МОИ ВРАГИ
Прежде чем составлять карту врагов — спросите: сколько из них вы создали сами? Ответ,

как правило, неудобен. Но именно он даёт власть: если большинство врагов произведены вами
— вы можете прекратить их производство.

Швейцарский психолог Карл Юнг сформулировал этот принцип парадоксально: то, что
нас раздражает в других, — это карта нашего собственного бессознательного.

За пятнадцать лет дипломатической службы Макиавелли вывел для себя правило, кото-
рое многих обидит.

Прежде чем изучать врага — изучи себя и механизм, которым ты его создал.
Это не значит, что все конфликты — ваша вина. Есть враги настоящие, по-настоящему

враждебные, с реальными интересами против вас. Закон №2 о них.
✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
Заговор Пацци 1478 года — хрестоматийный пример накопленной враждебности. Семья

Пацци не возникла как враг в одночасье: на протяжении лет публичного пренебрежения, ком-
мерческого давления и символических унижений со стороны Медичи она аккумулировала
обиду, которая в итоге вылилась в организованное убийство. Лоренцо Медичи Великолепный
был ранен; его брат Джулиано убит — девятнадцатью ударами кинжала у алтаря собора Санта-
Мария-дель-Фьоре.

Примечательно, что Лоренцо — умевший управлять своей видимостью, избирательно
великодушный, не унижавший публично без необходимости — тем не менее не предотвратил
этот заговор. Причина: механизм VI. Его брат Джулиано систематически пренебрегал мелкими
обязательствами перед банкирами Пацци. Итог — крупнейший политический кризис во Фло-
ренции XV века

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
Прежде чем реагировать на враждебность — пройдите три вопроса:
1. Что именно этот человек сделал — конкретно, фактически, без интерпретации? Если

не можете сформулировать — враждебность существует только в интерпретации.
2. Мог ли я сделать что-то, что он мог воспринять как обиду — намеренно или нет?

Вспомните последние шесть месяцев.
3. Что в этом человеке меня раздражает? И хотел бы я этого качества у себя?
Если после трёх вопросов угроза остаётся реальной — переходите к Закону № 2. Если

нет — вы только что предотвратили конфликт, который сами же создавали.
✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Большинство врагов — это не те, кто пришёл против вас. Это те, кого вы создали из

собственных проекций, зависти, публичных небрежностей и непоследовательности.
Суть закона:
У тебя сильный и коварный враг? Проверь себя – а не ты ли его сам создал?
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
4
:
Выяви невидимых противников
«Люди так простодушны и так поглощены ближайшими нуждами, что обманывающий

всегда найдёт того, кто даст себя обмануть». Никколо Макиавелли. «Государь», гл. XVIII
✦ ✦ ✦
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Двенадцать лет дипломатии научили Макиавелли видеть врагов на расстоянии — пап-
ских легатов, французских военачальников, венецианских послов. Это умение его и подвело:
пока он смотрел вдаль, враг сидел рядом, за тем же столом, в том же кабинете. И знал его
распорядок дня, союзы, сомнения и планы.

В 1510 году Макиавелли выявил чиновника, передававшего секретные сведения покро-
вителям за пределами Флоренции. Метод обнаружения был прост: Макиавелли сообщил ему
сведения о якобы планируемом союзе с Болоньей — детальные, правдоподобные, но вымыш-
ленные. Через десять дней флорентийский посол в Риме упомянул этот «союз» в разговоре с
одним из кардиналов. Цепочка восстановилась без труда.

✦ ✦ ✦
ДОВЕРИЕ БЕЗ ПРОВЕРКИ – БЕЗОТЗЫВНЫЙ СЧЕТ К ОПЛАТЕ
Пятнадцать лет Макиавелли применял инструменты наблюдения к внешним противни-

кам — и не применял их к ближнему кругу. Когда Медичи вернулись, информация о его дея-
тельности оказалась в руках у тех, кому он доверял безоговорочно.

«Доверие без проверки — это не добродетель. Это вексель, который вам предъявят к
оплате в самый худший момент» — эта мысль, которую Макиавелли постоянно вкладывает в
«Государе».

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
В 2013 году американская разведывательная компания Booz Allen Hamilton обнаружила,

что её подрядчик Эдвард Сноуден скопировал около 1,7 миллиона засекреченных документов
АНБ. Сноуден имел высший уровень допуска. Системы мониторинга не выявили его деятель-
ность, поскольку не были настроены на «ложный след» — то есть на обнаружение аномального
доступа к информации, не связанной с текущим проектом.

После 2013 года АНБ внедрило принцип «need to know» в цифровом формате: каждый
сотрудник получает доступ строго к необходимому объёму данных, а любой запрос за преде-
лами профиля задачи генерирует автоматическое уведомление. Трёхуровневая архитектура —
реализованная технически.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
1. Составьте список пяти человек из вашего ближнего круга, которые имеют доступ к

стратегической информации. Для каждого — оцените: каковы их реальные интересы и кому
они могут быть лояльны помимо вас?

Три вопроса для регулярного наблюдения:
1. Что изменилось в его поведении за последний месяц? Не «стал ли он хуже», а что

именно изменилось: темп ответов, выбор тем, круг людей, с которыми он появляется публично.
2. Чьи интересы обслуживает его последнее действие или совет — реально, а не декла-

ративно?
3. Что он делает, когда вы не смотрите? Это невозможно узнать напрямую — но можно

через людей, видящих его в других контекстах.
2. Выберите одного человека, в котором сомневаетесь. Сформулируйте одну провероч-

ную деталь — достоверную, интересную, но не критически важную. Передайте только ему.
Запишите дату. Ждите четырнадцать дней.

Три обязательных условия: 1) деталь передана только одному человеку; 2) она правдо-
подобна, но не настолько важна, чтобы её стали немедленно верифицировать; 3) у вас есть
наблюдатель на принимающей стороне.

Исторический прецедент: в 1994–2001 годах ФБР применяло систематизированную вер-
сию этого метода для поиска крота Роберта Ханссена — агента, работавшего на советскую, а
затем российскую разведку с 1979 года. Разным группам сотрудников передавались различные



А.  Хилев.  «50 законов новой реальности. Макиавелли для XXI века»

13

версии одной оперативной детали с отличиями, достаточными для идентификации источника.
Ханссен был арестован в 2001 году при передаче материалов и осуждён пожизненно.⁴

3. Проверьте текущую архитектуру доступа: кто из вашего окружения знает больше, чем
необходимо для выполнения его функции? Это не подозрение — это риск-менеджмент. Трёх-
уровневая архитектура доступа -

Разделите информацию на три уровня:
Уровень I — публичный. То, что знают все. Вы сами формируете этот нарратив.
Уровень II — рабочий. То, что необходимо союзникам для выполнения конкретной

задачи. Достаточно для работы, недостаточно для воссоздания полной картины.
Уровень III — стратегический. Только вы и те, кто прошёл верификацию через ложный

след. Никаких исключений.
В 1624 году кардинал Ришелье стал первым министром. Он унаследовал не только высо-

кое положение во французском дворе. Он унаследовал общество, пронизанное везде испан-
ским шпионажем. Но он не стал охотиться на агентов — он выстроил параллельные инфор-
мационные потоки, в которых каждый советник видел только свою часть картины. Испанские
осведомители продолжали работать — и передавали в Мадрид именно то, что Ришелье хотел
передать.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Внутренний невидим ровно до того момента, пока вы не начинаете искать его методично.

Три метода работают системно: ложный след выявляет конкретного человека, наблюдение даёт
ранние сигналы, трёхуровневая архитектура делает утечку управляемой даже без выявленного
источника.

Суть закона:
Враг в ближнем круге опасен невидимостью. Сделайте его видимым до того, как он уда-

рит.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
5
:
Используй Иуду
« Дела, неугодные подданным, государи должны возлагать на других, а угодные — испол-

нять сами».Никколо Макиавелли. «Государь»
✦ ✦ ✦
В декабре 1502 года четыре кондотьера — Вителлоццо Вителли, Оливеротто да Фермо,

Паоло Орсини и Франческо Орсини — заключили тайный союз против Чезаре Борджиа. Они
ещё не объявили об этом открыто: вели переговоры с союзниками, зондировали позиции фло-
рентийских и венецианских представителей.

Борджиа знал. Он отследил три сигнала перехода: участились контакты кондотьеров
между собой без его ведома; их ответы на прямые вопросы о лояльности стали уклончивы; в
нейтральных разговорах они зондировали позиции его противников.

Он предложил встречу в Синигалье — под предлогом совместного военного планирова-
ния, в форме, от которой невозможно отказаться без открытого объявления разрыва. Кондо-
тьеры приехали. Борджиа арестовал и казнил их всех в течение одной ночи. Четыре угрозы
устранены одновременно, без армии, без длительной кампании, без публичного скандала.

Никколо Макиавелли находился в Имоле в двадцати милях от Синигальи, когда это слу-
чилось. В донесении Флорентийской синьории он охарактеризовал произошедшее одним сло-
вом: «элегантно».

✦ ✦ ✦
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ПРЕДАЮТ ВСЕ, ВОПРОС УМЫШЛЕННО ИЛИ СЛУЧАЙНО
Первый импульс, когда враг в ближнем круге обнаружен, — немедленный разрыв или

открытый конфликт. Макиавелли видел, как опытные люди совершали эту ошибку снова и
снова. Открытый разрыв предупреждает врага о том, что он раскрыт. Конфликт мобилизует
его. Публичное объяснение даёт ему информацию о том, что именно вы знаете.

Когда враг не знает, что обнаружен, — он находится в самом уязвимом положении. Он
действует по плану, который вам уже известен. Он убеждён в собственной невидимости — и
эта убеждённость работает на вас.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
В 2017 году совет директоров Uber организовал принудительную отставку основателя

Трэвиса Каланика. Ключевые инвесторы — в том числе Benchmark Capital, вложивший в Uber
12 миллионов долларов и получивший около 7 миллиардов — подписали письмо с требова-
нием его ухода.

Каланик на протяжении нескольких месяцев, предшествовавших кризису, имел возмож-
ность применить все четыре стратегии нейтрализации. Вместо этого он продолжал действовать
так, словно инвесторы по-прежнему были союзниками по убеждению, а не по необходимости.
Обнаружение противников произошло слишком поздно — когда у них уже была консолиди-
рованная позиция и достаточно голосов.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
1. После выявления противника в ближнем круге — задайте себе один вопрос: этот чело-

век вам ещё нужен или уже нет? Ответ определяет выбор стратегии. Если нужен — контроли-
руемая слепота и изоляция. Если нет — точный публичный ответ или перехват.

2. Прежде чем реагировать — подождите 48 часов. Проверьте, не является ли враждебное
действие ситуативным, а не системным.

3. Никогда не сообщайте противнику, что знаете о его действиях, — пока не выбрали
стратегию и не подготовили финальное решение.

4. Используй умные стратегии для нейтрализации.

Стратегия 1: Контролируемая слепота
Продолжать взаимодействие, не меняя внешнего поведения, но полностью изменив внут-

реннюю архитектуру доступа. Враг продолжает думать, что находится в ближнем круге, — и
именно поэтому перестаёт быть опасным: он получает информацию первого уровня, которую
вы для него сформировали.

Три условия применения: вы точно знаете, что именно враг передаёт и кому; инфор-
мация первого уровня, которую он получает, достаточно убедительна; параллельно готовится
финальное решение — контролируемую слепоту нельзя поддерживать бесконечно.

Стратегия 2: Изоляция без объявления
Постепенное сужение доступа к информации, решениям, людям — без объяснений и

личного конфликта. Четыре шага: перераспределение информации («для оперативности»);
переключение ключевых союзников на более прямой контакт с вами; изменение повестки сове-
щаний; публичная нейтральность на протяжении всего процесса.

Когда Стив Джобс вернулся в Apple в 1997 году, он применил именно эту стратегию в
отношении членов совета директоров с противоположными интересами — без единого пуб-
личного скандала, без личных объявлений войны.

Стратегия 3: Точный публичный ответ
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Когда враг действует публично — открыто атакует, перебивает, присваивает идеи — кон-
тролируемая слепота не работает. Публичная атака требует публичного ответа. Но не эмоци-
онального — точного.

Три работающие формулировки:
Для перебивающего: «Я закончу мысль — и после этого всё время твоё». Произносится

спокойно, с прямым взглядом.
Для присваивающего идеи: «Спасибо, что развил это — мы обсуждали именно этот вари-

ант на прошлой неделе».
Для систематического обесценивания: «Это твоё личное несогласие или у тебя есть кон-

кретные данные, которые я не учёл?»
Авраам Линкольн применял точный публичный ответ в отношении военного министра

Эдвина Стэнтона, демонстративно игнорировавшего его распоряжения. Линкольн ни разу не
ответил эмоционально, ни разу не вынес конфликт на публику. Вместо этого он систематически
присваивал результаты работы Стэнтона, публично благодаря его — и тем самым привязывая
военного министра к своему политическому успеху. На похоронах Линкольна Стэнтон назвал
его «самым совершенным правителем людей, которого когда-либо видел мир».

Стратегия 4: Перехват в момент перехода
Самая тонкая из четырёх стратегий применяется не к выявленному врагу — к человеку,

который ещё не стал им окончательно, но уже принял решение. Три признака перехода: он
перестал делиться информацией первым; медлит с ответами на прямые вопросы о позиции;
начал искать точки соприкосновения с вашими противниками.

В момент перехода три возможных действия: прямой разговор, вынуждающий публично
обозначить позицию; публичный шаг, делающий переход слишком дорогостоящим; превен-
тивное укрепление собственных позиций, при котором переход перестаёт менять расстановку
сил.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Обнаружение — это начало операции, а не её конец. Враг, который не знает, что обна-

ружен, находится в самом уязвимом положении из всех возможных: он действует по плану,
который вам уже известен. Критическое отношение к окружению — не подозрительность. Это
управление.

Суть закона:
Враг, выявленный вовремя, становится ценным ресурсом для ваших действий.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
6
:
Держишь паузу - управляешь битвой
«Молчание — единственная речь, которую невозможно использовать против тебя.

Говори меньше — и каждое твоё слово станет событием».
✦ ✦ ✦
В 1510 году Никколо Макиавелли присутствовал на заседании флорентийского совета,

где опытнейшие дипломаты раз за разом уничтожали себя собственными словами. Один рас-
крывал позицию Флоренции, торопясь убедить. Второй заполнял паузы нервными аргумен-
тами, обнажая сомнения. Третий защищался от вопроса, который ещё не был задан.

Макиавелли, по собственному свидетельству в «Легациях», вёл себя иначе: отвечал
кратко, точно, одним вопросом на три. Он наблюдал, как молчание принадлежит тому, кто его
выдерживает.
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Чезаре Борджиа (1475–1507), которого Макиавелли неоднократно наблюдал на перего-
ворах, использовал молчание как оружие: он мог хранить тишину в ответ на речь собеседника
минутами, и это молчание говорило красноречивее любого ответа. Люди заполняют чужую
тишину собственными страхами — и эти страхи становятся информацией для наблюдателя.

✦ ✦ ✦
АНАТОМИЯ ПАУЗЫ СИЛЫ
В переговорной практике существует феномен, который описал Никколо Макиавелли:

пауза после вопроса принадлежит тому, кто её выдерживает.
Когда вам задают вопрос и Вы немедленно отвечаете — Вы демонстрируете реактив-

ность. Когда Вы держите паузу в три-пять секунд, смотрите собеседнику в глаза и затем отве-
чаете — Вы демонстрируете, что вопрос обрабатывается, а не просто ловится. Это принципи-
альная разница в восприятии.

Чезаре Борджиа (1475–1507), которого Макиавелли несколько раз наблюдал на перего-
ворах, использовал молчание как оружие: он мог хранить тишину в ответ на речь собеседника
минутами, и это молчание говорило красноречивее любого ответа. Люди заполняют чужую
тишину собственными страхами — и эти страхи становятся информацией для наблюдателя.

Папа Юлий II, с которым Никколо Макиавелли встречался, мог хранить молчание в ответ
на речь кардинала минутами — и это молчание было красноречивее любого ответа. Люди
заполняют чужое молчание своими страхами, и эти страхи — информация.

✦ ✦ ✦
ЭТИ СЛОВА РАБОТАЮТ ПРОТИВ ВАС
Когда человек говорит много, его слова обесцениваются статистически: из ста фраз два-

дцать будут по-настоящему важными, а восемьдесят — заполнителями. Аудитория это чув-
ствует и перестаёт слушать внимательно, ожидая «важного».

В иерархических группах люди с высоким статусом говорят меньше, но их слова имеют
больший вес.¹ Это не случайность — это механизм редкости, применённый к речи.

Публичное слово сужает пространство для манёвра. Приватное молчание это простран-
ство сохраняет. Каждый пост в социальных сетях — раскрытое намерение; каждый коммента-
рий — зафиксированная позиция.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
Уоррен Баффет публично высказывается редко — и именно поэтому каждое его слово

становится событием. Его ежегодные письма акционерам Berkshire Hathaway изучаются инве-
сторами по всему миру с той же тщательностью, с которой в XVI веке читали папские буллы.
Баффет последовательно воздерживается от комментариев к краткосрочным рыночным дви-
жениям — и это молчание само по себе является посланием: паника — не мой язык.

Противоположный пример — CEO, превратившие Twitter в инструмент ежедневных
высказываний. Каждое такое слово немедленно ограничивает их управленческую гибкость:
сказанное публично становится обязательством.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ: ТРИ ТЕХНИКИ ПАУЗЫ СИЛЫ
Когда человек говорит много, его слова обесцениваются.
Техника 1: правило «70/30»
На любом совещании, переговорах или важном разговоре ваша задача — говорить не

более 30% времени. Оставшиеся 70% — слушать активно: не в ожидании своей очереди, а для
получения информации. Метафоры собеседника раскроют, как он думает; его паузы — что он
скрывает; его повторы — что его беспокоит больше всего.

Техника 2: пауза три — пять секунд
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Когда вам задают вопрос — выдержите паузу в три-пять секунд, глядя собеседнику
в глаза. Немедленный ответ демонстрирует реактивность. Пауза демонстрирует, что вопрос
обрабатывается, а не просто ловится. Это принципиальная разница в восприятии.

Техника 3: вопрос вместо ответа
На острый вопрос или атаку в корпоративной обстановке немедленный ответ — это

защита. Вопрос в ответ — перехват инициативы. Коллега говорит: «Этот подход не работал в
прошлом квартале». Вместо защиты позиции — спросите: «Что именно вы имеете в виду под
"не работал"?» Пока собеседник отвечает, вы получаете время и информацию одновременно.

Техника 4: осмысленное молчание
Прежде чем написать что-либо в корпоративном чате, задайте себе вопрос: «Что именно

я раскрываю этим сообщением — и кому это выгодно?» Если ответ не очевиден — не пишите.
Подождите. Напишите завтра. Часто завтра окажется, что писать не нужно было вовсе.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Каждое произнесённое слово уменьшает ваш стратегический резерв. Каждое слово, кото-

рое вы удержали, — сохранило его. Молчание — это не пустота. Это самая плотная форма
информации, которую вы когда-либо передадите своему окружению.

Суть закона:
Говоришь — отдаёшь. Молчишь — накапливаешь.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
7
:
Невидимки не отбрасывают тень
«Тот, кто взошёл на вершину лишь благодаря удаче или расположению других, удер-

жится там с трудом — ибо его положение зависит от чужой воли, а не от своей силы.»
Никколо Макиавелли. «Государь», гл. VII

✦ ✦ ✦
Незаменимость как работника — не то же самое, что незаменимость человека. Макиа-

велли наблюдал этот парадокс многократно при флорентийском дворе: люди, безупречно
выполняющие свою работу, исчезали при смене власти с той же лёгкостью, с какой убирают ста-
рую мебель. Профессионализм без видимости — это дар работодателю от человека, не поняв-
шего правил игры.

Козимо Медичи Старший (1389–1464) выстроил своё политическое влияние не через
официальные посты — он оставался частным гражданином, — а через систему видимости на
всех уровнях флорентийской власти одновременно. Никколо Макиавелли в «Истории Флорен-
ции» описывал этот принцип точно: Козимо поддерживал неформальные, личностные отноше-
ния с купцами, священниками, военными, цеховыми старейшинами и иностранными дипло-
матами — так, что падение одного покровителя не разрушало всей системы.

Именно поэтому, когда в 1433 году соперники отправили его в изгнание, через год он
вернулся — по приглашению тех самых флорентийских граждан, которые видели в нём неза-
менимый центр притяжения. Его враги были видны как враги. Козимо был видим как необ-
ходимость.

✦ ✦ ✦
ПЯТЬ ПРИЗНАКОВ ТОГО, ЧТО ВАС УЖЕ СПИСАЛИ
Макиавелли сформулировал в «Истории Флоренции» принцип, который прямо приме-

ним к современным организациям: Козимо Медичи устранял политических противников не
изгнанием и не тюрьмой — отлучением от информации. Человек, не знающий, что происхо-
дит, — уже не игрок. Он думает, что участвует. Но игра давно идёт без него.
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Пять признаков постепенного вытеснения одинаковы во все эпохи. Первый: вас начинают
отодвигать от важной информации — сначала одно совещание без вас, затем второе, затем
решение принимается раньше, чем вы о нём узнали. Второй: вас засыпают второстепенными
делами, отвлекая от стратегической работы. Третий: вас искренне благодарят, но ничего не
меняют — «мы не знаем, что бы без тебя делали» при отсутствии реального роста означает: вы
слишком нужны там, где есть. Четвёртый: обещание повышения повторяется в третий раз без
исполнения; три обещания без результата — это политика, а не задержка. Пятый: устойчивое
убеждение, что «следующий год будет другим», без единого изменения в вашем поведении.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
В 2023 году волна сокращений прокатилась по крупнейшим технологическим компа-

ниям мира. По данным Layoffs.fyi, только за первый квартал 2023 года работу потеряли более
120 000 специалистов в таких компаниях, как Meta, Amazon, Google и Microsoft. При анализе
паттернов увольнений исследователи из Wharton Business School выявили устойчивую законо-
мерность: сокращения непропорционально затрагивали специалистов с высокой технической
компетентностью, но низкой «организационной видимостью» — то есть тех, кого знал и ценил
непосредственный руководитель, но не знало более широкое руководство.

Те же исследования зафиксировали: специалисты, регулярно взаимодействовавшие с
несколькими уровнями иерархии и публично связывавшие свою работу с организационными
приоритетами, выживали при сокращениях статистически значимо чаще. Это — современный
эквивалент многоуровневой лояльности Козимо Медичи.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
Действие 1: проактивное присутствие на совещаниях
На каждом важном совещании подготовьте один вопрос или наблюдение, открывающее

новую перспективу на обсуждаемую тему. Не просто «поднять руку» — задать вопрос, который
заставит остальных на секунду остановиться и подумать. Один такой вопрос в неделю меняет
репутацию быстрее, чем год исполнительской работы.

Действие 2: говорить на языке проблем руководителя
Не «я завершил отчёт по аналитике Q3» — а «я нашёл в данных Q3 паттерн, который

объясняет падение конверсии в сентябре; это даёт нам возможность исправить ситуацию в Q4».
Разница между этими двумя фразами — разница между секретарём и советником. Руководи-
тель замечает не вашу работу — он замечает решение своих проблем.

Действие 3: видимость на нескольких уровнях иерархии
Ваш прямой начальник — не единственная аудитория. Найдите один проект, дающий

вам взаимодействие с людьми на уровень выше прямого руководителя. Сделайте его хорошо.
Будьте замечены не одним человеком — несколькими. Видимость только снизу вверх — уяз-
вима при смене руководства.

Действие 4: стратегическое отсутствие
Если вы всегда берёте на себя лишнее — один раз не берите. Пусть это лишнее останется

несделанным. Пусть руководитель увидит образовавшуюся пустоту — как спокойное напоми-
нание о том, что эту пустоту до сих пор заполняли вы. Самый мощный инструмент видимости
— заставить людей почувствовать ваше отсутствие.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Незаменимость в деле — не то же самое, что незаменимость как человек. Незамеченный

труд — это дар работодателю. Три года без повышения — это ответ системы на вопрос, который
вы задаёте своим поведением. Управляйте своей видимостью так же методично, как управляете
своей компетентностью. Профессионализм без видимости — уязвимость в красивой упаковке.
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Суть закона:
Сделай видимым результат своей работы. Если тебя не замечают — возьми судьбу в

свои руки. Конкретные шаги. Без иллюзий.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
8
:
Стоп токсичным пассажирам
«Наглеца не останавливают просьбами. Его останавливают последствиями — публич-

ными, неизбежными и элегантными»Андрей Хилев
✦ ✦ ✦
В книге «Государь» Макиавелли описывает эпизод, поразивший его безупречной страте-

гической логикой. Когда Чезаре Борджиа захватил Романью, он назначил жёсткого наместника
Рамиро де Лорка для наведения порядка. Рамиро навёл — кровью, пытками, арестами, побо-
рами. Когда порядок был установлен, в городе начало расти недовольство против наместника.
Борджиа понял: Рамиро стал источником ненависти, а ненависть опасна.

Решение было столь же неожиданным, сколь безупречным. На центральной площади
Чезены горожане обнаружили тело Рамиро де Лорка, разрубленное надвое, рядом с топором.
Борджиа публично объявил, что жестокости совершались без его ведома, но от его имени - и
виновный найден и наказан. Макиавелли прокомментировал это без содрогания: «Жестокость
этого зрелища одновременно удовлетворила и оцепенила толпу».

Принцип, извлечённый Макиавеллом: тот, кто создаёт проблему, должен публично нести
за неё последствие. Это единственный язык, который понимает систематический нарушитель.

✦ ✦ ✦
АНАТОМИЯ ТОКСИЧНОГО КОЛЛЕГИ
Токсичный коллега — не злодей из романа. Это человек, который нашёл для себя выгод-

ную стратегию выживания в организации, и эта стратегия случайно (или намеренно) причи-
няет ущерб окружающим.

Классификация в духе «Государя» выделяет три основных типа. «Паразит» перебивает,
занимает чужое время на совещаниях, присваивает идеи — его ресурс ваша пассивность.
«Сплетник» распускает слухи, интерпретирует ваши слова в выгодном для себя свете, создаёт
нарративы — его ресурс ваша непубличность. «Агрессор» оказывает эмоциональное давление,
обесценивает, создаёт ситуации конфликта — его ресурс ваш страх публичного столкновения.

Общее свойство всех трёх: они существуют за счёт вашей реакции или её отсутствия.
Пассивность и молчание — их среда развития.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
Исследования Эми Эдмондсон из Гарвардской школы бизнеса (1999–2018) показали:

команды с высоким уровнем психологической безопасности достигают лучших результатов,
поскольку члены команды могут открыто указывать на проблемы.⁴ Ключевое открытие: в
командах, где руководители позволяли токсичному поведению оставаться без последствий,
психологическая безопасность падала для всех участников — не только для непосредственных
жертв. Одна публичная безнаказанность стоила дороже десяти поощрений.

Google в рамках проекта Aristotle (2012–2015) пришёл к аналогичному выводу: самым
разрушительным для командной работы оказывалось не отсутствие талантов, а отсутствие
последствий за нарушение групповых норм. Токсичный пассажир без последствий — это сиг-
нал всей команде о том, что правила не работают.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
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Шаг 1: задокументируйте паттерн
Прежде чем реагировать, убедитесь, что перед вами система, а не случайность. Три слу-

чая одного и того же поведения — паттерн. Два — возможно, совпадение. Ваша реакция
должна быть направлена против паттерна, а не против отдельного инцидента.

Шаг 2: выберите публичный момент
Приватный конфликт — это ваше слово против его слова. Публичная реакция — факт,

зафиксированный свидетелями. Выбирайте момент, когда поведение проявляется при других.
Шаг 3: три формулы немедленного хладнокровного ответа
Для перебивающего: «[Имя], я ценю твой энтузиазм. Я закончу мысль — и после этого

слово твоё.»
Произносится спокойно, с прямым взглядом, без паузы. Это не просьба — констатация.
Для присваивающего идеи: «Спасибо, что развил эту идею — мы с [коллегой] обсуждали

её ещё на прошлой неделе, и приятно видеть, что она работает». Это установление историче-
ского факта в публичном пространстве с нейтральной интонацией.

Для систематического обесценивания: «Это твоё личное несогласие — или у тебя есть
конкретные данные, которые я не учёл?» Этот вопрос ставит собеседника перед выбором: либо
обосновывать каждую атаку, либо признать, что это личное — что дискредитирует его в глазах
присутствующих.

Одна публичная реакция — предупреждение токсичному коллеге. Две — прецедент. Три
— ваша репутация человека, с которым опасно играть в корпоративные игры. После первого
применения токсичный коллега получает новую информацию о вас: с вами есть последствия.
Большинство немедленно переключаются на более удобные цели.

Реагируйте только на систематическое поведение, которое публично наносит ущерб
вашей позиции или репутации. Всё остальное — ниже вашего уровня. Государь не реагирует
на каждого нищего, бросающего камни вслед.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Сильные не объясняют. Они задают правила. Ваши границы невидимы ровно до тех пор,

пока вы не обозначите цену их нарушения. Сделайте это публично и элегантно — и проблема
решится сама собой..

Суть закона:
Ваши границы невидимы ровно до тех пор, пока вы не обозначите цену их нарушения.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
9
:
Паутину ткут в темноте
«Тот, кто плетёт сеть в темноте, ненавидит свет. Включи фонарь — и сеть исчезнет

сама» Андрей Хилев
✦ ✦ ✦
26 апреля 1478 года, в воскресенье, в соборе Санта-Мария-дель-Фьоре во Флоренции во

время мессы заговорщики из семьи Пацци и их союзники атаковали братьев Медичи. Никколо
Макиавелли не был там — ему было девять лет. Но он собрал свидетельства очевидцев и впо-
следствии детально проанализировал этот заговор в «Истории Флоренции».

Джулиано Медичи получил девятнадцать ударов кинжалом и был убит у алтаря. Лоренцо
парировал первый удар накидкой, выхватил шпагу и бежал в ризницу — за ним захлопнулись
бронзовые двери. Через час весь город знал. Через два — тела заговорщиков уже вешали на
фасаде Синьории. Художник Боттичелли написал их портреты на верёвках по заказу самого
Лоренцо.
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Макиавелли выделил три ошибки заговорщиков, ставших причиной провала: их было
слишком много (каждый новый участник — дополнительный риск утечки); они действовали в
людном месте (свидетели — враги конспирации); они недооценили волю жертвы к сопротив-
лению. Из этого анализа Макиавелли вывел принцип контрзаговора: против заговора лучшим
оружием является знание о нём — прежде, чем он исполнен.

✦ ✦ ✦
АНАТОМИЯ ОФИСНОЙ ИНТРИГИ
Офисная интрига отличается от государственного заговора масштабом, но не структурой.

Первая фаза — «сбор данных»: интриган собирает информацию о ваших слабостях, ошибках,
статусе в глазах руководства через разговоры с коллегами. Вторая фаза — «формирование
нарратива»: осторожное распространение интерпретации вашей работы в выгодном ключе —
не через прямую атаку, а через вопросы («А ты не замечал, что он...?»), невербальные сигналы
и стратегическое утаивание информации. Третья фаза — «внезапный удар»: к тому моменту,
когда интрига достигает руководства, она уже оформлена как «общее мнение».

Победить интригу во второй фазе легко. В третьей — почти невозможно. Ключ — ран-
нее обнаружение через косвенные сигналы: человек, прежде общавшийся открыто, стал осто-
рожен; определённые люди обмениваются взглядами после ваших реплик; вас перестали при-
глашать на встречи, на которые прежде приглашали. Каждый сигнал по отдельности — ничто.
Три вместе — паттерн.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
В 2018 году внутреннее расследование в одной из крупных европейских консалтинго-

вых компаний (название не раскрывалось из соображений конфиденциальности, случай опи-
сан в Harvard Business Review) выявило систематическую кампанию по дискредитации одного
из старших партнёров. Кампания велась через приватные разговоры, избирательный обмен
информацией и стратегические умолчания на совещаниях. Расследование показало: кампания
длилась восемь месяцев до того, как была обнаружена — именно потому, что жертва не нала-
дила независимых информационных каналов внутри организации.

Контрмера, рекомендованная консультантами по организационной динамике, совпала с
советом Макиавелли двумя словами: разнообразие источников. Тот, кто поддерживает хоро-
шие отношения в разных частях организации, узнаёт о происходящем за своей спиной через
кого-то из этих людей — раньше, чем интрига достигает критической массы.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
Шаг 1: информационная разведка
Поддерживайте хорошие отношения с людьми в разных частях вашей организации —

в разных отделах, на разных уровнях иерархии. Не как агентурную сеть, а как социальный
капитал. Когда что-то происходит за вашей спиной, информация об этом достигнет вас через
кого-то из этих людей.

Держите несколько независимых источников информации, никак не связанных между
собой. Если три независимых источника говорят разное об одном человеке, один из них либо
лжёт, либо дезинформирован.

Шаг 2: свет как оружие
Интрига живёт в темноте. Её питательная среда — приватные разговоры, двусмыслен-

ности, интерпретации, которые невозможно проверить. Самый мощный контрудар — публич-
ность. Если вы узнали о конкретном слухе, выведите его на свет. Найдите подходящий момент
и скажите публично: «Я слышал, что некоторые считают [X]. Позвольте рассказать, как обстоит
дело на самом деле».
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Это лишает интригана оружия дважды: вы опережаете его версию своей, и любой, кто
слышал его версию, теперь знает вашу — и знает, что вы знаете.

Шаг 3: дискредитация без войны
Самый элегантный способ нейтрализовать интригана — заставить его дискредитировать

себя самого. Создайте ситуацию, в которой он вынужден публично занять позицию, противо-
речащую распространяемой им информации: попросите его публично подтвердить или опро-
вергнуть конкретный факт. Если подтверждает — он сам опровергает интригу. Если опровер-
гает — у вас есть повод для прямого разговора.

Как правило, интрига обнаруживается через косвенные сигналы: человек, который
раньше общался с вами открыто, становится осторожен или холоден; на совещаниях Вы заме-
чаете, что определённые люди обменялись взглядами после вашей реплики; вас перестали при-
глашать на встречи, на которые прежде приглашали.

Каждый из этих сигналов по отдельности — ничто. Три вместе — паттерн. Паттерн тре-
бует проверки.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Интрига — это война в темноте. Ваше оружие — не контрудар, а свет. Когда скрытое ста-

новится видимым — оно теряет силу. Информация обнаруживает, публичность уничтожает.
Суть закона:
Если ты не замечаешь сигналов — не обижайся на несправедливую судьбу.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
10
:
Горячая месть — лучший подарок врагу
«Месть в горячке — это подарок обидчику. Месть холодная — счёт, который он опла-

тит в момент своей наименьшей готовности.» Андрей Хилев
✦ ✦ ✦
В 1433 году политические противники Козимо Медичи Старшего организовали его арест

и изгнание из Флоренции — казалось бы, окончательное. Козимо не предпринял немедленных
попыток контрудара. Он уехал в Венецию, поддерживал деловые контакты, ждал.

Через год — в 1434-м — положение дел во Флоренции ухудшилось настолько, что те же
олигархи, отправившие его в изгнание, обратились к нему с просьбой вернуться. Козимо вер-
нулся. Его враги в течение нескольких лет пришли к нему за покровительством — и он дал его,
как отметил Макиавелли в «Истории Флоренции», «великодушно, помня всё». «Помня всё»
— ключевые слова. Память без немедленного действия — это терпение. Терпение с памятью
— это стратегия.

✦ ✦ ✦
Я ГОРЮ МЕСТЬЮ
Никколо Макиавелли в 1513 году провёл несколько недель в тюрьме Барджелло, под-

вергшись пытке strappado по ложному обвинению в заговоре против Медичи. По амнистии в
честь избрания нового Папы он был освобождён. Его первым действием на свободе было —
написать.

«Государь» создавался в ссылке в деревне Сант-Андреа-ин-Перкуссина как демонстра-
ция Медичи интеллектуальной ценности автора — попытка вернуться к власти через знание, а
не через конфликт. Это и есть холодная месть в высшем смысле: вместо удара — строительство
позиции, с которой удар будет неизмеримо мощнее.

Когда человека предают или унижают, в кровь вбрасывается коктейль из кортизола и
адреналина. Миндалевидное тело — часть мозга, отвечающая за эмоциональные реакции, —
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перехватывает управление у префронтальной коры. В этом состоянии человек хочет немед-
ленного действия. И именно в этот момент он наиболее уязвим — для собственных ошибок.

Исследования Антонио Дамасио (1994) показали: нейронные цепи, обрабатывающие
эмоции, и нейронные цепи, обрабатывающие рациональные решения, анатомически связаны
— отключение одних критически снижает качество других.

Импульсивная месть имеет три фатальных недостатка.
Первый: Вы действуете в момент наибольшей эмоциональной уязвимости, когда ваши

решения наименее качественны. Вы видите не ситуацию — Вы видите боль. А боль — плохой
советник и ещё худший стратег.

Второй: обидчик ожидает вашей реакции и готов к ней. Он Вы строил защиту, продумал
контрудар, возможно — заручился свидетелями. Нанося удар в горячке, Вы бьёте туда, куда
он уже подставил щит.

Третий: реагируя немедленно, Вы раскрываете, что задело вас по-настоящему — и этим
даёте информацию для следующей атаки. Человек, знающий вашу болевую точку, будет бить
в неё снова и снова — с всё большей точностью.

Но есть и четвёртый недостаток, о котором говорят реже. Импульсивная месть дискре-
дитирует Вашу репутацию в глазах окружения. В состоянии ярости человек делает то, за
что потом расплачивается — это различные финансовые издержки, испорченные отношения,
подорванное здоровьем. Обидчик получает не только немедленную победу, но и долгосрочное
оружие против вас.

✦ ✦ ✦
СОВРЕМЕННЫЙ КЕЙС
Нельсон Мандела провёл двадцать семь лет в заключении на острове Роббен. За эти годы

— вместо накопления ненависти — он изучил язык африкаанс, чтобы понимать своих тюрем-
щиков изнутри, и разработал долгосрочную политическую стратегию. Когда в 1990 году он
вышел на свободу, его первые публичные слова были о примирении, а не о возмездии.

Мандела стал президентом ЮАР в 1994 году — через три года после освобождения.
Учредил Комиссию по примирению и установлению истины, намеренно включив в неё бывших
противников. Это была месть — но в высшем её исполнении: он построил систему, в которой
бывшие угнетатели были вынуждены публично свидетельствовать о своих действиях. Не уго-
ловное преследование, а что-то куда более долговечное — историческая запись.

✦ ✦ ✦
ПРАКТИЧЕСКИЕ ШАГИ
Чтобы мстить - вначале потерпите минимум девяносто дней. Девяносто дней — это не

произвольная цифра. Это минимальное время, за которое происходит несколько критически
важных изменений.

Первый месяц: снижение эмоционального заряда
За первый месяц Ваш личный эмоциональный заряд снижается до управляемого уровня.

Вы можете думать о ситуации без того, чтобы миндалевидное тело перехватывало управление.
Вы начинаете видеть детали, которые в горячке были невидимы. Вы перестаёте спрашивать
«как мне отомстить?» — и начинаете спрашивать «что мне на самом деле нужно?». Это разные
вопросы. И они ведут к принципиально разным действиям.

Второй месяц: расслабление обидчика
За второй месяц обидчик расслабляется. Это ключевой момент. Большинство людей,

нанёсших удар, ожидают немедленной реакции. Когда реакции нет — они выдыхают. Теряют
бдительность. Начинают думать, что «пронесло». В этом расслаблении — ваш момент. Рас-
слабленный противник открыт. Открытый противник уязвим.

Третий месяц: сбор данных и укрепление позиции
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За третий месяц Вы собираете информацию. Каждый человек имеет уязвимости — про-
фессиональные, репутационные, личные. За три месяца наблюдения Вы начинаете видеть, где
именно этот человек наиболее уязвим. Это — точка приложения. Не та, которую он защищает.
Та, о которой он забыл.

Четвертый месяц: выбор времени и места для удара
Первый момент:
Когда обидчик делает публичную ошибку — вы её не инициируете, вы ждёте, когда она

произойдёт сама, и тогда один точный комментарий усиливает её эффект многократно.
Второй момент:
Когда обидчику нужна ваша поддержка — ваше молчание или нейтральный отказ уже

является ответом.
Третий момент:
Когда меняется расстановка сил вокруг обидчика — новый руководитель, реструктури-

зация, изменение приоритетов.
Добавлю к этому: враг, который вас унизил, рассчитывает именно на вашу немедленную

реакцию. Он спланировал удар. Он продумал вашу боль — и то, как она выведет вас из рав-
новесия. Реагируя немедленно, Вы действуете по его сценарию. Именно поэтому пауза — это
не слабость. Это отказ играть по его правилам.

✦ ✦ ✦
�� КЛЮЧЕВАЯ МЫСЛЬ
Используя метод 90 дней, вы пройдёте стадии, где обида превратится в стратегию, ярость

— в ясность, ясность в осознанную точность, а боль — в терпеливое, неотвратимое возмездие.
Именно это Макиавелли называл истинной силой.

Суть закона:
Месть в горячке — это отдать обидчику последнее слово. Холодная, точная, своевре-

менная реакция — это написать последнюю страницу самому.
✦ ✦ ✦
ЗАКОН №
11
:
Оправдание — это признание вины
«Умный человек смотрит не на то, что хочет сделать, а на то, что может себе поз-

волить сделать. Ибо позволительное определяет реальное, а не желаемое.  » Андрей Хилев
✦ ✦ ✦
Козимо Медичи Старший на протяжении всей политической карьеры избегал открытых

конфликтов, предпочитая им инструменты, безупречные с точки зрения флорентийских рес-
публиканских норм. Когда его враги прибегали к незаконным или полузаконным методам,
Козимо неизменно оставался на стороне закона — и именно это создавало моральный автори-
тет, который впоследствии позволял ему действовать с позиции безусловной силы. Никколо
Макиавелли в «Истории Флоренции» отметил: «Лучшая месть Козимо его врагам состояла в
том, что через несколько лет они сами пришли к нему за покровительством».
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