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Аннотация
Иногда всё решает взгляд, пауза, рука под столом или фраза,

которую Вы пропустили мимо ушей.
Вы начнёте видеть, где на Вас незаметно давят, где Вас

торопят специально, где улыбка не означает согласие, а «почти
договорились» ещё ничего не стоит. Вы узнаете, как читать жесты
без гадания, держать паузу после цены, не отдавать уступки
просто так, проверять скрытые сомнения и вовремя выходить
из чужого сценария. Вы сможете спокойнее вести сложные
разговоры, меньше терять на финальных «мелочах» и быстрее
понимать, кто за столом действительно решает. Это книга для тех,
кто хочет не спорить громче, а замечать раньше и договариваться
сильнее.
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Введение
 

Лидерство начинается не с должности. Должность может
дать кабинет, подпись внизу приказа, право поставить задачу
и право спросить за срок. Но она не дает главного: того мо-
мента, когда люди решают, что за тобой стоит идти, с тобой
можно спорить, тебе можно доверять, а рядом с тобой мож-
но делать трудную работу и не прятаться за формальности.

Я долго смотрел на лидерство как на набор навыков. Гово-
рить ясно. Ставить цель. Принимать решения. Держать темп.
Не проваливаться в панику. Все это нужно. Но со временем
становится видно другое: одних навыков мало. Один человек
произносит правильные слова, и комната становится тяже-
лой. Другой говорит проще, иногда даже неуклюже, но люди
собираются. Они начинают слушать, задавать вопросы, брать



 
 
 

на себя больше, чем от них просили. Значит, дело не только
в словах.

Лидерство живет в поведении. А поведение не висит в
воздухе. У него есть тело, нервная система, привычные ре-
акции, страхи, жесты, скорость речи, паузы, взгляд, способ-
ность выдержать чужое несогласие и не сорваться. То, что
мы называем влиянием, часто начинается раньше, чем чело-
век успевает сформулировать мысль. Мы считываем другого
быстрее, чем объясняем себе, почему нам с ним спокойно
или тревожно.

Отсюда и начинается эта книга. Если лидерство проявля-
ется в поведении, а поведение связано с биологией, значит,
лидерство можно тренировать не только через идеи, но и че-
рез конкретные действия. Не через магию харизмы. Не че-
рез попытку казаться кем-то более внушительным. Через на-
стройку того, как человек появляется в разговоре, как стро-
ит условия для работы, как держит давление, как создает до-
верие и как вмешивается тогда, когда вмешательство нужно.

Слово «биохакинг» часто звучит так, будто речь идет о
браслетах, холодном душе, добавках и желании прожить до
ста двадцати лет. В этой книге оно используется проще.
Биохакинг лидерства означает трезвое понимание того, ка-
кие сигналы мы подаем другим людям и какие реакции за-
пускаем. Мы не управляем людьми как механизмами. Это
было бы глупо и опасно. Но мы можем управлять собой точ-
нее. Можем замечать, когда наше напряжение заражает ко-



 
 
 

манду. Можем менять интонацию до того, как она станет
приказом. Можем строить такие правила работы, при кото-
рых людям не приходится тратить половину сил на защиту
от руководителя.

Многие привыкли думать, что лидерство проверяется в
момент большой речи. На сцене. На совещании. В перегово-
рах. В кризисе, когда все смотрят на одного человека и ждут
решения. Эти моменты действительно показывают многое.
Но чаще лидерство проявляется тише. В том, как вы отве-
чаете на неловкий вопрос. В том, замечаете ли вы человека,
который второй месяц молчит на планерках. В том, умеете
ли вы остановить сильного участника команды, если он за-
бирает весь воздух разговора. В том, что вы делаете после
ошибки: ищете виноватого или чините систему, которая эту
ошибку сделала почти неизбежной.

Источник, на который я опираюсь, предлагает смотреть
на лидерство через биологию поведения и через образы из
живой природы. Мне близок этот ход. Природа редко дает
нам красивые лозунги, зато она показывает последствия. Ес-
ли из системы убрать существо, которое удерживало равно-
весие, меняется все. Почва, вода, трава, мелкие животные,
крупные животные, тень, влажность, скорость восстановле-
ния после беды. В организации происходит похожее. Ино-
гда один человек не занимает самой высокой должности, но
именно он удерживает способ работы. Он соединяет людей,
снижает ненужное напряжение, напоминает о цели, замеча-



 
 
 

ет слабые места в системе и не дает одной группе задавить
все остальные.

Такого человека можно назвать ключевым лидером. Не
потому, что он стоит на вершине. Скорее потому, что без
него система быстро беднеет. Уходит связь между частями.
Споры становятся грубее или, наоборот, исчезают совсем.
Люди перестают рисковать идеями. Каждый начинает спа-
сать свой участок. Снаружи все еще может выглядеть при-
лично, но внутри уже нет живого обмена.

В этой книге я буду говорить о трех качествах, кото-
рые постоянно возвращаются в разговорах о сильном лидер-
стве: теплоте, компетентности и весе присутствия. Теплота
не означает мягкость любой ценой. Это способность пока-
зать человеку, что он для вас не функция. Компетентность
не сводится к диплому и опыту. Это умение разбираться в
реальности, расставлять приоритеты и доводить дело до ре-
зультата. Вес присутствия не равен суровому лицу и низкому
голосу. Это способность сохранять собранность, когда дру-
гим трудно, и помогать группе не рассыпаться.

Эти качества нельзя однажды записать в личный бренд и
считать дело сделанным. Их приходится настраивать. В од-
ной ситуации нужно больше теплоты, иначе люди не риск-
нут сказать правду. В другой нужна компетентность, потому
что команда устала от разговоров и хочет понять, что делать
в понедельник утром. В третьей нужен вес присутствия: не
громкость, а спокойная твердость. Лидер похож не на памят-



 
 
 

ник, а на человека за пультом, который слышит, что проис-
ходит в комнате, и меняет настройки не ради эффекта, а ра-
ди дела.

Я не буду обещать быстрый рецепт. Быстрые рецепты в
лидерстве почти всегда заканчиваются манерностью. Чело-
век выучил, как надо складывать руки, где делать паузу и как
смотреть в камеру, но рядом с ним по-прежнему тревожно.
Почему? Потому что внешнее поведение не связано с внут-
ренней работой. Есть и обратная проблема: человек много
думает, честно хочет быть полезным, понимает стратегию,
но его поведение этого не показывает. Он говорит слишком
тихо, теряет структуру, боится прервать пустой спор, уходит
от конфликта. Внутри у него есть лидер, но снаружи коман-
да его не видит.

Нам нужно соединить эти две стороны. Мысль и действие.
Намерение и сигнал. Внутреннюю честность и внешнюю яс-
ность. Это не актерство в плохом смысле. Скорее ремесло.
Музыкант не становится менее искренним от того, что тре-
нирует пальцы. Спортсмен не становится менее настоящим
от того, что работает над движением. Лидер не становится
фальшивым от того, что учится говорить спокойнее, слушать
точнее, держаться собраннее и вовремя создавать условия
для других.

В первой главе мы начнем не с офиса и не с совета дирек-
торов, а с бобра, волка и морской звезды. Это может пока-
заться странным. Но именно такие образы помогают сдви-



 
 
 

нуть привычный взгляд. Бобр строит среду. Волк удержива-
ет равновесие. Морская звезда не дает одному виду захва-
тить все пространство. В этих трех ролях уже есть карта для
лидера, который не может просто приказать и получить по-
слушание. А таких лидеров становится больше. Эксперты не
любят командный тон. Творческие люди не раскрываются
под страхом. Сложные задачи не решаются приказом сверху.
Там, где требуется умная совместная работа, лидерство ста-
новится экологической задачей.

Экология в данном случае не про деревья на плакате. Это
про связи. Про то, что любое действие меняет среду, а сре-
да меняет поведение людей. Можно поставить в команду
сильных специалистов и получить борьбу самолюбий. Мож-
но взять людей скромнее и создать условия, при которых они
начнут думать вместе и быстро расти. Разница не всегда в
таланте. Часто разница в том, как устроена система.

Поэтому я буду возвращаться к простому вопросу: что
именно делает лидер, после чего людям становится легче ра-
ботать хорошо? Не приятнее, не спокойнее любой ценой, а
именно легче делать хорошую работу. Где он строит опоры?
Где вмешивается? Где дает место разным голосам? Где уби-
рает лишний шум? Где признает, что сам стал источником
напряжения?

Читателю не нужно соглашаться со всеми образами. Мож-
но не любить биологические метафоры. Можно скептически
относиться к слову «биохакинг». Но полезно проверить саму



 
 
 

мысль: лидерство видно в поведении, поведение имеет био-
логическую основу, а значит, его можно наблюдать, трени-
ровать и менять. Не за один вечер. Не через красивую схему.
Через ежедневные действия, которые сначала кажутся мел-
кими, а потом меняют всю систему.

Если вы руководите людьми, вы уже посылаете сигналы.
Если вы не руководите формально, но влияете на работу
группы, вы тоже посылаете сигналы. Вопрос не в том, делать
это или нет. Вопрос в том, замечаете ли вы последствия. Эта
книга началась для меня именно с этого вопроса. Что проис-
ходит с людьми после того, как я вошел в разговор? Они ста-
ли яснее думать или осторожнее молчать? Они взяли боль-
ше ответственности или начали ждать указаний? Они стали
видеть друг друга или каждый снова спрятался в свой угол?

С этого и начнем.



 
 
 

 
Строители, регуляторы и те,
кто не дает системе обеднеть

 
Бывают ситуации, где руководитель может сказать: «Де-

лайте так», и люди сделают. Не потому, что согласны. Не по-
тому, что поняли. Просто так устроена власть. В армии, на
производстве с жесткими регламентами, в аварийной ситу-
ации это иногда необходимо. Но большая часть современ-
ной работы устроена иначе. Особенно там, где люди облада-
ют редкими знаниями, где результат зависит от идей, дове-
рия и способности быстро соединять разные области опыта.

В такой среде приказ быстро показывает свой предел. Вы
можете заставить человека прийти на встречу. Но не можете
приказать ему думать смело. Вы можете потребовать отчет.
Но не можете приказать ему заранее сказать о проблеме, ес-
ли за плохие новости его обычно наказывают. Вы можете на-
значить ответственного за инновации. Но не можете выдать
распоряжение: «С завтрашнего дня всем быть любопытны-
ми и честными».

И вот тут появляется вопрос, на котором ломаются ста-
рые представления о лидерстве. Как добиваться результата,
когда вы не можете просто командовать? Как влиять на лю-
дей, которые могут уйти, спорить, игнорировать, саботиро-
вать вежливостью или делать только минимум? Как вести за



 
 
 

собой специалистов, каждый из которых знает свою область
лучше вас?

Ответ стоит искать не только в менеджменте. В природе
давно есть системы, где никто не выпускает приказов, но по-
рядок все равно возникает. Не идеальный порядок, не сте-
рильная симметрия, а рабочее равновесие. Одни виды стро-
ят среду, другие не дают системе перекоситься, третьи под-
держивают разнообразие. Биологи называют некоторые из
них ключевыми видами. Их роль непропорционально велика
по сравнению с их численностью или размером. Убери такой
вид, и последствия пойдут далеко за пределы одного исчез-
нувшего животного.

Для лидерства этот образ полезен не как украшение, а как
проверка. Может ли один человек менять условия так, что-
бы многим другим стало легче действовать? Может ли он не
стоять в центре каждого решения, но оставаться причиной
устойчивости всей группы? Может ли он быть не начальни-
ком, а элементом, без которого система беднеет?

Бобр, волк и морская звезда помогают увидеть три раз-
ные лидерские роли. Бобр строит основы. Волк регулирует
баланс. Морская звезда поддерживает разнообразие. Это не
характеры в чистом виде. Один и тот же человек в разные
периоды должен уметь быть каждым из них. Но обычно у нас
есть привычная склонность. Кто-то любит строить процес-
сы и опоры. Кто-то лучше чувствует напряжение в группе и
вмешивается вовремя. Кто-то особенно остро замечает, ко-



 
 
 

гда сильные голоса вытесняют слабые.
Начнем с бобра. Бобр не выглядит как символ вдохновля-

ющего лидерства. Он не произносит речей. Не выходит на
сцену. Не собирает вокруг себя восторженных последовате-
лей. Он строит. Упрямо, телесно, каждый день. Валит дере-
вья, таскает ветки, укрепляет плотину, чинит повреждения.
Его работа меняет течение воды. Там, где был поток, появ-
ляется запруда. Там, где было одно состояние среды, появ-
ляется другое. Возникает влажная зона, приходят растения,
насекомые, птицы, рыбы, мелкие животные. Один вид, зани-
маясь своей жизнью, создает условия для множества других.

В организации бобровое лидерство начинается с непри-
ятно простых вещей. Есть ли у людей понятные роли? По-
нимают ли они, как принимаются решения? Есть ли место,
где фиксируются договоренности? Кто отвечает за передачу
информации между группами? Что происходит, когда срок
срывается? Как команда узнает, что работа закончена? На
словах это скучно. На практике именно здесь часто лежит
разница между сильной командой и толпой талантливых лю-
дей, которые постоянно мешают друг другу.

Я видел команды, где все были умны, мотивированы и
перегружены. Каждый день они героически тушили пожа-
ры. Руководитель гордился скоростью реакции. Люди тоже
иногда гордились: «У нас хаос, зато мы живые». Но через
несколько месяцев становилось ясно, что это не жизнь, а по-
стоянная авария. Новые сотрудники не понимали, куда смот-



 
 
 

реть. Старые держали в голове слишком много негласных
правил. Ошибки повторялись. Встречи умножались, потому
что ни одна встреча не давала ясности. В такой среде не хва-
тает не вдохновения, а плотины.

Лидер-бобр не обязательно самый яркий человек. Он мо-
жет раздражать любителей импровизации, потому что спра-
шивает: «А как мы будем это поддерживать через три меся-
ца?» Он не дает команде жить только рывками. Он превра-
щает разовые удачи в повторяемые практики. Он замечает,
где вода уходит сквозь щели: кто не получает информацию,
какой процесс зависит от одного незаменимого человека, где
решение принято, но никто не понял, что оно принято.

Важная черта бобра не в том, что он строит раз и навсе-
гда. Плотина требует обслуживания. Ветер, течение, хищни-
ки, сезонные изменения, случайные повреждения. Структу-
ра без ухода быстро превращается в декорацию. Так же и в
команде. Регламент, созданный однажды, может через пол-
года мешать. Роль, которая помогала на старте, может стать
тесной. Совещание, которое раньше давало синхронизацию,
превращается в обряд. Бобровое лидерство не поклоняется
процессу. Оно чинит среду под живую работу.

Но у бобра есть и риск. Строитель основ может начать ве-
рить, что всякая проблема решается новой схемой. Еще один
документ. Еще один порядок согласования. Еще одна табли-
ца. Так появляется управленческая плотина, которая не со-
здает жизнь, а перекрывает кислород. Поэтому лидер-бобр



 
 
 

должен отличать опору от бюрократии. Опора снижает лиш-
нее трение. Бюрократия переносит усилие с дела на обслу-
живание самой себя.

Представьте руководителя продуктовой команды. У него
восемь сильных специалистов: инженер, дизайнер, анали-
тик, исследователь, маркетолог, менеджер по продажам, спе-
циалист поддержки и еще один инженер, который знает ста-
рую архитектуру лучше всех. Все заняты. Все правы со своей
стороны. Но продукт движется рывками. Инженеры жалуют-
ся на поздние изменения. Дизайнер говорит, что его зовут,
когда все уже решено. Поддержка знает боли клиентов, но
ее слушают после релиза. Продажи обещают то, что команда
не успевает сделать.

Руководитель может начать давить. Может требовать дис-
циплины. Может устроить большую встречу и сказать пра-
вильные слова про сотрудничество. Но если он действует
как бобр, он сначала меняет русло работы. Вводит корот-
кий ритм обсуждения клиентских сигналов. Делает види-
мым список решений, которые еще не приняты. Устанавли-
вает правило: поддержка и продажи приходят в обсуждение
раньше, чем решение превращается в задачу для разработки.
Определяет, кто имеет право остановить работу, если дан-
ные расходятся с гипотезой. Через месяц люди не становят-
ся добрее по приказу. Просто среда перестает толкать их к
глупому поведению.

Волк учит другому. Его роль не в строительстве плотин.



 
 
 

Волк регулирует. В экосистеме хищник влияет не только
тем, сколько животных съел. Он меняет поведение травояд-
ных, их маршруты, места кормления, осторожность. Там, где
есть хищник, одни участки получают передышку, раститель-
ность восстанавливается, меняется жизнь других видов. Ба-
ланс держится не на постоянном насилии, а на самом факте
присутствия и точных вмешательствах.

В команде волчье лидерство нужно там, где отношения
начинают перекошиваться. Один человек забирает все вни-
мание. Другая группа копит обиду. Сильный специалист ве-
дет себя так, будто его талант дает ему право унижать осталь-
ных. Новичок молчит, потому что уже понял: здесь переби-
вают. Конфликт вроде бы не взорвался, но работа портится.
В такой момент лидер должен вмешаться.

Не всякое вмешательство полезно. Волк не бегает без
смысла. Плохой руководитель вмешивается постоянно, по-
тому что не выдерживает самостоятельности команды. Он
поправляет, перебивает, объясняет, контролирует каждую
мелочь и называет это вовлеченностью. Через некоторое вре-
мя люди перестают думать сами. Они ждут реакции началь-
ника. Внешне все послушно, внутри пусто.

Хорошее волчье лидерство точнее. Оно чувствует мо-
мент. Лидер видит, что спор стал не поиском решения, а
борьбой статусов, и возвращает разговор к фактам. Видит,
что команда избегает неприятной темы, и ставит ее на стол.
Видит, что один участник разрушает доверие, и говорит с



 
 
 

ним прямо. Видит, что конфликт нужен, потому что без него
решение будет слабым, и не спешит всех успокаивать.

Многие руководители боятся этой роли. Быть строителем
безопаснее: можно говорить о процессах. Быть регулятором
труднее: приходится входить в напряжение. Нужно сказать
сильному человеку, что его манера вести спор мешает ра-
боте. Нужно защитить тихий голос, не превращая его в лю-
бимчика. Нужно остановить шутку, которая унизила колле-
гу, пока все делают вид, что ничего не случилось. Это непри-
ятная часть лидерства. Но без нее система быстро оказыва-
ется во власти самых громких, самых резких или самых уве-
ренных.

Волк еще и напоминает о связи между личным и общим. В
стае выживание отдельного животного связано с группой. В
команде тоже. Если каждый защищает только свой участок,
общая работа начинает распадаться. Лидер должен снова и
снова соединять личные усилия с общей целью. Не лозун-
гом, а конкретикой: «Твое решение по архитектуре влияет
на поддержку клиентов», «Твоя задержка с данными меняет
сроки всей команды», «Твоя резкая реакция заставляет лю-
дей приносить проблемы позже, а значит, мы узнаем о рис-
ках слишком поздно».

Третья роль кажется менее очевидной. Морская звезда не
строит плотин и не гонит стаю. Ее сила в том, что она не дает
одному виду занять все пространство. В некоторых морских
экосистемах морские звезды питаются организмами, кото-



 
 
 

рые иначе быстро подавили бы других. За счет этого сохра-
няется разнообразие. Среда остается богаче и устойчивее.

В организации роль морской звезды проявляется там,
где лидер защищает разнообразие вкладов. Не декоративное
разнообразие, когда на слайде написано, что все голоса важ-
ны, а реальное. Когда разные профессиональные языки име-
ют право на существование. Когда инженерные аргументы
не уничтожают клиентские наблюдения. Когда финансовая
осторожность не превращается в запрет на эксперимент. Ко-
гда опыт старших не душит вопросы младших. Когда хариз-
ма одного человека не становится заменой мышлению всей
группы.

Системы беднеют незаметно. Сначала все просто привы-
кают, что на встречах говорит один и тот же круг людей. По-
том решения начинают приниматься на основе одного типа
данных. Потом люди с другим взглядом перестают готовить-
ся, потому что их все равно не услышат. Затем организация
удивляется: почему мы не увидели риск, который был оче-
виден на периферии? Почему клиенты ушли? Почему моло-
дые сотрудники молчали? Почему команда стала одинаково
думать?

Лидер-морская звезда замечает такие вещи рано. Он
спрашивает: «Кого здесь не хватает?» Не для галочки. Он
правда хочет знать. Кто увидит последствия этого решения
иначе? Кто ближе всего к клиенту? Кто будет чинить это но-
чью, если мы ошибемся? Кто молчит, потому что не уверен,



 
 
 

что имеет право говорить? Какой факт нам неприятен, и по-
этому мы его обходим?

Здесь тоже есть риск. Разнообразие можно спутать с бес-
конечным обсуждением. Если каждый голос звучит одина-
ково долго и ни одно решение не принимается, команда то-
нет в благородной неопределенности. Морская звезда не от-
меняет выбор. Она не говорит, что все мнения равно точ-
ны. Она поддерживает богатство среды, чтобы решение было
сильнее, а не слабее. Лидер должен уметь дать место разным
голосам, а потом собрать услышанное в действие.

Три роли вместе дают более трезвую картину лидерства.
Бобр строит условия. Волк удерживает баланс. Морская
звезда не дает системе стать бедной и однообразной. Если
убрать одну роль, начинаются перекосы.

Без бобра команда живет на героизме. Люди много обсуж-
дают, вдохновляются, спорят, но каждый раз начинают за-
ново. Нет памяти, нет структуры, нет устойчивости. Новые
участники теряются. Старые выгорают. Любая смена людей
становится угрозой.

Без волка команда может иметь прекрасные процессы, но
внутри них постепенно накапливаются перекосы. Сильные
давят слабых. Конфликты уходят под стол. Руководитель де-
лает вид, что все взрослые и сами разберутся, хотя давно
видно, что не разбираются. В итоге формальная вежливость
прикрывает плохую работу.

Без морской звезды команда становится удобной для тех,



 
 
 

кто уже в центре. Она быстро принимает решения, но все ча-
ще ошибается одним и тем же способом. Ей кажется, что со-
гласие означает ясность. На деле это может быть страх, уста-
лость или привычка не спорить с привычным кругом людей.

Хороший лидер не обязан быть всем сразу каждую мину-
ту. Но он должен понимать, какая роль сейчас нужна систе-
ме. Иногда команда просит вдохновения, а ей нужна струк-
тура. Иногда просит еще один процесс, а ей нужен честный
разговор о поведении одного влиятельного участника. Ино-
гда просит быстрее принять решение, а ей нужно на полчаса
открыть дверь людям, которых обычно не зовут.

Здесь полезно отойти от красивых описаний и задать се-
бе практические вопросы. Что я строю такого, что останется
работать без моего постоянного участия? Где я избегаю вме-
шательства, хотя вижу перекос? Чей голос в моей системе
стал слишком тихим? Где я путаю спокойствие с молчани-
ем? Где я называю хаос гибкостью? Где я называю контроль
ответственностью?

Эти вопросы неприятны, потому что они возвращают ли-
дерство к поведению. Не к образу себя. Не к тому, как мы
хотим выглядеть. А к тому, что происходит с системой после
наших действий и бездействия.

Допустим, вы приходите в новую команду. Первое иску-
шение - показать силу. Быстро найти проблемы, объявить
новую культуру, переставить людей, ввести свои правила.
Иногда это нужно. Но чаще сначала стоит посмотреть на эко-



 
 
 

систему. Где здесь вода течет слишком быстро и размывает
берега? Где слишком много травы съедено, потому что ни-
кто не ограничивал давление? Где один вид занял камни, и
другим уже нет места?

В переводе на рабочий язык это звучит проще. Какие про-
цессы постоянно ломаются? Какие конфликты повторяются?
Какие люди незаметно держат систему на себе? Где все за-
висят от личной памяти одного сотрудника? Какие темы не
обсуждаются вслух? Кто считается трудным только потому,
что говорит неудобные вещи? Кто считается ценным только
потому, что громко защищает свою территорию?

Когда лидер задает такие вопросы, он перестает быть че-
ловеком, который просто раздает указания. Он становится
тем, кто работает со средой. А среда часто сильнее прика-
за. Можно сколько угодно требовать инициативы, но если за
ошибку унижают, инициативы не будет. Можно говорить о
сотрудничестве, но если премии устроены так, что отделы
конкурируют за признание, сотрудничество будет театром.
Можно просить честной обратной связи, но если руководи-
тель каждый раз оправдывается и спорит, люди быстро на-
учатся молчать.

Биология поведения здесь помогает без лишней роман-
тики. Люди реагируют на угрозу, статус, принадлежность,
справедливость, предсказуемость. Они тянутся к средам, где
можно быть полезным и не ждать удара из-за угла. Они за-
крываются там, где постоянно нужно защищать лицо. Ли-



 
 
 

дер не может отменить человеческую природу. Но он может
строить, регулировать и защищать разнообразие так, чтобы
лучшая часть этой природы работала чаще.

Один из самых полезных сдвигов в мышлении состоит в
том, чтобы перестать спрашивать: «Как мне быть более впе-
чатляющим лидером?» Этот вопрос легко ведет к позе. Луч-
ше спросить: «Какие условия я создаю?» После этого мно-
гое становится яснее. Впечатление может быть случайным.
Условия повторяются. Впечатление живет в глазах других
несколько минут. Условия определяют, как люди работают
месяцами.

Это не означает, что присутствие лидера не важно. Важно.
Но присутствие без созданной среды быстро превращается
в спектакль. Человек умеет красиво говорить о доверии, но
команда знает: решения все равно принимаются в узком кру-
гу. Он говорит о смелости, но сам избегает трудных разгово-
ров. Он хвалит разнообразие, но продвигает тех, кто похож
на него. Поведение всегда догоняет речь и выставляет счет.

Первая глава этой книги о том, что лидерство начинается
с экологического взгляда. С умения видеть не только отдель-
ных людей, но и связи между ними. Не только личные каче-
ства, но и условия, которые усиливают или портят эти каче-
ства. Не только цель, но и среду, в которой к этой цели идут.

Бобр, волк и морская звезда не дают готовой методики.
Они дают три вопроса, которые стоит держать рядом.

Что нужно построить?



 
 
 

Что нужно уравновесить?
Чему нужно дать место, пока система не стала слишком

узкой?
Если руководитель хотя бы раз в неделю честно отвеча-

ет на эти вопросы, его лидерство становится менее шумным
и более полезным. Он меньше думает о том, как выглядеть
главным, и больше о том, что делает систему живой. А в
сложной работе именно это и требуется.

Можно закончить эту главу простой сценой. Команда си-
дит в переговорной. На столе ноутбуки, холодный кофе, у
всех усталые лица. Проект буксует. Один человек снова го-
ворит больше всех. Двое молчат. Руководитель чувствует
знакомое желание ускорить разговор и продавить решение.
Но вместо этого он останавливается.

Сначала он фиксирует, что уже решено, а что нет. Это
бобр.

Потом спокойно прерывает участника, который занял
слишком много места, и просит услышать тех, кто пока мол-
чал. Это волк.

Потом задает вопрос поддержке и младшему аналитику,
потому что именно они видят то, чего не видит центр коман-
ды. Это морская звезда.

Ничего грандиозного не произошло. Никто не произнес
великую речь. Но вода пошла иначе. А иногда лидерство
именно с этого и начинается.



 
 
 

 
Практика ключевого лидера

 
После разговора о природе легко уйти в красивые срав-

нения и ничего не поменять. Поэтому стоит перевести три
роли в обычный рабочий день. Не в идеальный день, когда
у руководителя есть время подумать, выспаться и записать
мудрые выводы. В обычный: сообщения сыплются с утра,
один срок уже сорван, важный человек недоволен, в кален-
даре семь встреч, а в голове крутится мысль, что все опять
держится на вас.

Именно в такие дни проверяется, есть ли у лидера ремес-
ло. Не лозунг, не теория, а набор действий, к которым можно
вернуться под давлением.

Первое действие бобра - сделать работу видимой. Пока
работа спрятана в личных переписках, памяти отдельных
людей и туманных обещаниях, команда вынуждена угады-
вать. Угадывание съедает силы. Люди начинают страховать-
ся, дублировать, ждать подтверждения, спорить о том, что,
как им казалось, уже было решено. Видимость не означает
тотальный контроль. Это означает, что ключевые решения,
владельцы задач, сроки, риски и открытые вопросы находят-
ся там, где их видят все, кому нужно.

Второе действие бобра - отличать повторяющуюся про-
блему от случайности. Если один раз человек забыл передать
информацию, можно напомнить. Если это происходит каж-



 
 
 

дую неделю, дело не в памяти. Значит, в системе нет нор-
мального места, где такая информация должна жить. Слабый
руководитель вечно раздражается на людей за проблемы, ко-
торые сам же оставил на уровне личной добросовестности.
Сильный спрашивает: «Как сделать так, чтобы правильное
действие было проще неправильного?»

Третье действие бобра - чинить маленькие протечки до
того, как они станут потопом. Команда редко разваливается
за один день. Сначала появляется одно исключение из пра-
вила. Потом второе. Потом все знают, что правило существу-
ет только для новых сотрудников. Потом кто-то перестает
обновлять данные, кто-то перестает приходить подготовлен-
ным, кто-то привыкает обещать без проверки. Лидер, кото-
рый занимается обслуживанием среды, не ждет драматиче-
ского кризиса. Он возвращает порядок спокойно и рано.

У волка другой набор действий. Первое - назвать напря-
жение, не превращая его в обвинение. «Кажется, мы спорим
уже не о решении, а о том, чей участок важнее». «Я вижу, что
после комментария Сергея разговор стал осторожнее». «Мы
третий раз обходим вопрос ответственности за срок». Такие
фразы не должны звучать театрально. Они должны быть точ-
ными. Лидер не нападает, но и не делает вид, что ничего не
происходит.

Второе действие волка - защищать качество конфликта.
Многие руководители делят конфликты на плохие и хоро-
шие слишком грубо. Плохой конфликт действительно разру-



 
 
 

шает: люди переходят на личности, защищают статус, мстят,
копят раздражение. Но хороший конфликт нужен. Без него
команда принимает удобные решения. Задача лидера не в
том, чтобы все улыбались. Задача в том, чтобы спор оста-
вался связанным с делом. Жесткий вопрос можно оставить.
Унижение нужно остановить.

Третье действие волка - вмешиваться в статусные переко-
сы. В каждой группе быстро возникает неформальная кар-
та влияния. Кто-то может перебивать. Кто-то может опазды-
вать без последствий. Чьи-то идеи требуют доказательств, а
чьи-то принимаются на доверии. Если лидер этого не заме-
чает, он фактически утверждает карту. Люди прекрасно счи-
тывают, кого можно трогать, а кого нельзя. Волчья роль тре-
бует иногда делать неудобную вещь: показывать, что прави-
ла относятся и к сильным.

У морской звезды практика начинается с другого вопро-
са: что мы перестали видеть? Не потому, что глупые. Потому
что любая успешная группа со временем вырабатывает при-
вычный способ смотреть на мир. Он помогает быстро дей-
ствовать, но одновременно сужает внимание. Команда про-
даж видит клиента одним образом. Инженеры другим. Юри-
сты третьим. Основатели четвертым. Если один взгляд по-
стоянно побеждает, организация начинает ошибаться пред-
сказуемо.

Первое действие морской звезды - приглашать отсутству-
ющую реальность. Не просто людей ради представительства,



 
 
 

а именно реальность, которой не хватает в разговоре. Если
обсуждают продукт, нужен голос клиента. Если обсуждают
скорость разработки, нужен голос тех, кто будет поддержи-
вать систему после запуска. Если обсуждают стратегию, ну-
жен голос человека, который понимает ограничения бюдже-
та. Если обсуждают культуру, нужен голос тех, кто не входит
в ближний круг руководителя.

Второе действие - дать слабому сигналу шанс быть услы-
шанным. В сложных системах ранние предупреждения ред-
ко приходят в виде громкой сирены. Чаще это неуверенная
фраза, странное наблюдение, жалоба клиента, которую лег-
ко списать на единичный случай, сомнение молодого спе-
циалиста. Организации любят сильные сигналы, потому что
они удобны. Но сильный сигнал часто приходит поздно. Ли-
дер должен уметь слушать слабые сигналы без немедленного
презрения.

Третье действие - не позволять разнообразию превра-
щаться в витрину. Если людей зовут высказаться, но ре-
шения все равно принимаются как раньше, доверие падает
быстрее, чем если бы их вообще не звали. Поэтому лидер
должен объяснять, как разные взгляды повлияли на выбор.
Не обязательно соглашаться со всеми. Нужно показать, что
голоса не были использованы как фон.

Все это звучит просто, пока не сталкивается с реально-
стью. Реальность такая: у лидера тоже есть тело. Он уста-
ет, злится, боится потерять контроль, хочет нравиться, хо-



 
 
 

чет быстрее закрыть вопрос. Его нервная система реагирует
на угрозу статуса не хуже, чем у остальных. Когда сильный
сотрудник спорит с ним при всех, внутри может подняться
желание поставить на место. Когда команда молчит, хочется
заполнить тишину самому. Когда кто-то приносит неприят-
ный факт, хочется спорить с фактом, а не менять решение.

Поэтому биология лидерства начинается с самонаблюде-
ния. Не с самокопания. С практического вопроса: что со
мной происходит в момент, когда я должен быть полезен си-
стеме? Я ускоряюсь? Повышаю голос? Перестаю слушать?
Начинаю шутить, чтобы уйти от напряжения? Становлюсь
чрезмерно мягким? Ухожу в детали, потому что боюсь глав-
ного решения?

Один руководитель рассказал мне, что на сложных встре-
чах он всегда начинал говорить быстрее. Ему казалось, что
так он показывает владение темой. Команда считывала дру-
гое: тревогу и давление. Люди переставали задавать вопро-
сы. Он получил обратную связь и сначала обиделся. Потом
сделал простую вещь: перед важными встречами стал запи-
сывать на листе три пункта, говорить медленнее и после каж-
дого ключевого тезиса делать паузу. Никакой магии. Но че-
рез несколько недель люди стали чаще входить в разговор.
Его компетентность никуда не делась, просто перестала да-
вить.

Другой пример. Руководительница в исследовательской
группе гордилась тем, что у нее открытая культура. «У нас



 
 
 

каждый может спорить», - говорила она. На встречах дей-
ствительно спорили. Но почти всегда одни и те же трое.
Остальные молчали. Когда она начала смотреть не на фор-
мальное право говорить, а на реальное распределение голо-
са, картина изменилась. Она ввела короткий круг в начале
сложных обсуждений: каждый называл главный риск, кото-
рый видит. Сначала это казалось искусственным. Потом вы-
яснилось, что молчавшие люди давно замечали проблемы,
которые активная тройка пропускала.

Это и есть ключевое лидерство в действии. Не грандиоз-
ная трансформация, а изменение условий, после которого
система начинает использовать больше своего разума.

Есть еще один важный момент. Ключевой лидер не всегда
приятен. Бобр, который строит структуру, может раздражать
тех, кто любит жить импровизацией. Волк, который вмеши-
вается в перекос, может получить недовольство от человека,
привыкшего к особому положению. Морская звезда, которая
зовет новые голоса, может замедлить привычное принятие
решений. Если лидер хочет только одобрения, он будет из-
бегать этих ролей.

Но зрелость лидерства как раз в том, чтобы выдерживать
умеренное недовольство ради здоровья системы. Не искать
конфликт ради силы. Не строить процессы ради контроля.
Не растягивать обсуждение ради красивой инклюзивности.
А делать то, что нужно среде сейчас.

Можно использовать простую еженедельную проверку. В



 
 
 

конце недели спросить себя не «сколько я сделал», а иначе.
Где я построил опору, которая снизит будущий хаос?
Где я вмешался в перекос, вместо того чтобы надеяться,

что он исчезнет сам?
Где я дал место информации или человеку, которых си-

стема обычно не слышит?
Если на все три вопроса неделями нет ответа, лидерство

стало слишком узким. Возможно, вы много работаете. Воз-
можно, вы решаете задачи. Но вы не меняете среду.

В первой главе важно оставить именно эту мысль. Ли-
дерство без прямой власти не слабее административного ли-
дерства. Оно просто требует другого инструмента. Там, где
нельзя приказать доверию, нужно строить условия для до-
верия. Там, где нельзя приказать ответственности, нужно
сделать вклад видимым и последствия понятными. Там, где
нельзя приказать творчеству, нужно убрать страх, лишний
шум и монополию одного взгляда.

Бобр, волк и морская звезда в этом смысле не метафо-
ры для красивого плаката. Это три рабочих режима. Постро-
ить. Уравновесить. Не дать обеднеть. Когда лидер умеет пе-
реключаться между ними, команда получает не просто на-
чальника. Она получает человека, рядом с которым система
становится способной на большее.

И если искать начало такой практики, оно совсем рядом.
На следующей встрече. В следующем письме. В следующем
решении промолчать или вмешаться. В следующем выборе



 
 
 

между быстрым приказом и изменением условий. Большая
часть лидерства происходит именно там, где никто не апло-
дирует.



 
 
 

 
Тело входит в

комнату раньше слов
 

Мы привыкли думать, что лидерство начинается с реше-
ния. Человек подумал, выбрал направление, сказал команде,
что делать, и дальше дело пошло. Удобная картина. В ней
всё лежит на столе: стратегия, план, сроки, роли, отчёт. Но
на практике человек ещё не успел открыть ноутбук, а люди
уже что-то почувствовали.

Он вошёл в переговорную. Плечи чуть подняты. Челюсть
зажата. Голос на первых двух словах сухой. Взгляд пробежал
по лицам, не задержался ни на ком. Ничего страшного вро-
де бы не произошло. Никто не кричал. Никто не хлопал две-
рью. Но в комнате стало тише не потому, что все сосредо-
точились, а потому, что тела людей считали сигнал раньше,
чем головы нашли ему объяснение.

Вот с этого и надо начинать разговор о биологии лидер-
ства.

Лидерство не живёт отдельно от тела. Оно не висит над на-
ми в виде красивой схемы. Оно проходит через дыхание, го-
лос, мышцы лица, темп движения, паузы, напряжение в пле-
чах, скорость ответа. Мы можем сколько угодно говорить о
ценностях, доверии и зрелой культуре, но если человек ря-
дом с нами каждый раз напрягается, когда мы входим в ком-



 
 
 

нату, он будет слушать не наши ценности. Он будет слушать
своё тело.

У тела простая задача. Оно должно заранее понять, без-
опасно сейчас или нет. Можно думать, спорить, предлагать,
ошибаться, задавать вопросы. Или лучше замолчать, не вы-
совываться, сделать вид, что всё понятно, и переждать. В
этом смысле коллектив иногда честнее любого опроса вовле-
чённости. Достаточно посмотреть, как люди сидят на встре-
че с руководителем. Они тянутся к разговору или держатся
так, будто сейчас надо будет оправдываться.

Я видел это много раз. Один и тот же доклад, одни и те
же цифры, одна и та же команда. Но с одним руководителем
люди спорят, уточняют, переносят часть ответственности на
себя. С другим показывают ровно столько, сколько необхо-
димо, чтобы не получить лишний вопрос. Разница часто не
в уме руководителя. И даже не в должности. Разница в том,
какой биологический след он оставляет после каждого взаи-
модействия.

Мы называем это настроением, атмосферой, химией меж-
ду людьми. Эти слова звучат мягко, почти бытово. Но за
ними стоят вполне телесные вещи. У кого-то учащается
пульс. У кого-то сбивается дыхание. Кто-то начинает го-
ворить быстрее, чем думает. Кто-то теряет простую мысль
именно в тот момент, когда от него ждут ясного ответа.
Стресс редко приходит в кабинет с табличкой на груди. Ча-
ще он входит вместе с человеком, который сам не заметил,



 
 
 

что принёс его с собой.
Хороший руководитель не обязан быть всегда спокойным.

Это было бы странно и даже подозрительно. Живой человек
злится, устает, торопится, волнуется. Вопрос не в том, есть
ли у него эмоции. Вопрос в том, понимает ли он, что его со-
стояние не заканчивается внутри него. Оно выходит наружу
и начинает работать в других людях.

Представьте утро перед запуском продукта. Вчера нашли
ошибку. Клиент уже ждёт демо. Команда на ногах третий
день. В такой момент руководитель может произнести пра-
вильные слова, но его тело скажет другое. Он будет быстро
ходить от стола к столу, перебивать, проверять одно и то же,
писать сообщения с точками в конце каждой короткой фра-
зы. Вроде бы он помогает. По сути он заражает людей своей
тревогой.

Через час команда уже не решает задачу, а пытается уга-
дать его настроение. Разработчик закрывает спорный вопрос
не потому, что уверен в решении, а потому, что не хочет
снова объяснять. Дизайнер молчит о слабом месте в сцена-
рии, потому что видит, как у руководителя дёрнулась ще-
ка на прошлом замечании. Менеджер по продукту обещает
клиенту чуть больше, чем может команда, потому что внут-
ри уже включился режим: быстрее бы снять давление.

Это не слабость команды. Это нормальная работа нерв-
ной системы. Когда человек считывает угрозу, ему труднее
мыслить широко. Он сужает поле зрения. Он ищет короткий



 
 
 

путь к прекращению напряжения. Иногда этот путь разумен.
Иногда он дорого обходится.

Поэтому лидерство начинается не с того, чтобы контро-
лировать других. Сначала надо научиться замечать себя.

Не в смысле бесконечно разбирать свои чувства. Не пре-
вращать каждое совещание в сеанс самоисследования. До-
статочно более простого и строгого навыка: заметить, в ка-
ком состоянии ты пришёл к людям, и успеть поправить то,
что поправить можно.

Дыхание, например.
В моменты давления дыхание укорачивается. Человек го-

ворит на остатке воздуха, фразы становятся резче, паузы ис-
чезают. Он не обязательно грубит. Но голос теряет опору, и
вместе с этим люди вокруг начинают чувствовать, что ситу-
ация хуже, чем она есть. Один глубокий вдох не решит про-
блему с бюджетом и не исправит ошибку в коде. Но он мо-
жет вернуть руководителю секунду. А иногда этой секунды
хватает, чтобы не сказать лишнего, не обрубить разговор, не
закрыть вопрос слишком рано.

Я не люблю, когда простые практики продают как вол-
шебство. Подышал четыре раза, и вот уже мудрый лидер, ко-
манда счастлива, бизнес растёт. Нет. Всё грубее и полезнее.
Дыхание помогает не стать хуже в момент, когда легко стать
хуже. Оно даёт телу сигнал, что опасность не такая, чтобы
немедленно нападать или убегать. А раз тело чуть успокои-
лось, голова снова получает доступ к выбору.



 
 
 

С этим связан ещё один показатель, о котором сейчас
много говорят, вариабельность сердечного ритма. В быту
можно сказать проще: насколько гибко сердце и нервная си-
стема реагируют на нагрузку. Высокая гибкость не делает че-
ловека непобедимым. Она показывает, что организм умеет
входить в напряжение и выходить из него, а не застревать
там на полдня.

Руководителю полезно знать свой обычный рисунок. Не
для того, чтобы каждое утро становиться рабом часов и
приложений. Техника здесь не начальник, а зеркало. Если
несколько дней подряд тело показывает, что восстановление
плохое, а впереди важный разговор с командой, стоит не ге-
ройствовать. Лучше перенести тяжёлую встречу, если мож-
но. Или хотя бы не делать вид, что ты в норме. В против-
ном случае ты принесёшь на встречу не только повестку, но
и собственную перегретую нервную систему.

Многие управленческие ошибки выглядят как ошибки
мышления, хотя начинаются в теле. Человек недоспал, пло-
хо поел, три часа отвечал на письма между встречами, по-
том зашёл на обсуждение конфликта и решил, что все вокруг
некомпетентны. Он искренне верит своему выводу. Но, воз-
можно, сначала надо было выпить воды, закрыть экран на
десять минут и перестать говорить с людьми из состояния
внутреннего шума.

Это звучит слишком просто для книг о лидерстве. Имен-
но поэтому это часто пропускают.



 
 
 

Мы охотно обсуждаем сложные модели, потому что они
выглядят достойно. А вот признать, что твоё управленческое
качество сегодня зависит от сна, дыхания и того, с какой ско-
ростью ты вошёл в кабинет, неприятнее. В этом мало вели-
чия. Зато много правды.

Биология лидерства заметна не только в стрессе. Она вид-
на в доверии. Доверие тоже начинается раньше, чем люди
формулируют причину. Кто-то говорит: «с ним можно». И
если спросить почему, ответ будет туманным: он слушает,
не давит, не делает вид, что всё знает, не бросает людей под
удар. За этими словами стоят повторяющиеся сигналы. Тело
другого человека много раз получало подтверждение: рядом
с этим руководителем безопасно думать вслух.

Безопасно не значит приятно. Руководитель может зада-
вать жёсткие вопросы. Может останавливать плохую работу.
Может говорить: это не годится, переделываем. Но если он
делает это без лишнего унижения, без внезапных вспышек,
без привычки менять правила по дороге, люди выдерживают
напряжение. Они не любят неприятный разговор, но не вос-
принимают его как нападение на себя целиком.

Большая разница.
Один руководитель говорит: «В этом решении слабое ме-

сто. Давай разберём, где именно». Другой говорит почти то
же самое, но добавляет выражением лица: «Как ты мог при-
нести мне такую глупость». Формально оба обсуждают каче-
ство работы. Биологически это две разные ситуации. В пер-



 
 
 

вой человеку больно, но он может думать. Во второй он за-
щищается.

Руководитель редко осознаёт, сколько решений команда
принимает, чтобы не столкнуться с его реакцией. Люди за-
ранее фильтруют новости. Смягчают формулировки. При-
носят проблемы поздно. Делают презентацию красивее, чем
нужно, потому что знают: он любит уверенность. Не зовут
его в раннее обсуждение, потому что один раз он высмеял
сырую идею. Так постепенно организация теряет доступ к
реальности. Не сразу. Не драматично. Просто сигналы ста-
новятся беднее, а решения всё более оторваны от того, что
происходит.

И тут биология превращается в стратегический вопрос.
Если люди рядом с руководителем регулярно напрягают-

ся, компания хуже учится. Ошибки прячутся. Новые мысли
не доходят до стола. Слабые сигналы рынка теряются, пото-
му что никто не хочет быть тем, кто принёс плохую новость.
Потом все удивляются, почему кризис стал заметен так позд-
но.

Умение регулировать себя не делает руководителя мяг-
ким. Наоборот, оно даёт ему право быть требовательным.
Потому что требовательность без саморегуляции быстро
превращается в шум. Человек может думать, что он задаёт
высокий стандарт, а команда слышит только опасность. В
итоге люди заняты не качеством, а защитой.

Хороший стандарт отличается от страха тем, что после



 
 
 

разговора человеку понятно, что делать дальше. При страхе
понятно другое: как не попасться снова.

Тело руководителя передаёт это различие лучше любых
слайдов.

Есть простой опыт, который можно провести без прибо-
ров. Перед важной встречей остановиться у двери и спросить
себя: что сейчас принесёт моё тело в комнату? Не идея. Не
повестка. Не статус. Именно тело. Спешку? Раздражение?
Усталость? Готовность слушать? Желание победить? Страх,
что меня не признают достаточно сильным?

Ответ может быть неприятным. И это нормально. Непри-
ятный ответ полезнее красивого самообмана.

Если я понимаю, что захожу в комнату с раздражением, у
меня появляется выбор. Я могу сказать в начале: «Я сегодня
немного резче, чем хотел бы. Если начну торопить разговор,
остановите меня». Для некоторых руководителей такая фра-
за кажется слабостью. На деле она часто снижает напряже-
ние. Люди перестают гадать, что происходит. Они получают
объяснение и рамку.

Конечно, так нельзя пользоваться как индульгенцией.
Нельзя предупредить, что ты резкий, а потом разнести всех
по стене. Но честная короткая настройка иногда лучше, чем
спектакль спокойствия, в который никто не верит.

Биология не любит фальшь. Точнее, люди её быстро чув-
ствуют. Улыбка без тепла. Мягкий голос с холодными гла-
зами. Слова о доверии, сказанные человеком, который всё



 
 
 

время проверяет телефон. Всё это тело считывает как несо-
ответствие. И чем чаще руководитель говорит одно, а пока-
зывает другое, тем меньше ему верят даже тогда, когда он
прав.

Поэтому работа с собой не может быть только внешней
техникой. Нельзя просто выучить позу, наклон головы, пра-
вильный темп речи и думать, что теперь люди будут дове-
рять. Иногда это помогает первые пять минут. Потом нару-
жу всё равно выходит настоящая установка. Если человек
презирает своих сотрудников, он может улыбаться сколько
угодно. В какой-то момент это проступит в паузе, в корот-
ком смешке, в том, как он перебивает.

Но обратное тоже верно. Если руководитель искренне
уважает людей, но его тело всё время выглядит закрытым,
усталым и недоступным, уважение не доходит до адресата.
Он думает: я же ценю их работу. А команда видит человека,
к которому страшно подойти. Внутреннее намерение не за-
считывается автоматически. Его надо донести.

Вот почему в лидерстве приходится работать с двумя сто-
ронами сразу. С тем, что происходит внутри, и с тем, что
видят снаружи. Эта глава про первую сторону, про биологи-
ческое состояние, которое становится фоном для всех слов.
Позже мы дойдём до движения, позы, жестов, до того, как
намерение становится видимым. Но сначала надо признать:
у намерения есть пульс.

Эмоции в команде распространяются быстрее, чем распо-



 
 
 

ряжения. Руководитель может пять раз сказать: «Не панику-
ем». Если он сам говорит это голосом паники, команда по-
верит голосу. Ребёнок это знает без всяких исследований.
Взрослые делают вид, что разучились. На работе мы особен-
но любим верить тексту, потому что текст удобно пересылать
и сохранять. Но люди реагируют на целый сигнал.

Слова составляют только часть сигнала. Остальное, это
лицо, дыхание, пауза перед ответом, готовность дослушать,
напряжение в руках, скорость реакции на возражение. В пе-
реписке тоже есть тело, хотя физически его не видно. Ко-
роткие обрывистые сообщения, ночные письма без контек-
ста, вопросительный знак после одного слова, молчание по-
сле сложного сообщения. Всё это действует на нервную си-
стему. Люди начинают достраивать тон. Обычно достраива-
ют не в пользу руководителя.

Один из простых способов снизить лишнее напряжение в
цифровом общении, писать чуть больше человеческого кон-
текста. Не роман. Две фразы. «Вижу проблему, утром обсу-
дим спокойно». Или: «Это срочно, но без паники, мне нужен
только первый черновик». Такие уточнения кажутся мело-
чью. Но они экономят команде ночь тревожного гадания.

Там, где руководитель не управляет своим сигналом, ко-
манда начинает управлять своими догадками.

Есть ещё одна ошибка. Некоторые думают, что биологи-
ческая устойчивость означает невозмутимость. Стоять кам-
нем, говорить ровно, не показывать сомнений. Иногда это



 
 
 

нужно, особенно в острой ситуации. Но если руководитель
всегда выглядит так, будто его ничего не касается, люди пе-
рестают видеть в нём живого человека. Рядом с камнем тоже
не всегда спокойно. С ним трудно сверяться.

Настоящая устойчивость теплее. Она не отменяет эмо-
ции, а выдерживает их. Руководитель может сказать: «Да, си-
туация плохая. Я тоже недоволен. Сейчас разберём по ша-
гам». В этой фразе есть и правда, и опора. Команда слышит:
проблема признана, но нас не смыло.

Это особенно заметно в кризисе. В спокойные времена
многие могут выглядеть сильными. Календарь ровный, де-
нег хватает, команда привычная, решения повторяются. На-
стоящая биология лидерства проявляется, когда привычная
система ломается. Кто начинает обвинять. Кто уходит в кон-
троль каждой мелочи. Кто исчезает. Кто, наоборот, собирает
людей и не даёт им распасться на страх, слухи и взаимные
претензии.

Собирать людей не значит всех успокаивать любой ценой.
Иногда команда не нуждается в утешении. Она нуждается в
ясности. Что мы знаем. Чего не знаем. Что решаем сегодня.
К чему вернёмся завтра. Кто за что отвечает. Где можно спо-
рить. Где решение уже принято. Такая ясность физиологи-
чески разгружает людей. Не потому, что проблема исчезла,
а потому что неопределённость стала меньше.

Неопределённость тяжела для тела. Мозг пытается до-
строить картину, но данных не хватает. Тогда он берёт худ-



 
 
 

шие варианты, потому что так безопаснее. Если руководи-
тель молчит, люди не отдыхают от информации. Они произ-
водят её сами. В курилках, чатах, личных разговорах, по вы-
ражению лица финансового директора. Любая пауза началь-
ства быстро заполняется фантазиями.

Иногда руководители молчат из благих побуждений. Не
хотят тревожить людей раньше времени. Ждут полной кар-
тины. Боятся сказать лишнее. Это понятно. Но полная кар-
тина редко приходит вовремя. Поэтому полезнее говорить
честно и ограниченно: «Сейчас у нас нет всех ответов. Вот
что известно. Вот что мы проверяем. Следующее обновле-
ние завтра в двенадцать». Такая коммуникация не делает ре-
альность приятной. Зато возвращает людям ощущение пола
под ногами.

Пол под ногами, хорошее выражение для биологии лидер-
ства. Люди лучше работают, когда чувствуют опору. Не га-
рантию успеха. Не обещание, что всё будет хорошо. А опо-
ру: рядом есть человек, который видит реальность, не врёт,
держит себя и помогает другим держаться.

У этой опоры есть цена. Руководитель должен иметь ме-
сто, где он сам может быть не таким собранным. Если он по-
стоянно играет роль для всех, тело всё равно найдёт выход. В
раздражении, бессоннице, цинизме, резких решениях, вне-
запной усталости от людей. Нельзя бесконечно быть регуля-
тором для команды и не иметь собственного способа восста-
новиться.



 
 
 

Поэтому личные практики лидера не являются личным
хобби. Сон, движение, дыхание, разговор с человеком, кото-
рому можно сказать правду, нормальные промежутки меж-
ду встречами, всё это часть управленческой системы. Если
руководитель разрушает себя, он постепенно разрушает ка-
чество своего влияния. Он может ещё долго держать долж-
ность. Но сигнал, который он несёт людям, будет портиться.

Я знаю руководителей, которые гордятся тем, что отвеча-
ют мгновенно, работают до ночи, не уходят в отпуск и все-
гда доступны. В короткой дистанции это выглядит как си-
ла. На длинной часто рождает две вещи: зависимую команду
и истощённого человека наверху. Команда перестаёт брать
ответственность, потому что наверху всё равно вмешаются.
Руководитель злится, что без него никто не решает. Все по-
лучают то, чего сами же боялись.

Биология здесь снова связана с системой. Если лидер по-
стоянно находится в состоянии мобилизации, он передаёт
норму мобилизации вниз. Люди начинают считать отдых по-
дозрительным, паузу слабостью, спокойную работу недоста-
точной отдачей. Потом организация удивляется выгоранию
и текучести. Но выгорание не падает с неба. Его часто года-
ми воспитывают как стиль управления.

Умение замедляться в нужный момент не менее управ-
ленческое, чем умение ускорять. В некоторых ситуациях ко-
манда нуждается не в новом рывке, а в остановке: пересо-
брать факты, выспаться, признать ошибку, убрать лишние



 
 
 

задачи. Руководитель, который не выдерживает паузы, за-
ставляет людей работать в мутной воде. Они двигаются, но
не обязательно туда.

Есть полезная привычка после напряжённого разговора
спрашивать себя не только «какое решение принято», но
и «что теперь происходит с людьми». Они вышли с ясно-
стью или с обидой. С энергией или с желанием спрятаться.
Поняли следующий шаг или только поняли, что начальник
недоволен. Это не сентиментальность. Это проверка каче-
ства управленческого воздействия.

Если после каждой встречи люди нуждаются в отдельной
встрече без руководителя, чтобы понять, что он имел в виду,
значит сигнал был плохой. Даже если решение было умным.

Биологическая сторона лидерства заставляет нас быть
конкретнее. Нельзя сказать: «Я за доверие», и на этом закон-
чить. Надо смотреть, как именно доверие проявляется в те-
ле и поведении. Я дослушиваю до конца или перебиваю на
третьей фразе. Я отвечаю на плохую новость вопросом или
обвинением. Я умею выдержать молчание, пока человек ду-
мает, или заполняю его своей тревогой. Я замечаю, что ко-
манда устала, или считаю усталость недостатком характера.

Самые сильные изменения часто начинаются с малых ве-
щей. Перед встречей убрать телефон. Сесть так, чтобы ви-
деть людей, а не только экран. Начать с вопроса, на который
действительно нужен ответ. Не перебивать первые две мину-
ты. Если услышал неприятное, сначала уточнить, потом оце-



 
 
 

нивать. Говорить медленнее, когда все вокруг ускорились.
Делать паузу перед сообщением в чат, если пишешь из раз-
дражения.

Эти вещи выглядят слишком простыми, пока не попробу-
ешь делать их каждый день.

Они требуют не вдохновения, а тренировки. Тело привык-
ло к старым маршрутам. Если человек годами перебивал, он
будет перебивать раньше, чем успеет решить не перебивать.
Если привык говорить быстрее под давлением, голос сам по-
бежит вперёд. Если привык защищаться от критики, первое
движение будет ответным ударом. Поэтому новое лидерское
поведение сначала кажется искусственным. Не потому, что
оно фальшивое, а потому что оно ещё не стало привычным.

Тут помогает не стыд, а наблюдение. Поймал себя на
старом движении, остановился, вернулся. «Я тебя перебил.
Продолжай». Эта короткая фраза иногда делает больше для
доверия, чем длинная лекция о культуре обратной связи. По-
тому что люди видят: руководитель способен заметить себя
и исправиться при них. Значит, он не только требует разви-
тия от других.

Сила лидера в такой момент не уменьшается. Она стано-
вится более человеческой и более надёжной.

Мы часто ждём от руководителя безошибочности. А лю-
дям чаще нужна предсказуемая честность. Ошибся, признал.
Разозлился, не стал оправдывать злость высоким стандар-
том. Не знал ответа, сказал, что не знает. Взял паузу, вернул-



 
 
 

ся с решением. Тело команды постепенно учится: здесь не
надо постоянно защищаться. Здесь можно работать.

Когда биология сотрудничает с лидерством, команда тра-
тит меньше сил на выживание внутри отношений. Эти си-
лы возвращаются в дело. Люди лучше слышат друг друга.
Быстрее признают слабые места. Меньше играют в угадыва-
ние настроения начальства. Больше смотрят на задачу.

Именно поэтому лидерство как биологический процесс не
является красивой добавкой к стратегии. Это её основание.
Стратегия выполняется людьми. Люди приходят к работе со
своими телами, страхами, привычками, усталостью, азартом,
вниманием. Руководитель не может управлять этим полно-
стью, и не должен. Но он может не ухудшать состояние си-
стемы собой. А в хорошие дни, может делать её устойчивее.

Начать можно с простого наблюдения. В каких ситуациях
рядом со мной люди становятся живее. В каких сжимаются.
Когда я помогаю им думать. Когда заставляю защищаться.
Какие мои привычки поднимают напряжение без необходи-
мости. Какие, наоборот, дают ясность.

Ответы не всегда приятные. Но leadership, если пользо-
ваться русским словом без лишнего блеска, это ведь и есть
работа с неприятной правдой. Сначала с внешней. Потом со
своей.

Тело входит в комнату раньше слов. Оно приносит туда
всё, что мы не успели осознать. Хорошая новость в том, что
тело можно тренировать. Можно учиться дышать перед от-



 
 
 

ветом. Можно замедлять голос. Можно замечать напряже-
ние. Можно выбирать паузу вместо резкого письма. Можно
проверять, что люди вынесли из разговора не только голо-
вой, но и состоянием.

Это не сделает руководителя идеальным. И хорошо. Иде-
альные люди плохо руководят, потому что их не существует.
Но это сделает его заметно точнее. А точность в лидерстве
иногда важнее громкости.

Команда редко просит у руководителя биологической гра-
мотности такими словами. Никто не приходит и не говорит:
«Пожалуйста, регулируйте свой кортизол, нам так будет лег-
че думать». Люди говорят проще. «С ним спокойно». «При
ней можно говорить правду». «Он злится, но не ломает».
«Она держит удар». «После разговора понятно, что делать».

Вот это и есть практический язык биологии лидерства. Не
приборы, не термины, не модная упаковка. А повседневный
опыт людей, которые рядом с вами либо расправляются, ли-
бо сжимаются.

И каждый день руководитель отвечает на один и тот же
вопрос, чаще без слов: что происходит с людьми, когда я по-
являюсь рядом?



 
 
 

 
Как намерение

становится видимым
 

Есть руководители, которые многое понимают и плохо вы-
глядят в моменте. Не внешне, не про одежду. Они плохо вид-
ны как лидеры. В голове у человека ясная мысль, в работе
большой опыт, в решении есть логика, но в комнате это не
доходит до людей. Он говорит верные вещи, а его слушают
как фон. Он предлагает сильный ход, но команда не двига-
ется. Он хочет показать уверенность, а получается осторож-
ность. Хочет быть открытым, а выглядит закрытым. Хочет
держать разговор, а тело уходит в сторону раньше, чем он
успевает закончить фразу.

Так бывает чаще, чем принято признавать.
Мы любим считать, что если мысль хорошая, она сама

пробьёт дорогу. Но мысль в лидерстве редко существует са-
ма. Она приходит к людям через тело. Через то, как чело-
век вошёл, сел, посмотрел, сделал паузу, поставил голос, вы-
держал возражение. И если между внутренним намерением
и внешним действием появляется разрыв, люди верят не на-
мерению. Они верят тому, что видят.

Это неприятно для умных людей. Особенно для тех, кто
привык жить в голове. Они думают: зачем мне играть роль,
если я и так знаю, что делаю. Но речь не об игре. Речь о пе-



 
 
 

реводе. Тело переводит внутреннюю работу в доступный для
других язык. Если перевод плохой, смысл теряется.

Я впервые остро заметил это не в кабинете, а на площад-
ке. В спорте всё слишком явно, чтобы прятаться за объяс-
нения. Человек может знать, как надо бросать мяч, как дер-
жать корпус, куда смещать вес. Но если движение не собра-
но, мяч летит мимо. Знание не спасает. Тело либо умеет вы-
полнить действие, либо нет. Потом, когда я оказался в теат-
ре, та же мысль вернулась с другой стороны. Актёр может
отлично понимать персонажа, но зритель видит не понима-
ние. Зритель видит походку, плечи, взгляд, темп речи, паузу
перед ответом.

Руководитель тоже всё время находится на сцене, хотя
слово «сцена» здесь лучше не понимать слишком торже-
ственно. Сцена, это обычная встреча в переговорной. Корот-
кий разговор в коридоре. Пять минут после неудачной пре-
зентации. Сообщение в чате. Ответ на неприятный вопрос.
Там и видно, совпадает ли человек с тем, что он хочет пере-
дать.

Внутри у руководителя может быть спокойствие, но если
он стоит с зажатыми плечами, смотрит в экран и отвечает ко-
роткими фразами, люди не получают спокойствие. Они по-
лучают дистанцию. Внутри может быть уважение, но если он
перебивает и заканчивает чужие предложения, люди полу-
чают другое. Внутри может быть решимость, но если голос
каждый раз поднимается в конце фразы, как будто он спра-



 
 
 

шивает разрешения, решимость выглядит сомнительно.
У лидерства есть две стороны. Одна думает, выбирает,

чувствует, оценивает. Другая действует, говорит, двигает-
ся, занимает место. Первая сторона живёт внутри. Вторая
видна всем. Проблемы начинаются, когда человек развивает
первую сторону и почти не замечает вторую.

Это похоже на хорошую пьесу, которую читают шёпотом
в соседней комнате. Текст есть. Смысла много. Но зал его не
слышит.

Многие руководители в такой ситуации пытаются уси-
лить слова. Добавляют аргументы, больше объясняют, де-
лают презентацию длиннее, пишут ещё одно письмо после
встречи. Иногда это помогает. Чаще проблема не в нехват-
ке слов. Проблема в том, что внешнее поведение спорит с
внутренним смыслом.

Допустим, руководитель хочет сказать команде: «Я верю,
что мы справимся». Он произносит эту фразу, но делает это
быстро, почти на выдохе, не поднимая глаз от заметок. Ко-
манда слышит не веру. Команда слышит попытку закрыть
обязательный пункт программы. Или другой случай. Чело-
век хочет быть требовательным и ясным. Он говорит: «Этот
срок не обсуждается». Но при этом улыбается виновато, де-
лает руками мелкое примирительное движение и тут же на-
чинает оправдываться. Люди видят, что срок, скорее всего,
будет обсуждаться.

Тело не врёт специально. Оно просто показывает привыч-



 
 
 

ку.
Если человек привык уменьшаться в конфликте, он будет

уменьшаться и тогда, когда ему надо занять позицию. Если
привык доказывать свою правоту силой, он будет давить да-
же там, где достаточно задать вопрос. Если привык нравить-
ся, он будет смягчать ясные решения. Если привык защи-
щаться, он будет отвечать на каждое возражение как на на-
падение.

Поэтому работа с внешним поведением не сводится к кра-
сивой осанке. Осанка нужна, но сама по себе мало что реша-
ет. Можно выпрямиться и остаться тревожным. Можно на-
учиться смотреть людям в глаза и всё равно не слышать их.
Можно поставить голос и продолжать говорить пусто. Тех-
ника без внутренней честности быстро превращается в ма-
неру. Манера сначала производит впечатление, потом начи-
нает раздражать.

Но и внутренняя честность без техники часто не доходит
до людей.

Здесь стоит быть аккуратным. У нас есть сильное подо-
зрение к любому разговору о присутствии. Кажется, что сей-
час начнут учить «держаться как лидер», говорить низким
голосом, правильно ставить руки и делать уверенное лицо. В
этом подозрении есть смысл. Много плохого лидерства дей-
ствительно начинается с желания выглядеть сильнее, чем ты
есть. Но из-за плохих имитаций не надо выбрасывать сам на-
вык.



 
 
 

Физическое присутствие не обязано быть театральной
маской. Оно может быть способом не мешать своему смыслу.

Самый простой пример, пауза.
Пауза кажется пустым местом, пока её не начнёшь заме-

чать. Руководитель, который боится паузы, постоянно торо-
пит разговор. Человек ещё не сформулировал мысль, а он
уже подсказывает. Команда только начала думать, а он уже
предлагает решение. Возражение прозвучало, а он сразу от-
вечает. В итоге люди привыкают не думать вслух. Зачем, ес-
ли за них всё равно договорят?

Пауза физически трудна. В ней тело руководителя встре-
чается с собственной тревогой. Хочется заполнить тишину,
вернуть контроль, показать ум. Но иногда именно выдержан-
ная пауза создаёт пространство, где появляется работа ко-
манды. Не пауза ради эффекта. Обычная человеческая пау-
за, в которой другой успевает подумать.

Другой пример, положение тела.
На встрече руководитель может сидеть так, будто он уже

ушёл. Корпус развёрнут к двери, взгляд в ноутбуке, одна ру-
ка на телефоне. Он говорит: «Я вас слушаю». Люди видят,
что слушают их наполовину. В следующий раз они тоже при-
несут половину себя. Это не месть. Это настройка на сигнал.

Можно изменить совсем немного. Закрыть ноутбук, если
он не нужен. Повернуться к говорящему. Не тянуться к те-
лефону, пока человек ищет слова. Наклониться вперёд, ко-
гда разговор становится сложным. Эти движения не требуют



 
 
 

таланта. Но они показывают: сейчас я здесь.
«Быть здесь» звучит слишком мягко, почти из другой ли-

тературы. На практике это жёсткий управленческий навык.
Потому что руководитель всё время разорван. У него десять
тем, три срочных письма, неприятный разговор после обе-
да и решение, которое надо было принять вчера. Тело хочет
убежать вперёд. А человек напротив нуждается в пяти ми-
нутах настоящего внимания. Не в часе. В пяти минутах.

Если лидер не умеет дать эти пять минут, он часто потом
тратит пять часов на исправление последствий.

Слова тоже имеют тело. Один и тот же текст меняется от
темпа, высоты голоса, дыхания, ударений. Когда руководи-
тель говорит слишком быстро, люди часто слышат давление.
Когда слишком тихо, они могут слышать неуверенность или
скрытое раздражение. Когда голос всё время одинаковый,
даже сильная мысль становится плоской. Это особенно за-
метно на длинных встречах. Команда не устала от темы. Она
устала от монотонного сигнала.

Голос не надо делать актёрским. Достаточно вернуть ему
смысл. Если вопрос серьёзный, не проглатывать его. Если
решение принято, сказать его без виноватого хвоста. Если
надо поддержать человека, убрать из голоса канцелярскую
сухость. Если надо остановить хаос, замедлиться, а не уско-
ряться вместе со всеми.

Тело часто пытается повторить комнату. В комнате тре-
вожно, и руководитель начинает говорить быстрее. В комна-



 
 
 

те агрессия, и он становится жёстче, чем нужно. В комнате
вялость, и он сам садится в неё плечами. Но задача руково-
дителя иногда в обратном: не копировать состояние, а пред-
ложить другое. Не громко. Не демонстративно. Просто сво-
им темпом, положением, голосом.

Это хорошо видно у людей, которые умеют заходить в кон-
фликт. Они не обязательно говорят много. Они садятся ров-
но, смотрят на собеседника, не перебивают первые фразы,
потом задают один точный вопрос. Их тело не сообщает: я
пришёл победить. Оно сообщает: я выдержу этот разговор.
И разговор меняется.

Выдержать разговор, это не то же самое, что быть прият-
ным. Внешняя мягкость иногда служит уклонением. Руково-
дитель улыбается, кивает, говорит «да, понимаю», но не на-
зывает проблему. Люди выходят с ощущением, что всё вроде
нормально, а через неделю получают резкое решение. Такая
мягкость не строит доверие. Она только откладывает непри-
ятное.

Сильное присутствие не в том, чтобы всегда быть тёплым
или всегда быть твёрдым. Оно в том, чтобы внешний сигнал
соответствовал задаче. Когда нужно слушать, тело слушает.
Когда нужно остановить, тело останавливает. Когда нужно
признать ошибку, тело не прячется. Когда нужно настоять,
тело не извиняется за сам факт позиции.

Вот тут начинается настоящая сложность. У каждого че-
ловека есть привычный перекос.



 
 
 

Кто-то хорошо слушает, но плохо останавливает. Его лю-
бят, но вокруг него расползаются сроки. Кто-то умеет наста-
ивать, но не умеет согревать пространство. Его уважают, но к
нему поздно приходят с плохими новостями. Кто-то отлич-
но объясняет, но занимает столько места, что другим негде
проявиться. Кто-то молчит из уважения, а люди думают, что
он не знает, что сказать.

Работа с телом помогает увидеть перекос без долгой фи-
лософии. Просто попросите человека записать себя на видео
во время обычной встречи. Не постановочной. Не выступле-
ние перед залом. Обычная рабочая сцена: обсуждение, спор,
обратная связь. Потом посмотрите без звука. Что видно? Кто
занимает пространство. Кто его отдаёт. Где человек ожива-
ет. Где исчезает. Как реагирует на сопротивление. Смотрит
ли он на людей или в свои мысли.

Потом включите звук и станет ещё интереснее. Часто ру-
ководитель впервые слышит, как быстро он перебивает. Как
много говорит вводных слов. Как голос становится резким в
момент неопределённости. Как он смеётся там, где на самом
деле нервничает. Это не повод стыдить себя. Это материал.

Спортсмен не обижается на видеозапись прыжка. Актёр
не обижается на замечание режиссёра, если хочет расти. Ру-
ководитель почему-то часто воспринимает обратную связь
о своём поведении как нападение на личность. Хотя речь о
технике влияния. Да, техника связана с характером. Но её
можно тренировать.



 
 
 

Один руководитель, с которым я работал, был умным,
быстрым и усталым. На встречах он моментально видел сла-
бые места в предложениях команды. И сразу говорил о них.
Не грубо. Даже полезно. Но он делал это так быстро, что
люди перестали приносить незрелые идеи. Они приносили
только вычищенные, осторожные, уже почти мёртвые вари-
анты. Он жаловался, что команда стала менее творческой.
Команда молча считала, что он сам убивает ранние мысли
на входе.

Мы посмотрели запись. Первые пять минут были показа-
тельными. Человек ещё говорил, а руководитель уже отки-
дывался на спинку кресла, прищуривался и готовил ответ.
Тело сообщало: я нашёл ошибку. После этого говорящий на-
чинал защищаться. Иногда ещё до вопроса.

Задача была не в том, чтобы руководитель стал добрень-
ким. Его способность видеть слабые места была ценна. На-
до было изменить порядок. Сначала дать идее место. Задать
два уточняющих вопроса. Показать, что он понял намере-
ние. Потом разбирать слабые точки. Через месяц команда
заметила разницу. Не потому, что он изменил личность. Он
изменил несколько внешних действий, и людям стало проще
думать при нём.

Другой случай противоположный. Руководительница бы-
ла внимательной и очень аккуратной. Она боялась задавить
людей. На встречах говорила мягко, часто смягчала фразы,
долго объясняла контекст. Команда любила её, но решения



 
 
 

вязли. В спорных вопросах все ждали, что кто-то другой по-
ставит точку. Её внутреннее намерение было ясным: не уни-
жать людей. Внешний сигнал считывался иначе: окончатель-
ного решения нет.
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