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Аннотация
ЛИДЕРСТВО — ЭТО НЕ ХАРИЗМА. ЭТО ТЕХНОЛОГИЯ,

КОТОРУЮ ВЫ НИКОГДА НЕ ИЗУЧАЛИ.
Вам сказали, что лидерами рождаются. Что есть люди с

«искрой», с «магнетизмом», с «даром вести за собой». Что если
вы не зажигаете толпу одним взглядом — вам не дано.

Это ложь.
Шеклтон вёл 28 человек через антарктический ад, когда у

него не было ни корабля, ни зарплаты, ни права приказывать.
Линкольн плакал по ночам от депрессии и писал неотправленные
письма генералам, которые его подводили. Мандела вышел
из тюрьмы после 27 лет и пожал руку своим тюремщикам.
Ни один из них не был «харизматиком от рождения». Они
были одинокими, ошибающимися людьми, которые освоили
конкретные механизмы влияния. И эти механизмы можно
изучить.

Эта книга — не про «вдохновение» и не про «поверь в себя».
Это операционное руководство по самому сложному механизму



 
 
 

во вселенной: группе людей, которые решают, идти за вами или
нет.
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Код лидера
 

Пролог
 

История, которую я не мог рассказать никому
Декабрь 2009 года. Мне двадцать четыре. Я сижу в пустом

офисе в два часа ночи и понимаю, что завтра мне некого бу-
дет вести за собой.

Мой первый бизнес - небольшая IT-компания, которую
мы с друзьями основали год назад, - умирает. Денег нет. Кли-
енты ушли. Из двенадцати сотрудников осталось трое, и те
не выходят на связь. Я смотрю на экран монитора, где откры-
та таблица с долгами, и чувствую, как внутри что-то сжима-
ется в точку.

Я был лидером. Я обещал им рост, деньги и смысл. А при-
вёл в пустой офис с просроченной арендой. И вот в эту ночь
- самую тёмную ночь моей тогдашней жизни - я сделал то,
что изменило всё. Не для бизнеса. Для меня.

Я достал чистый лист бумаги и написал два вопроса:
«Почему они должны были идти за мной?»
«Что я им дал, кроме обещаний?»
Я просидел над этими двумя вопросами до рассвета. Пе-

рестал искать оправдания и посмотрел правде в глаза. Она
оказалась горькой. Я думал, лидерство — это уверенность,
харизма, умение говорить так, чтобы по коже бежали мураш-



 
 
 

ки. Это всё то, о чём пишут в книгах. Но мои люди разбежа-
лись не из-за отсутствия у меня харизмы. Они разбежались
потому, что я не понимал главного.

Лидерство - это не про вас. Это про них.

Про то, что происходит в их головах, когда они решают:
идти за вами или нет. Про то, какие древние механизмы моз-
га включаются в момент, когда вы произносите слова «делай
как я». Про то, почему один человек готов отдать жизнь за
лидера, а другой - саботирует его приказы, даже если они
спасительны.

В ту ночь я этого ещё не знал. Но я дал себе слово: я разбе-
русь. Я пойму, как устроено лидерство на самом деле - не на
уровне красивых метафор, а на уровне нейробиологии, пси-
хологии, антропологии. На уровне механизмов, которые ра-
ботают одинаково в племени охотников-собирателей, в рим-
ском легионе, в команде стартапа и в семье.

Пятнадцать лет спустя
Я консультировал генеральных директоров компаний. Я

сидел в переговорных, где решались судьбы миллиардных
сделок. Я видел лидеров, которые входили в комнату - и воз-
дух менялся. И видел тех, кто имел всю формальную власть,
но не мог заставить людей сделать даже то, что те обязаны
по должностной инструкции.



 
 
 

Я изучил сотни научных работ. От экспериментов Стэнли
Милгрэма о подчинении авторитету до новейших исследова-
ний о роли окситоцина в формировании доверия. От антро-
пологических данных о власти в примитивных обществах до
нейровизуализации мозга лидеров во время принятия реше-
ний.

И я пришёл к выводу, который перевернул моё представ-
ление о лидерстве.

Лидерство - это не искусство. Это технология.

Технология создания смысла. Технология управления до-
верием. Технология выращивания других лидеров. Техноло-
гия, которую можно изучить, натренировать и внедрить - так
же, как вы учитесь водить машину или программировать.

Эта книга - не сборник вдохновляющих цитат. Таких книг
сотни.

Это - инструкция. Руководство по эксплуатации самого
сложного механизма в известной вселенной: группы людей,
объединённых общей целью.

Что вы найдёте в этой книге - и чего не найдёте
Вы не найдёте пустых обещаний стать лидером за неделю

или мотивационных лозунгов. Здесь нет «успешного успеха»
и советов «будьте искренними» без объяснения, как это ра-



 
 
 

ботает на уровне мозга.

Вместо этого — нейробиологический фундамент: оксито-
циновый клей доверия, кортизол — главный враг лидера.
Исторические кейсы: Шеклтон в Антарктике, Мандела, объ-
единивший нацию, Черчилль, боровшийся с депрессией. И
уникальные авторские инструменты — от «Точки Шеклто-
на» до «Протокола Чистого Увольнения», которые вы не най-
дёте больше нигде.

Философский слой. Что значит «быть лидером» в эпо-
ху, когда старые иерархии рушатся? Как вести за собой, ко-
гда будущее неопределённо? Как остаться человеком, когда
власть развращает?

Как устроена эта книга
Она состоит из трёх актов - как хорошая драма. Потому

что лидерство - это самая настоящая драма. Это история. И
если вы не умеете рассказывать историю, вы не умеете вести
за собой.

Акт I. ПРЕСТУПЛЕНИЕ.

Мы будем разрушать. Демонтировать мифы. Мы посмот-
рим на лидерство без романтического флёра. Мы заглянем в
тень - в архетипы антилидеров, которые живут в каждом из



 
 
 

нас. Мы поговорим об одиночестве - о той цене, которую ли-
дер платит каждый день и о которой никто не говорит вслух.

Акт II. НАКАЗАНИЕ.

Разрушив иллюзии, мы начнём строить. Это самая прак-
тическая часть книги. Мы освоим инструменты: как созда-
вать видение, которое заражает. Как строить культуру, кото-
рая сильнее стратегии. Как давать обратную связь, после ко-
торой люди благодарят, а не увольняются. Как выращивать
других лидеров - не последователей, а именно лидеров. Как
говорить так, чтобы зал замирал. Как вести за собой, когда
у вас нет формальной власти. Как пережить предательство.
Как действовать, когда страшно.

Акт III. ШЕДЕВР.

Когда инструменты освоены, встаёт главный вопрос: ради
чего? Как создать не просто команду, а движение? Как при-
нимать решения, когда нет информации и права на ошибку?
Как вести за собой в цифровую эпоху, когда люди не видят
друг друга вживую? Как не сгореть самому? И наконец - что
останется после вас? Как стать лидером, чьё влияние пере-
живёт его самого?

В конце книги - Практикум «90 дней становления лиде-



 
 
 

ра». Это не для чтения. Это для ежедневной работы. Шабло-
ны, трекеры, протоколы. Всё, чтобы перевести знание в дей-
ствие.

Договор Первого Шага
Прежде чем мы двинемся дальше, я прошу вас заключить

со мной договор. Такой же, какой я прошу заключить чита-
телей моих книг «Кода гения» и «Мета-навыка».

Не читайте эту книгу пассивно. Не скользите глазами. У
вас на столе должен быть инструмент записи. Блокнот. За-
метки в телефоне. Диктофон. Что угодно.

Когда вы встречаете блок «Сделайте это прямо сейчас» -
останавливайтесь и делайте. Чтение без действия - это раз-
влечение. А это не развлекательная литература. Это тре-
нинг-центр в бумажном переплёте.

Если вы согласны - Мы начинаем.

Ваш первый инструмент: «Портрет лидера»
Прямо сейчас, прежде чем вы углубитесь в теорию нейро-

биологии и исторические кейсы, я хочу, чтобы вы зафикси-
ровали свою точку А.

Возьмите лист бумаги. Напишите сверху: «Лидер, кото-
рым я хочу быть».



 
 
 

Ответьте на три вопроса - честно, не думая о том, как
«правильно»:

Кого вы считаете величайшим лидером в истории? Не то-
го, кого «принято считать». А того, кто действительно вас
зажигает. Это может быть политик, предприниматель, пол-
ководец, учёный, ваш школьный учитель, ваша бабушка. Кто
угодно. Напишите имя.

Что именно этот человек дал своим последователям? Не
«успех» и не «результат». А что они чувствовали рядом с
ним? Безопасность? Веру в себя? Ясность? Причастность к
великому? Напишите одно слово или фразу.

Что из этого вы хотите дать своим людям? Тем, кого вы
ведёте или будете вести. Своей команде, семье, детям, сооб-
ществу. Напишите.

Этот лист - ваш компас. В конце книги вы вернётесь к
нему и увидите, как изменилось ваше понимание лидерства.

А теперь - в путь.



 
 
 

 
Глава 1. Иллюзия лидерства:

почему должность не
делает вас лидером

 

«Лидерство начинается там, где заканчивается долж-
ность».

1.1. Человек, который вёл, но не командовал
Август 1914 года. Британская имперская трансантаркти-

ческая экспедиция под командованием сэра Эрнеста Шекл-
тона покидает порт Плимут. На борту корабля «Эндьюранс»
- двадцать восемь человек. Их цель - пересечь Антарктиду от
моря Уэдделла до моря Росса. Это последнее великое геогра-
фическое приключение эпохи, когда карта Земли ещё имела
белые пятна.

Шеклтон был опытным полярником. Он уже ходил в Ан-
тарктиду и знал, на что идёт. Его уважали. Но пока что он
был просто начальником: капитаном корабля, работодате-
лем, человеком, который платит жалованье и отдаёт прика-
зы. Формальный лидер. Таких - тысячи.

Настоящим лидером он станет через полтора года.



 
 
 

Январь 1915 года. «Эндьюранс» вмерзает в паковые льды.
Корабль становится пленником ледяного поля, которое мед-
ленно дрейфует, унося экспедицию прочь от намеченного
маршрута. Десять месяцев люди живут на корабле, зажа-
том льдами, в полярной ночи, при температурах ниже минус
тридцати.

Ноябрь 1915 года. Лёд сминает корпус. «Эндьюранс» то-
нет. Люди остаются на дрейфующей льдине с тремя спаса-
тельными шлюпками, палатками и скудным запасом прови-
зии. До ближайшей обитаемой земли - сотни миль ледяной
пустыни и бушующего океана. Связи с внешним миром нет.
Никто не знает, где они. Никто не придёт на помощь.

Вот он - момент истины.

Шеклтон больше не капитан. Корабля нет. Жалованье не
платится. Формальная власть исчезла вместе с кораблём. Он
такой же замерзающий, голодный, испуганный человек, как
и остальные двадцать семь. У него нет оружия. Нет возмож-
ности наказать. Нет даже обещания награды - потому что
непонятно, доживут ли они до завтра.

Почему эти люди продолжали за ним идти? Почему вы-
полняли его приказы? Почему не взбунтовались, не выбрали
другого лидера, не разбрелись в поисках спасения каждый
сам за себя?



 
 
 

Ответ на этот вопрос - ключ ко всей книге.

1.2. Что сделал Шеклтон
Давайте разберём его действия по дням - потому что это

не магия. Это технология. Технология, которую можно изу-
чить и воспроизвести.

Действие первое: он признал реальность. Шеклтон не стал
врать. Он не стал убеждать людей: «Всё под контролем, сей-
час лёд растает, и мы поплывём дальше». Он собрал коман-
ду на льду и произнёс: «Корабль потерян. Мы не вернёмся к
первоначальному плану. Наша новая цель - выжить. Все. До
одного. Мы доберёмся до земли, и я верну каждого из вас
домой».

Обратите внимание на структуру этого сообщения. Он не
сказал: «Постараемся». Он сказал: «Я верну каждого». Это
не пустая бравада. Это создание смыслового якоря. В хаосе
и неопределённости людям нужно не утешение, а ясность.
Пусть жестокая, но ясность.

Действие второе: он уничтожил иерархию. Шеклтон по-
нимал: в ситуации выживания офицерские привилегии -
смертельный яд для команды. Он уравнял всех. Спал в той
же палатке, что и матросы. Ел ту же пайку. Выполнял ту же
работу. Он заставил учёных и офицеров мыть полы и охо-
титься на тюленей. Он превратил «команду» в «племя» -
где статус определяется не прошлыми заслугами, а текущим
вкладом.



 
 
 

Действие третье: он управлял настроением. Шеклтон ин-
туитивно понимал то, что современная нейробиология под-
тверждает данными: настроение лидера заразительно. Если
лидер паникует - паника распространяется как вирус. Если
лидер спокоен и даже весел - спокойствие передаётся осталь-
ным. Шеклтон устраивал футбольные матчи на льду. Игры.
Праздники. Он заставлял людей бриться и следить за собой,
хотя, казалось бы, зачем, когда ты умираешь? Он понимал:
ритуалы нормальной жизни сохраняют психику.

Действие четвёртое: он принял самое трудное решение.
Когда льдина, на которой они дрейфовали, начала трескать-
ся, Шеклтон приказал грузиться в шлюпки и идти к ближай-
шему острову. Это был бросок через ледяной океан на кро-
шечных судёнышках. Самое опасное решение за всю экспе-
дицию. Он не перекладывал его на голосование. Он не спра-
шивал: «Кто за?». Он взял ответственность на себя. Потому
что лидерство - это не демократия. Лидерство - это обязан-
ность принимать решения, за которые вы потом ответите.

Действие пятое: он совершил невозможное. Добравшись
до необитаемого острова Элефант, Шеклтон понял: оста-
ваться здесь - смерть. Никто не найдёт их на этом клочке су-
ши. Он отобрал пятерых добровольцев, взял самую крепкую
шлюпку и отправился за помощью - через 800 миль самого
бурного океана на планете. Это было самоубийство. Но он
выжил. Дошёл. И вернулся за остальными.



 
 
 

Через четыре месяца после того, как он уплыл, Шекл-
тон вернулся на остров Элефант. Все двадцать два человека,
оставшиеся там, были живы. За всю экспедицию он не поте-
рял ни одного человека.

1.3. Вскрытие: что такое лидерство на самом деле
Теперь давайте посмотрим на эту историю не как на при-

ключенческий роман, а как на лабораторный эксперимент.
Шеклтон оказался в ситуации, где формальная власть ис-

чезла. У него не было кнута. Не было пряника. Не было даже
юридического права приказывать - потому что корабль за-
тонул, контракт прекратил действие. С юридической точки
зрения каждый член экспедиции был свободным человеком
и мог делать что угодно.

Почему же они продолжали подчиняться?
Потому что Шеклтон создал три вещи, которые и состав-

ляют суть лидерства:

1. Общую идентичность. «Мы - те, кто выживет вместе».
Он превратил разношёрстную группу наёмных работников в
племя. У племени есть общая судьба. Член племени не бро-
сает своих. Это древний механизм, зашитый в мозге млеко-
питающих: «свой» - это тот, с кем ты связан общей угрозой
и общей целью.

2. Предсказуемость. В хаосе люди ищут не свободу - они



 
 
 

ищут структуру. Шеклтон дал им чёткий распорядок дня,
чёткие роли, чёткие правила. Даже когда мир рушился, мик-
ромир экспедиции был упорядочен. А порядок снижает кор-
тизол. Сниженный кортизол позволяет думать, а не панико-
вать.

3. Смысл. Не «мы пытаемся спастись», а «я верну каждо-
го из вас домой». Это не просто цель. Это миссия. Миссия
больше, чем страх. Больше, чем голод. Больше, чем желание
сдаться. Когда у человека есть смысл, он способен терпеть
почти любые лишения. Это не поэзия. Это нейробиология:
смысл активирует дофаминовую систему, которая даёт энер-
гию действовать.

Формальная власть - это когда люди подчиняются, пото-
му что «так положено». Лидерство - это когда люди идут за
вами, даже когда «не положено». Даже когда страшно. Даже
когда, кажется, что выхода нет.

Формальный начальник имеет власть, пока у него есть ры-
чаги: зарплата, штрафы, увольнение. Лидер имеет влияние
даже тогда, когда рычагов нет. Потому что влияние - это не
про то, что вы можете сделать с человеком. Это про то, кем
человек становится рядом с вами.

1.4. Нейробиология влияния: что говорит наука
Давайте на минуту отвлечёмся от драм и посмотрим на



 
 
 

данные.

В 2012 году группа нейробиологов под руководством Кри-
са Фрита провела эксперимент. Испытуемым показывали
фотографии людей и просили оценить их «лидерский потен-
циал». Затем тем же испытуемым давали задание на приня-
тие риска. Перед заданием им показывали фотографию «ли-
дера» - и измеряли активность мозга.

Результаты оказались поразительными. Когда человек ви-
дел лицо того, кого он считал лидером, в его мозге происхо-
дили два одновременных процесса:

Снижалась активность префронтальной коры - зоны, от-
ветственной за критическое мышление и анализ рисков. Че-
ловек буквально «отключал» свою способность оценивать
опасность.

Повышалась активность дофаминовой системы - зоны,
связанной с предвкушением награды и мотивацией.

Иными словами, присутствие лидера (даже просто его фо-
тографии) вводило мозг в состояние «следования»: снижа-
ло внутреннего критика и повышало готовность действовать.
Это открытие объясняет, почему люди идут за лидером на
риск, который никогда не приняли бы в одиночку. Это не
слабость. Это эволюционный механизм. В древней саванне
выживали те группы, которые могли быстро мобилизоваться
вокруг вожака при угрозе. Мозг, который долго раздумыва-
ет, был съеден саблезубым тигром.



 
 
 

Но есть и обратная сторона. Если лидер вызывает страх, а
не доверие, в мозге активируется другой механизм. Минда-
левидное тело (амигдала) включает режим «угроза». Корти-
зол зашкаливает. Префронтальная кора, наоборот, активи-
руется - но не для следования, а для поиска путей отступле-
ния. Человек начинает думать: «Как мне выбраться из этой
ситуации?» Он имитирует подчинение, но внутри саботиру-
ет.

Вот почему страх - плохой инструмент лидерства. Он ра-
ботает в краткосрочной перспективе. Но в долгосрочной он
разрушает доверие, лояльность и, в конечном счёте, саму
способность команды действовать.

1.5. Три «нет» формального лидера
Большинство руководителей, с которыми я работал, со-

вершают одну и ту же ошибку. Они путают формальную
власть с лидерским влиянием. И наступают на одни и те же
грабли.

Грабли №1: «Я главный - значит, меня слушаются».

Нет. Формальная власть гарантирует подчинение ровно
до тех пор, пока человек не найдёт способ обойти ваш при-
каз. Или пока вы не выйдете из комнаты. Настоящее влияние
работает, когда вас нет. Когда люди делают то, что нужно, не
потому что «шеф сказал», а потому что «мы так делаем».



 
 
 

Грабли №2: «Я плачу - значит, они лояльны».

Нет. Деньги покупают время и навыки. Они не покупают
преданность. Преданность покупается смыслом, уважением
и принадлежностью. Если ваш главный аргумент - зарпла-
та, ваш конкурент легко перекупит сотрудников, предложив
больше. А вы останетесь с пустым офисом и вопросом «по-
чему они ушли, я же им платил?».

Грабли №3: «Я знаю, как надо - значит, я лидер».

Нет. Экспертность и лидерство - разные вещи. Эксперт
знает предмет. Лидер знает людей. Можно быть гениальным
инженером и никудышным руководителем. Можно быть вы-
дающимся стратегом и неспособным вдохновить команду.
Лидерство - это про людей, не про технические решения.

1.6. Кейс: Два директора - две судьбы
В 2021 году я консультировал две компании из одной от-

расли - производство стройматериалов. Назовём их условно
«Завод А» и «Завод Б».

Оба завода были примерно одинаковы по размеру, выруч-
ке и численности персонала. Оба переживали кризис: рынок
сжимался, конкуренты давили, прибыль падала.

Директор завода А - назовём его Олег - действовал «по



 
 
 

учебнику». Он собрал совещание, объявил о кризисе и
ввёл жёсткие меры: сокращение премий, усиление контро-
ля, штрафы за опоздания, увольнения «нерадивых». Он го-
ворил: «Мы должны затянуть пояса. Кто не справляется -
до свидания». Его логика была железной: страх мотивирует.
Страх заставляет шевелиться.

Результат через год: завод А потерял 30% персонала.
Оставшиеся работали «от звонка до звонка», имитируя бур-
ную деятельность. Качество продукции упало. Ключевые
клиенты ушли. Олега уволили.

Директор завода Б - назовём его Игорь - сделал иначе. Он
тоже собрал людей. Но начал не с угроз, а с честности: «У нас
проблемы. Рынок падает. Я не знаю, сможем ли мы выжить.
Но я знаю, что если мы будем действовать вместе, у нас есть
шанс». Он признал свою уязвимость. Он не стал изображать
всезнающего начальника. Он сказал: «Мне нужна ваша по-
мощь. Давайте думать вместе».

Затем он сделал три вещи, которые полностью изменили
динамику.

Первое — Игорь создал «совет цеха» из авторитетных ра-
бочих, которым доверял коллектив. Он встречался с ними
раз в неделю и честно рассказывал о ситуации — с цифрами,
без прикрас.



 
 
 

Второе — он объявил: «Никаких увольнений. Мы либо
выплываем все вместе, либо вместе идём ко дну. Но если
кто-то хочет уйти — я пойму и дам лучшие рекомендации».

Третье — он попросил каждый цех предложить идеи по
сокращению издержек. Не «сверху вниз», а «снизу вверх».
И когда рабочие предложили дельные вещи, он их внедрил
и публично поблагодарил авторов.

Результат через год: завод Б сократил издержки на 18%.
Текучка упала почти до нуля. Люди работали сверхурочно
без приказов - потому что чувствовали: это их завод, их
борьба, их победа.

Разница между Олегом и Игорем - не в интеллекте. Не в
образовании и не в опыте. Разница - в понимании природы
лидерства. Олег думал, что лидерство - это власть. Игорь по-
нимал, что лидерство - это влияние.

1.7. Инструмент: «Точка Шеклтона»
Теперь я хочу дать вам первый инструмент. Он основан на

модели поведения Шеклтона в критический момент и адап-
тирован для бизнес-реальности.

Точка Шеклтона - это техника нахождения смысла в ситу-
ации, которая кажется безнадёжной. Она применяется, когда
команда или компания оказывается в кризисе, из которого
не видно выхода.



 
 
 

Алгоритм из 4 шагов:

Шаг 1. Признайте реальность. Без сахара. Без эвфемиз-
мов.

Соберите людей. Скажите им правду. Не «у нас неболь-
шие трудности», а «у нас серьёзный кризис. Мы потеряли X.
Ситуация Y. Если ничего не изменится, через Z месяцев мы
закроемся».

Почему это важно: пока лидер не назвал проблему вслух,
каждый член команды додумывает её сам. А воображение
всегда рисует картину хуже реальности. Названная проблема
теряет свою мистическую власть. Она становится задачей. А
задачу можно решить.

Шаг 2. Сформулируйте новую цель. Не «вернуться к ста-
рому», а «создать новое».

Шеклтон не говорил: «Мы продолжим экспедицию». Он
сказал: «Наша новая цель - выжить и вернуться». Это была
не та цель, ради которой они плыли в Антарктиду. Но это
была цель, которая давала смысл каждому следующему дню.

В бизнесе это звучит так: не «мы вернём прежние показа-
тели», а «мы строим компанию, которая устойчива к таким
кризисам». Новая цель должна быть амбициозной, но дости-



 
 
 

жимой. Она должна быть ясной - так, чтобы каждый мог по-
вторить её своими словами.

Шаг 3. Уравняйте правила. Покажите, что вы - часть ко-
манды, а не над ней.

В кризис любые привилегии руководства становятся ток-
сичными. Если вы сокращаете премии рабочим, но оставля-
ете себе бонус - вы теряете право вести. Если вы требуете
сверхурочных, но уходите домой в 18:00 - вы теряете право
требовать.

Шеклтон заставил офицеров мыть палубу наравне с мат-
росами. Что можете сделать вы? Отказаться от кабинета и си-
деть в опенспейсе? Выйти в цех и поработать руками? Пуб-
лично урезать свою зарплату на время кризиса? Конкретный
жест зависит от контекста. Но жест должен быть.

Шаг 4. Дайте людям веру в будущее. Не гарантии - гаран-
тий нет. А веру.

Шеклтон не мог гарантировать, что они выживут. Но он
каждый день транслировал уверенность: «Мы справимся».
Не потому что он был наивным оптимистом. А потому что
он понимал: если лидер не верит в успех, никто не поверит.

Как это сделать: каждый день находите и озвучивайте хо-
тя бы одну хорошую новость. Маленькую победу. Знак то-



 
 
 

го, что движение есть. «Сегодня мы закрыли сделку, хоть и
небольшую». «Сегодня цех отработал без аварий». «Сегодня
клиент написал благодарность». Это не «позитивное мыш-
ление» из мотивационных книжек. Это управление дофами-
ном команды. Дофамин даёт энергию. Кортизол её отнима-
ет. Ваша задача - сдвинуть баланс в сторону дофамина.

1.8. Что происходит с командой, когда лидер использует
«Точку Шеклтона»

Когда вы проходите эти четыре шага, в команде происхо-
дит серия нейробиологических сдвигов:

Кортизол снижается. Названная проблема перестаёт быть
неопределённой угрозой. Мозг перестаёт дорисовывать ужа-
сы. Включается рациональное мышление.

Окситоцин растёт. Уравнивание правил и демонстрация
уязвимости активируют механизм «свой-чужой». Лидер ста-
новится «своим». А «своему» доверяют.

Дофамин начинает вырабатываться в ответ на новую цель.
Мозг получает сигнал: «Есть задача. Есть шанс на победу».
Включается мотивация.

Команда из состояния «пассивного ужаса» переходит в
состояние «активного преодоления». Это и есть момент пре-
вращения группы в команду. А начальника - в лидера.

1.9. Хак: «Момент уязвимости»
Есть ещё один элемент, который отличает великих лиде-



 
 
 

ров от просто компетентных. Это способность к контроли-
руемой уязвимости.

Большинство руководителей думают, что должны выгля-
деть непогрешимыми. Что любое признание слабости или
неуверенности подорвёт их авторитет. Это ошибка. Исследо-
вания показывают: лидеры, которые умеют быть уязвимыми,
вызывают больше доверия и лояльности, чем те, кто изобра-
жает сверхлюдей.

Почему? Потому что уязвимость - это сигнал: «Я такой
же, как вы». А мы уже знаем: мозг доверяет «своим».

Как использовать «Момент уязвимости»:

Выберите ситуацию, где вы действительно чего-то не зна-
ете или в чём-то не уверены. Вместо того чтобы скрывать
это, скажите прямо:

«Я не знаю, сработает ли эта стратегия. Но я знаю, что без
неё мы точно не выживем. И я прошу вас пойти на этот риск
вместе со мной».

«Я совершил ошибку. Недооценил риски. Вот что я со-
бираюсь сделать, чтобы это исправить. Мне нужна ваша по-
мощь».

Важно: уязвимость не должна быть беспомощностью. Это
тонкий баланс. Вы признаёте ограниченность своих знаний
или сил, но сохраняете уверенность в конечном успехе. Вы
не говорите: «Я не знаю, что делать, делайте что хотите». Вы



 
 
 

говорите: «Я знаю не все ответы, но я вижу направление. И
я верю, что вместе мы найдём путь».

1.10. Чек-лист Главы 1
Прежде чем перейти к следующей главе, зафиксируйте

ключевые принципы:

Формальная власть - это не лидерство. Должность даёт
право приказывать, но не гарантирует, что приказы будут ис-
полняться с душой.

Лидерство - это влияние без опоры на формальную
власть. Шеклтон вёл людей, когда у него не было ни кнута,
ни пряника.

Три компонента лидерского влияния: общая идентич-
ность («мы - племя»), предсказуемость (порядок в хаосе),
смысл (миссия больше страха).

Нейробиология следования: присутствие лидера снижает
критическое мышление и активирует дофаминовую систему.
Страх лидера, наоборот, включает амигдалу и желание сбе-
жать.

Три «нет» формального лидера: должность не гарантирует
послушания; деньги не покупают лояльности; экспертность



 
 
 

не равна способности вести.

В кризисе используйте «Точку Шеклтона»: признайте ре-
альность, сформулируйте новую цель, уравняйте правила,
дайте веру.

Контролируемая уязвимость усиливает доверие. Лидер,
который умеет признавать свои ограничения, ближе к лю-
дям, чем «идеальный начальник».

1.11. Сделайте это прямо сейчас
Возьмите лист бумаги. Ответьте на три вопроса:
Вспомните ситуацию, когда вы полагались только на фор-

мальную власть (должность, зарплату, право приказать).
Сработало ли это? Что чувствовали люди?

Вспомните ситуацию, когда вы влияли без власти - убеж-
дали, вдохновляли, вели за собой, хотя никто не был вам
обязан подчиняться. Что вы тогда делали иначе?

Прямо сейчас, в вашей текущей роли (руководитель, ро-
дитель, партнёр), где вы чрезмерно полагаетесь на формаль-
ную власть и недостаточно - на реальное лидерство? Запи-
шите одну конкретную ситуацию.

Это не риторические вопросы. Это ваш личный аудит. От-
веты на них - фундамент, на котором будет строиться всё
остальное.



 
 
 

История 1: «Два полюса»

Октябрь 1911 года. Антарктида. Два человека. Одна цель
- Южный полюс. Два разных лидера. Две разные философии.
Две разные судьбы.

Руаль Амундсен - норвежец. Сорок лет. Опытный поляр-
ник. Его команда - семь человек. Его стратегия - дисципли-
на и подготовка. Он изучил эскимосов. Перенял их одежду
- меховые парки вместо шерсти. Научился управлять соба-
чьими упряжками. Заложил склады провизии каждые 60 ки-
лометров на всём маршруте - с запасом в 3 тонны на каждо-
го. Он тащил с собой пеммикан - сушёное мясо с жиром -
калорийную бомбу, которую ели викинги.

Роберт Скотт - британец. Сорок три года. Офицер Коро-
левского флота. Его команда - шестьдесят пять человек. Его
стратегия - романтика и героизм. Он взял пони - потому что
«собаки не по-британски». Взял моторные сани - новейшую
технологию. Планировал тащить сани сам, «как настоящие
мужчины». Склады заложил с минимальным запасом.

Амундсен достиг полюса 14 декабря 1911 года. Водрузил
норвежский флаг. Оставил Скотту письмо - вежливое, без
издевательств. И вернулся. Вся команда. Без единой потери.
Они пришли на базу сильнее, чем ушли.

Скотт достиг полюса 17 января 1912 года. Через тридцать
четыре дня после Амундсена. Увидел норвежский флаг. За-
писал в дневнике: «Боже, какое ужасное место. И нам при-



 
 
 

шлось так трудиться, чтобы прийти сюда, не получив награ-
ды в виде первого открытия».

На обратном пути - смерть. Пони не выдержали мороза.
Моторные сани сломались. Собак не было. Люди тащили са-
ни сами, по двести килограммов каждый. Еды не хватало.
Склады, которые Скотт заложил, были слишком далеко друг
от друга. Один из его людей, Лоренс Отс, вышел из палат-
ки в метель со словами: «Я пойду прогуляюсь. Возможно, не
скоро вернусь». Он ушёл навстречу смерти, чтобы не быть
обузой.

Скотт и двое оставшихся погибли в палатке, в одиннадца-
ти милях от склада с едой. Их нашли через восемь месяцев.
В дневниках Скотта - последние строки: «Если бы мы жили,
я бы рассказал о стойкости, мужестве и отваге моих товари-
щей. Наши грубые записи и наши мёртвые тела должны рас-
сказать эту историю».

Так в чем же между ними разница? Скотт был не менее
храбр, чем Амундсен. Разница была не в силе воли и не в
цели - оба хотели полюса.

Разница была в одном решении, принятом за два года до
старта: готовиться как профессионал или играть в героя.

Амундсен ел пеммикан, потому что изучил эскимосов.
Скотт тащил сани, потому что «так принято у джентльме-
нов». Амундсен заложил склады с запасом. Скотт - впритык,
потому что «оптимизм - часть британского духа».



 
 
 

Вы сейчас стоите перед вызовом. У вас есть выбор: быть
Амундсеном или Скоттом.

Амундсен - это: «Я изучу, как это делали те, кто уже про-
шёл. Я возьму их методы, даже если они не "мои". Я заложу
запасы. Я не буду играть в героя».

Скотт - это: «Я сделаю по-своему. Я буду страдать краси-
во. Моя команда разделит мою романтическую жертву».

Прямо сейчас. Посмотрите на свой проект. Где вы ведёте
себя как Скотт? Где вы отказываетесь от чужого опыта ради
«своего пути»? Где вы идёте без запасов, надеясь на удачу?
Где вы путаете страдание с лидерством?

Остановитесь. Пересчитайте запасы. Изучите тех, кто уже
прошёл. Возьмите их методы. И не играйте в героя. Герои
умирают в палатках, в одиннадцати милях от склада с едой.
Лидеры - возвращаются с командой.



 
 
 

 
Глава 2. Анатомия подчинения:
что происходит в мозге, когда
человек решает идти за вами

 

«Люди подчиняются не вам. Они подчиняются тому, что
вы даёте их мозгу: страх или доверие».

2.1. Человек, который нажал на кнопку
Лето 1961 года. Йельский университет, Нью-Хейвен, Кон-

нектикут. Психолог Стэнли Милгрэм даёт объявление в
местной газете: «Приглашаем добровольцев для участия в
научном эксперименте по изучению памяти. Оплата - 4 дол-
лара в час». Откликаются сотни. Почтальоны, учителя, ин-
женеры, парикмахеры. Обычные люди.

Каждого добровольца встречает человек в белом халате -
«экспериментатор». Он объясняет правила. В соседней ком-
нате сидит «ученик» - актёр, привязанный к стулу с электро-
дами на запястьях. Доброволец-«учитель» должен задавать
ему вопросы. За каждый неправильный ответ - удар током.
Напряжение растёт: 15 вольт, 30, 45... до 450 вольт. На па-
нели прибора - надписи: «Лёгкий удар», «Умеренный удар»,
«Сильный удар», «Очень сильный удар», «Опасно: тяжёлый
удар» - и, наконец, просто зловещий значок «XXX».



 
 
 

На самом деле никаких ударов током не было. Актёр в
соседней комнате просто включал запись криков и стуков в
стену - синхронно с переключателями на пульте. Но добро-
волец этого не знал. Он верил, что действительно причиняет
боль.

Милгрэм опросил сорок психиатров перед эксперимен-
том. Те предсказали, что до максимального напряжения дой-
дут не более одного процента испытуемых - «только сади-
сты». Все остальные откажутся, услышав крики боли.

Реальность оказалась чудовищной.

Шестьдесят пять процентов испытуемых дошли до конца.
До отметки «450 вольт». До смертельного - как они считали
- разряда. Они потели. У них тряслись руки. Они кусали гу-
бы, смеялись нервным смехом, умоляли экспериментатора
остановить эксперимент. Но они продолжали нажимать на
кнопку.

Почему?

Потому что человек в белом халате - «авторитет» - гово-
рил им ровным голосом: «Продолжайте. Эксперимент тре-
бует продолжения. Всю ответственность я беру на себя».

Одной этой фразы оказалось достаточно, чтобы обычные,
нормальные люди превратились в орудие того, что они сами



 
 
 

считали пыткой.

2.2. Что на самом деле произошло
Эксперимент Милгрэма обсуждают уже шестьдесят лет.

Его ругают за этику. Его повторяют в разных странах - и ре-
зультаты стабильны. Но для нас важно не моральное осуж-
дение. Для нас важно понять: какой механизм включился в
мозге этих людей, что заставил их действовать против соб-
ственной совести?

Милгрэм описал феномен, который назвал «агентным со-
стоянием». Это особый режим работы мозга, при котором
человек перестаёт воспринимать себя как самостоятельно-
го субъекта и начинает воспринимать себя как инструмент -
«агента» - чужой воли.

В этом состоянии происходит несколько вещей:

1. Снимается внутренний контроль. Префронтальная ко-
ра, ответственная за моральные суждения, подавляется. Че-
ловек буквально перестаёт оценивать последствия своих
действий с этической точки зрения. Он думает не «хорошо
это или плохо», а «правильно ли я выполняю приказ».

2. Переключается фокус ответственности. Ответствен-
ность переносится с себя на авторитет. В интервью после экс-
перимента многие испытуемые говорили: «Я не хотел это-



 
 
 

го делать, но он сказал, что это нужно для науки». Они не
оправдывались - они искренне верили, что ответственность
лежит не на них.

3. Возникает туннельное зрение. Внимание сужается до
инструкции. Человек перестаёт видеть картину в целом - он
видит только кнопку и слышит только голос авторитета.

Это не патология. Это нормальная функция мозга. Более
того, это эволюционно выгодная функция. Группа, способ-
ная быстро передать управление вожаку в критической си-
туации, выживает с большей вероятностью, чем группа, где
каждый начинает рассуждать, когда нужно бежать от тигра.

Проблема в том, что этот механизм включается не только
в ответ на реальную угрозу. Он включается в ответ на сим-
волы авторитета.

2.3. Символы, которые запускают агентное состояние
Что включало «режим подчинения» в эксперименте Ми-

лгрэма? Не сила и не угрозы, а символы.
Белый халат. Университетская лаборатория. Престиж на-

уки. Авторитетное здание Йеля на бланках. Фразы «экспе-
римент требует» и «я беру ответственность». Всё это - триг-
геры, которые мозг считывает как сигнал: «Этот человек -
легитимный авторитет. Ему можно делегировать контроль».

Когда Милгрэм перенёс эксперимент в офисное здание



 
 
 

в центре города, убрав все атрибуты университета, уровень
подчинения упал с 65% до 48%. Когда «экспериментатор»
не носил белый халат - ещё ниже. Когда приказы отдавались
по телефону, а не лично - подчинение падало до 21%.

Символы работают. И лидеры, осознающие это, могут ис-
пользовать их во благо - или во вред.

2.4. Вторая сторона медали: те, кто отказался
Но давайте посмотрим на другую часть эксперимента - на

тех 35%, которые сказали «нет». Которые остановились. Ко-
торые, несмотря на давление авторитета, отказались продол-
жать.

Что отличало их?

Исследования показали несколько общих черт:

Они задавали вопросы. Не «как правильно выполнить
приказ?», а «зачем это нужно?» и «какие будут послед-
ствия?»

Они опирались на личные ценности, а не на внешние ин-
струкции. У них был внутренний компас.

Они были способны к эмпатии даже под давлением. Кри-
ки «ученика» для них оставались реальной болью, а не «по-



 
 
 

мехой эксперименту».

Они умели говорить «нет» авторитету - возможно, потому
что в их жизни были примеры такого поведения.

Для нас, изучающих лидерство, это критически важно.
Потому что настоящий лидер не хочет, чтобы его люди пре-
вращались в бездумных агентов. Настоящий лидер хочет,
чтобы его люди были способны сказать «нет» - даже ему са-
мому, - когда он ошибается.

Как создать такую команду? Как совместить влияние,
необходимое для быстрых решений, с культурой, в которой
люди не теряют способность мыслить самостоятельно?

2.5. Нейробиология доверия: окситоциновая связь
Теперь - о позитивном механизме. О том, как работает

следование не из страха, а из доверия.
В 2005 году нейроэкономист Пол Зак провёл серию экс-

периментов, которые показали роль окситоцина в формиро-
вании доверия между людьми. Окситоцин - это нейропеп-
тид, который вырабатывается в гипоталамусе и выделяется
в мозг и кровь. Его часто называют «гормоном любви» или
«гормоном объятий», но это упрощение. На самом деле ок-
ситоцин - это гормон социального клея. Он отвечает за чув-
ство «мы - свои».

Зак показал, что когда человек чувствует, что ему дове-



 
 
 

ряют, его мозг выделяет окситоцин. А когда окситоцин вы-
сок, он сам становится более склонен доверять в ответ. Это
петля положительной обратной связи: доверие → окситоцин
→ ещё больше доверия.

Какие действия лидера запускают окситоциновый ответ у
последователей?

1. Уязвимость лидера. Когда лидер признаёт свои сла-
бости, он посылает сигнал: «Я доверяю вам настолько, что
не боюсь показаться несовершенным». Это запускает реци-
прокный окситоциновый ответ.

2. Физический контакт. Рукопожатие. Хлопок по плечу.
Объятие (в уместном контексте). Телесный контакт - древ-
нейший триггер окситоцина.

3. Синхронизация действий. Совместное движение, пе-
ние, ритуалы. Даже простое синхронное кивание в такт сло-
вам лидера повышает окситоцин. Мозг читает синхронность
как сигнал «мы вместе».

4. Признание индивидуальности. Когда лидер помнит
имя, знает личные обстоятельства, обращается не к «сотруд-
нику», а к человеку - это активирует окситоциновую систему.

Команда с высоким окситоцином - это команда, где люди



 
 
 

доверяют друг другу и лидеру. Где они готовы идти на риск.
Где они прощают ошибки. Где они держатся вместе в кризис.

2.6. Две модели лидерства: страх против доверия
Теперь мы можем свести всё в единую картину.
Существуют две базовые модели лидерского влияния, и

они основаны на разных нейробиологических механизмах.



 
 
 



 
 
 

Обе модели работают. Но модель страха работает только в
краткосрочной перспективе и только в условиях, когда угро-
за очевидна и конкретна. Как только угроза отступает - или
как только люди находят способ избежать наказания, - мо-
дель страха перестаёт работать.

Модель доверия требует больше времени на запуск. Но
она даёт устойчивый результат. Она работает, когда лидера
нет в комнате. Когда угрозы нет. Когда задача требует ини-
циативы и творчества, а не простого исполнения инструк-
ций.

2.7. Кейс: Два капитана
Позвольте привести ещё один пример - из военной исто-

рии. Два капитана. Два стиля лидерства. Две судьбы.
Капитан Блай. 1789 год. Британский корабль «Баунти».

Капитан Уильям Блай- блестящий навигатор, ученик само-
го капитана Кука. Но как лидер он опирался исключительно
на страх: телесные наказания, публичные унижения и жёст-
кая иерархия. Он был «авторитетом в белом халате», только
вместо халата - капитанский мундир.

Результат: знаменитый мятеж. Команда взбунтовалась,
высадила Блая с горсткой верных ему людей в шлюпку по-
среди Тихого океана, а сама уплыла на Таити.

Что интересно: Блай совершил невозможное навигацион-
ное чудо - он пересёк на шлюпке 6700 километров и выжил.



 
 
 

Как навигатор он был гением. Как лидер - банкротом. Его
собственная команда предпочла риск быть повешенными за
мятеж, лишь бы больше не подчиняться ему.

Адмирал Катберт Коллингвуд, сподвижник Нельсона, ко-
мандовал британским флотом в Средиземном море годами -
и за всё это время не допустил ни одного мятежа. Хотя усло-
вия были не легче, чем у Блая.

Его подход? Он знал имя каждого матроса на своём флаг-
мане. Он лично следил за качеством провизии. Он писал
письма семьям погибших моряков - от руки, каждому своё.
Он был строг, но справедлив. Его люди знали: он требует
многого, но он и даёт многое. Он заботится. Он «свой».

Коллингвуд не был мягче Блая. Он был - другим.

2.8. Инструмент: «Тест на токсичность приказа»
Как лидеру понять, не переходит ли он грань от необхо-

димой требовательности к токсичному давлению? Как убе-
диться, что ваши люди выполняют приказ, потому что дове-
ряют, а не потому что боятся - и, возможно, уже ищут способ
сбежать, как команда «Баунти»?

Я разработал чек-лист из 5 вопросов. Задавайте их себе
перед тем, как отдать любое распоряжение, затрагивающее
интересы, ценности или благополучие людей.

Вопрос 1. Этот приказ служит общей миссии или моему
эго?



 
 
 

Будьте честны. Вы требуете сверхурочной работы, потому
что это действительно нужно проекту - или потому что это
демонстрирует вашу власть? Вы критикуете подчинённого,
чтобы помочь ему вырасти - или чтобы почувствовать своё
превосходство?

Если приказ служит вашему эго, а не общей миссии - это
первый шаг к мятежу.

Вопрос 2. Готов ли я сам выполнить то, что требую от дру-
гих?

Капитан Блай не был готов. Шеклтон - был. Коллингвуд
- был. Если вы не готовы сделать то же, что требуете от ко-
манды, - спросите себя: почему?

Вопрос 3. Понимает ли исполнитель смысл приказа, или
только его форму?

«Потому что я так сказал» - это не объяснение. Это про-
вокация агентного состояния. Люди могут выполнить при-
каз, но внутри у них растёт сопротивление. Объясните, за-
чем это нужно. Как это связано с общей целью. Что будет,
если этого не сделать.

Вопрос 4. Оставляет ли приказ пространство для обрат-



 
 
 

ной связи?

Может ли сотрудник сказать: «Я вижу проблему в этом
подходе» - без страха быть наказанным? Если нет, вы ли-
шаетесь ценной информации и одновременно выращиваете
культуру страха.

Вопрос 5. Если бы мой поступок стал публичным, гордил-
ся бы я им?

Представьте, что ваше распоряжение обсуждают в СМИ.
Или что о нём рассказывают вашим детям. Если вам стано-
вится стыдно - это красный флаг.

Этот тест не гарантирует, что вы никогда не ошибётесь.
Но он гарантирует, что вы не станете тем «авторитетом в бе-
лом халате», которого ваши люди будут проклинать за глаза.

2.9. Хак: «День без приказов»
Один из самых мощных инструментов для диагностики

вашего лидерского стиля - это эксперимент «День без при-
казов».

Выберите один день (или хотя бы половину дня). В этот
день вы не отдаёте ни одного прямого распоряжения. Ника-
ких «сделай это», «позвони туда», «подготовь то». Только
вопросы. Только обсуждение. Только «как ты думаешь, что
нам сейчас нужно сделать?»



 
 
 

Этот эксперимент вскрывает три вещи:

Насколько ваша команда способна к самоорганизации.
Если без ваших приказов всё встало - вы построили культу-
ру зависимости. Это опасно.

Насколько люди понимают общую цель. Если они пони-
мают, они будут действовать и без ваших указаний. Если нет
- вы не донесли видение.

Насколько вы сами зависимы от роли «командира». Мно-
гие руководители чувствуют дискомфорт, когда не могут
приказать. Им кажется, что они «теряют контроль». На са-
мом деле они теряют иллюзию контроля - а настоящий кон-
троль как раз в том, что команда работает, даже когда вас
нет.

Проводите этот эксперимент хотя бы раз в месяц. Резуль-
таты вас удивят.

2.10. Чек-лист Главы 2
Агентное состояние - это режим работы мозга, при кото-

ром человек перестаёт оценивать приказы критически и ста-
новится инструментом чужой воли. Оно запускается симво-
лами авторитета.

Модель страха работает на кортизоле. Она эффективна в
краткосрочных кризисах, но разрушает доверие и инициати-



 
 
 

ву в долгосрочной перспективе.

Модель доверия работает на окситоцине. Она требует
больше времени на запуск, но создаёт устойчивые, лояльные,
инициативные команды.

Лидеры, использующие только страх, рано или поздно
сталкиваются с бунтом - как капитан Блай.

Лидеры, использующие доверие и смысл, получают пре-
данность, которая переживает кризисы - как Шеклтон и Кол-
лингвуд.

Тест на токсичность приказа - 5 вопросов перед любым
распоряжением. Если ответы вызывают стыд - приказ токси-
чен.

«День без приказов» - инструмент диагностики вашего
лидерского стиля и уровня самостоятельности команды.

2.11. Сделайте это прямо сейчас
Возьмите блокнот или лист бумаги. Ответьте на три во-

проса:

Вспомните ситуацию, когда вы подчинились приказу, с
которым были внутренне не согласны. Почему вы это сдела-



 
 
 

ли? Что сыграло роль: страх, уважение, символы авторитета?

Вспомните ситуацию, когда вы отказались подчиняться -
или хотя бы задали вопрос, который ставил приказ под со-
мнение. Что дало вам силы? Какие были последствия?

Посмотрите на свою команду (рабочую, семейную, лю-
бую). Люди выполняют ваши распоряжения из страха или
из доверия? По каким признакам вы это определяете? Что
можно изменить уже завтра, чтобы сдвинуть баланс в сторо-
ну доверия?

Запишите ответы. Мы вернёмся к ним позже.

История 2: «Место у окна»

1 декабря 1955 года. Монтгомери, Алабама. Автобус
маршрута Кливленд-авеню. Вечер.

Роза Паркс. Сорок два года. Швея. Целый день она глади-
ла чужую одежду в универмаге. Спина ноет. Ноги гудят. Она
садится в автобус - в секцию для цветных, как положено по
закону.

На следующей остановке входят белые пассажиры. Сек-
ция для белых заполнена. Водитель поворачивается к Розе и
к ещё троим чернокожим пассажирам. Говорит одно слово:
«Встаньте».



 
 
 

Трое встают. Роза - нет.
Водитель повторяет. Роза смотрит на него. Спокойно. Без

вызова. Без агрессии. И говорит: «Нет».
Одно слово. Тихое. Без крика. Без жеста. Просто - нет.
Её арестовывают. Везут в участок. Залог - четырнадцать

долларов. Она звонит мужу. Муж приезжает. Забирает её до-
мой.

На следующий день в Монтгомери начинается бойкот ав-
тобусов. Тридцать восемь тысяч человек отказываются са-
диться в автобусы. Каждый день. В дождь. В жару. Пешком.
На велосипедах. На попутках. Тридцать восемь тысяч чело-
век. Триста восемьдесят один день.

Через год Верховный суд признаёт сегрегацию в автобусах
неконституционной.

Розу Паркс позже спросят: «Вы не уступили место, потому
что устали физически?»

Она ответит: «Я не устала физически. Я устала уступать».
Это не было спонтанным решением. Роза Паркс не бы-

ла импульсивной. За две недели до этого она прошла курс
в Центре Хайлендер - центре обучения ненасильственному
сопротивлению. Она знала, что делает. Она знала, чем рис-
кует. Она знала, что её могут уволить. Арестовать. Убить.

И всё равно сказала «нет». Не криком. Не кулаком. Спо-
койным, осознанным отказом подчиняться тому, что она
считала несправедливым.

Это и есть противоположность агентного состояния из



 
 
 

эксперимента Милгрэма. Это осознанное следование соб-
ственному внутреннему авторитету, а не внешнему.

В вашей жизни есть моменты, когда от вас ждут подчине-
ния. Когда «так принято». Когда «не высовывайся». Когда
проще кивнуть и сделать, как сказали.

Роза Паркс показала: можно сказать «нет». Тихо. Спокой-
но. Без крика. Без агрессии. Просто - нет. И это одно слово
может изменить мир.

Вам не нужно менять мир. Но вам нужно сказать «нет»
там, где ваша совесть не позволяет сказать «да». Не из бунта.
Из верности себе.

Подумайте: где в вашей жизни вы «встаёте», хотя хотите
остаться сидеть? Где вы подчиняетесь, хотя внутренний го-
лос говорит «это неправильно»?

Вы имеете право остаться, имеете право сказать «нет». И
это право у вас есть всегда.



 
 
 

 
Глава 3. Кто вы как лидер:
архетипы власти и их тени

 

«Ваша суперсила и ваша тень растут из одного корня. По-
знайте оба».

3.1. Человек, которого уволили из собственной компании
Весна 1985 года. Стив Джобс, основатель Apple Computer,

сидит в своём кабинете и смотрит на документ, которого ни-
когда не думал увидеть. Совет директоров только что про-
голосовал за его отстранение от оперативного управления.
Его - человека, который создал Apple II, который придумал
Macintosh, чьё имя было синонимом компании. Его уволи-
ли из собственного бизнеса. Ему оставили церемониальную
должность председателя - пустой титул без власти и коман-
ды, без права решать. Он был раздавлен. Унижен. Растоптан.

Тридцатилетний Джобс продал почти все свои акции
Apple и ушёл. Он основал новую компанию - NeXT, которая
должна была стать реваншем. Он купил The Graphics Group,
которая потом превратилась в Pixar. Он был в ярости. Он
был в горе. Но он продолжал.

Прошло двенадцать лет. 1997 год. Apple на грани банк-
ротства. Совет директоров в отчаянии зовёт Джобса обрат-



 
 
 

но. Он возвращается - и за следующие четырнадцать лет пре-
вращает почти умершую компанию в самую дорогую корпо-
рацию мира. iPod, iPhone, iPad - продукты, изменившие мир.

Что изменилось в Джобсе за эти двенадцать лет? Он стал
мягче? Нет. Он по-прежнему был требователен до жесто-
кости. Он по-прежнему мог разнести чью-то работу в пух
и прах. Он по-прежнему был перфекционистом. Но он на-
учился тому, чего не умел в тридцать: он научился строить
команду, научился доверять ключевым людям - Тиму Куку,
Джонатану Айву. Он перестал пытаться делать всё сам. Он
понял, что его сила - не в операционном управлении, а в
ви́дении. Он принял свой архетип.

Почему одна и та же компания уволила его, а потом по-
звала обратно? Почему один и тот же человек провалился в
тридцать лет и триумфально вернулся в сорок два? Ответ:
он понял, кто он как лидер. Он перестал притворяться тем,
кем не был. И это изменило всё.

3.2. Почему знание своего архетипа - не роскошь а необ-
ходимость.

Меня часто спрашивают на консультациях: «какой стиль
лидерства самый эффективный?» Я отвечаю: тот, который
соответствует вашей природе ,но при этом учитывает ситуа-
цию и потребности команды. Нет одного «правильного» сти-
ля. Есть ваш стиль. И есть его теневая сторона.

Проблема большинства руководителей в том, что они пы-



 
 
 

таются копировать чужой стиль. Интроверт пытается быть
харизматичным оратором. Тёплый, заботливый человек пы-
тается быть жёсткой «акулой бизнеса». Аналитик пытается
принимать решения «по наитию», как Джобс.

Это не работает. Люди чувствуют фальшь. Зеркальные
нейроны - те самые, что отвечают за эмпатию и «считыва-
ние» состояния другого, мгновенно фиксируют несоответ-
ствие между тем, что вы говорите, и тем, что вы на самом
деле чувствуете. Команда может не осознавать этого рацио-
нально, но на уровне «нутром чую» они знают: лидер не в
ладу с собой. А лидеру, который не в ладу с собой, не дове-
ряют.

Знание своего архетипа - это не про то, чтобы повесить на
себя ярлык и успокоиться. Это про то, чтобы понять: в чём
ваша суперсила, в чём ваша теневая сторона, и как исполь-
зовать и то и другое осознанно.

3.3. Модель четырёх архетипов
После пятнадцати лет работы с лидерами разного масшта-

ба - от стартапов из трёх человек до корпораций с тысяча-
ми сотрудников - я выделил четыре базовых архетипа. Это
не научная классификация в строгом смысле, а рабочая мо-
дель, которая помогает быстро диагностировать свой стиль
и его риски.

Архетипы образуются на пересечении двух осей:



 
 
 

Ось 1: Где вы берёте энергию - из будущего или из насто-
ящего?

Одни лидеры живут будущим. Они видят то, чего ещё
нет. Они одержимы «картинкой», которая должна получить-
ся через пять, десять, двадцать лет. Другие лидеры живут
настоящим. Они видят процессы, людей, детали. Их сила - в
умении организовать то, что есть здесь и сейчас.

Ось 2: Как вы воздействуете на мир - через людей или че-
рез системы?

Одни лидеры воздействуют через людей. Их главный ин-
струмент - отношения, эмоции, мотивация, личный пример.
Другие воздействуют через системы. Их инструмент - струк-
туры, регламенты, KPI, технологии, алгоритмы.

На пересечении этих осей образуются четыре архетипа:

3.4. Визионер (Будущее × Люди)
Суть: Визионер видит будущее и заражает им других. Его

главный вопрос - «Куда мы идём?». Его главный дар - спо-
собность увидеть то, чего ещё нет, и описать это так, что лю-
ди загораются.

Сильные стороны:



 
 
 

Создаёт смысл. Люди идут за Визионером не потому, что
«надо», а потому что «хочется быть частью этого».

Притягивает таланты. Лучшие люди хотят работать с те-
ми, кто видит дальше горизонта.

Не боится риска. Визионер готов идти туда, где ещё никто
не был.

Теневая сторона:

Не видит деталей. Визионеру скучно заниматься операци-
онкой, бюджетами, сроками. Он может забыть, что людям
нужно платить зарплату.

Эмоционально нестабилен. Визионер живёт на качелях:
от эйфории «мы изменим мир» до отчаяния «у нас ничего
не выйдет». Команду мотает вместе с ним.

Может быть токсичным. Одержимость видением иногда
превращается в пренебрежение к людям как к личностям.
«Вы просто не понимаете» - типичная фраза теневого Визи-
онера.

Примеры: Стив Джобс, Илон Маск, Мартин Лютер Кинг,
Уолт Дисней. Все они видели то, чего не видели другие. Все
они создавали миры. Все они были невыносимы в быту.

Когда Визионер эффективен: На старте проекта или в мо-
мент кризиса, когда нужно задать направление и вдохновить
людей на прыжок в неизвестность.



 
 
 

Когда Визионер опасен: Когда проект требует стабильно-
сти, процессов, предсказуемости. Оставленный без присмот-
ра Строителя или Защитника, Визионер может развалить да-
же успешную компанию.

3.5. Строитель (Настоящее × Системы)
Суть: Строитель превращает хаос в структуру. Его глав-

ный вопрос - «Как мы это сделаем?». Его главный дар - спо-
собность построить систему, которая работает без его уча-
стия.

Сильные стороны:

Надёжность. Строитель держит слово. Если он сказал, что
проект будет сдан в среду, - он будет сдан в среду или раньше.

Масштабирование. Строитель превращает стартап в ком-
панию, а компанию - в корпорацию.

Спокойствие. Строитель не паникует. Он видит процессы
и знает, что у любой проблемы есть решение.

Теневая сторона:

Не видит новых возможностей. Строитель настолько по-
гружён в текущие процессы, что может пропустить тектони-
ческий сдвиг в индустрии.

Может быть безжалостным к людям. Для Строителя лю-



 
 
 

ди - это элементы системы. Если элемент неэффективен, его
надо заменить - и Строитель сделает это без лишних санти-
ментов.

Сопротивляется хаосу, который необходим для творче-
ства. В компании Строителя может быть слишком душно
для креативных людей.

Примеры: Тим Кук (Apple), Джефф Безос (Amazon), Ген-
ри Форд. Все они построили системы, которые работают как
часы. Форд говорил: «Мне не нужны люди, мне нужны руки»
- это крайняя форма теневого Строителя.

Когда Строитель эффективен: На этапе масштабирова-
ния, когда хаос нужно превратить в отлаженный механизм.

Когда Строитель опасен: Когда рынок требует инноваций,
а не оптимизации. Компания, в которой правят только Стро-
ители, рано или поздно проигрывает более дерзким конку-
рентам.

3.6. Защитник (Настоящее × Люди)
Суть: Защитник строит сообщество. Его главный вопрос -

«Кто мы?». Его главный дар - способность создать атмосфе-
ру, в которой люди чувствуют себя в безопасности и раскры-
ваются.

Сильные стороны:

Лояльность команды. Люди готовы идти за Защитником



 
 
 

в огонь, потому что знают: он их не бросит.
Высокая вовлечённость. В команде Защитника люди ра-

ботают не за страх, а за совесть.
Стабильность. Защитник создаёт среду, в которой люди

хотят оставаться годами.

Теневая сторона:

Избегает трудных решений. Защитнику тяжело увольнять
людей, даже когда это необходимо. Он может сохранять ток-
сичного сотрудника, потому что «у него семья».

Склонность к спасительству. Защитник может создавать
культуру беспомощности, постоянно решая проблемы за
других.

Может стать заложником команды. Защитник настолько
срастается с ролью «отца» или «матери», что не может уйти
или передать власть.

Примеры: Шеклтон (из Главы 1), адмирал Коллингвуд,
Тони Шей (Zappos), Говард Шульц (Starbucks). Все они стро-
или культуру, в которой люди - главная ценность.

Когда Защитник эффективен: В кризисных ситуациях,
когда команде нужна поддержка и ощущение «мы вместе».
В сферах, где ключевой ресурс - люди (образование, меди-
цина, творчество).

Когда Защитник опасен: Когда бизнес требует жёстких ре-
шений, а Защитник не может их принять. Когда команда на-



 
 
 

чинает этим пользоваться.

3.7. Революционер (Будущее × Системы)
Суть: Революционер видит, что система устарела, и пред-

лагает новую. Его главный вопрос - «Что нужно сломать, что-
бы построить лучшее?». Его главный дар - способность уви-
деть фундаментальный изъян в работающей системе.

Сильные стороны:

Меняет правила игры. Революционер не конкурирует на
существующем поле - он создаёт новое.

Бесстрашие. Революционер готов идти против мнения
большинства.

Интеллектуальная честность. Революционер не принима-
ет «так исторически сложилось» за аргумент.

Теневая сторона:

Разрушает, не построив замены. Революционер может
развалить работающую систему, не имея готовой альтерна-
тивы.

Не умеет поддерживать. Революционеру скучно занимать-
ся тем, что уже создано. Ему нужно постоянно что-то ломать
и перестраивать.

Может быть одиноким и озлобленным. Революционер ча-



 
 
 

сто чувствует, что его не понимают, - и это перерастает в ци-
низм.

Примеры: Наполеон (реформировал право и армию),
Джефф Безос (в начале Amazon), Илон Маск (в части, где он
меняет индустрии). Также - многие учёные, которые опро-
вергали устоявшиеся теории.

Когда Революционер эффективен: Когда система объек-
тивно устарела и нуждается в сломе. На старте инновацион-
ных проектов.

Когда Революционер опасен: Когда система ещё функци-
онирует, а Революционер хочет её сломать просто потому,
что «надо что-то менять». В зрелых, стабильных организа-
циях Революционер может разрушить ценное.

3.8. Смешанные типы и эволюция архетипа
Чистые архетипы встречаются редко. Большинство людей

- это смесь двух типов, с одним доминирующим. Например:
Джобс был Визионером с сильной примесью Революцио-

нера.
Кук - Строитель с элементами Защитника.
Шеклтон был Защитником с элементами Строителя.
Ваш архетип не является пожизненным приговором. С

возрастом, опытом и осознанной работой вы можете разви-
вать те стороны, которые у вас слабее.

Более того, великие лидеры умеют переключаться меж-
ду архетипами в зависимости от ситуации. Шеклтон был



 
 
 

Защитником в повседневности, но стал Визионером, когда
сформулировал новую миссию после крушения корабля, и
Строителем, когда организовал спасение.

Зрелый лидер - это не тот, у кого нет слабостей. Это тот,
кто знает свои слабости и компенсирует их - либо сам, либо
через команду.

3.9. Какой архетип нужен на каждой стадии: эволюция ли-
дера по карьерной лестнице

Мы сказали, что великие лидеры умеют переключаться
между архетипами. Но есть ещё одна закономерность, кото-
рую я наблюдал за пятнадцать лет работы с руководителями:
на разных стадиях карьеры и бизнеса доминирующий архе-
тип должен меняться.

Если вы застряли в одном архетипе, когда ситуация тре-
бует другого, - вы становитесь узким местом. Вы тормозите
рост. Вы создаёте проблемы, которых могло бы не быть.

Стадия 1: Запуск (0–2 года). Нужен Визионер.
На старте проекта, компании или нового направления ну-

жен тот, кто видит будущее. Кто заражает идеей. Кто гово-
рит: «Мы создадим то, чего ещё нет». На этой стадии нет
процессов. Нет регламентов. Есть только видение и энергия.

Если на этой стадии доминирует Строитель - проект уто-
нет в планировании и не запустится. Если Защитник - все
будут друг друга любить, но никто не будет делать продукт.
Если Революционер - вы будете ломать то, чего ещё не по-



 
 
 

строили.
Визионер на старте - это топливо. Без него ракета не взле-

тит.
Стадия 2: Рост и масштабирование (2–5 лет). Нужен

Строитель.
Продукт запущен. Клиенты есть. Команда растёт. И тут

начинается хаос. Всё, что работало на десять человек, лома-
ется на пятидесяти. Процессы не описаны. Роли размыты.
Каждый делает что хочет.

Здесь нужен Строитель. Тот, кто превратит хаос в систе-
му. Кто опишет регламенты. Кто выстроит организационную
структуру. Кто скажет: «С этого момента мы делаем вот так.
Всегда. Без исключений».

Если на этой стадии доминирует Визионер - он будет ме-
нять направление каждые три месяца, и команда не успеет
ничего довести до конца. Если Революционер - он будет ло-
мать то, что только что построили.

Строитель на этапе роста - это фундамент. Без него здание
рухнет под собственным весом.

Стадия 3: Стабилизация и оптимизация (5–10 лет). Нужен
Защитник.

Компания работает. Процессы отлажены. Люди знают
свои роли. Но появляется новая проблема: рутина. Выгора-
ние. Потеря смысла. Люди работают «от звонка до звонка».
Лучшие уходят, потому что им скучно.

Здесь нужен Защитник. Тот, кто вернёт людям ощущение



 
 
 

принадлежности. Кто создаст культуру, в которой хочется
оставаться. Кто заметит, что Маша из отдела продаж уже три
месяца не улыбается, и спросит: «Как ты? Что у тебя проис-
ходит?»

Если на этой стадии доминирует только Строитель - ком-
пания станет машиной. Эффективной, но бездушной. Люди
будут винтиками. А винтики не лояльны.

Защитник на этапе стабилизации - это сердце. Без него
организм работает, но не живёт.

Стадия 4: Трансформация или кризис (любой момент).
Нужен Революционер.

Рынок изменился. Технология устарела. Конкурент пред-
ложил то, что делает ваш продукт ненужным. Или внутрен-
ний кризис: ключевые люди ушли, культура стала токсичной,
стратегия не работает.

Здесь нужен Революционер. Тот, кто скажет: «То, что мы
делали, больше не работает. Нам нужно менять фундамент.
Да, это страшно. Да, мы потеряем часть того, что построили.
Но если мы не изменимся - мы умрём».

Если на этой стадии доминирует Защитник - он будет пы-
таться сохранить всё как есть, потому что «люди привыкли».
Если Строитель - он будет оптимизировать то, что нужно вы-
бросить.

Революционер в момент кризиса - это скальпель. Болез-
ненно. Но необходимо.

Стадия 5: Наследие и передача власти (10+ лет). Нужен



 
 
 

Интегратор.
На высшей стадии зрелости лидер перестаёт быть одним

архетипом. Он становится Интегратором - тем, кто умеет пе-
реключаться между всеми четырьмя в зависимости от ситуа-
ции. Кто знает, когда нужно вдохновлять, когда строить, ко-
гда защищать, когда ломать.

Но главное на этой стадии - не переключение. Главное пе-
редача власти, выращивание преемника и создание системы,
которая работает без вас.

Интегратор на этапе наследия - это садовник, который вы-
растил дерево и теперь учит других ухаживать за ним. А по-
том уходит. И дерево продолжает расти. Давайте с вами сде-
лаем практический вывод.

Практический вывод:
Посмотрите на вашу текущую стадию. Какой архетип она

требует? Совпадает ли это с вашим доминирующим архети-
пом?

Если да - отлично. Вы в своей стихии. Но следите за тенью.
Если нет - вам нужно сознательно развивать недостающий

архетип. Или найти человека в команде, который является
его носителем, и дать ему больше влияния.

Лидер, который не может выйти за рамки своего домини-
рующего архетипа, - это лидер, который упирается в пото-
лок. А потом пробивает его головой. Или разбивается.

3.10. Инструмент: «Матрица лидерских архетипов»



 
 
 

Назначение: самодиагностика вашего доминирующего ар-
хетипа и его теневой стороны.

Как выполнить:

Шаг 1. Ответьте на 10 вопросов. На каждый вопрос вы-
берите один вариант, который ближе всего к вашему пове-
дению в большинстве ситуаций. Не думайте долго - первая
реакция самая честная.



 
 
 



 
 
 



 
 
 

Примечание: этот тест - не строгий психометрический ин-
струмент, а эвристика, помогающая вам задуматься. Точный
профиль можно получить в работе с коучем или наставни-
ком.

Шаг 2. Подсчитайте количество ответов по каждому архе-
типу. Какой набрал больше всего? Это ваш доминирующий
архетип. Какой набрал меньше всего? Это ваша «слепая зо-
на».

Шаг 3. Прочитайте описание своего доминирующего ар-
хетипа. Обратите особое внимание на теневую сторону. За-
пишите один конкретный случай, когда ваша тень прояви-
лась и навредила вам или команде.

Шаг 4. Подумайте: какой из оставшихся трёх архетипов
мог бы скомпенсировать ваши слабости? Кто в вашей коман-
де или окружении является носителем этого архетипа? Как
вы можете усилить его роль?



 
 
 

3.10. Чек-лист Главы 3
Нет одного «правильного» стиля лидерства. Есть ваш

стиль - и его тень.
Четыре архетипа: Визионер (будущее + люди), Строитель

(настоящее + системы), Защитник (настоящее + люди), Ре-
волюционер (будущее + системы).

Каждый архетип имеет суперсилу и теневую сторону. Си-
ла Визионера - вдохновлять, слабость - игнорировать детали.
Сила Строителя - масштабировать, слабость - не видеть но-
вого. Сила Защитника - создавать лояльность, слабость - из-
бегать жёстких решений. Сила Революционера - ломать уста-
ревшее, слабость - не уметь строить.

Зрелый лидер знает свой архетип и умеет компенсировать
его слабости - через саморазвитие или через команду.

Великие лидеры умеют переключаться между архетипами
в зависимости от ситуации.

3.11. Сделайте это прямо сейчас
Пройдите тест «Матрица лидерских архетипов». Запиши-

те результат.
Вспомните ситуацию, когда ваша теневая сторона прояви-

лась и навредила вам или команде. Что именно произошло?
Что вы чувствовали? Что можно было сделать иначе?

Подумайте о людях в вашем окружении. Кто из них яв-
ляется носителем архетипа, который вам не хватает? Как вы
можете привлечь этого человека к своим проектам - или, ес-



 
 
 

ли он уже в команде, дать ему больше влияния?

История 3: «Пятьдесят два года и молочный кок-
тейль»

Октябрь 1954 года. Сан-Бернардино, Калифорния. Пол-
день.

Реймонд Крок стоит на парковке перед маленьким ресто-
раном. Ему пятьдесят два года. У него артрит. У него диабет.
У него проблемы с щитовидной железой. Он продавец мик-
серов для молочных коктейлей - Multimixer. Ездит по Аме-
рике от закусочной к закусочной. Живёт в мотелях. Зараба-
тывает достаточно, чтобы платить по счетам. Не больше.

Тридцать лет он продаёт. Он продавал бумажные стакан-
чики. Продавал недвижимость. Продавал джазовые пластин-
ки. Играл на фортепиано в барах. Был водителем скорой по-
мощи во время первой мировой. Он пробовал всё. И нигде
не задерживался. Нигде не находил своё.

Его жена Этель устала. Она говорит ему: «Рэй, тебе пять-
десят два. Хватит мечтать. Найди нормальную работу. Пен-
сию. Стабильность». Его друзья говорят: «Ты вечный прода-
вец. Продавцом и умрёшь».

Он смотрит на ресторан. Называется McDonald's. Два бра-
та - Ричард и Морис Макдоналды - открыли его шесть лет
назад. У них нет залов. Нет официантов. Нет посуды. Только
окно выдачи. И очередь. Очередь, которая не заканчивается.



 
 
 

Крок заходит внутрь. Видит кухню. И замирает.
Кухня работает как конвейер. Каждый человек делает од-

ну операцию. Один кладёт котлету. Второй - сыр. Третий -
соус. Четвёртый - заворачивает. Пятый - отдаёт в окно. Трид-
цать секунд на бургер. Никаких лишних движений. Никакой
суеты. Система. Чистая, отточенная, безупречная система.

Крок стоит и смотрит. Слёзы наворачиваются на глаза. Не
от умиления. От ярости. От мысли: «Мне пятьдесят два. Я
тридцать лет искал это. И вот оно. Передо мной. В вонючей
забегаловке в Сан-Бернардино».

Он предлагает братьям франшизу. Они отказываются.
«Нам не нужно расти. Нам хорошо здесь». Крок не сдаётся.
Он предлагает снова. Снова. Снова. Наконец они соглашают-
ся - но на кабальных условиях. Крок получает право прода-
вать франшизы, но братья контролируют каждый чих. Каж-
дый новый ресторан нужно согласовать. Каждое изменение
меню - утвердить. Роялти - полпроцента. Из них Крок полу-
чает только пятнадцать процентов.

Он в ярости. Он хочет бросить. Хочет сказать: «К чёрту.
Я не буду работать на таких условиях».

Крок не бросил. Потому что понял одну вещь, которую не
понимал тридцать лет. Он не был Визионером. Не был Ре-
волюционером. Он был Строителем. Чистым. Абсолютным.
Его гений - не в идее. Идея была у Макдоналдов. Его гений -
в системе. В том, чтобы взять чужую идею и превратить её в



 
 
 

машину. В франшизу. В стандарт. В тысячу одинаковых ре-
сторанов, где бургер в Чикаго на вкус такой же, как в Лос-
Анджелесе.

Он перестал пытаться быть тем, кем не был. Перестал меч-
тать о «большой идее». Он начал строить. Открыл первый
ресторан. Второй. Десятый. Сотый. Тысячный. Каждый - по
стандарту. Каждый - как винтик в машине.

Через шесть лет он выкупил братьев Макдоналдов за 2,7
миллиона долларов. Они получили чек. Он получил импе-
рию. К моменту его смерти в 1984 году в мире было 8 000
ресторанов McDonald's. Сегодня - 40 000.

Вы смотрите на себя и думаете: «Я опоздал. Мне уже трид-
цать / сорок / пятьдесят. Мой поезд ушёл. Великие люди де-
лают великие вещи в двадцать пять. А я всё ещё ищу себя».

Кроку было пятьдесят два. Пятьдесят два года провалов,
метаний, «нормальных работ» и разочарований. Тридцать
лет в пути. И он нашёл своё. Не потому что был гением. А
потому что не перестал искать. И потому что, когда нашёл,
перестал притворяться тем, кем не был.

Он не стал изобретателем бургера. Он стал строителем си-
стемы. И это было его.

Прямо сейчас. Посмотрите на свой архетип. Перестань-
те завидовать Визионерам, если вы Строитель. Перестаньте
пытаться быть Революционером, если вы Защитник. Пере-
станьте ждать «большой идеи», если ваша сила - в системе,



 
 
 

в людях, в процессе.
Ваш поезд не ушёл. Он может стоять на станции, пока вам

пятьдесят два. Или шестьдесят. Или семьдесят. Но он не уй-
дёт, пока вы на него не сядете.

Сядьте. Сегодня а не «когда буду готов».



 
 
 

 
Глава 4. Антилидеры:

архетипы, которые разрушают
 

«антилидер внутри вас не враг. Это непрошеный гость.
Научитесь его замечать - и он перестанет управлять».

4.1. Женщина, которая обманула мир
2015 год. Кремниевая долина. Журналист The Wall Street

Journal Джон Каррейру звонит в офис компании Theranos.
Он задаёт вопросы, которые никто не решался задать десять
лет.

Theranos была мечтой. Девятнадцатилетняя Элизабет
Холмс бросила Стэнфорд, чтобы создать технологию, кото-
рая произведёт революцию в медицине: анализ крови по од-
ной капле из пальца. Сотни тестов, мгновенный результат,
копеечная стоимость. Никаких шприцев, никаких очередей
в лабораториях, никаких венозных заборов. Она обещала
сделать анализы доступными каждому.

В совет директоров Theranos входили бывшие госсекре-
тари, сенаторы, отставные генералы. Компания оценивалась
в девять миллиардов долларов. Холмс была на обложках
Forbes и Fortune. Её называли «женщиной Стивом Джоб-
сом». Она носила чёрные водолазки - как он. У неё был низ-



 
 
 

кий, поставленный голос - как у него. У неё было видение -
как у него.

Одна проблема: технология не работала.

Анализы Theranos давали ошибочные результаты. Паци-
енты получали ложные диагнозы. Люди принимали непра-
вильные лекарства. Кто-то мог умереть. Но внутри компании
было запрещено говорить об этом. Сотрудников, выражав-
ших сомнения, увольняли. Им угрожали судебными исками.
За ними следили. Лаборатории были изолированы друг от
друга, чтобы инженеры не знали, что у коллег те же пробле-
мы.

Разоблачение Каррейру стало книгой «Дурная кровь» -
одним из самых захватывающих бизнес расследований в ис-
тории. Холмс была осуждена за мошенничество. Theranos
рухнула.

Но для нас эта история - не просто криминальная хрони-
ка. Для нас это учебник того, как выглядит антилидер.

Холмс была не просто мошенницей. Она была носителем
нескольких архетипов антилидерства одновременно. И эти
архетипы есть не только у финансовых преступников. Они
есть в каждом из нас в зачаточном состоянии, в тени. И за-
дача зрелого лидера - распознать их в себе до того, как они
разрушат его команду, его дело и его жизнь.



 
 
 

4.2. Что такое антилидер
антилидер - это не просто «плохой начальник». Это чело-

век, чьё влияние систематически разрушает команду, орга-
низацию или сообщество. При этом он может быть харизма-
тичным, умным, даже искренне убеждённым в своей право-
те. Его разрушительность - не всегда результат злого умысла.
Часто это результат глубоких внутренних травм, превратив-
шихся в стратегии поведения, которые он сам не осознаёт.

Я выделяю четыре архетипа антилидеров. Они зеркальны
архетипам лидеров из Главы 3 - это их тени, доведённые до
крайности.

4.3. Нарцисс: «Мир должен сиять моим светом»
Суть: Нарцисс использует людей как зеркало. Его главный

вопрос - не «Куда мы идём?», а «Как я выгляжу?». Его по-
следователи нужны ему не для достижения цели, а для под-



 
 
 

тверждения его величия.

Как распознать:

Он говорит «я» гораздо чаще, чем «мы». Все победы - его
личные. Все провалы - вина команды.

Он окружает себя «соглашателями». Люди, которые гово-
рят ему «нет», исчезают.

Он создаёт культ личности. История его жизни мифоло-
гизируется. Критика воспринимается как святотатство.

Он может быть очень харизматичным. Нарциссы часто
производят потрясающее первое впечатление.

Что происходит с командой:

Лучшие люди уходят. Остаются только подхалимы и ци-
ники.

Реальность заменяется фантазией. Команда говорит Нар-
циссу то, что он хочет слышать.

Когда пузырь лопается (а он всегда лопается), развалива-
ется всё.

Кейс: Элизабет Холмс. Она не просто врала инвесторам
- она создала культуру, в которой правда была невозможна.
Сотрудники боялись говорить о проблемах. Те, кто пытался,
были уволены. В итоге никто не мог сказать, что король го-
лый, - пока не пришёл журналист со стороны.



 
 
 

Как узнать Нарцисса в себе:

Вы злитесь, когда вас критикуют. Не «обдумываете кри-
тику», а именно злитесь.

Вы часто думаете: «Они не понимают моего величия».
Вы ловите себя на том, что преувеличиваете свои дости-

жения в разговорах.
Вам скучно слушать других. Вы ждёте, когда они закон-

чат, чтобы сказать своё.

Как нейтрализовать внутреннего Нарцисса:

Заведите «Дневник ошибок». Каждый день записывайте
одну свою ошибку и чему она вас научила.

Назначьте «придворного шута» - человека, которому вы
даёте право говорить вам неприятную правду в лицо, без по-
следствий.

Раз в месяц спрашивайте команду: «Что я делаю не так?»
- и слушайте, не оправдываясь.

4.4. Параноик: «Враги повсюду»
Суть: Параноик видит заговоры. Его главный вопрос - не

«Как улучшить систему?», а «Кто против меня?». Он вос-
принимает мир как поле битвы, где каждый - потенциальный
предатель.



 
 
 

Как распознать:

Он создаёт избыточный контроль. Отчёты, проверки,
слежка, двойные согласования.

Он не доверяет никому. Даже ближайшие соратники под
подозрением.

Он видит злой умысел в случайных ошибках. Если кто-то
опоздал - это не пробка, а саботаж.

Он изолирует команду от внешнего мира. «Не общайтесь
с конкурентами. Не давайте интервью без согласования».

Что происходит с командой:

Энергия уходит на защиту, а не на работу. Люди думают
не «как сделать лучше», а «как не попасть под подозрение».

Лучшие уходят - потому что не хотят жить в атмосфере
недоверия. Остаются те, кто готов терпеть.

Организация теряет гибкость. Параноик не может быстро
реагировать на изменения - ему нужно всё проверить и пе-
репроверить.

Кейс: Финал карьеры Говарда Хьюза (авиатор, миллиар-
дер). В последние годы жизни он стал затворником, окружил
себя охраной, никому не доверял, жил в стерильных комна-
тах. Его компании пришли в упадок.



 
 
 

Как узнать Параноика в себе:

Вы часто думаете, что люди обсуждают вас за спиной.
Вы проверяете работу сотрудников под микроскопом,

ожидая найти ошибку.
Вы не можете уснуть, прокручивая в голове, кто и что ска-

зал на совещании.
Вы редко делегируете, потому что «никто не сделает так

хорошо, как я».

Как нейтрализовать внутреннего Параноика:

Практикуйте «презумпцию добрых намерений». Если
кто-то ошибся - сначала предположите, что это была случай-
ность, а не злой умысел.

Раз в месяц проводите «аудит доверия»: кто в команде за-
служивает вашего доверия, но вы ему не доверяете? Поче-
му? Есть ли для этого реальные основания?

Делитесь информацией, а не скрывайте её. Паранойя пи-
тается тайнами.

4.5. Спасатель: «Без меня они пропадут»
Суть: Спасатель создаёт беспомощность. Его главный во-

прос - не «Как помочь людям стать сильнее?», а «Как они
выживут без меня?». Он постоянно «спасает» свою команду
- и тем самым лишает её способности справляться самой.



 
 
 

Как распознать:

Он берёт на себя чужие задачи. «Я сделаю быстрее, чем
объяснять».

Он не даёт людям ошибаться. При малейшей трудности
вмешивается и исправляет.

Он чувствует себя виноватым, если не помог. Его само-
оценка держится на том, что он «нужен».

Его команда беспомощна без него. Когда он уходит в от-
пуск - всё встаёт.

Что происходит с командой:

Люди не растут. Зачем учиться, если Спасатель всё равно
сделает за тебя?

Формируется культура пассивной агрессии и зависимо-
сти.

Спасатель выгорает. Он тащит всё на себе и в какой-то
момент ломается.

Кейс: Многие основатели малого бизнеса, которые не мо-
гут вырасти, потому что «я должен всё контролировать сам».
Или родители, которые делают уроки за детей до выпускно-
го класса.

Как узнать Спасателя в себе:



 
 
 

Ваш первый импульс при чужой проблеме - решить её са-
мому.

Вы чувствуете себя незаменимым. Мысль «без меня они
не справятся» приносит вам удовлетворение.

Вы часто устаёте больше, чем нужно, потому что делаете
работу за других.

Ваша команда задаёт вам вопросы, ответы на которые они
могли бы найти сами.

Как нейтрализовать внутреннего Спасателя:

Правило «Не делать за других то, что они могут сделать
сами». Даже если медленнее.

На вопрос «Как это сделать?» отвечайте вопросом: «А как
ты думаешь? Какие варианты видишь?»

Раз в месяц устраивайте «День без Спасателя». Уйдите из
офиса, отключите телефон. Дайте команде справиться без
вас.

4.6. Трус: «Главное - не рисковать»
Суть: Трус избегает решений. Его главный вопрос - не

«Что нужно сломать, чтобы построить лучшее?», а «Как бы
ничего не менять?». Он прячется за регламенты, комитеты
и «давайте подождём».



 
 
 

Как распознать:

Он откладывает решения. Даже когда промедление опас-
нее ошибки.

Он прячется за «процесс». «Я не против, но нужно согла-
совать с юристами / финансистами / советом директоров».

Он избегает ответственности. Если решение привело к
провалу, он найдёт, на кого его списать.

Он подавляет инициативу. Любое новое предложение
встречает стеной: «А давайте не будем торопиться».

Что происходит с командой:

Лучшие уходят - им скучно и душно. Остаются те, кто не
хочет ничего менять.

Организация становится медленной и бюрократичной.
Конкуренты обходят. Пока Трус согласовывает, рынок

уходит вперёд.
Кейс: Kodak. Компания, которая изобрела цифровую ка-

меру, но не решилась её выпустить из страха убить свой плё-
ночный бизнес. В итоге её убили конкуренты.

Как узнать Труса в себе:

Вы часто говорите «давайте подождём» в ситуациях, где
промедление - риск.



 
 
 

Вас парализует страх ошибки. Лучше не сделать ничего,
чем сделать не так.

Вы ищете виноватых, когда что-то идёт не так.
Ваши решения зависят от того, «что обо мне подумают»,

а не от того, что правильно.

Как нейтрализовать внутреннего Труса:

Правило «80% готовности». Если решение готово на 80%
- действуйте. Оставшиеся 20% доработаете по ходу.

Ведите «Журнал рисков». Раз в неделю записывайте: от
каких решений вы уклонились и что из-за этого произошло.

Практикуйте «День смелых решений». Раз в месяц при-
нимайте одно решение, которое давно откладывали.

4.7. Инструмент: «Теневой профиль лидера»
Перед вами - диагностический инструмент. Он не ставит

клинический диагноз. Но он помогает увидеть то, что вы,
возможно, не хотите замечать.

Инструкция: На каждое утверждение ответьте «Да» или
«Нет». Будьте честны - этот тест только для вас.



 
 
 



 
 
 

Подсчёт:

Если на шкалу вы ответили «Да» 4-5 раз - эта тень актив-
на. Она влияет на ваши решения и отношения.



 
 
 

Если «Да» 2-3 раза - тень присутствует, но под контролем.
Если «Да» 0-1 раз - эта тень вам, скорее всего, не свой-

ственна.

Что делать, если тень активна:

Перечитайте раздел о соответствующем архетипе. Выпол-
ните упражнение из раздела «Как нейтрализовать». Если
проблема глубока и мешает жить - обратитесь к психотера-
певту. Попросить помощи не слабость - это зрелость.

4.8. Чек-лист Главы 4
Антилидер - это не обязательно злодей. Часто это чело-

век, чьи внутренние травмы превратились в разрушительные
стратегии поведения.

Четыре архетипа антилидеров: Нарцисс (тень Визионера),
Параноик (тень Строителя), Спасатель (тень Защитника),
Трус (тень Революционера).

Каждый антилидер разрушает команду особым способом.
Нарцисс - культом личности. Параноик - недоверием. Спа-
сатель - лишением самостоятельности. Трус - параличом ре-
шений.

Эти архетипы есть в каждом из нас. Вопрос в том, управ-
ляем ли мы ими или они управляют нами.

«Теневой профиль лидера» - инструмент самодиагности-
ки. Если тень активна с ней можно и нужно работать.



 
 
 

4.9. Сделайте это прямо сейчас
Пройдите тест «Теневой профиль лидера». Запишите ре-

зультат.
Вспомните одну конкретную ситуацию, когда ваша тень

проявилась и навредила. Что именно вы сделали? Что чув-
ствовали? Какие были последствия для команды или близ-
ких?

Если бы вы могли вернуться в тот момент и поступить
иначе - что бы вы сделали? Напишите «письмо себе в про-
шлое» из 3-5 предложений.

История 4: «Мальчик, который не мог дышать»

Нью-Йорк, 1869 год. Дом на Восточной двадцатой улице.
Ночь.

Мальчик просыпается от удушья. Ему одиннадцать лет.
Его зовут Теодор Рузвельт. Астма. Приступ. Он не может
вдохнуть. Воздух не идёт. Горло сжимается. Он чувствует,
как смерть дышит ему в лицо.

Отец встаёт. Берёт мальчика на руки. Сажает в коляску.
Вывозит на улицу. Кучер гонит лошадей по ночному Нью-
Йорку - холодный воздух бьёт в лицо, и мальчик наконец
делает вдох.

Это повторяется каждую неделю. Иногда каждую ночь.
Теодор - слабый, худой, болезненный ребёнок. Он не может



 
 
 

бегать. Не может играть. Не может дышать нормально. Вра-
чи говорят родителям: «Он не доживёт до двадцати. Не му-
чайте его. Пусть живёт тихо».

Однажды отец подходит к его кровати. Смотрит на маль-
чика. И говорит фразу, которую Теодор запомнит на всю
жизнь:

«У тебя есть ум. Но у тебя слабое тело. Ты должен сделать
своё тело сам. Никто не сделает его за тебя».

Теодор начинает. Каждый день заниматься по чуть-чуть.
Подъёмы, отжимания, ходьба. Потом бег, бокс, гребля, вер-
ховая езда. А потом - охота в Дакоте, где он спит под откры-
тым небом при минус двадцати.

Он не становится атлетом за один день. Он становится
им за десять лет. Каждый день. По чуть-чуть. Без отговорок
«завтра», «когда буду готов». Сегодня. И завтра. И послезав-
тра.

Через двадцать лет Теодор Рузвельт станет президентом
Соединённых Штатов. Самым молодым в истории - сорок
два года. Он проведёт реформы, которые изменят страну.
Он получит Нобелевскую премию мира. Он напишет сорок
книг. Он будет боксировать в Белом доме. Он будет ходить
в походы по Амазонии.

Но главное - он не станет тем, кем мог стать. Он не станет
Трусом из Главы 4. Тем, кто прячется за болезнью, за слабо-
стью, за «я не могу». Тем, кто откладывает жизнь на потом.

Он распознал своего внутреннего Труса в одиннадцать



 
 
 

лет. И боролся с ним каждый день. До последнего.

У каждого из нас есть свой внутренний антилидер. Нар-
цисс, который хочет, чтобы мир крутился вокруг него. Па-
раноик, который видит врагов повсюду. Спасатель, который
делает всё за других. Трус, который прячется за «я не могу».

Теодор Рузвельт не победил своего Труса за один день. Он
побеждал его каждое утро. Каждый раз, когда вставал с по-
стели и шёл тренироваться, хотя тело кричало «лежи». Каж-
дый раз, когда шёл вперёд, хотя страх говорил «вернись».

Вам не нужно побеждать свою тень за один день. Вам нуж-
но замечать её. Каждый день. Говорить себе: «Я вижу тебя. Я
знаю, что ты здесь. Но сегодня решение принимаешь не ты».

И делать один шаг этого достаточно. Теодор начал с одно-
го шага и дошёл до Белого дома.



 
 
 

 
Глава 5. Одиночество лидера:
цена, которую никто не видит

 

«Грань между одиночеством и изоляцией - в способности
сказать кому-то: "Мне страшно"».

5.1. Человек, который плакал по ночам
Зима 1862 года. Вашингтон. Белый дом. Авраам Лин-

кольн, шестнадцатый президент Соединённых Штатов, си-
дит в своём кабинете в три часа ночи. Перед ним - стопка
писем от матерей, чьи сыновья погибли в битвах Граждан-
ской войны. Он читает каждое и плачет.

Днём он - верховный главнокомандующий. Он отдаёт при-
казы, которые посылают на смерть тысячи людей. Он спо-
рит с генералами, которые не хотят воевать. Он маневрирует
между политическими фракциями, каждая из которых тянет
одеяло на себя. Он держит лицо. Он шутит - у него всегда
наготове история из Иллинойса, смешная и немного грубо-
ватая. Он кажется несокрушимым.

Но по ночам он один. Его жена Мэри Тодд погружена
в собственную депрессию и траур по умершему сыну. Его
кабинет - враги и соперники. Его друзья юности далеко, в
Иллинойсе. Ему не с кем поговорить. Некому излить душу.



 
 
 

Некому сказать: «Я не знаю, выдержу ли я ещё один день».
Линкольн страдал от того, что тогда называли «меланхо-

лией», а сегодня назвали бы клинической депрессией. Это
не метафора. Его биографы описывают эпизоды, когда он не
мог встать с постели, когда мысли о самоубийстве были не
абстрактными рассуждениями, а вполне реальными импуль-
сами. Однажды друзья организовали «дежурство» - посмен-
но находились рядом, чтобы он не покончил с собой.

И этот человек выиграл Гражданскую войну. Сохранил
Союз. Отменил рабство. Стал одним из величайших лидеров
в истории человечества.

Как? Как он нёс это бремя? Как находил силы вставать
каждое утро и делать то, что должен, когда внутри была
тьма?

Ответ на этот вопрос - возможно, самый важный урок ли-
дерства.

5.2. Анатомия одиночества лидера
Одиночество лидера — это не отсутствие друзей. Это изо-

ляция, порождённая асимметрией ответственности.
Лидер знает то, чего не знают другие. Он видит риски, ко-

торые не видят другие. Он принимает решения, последствия
которых ощущают все, но ответственность за которые несёт
он один. Эта асимметрия создаёт барьер. Чем выше вы под-
нимаетесь, тем меньше людей, с которыми вы можете гово-
рить на равных.



 
 
 

У этого одиночества есть несколько источников:

1. Информационная асимметрия. Вы знаете то, что не мо-
жете рассказать. О грядущих сокращениях. О финансовых
проблемах. О сомнениях в правильности курса. Вы не може-
те поделиться этим с командой, потому что это вызовет па-
нику. Вы не можете поделиться с друзьями вне работы, по-
тому что это конфиденциально. Вы остаётесь с этим знанием
один на один.

2. Эмоциональная асимметрия. Команда может прийти к
вам со своими страхами, тревогами, жалобами. Вы должны
их выслушать, поддержать, успокоить. Но к кому придёте
вы? Кто выслушает ваши страхи? Кто поддержит вас? Лидер
часто становится эмоциональным резервуаром для всех - но
сам остаётся без подпитки.

3. Статусная асимметрия. Когда вы - начальник, люди ве-
дут себя с вами иначе. Они могут льстить, могут бояться,
могут пытаться использовать вас. Но они редко бывают ис-
кренними. Вы никогда не знаете до конца: этот человек дру-
жит с вами, потому что вы ему интересны, или потому что
вы - его руководитель?

4. Экзистенциальная асимметрия. В конечном счёте, са-
мые важные решения лидер принимает сам. Он может сове-



 
 
 

товаться, собирать мнения, проводить голосования. Но ко-
гда наступает момент истины - выбор делает он. И живёт с
последствиями он. Эту ношу нельзя разделить.

5.3. Что делал Линкольн
Как Линкольн справлялся? В его арсенале было несколько

стратегий, которые актуальны и сегодня.

Стратегия 1: Он не держал это в себе.

Линкольн писал. Много. Письма, которые он никогда не
отправлял. Он выливал на бумагу свою ярость, своё отчая-
ние, свои сомнения. Он писал генералам, которые его под-
водили, и клал письма в ящик стола, чтобы остыть. Он пи-
сал самому себе, так как будто разговаривал с другом. Он
использовал письмо как терапию.

После его смерти в бумагах нашли десятки таких неот-
правленных писем. Одно из них, адресованное генералу Ми-
ду после битвы при Геттисберге, было полно горечи: «Вы
упустили возможность закончить войну. Вы позволили вра-
гу уйти». Он не отправил его. Он выплеснул яд на бумагу и
на следующий день смог работать с Мидом дальше.

Стратегия 2: Он находил «своих».

У Линкольна был узкий круг людей, с которыми он мог



 
 
 

быть собой. Его старый друг Джошуа Спид. Его секретарь
Джон Хэй, который стал почти членом семьи. Его жена Мэ-
ри - несмотря на её собственные проблемы, она была един-
ственным человеком, с которым он мог говорить без масок.

Эти люди не решали его проблемы. Они просто были ря-
дом. Они слушали. Они не осуждали. Они не давали непро-
шеных советов. Они были контейнером, в который он мог
вылить свою боль.

Стратегия 3: Он использовал юмор.

Линкольн был мастером историй. Он мог разрядить на-
пряжение шуткой в самый мрачный момент. Это не бы-
ло легкомыслием. Это была осознанная техника управления
своим состоянием и состоянием окружающих. Смех снижа-
ет кортизол. Смех создаёт связь. Смех - это короткий отпуск
от реальности, который даёт силы вернуться в неё.

Стратегия 4: Он находил смысл.

Линкольн искренне верил, что его страдания не бессмыс-
ленны. Что он делает нечто большее, чем просто политиче-
ская карьера. Что сохранение Союза и отмена рабства - это
дело, ради которого стоит жить, стоит терпеть и, если пона-
добится, стоит умереть. Эта вера давала ему опору, когда всё
остальное рушилось.



 
 
 

5.4. Нейробиология одиночества
Давайте посмотрим на то же самое с точки зрения науки.
Одиночество - не просто неприятное чувство. Это физио-

логическое состояние, которое меняет работу мозга. Иссле-
дования Джона Качиоппо, одного из основателей социаль-
ной нейронауки, показали: хроническое одиночество влияет
на организм так же, как хронический стресс.

У одиноких людей:

Повышен уровень кортизола - особенно в вечернее время,
что мешает сну.

Снижена активность префронтальной коры - зоны, ответ-
ственной за самоконтроль и принятие решений.

Повышена активность миндалевидного тела - они более
тревожны и более остро реагируют на угрозы.

Нарушена работа иммунной системы - они чаще болеют.
Одиночество буквально делает лидера менее эффектив-

ным. Оно ухудшает качество решений. Оно повышает им-
пульсивность. Оно ведёт к выгоранию.

Поэтому борьба с одиночеством - это не вопрос «психо-
логического комфорта». Это вопрос профессиональной эф-
фективности и выживания.

5.5. Грань: одиночество и изоляция



 
 
 

Здесь важно провести тонкое различие.
Одиночество - это нормально. Более того, как мы об-

суждали в «Коде гения», одиночество - это рабочее усло-
вие творца. Способность быть одному, выдерживать тиши-
ну, слышать свой внутренний голос - это необходимое каче-
ство для лидера.

Но одиночество превращается в токсичную изоляцию, ко-
гда:
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