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Введение

 
Вы заметили, что новых образов будущего больше нет?
Мы смотрим фильмы и читаем книги о будущем, но ви-

дим там концепции, мало чем отличающиеся от настояще-
го. Те же технологии, только гораздо функциональнее, авто-
номнее и принимающие более обтекаемые формы. Тот же
жизненный уклад, общественный строй и миропорядок. Да-
же глобальные вызовы особо не меняются. Получается, что
в какой-то момент будущее, о котором мы грезили, наступи-
ло, и теперь, заглядывая в завтра, мы видим существующую
реальность. Мы больше не ждем от будущего, что оно пере-
вернет нашу жизнь. Но ведь раньше было по-другому…

В 1899 году Жан-Марк Коте вместе с другими фран-
цузскими художниками начали выпускать серию рисунков
«Франция в 2000 году». Авторы попытались представить,
как будет выглядеть мир через сотню лет, а первую серию
изображений напечатали на сигаретных пачках в честь Все-
мирной выставки в Париже 1900 года. На рисунках можно
увидеть передвигающиеся рестораны, летающие такси, гон-
ки на сомах, роботов-помощников, школы, обучающие по-
средством гипноза. И это при условии, что в то время люди
не то что роботов, они и самолетов с автомобилями толком
не видели, те тогда только изобретались. Представляете по-
лет фантазии художников сто лет назад?



 
 
 



 
 
 

А какое будущее мы видим для себя сейчас? Новых его
образов больше нет, настал момент, когда оно стало отраже-
нием настоящего, только еще более пугающим, тревожным,
пронизанным нарративами о перенаселении и загрязнении
окружающей среды. Что же произошло? В какой момент мы
утратили надежду на яркое, позитивное и будоражащее во-
ображение будущее?

Я думаю, это случилось, когда на планете закончились
неоткрытые территории и земля стала настоящим дефици-
том. В этот момент расширение мира остановилось – и он
начал медленно сжиматься.

Если до этих пор история словно бы толкала человека, за-



 
 
 

ставляя основывать новые государства и совершать перево-
рачивающие жизнь научные открытия, то теперь это движе-
ние прекратилось. Когда люди окончательно поделили Зем-
лю между собой, а культурный и этический статус труда был
уничтожен посредством роботизации, рутина и потребление
ради потребления стали смыслом жизни. Небоскребы, заво-
ды, пароходы, ракеты, андроиды уже не удивляют. Даже кос-
мос потерял ореол таинственности и больше не вдохновля-
ет, как раньше. Что там космос, войны – самая драматичная
и чудовищная часть истории человечества – превратились в
обыденность и уже не приковывают к себе внимание. Боевая
техника и методы ведения войны стали настолько разруши-
тельны, что применять их уже невозможно, поэтому театры
военных действий сузились до прокси-войн в нищих стра-
нах.

Мир, перестав расширяться, стал предсказуемым и уны-
лым. В нем не осталось загадок, способных действительно
увлечь. А что происходит, когда из нашей жизни исчезают
загадки? Ответ на этот вопрос мы знаем с детства:

«А мы бросаем скуке вызов,
Потому что, потому,
Жить на свете без сюрпризов
Невозможно никому1».

1  Песня из к/ф «Незнайка с нашего двора». Слова: Ю.  Энтин, музыка:



 
 
 

Песня детская, но ее смысл от этого не становится глу-
пым. Утратив интерес к происходящему вокруг, мы начали
искать загадки в другом месте. Так закончилось движение
людей вовне и началось движение внутрь.

 
От поиска смыслов в окружающем мире

мы перешли к поиску смыслов внутри себя.
 

Это движение может наблюдать любой из нас. Каждый
день мир меняется, и с каждым витком истории он все силь-
ней закручивается вокруг особенностей человеческой нату-
ры. На передний план выходят не вопросы климата и ядерно-
го разоружения, а проблемы толерантности, инклюзивности,
сексуальной объективизации и психологического насилия.
На примере последнего мы можем отчетливо видеть, как оно
типизируется, конкретизируется, как складывается своя от-
дельная история борьбы с ним. Абьюз, буллинг, харрасмент,
бодишейминг, пассивная агрессия, виктимблейминг2, газ-
лайтинг, менспрендинг3. Все эти явления существовали и
ранее, но только сейчас попали в фокус пристального вни-
М. Минков. – Прим. ред.

2 Явление, когда на жертву преступления, несчастного случая или любого вида
насилия возлагается полная или частичная ответственность за совершенное в
отношении нее нарушение или произошедшее несчастье. – Прим. ред.

3 Привычка некоторых мужчин сидеть в общественном транспорте, широко
раздвинув ноги, тем самым занимая больше одного места. – Прим. ред.



 
 
 

мания.
Сила этих сдвигов видна не только в изменении обще-

ственного сознания, но и в уровне нетерпимости к попыткам
ему не соответствовать. Причем это прослеживается как в
настоящем, так и в событиях прошлого. В заголовках статей
часто мелькают обвинения в приставаниях столетней давно-
сти и примерами быстрой на расправу «культуры отмены»4.
Даже сам язык становится источником страданий, и под на-
тиском феминитивов и расово-нейтральных слов его прихо-
дится буквально пересматривать заново. Кто бы сорок лет
назад мог подумать, что модель взаимодействия в вычисли-
тельных комплексах «master/slave5» будет истолкована как
оскорбительная с точки зрения чернокожих разработчиков?

Становится очевидным, что люди 21-го века более рани-
мы, чем люди 20-го, и что борьба идет уже не столько за пра-
ва, сколько за внимание и уважение. Это прямое следствие
«движения внутрь». Человек, погрузившись в себя, понял,
какое он нежное и хрупкое создание и как у него много пово-
дов «обижаться» на других. Именно повышением ранимости
и чувствительности характерен для человека текущий мо-
мент. Его можно описать как прорыв в способности разли-

4 Практика осуждения, порицания или отказа от поддержки публичной персо-
ны за то, что она, по мнению общественности, неправильно поступила или вы-
сказала оскорбительное мнение. – Прим. ред.

5 То есть «ведущий-ведомый» – форма иерархического управления доступом
к общему ресурсу, обычно в форме общего канала данных, в многочисленных
задачах регулирования и управления. – Прим. ред.



 
 
 

чать тонкости своей натуры и, как следствие, в умении оби-
жаться из-за их игнорирования другими.

По статистике ВОЗ, в 2000 году депрессией в той или
иной форме страдал каждый десятый человек на планете.
Но уже к 2020-му распространенность депрессивных рас-
стройств увеличилась в три раза и вышла на первое место
в мире среди всех заболеваний, обогнав ишемическую бо-
лезнь сердца. Этой статистике вторит другая – описываю-
щая оборот антидепрессантов. Продажи успокоительных по-
казывают стабильный прирост. Это значит, что человечество
определенно страдает от психологических заболеваний. А
если это так, то за «умением обижаться» стоит не просто же-
лание раздуть надуманные проблемы, чтобы разнообразить
жизнь себе и другим, а реальная боль. Путь «внутрь» для
человека оказался не увлекательным квестом, а еще тем эк-
заменом на прочность, который, похоже, не сдать без роста
внутреннего напряжения.

Теперь давайте переключимся на профессиональную сре-
ду и посмотрим, как движение «внутрь» отразилось на рабо-
чих взаимоотношениях. Очевидно, если изменения проис-
ходят в самом общественном укладе, то они не могут не по-
влиять на работу конкретных ячеек общества. Первым бро-
сается в глаза появление новых профессий, связанных с ре-
шением индивидуальных проблем человека. Небывалую по-
пулярность обрели психологи, коучи, тренеры личностного
роста, менторы и всевозможные консультанты. Что касается



 
 
 

процессов рабочего взаимодействия, то там также произо-
шли серьезные сдвиги. Представители бизнеса заговорили о
важности софт скиллс и признали существование эмоцио-
нального интеллекта.

«Старая модель – с хард скиллами, но без навыков
взаимодействия с людьми – уже неэффективна.
Настало время, когда на всех бизнес-конференциях
проговаривают, что сегодня софт скиллс гораздо
более важны для работы и карьеры, чем хард
скиллс. Конкретные знания важны менее, чем умение
договариваться, быть гибким, вовлекать в процессы –
в общем, эмоциональный интеллект»
Юлия Соловьева, глава российского подразделения Google, май
2021

И, наконец, изменения, произошедшие с руководителя-
ми, стали весьма существенными, и даже – знаковыми. Все-
таки профессия менеджера – это «центральный узел» всей
организованной деятельности человека. Поэтому неудиви-
тельно, что она стала первым агрегатором всех перемен, слу-
чившихся в обществе, и первой испытала серьезную транс-
формацию. Суть этой метаморфозы – изменение клю-
чевой компетенции менеджера. В новом мире, где иерар-
хии постепенно исчезают, а дискриминация признается аб-
солютным злом, умение понимать других людей и договари-
ваться с ними становится важнейшей из компетенций руко-
водителя. С момента, когда расширение мира завершилось и



 
 
 

люди начали смотреть вглубь себя, роль менеджера как «кон-
тролера» себя исчерпала. Теперь от управленца ждут лидер-
ства и умения руководить командами, используя навыки эф-
фективной мотивации и кооперации. Чтобы делать свою ра-
боту, ему уже недостаточно одного кнута. Сейчас требуются
более сложные инструменты: обратная связь, активное слу-
шание, фасилитация6, коучинг, тьюторинг, конструктивная
конфронтация и, конечно же, мотивация. Но как же мене-
джерам научиться пользоваться этими инструмента-
ми?

«Очевидно же – пойти на курсы переобучения», – ответи-
ла одна часть бизнес-сообщества. А другая, чьи менеджеры
были перегружены, «придумала» специалистов по управле-
нию персоналом, чтобы те помогали менеджерам управлять
командами. В итоге ни те, ни другие не преуспели. Почему?
Потому что в массе своей ни сами менеджеры, ни те, кто по-
сылает их учиться, не понимают, что просто прочитать учеб-
ник недостаточно.

Ведь когда руководителя отправляют на обучение или на
тренинг, предполагается, что он получит там знания, кото-
рые сможет применить на практике, так? А если так, то кто
носитель истины в последней инстанции? Откуда у них са-
мих эти знания? И, наконец, самое главное: знания ли это
вообще?

6 Набор инструментов и практик, которые позволяют эффективно организо-
вать групповое обсуждение. – Прим. ред.



 
 
 

Последний вопрос имеет принципиальное значение, и я
хочу, чтобы вы над ним задумались. Потому что ответ на
него требует понимания различия между знаниями и инфор-
мацией. Я заостряю на этом внимание, потому что вижу, как
часто даже профессиональное сообщество, по долгу службы
обязанное различать эти термины, считает их синонимами.
Вы тоже можете себя проверить, попытавшись четко опи-
сать разницу между этими понятиями. Если у вас это полу-
чилось, то вы, скорее всего, пришли к примерно следующим
формулировкам. Информация – это факты в определенном
контексте, а знания – это способность добиться предсказуе-
мого результата с помощью информации. Поэтому ключевое
отличие человека, обладающего информацией, от человека,
обладающего знаниями, в том, что первый может только рас-
пространять ее, а второй – добиваться результата.

Получается, что те люди, которые учат разбираться в
мотивационных профилях, комплементарных командах и
адаптивных стилях управления, сами могут с гарантирован-
ным результатом применять свои знания? Конечно же нет.
Они способны распространять информацию, свое видение
отдельной темы, но если любого из тренеров поставить на
ваше место, то он не справится. Потому что конечная задача
менеджеров – не выстроить эффективную коммуникацию и
не создать атмосферу доверия, а добиться результата. Имен-
но результат определяет профессионализм. В способности
справляться с нехваткой ресурсов, дедлайнами, меняющи-



 
 
 

мися целями и другими вызовами проявляется истинное ма-
стерство. А чему можно научить руководителя в отрыве от
всех этих вызовов? Ничему. Можно только наполнить его
информацией в надежде, что он почерпнет для себя что-то
полезное.

Но и это полбеды. Особый драматизм ситуации в том, что
сама эта информация по большей части белый шум, порож-
денный не знаниями, а их дефицитом. Не верите? Подойди-
те к любому человеку и попросите у него определение та-
кого актуального и всюду обсуждаемого качества личности,
как токсичность. Знаете, каков будет ответ? Куча противо-
речащих друг другу определений. И так во всем, что каса-
ется внутреннего мира человека. Например, мы учим мене-
джеров мотивации, но не можем внятно объяснить, чем мо-
тивация отличается от манипуляции. Или мы культивируем
защиту от выгорания, но что это такое и чем оно отличается
от депрессии, деформации или простой усталости? Здесь то-
же нет однозначных ответов, а есть наборы ассоциаций, ко-
торые у каждого свои. Поэтому это даже не информация, а
информационный суррогат, который все трактуют по-свое-
му… О какой передаче знаний мы говорим, если отсутствует
основа самих знаний?

«Да не может такого быть. Должен же существовать
какой-то главный менеджер, который все это знает и уме-
ет», – возразят некоторые читатели.



 
 
 

К сожалению, такого чудо-специалиста не существует. Бо-
лее того – для многих, я уверен, это станет откровением,
но среди нас никогда не было человека, чья система приня-
тия решений формировалась бы его фактическими знания-
ми. Это удивительное явление объясняется лавинообразным
эффектом накопления информации в обществе. Подумайте
сами, человечество постоянно растет, и каждый из нас вно-
сит вклад в появление новой информации. За последние 200
лет численность населения увеличилась в восемь раз: с мил-
лиарда во времена Наполеона до почти восьми миллиардов
сейчас. Представляете, как возрос объем генерируемой ин-
формации? Считается, что в 18-м веке жил человек, который
прочитал все написанные на тот момент книги. Мне неиз-
вестно, правда ли это, но я точно знаю другое: прочитать все
существующие книги сейчас не сможет никто. Даже если вы
станете читать по книге в день, вам понадобятся сотни тысяч
лет. И, наконец, новая информация не отменяет старую. По-
этому современному человеку доступны факты об устрой-
стве черных дыр одновременно с учениями древнегреческих
философов. Развитие культуры невозможно без знания ис-
тории, как и создание адронного коллайдера невозможно без
знания закона всемирного тяготения, открытого в 1666 го-
ду. Любая новая информация раздвигает горизонты общей
картины мира, которую человеку необходимо видеть и пони-
мать, чтобы продолжать двигаться вперед.

Чем нас больше и чем дольше существует наша циви-



 
 
 

лизация, тем быстрей нарастает снежный ком информации.
Поэтому современному человеку невозможно овладеть всем
этим массивом, а соответственно, и знаниями.

Но отсутствие у нас знаний не отменяет уверенности в их
наличии. Объяснение этому парадоксу очень простое: с ран-
них лет мы привыкаем к подмене фактических знаний набо-
ром ассоциаций. Например, все знают, что клей может скле-
ить два листа бумаги. Но на самом деле знают это только те,
кто понимает, что такое адгезионные связи7. Большинство
не разбирается в химии на таком уровне. Люди просто ожи-
дают, что клей будет работать так, а не иначе. Когда-то нам
всем сказали, что если взять бумагу и намазать ее тем, что
называется клеем, то листы соединятся. Разумеется, это не
знание, а набор ассоциаций. То есть просто информация.

7 Связь между приведенными в контакт разнородными поверхностями. При-
чина возникновения адгезионной связи – действие межмолекулярных сил или
сил химического взаимодействия. – Прим. ред.



 
 
 

Такие ассоциации подменяют знания для всего, что нас
окружает. Возьмите в руки любой прибор и задайте себе во-
прос: «Смогу ли я его починить, если он сломается?» Вот
это и будет реальный уровень ваших знаний. То же самое,
но не так наглядно, происходит со знаниями в области эко-
номики, медицины, образования, политики, предпринима-
тельства и т. д. Нам кажется, что мы хорошо разбираемся в
этих сферах, но на самом деле это не компетентность, а дыр-
ка от бублика. Считается, что убежденность современного
человека на 90 % сформирована не знаниями, а ассоциатив-
ной информацией. И в этом нет ничего плохого. Подмена



 
 
 

ассоциациями фактических знаний – это нормальный про-
цесс и единственно возможный способ справиться с лавино-
образным появлением новой информации. Как правило, мы
разбираемся в каких-то конкретных областях, там мы глубо-
ко чувствуем причинно-следственную связь и являемся но-
сителями знаний. Но когда мы распространяем эти знания,
для других они превращаются в примитивный набор ассо-
циаций.

В результате этого процесса знания никогда не собирают-
ся где-то в одном месте, они рассредоточиваются в каждом
из нас, но маленькими фрагментами. Поскольку мы все объ-
единены в один самонастраивающийся и балансирующий со-
циум, у нас получается прекрасно с этим жить. Мы пол-
ноценно пользуемся всеми благами цивилизации без зна-
ний физики, химии, биологии, аэродинамики, кораблестро-
ения, инженерного дела или программирования. Нам доста-
точно ассоциаций, а не самих знаний, чтобы потреблять го-
товые решения или разглагольствовать в социальных сетях
о недальновидности миграционной политики. Проблемы на-
чинаются, когда, не имея фактических знаний, мы решаем
выйти за границы примитивного потребления. Если мы хо-
тим жить в доме, то нам достаточно ассоциаций относитель-
но его устройства. Но если мы хотим построить дом, не имея
глубоких знаний, – не миновать беды.

То же самое может произойти, когда мы строим не дом, а
управленческую систему для людей 21-го века. И по привыч-



 
 
 

ке идем к людям, которые «знают». Однако встречаем толь-
ко тех, кто готов размышлять. А самих знаний, приклад-
ных, позволяющих добиваться предсказуемости, нет и в по-
мине. Человечество впервые столкнулось с тем, что произ-
водственные интересы стали требовать знаний, не существу-
ющих в природе. Но мы не замечаем отсутствия этих
знаний, так как всю жизнь отталкивались от ассоциа-
ций, и не умеем проводить черту между своим знани-
ем и незнанием. И теперь мы буквально пытаемся строить
дом на ассоциациях.

Проблема, которую мы сейчас обсуждаем, нова для чело-
вечества. Она рождена в парадигме другого мира, который
перестал расширяться и с каждым годом все сильнее сжима-
ется до рамок конкретных личностей. А о них мы ничего не
знаем. Мы только начали использовать подход человекоцен-
тричности и пытаемся понять, что, собственно, происходит.
Сколько гендеров существует – 3 или 300? Может ли «ген
воина»8 быть смягчающим обстоятельством в суде? Если мы
признаем право мужчины стать женщиной, то желание стать
ребенком – это уже психическое отклонение или нет? Вме-
сто ответов на эти вопросы мы найдем лишь процесс нарас-
тающей человекоцентричности, который не можем игнори-
ровать. То же самое мы наблюдаем и в бизнесе. Да, его ре-
зультатом стало признание существования эмоционального

8 Ген МАОА, или «ген воина», получил свое название из-за того, что мутации
в нем связаны с повышенным уровнем агрессии и насилия. – Прим. ред.



 
 
 

интеллекта и важности софт скиллс для управления людьми.
Да, он порождает широкие дискуссии по проблемам моти-
вации, выгорания, перестройки образа мышления. Но все
это лишь отголоски процесса человекоцентричности, а не
сами ответы – их не будет еще очень долго. Как минимум
до тех пор, пока человечество не найдет хотя бы приблизи-
тельные ответы на свои главные вопросы: кто мы такие, по-
чему мы такие и зачем появились. Без них мы можем сколь-
ко угодно обсуждать софт скиллс, но это никуда нас не при-
ведет. Представьте автомобиль и его отдельно взятый двига-
тель. Чтобы получить представление о двигателе, необходи-
мо знать не только его конструкцию, но и его задачи, место в
общем устройстве автомобиля. Без этого все остальные зна-
ния будут фрагментарными и неполными. Поэтому подгото-
вить менеджеров к новой роли лидеров невозможно, просто
отправив на какую-то лекцию или дав почитать статью об
эмоциональном интеллекте. Нет у человечества настоящих
знаний об эмоциональном интеллекте. У нас даже нет опре-
деления эмоционального интеллекта. Да что говорить, отно-
сительно обычного интеллекта у нас до сих пор лишь ассо-
циативное понимание.

В этой ситуации мы можем предложить менеджерам толь-
ко рассуждения, основанные на других рассуждениях, а это
совсем иной принцип образования.

Он называется философией, которая представляет собой
науку, где нет точных знаний. В ней есть лишь идеи и под-



 
 
 

ход, требующий не столько запоминания, сколько высокого
уровня осознанности и большой глубины миропонимания.
Я считаю это единственным форматом изложения науки об
управлении людьми как личностями, которую называю фи-
лософией менеджмента 21-го века .

Я работаю руководителем 17 лет и большую часть из них
управляю многочисленным творческим коллективом в ком-
пании MY.GAMES. Мы производим интерактивный меди-
аконтент, делаем игры для платформ Google и Apple. Это
огромный рынок, один из самых быстрорастущих в мире, и
на нем работает не только моя команда, но и тысячи дру-
гих фирм со всей планеты. Все мы конкурируем за одних и
тех же пользователей, и, чтобы быть успешными, мы должны
быть не просто хорошими специалистами, мы должны быть
лучшими. В условиях глобальной конкуренции только про-
фессионалы зарабатывают серьезные деньги. И моя коман-
да их зарабатывает. Наши продукты экспортируются на рын-
ки США, Европы, Азии и приносят там десятки миллиардов
рублей прибыли ежегодно. Стоит ли говорить, что добиться
таких успехов на мировой арене возможно только обладая
крайне высоким уровнем профессионализма? Мы зарабаты-
ваем исключительно своим талантом, и, чтобы создать про-
дукт, в который те же американские потребители с удоволь-
ствием понесут свои деньги, нужны не только лучшие в мире
художники, программисты, геймдизайнеры, но и менедже-
ры, способные собрать из них сплоченную команду и вдох-



 
 
 

новить на тяжелый и упорный труд. Это и есть моя епархия.
Я управляю лучшими в мире профессионалами, нащупывая
идеальный баланс между творчеством и дисциплиной. По-
могает мне в этом определенная философия, и в книге, кото-
рую вы сейчас читаете, я предложу ее максимально простое
и честное изложение. С помощью нее вы сможете эффектив-
но управлять высокопрофессиональными коллективами, со-
храняя баланс между дисциплиной и творчеством. Выстраи-
вать рабочие отношения, способные защищать культуру до-
верия друг к другу в череде кризисов, неизбежно настигаю-
щих даже лучших из нас. Ну и конечно же, вы найдете ответ
на вопрос, как мотивировать и удерживать тех специалистов,
чья ценность на рынке труда является неисчислимо высокой.

Но поскольку я сам являюсь ярым сторонником есте-
ственно-научного мышления, то попытаюсь это сделать,
опираясь на фундаментальные науки – нейробиологию, ан-
тропологию и физику, чтобы избежать, насколько это воз-
можно, вольных трактовок и субъективных оценок. Так мое
изложение философии будет более предметным, а от этого,
я очень надеюсь, и более полезным.

Эта книга пригодится всем, кто в ближайшем буду-
щем видит себя сильным лидером, способным нести ответ-
ственность за управление профессиональными коллектива-
ми. Также она будет интересна всем, у кого есть искреннее
желание понять природу наших поступков и желание най-
ти ответы на такие вопросы, как: «Почему цели человека не



 
 
 

тождественны его демонстрируемым намерениям?», «Поче-
му одних мотивирует одно, а других другое?», «Почему мы
не можем остановить свое сердце, но можем вышибить се-
бе мозги?» и т. д. Но еще больше пользы она принесет тем,
кто считает, что смог разобраться в людях и нашел ответы
на все вопросы. Поверьте, прочитав эту книгу, вы убедитесь,
что это не так.



 
 
 

 
Глава 1

Рождение нового мира
 
 

§ 1.1. Цифровая революция
 

Сегодня мы находимся на пороге новой индустриаль-
ной революции, на этот раз – революции искусственного
интеллекта. Часть человечества ждет ее с тревогой, опа-
саясь непредсказуемых последствий появления самосовер-
шенствующихся цифровых алгоритмов. Другая, наоборот,
предвкушает воплощение самых смелых мечтаний о вечной
жизни, космической колонизации и искоренении нищеты.
Но кто бы чего ни ждал, все сходятся в одном. Окружающий
мир становится все более цифровым, и им все больше управ-
ляют автоматические системы. Финансы, еда, развлечения,
образование, коммуникации, путешествия – все сферы жиз-
ни последовательно мигрируют в цифровую среду во всех
без исключения государствах. Очевидно, что человечество
стоит на пороге четвертого цивилизационного скачка и от-
крытия цифрового мира.



 
 
 

Главная характеристика этого нового мира – цифровые
алгоритмы, которые становятся неотъемлемой частью нашей
жизни. И чем дальше мы продвигаемся в наше будущее, тем
«умнее» они становятся. Я родился в начале 80-х, когда не
было ни цифровой среды, ни программ. Спустя всего 40 лет
я оказался в мире, где новый контент появляется преимуще-
ственно в электронном виде, а алгоритмы побеждают нас в
играх, в которых человечество совершенствовалось тысяче-
летиями.

В 1997 году суперкомпьютер Deep Blue победил Гарри
Каспарова в шахматы, хотя тот несколькими годами ранее
утверждал: «В классических шахматах на серьезном уровне
компьютерам ничего не светит в XX веке».

В 2019-м чемпион по игре в го Ли Седоль завершил про-
фессиональную карьеру, заявив: «Когда в го начал играть ис-
кусственный интеллект, я понял, что никогда не буду на вер-
шине, даже если стану номером один ценой отчаянных уси-
лий. Даже если я стану номером один, останется нечто, что



 
 
 

я не смогу победить».
В том же году под натиском машинного интеллекта сда-

лись игроки в маджонг. Раньше люди думали, что искус-
ственному разуму эта игра не по зубам. Ведь маджонг счи-
тался самой «прочеловеческой» из всех существующих игр:
чемпионы искусно используют сложную комбинацию из бле-
фа, интуиции, стратегии, расчета и удачи. Но искусственный
интеллект Super Phoenix справился и с ней. Для этого ему
понадобилось четыре месяца. За это время он продвинулся
от новичка до эксперта, приняв участие в более чем пяти
тысячах игровых сеансов. Чем больше алгоритм играл, тем
быстрее он самообучался.

Примечателен и тот факт, что для победы над Каспаро-
вым в 1997 году понадобился суперкомпьютер стоимостью
10 000 000 $. Сейчас же, чтобы побеждать гроссмейстеров,
достаточно обычной игры на телефоне. Благодаря изобрете-
нию нейросетей и облачных технологий использовать и обу-
чать искусственный интеллект стало проще и дешевле. Из-
за этого скорость, с которой мир перемещается в цифро-
вую среду, выросла с просто высокой до запредельной. Уве-
рен, самые поразительные примеры, упомянутые мной сей-
час, к выходу книги потускнеют и безнадежно устареют. Ска-
жу только, что я начал писать «Человеческий капитал», ко-
гда нейросети только научились в режиме реального време-
ни накладывать на лица людей всевозможные маски. Вы на-
верное помните приложение «Маскарад» (MSQRD), кото-



 
 
 

рое первое использовало эту технологию и которое почти
сразу же было куплено «Фейсбуком»9? Теперь, когда я пишу
заключительные главы, в «ТикТоке» появилось дипфейк-ви-
део с Томом Крузом. Подделка, созданная с помощью ней-
росетей, получилась сверхреалистичной. Ролики настолько
убедительные, что найти разницу не могут даже профессио-
нальные монтажеры.

Причина такого бурного развития технологий лежит как
раз в алгоритмах. Их легко создавать и удобно использовать.
Все, что для этого нужно, – базы данных, на которых нейро-
сети могут «натренироваться». После этого алгоритмы начи-
нают быстро выполнять те задачи, которые человек сможет
сделать, только потратив столетия, либо вообще никогда. Та-
кое удобство и безальтернативность искусственных интел-
лектов делает нас заложниками цифровизации и последую-
щего усложнения алгоритмов. К чему это приведет?

Все специалисты едины во мнении, что конечная стадия
развития цифровых алгоритмов – разумный искусственный
интеллект, осознающий себя и последствия своих действий.
Сейчас в мире уже существуют ИИ, только они пока «сле-
пы». Они способны выполнять недоступные человеческому
уму задачи, но при этом не понимают их сути. Разумными
же они станут, когда начнут осознавать смысл того, что де-
лают. И этот момент обязательно настанет. Вопрос лишь, ко-

9 Социальная сеть «Фейсбук» запрещена на территории Российской Федерации
на основании осуществления экстремистской деятельности.



 
 
 

гда – через год или чуть позже. А после разумного интеллек-
та, по мнению специалистов, появится суперинтеллект, ко-
торый будет превосходить возможности человеческого моз-
га на порядок. Самые авторитетные ученые даже рассчитали
момент его рождения. В 2034 году ожидается появление ра-
зумного искусственного интеллекта, а в 2045-м, по их мне-
нию, он превзойдет человеческий в миллиард раз. Тогда на-
ступит так называемая технологическая сингулярность 10, ко-
торая необратимо изменит судьбу человечества. Этот интел-
лект мы не сможем контролировать – достигнув таких интел-
лектуальных возможностей, он сможет развивать себя сам.
И как будет происходить этот процесс, как ИИ отнесется к
человечеству на пути своего становления, не знает никто.
Спрогнозировать работу суперинтеллекта может только дру-
гой суперинтеллект. Нельзя рассуждать о его поведении с
позиции обычного человека. То есть рассуждать, конечно,
можно, но ценность таких рассуждений будет не выше, чем
у рассуждений курицы о человеке.

Что произойдет при появлении суперинтеллекта и наста-
нет ли технологическая сингулярность, нам знать не дано.
Зато мы можем предположить, каким будет мир перед его
рождением. Для этого нужно изучить действие макротен-
денций, которые прокладывают путь цифровой революции.

10 Предполагаемый некоторыми исследователями короткий период чрезвычай-
но быстрого технологического прогресса, или точка во времени, с которой маши-
ны начинают совершенствовать сами себя, без помощи кого-либо. – Прим. ред.



 
 
 

Словно рельсы, они направляют локомотив человечества на
пути к искусственному суперинтеллекту. Одна рельса – ав-
томатизация , вторая – глобализация. Две тенденции гло-
бального масштаба, которые перекраивают мир настоящего
и предопределяют наше будущее.

 
Автоматизация

 
Всепроникающий характер автоматизации определили

технологии, позволившие кардинально уменьшить себесто-
имость вычислительных мощностей и хранения данных. Так
сформировалась новая конкурентная среда. Она позволила
использовать глобальные массивы данных для ранее невоз-
можных открытий, порождающих новые цепочки добавлен-
ной стоимости. Ключевую роль в этой экономике стала иг-
рать автоматизация. А если мы посмотрим на ярус выше – на
уровень лидеров рынка, то увидим не только интеллектуаль-
ные информационные системы и «бигдэйта». Мы встретим
гигантские цифровые платформы и прототипы искусствен-
ных интеллектов, с помощью которых планируется занять
новые стратегические ниши вроде тех же беспилотных авто-
мобилей или цифровой медицины. И то и другое в ближай-
шие 5-10 лет станет определяющим конкурентным преиму-
ществом.

О перспективах компаний, которые первыми захватят ры-
нок беспилотных автомобилей или научатся ставить диагно-



 
 
 

зы по капле крови, я даже не берусь судить. Но можно с уве-
ренностью утверждать, что автоматизация и вытекающие из
нее плюсы слишком очевидны и безальтернативны, чтобы
их игнорировать. Собственно, так и формируется экономика
нового мира, построенная на консолидации всех цифровых
служб в коммерческие мегаструктуры, управляемые множе-
ством умных, но пока еще «слепых» алгоритмов. «Все, что
может быть автоматизировано, должно быть автоматизиро-
вано», – девиз свершившейся цифровой революции. Неваж-
но, как вы сами относитесь к автоматизации, но, если хотите
преуспевать в конкурентной среде, вам придется следовать
этому лозунгу. А если при этом рассчитываете на долгосроч-
ный успех, то вам нужно автоматизироваться интенсивней и
быстрее других.

 
Глобализация

 
Я выделяю глобализацию как самостоятельную тенден-

цию, но на самом деле она естественным образом вытекает
из автоматизации. В основе глобализации лежит направлен-
ное движение в сторону стирания границ материального ми-
ра через создание виртуальной прослойки в виде интерак-
тивного информационного пространства. Увидеть связь ав-
томатизации и глобализации довольно легко. Для этого до-
статочно изучить работу Интернета и базирующиеся на его
фундаменте всевозможные средства коммуникации, рекла-



 
 
 

мы и торговли. Все они доступны, функциональны и, самое
главное, универсальны. Это позволяет выстроить взаимодей-
ствие с интернет-сообществом из любой точки мира.

Фактически главная особенность и ценность глобализа-
ции в том, что она позволяет обойти порядок вещей, сло-
жившийся в материальном и правовом мирах. Материаль-
ный мир ограничивает взаимодействие людей физическими
законами, особенно если речь идет о больших расстояниях.
Правовой – на уровне государств и административных гра-
ниц. И то и другое глобализация успешно преодолевает бла-
годаря Интернету и развитым инструментам связи. При су-
ществующей тенденции ожидается, что через 10 лет не менее
миллиарда людей будет работать вне государственных гра-
ниц и офисов. Благодаря глобализации люди уже сбрасыва-
ют оковы территориальной обособленности, превращаясь в
граждан мирового интернет-сообщества.

В новом мире рассчитывать на долгосрочный успех мож-
но только конкурируя за внимание и деньги мирового ин-
тернет-сообщества на глобальном рынке. Если же на локаль-
ном уровне компании соперничали друг с другом преимуще-
ственно по географическому признаку, то здесь борьба идет
уже за виртуального пользователя, территориальная привяз-
ка которого условна. Надо ли говорить, что такое положе-
ние дел создает беспрецедентно конкурентную среду, где все
бьются за аудиторию планеты Земля.



 
 
 

 
§ 1.2. Рынок труда

 
Подводя итог разговору об автоматизации и глобализа-

ции, можно с уверенностью говорить о гегемонии11 циф-
рового мира над всеми предшествующими: промышлен-
ным, правовым, материальным. Следствием этого становит-
ся неизбежное перераспределение глобального финансового
капитала. По мере ускорения цифровой революции он будет
сосредотачиваться в компаниях, активно использующих но-
вейшие технологии. Первых ласточек этого явления мы мо-
жем увидеть уже сейчас, если посмотрим на динамику капи-
тализации. Вот как выглядел топ крупнейших компаний в
момент рождения цифрового мира и каким стал два десяти-
летия спустя.

11 Главенствующее положение или преобладание. – Прим. ред.



 
 
 

В начале 2000-х большинство крупнейших компаний ми-
ра можно было отнести к реальному сектору экономики.
Это были производители станков, оборудования, флагманы
нефтехимии и потребительского сектора. Через 20 лет спи-
сок пополнили цифровые гиганты. Слышал ли кто-нибудь
до этого об «Амазон», «Фейсбук», «Алибаба», «Тенсент»?
Нет, они пришли вместе с цифровой революцией и рожде-
нием нового мира. В 2020 году общемировой сектор «Тех-
нологии» обогнал по капитализации ближайшего конкурен-
та почти в два раза. И чем глубже человечество будет погру-
жаться в цифровую среду, тем больше капитала начнет пе-
ретекать в активы, связанные с цифровизацией, автоматиза-
цией и искусственным интеллектом.



 
 
 

Это приведет к тому, что начнут исчезать целые отрас-
ли, а труд людей станет последовательно вытесняться маши-
нами и искусственным интеллектом. Это неминуемое явле-
ние для цифрового мира, которое для рынка труда обернется
как минимум потрясением, а как максимум – катастрофой.
Хотя говорить о катастрофе я бы все-таки не стал. На кон-
ференциях по проблемам трудовой занятости выступающие
любят сгущать краски и пугать числом тех, кого автоматиза-
ция лишит работы – многие профессии не найдут себе места
в мире роботов и алгоритмов. Но при этом эксперты забы-
вают упомянуть о тех, кто ее получит, а таких тоже немало.
Так, например, стоит ожидать повышения востребованности



 
 
 

профессий программистов, инженеров, роботехников, био-
технологов, наноинженеров. Также появятся абсолютно но-
вые специальности, связанные с виртуальной реальностью,
нейроинформатикой, биоинженерией и даже робоэтикой.

В первую очередь автоматизация вытеснит человеческую
деятельность, для которой характерен монотонный труд, об-
работка и интерпретация данных, а также все виды посред-
нических услуг. Под угрозой полного исчезновения окажут-
ся специалисты, зарабатывающие на перепродажах и кон-
сультировании, а также такие простые и массовые профес-
сии, как почтальон, диспетчер, переводчик, бухгалтер, про-
давец, страховщик, водитель, охранник, юрист. Учитывая,
что только продавцы и водители составляют 10 % всего рын-
ка труда, можно предположить, какой шок испытает трудо-
вое население в ближайшем будущем. И это лишь верхуш-
ка айсберга. С развитием роботехники начнут замещаться
более сложные специальности – строители, младший меди-
цинский персонал, администраторы, учителя, повара и т. д.
Ожидается, что в ближайшие 40 лет исчезнет половина из-
вестных нам сейчас профессий.

А кто же останется?
Чтобы ответить на этот вопрос, нужно понять, что может

делать автоматизация, а что – нет. Я считаю, что она, как
набор умных, но «слепых» алгоритмов, не сможет выполнять
следующие функции:



 
 
 

 
Нести ответственность

 
Искусственный интеллект не способен понимать суть за-

дач и прослеживать далекоидущие последствия. Поэтому
ему заказан путь к принятию решений, подразумевающих
высокую степень риска и серьезный уровень ответственно-
сти. Здесь ИИ может быть отличным консультантом и асси-
стентом, но само решение останется за человеком.

Неспособность ИИ брать на себя ответственность хорошо
прослеживается по тому, как автоматизируется медицинская
отрасль. Если посмотреть на структуру достижений цифро-
вой медицины, то она будет иметь преимущественно около-
медицинский характер. Это всевозможные роботы-массаже-
ры и роботы-разносчики, биопринтеры, синтезирующие ор-
ганические ткани, системы удаленной диагностики и авто-
матические собиратели анамнеза. Но везде, где дело касает-
ся профессии врача – самой диагностики и непосредственно
лечения, достижения автоматизации гораздо скромнее. Ка-
кой бы продвинутой система ни была, над ней всегда будет
врач, интерпретирующий результат ее работы.

Как бы сильно ни развивались автоматизация и робото-
техника, в медицине и в других сферах в первую очередь бу-
дет замещаться низкоквалифицированный труд, не подразу-
мевающий высокой степени ответственности.



 
 
 

 
Созидать

 
Здесь хочу сразу оговориться, что под словом «созидать»

имею в виду не то же самое, что и под словом «создавать». С
задачей «создавать» те же нейросети справляются прекрас-
но. Они могут писать книги, рисовать картины, музициро-
вать и сочинять стихи. Но важно, что в основе этого процес-
са лежат шаблоны и закономерности, полученные анализом
загруженных в нейросеть примеров. То есть в процессе со-
здания, который происходит под эгидой автоматизации, от-
сутствует субъективный опыт творца. Это тоже «творение»,
но не то, с которым мы привыкли иметь дело, когда говорим
о творчестве и искусстве. В человеческой культуре творче-
ство связано не только с закономерностями, но и с индивиду-
альными особенностями восприятия художника, с его жиз-
ненным опытом. Без этих специй продукты автоматическо-
го «творения» всегда будут рафинированными и никогда не
обретут такой же ценности в наших глазах.

Чтобы до конца расставить точки над «i», расскажу исто-
рию одной картины, и вы сразу поймете, что я имею в виду.



 
 
 



 
 
 

«Ноктюрн в черном и золотом. Падающая ракета» – кар-
тина американского художника Джеймса Уистлера, написан-
ная в 1875 году. Ныне бесценное произведение искусства

Когда Уистлер выставил эту картину на продажу, знаме-
нитый арт-критик Джон Рескин осудил художника за дер-
зость просить 200 гиней (английская золотая монета) за то,
что тот «плеснул из горшка с краской в лицо публике». Ав-
тор не захотел мириться с публичным унижением и подал на
него в суд за клевету. Когда адвокат Рескина спросил в су-
де, сколько времени Уистлер работал над картиной, тот от-
ветил: «Два дня». «И за два дня работы вы хотите получить
200 гиней?!» «Нет, – парировал Уистлер, – я хочу получить
эту плату за опыт всей моей жизни».

 
Фантазировать

 
Фантазия, как мы ее понимаем, представляет собой об-

раз мысли, выходящий за рамки реальности. Это умствен-
ная импровизация в условиях недостатка информации или
ее намеренного игнорирования. Способность фантазировать
– неотъемлемая часть любого креативного процесса. В том
числе и построения научных гипотез, которые позволяют со-
вершать открытия. Как это происходит: ученый достигает
пределов общедоступного знания, а затем выходит за гра-
ницы изведанной территории, выдвигая гипотезу. Ставится



 
 
 

эксперимент. Если гипотеза подтверждается, научный про-
гресс движется вперед. А поскольку автоматизация работа-
ет только с имеющимися у нее данными и не понимает их
сути, то и фантазировать не способна. Для рынка труда это
означает, что в цифровом мире по-прежнему будут востре-
бованы ученые, визионеры, новаторы, продюсеры и другие
специалисты, опирающиеся на креативный подход в работе.

Но есть в этой теории и спорный момент. Может стать-
ся, что сама способность фантазировать вовсе не сокровище
человеческого ума, а всего лишь компенсация недостаточ-
но развитого интеллекта. Дело в том, что те же научные от-
крытия не всегда лежат в области неизведанного. Часто они
скрываются в общедоступных знаниях, но на уровне иного
масштаба – масштаба «бигдэйта», который человеческий ин-
теллект попросту не в силах переварить. Наш мозг – это мо-
ноструктура, поэтому работать может только с той инфор-
мацией, которая помещается в его рабочую память. Цифро-
вой интеллект не имеет таких ограничений и способен обра-
батывать циклопические массивы данных. Таким образом,
если ИИ скормить ту же общедоступную информацию, но в
гигантском объеме, то машина сможет увидеть в ней более
тонкие закономерности, ускользающие от человека. Поэто-
му, используя одни и те же данные, она придет к открытию
логическим путем, а мы будем добираться до истины пере-
бором гипотез.

На эту тему есть и более смелый комментарий. Он осно-



 
 
 

вывается на предположении, которое стремительно набирает
популярность в научном сообществе. Это идея о детермини-
рованности Вселенной. Ее суть сводится к тому, что любое
событие во Вселенной имеет конкретные причины и послед-
ствия, вытекающие из физических законов. А если это так,
то, обладая интеллектом, понимающим физику процессов на
абсолютном уровне, можно постигать эти причины и след-
ствия. И тогда по любому незначительному фрагменту ма-
териалов удастся восстановить всю остальную информацию,
которая только существовала или еще появится. Грубо гово-
ря, если человеку нужно полностью изучить океаны, чтобы
разобраться в их устройстве, то суперинтеллектам для этого
хватит капли воды. А суперсуперинтеллектам – одной моле-
кулы H₂O. О детерминированности Вселенной очень инте-
ресно рассказали в сериале «Разрабы», вышедшем в 2020 го-
ду. Там ученые с помощью квантового компьютера открыли
доступ к прошлому и будущему Вселенной, имея на руках
буквально крупицу информации. В их случае – кубик сахара.



 
 
 

Кадр из сериала «Devs»

Я упомянул эту гипотезу, потому что она не находит се-
рьезных опровержений даже среди авторитетных ученых.

 
Саморазвиваться

 
Текущие алгоритмы «слепы» и могут способствовать про-

грессу цифровой революции только под руководством чело-
века. По крайней мере – до появления разумного искусствен-
ного интеллекта, способного к саморазвитию. До этого мо-
мента на рынке труда незаменимыми останутся программи-



 
 
 

сты и архитекторы ИИ, робототехники и прочие специали-
сты, активно способствующие продвижению цифровой рево-
люции. Это логичное и очевидное следствие, и на нем я оста-
навливаться не буду. Вместо этого я хочу разобрать другое
явление, заметить которое сложнее. Оно также вытекает из
неспособности машин к саморазвитию, но раскрывает связь
автоматизации и конкурентности с необычной стороны.

Однажды, во время обсуждения стратегии нашей компа-
нии, мой руководитель Владимир Никольский сказал: «То,
что может быть скопировано, не может быть стратегическим
конкурентным преимуществом». Мне этот тезис показался
крайне любопытным, и я периодически размышлял над его
справедливостью, наблюдая за развитием современных си-
стем автоматизации. В конечном счете, став неоднократным
свидетелем того, как быстро устаревают или развиваются из-
вестные мне системы, я склонился к тому, что в этом утвер-
ждении есть своя правда. Автоматизация – это алгоритмы.
Как только они появляются у одного, вопрос времени, когда
они появятся у всех. Если посмотреть на человечество, то
мы везде увидим плюс-минус одинаковый стек технологий,
те же языки программирования, платформы, базы данных,
операционные системы и движки. Здесь нет ничего удиви-
тельного, так как в этом единообразии и заключаются все
преимущества автоматизации. Но это же и уравнивающий
фактор.

Ранее человечество уже оказывалось в похожей ситуации.



 
 
 

Она произошла в 19-м веке – с появлением в массовом
обороте огнестрельного оружия. На эту тему есть известное
многим крылатое выражение: «Бог создал людей сильными
и слабыми. Сэмюэл Кольт сделал их равными». Теперь всех
уравняла автоматизация. Но сейчас она может дать только
временное превосходство, потому что лежащие в ее основе
алгоритмы не способны самосовершенствоваться. Через па-
ру лет они устаревают или становятся общим индустриаль-
ным стандартом. Соответственно, когда мы говорим о ком-
паниях, нацеленных на долгосрочное конкурентное преиму-
щество в цифровом мире, мы имеем в виду не столько ра-
зовый рывок в автоматизации, сколько умение удерживать
кадры, способные идти на шаг впереди автоматизации.

 
Мотивировать

 
Машины смогут заменить практически все, но не челове-

ческое общение с присущим ему пониманием, порицанием,
сопереживанием, прощением и вдохновением. Какими бы
умными ни были машины, они не способны разжечь огонь
нашей души, потому что сами таковой не обладают. «Сытый
голодного не разумеет», – гласит пословица. Таким же об-
разом машина не разумеет человека. В наших глазах мерт-
вый ум компьютера не сможет понять чувства, переживае-
мые человеком. И потому ИИ не имеет права общаться с на-
ми на равных и тем более критиковать. В медицине есть та-



 
 
 

кое популярное выражение, которое принадлежит профес-
сору Алмазову: «Сердце можно лечить только сердцем». То
же можно сказать и о нашей психике. Хладная логика машин
ее не трогает, но при этом она крайне чувствительна к пси-
хике другого человека, которая также одержима буйством
чувств и эмоций и, что еще важней, является носителем сво-
бодной воли. Поэтому, какие бы совершенные алгоритмы ни
появились, они не смогут нас окрылять, вдохновлять и мо-
тивировать. А без этих рычагов никакую модель управления
людьми нельзя назвать совершенной.

Так что руководители останутся незаменимыми даже в
условиях тотальной автоматизации. Пока есть люди, для эф-
фективной работы которых требуется вдохновение и рабо-
чий настрой, будут востребованы специалисты, помогающие
этот настрой формировать.

 
Жертвовать

 
Последняя способность, недоступная искусственному ин-

теллекту, о которой я хотел бы сказать, – это способность
к самопожертвованию. Нужно иметь то, чем можно жертво-
вать. А у искусственных интеллектов нет ничего, по крайней
мере – с точки зрения человека. Несомненно, они могут са-
моуничтожиться, но в наших глазах это будет не то же са-
мое, что и самопожертвование. Мы обладаем жизнью и по-
этому знаем ее ценность. Но в чем ценность «жизни» ИИ? И



 
 
 

есть ли она вообще? Об этом мы понятия не имеем. Поэтому
проникнуться его жертвой не сможем.

Почему я заговорил об этом? Потому что для нас, людей,
очень важна готовность что-то терять, чтобы показать силу
своих убеждений. Например, готов ли мужчина защищать
свою женщину от бандитов, не имея шансов на победу? По-
рой это принципиальный момент, ведь ничто не сможет так
моментально расставить все по местам, как ответ на этот во-
прос. Чего стоят тысячи букетов роз и страстные признания
в любви на одних весах с поступком, когда мужчина спаса-
ется бегством, оставив свою женщину на растерзание банди-
там? Я уверен, что любая забота, которой он окружал ее до
этого, в тот же миг превратится в ничто. Иногда готовность
жертвовать своим достоинством, здоровьем, а то и жизнью
– единственная возможность отделить зерна от плевел, важ-
ное от неважного, сокровище от фальшивки. Это, конечно,
крайняя мера. Но именно поэтому она важна для человека
и искусственному интеллекту недоступна.

 
* * *

 
Да, автоматизация значительно обрушит рынок труда.

Несомненно, появится много новых экзотических профес-
сий, но большая часть работы, не требующей ответственно-
сти, творчества и глубоких знаний, будет замещаться маши-
нами. Поэтому главным активом на рынке труда станут спе-



 
 
 

циалисты, чьи знания и таланты не поддаются автоматиза-
ции и имеют ценность в условиях глобальной конкуренции.
Но еще выше котироваться будут те, кто сможет эффективно
управлять и наилучшим образом раскрывать таланты этих
выдающихся специалистов.



 
 
 

 
§ 1.3. Человеческий капитал

 
В цифровом мире традиционные ресурсы теряют свою си-

лу, а на первый план выходят так называемые нематериаль-
ные активы в виде уникальных знаний. Часть этих знаний
обязательно заберет на себя автоматизация. Сила цифровой
революции последовательно заместит человеческий интел-
лект искусственным. В ряде отраслей это приведет к утрате
человеком статуса эксперта в последней инстанции. Однако
останется часть знаний, которую ИИ обеспечить не спосо-
бен. Она сосредоточится в конкретных специалистах и в их
лидерах, которые станут главным мировым активом – чело-
веческим капиталом. Я уверен, что без него ни одна компа-
ния не сможет стабильно развиваться в условиях автомати-
зации и глобализации.

В ближайшем будущем связь между долгосрочным
успехом компании и ее способностью накапливать
человеческий капитал будет только усиливаться.

Вроде очевидная и логичная для бизнеса задача – при-
влекать и удерживать ценных сотрудников. Сегодня многие
компании не только осознали критичность этой задачи, но
и встали на путь ее решения. Однако до конца справиться
с ней никому не удалось и вряд ли удастся. Все дело в хао-
тической природе человеческого капитала. В чем его отли-
чие от того же финансового? Финансы – продукт интеллекта.



 
 
 

Мы сами изобрели этот инструмент, поэтому его приклад-
ная область для нас прозрачна и понятна. Для нас он подвла-
стен объективному анализу, что позволяет им предсказуемо
управлять. Другое дело – человеческий капитал. Его объек-
том является не продукт нашего ума, а мы сами. Но мы се-
бя не создавали. Нас создали эволюция и силы, запустив-
шие ее, которые мы не понимаем , для целей, которые
нам также неизвестны. Мы не осознаем себя в полной мере,
поэтому все процессы, направленные на нас самих, работают
постольку-поскольку. Это и отличает человеческий капитал
от финансового. Если последний подвластен объективному
анализу, то себя мы можем оценивать только субъективно,
что порождает неминуемый хаос на любом уровне человече-
ского взаимодействия. Из-за этого задача по привлечению и
накоплению человеческого капитала из просто сложной ста-
новится непреодолимой.

В мире нет знания сложнее, чем знание о человеке. По-
этому науки об эффективном менеджменте до сих пор не су-
ществует. Каждая команда, добившаяся успеха на этом по-
прище, пишет об этом книги, и каждый раз мы читаем ка-
кую-то уникальную историю. «Нетфликс», «Пиксар», «Дис-
ней», «Гугл»  – несомненно, успешные компании, которые
стали таковыми благодаря способности правильно исполь-
зовать таланты своих специалистов. Но в каждом случае
это своя, ничем не похожая на другие, история с отдельны-
ми личностями и случайными стечениями обстоятельств. За



 
 
 

этим нет науки, которую можно сформулировать, передать и
с предсказуемым результатом повторить. Это позволяет мне
утверждать, что для ответа на главный вызов будущего, свя-
занный с привлечением и накоплением человеческого капи-
тала, не будет единственно верной методички. Однако я ве-
рю, что есть правильный путь, который позволит оседлать
хаос межчеловеческих отношений.

Книга, которую вы сейчас читаете, посвящена поиску как
раз такого пути – Биофилософии менеджмента .

Как я уже писал во введении, слово «философия» отража-
ет тот факт, что я не признаю существования науки, дающей
окончательный ответ на вопрос, как правильно управлять
людьми. Я исхожу из того, что человек меняется на протяже-
нии всей жизни. Меняются его таланты, мотивация, устрем-
ления, а вместе с ними должна трансформироваться и на-
ука, позволяющая эффективно управлять человеком. Нель-
зя забывать и о том, что человек смотрит на мир и себя че-
рез призму общества, а оно тоже нестатично. Общество раз-
вивается и, чем цивилизованнее становится, тем сильнее за-
кручивает смыслы жизни вокруг внутренних человеческих
ценностей. При таких изменениях невозможно существова-
ние «отлитой в граните» доктрины эффективного управле-
ния человеком. И тем более невозможны итоговые форму-
лы управления множеством людей со всем многообразием
их талантов, разницей в интеллекте и мировоззрении.



 
 
 

Что касается приставки «био-», то она означает, что этот
путь лежит через область познания человека как биологи-
ческой единицы, появившейся в результате эволюционного
процесса, длившегося четыре миллиарда лет. Я сторонник
естественно-научного мышления, поэтому свою позицию,
насколько это возможно, излагаю с точки зрения фундамен-
тальных наук, но делаю это не ради личной прихоти. Я счи-
таю, что хаос межчеловеческих отношений нельзя изучать,
опираясь на личный опыт. Какой бы богатой ни была про-
фессиональная практика человека, она не позволит избежать
субъективности. Поэтому я постарался максимально абстра-
гироваться от вольных интерпретаций, а свое повествование
выстроить на «твердых» знаниях нейробиологии, антропо-
логии, когнитивной психологии и эмпирических свидетель-
ствах из истории.

С помощью такой естественно-научной оптики мы по-
смотрим на профессию менеджера и определим ключевые
факторы, влияющие на результат его работы. И начнем с изу-
чения механики накопления человеческого капитала.



 
 
 

 
Глава 2

Управление
человеческим капиталом

 
 

§ 2.1. Нематериальные ценности
 

Если мы посмотрим на процесс накопления человеческо-
го капитала, то увидим, что в его основе, как и в основе лю-
бого аккумулирования, лежат две задачи. Первая – успешное
привлечение ресурсов, вторая – эффективность их удержа-
ния. Если обе задачи выполняются с высоким КПД, то про-
исходит накопление.

Задача привлечения выглядит достаточно понятной, так
как человеческий капитал ничем не отличается от того же
финансового. Если последний можно получить через ссуду
в банке, то человеческий на ура привлекается красивыми
историями и обещаниями лучшей жизни. Как говорит мой
партнер Илья Карпинский— любого можно схантить, если
узнать, что больше всего его не устраивает на нынешней ра-
боте, и пообещать отсутствие этого фактора на новом месте.
Но одно дело обещать, другое – выполнять. Лозунгами мож-
но эффективно привлекать, но не удерживать. А что лежит
в основе удержания?



 
 
 

Чтобы лучше понять суть вопроса, давайте расскажу про
обстоятельства, в которых я лично работаю.

В предыдущей главе я определил человеческий капитал
как специалистов, имеющих ценность в условиях всевозрас-
тающих автоматизации и глобализации. Моя команда созда-
ет цифровые продукты для пользователей всего мира, соот-
ветственно, каждый член коллектива имеет ценность, кото-
рую определяю не я, а глобальный рынок. А это сотни ком-
паний, разбросанных по всему миру и также зарабатываю-
щих на пользователях всего мира. И всем им мои специали-
сты нужны так же, как мне самому.

Расскажу, как происходит хантинг. Вы приходите утром
на работу, и вам говорят:

«Ко мне вчера вечером постучались ребята из одной из-
вестной компании, предложили пообщаться, я ради инте-
реса согласился. Они обещали более высокую должность и
зарплату, а также возможность релокации в любую стра-
ну Европы. У меня возникли опасения, что я могу не спра-
виться, но мне в тот же вечер организовали видеосозвон с
их директором, и он обязался лично помогать в обучении. Я
понимаю, что еще вчера меня все устраивало, но сейчас у
меня на руках оффер, и я не понимаю, почему я не должен
его принять?»

И фишка в том, что это рядовая ситуация. Для меня, как и
для других руководителей, обладающих человеческим капи-



 
 
 

талом, это реальность, с которой мы сталкиваемся ежеднев-
но. Нет ни одной причины, по которой рекрутеры со всего
мира не должны встречаться с вашими специалистами, а те
не должны с ними разговаривать. Соответственно, можно от-
пустить одного, второго, третьего, а потом встанет вопрос –
а как делать бизнес-то? Кто работать будет и как тут конку-
рировать?

«Подождите… Зачем все усложнять?» – скажут тут
некоторые читатели. «Люди приходят на работу за деньга-
ми. Платите больше, и никаких проблем не будет» .

Это очень распространенное мнение, особенно среди бед-
ных людей, поэтому в нашей стране оно очень популярно. Но
верно оно лишь отчасти, и я остановлюсь на нем подробнее.

Когда-то я сам приехал в Москву из Тамбова и зарабаты-
вал ровно столько, чтобы можно было просто выжить. Хва-
тало на аренду комнаты у метро «Теплый стан», проезд до
работы и курицу-гриль в сырном лаваше в качестве пропи-
тания на весь день. Денег на одежду и какие-то развлечения
не было. Я помню, как меня вдохновила премия в 100 $, ко-
торую я потратил на пару зимней обуви. Деньги тогда бы-
ли для меня высшим благом и единственным мерилом сча-
стья. Но шли годы, мой достаток понемногу увеличивался.
И однажды я поймал себя на мысли, что могу позволить себе
не доедать чипсы, которые мне не нравятся… Прошло боль-
ше пятнадцати лет, а я до сих пор помню этот момент. Я
стою возле входа в ТРЦ «Рио» на Черемушкинской, на дворе



 
 
 

уже ночь. В руках у меня открытая пачка чипсов, а в голове
мысль: «Может, не доедать?» Чипсы я тогда выбросил. Это
был первый раз, когда я выкинул купленную еду, потому что
остался ей недоволен. Сейчас мой доход вырос настолько,
что долгое время я даже не знал, сколько получаю. Мне бы-
ло это попросту неинтересно. Стало хватать на любую вещь,
которую я хотел. Сначала я купил крутую аудиосистему, о
которой мечтал с детства. Потом квартиру, машину, а поз-
же выяснилось, что больше материальных желаний у меня
и нет. Когда появились жена и дети, ситуация, конечно же,
изменилась. Однако не настолько, чтобы решиться поменять
работу, когда предложили оклад в два раза больше. Обду-
мывая это, я понял, что на самом деле деньги – это не ре-
шение всех проблем. Достойная оплата труда, несомненно,
является крупным фрагментом в деле удержания человече-
ского капитала. Но все-таки это лишь фрагмент.



 
 
 

Пирамида Маслоу

Одним из первых описал эту концепцию американский
психолог Абрахам Маслоу. В своей книге «Мотивация и
личность», вышедшей в 1954 году, он предложил теорию че-
ловеческой мотивации, основанную на иерархии наших по-
требностей. Сейчас она известна как «пирамида Маслоу».

Эта пирамида включает основные потребности, располо-
женные по степени своей значимости для человека. Базовые
связаны с физиологическими нуждами (еда, вода, сон) и по-
требностью в безопасности (жилье, средства на лечение, фи-



 
 
 

нансовая подушка). Удовлетворяются они в первую очередь
с помощью денег, поэтому мотивация людей, находящихся
на этом уровне, связана с размером зарплаты. Но что про-
исходит, когда основные нужды удовлетворены? После это-
го запросы человека сдвигаются в сторону социального при-
знания и самореализации. И тут деньги радуют уже не на-
прямую, а косвенно или вообще никак.

Работу этой пирамиды в действии мы можем наблюдать,
когда сотрудник соглашается принять оффер, не подразуме-
вающий серьезного повышения зарплаты. Это очень частая
ситуация в случаях, когда работник неудовлетворен инте-
ресностью задач, коллективом, руководителем или своими
перспективами. Эти аспекты не имеют прямого отношения
к деньгам, но в то же время так же важны, как и достойная
заработная плата.

Становится очевидно, что когда мы говорим про удержа-
ние человеческого капитала, то полагаться на одну лишь си-
лу денег не можем. Если постоянно переплачивать сотруд-
никам, то есть риск скатиться в убыточность. Но и платить
среднерыночную зарплату неправильно. В этом случае вы
будете проигрывать борьбу за кадры тем, кто обладает бо-
лее сильными нематериальными ценностями. По сути, они
и есть та точка роста, которая определяет ваш потенциал в
умении удерживать сотрудников. У меня получается конку-
рировать за талантливых людей, если те высоко ценят коман-



 
 
 

ду, в которой работают, верят в проекты, которыми занима-
ются, и любят задачи, определяющие их ежедневный труд.
Это то, на что я могу влиять как руководитель, и в то же вре-
мя – это те самые гирьки, которые позволяют сотрудникам
уверенно отказываться от офферов конкурентов, даже когда
те предлагают чуть большую зарплату.

Ключ к успешному удержанию человеческого
капитала – степень неравнодушия сотрудника к
выполняемой работе.

Логичным образом встает вопрос: как можно предсказу-
емо влиять на наше неравнодушие к работе? И вот мы под-
ходим к сути проблемы человеческого капитала. Работу ма-
териальной мотивации человечество изучало на протяжении
нескольких тысяч лет, а вот к признанию нематериальных
ценностей корпоративный сегмент пришел только сейчас. Та
же пирамида Маслоу впервые была сформулирована в 1954-
м году, а внимание бизнес-сообщества привлекла лишь в на-
чале 2000-х. Поэтому накопленных прикладных знаний по
работе с нематериальной мотивацией у бизнесменов сейчас
нет.

Первый компонент этой проблемы – то, что знания отсут-
ствуют не просто так. Если деньги – объективный критерий,
который поддается подсчету, оценке и сравнению, то нема-
териальные запросы у каждого свои. И, что самое сложное,
далеко не каждый четко знает, чего хочет. Мы чувствуем пу-
стоту от отсутствия самореализации и признания со стороны



 
 
 

коллег, но превратить это ощущение в конкретные инструк-
ции для работодателя не можем. А если бы смогли, то, со-
гласитесь, наш путь к счастью стал бы не таким извилистым,
как сейчас.

Второй важный компонент этой проблемы – стремитель-
ность изменений и отсутствие у работодателя времени для
адаптации к ним. По сути, в один момент произошли сра-
зу две революции. Первая – революция общественного со-
знания, ставшая следствием завершения движения «вовне»
и началом движения «внутрь». Вторая – цифровая револю-
ция, несущаяся на рельсах автоматизации и глобализации.
От первой нам достались человекоцентричность и гиперчув-
ствительность к тонкостям человеческой натуры. От второй
– обесценивание рутинного труда и возвышение талантов,
способствующих продвижению цифрового мира. Несмотря
на то что эти революции только набирают силу и еще далеки
от завершения, даже их стартового импульса хватило, чтобы
за несколько десятилетий разительно изменить нашу реаль-
ность, включая отношения работодателя с сотрудником.

Работодатель неожиданно оказался в условиях, когда
ему нужно учиться делать то, что его сотрудник сам
сделать не в силах, но чего отчаянно желает.

Мы хотим получать удовлетворение от работы, но сами
до конца не знаем, чем желаем заниматься. Жаждем разви-
тия, но ленимся учиться новому и боимся признавать ошиб-
ки. Хотим уважения и признания, но не согласны брать на



 
 
 

себя ответственность и выходить из зоны комфорта. Гово-
рим о разрешении конфликтов, но не рвемся идти на ком-
промиссы. Любим внимание к себе, но не готовы проявлять
его к другим. Короче говоря, мы желаем изменений, но не
хотим меняться сами. Из-за этого проблема нематериальных
запросов тысячи лет висела в воздухе и каждый решал ее как
получится. Но случившиеся революции вывели систему из
равновесия, гирьки весов упали на чашу работодателя. Ста-
ло очевидным, что ответственность за удовлетворение нема-
териальных запросов теперь лежит на нем. Кто не сумеет это
реализовать, не сможет привлекать и удерживать резко вы-
росший в цене человеческий капитал.

Именно поэтому вопросы мотивации, вовлеченности, ло-
яльности, витальности, eNPS – главные темы ведущих ми-
ровых конференций. Этим хвастаются перед конкурентами,
об этом пишут деловые издания. Да и вряд ли сейчас найдет-
ся менеджер, который согласится с равноценностью обмена
времени сотрудников на деньги, чтобы слыть привлекатель-
ным работодателем в 21-м веке. Другое дело, что мало кто до
конца осознает всю тяжесть проблемы «неденежных» запро-
сов человека. Поэтому неудивительно, что во многих компа-
ниях вокруг нематериальной мотивации мы видим бурную
деятельность, но, что печально, чаще за ней кроется пустая
возня, отлично создающая видимость работы, но не резуль-
тат.

Происходит своего рода подмена понятий, когда вместо



 
 
 

результата образуется ритуал его достижения. Вы задумыва-
лись над тем, чем ритуал отличается от решения задачи?

У решения есть конечный результат, у ритуала – толь-
ко процесс. Задача состоит в том, чтобы устранить конкрет-
ную проблему, поэтому имеет характеристики, позволяю-
щие оценить успешность ее решения. Ритуал таких харак-
теристик не имеет. Его необходимость определяется самим
фактом его существования.

Очень хорошо суть ритуала демонстрирует следующий
эксперимент. Пять обезьян сажают в клетку и вешают на
крючок банан. Каждый раз, когда какая-то из обезьян пы-
тается до него дотянуться, их всех поливают ледяной во-
дой. Недовольные этим обезьяны прекращают попытки. За-
тем одну обезьянку заменяют. Новая, конечно, тоже хочет
добраться до банана, но остальные сразу ее атакуют, боясь
ледяного душа. Запуганная такой реакцией, она отказывает-
ся от своего намерения. Потом еще одну из обезьян заменя-
ют новой. История повторяется. За исключением того, что
та обезьяна, которую подсадили к остальным первой, так же
остервенело защищает банан, хотя про холодную воду ниче-
го не знает. Так по очереди заменяют всех. Теперь в клетке
остались только обезьяны, которые ни разу не попадали под
ледяной душ. И все они послушно игнорируют банан.

Почему эти обезьяны не посягают на приманку? Объек-
тивных причин нет, но так у них принято… Это ритуал. Та-
кие же ритуалы сейчас окружают тему нематериальной мо-



 
 
 

тивации. Скажем, внедряется какая-то инновация, например
курсы по коммуникациям, но запускается она сама по себе,
в отрыве от каких-либо индексов неудовлетворенности. По-
этому какой-то процесс идет, но степень его достаточности
неизвестна. Вроде занимаемся важным и нужным делом, но
какую именно проблему решаем и насколько успешно, не по-
нимаем. Это ритуал.

Я прекрасно понимаю, почему так происходит. Когда за-
дача одновременно сложная и важная, легко дать старт про-
цессу ее решения, но очень сложно этот процесс развивать и
еще сложней довести до ума. Нематериальная мотивация –
именно такая задача. Ее нельзя решить с наскока, она требу-
ет участия огромного числа людей, их обучения и трансфор-
мации. А ритуалы манят, потому что их результатом явля-
ется сам процесс, а не конкретные изменения. Раз внедрили
какую-то новую инициативу – значит, сделали лучше, зна-
чит, приблизились к решению задачи. А приблизились ли?
Это крайне неудобный вопрос, как и многие другие вопросы
по существу. Стало ли лучше? Если да, то насколько? Может
ли статься, что запуск инициативы ничего не изменил и мы
просто переливаем из пустого в порожнее? Четких и одно-
значных ответов на эти вопросы у работодателя, как прави-
ло, нет.

Доходит до смешного. Запускаются в компании какие-ни-
будь курсы. Менеджеры гонят на них своих сотрудников, а
потом выясняется, что никто из самих менеджеров эти курсы



 
 
 

не проходил и понятия не имеет, насколько обучающий ма-
териал актуален. Как же так получается? А очень просто. Ме-
неджеры же умные, им самим не надо, а что касается других,
то ритуал не подразумевает оценки эффективности предло-
женных методик. Для ритуала важен процесс, поэтому важ-
но организовать курсы и пригнать туда слушателей, а будет
ли эффект – уже не принципиально. Это и есть ритуал во
всей красе.

Но главный его порок даже не в бесплодности, а в замы-
ливании темы и превращении ее в карго-культ12. Дело в том,
что для ритуала отсутствие результата не ошибка, и, соответ-
ственно, исправлять ее не нужно. Без работы же над ошиб-
ками докопаться до сути невозможно даже на большом от-
резке времени.

Закономерный итог: у работодателей не происходит
фиксации на том, что ключ к нематериальной
мотивации лежит не в количестве дополнительных благ
и возможностей, а в уровне «прочеловечности» их
менеджеров.

Подумайте сами, какими бы нематериальными благами ни
располагала ваша компания, проводниками любых положи-
тельных изменений могут быть только непосредственные ру-
ководители ваших сотрудников. Ведь это они ставят цели,

12 Имеется в виду поверхностная имитация чего-либо, без глубинного понима-
ния причинно-следственных связей в надежде получить схожие с объектом ко-
пирования результаты. – Прим. ред.



 
 
 

объясняют их смысл, важность и взаимосвязь. Они опреде-
ляют суть работы человека и дают обратную связь по итогам
ее выполнения. Кто, как не руководители, влияют на заинте-
ресованность сотрудника, его развитие и стремление к нему.
Система здесь может только помогать, обеспечивать ресур-
сами и данными, разгружать от рутины и консультировать.
Но если менеджер не чувствует внутренние запросы своего
сотрудника и не считает важным на них отвечать, то любая,
даже самая продвинутая система будет бессильна. Это под-
водит нас к пониманию того, что задачу накопления чело-
веческого капитала нужно начинать решать с осмысленного
реформирования образа менеджера: из специалиста, занято-
го контролем и управлением, в профессионала, способного
накапливать человеческий капитал.

Чтобы стало понятнее, о чем речь, давайте посмотрим
на пример отчета одной крупной компании об уровне удо-
влетворенности ее сотрудников. Он собирался из аноним-
ных опросов и представляет собой «тепловую карту», на ко-
торой все запросы сотрудников упорядочены по категори-
ям и оцифрованы по текущему уровню удовлетворенности.
Так мы можем легко увидеть проблемные места, требующие
первостепенного внимания. В настоящем примере это «Ба-
ланс», «Стресс», частота обратной связи и понятность ка-
рьерного пути.



 
 
 

Слева – категории, справа – их детализация. Цифры – уро-
вень удовлетворенности

На цифры здесь обращать внимания не стоит, они при-
ведены для примера, но вот детализацию запросов давайте
изучим. Посмотрите, есть ли среди них те, которые не зави-
сят от непосредственного руководителя? Таких нет, все они
так или иначе упираются в него. Да, компания может увидеть
и локализовать проблему, но на этом все, судьба дальней-



 
 
 

ших изменений зависит уже от менеджера и его готовности
меняться самому. Потому что текущие процессы, регламен-
ты, практики обратной связи, условия карьерного роста не
упали с неба, а стали следствием действий или бездействия
руководителя. И если люди недовольны «Балансом», как в
этом примере, то они жалуются не на что-то абстрактное, а
на конкретные условия труда. Кто, как не руководитель, мо-
жет поменять их? Разберется ли в сути проблемы, сможет ли
найти компромисс и захочет ли вообще что-то делать – все
это зависит от него. Именно поэтому, когда мы говорим о
накоплении человеческого капитала, мы подразумеваем не
какие-то блага, процессы, инновации, а самих менеджеров,
которые готовы покидать зону собственного комфорта ради
достижения комфорта других.

За свою практику я видел множество подобных отчетов,
которые приходили менеджерам, но никаких изменений не
запускали. При этом я ни разу не встречал руководителя, ко-
торый декларировал бы нежелание заботиться о своей ко-
манде. Налицо парадокс. Чем он объясняется? Конечно же,
пропастью, которая разделяет «хотеть» и «мочь». Одно де-
ло говорить, другое – претворять в жизнь. Для последнего
нужно не только желание, но и способность к изменениям.
А много ли мы знаем об этой «способности»?

На этот вопрос ответим, используя в качестве примера од-
ну из важнейших задач менеджера – проработку целей со-
трудника на год. Здесь есть два подхода. Первый – поста-



 
 
 

вить цели сотруднику, исходя из потребностей бизнеса. Вто-
рой – сформировать их на пересечении задач бизнеса и внут-
реннего запроса конкретного подчиненного. Первый подход
прост и понятен. Второй более сложный, так как дополни-
тельно требует понимания, что мотивирует, а что демотиви-
рует конкретного человека. Легко ли нам понять, какой ме-
неджер способен работать в рамках второго подхода, а какой
нет?

Кажется, что да, но это глубокое заблуждение. Мы не чув-
ствуем объемности того, в чем не разбираемся. Вы легко
можете убедиться в этом сами, если попробуете перечис-
лить компетенции, которые позволяют менеджеру опреде-
лить мотивационный профиль сотрудника. Скорее всего, вы
их не назовете, а ограничитесь чем-то вроде «внимательно-
сти» или «опытности». Ни то, ни другое, конечно же, не от-
носится к ним. Впрочем, это даже не компетенции.

Чтобы как-то продвинуться в этом вопросе, нам нужно
познакомиться с таким понятием, как эмоциональный ин-
теллект.



 
 
 

 
§ 2.2. Эмоциональный интеллект

 
Прежде чем говорить об эмоциональном интеллекте, да-

вайте разберемся, а что такое вообще интеллект?
Может показаться, что у нас есть ответ на этот вопрос. Но

при попытке дать определение, мы скорее всего поймем, что
под интеллектом имеем в виду лишь набор ассоциаций, со-
бирательный образ чего-то «умного». Интеллект, сознатель-
ность, ум, разум, мудрость, интуиция, рассудок – где грани-
цы, отделяющие одно от другого? Их нет. Как нет и едино-
го исчерпывающего определения интеллекта, которое дава-
ло бы возможность его измерить.

«Но как же тот тест на IQ, который мы все проходили?»
– спросите вы. Спешу заверить, он имеет к интеллекту опо-
средованное отношение. Его создали не для объективного
измерения интеллекта, а чтобы выявлять умственные откло-
нения. Мериться баллами IQ люди стали за неимением луч-
ших вариантов. Можно сказать, что такие тесты дают оцен-
ку не интеллекту в целом, а лишь определенной его сторо-
не. Сами ученые называют IQ-тест измерением коэффици-
ента интеллекта, то есть отношение вашей способности ре-
шать головоломки к соответствующим способностям сред-
нестатистического человека.

Измерить же весь интеллект практически невозможно,
потому что его не существует. Точнее будет сказать, что со-



 
 
 

временная интерпретация не допускает наличия какого-то
одного интеллекта. Ученые установили, что в нашем моз-
ге более ста центров, каждый из которых специализирует-
ся на обработке определенного типа информации. За музы-
кальный слух отвечает один центр, за ориентирование в про-
странстве другой, за математические вычисления – третий,
за красноречие – четвертый, и так далее. То же самое при-
менимо и к умению управлять эмоциями. За это также отве-
чает определенный центр нашего мозга. Его мы и называем
эмоциональным интеллектом.

Впервые о существовании эмоционального интеллекта за-
говорили в 1990-х годах, когда ученые попытались оценить
влияние самосознания руководителя на успех в его работе.
Сейчас установлено, что вдохновлять и заряжать энергией
других людей невозможно без эмоционального интеллекта.
Умение мотивировать – такое же свойство интеллекта, как
способность перемножать сложные цифры в уме или опреде-
лять сорт винограда по глотку вина. Каждый из нас выполня-
ет эти задачи с разным успехом, но не потому, что мы глупые
или умные, а потому, что разные виды интеллекта у нас раз-
виты неодинаково. Мы уже привыкли к тому, что не у всех
нас есть «музыкальный дар», поэтому абсолютно спокойно
относимся к тому, что кто-то умеет безошибочно различать
ноты на слух, а кто-то нет. Эмоциональный интеллект в этом
плане ничем не отличается от музыкального – кто-то лучше
различает эмоциональные оттенки, кто-то хуже.



 
 
 

Если мы разложим эмоциональный интеллект на состав-
ляющие, то увидим в нем сплав двух психических компонен-
тов: эмпатии и сознательности.

Эмпатия – это способность распознавать и оценивать
чувства, а также сопереживать эмоциональному состоянию
других. Тут, я думаю, стоит сразу пояснить разницу меж-
ду чувствами и эмоциями. Многие называют эмоциями все
подряд, а слово, которое может обозначать что угодно, в кон-
це концов утрачивает все значения. Так вот, чувство – это
результат бессознательной работы мозга, которую мы не кон-
тролируем, а только воспринимаем. Если нам грустно, то нам
грустно, если весело, то весело. Мы не имеем возможности
переключать чувства по своему желанию, мы их можем толь-
ко переживать. Что касается эмоции, то она является проек-
цией чувств, и ее мы в силах контролировать. Например, ис-
пытывая боль, мы можем улыбаться и делать вид, что нам
все равно. Если ощущение боли – это наше внутреннее чув-
ство, то внешняя реакция на эту боль – уже эмоция. Проще
говоря, чувства первичны, их мы можем только испытывать,
а эмоции вторичны и поддаются нашему контролю.

Для чего человеку нужны эмоции? Чтобы передавать ин-
формацию. Процесс коммуникации обычно выглядит как
разговор, где сообщение транслируется с помощью слов –
вербально. Но это верно лишь отчасти, потому что на вер-
бальный канал приходится всего 10 % от общего объема пе-



 
 
 

редаваемой информации. Как же тогда «доставляется» ос-
новная часть? Как раз с помощью эмоций. Подумайте над
словом «нет», которое может иметь десятки различных кон-
нотаций в зависимости от эмоционального сопровождения
(языка тела, мимики, интонации, пауз). Те же самые три
буквы можно произнести игриво, резко, вдохновенно, обре-
ченно, испуганно, радостно, вопросительно, категорично. И
каждый раз у слова «нет» будет свое неповторимое значение.

Суть эмпатии в том, что она позволяет докопаться до
истины, уловить тончайшие эмоции человека и распознать
за ними реальные чувства. Но так как чувства существуют
только во внутреннем мире человека, мы никогда не сможем
их понять, если не прочувствуем то же самое. И здесь эм-
патия раскрывает себя как способность сопереживать чув-
ствам других людей, чтобы погружаться в их внутренний
мир и видеть ситуацию их глазами.

Что касается сознательности , то это разговор о глубине
восприятия мира. За счет нее мы можем не только получать
исчерпывающую информацию, но и с разной эффективно-
стью ее использовать. Например, вы задумывались над тем,
чем манипуляция отличается от мотивации?

Понимание разницы этих понятий – очень хороший мар-
кер для руководителей, который показывает их реальный
уровень сознательности. Если они для себя не ответили на
него, значит, прежде серьезно не задумывались над вопро-
сом: «Допустимо ли руководителю использовать манипуля-



 
 
 

ции?» Этот вопрос встает сразу, как только мы начинаем оце-
нивать последствия своего волевого вмешательства в планы
других людей. Но при этом на него не ответить, если четко
не сформулировать различия между мотивацией и манипу-
ляцией.

Большинство людей, которых я спрашивал, считали, что
смогут легко эти отличия перечислить. Но быстро выясня-
лось, что это мало кому под силу. Этот феномен объясняет-
ся тем, что мы все одержимы иллюзией, будто обладаем зна-
ниями, хотя на самом деле имеем лишь примитивный набор
ассоциаций. Вспомните пример с клеем. То же самое про-
исходит и с нашим пониманием мотивации и манипуляции.
Мы думаем, что это простой вопрос, но с ходу сформулиро-
вать принципиальные отличия не можем, потому что вместо
реальных знаний у нас лишь ассоциации.
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