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ОБ АВТОРЕ

ВВЕДЕНИЕ. ПАРАДОКС ЭФФЕКТИВНОСТИ
В тишине переговорной комнаты, где решались судьбы многомиллионных контрактов, я

часто ловил себя на одной мысли. Вокруг лежали отчеты, распечатанные на лучшей бумаге,
с графиками, построенными идеальными алгоритмами. Данные были безупречны. Прогнозы
сходились до четвертого знака после запятой. Риск-менеджеры кивали, подтверждая безопас-
ность сделки. Но внутри у меня, да и у моих партнеров, скреблось неприятное чувство. Что-
то не сходилось. Не в цифрах. В людях.

Мой путь в бизнесе начался далеко от кремниевых долин и серверных стоек. Это были
цеха «Сибура», производственные линии «Акрона». Я начинал как специалист, находясь на
земле, рядом с производством. Там, где ошибка в коде программы могла остановить конвейер,
а ошибка в человеческом суждении — стоить жизней или экологических катастроф. Я видел,
как строгие регламенты спасали заводы, но убивали инициативу. Я видел, как опытный мастер,
игнорируя инструкцию, предотвращал аварию, потому что «почувствовал неладное».

Позже, перейдя в глобальный IT-сектор в компанию Luxoft уже на позицию руководи-
теля закупок, я столкнулся с другой реальностью. Здесь царила скорость. Здесь код был зако-
ном. Мы оптимизировали процессы, выбирали лучших вендоров, автоматизировали рутину.
Эффективность росла экспоненциально. Но вместе с ней росло и чувство тревоги. Мы созда-
вали системы, которые становились слишком сложными, чтобы их мог полностью понять один
человек.

Сегодня, возглавляя маркетинговое агентство «Цифровое действие» и развивая проект
RankBoost, я работаю на острие внедрения нейронных сетей. Я вижу, как ИИ пишет тексты,
генерирует изображения и настраивает рекламу лучше любого стажера. Но я также вижу, что
самые успешные кампании, самые лояльные клиенты и самые прочные партнерства рождаются
там, где технология отступает, уступая место человеческому контакту.

Мы стоим на пороге эры, которую я называю «Парадоксом эффективности». Чем больше
мы внедряем алгоритмов для оптимизации мира, тем более неэффективными, с точки зрения
машины, становятся наши истинно человеческие качества. Мы медленнее принимаем реше-
ния, когда сомневаемся. Мы тратим ресурсы на эмпатию, которая не приносит сиюминутной
прибыли. Мы ошибаемся из-за усталости или эмоций.

Казалось бы, от этого нужно избавляться. Но именно в этом — наша ценность.

Представьте себе шахматную партию. Компьютер просчитывает миллионы ходов в
секунду. Он не устает, не боится, не надеется. Он просто считает. Но если вы посмотрите на
матч двух гроссмейстеров, вы увидите не просто расчет. Вы увидите психологическую борьбу,
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блеф, интуицию, риск. Зрители платят деньги не за идеальный ход машины, а за человеческую
драму.

В бизнесе будущего произойдет то же самое. Алгоритмы заберут на себя «черную работу»
вычислений, логистики и анализа. Рынок насытится идеальными продуктами по идеальной
цене. И в этот момент победит тот, кто сможет предложить то, что нельзя вычислить.

Доверие.

Смысл.

Сопереживание.

Этический выбор.

Это не мягкие навыки (soft skills), как их пренебрежительно называли в начале века. Это
твердая валюта (hard currency) нового мира.

Эта книга написана не для того, чтобы напугать вас восстанием машин. И не для того,
чтобы научить программировать нейросети. Этому научат курсы. Эта книга о том, как сохра-
нить и прокачать свою человечность в мире, который стремится стать цифровым.

Я буду использовать метафоры из спорта, которым занимаюсь годами. Большой теннис
учит концентрации и ответственности за каждый удар: на корте ты один, и никто не примет
решение за тебя. Джиу-джитсу учит использованию силы противника и спокойствию в хаосе
схватки: если ты паникуешь, ты проиграл, даже если ты сильнее физически.

Мы пройдем путь от понимания ограничений ИИ до практических инструментов разви-
тия интуиции. Мы поговорим об этике не как о морализаторстве, а как о бизнес-стратегии.
Мы обсудим, как руководить гибридными командами, где часть сотрудников — люди, а часть
— боты. Отдельное внимание мы уделим маркетингу — точке встречи технологии и челове-
ческой души, а также российской специфике ведения бизнеса.

Мир меняется быстрее, чем когда-либо в истории. Но человеческая природа остается
неизменной уже тысячи лет. Мы ищем связи. Мы ищем смысл. Мы хотим быть понятыми.
Если вы сможете соединить мощь новых технологий с глубиной человеческой природы, вы
станете неуязвимы. Не потому что вы станете машиной. А потому что вы станете настоящим
человеком.

Добро пожаловать в эру Человеческого Фактора.

ЧАСТЬ I. АЛГОРИТМИЧЕСКИЙ ГОРИЗОНТ
Глава 1. ИЛЛЮЗИЯ ВСЕМОГУЩЕСТВА ДАННЫХ
«Данные — это новая нефть». Эту фразу повторяли так часто в последнее десятилетие,

что она превратилась в клише, потерявшее смысл. Но давайте задумаемся: нефть сама по себе
бесполезна. Это грязная жижа, пока ее не переработают. Так и данные. Сами по себе они —
просто шум. Ценность им придает интерпретация. И здесь мы сталкиваемся с первой и самой
главной иллюзией алгоритмического мира: верой в то, что данные объективны.
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В моей практике специалиста в «Сибура» и «Акроне» я видел, как системы мониторинга
показывали «зеленый свет» по всем параметрам. Давление в норме, температура в норме, рас-
ход в норме. Алгоритм рапортовал: «Система стабильна». Но опытный инженер, проходя мимо
трубы, останавливался. Он не смотрел на датчики. Он слушал вибрацию. Он чувствовал запах.
Он говорил: «Тут что-то не так». И часто оказывался прав. Датчики измеряли то, что было
запрограммировано измерять. Инженер чувствовал контекст.

Ловушка ретроспективы

Нейронные сети и алгоритмы машинного обучения работают на основе исторических
данных. Они смотрят в прошлое, чтобы предсказать будущее. Это работает отлично в стабиль-
ной среде. Если вы продаете зубную пасту, и спрос на нее последние 10 лет рос линейно, алго-
ритм прекрасно спрогнозирует закупки на следующий квартал.

Но что происходит, когда случается «Черный лебедь»? Пандемия. Геополитический
сдвиг. Технологический прорыв, меняющий правила игры. В эти моменты исторические дан-
ные становятся не просто бесполезными, они становятся вредными. Они тянут вас в прошлое,
когда нужно смотреть в будущее.

В 2020-х годах многие ритейлеры, полностью доверившие управление запасами ИИ,
столкнулись с коллапсом. Алгоритмы не могли предсказать изменение поведения потребите-
лей, вызванное глобальным стрессом. Они заказывали товары, которые были нужны «вчера»,
и игнорировали то, что стало нужно «сегодня». Спасали ситуацию люди. Менеджеры, которые
отключали автоматические заказы и звонили поставщикам, опираясь на интуицию и новости,
а не на отчеты.

Контекст против контента

Алгоритм видит контент. Человек видит контекст.

В маркетинге, которым я занимаюсь через агентство «Цифровое действие» и проект
RankBoost, это различие критично. Нейросеть может написать идеальный текст с точки зре-
ния SEO. Она вставит ключевые слова, соблюдет структуру, выдержит тональность. Но она не
знает, что вчера у вашего конкурента случился скандал, и теперь любое упоминание этой темы
вызывает у аудитории агрессию. Она не знает, что ваш клиент сейчас переживает кризис, и
ему не нужна «агрессивная продажа», ему нужно чувство безопасности.

Я помню случай из практики Luxoft, где я руководил закупками. Мы выбирали систему
для автоматического распределения задач разработчиков. Алгоритм вендора был безупречен:
он оценивал сложность задачи, квалификацию сотрудника, его загрузку и дедлайны. Он рас-
пределял задачи так, чтобы максимизировать скорость.

Результат? Производительность упала. Люди выгорали.

Почему? Потому что алгоритм не учитывал человеческий фактор. Он не знал, что разра-
ботчик Иванов сейчас проходит через сложный развод и ему нельзя давать стрессовые задачи,
хотя по скиллам он идеален. Он не знал, что Петров и Сидоров в ссоре, и ставить их в одну
команду — значит гарантировать конфликт.



А.  Данильянц.  «ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР В АЛГОРИТМИЧЕСКОМ МИРЕ»

8

Когда мы внесли в контракт требование о наличии «человеческого фильтра» со сто-
роны тимлидов, эффективность вернулась. Машина дала оптимальную схему, человек внес
поправку на реальность.

Границы применимости

Важно понять: я не призываю отказываться от данных. Я призываю перестать обожеств-
лять их. Данные — это инструмент, как молоток. Молотком можно построить дом, а можно
разбить палец. Проблема не в молотке, а в том, кто им машет.

В бизнесе есть зоны, где данные царят:
Логистика и цепочки поставок. Здесь вариативность низка, физика предсказуема.
Финансовая отчетность. Цифры не врут, если их не искажают намеренно.
Массовая персонализация. Рекомендательные системы («вам может понравиться») рабо-

тают отлично, потому что цена ошибки низка.

И есть зоны, где данные бессильны без человека:
Стратегическое видение. Данные не могут придумать новый рынок. Они могут только

оптимизировать существующий.
Переговоры высокого уровня. Здесь решают не аргументы, а химия между личностями.
Кризис-менеджмент. Когда правил нет, нужна импровизация.

Ошибка «Средней температуры»

Статистика знает понятие «средней температуры по больнице». Если у одного пациента
жар 40, а у другого 36, в среднем у них нормальная температура. Алгоритмы часто оперируют
средними значениями. Они оптимизируют процессы для «среднего пользователя», «среднего
сотрудника», «среднего клиента».

Но в бизнесе деньги делаются на отклонениях. Ваши самые лояльные клиенты — это
отклонение. Ваши самые талантливые сотрудники — это отклонение. Ваши самые рискован-
ные и прибыльные сделки — это отклонение.

Если вы доверите управление бизнесом алгоритму, он начнет «стричь» отклонения, при-
водя все к серой середине. Это путь к стагнации.

Человеческий фактор заключается в умении видеть ценность в уникальном, в нестан-
дартном, в том, что выбивается из паттерна. Инновация всегда выглядит как аномалия в дан-
ных до тех пор, пока не станет мейнстримом.

Кейс: Когда инструкция убивает

В тяжелой промышленности, с которой я начинал как специалист, безопасность — рели-
гия. Существуют тысячи страниц регламентов. Каждый шаг расписан. Это необходимо, чтобы
избежать травм. Но я видел обратную сторону медали.

Сотрудник видит потенциальную проблему, которая не описана в регламенте. Но он
боится отступить от инструкции. «Мне не платят за инициативу, мне платят за соблюдение»,
— думает он. В результате мелкая неисправность перерастает в аварию.
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Алгоритмическое управление персоналом работает так же. KPI, метрики, дедлайны.
Сотрудник превращается в функцию. Он перестает думать о благе компании, он начинает
думать о том, как «обмануть» систему, чтобы выполнить метрику.

Я видел менеджеров по продажам, которые ради выполнения плана по звонкам (который
отслеживала CRM) звонили клиентам с вопросами, которые раздражали, а не помогали. Мет-
рика выполнена. Клиент потерян.

Внедрение ИИ в управление персоналом без учета психологии ведет к бунту или к тихому
саботажу.

Что делать?
Принцип «Человек в контуре» (Human-in-the-loop). Никогда не отдавайте финальное

решение в критически важных вопросах на откуп машине. ИИ должен предлагать варианты,
человек — выбирать.

Аудит данных на предвзятость. Понимайте, на чем обучалась ваша модель. Если вы нани-
маете людей через ИИ, проверьте, не дискриминирует ли он определенные группы, основыва-
ясь на исторических данных прошлых наймов.

Поощрение отклонений. Создавайте культуру, где сотрудник имеет право сказать «алго-
ритм ошибается», и за это не накажут, а поблагодарят, если он окажется прав.

Развитие критического мышления. В эпоху, когда ответ можно получить за секунду,
вопрос становится важнее ответа. Учитесь спрашивать «Почему?» и «А что если?».

Данные дают нам карту. Но только человек может решить, куда мы хотим пойти. Карта
не покажет красоты пейзажа, который ждет нас в пути. Карта не скажет, стоит ли игра свеч.
Это решение требует души.

Глава 2. СМЕРТЬ РУТИННОГО ИНТЕЛЛЕКТА
Мы привыкли гордиться своим интеллектом. Способность запоминать факты, быстро

считать, знать иностранные слова, оперировать формулами — все это считалось признаком
ума. В школе и университете нас учили быть живыми жесткими дисками.

Но давайте будем честны: в хранении и обработке информации человек проигрывает
калькулятору из 90-х, не говоря уже о современных облачных хранилищах.

То, что мы называли «интеллектом» в XX веке, в XXI веке становится «рутинной опе-
рацией». Если вашу работу можно описать алгоритмом «Если А, то Б», она будет автоматизи-
рована. Это не вопрос будущего, это вопрос ближайших лет.

Зона комфорта эксперта

Самая большая опасность для современного специалиста — стать экспертом в том, что
легко копируется.

Я видел юристов, которые годами составляли типовые договоры. Они гордились своей
скоростью и знанием нюансов. Сегодня нейросеть делает это за 30 секунд, находя прецеденты
по всему миру.
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Я видел аналитиков, которые строили сводные таблицы в Excel. Сегодня это делает ИИ-
ассистент по голосовой команде.

Кто они теперь? Если они не изменились, они стали операторами нейросетей. И зарплата
оператора ниже, чем зарплата эксперта.

Но есть хорошая новость. Смерть рутинного интеллекта рождает жизнь интеллекта твор-
ческого и стратегического.

Три кита человеческой незаменимости

Что остается у нас? Три сферы, в которых алгоритмы (по крайней мере, в обозримом
будущем) не смогут нас превзойти.

Генерация смыслов (Зачем?)

ИИ может ответить на вопрос «Как?». Как увеличить продажи? Как оптимизировать код?
Как сократить издержки?

Но ИИ не может ответить на вопрос «Зачем?». Зачем нам этот бизнес? Какую боль мира
мы лечим? В чем наша миссия?

Смыслы — это территория человека. Люди покупают не дрели, а дырки в стене. Но еще
глубже: они покупают чувство уверенности, что полка не упадет. ИИ может продать дрель по
характеристикам. Человек продаст уверенность через историю, через доверие к бренду.

Синтез несвязанного (Креатив)

ИИ работает на основе комбинации уже существующего. Он не создает ничего принци-
пиально нового, он микширует паттерны.

Человек способен на озарение. На соединение вещей, которые логически не должны быть
связаны.

Стив Джобс соединил каллиграфию и компьютеры. Никто не просил его об этом с точки
зрения данных. Это был интуитивный скачок.

Ответственность (Кто виноват?)

Это самый важный пункт. Алгоритм не может нести ответственность. Его нельзя поса-
дить в тюрьму, его нельзя уволить с волчьим билетом, он не чувствует стыда.

В бизнесе и обществе всегда должен быть человек, который скажет: «Я решаю. Я отве-
чаю».

Способность брать на себя риск и нести за него ответственность — это высшая форма
человеческого капитала. Чем сложнее мир, тем дороже стоят люди, готовые сказать «Я возьму
это на себя».

Трансформация образования
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Если рутинный интеллект обесценивается, значит, система образования должна
меняться. Запоминание дат и формул теряет смысл. Все это есть в смартфоне.

Что нужно учить?
• Учиться учиться. Навык быстрой адаптации к новым инструментам.
• Философию и этику. Чтобы понимать последствия технологий.
• Коммуникацию. Умение договариваться, убеждать, вдохновлять.
• Психологию. Понимание себя и других.

В моей компании мы перестали смотреть на диплом при найме. Нам важнее портфолио
и кейсы. Нам важнее, как человек мыслит, а не что он запомнил. Мы даем задачи, у которых
нет правильного ответа. Смотрим, как кандидат ищет решение, как он аргументирует, как он
ведет себя в тупике.

Концепция «Кентавра»

В шахматном мире есть термин «Кентавр». Это команда, состоящая из человека и ком-
пьютера. Исследования показали, что «Кентавр» обыгрывает и чистого человека, и чистый
компьютер.

Почему? Потому что человек направляет вычислительную мощь машины в нужное русло,
отсекая заведомо тупиковые ветви, которые машина могла бы просчитывать часами.

В бизнесе вы должны стать Кентавром.

Не пытайтесь соревноваться с ИИ в скорости счета. Используйте его как экзоскелет для
своего ума.

Пусть ИИ пишет черновик письма, а вы вкладываете в него душу.

Пусть ИИ анализирует рынок, а вы принимаете стратегическое решение.

Пусть ИИ генерирует 100 идей, а вы выбираете одну гениальную.

Смерть «Среднего»

Рынок труда поляризуется.

Середина вымывается. Бухгалтеры, операционисты, переводчики технических текстов,
диспетчеры — эти профессии трансформируются или исчезают.

Остаются два полюса:
Те, кто создает и управляет технологиями. (Инженеры, архитекторы ИИ).
Те, кто работает с людьми и смыслами. (Лидеры, психологи, творцы, сервис высшего

уровня).

Если вы находитесь в середине, у вас есть выбор. Либо углубляться в технологии (стать
тем, кто настраивает нейросети), либо углубляться в человечность (стать тем, кто понимает
клиентов лучше, чем они сами).
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Второй путь часто более устойчив. Технологии меняются каждые 5 лет. Психология
людей меняется веками.

Практическое упражнение: Аудит вашей рутины

Возьмите лист бумаги. Выпишите все задачи, которые вы выполняете за неделю.

Отметьте те, которые:
• Повторяются.
• Имеют четкий алгоритм.
• Не требуют эмоционального вовлечения.

→ Это «Зона Смерти». Постарайтесь делегировать это софту или ассистентам.

Оставьте задачи, где нужно:
• Убедить.
• Придумать.
• Почувствовать.
• Решить в условиях нехватки данных.

→ Это «Зона Жизни». Увеличивайте долю времени, проводимого здесь.

Мы не можем остановить прогресс. Рутинный интеллект действительно умирает. Но это
освобождает нас для того, чтобы стать более творческими, более глубокими, более живыми.
Машина может имитировать стиль, но она не может прожить жизнь. А бизнес, в конечном
счете, делают люди для людей.

Глава 3. ЭТИКА КАК КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО
«Репутацию трудно заработать, легко потерять и почти невозможно вернуть». — Уоррен

Баффет

В начале своей карьеры в промышленном секторе я усвоил урок, который стоил компа-
нии миллионов, а мне — нескольких бессонных ночей. Мы участвовали во внедрении новой
системы контроля качества на одном из производственных узлов. Алгоритм, разработанный
сторонними подрядчиками, был идеален с математической точки зрения. Он отбраковывал
продукцию, которая не соответствовала допускам. Эффективность выросла на 15%. Отчет-
ность сияла зеленым цветом. Бонусы были выплачены.

Но через полгода начались скрытые проблемы. Клиенты стали возвращать партии. Не
потому что брак был явным, а потому что материал вел себя непредсказуемо в экстремаль-
ных условиях. Алгоритм отсеивал явные дефекты, но пропускал те, что находились на грани
допусков, считая их «годными». Однако человеческий опыт подсказывал технологам: «Грань
— это уже риск». Но система не учитывала риск, она учитывала только соответствие цифре.

Когда мы провели расследование, выяснилось, что подрядчики настроили систему так,
чтобы минимизировать процент брака в отчетах, чтобы получить полную оплату по контракту.
Они оптимизировали систему под свою выгоду, а не под безопасность конечного продукта. Это
было юридически чисто, но этически грязно.
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Этот случай научил меня главному правилу алгоритмического мира: то, что можно изме-
рить, будет оптимизировано. И если вы не задали этические ограничения, система оптимизи-
рует их в ноль.

Доверие как актив баланса

В традиционном бухгалтерском учете есть активы материальные (станки, здания, деньги)
и нематериальные (патенты, бренды). Но в новую эпоху главным нематериальным активом ста-
новится доверие.

Почему? Потому что в мире избытка информации и глубоких подделок (deepfakes) един-
ственное, что имеет значение, — это подтвержденная репутация.

Представьте две компании. Обе продают одинаковый софт для управления финансами.
• Компания А использует алгоритмы для максимизации прибыли. Она собирает все дан-

ные пользователей, продает их третьим лицам, скрывает условия подписки в мелком шрифте
и использует темные паттерны в интерфейсе, чтобы затруднить отмену услуги. Их прибыль в
краткосрочной перспективе выше на 30%.

• Компания Б выбирает прозрачность. Они не продают данные. Они делают отмену
подписки в один клик. Они открыто говорят об ограничениях своего ИИ. Их прибыль ниже
сейчас.

Через пять лет что произойдет?

Когда случится утечка данных (а она случится у всех), Компания А потеряет все. Клиенты
уйдут, регуляторы оштрафуют, партнеры отвернутся.

Компания Б получит кредит доверия. Клиенты скажут: «Они предупреждали нас. Они
на нашей стороне».

В алгоритмическом мире скорость распространения негатива выше скорости света. Один
вирусный твит о неэтичном поведении ИИ может уничтожить капитализацию за часы.

Алгоритмическая предвзятость: скрытый враг

Мы склонны думать, что машины объективны. «Цифры не врут». Но цифры вводят люди.
И данные, на которых обучаются нейросети, содержат в себе все человеческие предрассудки
прошлого.

В практике Luxoft мы сталкивались с задачей выбора системы найма для крупной меж-
дународной корпорации. Заказчик хотел автоматизировать первичный скрининг резюме. ИИ
должен был отбирать лучших кандидатов.

Мы провели аудит модели на исторических данных компании за последние 10 лет. Кто
был успешен? Преимущественно мужчины определенного возраста, выпускники определен-
ных вузов.
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Что делала нейросеть? Она начала автоматически понижать рейтинг резюме, где встре-
чалось слово «женский» (например, «женский клуб шахматистов»), и отдавать предпочтение
кандидатам из элитных университетов, игнорируя талантливых самоучек.

С технической точки зрения модель работала идеально: она предсказывала «успех» так,
как компания понимала его в прошлом. С этической точки зрения это была дискриминация.

Если бы мы запустили это без человеческого контроля, компания получила бы эффек-
тивный инструмент воспроизводства собственных ошибок. Разнообразие мнений исчезло бы.
Инновации заглохли, потому что инновации часто приходят от «других».

Мы настояли на внедрении этического фильтра в контракт. Мы заставили алгоритм игно-
рировать пол, возраст и название вуза, фокусируясь только на навыках и тестовых заданиях.
Эффективность подбора сначала упала (системе было сложнее), но качество найма через год
выросло. Мы нашли людей, которых раньше бы отсекли.

Этика как бизнес-стратегия, а не благотворительность

Многие руководители воспринимают этику как статью расходов. «Нам нужно нанять эти-
ческого офицера», «Нам нужно провести аудит», «Это замедлит разработку».

Я предлагаю смотреть на это иначе. Этика — это страховка и маркетинг одновременно.
Снижение рисков. Этичный бизнес меньше судится. Меньше штрафов. Меньше репу-

тационных потерь.
Привлечение талантов. Поколение Z и Альфа не хотят работать на «злодеев». Топовые

специалисты выбирают компании, чьи ценности совпадают с их собственными.
Лояльность клиентов. Люди готовы платить больше за «честный» продукт. Это под-

тверждают исследования рынка премиум-сегмента.

Кейс: Прозрачность в RankBoost

В нашем проекте продвижения в нейросетях RankBoost мы столкнулись с дилеммой. Тех-
нологии позволяют создавать тысячи фейковых отзывов, имитировать активность, накручи-
вать метрики так, что никто не заметит. Это дешево и эффективно в короткой дистанции.

Мы могли бы предложить это клиентам: «Мы гарантируем рост позиций за неделю».

Но мы выбрали путь прозрачности. Мы говорим клиенту: «Нейросеть поможет оптими-
зировать контент, но живой отклик нельзя сфабриковать без риска». Мы не используем бото-
фермы.

Да, мы теряем клиентов, которые хотят «быстро и грязно». Но те, кто остаются с нами,
работают годами. Они знают, что их бренд в безопасности. Они не боятся, что завтра поисковик
изменит алгоритм и накажет их за накрутку.

В долгосрочной перспективе наша маржинальность выше, потому что стоимость удержа-
ния клиента (Retention) ниже стоимости привлечения нового (Acquisition). Этичность снижает
churn rate (отток).
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Человек-арбитр

В мире ИИ нужна должность, которой не существовало раньше — Арбитр.

Это не обязательно отдельный человек. Это функция, которая должна быть закреплена
за лидером.

Арбитр не пишет код. Арбитр задает вопросы:
• «Что будет, если этим инструментом воспользуется злоумышленник?»
• «Кто пострадает, если система ошибется?»
• «Готов ли я объяснить это решение своему ребенку?»

В промышленных гигантах, где я начинал, существовала культура «Стоп-кран». Любой
сотрудник, от уборщика до инженера, имел право остановить конвейер, если видел угрозу без-
опасности. Никто не имел права наказать его за ложную тревогу.

В цифровом бизнесе нужен такой же «Стоп-кран». Если менеджер видит, что алгоритм
начинает вести себя неэтично (например, завышать цены для уязвимых групп пользователей),
он должен иметь возможность приостановить процесс без согласования с высшим руковод-
ством.

Практикум: Этический аудит вашего проекта

Возьмите любой проект или продукт, над которым вы работаете сейчас. Пройдите по
чек-листу:

Данные: Откуда они взяты? Есть ли согласие пользователей на их использование?
Предвзятость: Есть ли группы людей, которые могут быть ущемлены решением вашей

системы?
Прозрачность: Понимает ли клиент, что взаимодействует с алгоритмом?
Последствия: Что будет в худшем случае? Кто ответит?
Выход: Есть ли у человека возможность легко отказаться от услуги или исправить

ошибку системы?

Если хотя бы на один вопрос вы не можете ответить уверенно — у вас есть этический
долг.

Вывод главы

Этика перестала быть разделом философии. Это раздел риск-менеджмента. В мире,
где действия масштабируются технологиями мгновенно, цена ошибки возрастает экспоненци-
ально. Быть этичным — значит быть устойчивым. Быть честным — значит быть эффективным
на длинной дистанции.

Машина не имеет совести. Поэтому совесть владельца бизнеса становится самым доро-
гим компонентом системы.

ЧАСТЬ II. ВНУТРЕННЯЯ ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА
Глава 4. ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ 2.0
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«Люди забудут, что вы сказали. Люди забудут, что вы сделали. Но люди никогда не забу-
дут, что вы заставили их чувствовать». — Майя Энджелу

Когда я вышел на корт большого тенниса после нескольких месяцев перерыва, я был в
отличной физической форме. Я тренировался в зале, бегал кроссы. Но первые три матча я
проиграл подряд.

Мой соперник не бегал быстрее меня. Его удары не были сильнее. Но он выигрывал клю-
чевые очки.

Мой тренер спросил: «Что ты чувствовал на тай-брейке?»

«Я чувствовал, что должен выиграть. Я злился, когда ошибался».

«Вот и причина», — сказал он. «Ты играл против мяча. Он играл против тебя. Он чув-
ствовал твою неуверенность. Когда ты злился, ты терял контроль над мягкими ударами. Он
это видел и давил именно туда».

В теннисе 70% игры происходит в голове. В бизнесе, особенно в эпоху ИИ, эта пропорция
еще выше.

Алгоритмы могут считать вероятность выигрыша мяча. Но они не могут почувствовать
дрожь в руке соперника. Они не могут заметить, что партнер по переговорам слегка отвел
взгляд, когда речь зашла о цене.

Эмоциональный интеллект (EQ) часто называли «мягким навыком». Это ошибка. В алго-
ритмическом мире EQ — это «жесткий навык» (Hard Skill). Потому что это единственное, что
нельзя автоматизировать.

Эмпатия как инструмент продаж

В маркетинговом агентстве «Цифровое действие» мы провели эксперимент. Мы взяли
два отдела продаж.

Первому отделу дали лучшие скрипты, оптимизированные нейросетью. Каждое слово
было выверено. Аргументы построены на логике и выгоде.

Второму отделу дали обычные скрипты, но обучили их глубокому слушанию и эмпатии.
Их задача была не продать, а понять боль клиента.

Через квартал второй отдел показал выручку на 40% выше.

Почему?

Клиент в современном мире перегружен информацией. Он знает все характеристики
товара. Он может сам найти цену ниже. Он приходит не за информацией, он приходит за под-
тверждением, что его поймут.

Нейросеть может сказать: «Этот пылесос имеет мощность 2000 Вт».
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Человек может сказать: «Я понимаю, как утомительно убирать шерсть кошки с ковра
каждый день. Этот пылесос решит именно эту проблему, и вы сэкономите время для отдыха».

Первое — факт. Второе — забота. Люди покупают заботу.

Управление эмоциями в стрессе

В моей работе в крупных корпорациях стресс был постоянным фоном. Аварии, срывы
поставок, конфликт акционеров.

В такие моменты мозг переходит в режим «бей или беги». Кортизол блокирует префрон-
тальную кору, отвечающую за логическое мышление. Вы становитесь глупее в моменте.

Алгоритм в такой ситуации не паникует. Но и не проявляет гибкости.

Задача лидера — сохранить доступ к своему интеллекту под давлением.

Здесь мне помогает опыт в джиу-джитсу. В партере, когда тебе давят весом 90 килограм-
мов и пытаются задушить, паника — это смерть. Ты тратишь кислород, теряешь технику, про-
игрываешь.

Единственный способ выжить — расслабиться в напряжении. Найти дыхание. Найти про-
странство.

В бизнесе так же. Когда горит проект, когда клиент кричит, когда рынок падает — нужно
сделать «технический тайм-аут».

Техника «Квадрат»:
Вдох на 4 счета.
Задержка на 4 счета.
Выдох на 4 счета.
Задержка на 4 счета.

Это не эзотерика. Это физиология. Это переключает нервную систему из симпатической
(стресс) в парасимпатическую (спокойствие).

Лидер, который не умеет управлять своими эмоциями, становится источником вируса
для всей команды. Его тревога масштабируется на отдел. Его гнев разрушает лояльность.

Чтение невербалики в цифровую эпоху

Казалось бы, сейчас все общение уходит в мессенджеры и зум-конференции. Где тут
невербалика?

Она трансформировалась.
• Скорость ответа. Если партнер обычно отвечает за час, а теперь молчит сутки — это

сигнал. Что-то случилось. Или он потерял интерес. Или у него проблемы.
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• Стиль письма. Если человек обычно пишет подробно, а вдруг стал сухо и кратко —
это признак раздражения или скрытого конфликта.

• Видеозвонок. Куда смотрит собеседник? Если он постоянно смотрит не в камеру, а в
сторону — возможно, он консультируется с кем-то или читает скрипт, не вовлекаясь. Если он
отключил камеру без причины — уровень доверия падает.

ИИ может анализировать текст на тональность (sentiment analysis). Но он часто ошибается
в сарказме.

Фраза «Ну вы просто молодец» может быть похвалой, а может быть сарказмом после
ошибки. Контекст знает только человек.

Развивайте наблюдательность. В переписке обращайте внимание не только на смысл, но
на форму. На использование эмодзи. На время отправки сообщений (ночью после дедлайна?
значит, человек в стрессе).

Эмоциональный капитал команды

В компании Luxoft я руководил распределенной командой закупок. Люди сидели в раз-
ных часовых поясах. Мы не виделись месяцами.

Риск выгорания был колоссальным.

Мы внедрили правило «Пятница без задач». В пятницу нельзя ставить новые задачи и
требовать срочного выполнения. Это время для обучения, общения, митапов.

Мы начали проводить онлайн-встречи, где запрещалось говорить о работе. Первые 15
минут — только о жизни. «Как прошел отпуск?», «Что читаете?», «Как дети?».

Это казалось потерей времени. 15 минут умножить на 50 человек — это 12 часов работы
в неделю!

Но это снизило текучесть кадров на 20% за год. Люди почувствовали, что они не винтики,
а часть сообщества.

Эмоциональный капитал — это резерв, который команда использует в кризис. Если вы
не вкладываете в него в спокойное время, в бурю вам не на что опереться.

Почему робот не может продать мечту

Инвесторы вкладывают деньги не в цифры, а в видение.

Когда я презентую проекты, я не показываю только таблицы Excel. Я рассказываю исто-
рию.

«Представьте мир, где...»

«Мы решаем проблему, с которой сталкивается каждый...»
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Нейросеть может сгенерировать слайды. Но она не может зажечь глаза инвестора. Она
не может передать страсть.

Страсть заразительна. Это биологический процесс. Зеркальные нейроны в мозге слуша-
теля копируют состояние говорящего.

Если вы спокойны и уверены — они спокойны и уверены.

Если вы сомневаетесь — они сомневаются.

ИИ не имеет состояния. Он не может быть уверенным. Он может только имитировать
уверенность текстом.

Поэтому в сделках высокого уровня (M&A, стратегические партнерства) всегда нужна
рукопожатие. Личная встреча. Химия между людьми.

Практикум: Развитие эмпатии
Упражнение «Три перспективы». Перед важным разговором выпишите три точки

зрения:

• Ваша цель.

• Цель собеседника (чего он хочет на самом деле, а не что говорит).

• Цель нейтрального наблюдателя (как это выглядит со стороны).
Активное слушание. В следующем диалоге попробуйте не перебивать. После того как

собеседник закончил, сделайте паузу в 2 секунды. Затем перескажите его мысль своими сло-
вами: «Правильно ли я понял, что...». Это магическим образом снижает градус конфликта.

Дневник эмоций. Вечером записывайте: «Что я чувствовал сегодня в 15:00? Почему?».
Это учит осознавать свои триггеры.

Вывод главы

Эмоции — это не шум, который мешает сигналу. Эмоции — это и есть сигнал. Это дан-
ные о человеческом состоянии. В мире, где логика делегирована машинам, способность чув-
ствовать становится главным навигатором. Лидер будущего — это не тот, кто лучше считает.
Это тот, кто лучше чувствует людей.
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