
Психология. Журнал Высшей школы экономики. 
2013. Т. 10, № 3. С. 136–148.

Практическая психология

Россохин Андрей Владимирович — заведующий кафедрой психоанали-
за и бизнес-консультирования НИУ ВШЭ, руководитель магистерской
программы «Психоанализ и бизнес-консультирование» НИУ ВШЭ,
доктор психологических наук, профессор. Прак ти кующий психоанали-
тик. Автор монографий: «Личность в измененных состояниях созна-
ния» (2004) и «Рефлексия и внутренний диалог в ИСС. Интерсознание
в психоанализе» (2010). Главный редактор и составитель монографий:
«Антология современного психоанализа» (2000) и «Французская пси-
хоаналитическая школа» (2005, совместно с А. Жибо). 
Сфера научных интересов: клинический и прикладной психоана-
лиз, внутренний диалог сознательного и бессознательного, исследо-
вание внутреннего театра личности, исследование сновидений и их
роли в жизни человека, разработка новых методов личностного и
профессионального развития, психология и психоанализ лидерст-
ва, психоаналитический коучинг и бизнес-консультирование, бес-
сознательное организаций.
Контакты: rossokhin@mail.ru

Резюме
В статье представлена новая концепция лидерства, опирающаяся на психоана-
литическое понимание профессионального развития личности. Становление зре-
лым лидером во внешней реальности невозможно без обретения внутреннего зре-
лого лидерского Я и его постоянного развития. Детально описана психоаналити-
ческая динамика внутреннего лидерства и показано, что неизбежные внутренние

конфликты являются не только ограничениями и препятствиями для профес-
сионального роста, но, напротив, представляют собой необходимые условия для
зарождения и развития зрелого лидерского Я. Последнее в этом случае должно

взять на себя функции режиссера-руководителя внутреннего театра, в котором
на фоне принципиально неустранимого конфликтного противостояния двух

основных действующих персонажей — лидера-менеджера и лидера-героя — воз-
никает и развивается конструктивный внутренний диалог между ними.
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Развитие лидера и его внутренней
силы состоит в непрерывном поиске
правильной дистанции между внут-
ренним лидером-героем и лидером-ме -
неджером, чтобы разлетающиеся иск -
ры от их внутреннего диалога-борь бы
освещали внутренний мир, но не под-
жигали его. Именно опираясь на этот
внутренний опыт, зрелый лидер и
создает необходимое пространство
для «искрения» и развития в себе и в
своей компании. При этом ему
необходимо учитывать как текущее и
постоянно изменяющееся соотноше-
ние сил лидеров-героев и лидеров-
менеджеров внутри компании, так и
динамическое изменение внешних
условий, в которых развивается
организация.  

Мы часто говорим о внутреннем
Я лидера, подразумевая под этим,
что он имеет особенную силу, позво-
ляющую ему быть тем, кем он есть.
Объяснение путем введения еще
одного неизвестного, кажется, толь-
ко добавляет путаницы. Откуда у
него эта внутренняя сила? Он с ней
родился? Он обрел ее в жизненных и
профессиональных битвах? Что
такое внутренняя сила? Это раз и
навсегда дано человеку? Может
быть, ее можно купить, получить в
наследство или обрести, перейдя на
более высокую должность? Если кто-то
ее имеет, то может ли он ее потерять?
Можно ли ее развить или тем, кто
уверен, что у них этой силы нет, оста-
ется только смириться с ее отсут-
ствием? Что это за сила? Это способ-
ность эффективно контролировать
все внутри и вовне себя, железной
рукой добиваясь поставленной
цели? Или это готовность к встрече с
неопределенностью, неизвестным и
неизведанным с целью создать

что-то принципиально новое, чего
еще не существовало до этого момен-
та? Как связаны внутренняя и внеш-
няя силы? Если внешняя сила опи-
рается на внутреннюю, то из какого
источника возникает, питается и рас-
тет эта последняя? Куда уходят
корни нашей лидерской силы? 

Один из очевидных ответов на
последний вопрос можно дать, опи-
раясь на метафору дерева: чем глуб-
же уходят корни нашего лидерского
Я, тем оно устойчивее и сильнее.
Если с корнями дерева все более-
менее понятно, то куда уходят корни
нашего лидерского Я, откуда они
черпают питающую это Я внутрен-
нюю силу? 

Несомненно, лидер — это тот, кто
способен встретиться лицом к лицу с
возникающими организационными
тупиками, затруднениями, конфлик-
тами и имеет достаточно силы, муже-
ства и компетенций для их конструк-
тивного разрешения в интересах раз-
вития компании. В подобной фор му -
лировке имплицитно заложено, что
лидер должен быть всемогущим
руководителем, не имеющим права
ни на слабости, ни на ошибки.
Классический пример силы и слабо-
сти такого лидерства — судьба импе-
рии Генри Форда. 

В ходе многолетнего опыта психо-
аналитического Executive бизнес-коу -
чинга с руководителями и собствен-
никами российских и зарубежных
компаний я постоянно задавал себе
вышеперечисленные вопросы и ис -
кал на них ответы. Однако настоя-
щие ответы рождались непосред-
ственно в практике нашей совмест-
ной с клиентами работы. 

Психоанализ и бизнес — что
может быть более противоречивым,
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чем предположение об их потребно-
сти друг в друге. Внутренний, субъ-
ективный мир психоанализа с его
фантазиями, снами и внешний,
реальный мир сурового, подчиненно-
го строгим целям бизнеса. Лидеру
бизнеса не нужно бессознательное,
оно ему вредит. Уверенность в этом
позволяет некоторым специалистам-
коучам легко обходиться не только
без психоаналитических, но и без
психологических знаний.

Что есть человек без души, без
внутреннего мира, без бессознатель-
ного? Хорошо отлаженный робот,
адаптированный к различным запро-
граммированным ситуациям, эф фек -
тивно функционирующий и не вно-
сящий посредством своих желаний,
эмоций, фантазий и страстей иска-
жений в предначертанный ему путь к
результату? Не помнить своего про-
шлого и жить четкими рациональны-
ми целями ближайшего настоящего?
Я вспоминаю одного своего клиента,
который называл себя Человеком-
функ цией на работе и Кошельком
дома, в семье. Г-н Х. точно знал, что
невероятно успешен, и при этом ощу-
щал себя глубоко несчастным чело-
веком. Он чувствовал, что создает
точно такую же безжизненную атмо-
сферу и у себя в компании. До како-
го-то момента все прекрасно работа-
ло. Он говорил мне, что «единствен-
ное, что требовалось, — это прислу -
шиваться и вовремя подливать
машинное масло, если услышишь
слабый скрип единого и хорошо
работающего механизма». Подобным
маслом в его семье были деньги,
которые он без ограничений давал
своей жене и детям, рассчитывая на
их ответную любовь. Мой клиент
обратился за коучингом не потому,

что не мог больше работать и жить
подобным образом. Он перестал
понимать, что начало происходить у
него в компании. «В них словно дья-
вол вселился», — сообщил он мне,
рассказывая о поведении своих топ-
менеджеров. Все внезапно вышло
из-под контроля, словно произошло
короткое замыкание, обрушившее
всю систему. Когда же она была пере-
загружена, г-н Х. с удивлением, него-
дованием и испугом увидел перед
собой совсем другую операционную
систему — совсем не ту, которую он
так долго и трудно создавал долгие
годы. Событием, которое привело к
короткому замыканию, было внезап-
ное самоубийство одного из менед-
жеров высшего звена, безропотного
человека, которого все любили за его
доброту и отзывчивость. В тот
момент г-н Х. испытал лишь раздра-
жение от некоторого сбоя в системе и
потребность как можно быстрее
найти замену выпавшему звену. Он
запретил обсуждать этот случай в
компании, фактически призвав всех
как можно быстрее забыть случив-
шееся и идти дальше. Он быстро
поставил другого человека на место
выбывшего и некоторое время все
шло хорошо. «Потом какой-то вирус
проник в компанию и заразил ее.
Первое время я уничтожал его про-
явления, но он распространился как
эпидемия». Именно так он рассказы-
вал мне о внезапных эмоциональных
вспышках в его организации. Ранее
спокойные и уравновешенные ме нед -
жеры начали орать друг на друга, гово-
рить с ним «сквозь зубы», с еле подав-
ленным раздражением и ненавистью.
В довершение ко всему все «обвали-
лось» и у него дома. Дочь-под росток
начала жить своей собственной
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жизнью, угрожая уйти из дома или
сесть на наркотики. Ни подарки, ни
угрозы уже не действовали. «Г-н Х.
начал открывать для себя, что у
окружающих его людей существует
неизвестный для него внутренний
мир желаний, эмоций и пережива-
ний», —подумал я. Гораздо важнее
было, однако, то, что все это застави-
ло и его самого по-другому посмот-
реть на себя и на источники своей
лидерской силы. Он так долго борол-
ся со своими чувствами, что ему
потребовалось время для того, чтобы
обнаружить их жизнеутверждаю-
щую и соединяющую с другими
людьми способность. Открыв в себе
свой ранее находившийся под запре-
том внутренний мир, г-н Х. смог при-
знать его существование и у других
людей, как в компании, так и дома.
Это помогло ему устанавливать
рабочие отношения на более проч-
ной и глубокой основе, не опасаясь
как раньше, что эмоциональность
взорвет все, что он построил.  

Проводя с ним психоаналитичес -
кий коучинг, я спрашивал себя, дей-
ствительно ли такой тип лидера дол-
жен пройти через некоторое «обру-
шение системы», чтобы усомниться в
эффективности «все контролирую-
щего всемогущего» стиля лидерства
и получить шанс открыть в себе
нечто новое. Был ли он обречен быть
рациональным и бездушным, без-
бессознательным, если бы «случай-
ность» в лице смерти не внесла свои
коррективы? Я не знаю, навсегда ли
ушел в историю полностью предска-
зуемый мир конца XIX и начала
XX в., но начиная с Первой мировой
войны подобные периоды уверенно-
го прогнозирования будущего стано-
вились все реже и короче. Не секрет,

что сейчас мы живем и работаем в
условиях значительной неопреде-
ленности и в любой момент могут
возникнуть непредсказуемые ситуа-
ции, связанные или с человеческим,
или с профессиональным существо-
ванием.   

Ригидный, закостеневший в своих
защитах руководитель — карикатура
на лидера. Лидерство умирает, если
оно не развивается и не становится
полноценным творческим процес-
сом, приносящим человеку наслаж-
дение. Если все силы человека броше-
ны на адаптацию и контроль, он ста-
новится беззащитным к внезапным
изменениям во внешней среде и воз-
растанию неопределенности. Очень
важно, чтобы развитие лидера вклю -
чало в себя и то, что, казалось бы,
совсем не нужно прямо сейчас для
достижения ясной и определенной
цели. Мой коллега и друг Вадим
Петровский ввел важнейшее поня-
тие — неадаптивная активность
человека. Используя его, я могу
утверждать, что лидер, лишенный
неадаптивной активности, подобен
актеру, который бесконечно вос-
производит в многочисленных ролях
свою харfктерную харизму — играет
самого себя. Ставка на эксплуатацию
легкого, данного природой пути
самореализации или выработанного
в течение всей жизни адаптивного
стиля работы не оставляет такому
человеку возможности для неадап-
тивного и творческого развития и
роста. 

Когда на одном из мастер-классов
я попросил аудиторию ответить на
вопрос «что такое внутренняя сила
лидера?», то услышал следующие
ответы: «уверенность в себе», «осо-
знание внутренних ресурсов», «сила
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воли», «самоконтроль», «способ-
ность управлять другими», «знание о
своей силе», «самодостаточность»,
«ощущение своей власти», «харизма-
тичность», «несгибаемость», «уве-
ренность во внутренней правоте»,
«способность к самонаблюдению»,
«самоанализ», «критичность к само-
му себе и своим решениям», «устой-
чивость и сохранение целостности»,
«энергия», «интуиция», «глубинные
ресурсы», «мощный потенциал».   

Если мы сейчас задумаемся о том,
что внутренняя сила может быть
сознательной и бессознательной, то
обнаружим, что подавляющее боль-
шинство ответов относится к верши-
не айсберга — сознательной состав-
ляющей силы лидера, так или иначе
связанной с понятием контроля себя
и других. Только последние ответы
отсылают нас к скрытой под водой
бесконечной части айсберга под
названием «внутренняя сила».

Это пока еще доминирующее в
российской бизнес-действительно-
сти представление о сильном лидере
как о всевластном хозяине, держа-
щем себя и других под полным конт-
ролем и не нуждающемся ни в чьей
помощи, постепенно меняется как
под влиянием вызовов времени с их
непредсказуемостью и неопределен-
ностью, так и благодаря все более
активному присутствию на рынке
зарубежных компаний с их акцентом
на развитии человеческого потен-
циала. Еще одним важнейшим фак-
тором трансформации этих тради-
ционных представлений является
стремительный рост числа руково-
дителей, прошедших обучение в
западных бизнес-школах и заражен-
ных духом демократического стиля
лидерства. 

Однако смысл моей статьи не в
очередном пересказе различий меж -
ду авторитарным и демократическим
стилями руководства и лидерства.
Лично для меня эти различия хотя и
важны, но находятся на той же
поверхностной части айсберга.
Представим себе, что мы провели
опрос среди современных лидеров
бизнеса, не разделяя их на собствен-
ников и руководителей, на предмет
того, какой стиль лидерства и руко-
водства для них предпочтительнее.
Большинство из них дали бы нам
сознательный ответ о том, что их
стиль — это комбинация между пер-
вым и вторым в зависимости от теку-
щей ситуации в компании. Т.е. в
результате мы бы снова услышали,
что у них все под полным контролем
сознания.  

И только очень небольшая часть
лидеров позволили бы себе порас-
суждать на незаданную тему — о том,
что они чувствуют, что им важно
прислушиваться к внутреннему го -
лосу, искать ответы в глубине себя,
допускать к рассмотрению самые
бредовые идеи, не отбрасывать ниче-
го, что приходит в голову. Они могли
бы продолжить и рассказать, что это
вызывает конфликт в их душе и
желание разрешить его путем выбра-
сывания всего этого «хлама» в
помойку. Но что-то их останавливает
и заставляет сохранять в себе про-
странство для столкновения созна-
тельного, предсказуемого понимания
вещей и бессознательного, интуитив-
ного их восприятия. Некоторые из
лидеров знают на своем опыте, что
именно так и рождаются их самые
лучшие идеи и стратегии. 

Я точно знаю это, так как иногда я
слышу это от клиентов в самом начале
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коучинга и почти всегда на его завер-
шающем этапе.

Итак, я утверждаю, что лидер —
это не внешний, хорошо видимый и
кажущийся неизменным и вечным об -
раз человека. Этот внешний образ —
как мираж в пустыне, способный так
же легко исчезнуть, как и возник,
если он не укоренен во внутреннем
лидерском Я с его собственной, не
настолько сильно зависящей от
изменений во внешней среде внут-
ренней силой. 

Лидер — это, в первую очередь,
внутреннее постоянно развивающее-
ся в столкновении сознательных и
бессознательных сил лидерское Я.
Человек еще может не догадываться,
что он лидер. Но если в нем развива-
ется такое лидерское Я, то настанет
момент, и внутреннее прорастет во
внешнюю реальность. Так, иногда мы
с изумлением обнаруживаем, что
неприметный ранее человек вдруг
становится настоящим лидером.

Может показаться, что я связы-
ваю внутреннюю силу лидера с бес-
сознательным, с его страстью и внут-
ренней свободой — свободой желать,
мечтать, фантазировать, строить
«воздушные замки» и разрушать их.
Это не так. 

З. Фрейд использовал метафору
наездника и дикой лошади для опи-
сания взаимоотношений сознания и
бессознательного человека. Исполь -
зуя эти образы, мы можем сказать,
что сознательная сила лидера — это
сила пешего человека, в то время как
потенциально у него есть возмож-
ность обрести силу всадника. С дру-
гой стороны, нет ничего опаснее
дикой необузданной лошади с ее
животной страстью. Если она выйдет
из-под контроля всадника и понесет,

то нам останется только догадывать-
ся о возможных последствиях подоб-
ного взрыва бессознательной силы.
Свобода опасна и угрожает хаосом,
потерей контроля и разрушением.
Тотальный сознательный контроль и
ригидные защиты против страсти, в
свою очередь, «кастрируют» нас,
лишая мобильности и гибкости, пре-
вращая в уверенного в себе и своих
силах малоподвижного закованного
в тяжелые доспехи рыцаря на коне-
тяжеловозе.

Риторический вопрос о том, ну -
жен ли лидеру контакт со своим
внутренним миром, приобретает
тогда следующий образный оттенок.
Какой внутренний мир нужен лиде-
ру — закованный в доспехи конь-
тяжеловоз или живой, эмоциональ-
ный и одновременно своенравный
друг-соперник, способный как нести
броню в случае необходимости, так и
страстно преодолевать большие рас-
стояния, доставляя всаднику ни с
чем не сравнимое наслаждение?
Рационально мы часто полагаем, что
мы предпочитаем бронированную
лошадь вследствие постоянно исхо-
дящих извне опасностей. Психо ана -
лиз, напротив, помогает нам понять,
что истинной причиной такого выбо-
ра является наш страх собственного
«дикого» бессознательного, неиз -
вест ных дремлющих внутри нас сил
и страстей. Другими словами, вполне
обоснованный страх нашего собст-
венного внутреннего бессознатель-
ного потенциала. 

Итак, мы имеем две крайние воз-
можности. Первая выражается в
общепринятом понимании лидера
как человека, способного обуздать
дикую лошадь и полностью подчи-
нить ее своей воле. Ковбой, всегда
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уверенный в себе. В этом случае он
навсегда теряет контакт с неизвест-
ной животной силой лошади и стано-
вится ее «хорошим управленцем».
Он точно знает ее сильные и слабые
места, знает, как ее побуждать делать
то, что ему необходимо. Лошадь ста-
новится управляемым ресурсом, от
которого невозможно ожидать чего-
то принципиально нового и неожи-
данного. Так лидер-рыцарь превра-
щается в идеального менеджера,
хорошего управленца. Его внутрення
сила — это сознательная способность
контролировать, управлять, органи-
зовывать и достигать предсказуемых
результатов.  

В начале статьи я привел пример
та кого «бронезащитного» стиля ли -
дерства. Броня здесь служит не
столько для защиты от внешних
нападений-изменений, сколько за -
щи щает от внутренних врагов —
от нападений собственных внезап-
ных эмоций, фантазий, пережива-
ний, желаний и тревог. По убежде-
нию руководителя, последние могут
привести к непредсказуемым и опас-
ным последствиям. Подобная броня
чрезвычайно важна в большинстве
российских государственных компа-
ний-монополистов. Для любого ру -
ководителя низшего, среднего и выс-
шего звена таких компаний жизнен-
но необходимо сделать все от него
зависящее, чтобы из-за его внутрен-
него мира, из-за бессознательного с
его желаниями, интуициями, фанта-
зиями и мечтами в заданном сверху
движении компании не создавалось
ни малейшего отклонения. И при
этом не важно, что компания движет-
ся в ином темпе и другом направле-
нии. Главное — обеспечить полный
контроль.

Западным примером успешного
следования неизменному строго
заданному курсу служит империя
Wal-Mart Сэма Уолтона. 

Вторая крайность описана в рус-
ских волшебных сказках, где герой,
пройдя определенные трудные испы-
тания, получает в дар вошебного
коня. Этого коня невозможно приру-
чить, с ним можно только сотрудни-
чать. У него есть тайная волшебная
сила, которая в результате и помога-
ет Иванушке стать героем. Высший
уровень лидерства здесь выражается
идеей: «пойти туда, не знаю куда,
найти то, не знаю что». Лидер — это
тот, кто способен создать такой
непредсказуемый продукт (органи-
зацию), которого не было даже в его
воображении. Нечто, что было бы
способно удивить и его самого.
Внутренняя сила такого лидера —
это способность принять и выдер-
жать неизвестность и неопределен-
ность, дать возможность зародиться
в кипящем внутреннем бульоне
чему-то непонятному и, может быть,
даже пугающему, готовность встре-
титься с этим рождающимся новым,
увидеть его, не испугаться и не
отбросить. Однако без волшебной
лошади он — ничто. И если он теряет
с ней контакт, от него уходят вдохно-
вение, интуиция, внутреннее чутье,
то он превращается в слабого и
неуверенного в себе Иванушку. 

Чистых лидеров-героев история,
как правило, не сохраняет. В отличие
от русской народной сказки, выдаю-
щей желаемое за действительное и
отдающей победу герою, в суровой
бизнес-реальности побеждает царь,
забирающий «то, не знаю что» у героя.
Можно было бы привести в качестве
примера Евгения Чичваркина, но я не
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уверен, что этот пример абсолютно
адекватен, так как в период расцвета
его бизнеса в нем жил не только
лидер-герой, но и лидер-менеджер. 

Если ты не можешь реализовы-
вать свои идеи, ими смогут распоря-
диться другие. Не думаю, что здесь
есть какая-либо национальная спе-
цифика — это распространено как в
России, так и на Западе и Востоке.
Если же человек способен отстоять
свою идею, запатентовать ее, то это
уже первый и важнейший шаг на
пути к ее реализации. Здесь он уже и
герой Иванушка, и потенциальный
царь в одном лице. Подобная исто-
рия вряд ли может развернуться в
жестко структурированных компа-
ниях с минимумом степеней свобо-
ды. Напротив, в компаниях, в кото-
рых царит атмосфера «Кремниевой
долины», это не только возможно, но
и реально происходит.   

На Востоке также есть пример
атмосферы «Кремниевой долины».
Это, как ни странно, корпорация
Sony с ее дзен-буддистским, творче-
ским подходом к лидерству. Один из
его авторов топ-менеджер Sony
Сигеру Кобаяси именно этим объ-
ясняет феноменальный успех компа-
нии. Отказ от жестких планов, от
преодоления преград и достижения
результата любой ценой в пользу
гибкости, открытости новому, пере-
менам и изменениям — пример став-
ки на возможности, открывающиеся
при творческом стиле лидерства. 

Ставка на лидера-героя, который
может и не оказаться способен реа-
лизовать свои идеи, рискованна. «Вы
хотите до конца дней своих прода-
вать подслащенную воду или вы
готовы пойти со мной и попытаться
изменить мир?» — этот призыв лиде-

ра-героя, о котором мы бы и не вспо-
минали сейчас, если бы это не был
Стив Джобс, в котором с одинаковой
силой уживались и лидер-герой и
лидер-менеджер. 

Полное доверие собственному
творческому бессознательному и
своему желанию «изменить мир»
чревато взлетами и болезненными
падениями. Полный контроль своей
дикой природы превращает нас в
потерявшего творческую активность
хорошего управленца. Так кто же
тогда настоящий лидер и в чем его
внутренняя сила? 

Если в одной организации ока-
жутся вместе лидер-менеджер и ли -
дер-герой, они, будучи антагониста-
ми, неизбежно будут жестко кон-
фронтировать и порождать серьезные
конфликтные ситуации. Ситуа ция
будет развиваться конструктивно,
только если над ними будет мудрый
руководитель или инвестор, ясно
осознающий важность вклада каждо-
го из них. Его задачей будет развести
их на нужное расстояние друг от
друга. Это расстояние не должно
быть таким близким, чтобы их столк-
новение приводило к короткому
замыканию, обесточивающему всю
систему управления. Но оно не
должно быть и таким далеким, чтобы
между ними не возникали искры.
Искры — это те самые организацион-
ные инсайты, которые позволят не
только породить идею, но и реализо-
вать ее. 

Однако откуда нам взять такого
мудрого Третьего, обладающего доста-
точной внутренней и внешней силой?
Если именно он и является тем
самым искомым зрелым лидером, то
как обрел свою внутренню силу, помо-
гающую так мудро дирижировать
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лидером-менеджером и лидером-ге -
роем? Она основывается на его бога-
том управленческом опыте? На зна-
нии о том, что для развития органи-
зации нужны  и первый и второй
персонажи? Он прочел об этом в
книгах и сейчас реализует это на
практике? Его сила в рациональном
знании? Он — рыцарь-ковбой, кото-
рый сознательно управляет лоша-
дью, чтобы она «искрила» так, как
ему нужно? 

Или он чувствует это интуитивно,
сам не до конца понимая, почему
именно так необходимо поступить в
данный момент? Он доверяет своему
внутреннему чувству? Голосу? Бес -
со знательному? Тогда он — герой,
который, как мы знаем, может как
совершить чудо, так и больно упасть
с лошади. Так откуда же его муд-
рость, если она, с одной стороны, не
следствие полного контроля и ра -
ционального понимания и не полное
доверие бессознательной интуиции,
с другой стороны? 

Мудрость такого успешного лиде-
ра кроется не столько в его внешнем
опыте, сколько во внутреннем. Во
внутреннем мире такого лидера
живут и постоянно сталкиваются,
искрясь, собственные внутренние
лидер-менеджер и лидер-герой. 

Как же все-таки это все происхо-
дит внутри нас? Откуда берутся эти
внутренние персонажи? Сначала мы
вырабатываем в себе одно Я, потом
другое и затем их синтезируем?
Тогда мы были бы уже четвертым
Я-демиургом, способным создавать
все требуемые сущности. И мы опять
попали бы в ловушки игр сознания и
своего желания контролировать весь
процесс своего развития от начала и
до конца. 

Секрет как раз и состоит в том,
что мы принципиально не можем
контролировать процесс становле-
ния себя как лидера. Мы можем
только как мудрый руководитель
поддерживать нужную температу-
ру — чтобы не было ни слишком
горячо, ни слишком холодно. Это как
если бы мы были режиссером своего
внутреннего театра и сидели бы в
первом ряду на репетиции спектакля
под названием «Кто я как Лидер?».
Полный сценарий этого спектакля не
был бы известен никому. Актеры,
исполняющие роли лидера-героя и
лидера-менеджера, и сопутствующие
им свиты были бы в курсе только
своих ролей, но не знали бы о том,
как будет разворачиваться сюжет.
Это не известно никому. В какой-то
момент на сцену выходит лидер-ге -
рой, но режиссер знает, что за кули-
сами прячется лидер-менеджер,
играющий при этом свою скрытую
роль. В другой момент они сталки-
ваются лбами, борются за простран-
ство на сцене, меняются местами.
Режиссер может быть пассивен, и
тогда мы никогда не можем быть уве-
рены в том, кто победит в этом внут-
реннем споре. Один может строить, а
второй разрушать, и наоборот. Если
же режиссер — наше третье лидер-
ское Я — берет на себя роль зрелого
лидера, то его задачей становится не
постепенное или последовательное
предоставление сцены каждому внут-
реннему лидеру и не их интеграция
друг с другом, а налаживание между
ними конструктивного диалога. 

Осознание принципиальной важ-
ности существования внутри нас
обоих лидеров — героя и менеджера,
предоставление каждому из них внут-
реннего пространства, поддержка их
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различия и развитие их отличаю-
щихся друг от друга внутренних сил
с целью их сталкивания в конфлик-
те-диалоге и в результате порожде-
ние того нового, чего раньше не
было, но что может быть реализова-
но, — это и есть истинная динамика
внутреннего лидерства. Быть лиде-
ром — это значит быть лидером-ре -
жиссером своего внутренего театра,
в котором герой и царь хотя и проти-
востоят друг другу, но не в смертель-
ном поединке «кто кого», а времена-
ми конкурируя, временами сотруд-
ничая, но каждый делая свою
соб ст венную работу. 

Обретая подобное динамично
развивающееся внутреннее лидерст-
во, руководитель становится зрелым
лидером и для своей организации.
Этот постепенный процесс обрете-
ния зрелого лидерства мы можем
ясно увидеть, например, в карьере
Джека Уэлча и Стива Джобса. В но -
вейшей российской истории есть
достаточное количество подобных
успешных зрелых внутренне и внеш-
не лидеров бизнеса. Я не хотел бы
называть какие-либо фамилии, так
как часть из них — лидеры, с которы-
ми мне приходилось работать, и кон-
фиденциальность коучинга не позво-
ляет мне делать этого. Скажу, однако,
что я глубоко убежден в том, что
истинный развивающийся лидер —
это лидер, который не только не боит-
ся обратиться за помощью к коучу
или консультанту, но считает это абсо-
лютно необходимым для развития
своего зрелого лидерского Я, чтобы
уйти корнями глубже в бессознатель-
ное и открыть в себе действительно
неизведанный потенциал и интуицию.

Наиболее ярко, на мой взгляд,
конфликтное сосуществование этих

двух внутренних лидеров присут-
ствует у основателя и главы империи
IKEA, одного из самых богатых
людей в мире Ингвара Кампрада. 

В свои почти 87 лет он всегда и во
всем подчеркивает свою абсолютную
способность контролировать любые
свои желания. Будучи мультимилли-
ардером, он ездит на старенькой
Volvo, летает бюджетными авиаком-
паниями, вместо такси ездит на авто-
бусе, чтобы воспользоваться скидкой
пенсионера. Он хвастался тем, что он
уволил своего парикмахера, чьими
услугами он пользовался долгие
годы, после того как нашел другого,
берущего за стрижку только £6.

На открытии его статуи в родном
шведском городе он не стал перере-
зать ленточку, а снял ее и, аккуратно
сложив, отдал мэру города со слова-
ми, что она еще пригодится для дру-
гого события. О бережливости Кам -
прада ходят легенды. Он объясняет
ее очень рациональными соображе-
ниями. Если IKEA предоставляет
клиентам свою продукцию по самым
низким ценам, то жесткий контроль
затрат должен распространяться на
всех уровнях компании. 

Эти важнейшие для предприни-
мателя черты характера Кампрад за -
имствовал по материнской линии —
от своей несгибаемой бабушки, пере-
давшей Ингвару культ самодисцип-
лины и разумности. Семейная исто-
рия, которую Ингвар впитал «с мо -
локом матери», была трагической.
В 1880-х гг. бабушка и дедушка
Кампрада переселились из Германии
в Швецию. Его дед взял кредит в
банке и купил ферму Elmtaryd неда-
леко от деревни Agunnaryd, но ока-
зался плохим фермером и в 1897
застрелился, когда не смог заплатить
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по закладной. «Железная» бабушка
Ингвара, оставшись одна с тремя
детьми, не только договорилась с
кредиторами, но, взяв все дела по
ферме на себя, постепенно смогла
полностью расплатиться с ними. Эта
семейная трагедия впечатала в пси-
хику Ингвара главный урок: не под-
даваться панике, эмоциям и слабости
как дед, все держать под контролем,
никогда не сдаваться и идти к своей
цели. 

Следуя нашей концепции ли дер -
ства, кажется, что Ингвар Кампрад —
идеальный пример лидера-менедже-
ра, гениального управленца, чей
внутренний и внешний мир находит-
ся под тотальным контролем. Наезд -
ник с непоколебимой волей, твердой
рукой направляющий послушного
коня в нужном направлении. 

Однако все не так просто. У этого
крестьянского сына с самого раннего
детства появился и другой, волшеб-
ный, конь, полученный по отцовской
линии. Отец Ингвара — швед, же -
нив шийся на дочери его бабушки.
Ингвар рассказывал, что он посто-
янно фантазировал о том, как он
достроил бы ферму, что переделал бы
в ней, как он бы ее эффективно
использовал, если бы у него были
деньги. Бесплодные фантазии неу -
дач ника? Эти фантазии, действи-
тельно, не переходили в конкретные
дела. Но именно они зародили в
душе мальчика то, что затем сделало
из крестьянского сына лидера-героя.
Ингвар вспоминает о том, как с само-
го раннего детства он проникся
этими фантазиями отца и жил в них,
строя вместе с ним семейную ферму,
покупая для нее мебель и расставляя
ее по дому. Благодаря отцу у него
была сильная связь с живым бессо-

знательным внутри себя. Но его
внутренняя фантазийная жизнь с ее
страстностью, желаниями и эмоцио-
нальностью не пересекалась с бабуш-
киной волевой внешней реальностью
и с годами оказывалась все больше и
больше под запретом. Волшебный
конь должен был прятаться внутри,
не имея легитимного права выходить
наружу.

Отец Ингвара, тем не менее, не
был простым фантазером. За долгие
годы он накопил деньги, которые
пустил не на ферму, а на образование
сына. Ингвар, однако, по-своему рас-
порядился ими. В возрасте 17 лет он
создал свою маленькую компанию,
которая получила свое название от
его инициалов и первых букв семей-
ной фермы Elmtaryd и деревни Agun -
naryd. Так в названии его будущей
империи нашло прямое отражение
трагедии и фантазии его семейной
истории. Кампрад твердой рукой
рыцаря-управленца повел ее к успеху. 

Состоялся ли бы этот успех, если
бы бабушка внутри него действи-
тельно смогла победить фантазера-
отца?

Романтическое Я Ингвара Кам -
прада неразрывно связано с живой
природой. Вместо отдыха на море он
предпочитает проводить время за
рыбалкой, походамм за грибами и
велосипедными прогулками. Един -
ст венная роскошь, которую он себе
позволил и которую описывает как
«очень дорогое хобби», — это вино-
градник в Провансе. Кампрад выбрал
для своего единственного хобби
Прованс — одно из самых романтич-
ных мест в мире, которое многие
успешные деловые люди рассматри-
вают как свое эмоциональное убежи-
ще. Чтобы понять этот дух Прованса,
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достаточно посмотреть замечатель-
ный фильм также владеющего вино-
градником в Провансе известного
американского режиссера Ридли
Скотта «Хороший год».   

Но главным признаком посто-
янного присутствия в нем лидера-
героя, как это ни странно звучит,
является его любовь к крепким
напиткам, за которую многие в про-
шлом называли его алкоголиком.
Это, возможно, его единственное
«запретное» желание, которое он так
и не смог победить. «Я люблю вы -
пить, — говорит он. — Но я знаю, что
если три раза в год на некоторое
время я не буду устанавливать для
себя “сухой закон”, то это превратит-
ся в постоянную привычку. Я должен
очищать свои почки и печень». 

Моя идея состоит в том, что ока-
завшийся под тотальным запретом
лидера-менеджера, связанного с ба -
бушкиной волей, его волшебный
конь, его фантазии и интуиция не
имели права на легитимное суще-
ствование. Он мог позволять им
жить и выходить наружу только в
достигаемом посредством принятия
алкоголя измененном состояние
сознания — «теряя голову» и ослаб-
ляя контроль и цензуру сознания. 

Именно поэтому сам Кампрад
всегда инстинктивно чувствует зна -
чимость алкоголя для себя. Только в
последние годы он начал его огра-
ничивать, но даже не стремясь пол-
ностью прекратить выпивать. Я убеж -
ден, что за этим кроется не только его
желание быть более эмоциональным
и живым, но и внутреннее, возможно,
совершенно бессознательное знание
о своем лидере-герое и потребность в
нем для рождения тех самых удиви-
тельных идей, которые и помогли

IKEA стать той самой империей,
которой она является сейчас.   

В этом смысле Кампрад абсолют-
но прав, когда утверждает, что его
главная идея о сборной мебели могла
прийти ему в голову только в пьяном
состоянии. Это действительно так.
Лидеру-менеджеру это было бы не
по силам. Для этого нужен полет
фантазии, способность выйти за пре-
делы существующего, правильного,
разумного. 

Следует ли из всего этого, что
если мы хотим быть великими лиде-
рами, то мы иногда должны немного
«терять» голову, наше контролирую-
щее все и вся сознание?

И да и нет. Пример Кампрада
показывает, чтj происходит в случае
непримиримого внутреннего проти-
востояния лидера-менеджера и лиде-
ра-героя, сознания и бессознательно-
го, воли и фантазии, жесткой реаль-
ности и свободного творчества. В его
внутренней истории не смог поя -
виться третий — зрелый лидер. 

Я абсолютно убежден в том, что
если бы у Кампрада была возмож-
ность провести серьезную и основа-
тельную работу с хорошим психоана-
литическим коучем, он не только не
потерял бы ни своей способности
вести дела твердой рукой, ни потреб-
ности в фантазиях и эмоционально-
сти, но смог бы, выработав третью
позицию зрелого лидера, дать каждо-
му из этих своих важнейших для раз-
вития лидерства Я свое собственное
легитимное место в своем внутрен-
нем мире. Этот зрелый лидер смог бы
наладить конструктивное и продук-
тивное взаимодействие между лиде-
ром-менеджером и лидером-героем.
Интересно, каких фантастических
результатов в бизнесе он смог бы
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достичь при этом?! Одновременно и
его жизнь была бы более живой, эмо-
циональной и удовлетворяющей. По
крайней мере, он не чувствовал бы
вины за то, что позволяет себе
наслаждаться Провансом!

Согласно новой концепции ли -
дерства, которую я здесь представил,
открытие богатства собственного
внутреннего мира с его страстностью,
желаниями, фантазиями, мечтами,
эмоциональностью — мира чистого
творчества, где все разрешено, — важ-
нейшая составляющая становления
лидера. Она необходима, но не доста-
точна. Эта страстная, бьющая через
край сила бессознательного и самой

Жизни должна быть обуздана и
поставлена под контроль сознания,
для того чтобы в другой момент вый -
ти на сцену снова. Зрелый лидер —
тот, кто способен открыть в себе и
лидера-героя, и лидера-менеджера и
поддерживать между ними живую,
часто очень конфликтную, но веду-
щую к успеху продуктивную связь.  

Такова психоаналитическая дина-
мика обретения лидерства, которое
не статично и не может быть получе-
но раз и навсегда как некий конеч-
ный результат, но является бесконеч-
ным внутренним процессом профес-
сиональной и личной самореализа-
ции и развития.


