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Взлом пирамиды Маслоу. Как
управлять людьми через их потребности

 
Предисловие от автора

 
Почему я написал эту книгу – и зачем вам её читать
Есть вопрос, который я слышу чаще всего, когда речь заходит о психологии влияния: «А

это не манипуляция?» Люди спрашивают об этом с лёгким прищуром, с заготовленной насто-
роженностью, будто ждут, что я сейчас начну оправдываться. Но я не оправдываюсь. Потому
что понимать людей – это не манипуляция. Это навык. И он нужен каждому из нас куда больше,
чем принято думать.

Я занимаюсь изучением человеческого поведения уже много лет. Не в лаборатории, не
в академических стенах – в жизни. В разговорах с людьми, которые застряли на одном месте
и не понимают почему. В переговорах, где всё шло не так, пока один из участников не нашёл
нужные слова. В семьях, где двое умных взрослых человека годами говорят мимо друг друга. В
рабочих командах, где один раздражённый руководитель способен за месяц уничтожить то, что
строилось годами. И в собственной голове – когда я сам терял нить, терял контакт с людьми,
которые были мне важны, и не мог понять, что пошло не так.

Именно тогда я по-настоящему оценил идею Абрахама Маслоу. Не саму пирамиду как
красивый рисунок из учебника, а то, что за ней стоит: люди всегда действуют из своих потреб-
ностей. Всегда. Даже когда кажется, что их поступки нелогичны, странны или обидны – за ними
стоит какая-то нужда. И если ты умеешь её распознать, ты начинаешь видеть людей иначе. Без
иллюзий, но и без цинизма.

Эта книга родилась из одного простого наблюдения: большинство людей не умеют слы-
шать, чего хочет человек на самом деле. Они слышат слова. Они реагируют на слова. Они
обижаются на слова, спорят со словами, убеждают с помощью слов – и раз за разом удивля-
ются, почему ничего не меняется. Потому что слова – это поверхность. А под ней всегда что-
то живёт. Страх, желание признания, потребность в безопасности, жажда смысла. Это и есть
настоящий разговор – тот, который ведётся не между ртами, а между потребностями.

Я написал эту книгу не для психологов и не для манипуляторов. Я написал её для людей,
которым важно строить нормальные отношения – с партнёром, с детьми, с коллегами, с самим
собой. Для тех, кто хочет перестать действовать вслепую и начать понимать, почему люди ведут
себя именно так, а не иначе. И – самое главное – для тех, кто готов честно посмотреть на себя
и признать, что иногда именно они сами застряли на каком-то уровне пирамиды и тянут туда
всё вокруг.

Здесь не будет долгих теоретических экскурсов. Маслоу я объясняю ровно столько,
сколько нужно для дела. Вся эта книга – практика. Упражнения, которые можно делать прямо
сейчас, в той жизни, которая у вас есть. Алгоритмы, которые работают в реальных разговорах,
а не в идеальных условиях тренинговой аудитории. Наблюдения, которые вы сможете прове-
рить уже сегодня вечером – за ужином с семьёй или в коротком разговоре с коллегой.

Я намеренно избегаю слова «манипуляция» применительно к тому, о чём эта книга.
Манипуляция – это воздействие в обход осознанности человека, ради чужой выгоды, против
его интересов. То, чему я учу здесь, устроено ровно наоборот: ты понимаешь, что нужно чело-
веку, и выстраиваешь контакт так, чтобы ему было хорошо рядом с тобой. Это другое. Это
называется влиянием – и оно всегда работает лучше, потому что не разрушает доверие, а
создаёт его.
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Но я не буду делать из этого моральный трактат. Каждый сам решает, как использовать
знания. Я лишь отвечаю за то, что даю вам инструменты понимания – честные, рабочие и
проверенные жизнью. Что вы с ними сделаете – ваш выбор.

Ещё один важный момент. Эта книга – не только про других. Может быть, прежде всего
она про вас. Потому что всё начинается с того, на каком уровне пирамиды находитесь вы сами
прямо сейчас. Человек, который не закрыл свои базовые потребности, не может по-настоящему
видеть потребности другого – он слишком занят собственным дефицитом. Человек, который
не чувствует себя в безопасности, будет везде искать угрозу – и находить её там, где её нет.
Человек, которому позарез нужно признание, будет неосознанно подтягивать всех вокруг к
этой же теме – и злиться, когда другие не разделяют его ценностей.

Поэтому часть этой книги – это работа над собой. Диагностика собственного уровня.
Понимание того, что мешает двигаться вверх. Это не самокопание ради самокопания, а вполне
конкретная задача: стать человеком, у которого есть что предложить другим в смысле пони-
мания, спокойствия и контакта.

Читайте эту книгу как рабочую тетрадь. Делайте упражнения – не пролистывайте их.
Ведите дневник наблюдений. Применяйте алгоритмы в реальных ситуациях, даже если сначала
выходит криво. Навык не рождается от чтения – он рождается от повторения. Чтение лишь
даёт направление.

Я не обещаю, что после этой книги вы станете читать людей как открытую книгу. Люди
сложнее любой схемы, и тот, кто говорит вам обратное, либо ошибается, либо что-то продаёт.
Но я обещаю другое: вы начнёте замечать то, чего не замечали раньше. Вы начнёте задавать
себе другие вопросы перед тем, как открыть рот. И – постепенно, через практику – вы обна-
ружите, что ваши разговоры стали другими. Более точными. Более живыми. Более результа-
тивными.

Это и есть то, ради чего написана эта книга. Приятного чтения – и хорошей практики.
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Введение: карта человека

 
Зачем нужна пирамида – и почему её неправильно используют
Когда я впервые увидел пирамиду Маслоу – это было в каком-то учебнике по менедж-

менту, глава про мотивацию персонала – она показалась мне очевидной до скуки. Ну да, людям
нужна еда и безопасность, потом общение и уважение, потом самореализация. Кто бы спорил.
Я перелистнул страницу и забыл об этом на несколько лет.

Потом случился разговор, который я не забуду. Мой хороший знакомый, успешный по
всем внешним меркам человек, объяснял мне, почему никак не может начать то дело, о кото-
ром говорил годами. У него было время. Были деньги. Были связи. Были знания. Всё было
– кроме одного: он не чувствовал себя в безопасности. Не финансовой, нет. Он боялся осуж-
дения. Боялся, что попробует и не получится, и тогда те, чьё мнение для него важно, увидят
его неудачником. Этот страх – абсолютно иррациональный с точки зрения логики – намертво
держал его на месте. Никакие аргументы не работали. Никакие доводы о том, что он справится,
не помогали. Потому что я разговаривал с его разумом, а проблема сидела глубже – на уровне
безопасности и признания.

Именно тогда пирамида Маслоу перестала быть для меня скучной схемой из учебника. Я
вдруг увидел её живой. Я понял, что она описывает не абстрактные «уровни потребностей», а
конкретные состояния, в которых находятся реальные люди прямо сейчас – за столом перего-
воров, на семейном ужине, в очереди к врачу, в рабочем чате. И что если ты умеешь опреде-
лять, на каком уровне находится человек в данный момент, ты получаешь совершенно другое
понимание его поведения, его слов, его реакций и его молчания.

Это не магия. Это не дар, с которым рождаются избранные. Это навык. Навык, которому
можно учиться – точно так же, как учатся читать, водить машину или готовить. Медленно
сначала, потом быстрее. Сначала с усилием, потом автоматически. Вот об этом и написана
данная книга.

Пирамида Маслоу: краткая история и суть модели
Абрахам Маслоу был американским психологом, который в середине двадцатого века

предложил идею, перевернувшую представления о человеческой мотивации. До него психо-
логия в основном занималась патологиями – изучала людей сломанных, больных, застряв-
ших. Маслоу решил пойти другим путём и спросил: а что движет здоровыми, реализованными
людьми? Что вообще нужно человеку для того, чтобы жить полноценно?

Его ответ оказался одновременно простым и глубоким. Человеческие потребности
иерархичны. Они выстраиваются в определённом порядке, и пока нижние уровни не удовле-
творены хотя бы в достаточной мере, верхние просто не становятся актуальными. Голодный
человек думает о еде, а не о смысле жизни. Человек, которому угрожает опасность, думает о
безопасности, а не о карьерном росте. Человек, которого не принимает ни одна группа, думает
о принадлежности, а не о самовыражении.

Сама «пирамида» как визуальный образ появилась не у Маслоу – он предложил концеп-
цию, а пирамиду нарисовали позже другие авторы для наглядности. Но образ прижился и стал
классическим. В основании – физиологические потребности: еда, вода, сон, тепло, физический
комфорт. Следующий уровень – безопасность: стабильность, защита от угроз, предсказуемость
окружающей среды. Выше – социальные потребности: любовь, принадлежность, дружба, бли-
зость. Затем – потребность в уважении: признание, статус, чувство собственной значимости.
И на самом верху – самореализация: стремление раскрыть свой потенциал, найти смысл, стать
тем, кем ты способен стать.

Важно понять одну вещь, которую часто упускают при знакомстве с этой моделью: уровни
не жёсткие и не раз и навсегда заданные. Человек может утром быть на уровне самореализа-
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ции, а вечером – после тревожного звонка из банка или ссоры с близким человеком – скатиться
к безопасности. Стресс, усталость, конфликт, болезнь, потеря – всё это мгновенно перебрасы-
вает нас на более низкие уровни. И это не слабость, это физиология. Так устроен человеческий
мозг.

Кроме того, в реальности потребности редко бывают «закрыты» полностью. Это не
выключатель – либо есть, либо нет. Это скорее регулятор уровня: насколько удовлетворена та
или иная потребность прямо сейчас. И именно этот регулятор определяет, как человек воспри-
нимает мир, как реагирует на слова, что для него важно, что его пугает и к чему он стремится.

Критики Маслоу говорят, что его модель слишком упрощена, что порядок уровней не
универсален, что в разных культурах приоритеты разные. Всё это справедливо. Я не буду спо-
рить с академическими возражениями. Но вот что я знаю точно: когда начинаешь смотреть на
людей через эту схему – даже упрощённую, даже неидеальную – ты вдруг начинаешь понимать
их лучше. Намного лучше. И это само по себе стоит дорого.

Почему это не манипуляция, а навык понимания
Давайте закроем этот вопрос сразу, потому что он возникает у всех. Есть люди, кото-

рые слышат слово «влияние» – и сразу думают о манипуляции. Есть те, кто слышит «понима-
ние потребностей» – и представляют себе хитрого продавца, который знает, на какую кнопку
нажать, чтобы вы купили то, что вам не нужно.

Манипуляция устроена определённым образом: она использует потребности человека
против него самого. Она действует в обход осознанности, эксплуатирует уязвимость и пресле-
дует выгоду одной стороны за счёт другой. Манипулятор тоже видит ваши потребности – но
использует это знание, чтобы вас использовать.

То, о чём написана эта книга, работает иначе. Когда вы понимаете, что человек рядом
с вами сейчас напуган – вы не давите на этот страх, вы помогаете ему почувствовать себя
в безопасности. Когда вы видите, что кому-то не хватает признания – вы не манипулируете
этим, а даёте честную, заслуженную оценку. Когда вы замечаете, что собеседник ищет смысл
и направление – вы не навязываете своё, а помогаете ему найти собственное.

Разница между манипуляцией и влиянием – это разница между паразитом и союзником.
Паразит использует хозяина. Союзник помогает двигаться туда, куда хочет сам человек, просто
делает этот путь более ясным и менее одиноким.

Я понимаю, что граница иногда выглядит тонкой. И я не собираюсь делать вид, что зна-
ния о потребностях нельзя использовать во вред. Можно. Любой инструмент можно использо-
вать разрушительно – скальпель, слово, огонь. Но это не повод отказываться от инструмента.
Это повод думать о том, как и зачем вы его применяете.

На протяжении всей книги я буду возвращаться к одному простому критерию: хорошо
ли человеку рядом с вами? Становится ли ему лучше после взаимодействия с вами? Чувствует
ли он себя понятым, уважаемым, живым? Если да – вы движетесь в правильном направлении.
Если нет – стоит честно задать себе вопрос, чьи интересы вы на самом деле защищаете.

Кому и в каких ситуациях поможет эта книга
Я писал её для очень разных людей, и это не попытка угодить всем сразу. Просто навык

понимания потребностей нужен везде – потому что везде есть люди.
Если вы руководитель – вы узнаете, почему одни сотрудники работают на пределе воз-

можностей даже без дополнительных стимулов, а другие не включаются ни при каких усло-
виях. И что с этим делать.

Если вы в паре – вы поймёте, почему многие конфликты в отношениях на самом деле не
о том, из-за чего они начались. И как говорить о том, что важно, так, чтобы вас слышали.

Если вы продаёте что-то – неважно, товар, услугу или идею – вы перестанете убеждать
людей и начнёте им помогать. Это звучит похоже, но это совершенно разные вещи по резуль-
тату.
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Если вы воспитываете детей – вы получите другой взгляд на то, почему ребёнок ведёт
себя «плохо». Почти всегда за этим стоит неудовлетворённая потребность, а не злой умысел.

Если вы хотите лучше понимать себя – эта книга тоже для вас. Потому что мы часто
не знаем, чего хотим на самом деле. Мы думаем, что хотим денег – а на самом деле хотим
безопасности. Думаем, что хотим свободы – а на самом деле хотим признания. Думаем, что
хотим одиночества – а на самом деле боимся близости.

Книга будет полезна в переговорах, в конфликтах, в коучинге, в обычном разговоре за
кухонным столом. Везде, где есть хотя бы два человека и хотя бы одна нерешённая задача
между ними.

Как читать эту книгу: режим «рабочей тетради»
У этой книги есть одна особенность, которую я прошу принять как условие игры: её

нельзя просто прочитать. Точнее, можно – но тогда она будет стоить примерно столько же,
сколько красивый ролик о путешествиях для человека, который так и не выехал из дома. При-
ятно, но не более.

Эта книга написана как рабочая тетрадь. Это значит, что в каждой главе есть практиче-
ские задания – упражнения, техники, наблюдения. Они не для галочки. Они для того, чтобы
то, о чём вы читаете, стало частью вас, а не просто информацией в голове.

Делайте упражнения сразу, не откладывая на потом. «Потом» в вопросах навыков – это
почти всегда «никогда». Ведите дневник наблюдений – это не обязательно толстая тетрадь с
красивой обложкой, это может быть заметка в телефоне. Главное – фиксировать то, что вы
замечаете, пока оно свежо.

Не читайте эту книгу запоем за один выходной. Читайте главу – практикуйте несколько
дней – читайте следующую. Навык, которому посвящена эта книга, строится как мышца:
нагрузка, восстановление, снова нагрузка. Если вы просто будете читать – вы получите знание.
Если будете читать и делать – получите умение. А умение – это то, что реально меняет жизнь.

В конце каждой части есть трекер навыков – короткий способ зафиксировать, что уже
работает, а что ещё требует внимания. Используйте его. Это не самооценка и не экзамен – это
просто честный взгляд на то, как идёт процесс.

И последнее: не ищите в этой книге готовых ответов на все случаи жизни. Я дам вам
инструменты, а не шаблоны. Потому что живые люди не укладываются в шаблоны – они укла-
дываются в принципы. Принципы здесь есть. Остальное – ваша практика.

Быстрый тест: на каком уровне я сам прямо сейчас?
Прежде чем идти дальше, предлагаю сделать первое упражнение. Не читать о нём – сде-

лать. Прямо сейчас, пока книга открыта.
Честно ответьте себе на следующие вопросы. Не такими, какими вы хотели бы быть, а

такими, какими вы есть сегодня.
Начните с физиологии. Вы высыпаетесь? Едите нормально, без хаоса и перекусов на бегу?

У вас есть ощущение физического комфорта в вашей обычной жизни или вы постоянно куда-
то несётесь, забывая о теле? Если вы ответили «нет» хотя бы на один из этих вопросов – запом-
ните это. Ваше тело прямо сейчас тянет вас вниз, к основанию пирамиды, и это влияет на всё
остальное.

Теперь безопасность. Есть ли у вас ощущение стабильности в жизни – финансовой, быто-
вой, эмоциональной? Или вы живёте в режиме постоянной тревоги, ожидания плохого, ощу-
щения, что всё может рухнуть? Часто ли вы думаете о рисках и угрозах? Если тревога – ваш
фоновый режим, значит, большая часть вашей энергии уходит именно туда.

Социальный уровень. Есть ли рядом с вами люди, которым вы по-настоящему важны?
Чувствуете ли вы принадлежность к какому-то кругу – семье, команде, сообществу? Или вы
часто ощущаете себя чужим, лишним, невидимым? Получаете ли вы признание за то, что дела-
ете – хотя бы иногда?
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И наконец, верхние уровни. Есть ли у вас дело, которое даёт ощущение смысла? Движе-
тесь ли вы к чему-то важному для вас лично – не потому, что так надо, а потому что это ваше?
Или жизнь ощущается как бег по кругу без видимой цели?

Запишите ответы. Не оценивайте их, не ругайте себя – просто зафиксируйте. Это ваша
отправная точка. Мы вернёмся к ней в конце книги, и вы увидите, что изменилось.

Схема: пирамида потребностей – визуальный обзор всех уровней
Прежде чем мы начнём подробное путешествие по каждому уровню, полезно увидеть

картину целиком. Вот краткое описание каждого этажа пирамиды – не академическое, а живое.
В самом основании находятся физиологические потребности. Это фундамент, на кото-

ром стоит всё остальное. Еда, вода, сон, тепло, физический комфорт – когда этого нет или
недостаточно, человек думает только об этом. Всё остальное уходит на второй план. Перего-
воры с голодным человеком, важный разговор с измотанным партнёром, попытка мотивиро-
вать сотрудника, который не спал двое суток – всё это обречено на провал не потому, что люди
злые или упрямые, а потому что их мозг занят выживанием.

Второй уровень – безопасность. Здесь живут страхи: страх потерять работу, страх
остаться одному, страх что-то сломать, страх осуждения, страх неизвестности. Человек на этом
уровне ищет стабильности и предсказуемости. Он сопротивляется переменам – даже хорошим.
Он цепляется за привычное – даже плохое. Потому что привычное – это известное, а извест-
ное – безопасное. Очень многие люди живут именно здесь большую часть своей жизни, и это
важно понимать.

Третий уровень – принадлежность и любовь. Когда физиология и безопасность закрыты
хотя бы в достаточной мере, человек начинает нуждаться в людях. В близости, в принятии, в
ощущении что ты свой. Одиночество на этом уровне – не просто некомфортно, оно восприни-
мается как угроза. Именно поэтому люди идут в токсичные отношения, держатся за разруши-
тельные компании и боятся выйти из группы, даже когда та им вредит.

Четвёртый уровень – уважение и признание. Здесь человеку нужно не просто быть приня-
тым, но и уважаемым. Чувствовать собственную значимость. Получать подтверждение извне,
что он что-то значит, чего-то достиг, на что-то способен. И одновременно – уважать себя
изнутри, не нуждаясь постоянно в чужом одобрении. Этот уровень – одна из самых частых
болевых точек у взрослых людей, хотя признавать это принято редко.

И наконец, вершина – самореализация. Это стремление стать тем, кем ты способен стать.
Раскрыть свой потенциал. Делать что-то значимое. Жить в соответствии со своими ценно-
стями. Маслоу считал, что лишь немногие люди по-настоящему добираются до этого уровня –
не потому, что он недостижим, а потому что нижние уровни редко бывают закрыты настолько,
чтобы не тянуть вниз.

Вот и вся карта. Простая, но глубокая. Теперь мы начинаем её изучать – по-настоящему,
с инструментами в руках.
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Часть I. Фундамент: физиология и безопасность

 
 

Глава 1. Физиологические
потребности: тело управляет разумом

 
1.1. Почему голодный человек не думает о карьере
Есть один разговор, который многие из нас вели хотя бы раз в жизни. Приходишь к чело-

веку с важным предложением, с идеей, с разговором, который давно откладывал. Начинаешь
– и чувствуешь, что слова не доходят. Собеседник смотрит куда-то мимо тебя, отвечает впол-
силы, соглашается формально или раздражается без видимой причины. Ты уходишь с ощуще-
нием провала. Потом узнаёшь, что человек в тот день не ел с утра, не спал нормально несколько
ночей подряд или просто мёрз в плохо отапливаемом офисе. И тогда всё встаёт на свои места.

Мы привыкли думать о людях как о существах разумных. Нам кажется, что человек слы-
шит аргументы, взвешивает варианты, принимает решения на основе здравого смысла. Это
приятная картина. И она частично верна – но только при одном условии: если тело этого чело-
века не занято более срочными делами. Потому что тело всегда имеет приоритет. Всегда.

Маслоу, когда выстраивал свою пирамиду, исходил из простой, но жёсткой логики:
потребности нижних уровней должны быть удовлетворены прежде, чем человек начнёт думать
о чём-то выше. Голод, жажда, усталость, боль, холод – всё это не фон, на котором разворачи-
вается жизнь. Это переключатель. Пока он в положении «выживание», всё остальное отклю-
чается. Мозг буквально перераспределяет ресурсы: отдаёт приоритет стволовым структурам,
отвечающим за базовое функционирование организма, и притормаживает работу префрон-
тальной коры – той самой части, которая отвечает за планирование, взвешенные решения,
понимание чужих мотивов и долгосрочное мышление.

Проще говоря: человек, который хочет есть, физически не способен думать о карьере.
Не потому, что ему всё равно. А потому что его нейронные ресурсы заняты. Это не метафора
и не психологическая абстракция – это буквально то, что происходит в мозге при дефиците
физиологического удовлетворения.

Это знание меняет всё, если уметь его применять. Потому что большинство людей – и
опытные переговорщики, и заботливые родители, и амбициозные руководители – совершают
одну и ту же ошибку раз за разом: они начинают разговор, не проверив, готов ли к нему собе-
седник на самом примитивном, физическом уровне.

Представь, что ты хочешь убедить человека согласиться на важные изменения в проекте.
Ты готовился, собрал аргументы, у тебя всё продумано. Ты приходишь к нему в конце долгого
рабочего дня, он только что вернулся с трёх часов совещаний, не успел пообедать, у него ноет
поясница от неудобного кресла, и он уже думает о том, что надо забрать ребёнка из школы. Ты
начинаешь говорить. Он кивает. Ты уходишь, думая, что договорились. На следующий день
выясняется, что он ничего не помнит из сказанного или воспринял всё иначе.

Это не его вина. И это не твоя вина как переговорщика. Это физиология. Тело перехва-
тило управление раньше, чем до него дошли твои слова.

Именно поэтому первый навык, который нужно выработать в работе с людьми – это уме-
ние читать физиологическое состояние другого человека. Не психологическое, не эмоциональ-
ное. Именно физиологическое. Потому что оно первично.

1.2. Сон, энергия, физический комфорт – как они влияют на поведение
Сон – это, пожалуй, самый недооценённый фактор человеческого поведения из всех, что

существуют. Мы живём в культуре, которая возвела хроническое недосыпание почти в доб-
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родетель. «Сплю по пять часов» звучит как признание в трудолюбии. Но нейронаука говорит
другое: человек после 20 часов без нормального сна демонстрирует когнитивные показатели,
сопоставимые с лёгким алкогольным опьянением. При этом он сам этого не замечает – субъек-
тивное ощущение усталости со временем притупляется, и человек искренне думает, что справ-
ляется.

Что происходит с таким человеком в разговоре? Он хуже понимает эмоциональные
нюансы – буквально не считывает то, что читается само собой в нормальном состоянии. Он
быстрее раздражается. Его способность откладывать немедленную реакцию в пользу взвешен-
ного ответа снижается. Он хуже запоминает. И, что важно для нас, он гораздо менее склонён к
сотрудничеству и новым идеям – его мозг в режиме экономии ресурсов тяготеет к привычным,
уже известным ответам и решениям.

Это означает одно практическое следствие: не ставь важных разговоров с хронически
недосыпающим человеком до тех пор, пока он не выспится. Если ты не можешь контролировать
его график – хотя бы не добавляй нагрузку к тому, что уже есть. Выбирай момент. Об этом
подробнее в разделе про переговоры, но сейчас важно понять принцип.

Энергия – это чуть более широкое понятие, чем просто сон. Она складывается из
нескольких источников: качества питания, физической активности, уровня стресса, который
расходует ресурсы организма, и общего тонуса, который у разных людей в разное время дня
ведёт себя по-своему. Есть люди, которые максимально продуктивны утром и к трём часам
дня уже работают на четверть мощности. Есть те, кто разгоняется к вечеру. Есть те, кто после
обеда проваливается в яму независимо от количества кофе.

Эти паттерны – не прихоть и не лень. Это физиология. Циркадные ритмы, индивидуаль-
ные особенности метаболизма, хронотип – всё это реально, измеримо и влияет на поведение
человека в конкретный момент так же сильно, как его характер или убеждения. Знать хроно-
тип человека, с которым ты регулярно работаешь, – это не мелочь. Это конкурентное преиму-
щество.

Физический комфорт – третья составляющая, которую принято игнорировать. Неудоб-
ное кресло. Жара или холод в помещении. Шум, который давит, но к которому человек уже
перестал сознательно прислушиваться. Запах, который раздражает. Яркий свет, бьющий в
глаза. Всё это создаёт фоновый дискомфорт, который потребляет когнитивные ресурсы. Чело-
век в некомфортной физической среде тратит часть своего внимания на то, чтобы справляться
с этим дискомфортом, – и эта часть уже недоступна для твоего разговора.

Контролируй физическую среду везде, где это возможно. Это не о комфорте ради удоб-
ства – это о том, чтобы убрать помехи, которые работают против тебя ещё до того, как ты успел
открыть рот.

1.3. Как читать сигналы тела у другого человека
Тело говорит постоянно. Это банально, но большинство людей слышат его только в самых

очевидных случаях – когда человек зевает, качается на стуле или барабанит пальцами по столу.
Наша задача – научиться замечать сигналы раньше, на уровне, который большинство пропус-
кает.

Первое, что стоит научиться видеть, – это общий мышечный тонус. Человек с хорошим
физическим ресурсом держит тело иначе, чем истощённый. Это не только осанка – это то, как
он держит голову, как двигаются его руки, насколько живы его реакции. Усталость сжимает
тело: плечи уходят чуть вперёд, взгляд теряет остроту, мимика становится беднее. Если ты
умеешь видеть это, ты уже знаешь многое о том, с каким человеком тебе предстоит работать
в следующие полчаса.

Второе – скорость реакций. Физически истощённый или голодный человек чуть мед-
леннее обрабатывает информацию. Это заметно в паузах между репликами – они становятся
длиннее. В том, как он переспрашивает или уточняет вещи, которые в другой день понял бы
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с первого раза. В том, что он как будто чуть «запаздывает» по сравнению с обычным темпом
общения.

Третье – раздражительность как сигнал. Когда человек резко реагирует на мелкие
поводы, это часто читают как плохое настроение или характер. Но значительная часть такой
раздражительности имеет физиологическое объяснение. Голод, усталость и болевой диском-
форт снижают порог раздражения. Мозг, у которого не хватает ресурсов, становится менее
терпеливым – это не образно, а буквально. Если человек из раза в раз срывается по мелочам
в определённое время суток или в определённых ситуациях – скорее всего, это физиология,
а не характер.

Четвёртое – обращай внимание на то, как человек пьёт и ест, когда это доступно для
наблюдения. Человек, который в первые же секунды тянется к воде или еде, отвлекается на
это, торопится – уже сообщает тебе о своём физическом состоянии без слов. Это не невоспи-
танность и не неуважение к тебе лично. Это тело берёт своё.

Пятое – следи за дыханием. Поверхностное, учащённое дыхание – признак стресса и
физического напряжения. Человек с таким дыханием не расслаблен, его нервная система нахо-
дится в режиме повышенной готовности. Разговор в таком состоянии будет идти против тече-
ния. Медленное, ровное дыхание – совсем другая история.

Главная ошибка при чтении телесных сигналов – это попытка сразу интерпретировать,
что именно происходит. Гораздо ценнее сначала просто замечать и накапливать наблюдения.
Один сигнал ничего не значит. Совокупность – значит многое. Если человек в одном разго-
воре демонстрирует замедление реакций, сниженный мышечный тонус, раздражительность на
пустом месте и тянется к еде – у тебя уже достаточно данных, чтобы сделать простой вывод:
сейчас не время для важного разговора.

Это и есть упражнение «наблюдатель тела»: на протяжении ближайшей недели в каждом
значимом разговоре первые тридцать секунд посвящай только наблюдению. Не думай о том,
что скажешь. Не оценивай. Просто смотри. Смотри на тело собеседника так, как смотришь на
погоду за окном – без желания её изменить, просто чтобы понять, с чем ты имеешь дело. Через
несколько дней ты начнёшь замечать то, что раньше проходило мимо тебя, а со временем это
войдёт в фоновую привычку – такую же автоматическую, как умение чувствовать температуру
в комнате.

1.4. Физиология в переговорах: место, время, еда – детали, которые решают всё
Опытный переговорщик или хороший руководитель никогда не назначает серьёзный раз-

говор случайно. Это знание передаётся из уст в уста в деловой культуре – «никогда не веди
переговоры на голодный желудок» – но мало кто понимает, почему это работает. Понимание
даёт возможность применять принцип системно, а не только в очевидных ситуациях.

Место. Человек в незнакомой, некомфортной или статусно неравной для него среде авто-
матически переключается в режим повышенной бдительности. Это физиологическая реакция,
она работает помимо его воли. Мозг фиксирует незнакомое окружение как потенциально опас-
ное и начинает тратить ресурсы на мониторинг среды. В результате человек чуть менее рас-
слаблен, чуть более напряжён и чуть хуже обрабатывает то, что ты говоришь, – просто потому,
что часть его внимания занята чем-то другим.

Именно поэтому люди на своей территории ведут себя иначе, чем на чужой. Это не
вопрос характера – это физиология пространства. Если тебе нужно, чтобы человек был открыт
и расслаблен, – встречайся там, где ему комфортно. Если тебе нужно немного сбить его с при-
вычной позиции – веди разговор там, где он чувствует себя гостем. Обе стратегии рабочие, но
нужно понимать, что ты делаешь и зачем.

Физический комфорт места тоже работает. Удобные кресла, правильная температура,
достаточное освещение, минимум отвлекающих шумов – всё это снижает фоновую нагрузку
на нервную систему собеседника и освобождает ресурсы для разговора. Когда ты приглашаешь
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человека на важный разговор, ты берёшь на себя ответственность за физическую среду. Это
часть твоей задачи.

Время. У каждого человека есть окна высокой и низкой продуктивности. Большинство
людей лучше соображают в первой половине дня – с утра после нормального сна и до обеда,
когда ещё не накопилась усталость принятия решений. После обеда, особенно в районе двух-
трёх часов дня, у большинства людей наблюдается естественный спад – это физиологический
факт, связанный с циркадными ритмами. Вечер – для одних подъём, для других – уже конец
рабочего ресурса.

Если ты хочешь, чтобы человек был открыт, внимателен и готов к конструктивному раз-
говору, – выбирай его лучшее время, а не своё удобное. Это инвестиция. Если же ты созна-
тельно назначаешь важный разговор в момент, когда человек уже на излёте, – ты играешь про-
тив себя, даже если тебе кажется, что получил нужный ответ.

Особый случай – когда ты не знаешь хронотип человека. Тогда просто спрашивай.
Прямо. «Тебе удобнее с утра или во второй половине дня?» Большинство людей сами пре-
красно знают, когда они думают лучше, и оценят то, что ты об этом спросил.

Еда. Это может показаться банальным, но именно поэтому им так часто пренебрегают.
Совместная еда – это не просто вежливость и не светский ритуал. Это физиологический меха-
низм. Когда человек ест, его парасимпатическая нервная система активируется – та самая,
которая отвечает за состояние покоя и отдыха, в противовес стрессовой симпатической. Он
буквально физически расслабляется. Снижается напряжение. Уходит фоновая тревожность.

Именно поэтому за едой люди часто говорят о том, о чём не говорили бы в переговор-
ной комнате. Именно поэтому деловые обеды существуют – не как дань этикету, а как рабо-
чий инструмент. Сытый человек буквально иначе устроен биохимически, чем голодный: у него
выше уровень глюкозы в крови, ниже уровень кортизола, и его мозг имеет ресурсы для слож-
ных социальных взаимодействий.

Чек-лист того, готов ли человек к диалогу прямо сейчас, можно свести к нескольким
коротким вопросам, которые ты задаёшь себе, прежде чем начать разговор: выглядит ли он
в тонусе или измотанным? Ел ли он недавно, или нет? Удобно ли ему физически там, где он
находится? Это его лучшее время суток или нет? Что-то ли физически беспокоит его прямо
сейчас? Если хотя бы на два-три вопроса ответ негативный – стоит либо подождать, либо изме-
нить условия, прежде чем начинать то, ради чего пришёл.

1.5. Ошибки, которые совершают все: когда говорить «не вовремя»
Самая распространённая ошибка – начинать важный разговор тогда, когда это удобно

тебе, а не тогда, когда человек готов к нему. Это звучит очевидно, но в реальности мы почти
всегда подчиняемся своей готовности, своему внутреннему «мне надо поговорить», и лишь
формально спрашиваем: «У тебя есть минута?» Этот вопрос – вежливость, а не настоящая
диагностика.

Ошибка вторая – игнорировать сигналы, которые уже посылает тело собеседника. Чело-
век трёт глаза – ты продолжаешь. Он смотрит мимо тебя – ты продолжаешь. Он отвечает корот-
кими, закрытыми фразами – ты продолжаешь. Ты не хочешь видеть то, что мешает тебе гово-
рить. Это понятно психологически, но это прямой путь к провалу разговора.

Ошибка третья – думать, что «главное начать, а там разговор сам пойдёт». Иногда – да. Но
если физиологические условия не позволяют человеку нормально участвовать в разговоре, то
никакие твои слова, аргументы и харизма ситуацию не спасут. Ты можешь говорить блестяще
– и всё равно уйти ни с чем, потому что собеседник был попросту не способен тебя услышать
в этот момент.

Ошибка четвёртая, более тонкая, – игнорировать собственное физическое состояние. Ты
сам голоден, устал, раздражён или ощущаешь физический дискомфорт? Тогда вероятность
того, что разговор пройдёт так, как ты хочешь, падает. Потому что твоя чуткость к другому
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человеку в таком состоянии снижена. Ты хуже считываешь нюансы. Ты быстрее раздража-
ешься. Ты теряешь гибкость. И ты можешь сказать то, чего в другом состоянии никогда бы
не сказал.

Есть простое правило, которое стоит выработать до автоматизма: прежде чем начать
любой важный разговор, коротко проверяй себя. Не морально – физически. Как давно ты ел?
Выспался? Насколько ты устал прямо сейчас? Твоё тело в норме или что-то требует внимания?
Тридцать секунд на эту проверку могут сэкономить тебе часы испорченных разговоров.

Ошибка пятая – недооценивать накопленный физиологический дефицит. Разовый про-
пущенный обед – это одно. Неделя плохого сна, нервной работы и питания на ходу – это совсем
другое. Человек в состоянии хронического физиологического истощения работает в режиме
постоянного выживания. Его мозг экономит ресурсы. Его реакции скомпрометированы. Его
способность воспринимать новое, рисковать, соглашаться на изменения – всё это существенно
снижено. Пытаться провести с таким человеком конструктивный разговор о стратегии, разви-
тии или сложных отношениях – примерно то же самое, что пытаться запустить требователь-
ную программу на компьютере с разряженным аккумулятором и почти занятой оперативной
памятью. Можно, но результат предсказуем.

Отдельно стоит сказать про разговоры в моменты острого физического дискомфорта –
когда человек болен, у него что-то болит, он в физическом стрессе. Это особая ситуация,
в которой ни о каких договорённостях, принятых решениях или важных разговорах лучше
вообще забыть. Не потому, что человек плохой или ненадёжный – а потому что он в дан-
ный момент буквально не является тем, кем является в нормальном состоянии. Его реакции,
его слова, его согласие или несогласие – всё это продукт дефицитного состояния. Принятые
в таком состоянии решения часто пересматриваются. Данные в таком состоянии обещания
нередко нарушаются – не из-за плохой воли, а потому что человек сам не помнит или не пони-
мает, что именно происходило.

Дай человеку восстановиться. Это не слабость с твоей стороны – это стратегически пра-
вильный выбор.

Аудит собственного физического состояния – это навык, который нарабатывается посте-
пенно. Большинство из нас привыкли не обращать внимания на сигналы тела, пока они не
становятся громкими. Мы работаем в голоде, не замечая его. Терпим усталость, называя это
собранностью. Игнорируем дискомфорт, считая внимание к нему слабостью. В результате мы
принимаем важные решения и ведём важные разговоры в состоянии, которое делает нас нена-
дёжными участниками – и для других, и для самих себя.

Попробуй на протяжении трёх дней делать простую вещь: три раза в день – утром, в
середине дня и вечером – останавливаться на минуту и задавать себе несколько вопросов. Как я
себя чувствую физически прямо сейчас? Что моё тело говорит мне? Что мне нужно – еда, вода,
движение, отдых, смена обстановки? И затем давать себе это – или хотя бы честно признавать,
что это нужно, пусть и не прямо сейчас.

Со временем это становится фоновым навыком – постоянным, ненавязчивым вниманием
к себе, которое не мешает жить, а наоборот, делает тебя более точным в том, что ты делаешь.

Потому что понимать других людей начинается с понимания себя. И оба они начинаются
с самого простого – с тела.

Физиология – это не скучная биология из учебника. Это первый язык, на котором с тобой
разговаривает каждый человек ещё до того, как открыл рот. Научись его слышать – и ты полу-
чишь доступ к информации, которой большинство людей вокруг тебя просто не замечают.

ПРАКТИКА
Упражнение «наблюдатель тела»: учимся замечать физическое состояние

собеседника
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Это упражнение простое по форме и непростое по исполнению – потому что требует от
тебя сделать то, к чему большинство из нас совершенно не привыкли: замолчать внутри себя
и посмотреть на другого человека.

Выбери несколько разговоров в течение ближайшей недели – с коллегами, с близкими,
с кем угодно – и в первые тридцать секунд каждого из них не думай о том, что скажешь. Вме-
сто этого наблюдай. Смотри на тело человека так, будто впервые видишь его. Как он держит
плечи – они расправлены или ссутулены? Как он сидит или стоит – устойчиво или как будто
хочет уйти? Каков его взгляд – живой и сфокусированный или мутноватый, скользящий? Как
быстро он реагирует на твои слова? Есть ли в его теле лишнее напряжение – стиснутые руки,
напряжённая челюсть, поверхностное дыхание?

Не делай выводов сразу. Просто собирай наблюдения. После разговора – через час, вече-
ром, когда удобно – коротко запиши, что заметил. Пять-шесть предложений, без анализа. Про-
сто: что увидел, что почувствовал, что показалось важным. Через несколько дней такой прак-
тики ты начнёшь замечать закономерности. Этот человек всегда напряжён во второй половине
дня. Этот – рассеянный сразу после обеда. Этот – явно не в ресурсе, хотя говорит, что всё нор-
мально. Ты начнёшь читать состояния раньше, чем они превращаются в слова или поступки.

Главное правило этого упражнения: никакой интерпретации на ходу. Только наблюдение.
Интерпретировать будешь потом. Сначала – просто видеть.

Чек-лист: «готов ли человек к диалогу прямо сейчас?»
Прежде чем начинать любой разговор, который для тебя важен, потрать буквально

минуту на то, чтобы ответить себе на несколько вопросов. Не вслух, не формально – честно,
изнутри.

Выглядит ли он в тонусе – или тело сигнализирует об усталости? Ел ли он недавно, и если
нет – сколько времени прошло? Удобно ли ему физически там, где он находится прямо сей-
час? Это, судя по всему, его рабочее время суток – или он уже на излёте? Есть ли в его поведе-
нии раздражительность, рассеянность, замедленность, которых обычно нет? Что-то физически
беспокоит его – он упоминал недомогание, или это просто видно?

Если хотя бы на два-три вопроса ты ответил скорее «нет» или «не знаю» – остановись.
Либо перенеси разговор, либо сначала измени условия. Предложи выпить кофе или чай. Пере-
сядь туда, где удобнее. Скажи, что можно не торопиться. Иногда пять минут паузы перед раз-
говором меняют его результат кардинально – не потому, что магия, а потому что ты дал чело-
веку чуть восстановиться.

Если все ответы скорее положительные – иди в разговор. Почва готова.
Сделай прямо сейчас: аудит своего физического состояния
Отложи это на потом – и не сделаешь. Поэтому прямо сейчас, не закрывая книгу, оста-

нови внутренний монолог на тридцать секунд и честно ответь себе на несколько вопросов.
Как давно ты ел? Если больше четырёх часов назад – твой мозг уже работает в режиме

экономии. Это факт, а не самовнушение. Когда ты последний раз нормально выспался – не
«лёг пораньше», а именно проснулся отдохнувшим? Есть ли прямо сейчас что-то в теле, что
тянет внимание на себя: напряжение в шее, тяжесть в голове, дискомфорт в спине, ощущение,
что хочется просто лечь? Ты сейчас на подъёме или уже чувствуешь, что идёшь на спуске?

Не нужно ничего исправлять прямо сейчас – если нет возможности. Достаточно честно
зафиксировать. Запомни это состояние. А потом посмотри, как оно повлияет на следующий
разговор, следующее решение, следующую реакцию.

Именно так начинается настоящее понимание людей – со способности честно видеть то,
что происходит с тобой самим. Всё остальное идёт отсюда.
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Глава 2. Потребность в безопасности:

страх как главный двигатель
 

2.1. Что такое базовая безопасность и как она формируется
Есть вещи, которые не принято обсуждать вслух. Страх – одна из них. Не тот страх,

который возникает в конкретной опасной ситуации, а тот, который живёт фоном: тихий, почти
незаметный, но управляющий огромной частью того, что мы делаем и чего не делаем. Именно с
него – с этого фонового страха – начинается второй уровень пирамиды Маслоу. И именно здесь
кроется ключ к пониманию большинства человеческих поступков, которые иначе выглядят
необъяснимыми, нелогичными или откровенно раздражающими.

Потребность в безопасности – это не про то, чтобы сидеть за толстыми стенами и не
выходить на улицу. Это про нечто более тонкое и в то же время более фундаментальное: ощу-
щение, что мир вокруг тебя предсказуем, что у тебя есть почва под ногами, что завтра будет
примерно похоже на сегодня – или, по крайней мере, не хуже. Маслоу называл это потребно-
стью в стабильности, порядке, защите от страха и хаоса. Современная психология добавила
к этому понятие психологической безопасности – ощущения, что ты можешь быть собой, не
опасаясь серьёзных последствий.

Формируется это ощущение – или его отсутствие – в самом раннем детстве. Ребёнок,
который рос в предсказуемой среде: где взрослые вели себя последовательно, где правила были
понятны, где за ошибку не следовало непропорциональное наказание, где любовь не исчезала
в зависимости от настроения родителей – такой ребёнок вырастает с базовым ощущением, что
мир в целом безопасен. Это не значит, что ему не страшно никогда. Это значит, что его нервная
система откалибрована на доверие как точку отсчёта.

Ребёнок, выросший в непредсказуемой среде – где настроение главного взрослого меня-
лось без предупреждения, где за одно и то же действие в разные дни следовали разные реакции,
где физическая или эмоциональная безопасность была под вопросом – несёт в себе другую
калибровку. Его нервная система по умолчанию настроена на угрозу. Он сканирует окруже-
ние в поисках опасности раньше, чем сознательно успевает об этом подумать. И эта привычка
никуда не девается с возрастом – она просто меняет форму.

Важно понять: это не характер. Это не слабость. Это обучение, которое произошло на
уровне нервной системы в период, когда человек был к нему наиболее восприимчив. Взрослый,
который кажется тебе чрезмерно осторожным, подозрительным, зависимым от одобрения или
болезненно реагирующим на любую неопределённость – скорее всего, просто живёт в теле с
определённой историей. И когда ты это понимаешь, у тебя появляется совсем другой уровень
работы с ним.

Базовая безопасность – это не постоянное состояние. Это скорее фундамент, который
может быть более или менее прочным у разных людей и который у одного и того же чело-
века может проседать в зависимости от обстоятельств. Даже человек с сильным внутренним
ощущением безопасности становится тревожным в условиях затяжной неопределённости –
потери работы, серьёзной болезни близкого, финансовой нестабильности. Разница лишь в том,
насколько быстро он восстанавливается и какой порог нужен, чтобы выбить его из равновесия.

Для практики работы с людьми это означает следующее: прежде чем ты начинаешь гово-
рить с кем-то о чём-то важном – о переменах, о планах, о конфликте, о просьбе – задай себе
вопрос: насколько этот человек сейчас чувствует себя в безопасности? Это не абстрактный
вопрос. Это самый прикладной вопрос из всех, что можно задать. Потому что ответ на него
определяет, как человек услышит всё, что ты скажешь дальше.

2.2. Страхи явные и скрытые: как их распознать в поведении
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Люди редко говорят о своих страхах прямо. Отчасти, потому что не хотят выглядеть сла-
быми. Отчасти, потому что сами не всегда осознают, что именно ими движет. Страх – это не
всегда что-то, о чём человек думает словами. Чаще это просто реакция тела, решение, приня-
тое на автопилоте, поведение, которое кажется ему совершенно логичным и обоснованным.

Явные страхи – это те, которые человек признаёт хотя бы сам для себя. Страх потерять
работу. Страх остаться без денег. Страх, что отношения разрушатся. Страх болезни, одино-
чества, осуждения. Такие страхи иногда проговариваются вслух – особенно в доверительном
разговоре или в момент сильного стресса, когда удерживать их внутри уже нет сил. С явными
страхами работать чуть проще: они хотя бы названы.

Скрытые страхи – другая история. Это те, которые человек не осознаёт или не признаёт
как страх, потому что они давно замаскировались под что-то другое. Под злость. Под принци-
пиальность. Под перфекционизм. Под безразличие. Под иронию. Под занятость. Под контроль.

Начальник, который придирается к каждой мелочи в отчёте и никогда не доволен резуль-
татом, – скорее всего, боится, что окажется некомпетентным или что подчинённые сделают
что-то, за что ему придётся отвечать. Коллега, которая первой узнаёт все новости и немедленно
делится ими, – вероятно, боится оказаться в стороне, быть исключённой из круга значимых
людей. Человек, который в ответ на любое предложение говорит «это не сработает», – часто
просто боится потерпеть неудачу или почувствовать себя глупым, если попробует и не полу-
чится.

Раздражение, агрессия, закрытость, избыточная активность, постоянная занятость,
навязчивый контроль – всё это может быть проявлением страха. Не обязательно, но часто. И
когда ты видишь раздражённого или закрытого человека, первый вопрос, который стоит задать
себе, – не «почему он так себя ведёт», а «чего он боится».

Как распознать скрытый страх? Есть несколько рабочих ориентиров.
Человек реагирует непропорционально. Мелкое замечание вызывает сильную эмоци-

ональную реакцию. Небольшое изменение планов порождает явную тревогу. Нейтральный
вопрос воспринимается как обвинение. Когда реакция сильнее повода, это почти всегда сиг-
нал: задета какая-то чувствительная точка, за которой стоит страх.

Человек избегает определённых тем или ситуаций. Уходит от разговора о будущем. Избе-
гает обсуждения денег. Не отвечает на прямые вопросы о своих планах или намерениях. Пере-
водит тему каждый раз, когда разговор касается чего-то конкретного. Избегание – это почти
всегда страх, просто выраженный не через тревогу, а через уклонение.

Человек держит всё под жёстким контролем. Не делегирует. Требует согласования каж-
дого шага. Расстраивается, когда что-то идёт не по плану. За потребностью всё контролировать
почти всегда стоит страх – страх что что-то пойдёт не так, страх потерять управление ситуа-
цией, страх оказаться беспомощным. К этому мы вернёмся подробнее.

Человек ищет постоянного подтверждения. Переспрашивает, всё ли нормально. Прове-
ряет реакцию на свои слова. Нуждается в том, чтобы его похвалили или одобрили, прежде чем
двигаться дальше. За этим, как правило, стоит страх осуждения или отвержения.

Наблюдая за этими паттернами, ты начинаешь видеть за поведением человека его внут-
реннее устройство. Это не телепатия и не психоанализ – это просто внимательность, которая
при регулярной практике становится чутьём.

2.3. Почему люди саботируют изменения – даже полезные
Вот один из самых загадочных феноменов человеческого поведения, с которым сталки-

вается каждый, кто пробовал что-то менять – в команде, в семье или в собственной жизни.
Человек говорит, что хочет перемен. Соглашается, что так жить больше нельзя. Кивает на
собраниях. Подписывает план. А потом – ничего не делает, или активно мешает тому, что сам
же одобрил.
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Это называют саботажем, сопротивлением, пассивной агрессией. Называют как угодно.
Но чаще всего – осуждают. И это самая большая ошибка, которую можно совершить, потому
что она полностью перекрывает возможность разобраться в том, что происходит на самом деле.

На самом деле человек, который саботирует полезные изменения, делает это не из вред-
ности и не из лени. Он делает это из страха. Точнее – из того, что его нервная система воспри-
нимает изменение как угрозу, даже если его голова понимает, что это возможность.

Почему так происходит? Потому что наш мозг устроен таким образом, что предсказу-
емость сама по себе является ценностью – вне зависимости от того, насколько хороша или
плоха текущая ситуация. Известная боль предпочтительнее неизвестного будущего. Это не сло-
ган – это нейробиология. Миндалевидное тело, отвечающее за обработку угроз, реагирует на
неопределённость почти так же, как на реальную опасность. Неизвестность активирует тревогу,
а тревога ищет выход – и находит его в торможении, в сопротивлении, в попытке вернуться
к тому, что было.

Рассмотрим ситуацию, которую многие знают по личному опыту. Компания внедряет
новую систему работы – более эффективную, более удобную, логически понятную. Большин-
ство сотрудников формально соглашаются. Но через месяц выясняется, что половина продол-
жает работать по-старому, другие делают вид, что пробуют, но находят бесконечные причины,
почему это «пока не работает». Руководитель злится, считает людей инертными, начинает
давить сильнее – и получает ещё больше сопротивления.

Что происходит на самом деле? Каждый из этих людей в момент объявления об измене-
ниях – осознанно или нет – задал себе несколько вопросов. Что будет с моим местом в этой
системе? Справлюсь ли я? Что случится, если не справлюсь? Станет ли моя роль менее важ-
ной? Не сократят ли меня под этим предлогом? Что будет с теми отношениями и договорён-
ностями, которые я выстраивал годами?

Ни на один из этих вопросов в момент объявления изменений не было дано ответа.
Потому что изменения обычно преподносятся через логику – через аргументы об эффектив-
ности, о прибыли, о будущем. А сопротивление живёт не в голове. Оно живёт в теле, в том
самом ощущении базовой безопасности, о котором мы говорили выше.

Если хочешь провести изменения – любые: в компании, в семье, в отношениях – пер-
вое, что нужно сделать, это не объяснить, почему это хорошо. Это нужно, но недостаточно.
Первое, что нужно сделать, – это ответить на вопросы о безопасности, которые человек либо
задаст вслух, либо будет держать внутри. Что будет со мной лично? Моя роль, мой статус, мои
привычные договорённости – они останутся? Я справлюсь с новым? Кто поможет, если что-
то пойдёт не так?

Когда человек получает ответы на эти вопросы – причём не формальные, а те, которым
он может поверить – сопротивление снижается само. Не потому, что ты его переубедил. А
потому что его нервная система получила сигнал: угрозы нет, можно двигаться.

Ещё один важный момент: темп изменений имеет значение. Слишком быстрые измене-
ния – даже хорошие – перегружают систему адаптации. Нервная система нуждается во вре-
мени, чтобы привыкнуть к новому как к норме. Если ты постоянно меняешь правила игры –
пусть даже в лучшую сторону – человек рядом с тобой рано или поздно начнёт уставать от
самой неопределённости. Это надо учитывать.

2.4. Финансовая безопасность, стабильность работы, предсказуемость отноше-
ний

Три главных источника ощущения безопасности для большинства взрослых людей – это
деньги, работа и близкие отношения. Именно в этих трёх точках потребность в безопасности
проявляется наиболее остро и именно здесь её нарушение даёт самые мощные поведенческие
последствия.
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Деньги – это не просто ресурс. Это символ безопасности. Даже для людей, у которых
денег объективно достаточно, тема финансов часто несёт огромный эмоциональный заряд –
именно потому, что за ней стоит не вопрос «сколько у меня есть», а вопрос «насколько я защи-
щён». Человек с хорошим доходом, но с детским опытом финансовой нестабильности в семье,
будет тревожиться о деньгах так, как будто их не хватает. Потому что тревожится не его коше-
лёк – тревожится его нервная система, которая помнит, каково это было.

Это объясняет многое: почему люди держатся за работу, которая их не устраивает;
почему не берут кредиты на хорошие вещи, хотя могут себе позволить; почему болезненно
реагируют на разговоры о зарплате или о сокращении бюджета; почему тратят время и силы
на споры о суммах, которые объективно незначительны. За всем этим – не жадность и не мер-
кантильность. За всем этим – страх остаться без опоры.

В переговорах и деловом общении это знание крайне важно. Если твоё предложение заде-
вает финансовую безопасность человека – пусть даже косвенно – будь готов к сопротивлению,
которое будет выглядеть совершенно нерациональным. Человек может отказываться от явно
выгодного варианта просто потому, что в нём есть элемент финансовой неопределённости,
который его нервная система воспринимает как угрозу. Твоя задача в таком случае – не давить,
а снижать уровень воспринимаемого риска.

Работа – второй мощный источник безопасности. И дело не только в деньгах. Работа даёт
структуру дня, социальную роль, ощущение нужности и компетентности, предсказуемость.
Когда человеку угрожают эти вещи – прямо или косвенно – он реагирует так же, как реагиро-
вал бы на угрозу физической безопасности: мобилизуется, защищается, атакует или замирает.

Именно поэтому так сложно говорить с людьми о реструктуризации, об изменении зон
ответственности, о новых требованиях к результатам. Каждое из этих слов – даже произнесён-
ное в нейтральном тоне – задевает потребность в безопасности. Человек слышит не «мы хотим
улучшить процессы», он слышит «твоё место под угрозой». И реагирует соответственно.

Предсказуемость отношений – третий столп. Это касается и семьи, и дружбы, и рабо-
чих связей. Человеку нужно знать, что можно ожидать от людей вокруг него. Не идеального
поведения – просто последовательного. Партнёр, который сегодня ласков, а завтра холоден
без видимой причины, создаёт хроническую фоновую тревогу. Руководитель, который сегодня
хвалит, а завтра критикует за то же самое, – тоже. Друг, от которого никогда не знаешь, чего
ждать, – тоже.

Непредсказуемость в отношениях – это один из самых сильных источников тревоги, при-
чём часто нераспознанной. Человек не всегда понимает, что тревожится именно из-за непред-
сказуемости другого. Он просто чувствует, что рядом с этим человеком всегда немного напря-
жён, и объясняет это как-то иначе – характером, занятостью, плохим настроением. На самом
деле его нервная система не может расслабиться, потому что не может построить модель того,
что будет дальше.

Для тебя как человека, который работает с людьми и хочет влиять на них, всё это даёт
один практический вывод: будь предсказуемым. Это мощнейший инструмент создания дове-
рия, о котором говорят меньше всего. Не интересным, не харизматичным, не умным – пред-
сказуемым. Если ты говоришь, что сделаешь – делай. Если не можешь – предупреждай зара-
нее. Если что-то изменится – сообщай. Это не слабость и не бюрократия. Это способ говорить
нервной системе другого человека: здесь безопасно, здесь можно расслабиться.

2.5. Как создать ощущение безопасности в разговоре
Ощущение безопасности в разговоре не возникает само по себе. Оно создаётся – через

конкретные действия, слова и невербальные сигналы. Хорошая новость: это поддаётся прак-
тике. Плохая новость: это нельзя подделать. Нервная система другого человека безошибочно
чувствует несоответствие между словами и тем, что стоит за ними.
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Первое и самое важное – тон. Не слова, а тон. Когда человек тревожится или чувствует
угрозу, его нервная система первым делом считывает не содержание речи, а её форму. Спокой-
ный, ровный, негромкий голос – это физиологический сигнал: опасности нет. Это не метафора.
Это буквально информация, которую слуховая система передаёт напрямую в структуры мозга,
отвечающие за оценку угрозы. Напряжённый, резкий, повышенный голос – противоположный
сигнал, и никакие правильные слова его не перекроют.

Второе – темп. Тревожный человек думает быстро и хаотично. Когда собеседник гово-
рит медленно и делает паузы, это ритмически успокаивает. Ты буквально даёшь его нерв-
ной системе возможность замедлиться и выровняться. Торопливость в разговоре с тревожным
человеком усиливает его тревогу, даже если ты торопишься от заботы.

Третье – предсказуемость самого разговора. Если ты знаешь, что разговор будет важ-
ным или сложным, скажи об этом заранее. «Я хочу поговорить с тобой о проекте, у меня
есть несколько вопросов» – это лучше, чем внезапное «нам нужно поговорить». Потому что
«нам нужно поговорить» без контекста – это тревожный сигнал, который большинство людей
достраивают в худшую сторону. Давай человеку минимальный контекст заранее: о чём, при-
мерно сколько времени, что тебе от него нужно. Это снижает тревогу ожидания.

Четвёртое – физическое пространство. Мы уже говорили об этом в контексте физиоло-
гии, но здесь это особенно важно. Разговор за закрытой дверью кабинета руководителя создаёт
одно ощущение. Разговор в нейтральном месте – кафе, переговорная, прогулка – совсем дру-
гое. Когда человеку некуда деться физически, его нервная система это фиксирует. Когда у него
есть возможность уйти, если захочет – она это тоже фиксирует, и расслабляется.

Пятое – признание чувств без их обесценивания. Если человек говорит, что ему тре-
вожно, страшно, некомфортно – не торопись его успокаивать словами «всё будет хорошо» или
«не переживай, это не так страшно». Это не успокаивает. Это говорит человеку, что его чув-
ства неправильные, что он переоценивает ситуацию, что с ним что-то не так. Вместо этого –
просто назови то, что он чувствует, без оценки. «Я понимаю, что это неопределённость, и это
некомфортно». Этого иногда достаточно, чтобы что-то в человеке опустило плечи.

Шестое – последовательность между словами и действиями. Об этом уже говорилось, но
здесь важно подчеркнуть: доверие строится не за один разговор. Оно строится через серию
подтверждений. Каждый раз, когда ты сказал и сделал – ты добавляешь кирпич. Каждый раз,
когда сказал и не сделал – убираешь несколько. Причём убрать гораздо легче, чем добавить.
Одно нарушение обещания может перевесить десять выполненных. Это не несправедливость
– это физиология доверия.

2.6. Тревога и контроль: почему контролирующие люди – это напуганные люди
Контролирующий человек – один из самых сложных типов в работе и в жизни. Он следит

за каждым шагом. Перепроверяет всё, что делают другие. Не может отпустить задачу, пока не
убедится, что всё сделано точно так, как он считает нужным. Вмешивается в процессы, которые
его, по идее, не касаются. Реагирует болезненно, если что-то идёт не по плану – даже если план
был незначительным.

Такого человека принято называть микроменеджером, перфекционистом, невротиком –
в зависимости от контекста. Его поведение раздражает, потому что оно мешает, замедляет, не
даёт другим работать нормально. Его хочется осадить, поставить на место, объяснить, что так
нельзя. Это понятная реакция. Но почти всегда – неэффективная.

Потому что контроль – это язык страха. Человек контролирует то, что его окружает, когда
чувствует, что мир недостаточно безопасен и предсказуем. Когда внутри есть хроническая тре-
вога – о результате, о чужой оценке, о том, что что-то пойдёт не так, – контроль становится
механизмом совладания. Если я всё проверю, если всё будет идти так, как я запланировал,
если ни одна переменная не выйдет из-под контроля – тогда ничего плохого не случится. Это
иллюзия, конечно. Но тревожный мозг держится за неё крепко.
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Попытка сломать эту иллюзию в лоб – «отпусти, доверяй, не лезь» – не работает. Потому
что ты предлагаешь человеку убрать его единственный инструмент совладания с тревогой, не
давая ничего взамен. Это примерно как предлагать кому-то прыгнуть с обрыва, уверяя, что
внизу мягко. Даже если это правда – нервная система не поверит.

С контролирующим человеком работает другое. Во-первых, предсказуемость и прозрач-
ность – чем меньше неизвестных в его картине мира, тем ниже его тревога и тем меньше ему
нужно контролировать. Если ты регулярно и проактивно информируешь его о том, что проис-
ходит, он не будет вынужден искать информацию сам – потому что искать информацию, по
сути, тоже форма контроля.

Во-вторых, признание его компетентности. Контролирующий человек часто боится, что
без его участия всё развалится. Это не мания величия – это страх. Когда ты признаёшь его экс-
пертизу и объясняешь, как и где она будет учтена, ты снижаешь его внутреннюю тревогу. Ему
не нужно уже так яростно держать всё под контролем, потому что его значимость признана.

В-третьих, небольшие договорённости с чёткими рамками. «Ты отвечаешь за это, я – за
то. Если что-то пойдёт не так на моей стороне – я сообщу тебе немедленно». Это не уступка
– это создание структуры, внутри которой его нервная система может успокоиться. Предска-
зуемая структура снижает тревогу. Снижение тревоги снижает потребность в контроле. Всё
просто – хотя и требует терпения.

Важно понимать: ты не лечишь человека и не меняешь его характер. Ты просто работаешь
с его актуальным состоянием так, чтобы оно не мешало тому, что вам обоим нужно сделать.
Это и есть прикладная работа с потребностью в безопасности.

ПРАКТИКА
Упражнение «карта страхов собеседника»
Это упражнение делается не в разговоре – оно делается до разговора или после него,

когда ты можешь спокойно подумать.
Возьми человека, с которым у тебя есть сложность: конфликт, сопротивление, непони-

мание, странное поведение, которое тебя раздражает или удивляет. И задай себе несколько
вопросов, отвечая на них письменно – это важно, потому что письменный ответ заставляет
мысль оформиться, а не кружить абстрактно.

Что конкретно этот человек делает или не делает? Опиши поведение, не его причины.
Потом: что может стоять за этим поведением с точки зрения страха? Что он может бояться
потерять, не получить, оказаться в чём-то? Какие из этих страхов явные – то есть он, веро-
ятно, сам их осознаёт? Какие скрытые – то есть он сам, возможно, не называет это страхом,
но именно страх движет поведением? Как его поведение изменилось бы, если бы этот страх
исчез или снизился?

Последний вопрос часто открывает что-то важное. Если ты можешь представить, как
человек ведёт себя без страха, ты начинаешь видеть, что именно нужно ему дать – не совет, не
аргументы, а ощущение, информацию или подтверждение, которое снизит его тревогу.

Делай это упражнение регулярно – с разными людьми, в разных ситуациях. Через
несколько недель ты заметишь, что начинаешь делать это в уме, на ходу, почти автоматически.
И это меняет качество всего общения.

Самодиагностика: «что мешает мне чувствовать себя в безопасности?»
Прежде чем работать с чужими страхами – стоит разобраться со своими. Не потому, что

это обязательный ритуал самопознания. А потому что человек, у которого самого высокий
уровень фоновой тревоги, гораздо хуже считывает других, менее гибок в разговоре и с большей
вероятностью проецирует своё состояние на собеседника.

Ответь себе честно на несколько вопросов. Есть ли в моей жизни прямо сейчас что-
то, что создаёт хроническую фоновую тревогу? Это может быть финансовая нестабильность,
неопределённость в работе, сложность в важных отношениях, состояние здоровья – своё или
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близких. Есть ли темы или ситуации, которых я избегаю – разговоров, решений, встреч? Избе-
гание – почти всегда маркер страха. Есть ли что-то, что я хочу контролировать сильнее, чем
это реально необходимо? Как давно я чувствовал себя по-настоящему спокойно – не потому,
что всё хорошо, а потому что я в порядке независимо от обстоятельств?

Запиши ответы. Не анализируй сразу. Просто дай им быть. Иногда одного факта призна-
ния достаточно, чтобы тревога чуть ослабила хватку.

Если у тебя есть конкретная ситуация, в которой ты чувствуешь себя небезопасно, –
попробуй задать себе вопрос иначе: что именно должно произойти или измениться, чтобы я
почувствовал себя в безопасности здесь? Иногда ответ оказывается неожиданно конкретным
– и тогда появляется что-то, с чем можно работать.

Техника «якорь стабильности»: как быстро снизить тревогу в диалоге
Это не медитация и не дыхательное упражнение. Это конкретный приём для разговора

– для ситуации, когда ты видишь, что человек напряжён, тревожен или начинает закрываться.
Суть техники – создать в разговоре точку стабильности: что-то конкретное, понятное и

неизменное, на что человек может опереться. Это может быть факт, договорённость, чёткое
обозначение того, что останется так, как есть.

Выглядит это примерно так. Ты чувствуешь, что собеседник напрягается – возможно,
потому что разговор касается изменений, неопределённости или чего-то, что воспринимается
как угроза. Ты делаешь паузу и говоришь что-то в духе: «Прежде чем мы продолжим, я хочу
сказать тебе кое-что важное. Вот что точно не изменится…» – и называешь что-то конкретное,
что остаётся стабильным в этой ситуации. Не абстрактное «всё будет хорошо», а конкретное:
твоя роль в проекте остаётся, твои сроки мы не меняем, это решение мы принимаем вместе.

Потом – пауза. Дай человеку это услышать. Не торопись дальше. Якорь работает не мгно-
венно – нервной системе нужна секунда, чтобы зарегистрировать: вот твёрдая почва, здесь
можно опереться.

После этого продолжай разговор. Ты заметишь, что человек чуть выдохнул – буквально
или метафорически. Его тело немного расслабилось. Он снова готов слышать.

Техника работает не всегда и не со всеми. Но она работает достаточно часто, чтобы стать
инструментом, который стоит держать в запасе в любом важном разговоре.

Мини-кейс: «как понимание страха изменило один рабочий конфликт»
В одном небольшом отделе была ситуация, которая на поверхности выглядела как кон-

фликт между двумя сотрудниками. Один из них – назовём её Кристина – последовательно
саботировала новую систему отчётности, которую внедрил руководитель. Она не отказывалась
явно, не скандалила – просто всегда находила причину сдать отчёт не в той форме, не в тот
срок, с ошибками, которые потом приходилось переделывать. Руководитель воспринимал это
как нежелание работать и как личный вызов своему авторитету. Давление нарастало с обеих
сторон.

В какой-то момент руководитель решил поговорить с ней иначе – не с позиции требова-
ний, а с позиции интереса. Не «почему ты не делаешь то, что я прошу», а «что происходит
с твоей стороны, когда мы переходим к этой системе». Разговор занял двадцать минут – и
открыл совершенно другую картину.

Оказалось, что Кристина проработала в компании восемь лет. За эти годы она выстроила
собственную систему работы, которая была неидеальной, но была её. Она в ней ориентирова-
лась, она понимала, как всё устроено. Новая система означала для неё не просто смену инстру-
мента – она означала, что её способ работы, который она считала профессиональным дости-
жением, теперь объявлен устаревшим. А значит, и она сама – в каком-то смысле – устаревшая.

Страх оказаться ненужной, некомпетентной, лишней – вот что стояло за саботажем. Не
лень. Не вредность. Не личная неприязнь к руководителю.
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Когда это стало понятно, решение нашлось быстро. Руководитель попросил Кристину
помочь адаптировать новую систему под реальные задачи отдела – сделал её соавтором изме-
нений, а не их жертвой. Её опыт стал ресурсом, а не балластом. Сопротивление исчезло. Не
потому, что на неё надавили сильнее. А потому что исчез страх, который его питал.

Это и есть работа с потребностью в безопасности в реальной жизни. Не психотерапия.
Не долгие философские разговоры. Просто умение увидеть за поведением человека его страх
– и ответить на страх, а не на поведение.
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Глава 3. Раппорт на базовом уровне: доверие с нуля

 
3.1. Что такое раппорт и чем он отличается от манипуляции
Слово «раппорт» появляется в книгах по переговорам, в тренингах по продажам, в руко-

водствах для менеджеров – и почти везде подаётся как техника. Набор приёмов. Инструкция.
Что-то, что можно выучить, применить и получить нужный результат. Именно от этого пони-
мания – от образа раппорта как технического инструмента влияния – я хочу сразу же отойти.
Не потому, что приёмы не работают. А потому что без понимания того, что стоит за ними, они
работают вполсилы, а иногда дают обратный эффект.

Раппорт – это состояние контакта. Не симпатия, не согласие, не дружба. Именно контакт
– ощущение между двумя людьми, что они находятся на одной волне, что есть взаимопонима-
ние, что можно говорить без постоянной внутренней защиты. Нейробиологи описывают это
через понятие нейронной синхронизации: когда раппорт установлен, активность мозгов двух
людей начинает буквально синхронизироваться. Это звучит как метафора, но это физиологи-
ческий факт, зафиксированный в экспериментах с нейровизуализацией.

Именно поэтому раппорт ощущается – его нельзя полностью подделать. Ты чувствовал
такие разговоры: когда с незнакомым человеком через двадцать минут говоришь так, как будто
знаешь его давно. Когда не нужно взвешивать каждое слово. Когда молчание не напряжённое,
а спокойное. Это и есть раппорт – не как достижение, а как живое качество контакта.

Теперь о разнице с манипуляцией. Она принципиальная, хотя инструменты внешне
похожи. Манипуляция – это использование техник влияния для того, чтобы получить от чело-
века то, что тебе нужно, вне зависимости от его интересов и часто вопреки им. Раппорт – это
создание условий, в которых настоящее взаимодействие становится возможным. Разница не в
методе, а в намерении и в том, что происходит с человеком после.

Манипулятор создаёт видимость близости, чтобы снизить защиту и получить доступ.
Раппорт создаёт реальный контакт, в котором оба человека могут быть собой. Манипуляция
оставляет осадок – человек потом не понимает почему, но чувствует, что что-то было не так.
Раппорт оставляет ощущение хорошего разговора, даже если его итог не совпал с ожиданиями
одной из сторон.

Говорить о раппорте как об инструменте влияния – честно и правильно. Потому что
он действительно влияет. Люди охотнее соглашаются, лучше слышат, более открыты к новым
идеям, когда чувствуют контакт с собеседником. Но влияние через раппорт работает в обе сто-
роны: ты не только получаешь доступ к человеку – ты сам открываешься ему. Это не слабость.
Это и есть настоящий контакт.

Если тебя интересует только односторонний доступ – ты строишь не раппорт, а имита-
цию. Рано или поздно это чувствуется. И тогда доверие разрушается быстрее, чем строилось.

3.2. Невербальные сигналы доверия: поза, темп, голос
Большая часть информации в разговоре передаётся не через слова. Это известно давно,

но то, как именно это происходит, часто понимается упрощённо. Дело не в том, что «тело не
лжёт» – оно вполне может лгать, если человек натренирован. Дело в том, что невербальные
сигналы обрабатываются быстрее, чем слова, и на более глубоком уровне нервной системы.
Прежде чем твой собеседник успеет осознать, что именно ты сказал, его мозг уже обработал
то, как ты это сказал, как при этом держал тело, какой был темп и тон.

Поза – первое, что считывается при встрече. Открытая поза – грудная клетка не закрыта
скрещенными руками, тело развёрнуто к собеседнику, ноги не скрещены или скрещены рас-
слабленно, нет явного напряжения в плечах и шее – это невербальный сигнал: я не защищаюсь,
мне нечего скрывать, я готов к контакту. Закрытая поза говорит обратное – даже если человек
закрылся просто потому, что ему холодно.
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Важный нюанс: поза не должна быть наигранной. Человек, который принудительно раз-
ворачивает плечи и демонстративно «открывается», выглядит неестественно – и это тоже счи-
тывается. Работай со своим телом через расслабление, а не через принятие правильной пози-
ции. Когда ты расслаблен физически, тело само принимает открытую позу.

Темп речи – один из самых мощных инструментов, о котором мало говорят. Быстрая речь
воспринимается как тревога, срочность или доминирование. Медленная – как спокойствие
и уверенность. Когда ты говоришь медленнее, чем обычно, и делаешь паузы – ты буквально
задаёшь ритм разговора, и собеседник часто подхватывает его. Это работает даже с людьми,
которые пришли на разговор в возбуждённом или тревожном состоянии: если ты не подстра-
иваешься под их ритм, а мягко держишь свой – они постепенно замедляются.

Голос – отдельная тема, заслуживающая внимания. Высота тона, тембр, громкость, инто-
национный рисунок – всё это несёт эмоциональную информацию, которую нервная система
обрабатывает в первую очередь. Голос с низкой частотой воспринимается как более уверенный
и спокойный. Голос, который повышается к концу фразы, воспринимается как вопроситель-
ный или неуверенный – даже если слова утвердительные. Монотонный голос усыпляет. Голос
с живой интонацией удерживает внимание.

Один практический совет, который работает сразу: когда говоришь что-то важное –
замедляйся, а не ускоряйся. Большинство людей инстинктивно торопятся произнести ключе-
вую мысль, как будто боятся, что им не дадут договорить. Это делает важное – неважным.
Когда ты замедляешься именно на ключевой фразе, делаешь перед ней небольшую паузу – это
работает как акцент. Собеседник понимает: вот оно, вот главное.

Взгляд – ещё один элемент, который часто обсуждается в крайностях: либо «смотри в
глаза», либо «не сверли взглядом». Истина посередине. Комфортный зрительный контакт –
это когда ты смотришь на человека большую часть времени, когда он говорит, и чуть меньше
– когда говоришь сам (это естественно: думая, мы часто отводим взгляд). Взгляд должен быть
мягким, а не испытующим. Если ты смотришь на человека с интересом – это чувствуется. Если
с оценкой – тоже.

Мимика – последнее в этом ряду, но не менее важное. Лицо, которое реагирует на слова
собеседника – кивает, чуть хмурится, чуть улыбается в нужных местах – говорит человеку: я
слышу тебя, ты для меня важен. Лицо без реакции – это стена. Даже если за ней искренний
интерес, собеседник этого не чувствует.

3.3. Техника подстройки: как «войти в ритм» другого человека
Подстройка – это, пожалуй, самая известная и одновременно самая неправильно пони-

маемая техника в области раппорта. В упрощённом виде её описывают так: копируй позу и
жесты собеседника, и он тебе доверится. Это не ложь – эффект отзеркаливания реально суще-
ствует и нейронаукой подтверждён. Но если применять его механически, результат будет про-
тивоположным: человек почувствует, что его передразнивают, и закроется.

Подстройка – это не копирование. Это подхватывание ритма. Как в танце: один ведёт,
другой следует, но оба движутся органично, а не имитируют друг друга. Задача – настроиться
на человека так, чтобы твоё присутствие стало для него комфортным, а не заметным.

Начинается подстройка не с тела, а с внимания. Прежде чем что-то зеркалить – нужно по-
настоящему смотреть на человека. Как он дышит? Какой темп его речи? Как он держит руки –
он жестикулирует или нет? Насколько он эмоционален – сдержан? Эти наблюдения занимают
буквально первые тридцать-сорок секунд. Дальше ты начинаешь мягко подстраиваться.

Подстройка по темпу: если человек говорит медленно и взвешенно – не обрушивай на
него быструю речь. Подтяни свой темп к его. Если он говорит быстро и энергично – чуть
ускорься, покажи, что ты в его темпе. Это не значит стать точной копией – это значит не созда-
вать ритмического конфликта, который ощущается как дискомфорт.
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Подстройка по громкости и интонации: тихий человек ощущает громкий голос как агрес-
сию, даже если содержание нейтрально. Энергичный человек воспринимает слишком тихий
голос как безразличие. Здесь не нужна точная копия – нужна совместимость.

Подстройка по языку: люди используют разные слова для одних и тех же вещей. Один
говорит «мне кажется», другой – «я думаю», третий – «я чувствую». Один называет задачу
«проектом», другой – «делом», третий – «историей». Когда ты начинаешь использовать слова
и обороты, которые свойственны человеку – не передразнивая, а органично – он начинает чув-
ствовать, что вы говорите на одном языке. Буквально.

Подстройка по позе – то, о чём говорят чаще всего – на самом деле самый тонкий
инструмент. Не копируй жесты немедленно. Копируй общее положение тела через некоторое
время и мягко. Человек откинулся назад – через минуту ты тоже немного откидываешься. Он
наклонился вперёд – ты чуть приближаешься. Это называют отставленным отзеркаливанием,
и именно оно работает незаметно.

Есть один момент, который стоит упомянуть отдельно. Подстройка – это не односторон-
ний процесс. Когда ты настраиваешься на человека, он часто начинает настраиваться на тебя
в ответ – иногда даже раньше, чем замечает это сознательно. Это называют ведением: сначала
ты следуешь, потом – ведёшь. Именно так строится управление ритмом разговора без принуж-
дения.

Один важный принцип: подстройка работает только если за ней стоит реальный интерес
к человеку. Если тебе скучно, и ты просто применяешь технику – это чувствуется. Техника
усиливает то, что есть. Если внутри пусто – она усилит пустоту.

3.4. Первые 90 секунд контакта – что решают они
Девяносто секунд – это много. За это время мозг другого человека успевает собрать о тебе

огромное количество данных: как ты выглядишь, как двигаешься, как звучит твой голос, как ты
смотришь, что делаешь с руками, насколько ты спокоен или напряжён. Всё это обрабатывается
быстро, на уровне, который почти не поддаётся сознательному контролю. И на основе этой
обработки формируется первичная установка: этому человеку можно доверять или нет.

Первичная установка – не приговор. Её можно изменить. Но на это уходит значительно
больше времени и усилий, чем на то, чтобы сформировать правильную с самого начала.
Именно поэтому первые девяносто секунд важны непропорционально сильно по сравнению с
остальным разговором.

Что происходит в эти секунды?
Первое – оценка угрозы. Ещё до того, как ты успел сказать хоть слово, нервная система

другого человека оценивает: ты безопасен или нет? Это не паранойя – это эволюционная функ-
ция, которая работает у всех. Твоё тело передаёт сигналы: расслаблено оно или напряжено,
уверено или тревожно, открыто или закрыто. Эти сигналы читаются мгновенно.

Второе – поиск знакомого. Мозг ищет в тебе то, что ему уже известно. Что-то общее.
Похожую манеру держаться, похожий темп речи, похожие слова. Чем больше знакомого – тем
ниже тревога, тем выше готовность к контакту. Именно поэтому людям проще с теми, кто на
них похож. Не потому, что они ограниченны – а потому что похожесть снижает когнитивную
нагрузку и тревогу одновременно.

Третье – считывание намерения. Человек пытается понять: зачем ты здесь? Что тебе
от него нужно? Это считывается не через слова – через взгляд, через то, как ты стоишь или
сидишь, через то, как начинаешь разговор. Искренний интерес к человеку – это одно телесное
и интонационное ощущение. Желание что-то получить от него – другое. Нервная система раз-
личает их, даже когда сознание не успевает.

Что делать в первые девяносто секунд?
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Войти – медленно. Не врываться в пространство, не заполнять его сразу. Дать человеку
секунду зафиксировать твоё появление. Это особенно важно, если ты входишь в чужое про-
странство – офис, дом, переговорную.

Установить зрительный контакт – живой, не давящий. Не смотреть мимо и не сверлить
взглядом. Просто смотреть на человека с интересом.

Назвать его по имени – один раз, в начале. Это включает внимание и создаёт личный кон-
такт. Не злоупотреблять: имя, повторённое слишком часто, начинает звучать манипулятивно.

Не торопиться с содержанием. Первые несколько обменов репликами – это не информа-
ция, это настройка. «Как добрался?», «Давно не виделись» – это не пустая вежливость, это
ритуал, который даёт двум людям время синхронизироваться. Те, кто пропускают этот этап и
сразу переходят к делу, часто теряют больше времени потом – потому что контакт не установ-
лен, и разговор идёт через сопротивление.

Транслировать спокойствие. Это самое важное и самое трудное. Если ты сам напряжён,
торопишься, чего-то хочешь – это чувствуется. Нельзя инструкциями сделать себя спокойным.
Но можно перед важной встречей дать себе минуту – буквально одну минуту – чтобы выров-
нять дыхание, замедлиться, напомнить себе, что этот человек тебе интересен, а не только поле-
зен.

3.5. Как завоевать доверие у тревожного и закрытого человека
Тревожный и закрытый человек – это не враг и не проблема. Это человек, у которого

нервная система настроена на угрозу, и твоя задача – терпеливо дать ей сигнал, что здесь без-
опасно. Ключевое слово – терпеливо. Потому что с тревожными людьми не работают быстрые
решения.

Самая распространённая ошибка при работе с закрытым человеком – попытка форсиро-
вать открытость. Задавать слишком личные вопросы слишком рано. Проявлять избыточную
теплоту, которая пугает своей интенсивностью. Давать слишком много комплиментов, которые
кажутся неискренними. Всё это не открывает закрытого человека – а закрывает ещё плотнее.

Тревожный человек открывается медленно. И его нельзя в это открытие затащить –
только пригласить и дать время. Как это выглядит на практике?

Снизь интенсивность. Не смотри на него пристально. Не придвигайся физически. Не
говори слишком громко или слишком оживлённо. Снизь общую интенсивность своего присут-
ствия – буквально сделайся тише, спокойнее, занимай меньше пространства. Это контринту-
итивно, потому что, когда кто-то закрывается, хочется наоборот – сделать что-то активное. Но
активность в данном случае работает против тебя.

Говори о нейтральном. Закрытый человек не будет сразу говорить о себе – и не нужно
его к этому подталкивать. Говори о чём-то третьем: о ситуации, о деле, о чём-то внешнем. Это
снижает напряжение, потому что человеку не нужно раскрываться – он просто реагирует на
нейтральную тему.

Не заполняй паузы. Тревожные люди нередко молчат дольше, чем принято. Это не
потому, что им нечего сказать – они обрабатывают информацию медленнее, когда напряжены.
Если ты торопишься заполнить каждую паузу – ты не даёшь им времени. Учись сидеть в паузе
спокойно. Это само по себе сигнал безопасности.

Не задавай прямых вопросов о чувствах и намерениях. «Что ты чувствуешь по этому
поводу?» – для закрытого человека это слишком в лоб. Лучше косвенные вопросы или вопросы
о фактах: «Как это обычно работает у вас?», «Что было до этого?» Человек начинает отвечать
на фактическую часть – и постепенно, по мере снижения тревоги, начинает добавлять и личное.

Признавай маленькие шаги. Если закрытый человек что-то сказал – даже что-то неболь-
шое, даже нейтральное – это уже движение. Не нужно восклицать и демонстрировать восторг.
Просто поддержи, прояви интерес, продолжи разговор в этом направлении. Человек почув-
ствует, что его услышали – и это поощряет следующий шаг.
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Будь последовательным. Один хороший разговор с тревожным человеком – это начало,
а не результат. Доверие у таких людей строится через повторяющийся положительный опыт:
встреча, потом ещё одна, потом ещё. Каждый раз – последовательно, без резких смен тона и
отношения. Рано или поздно нервная система фиксирует паттерн: с этим человеком безопасно.
Именно тогда закрытый открывается – не потому, что решил, а потому что перестал бояться.

3.6. Базовый раппорт в семье, на работе, с незнакомцами
Раппорт не существует в вакууме – он всегда разворачивается в конкретном контексте,

и контекст имеет значение. То, что работает с незнакомым человеком на нейтральной терри-
тории, может не сработать с близким, у которого есть история отношений с тобой. То, что
уместно в семейном разговоре, будет неуместно в переговорной. Понимание этих различий –
часть практического навыка.

В семье раппорт часто воспринимается как данность. Мы не думаем о нём, потому что
близость кажется естественной. Это ловушка. Именно в близких отношениях раппорт разру-
шается чаще всего – постепенно, незаметно, через накопленные усталость, раздражение, невы-
сказанные претензии и привычку не замечать другого.

Восстановить раппорт в семье – это не грандиозный жест. Это маленькие действия, кото-
рые говорят: я здесь, я тебя вижу, мне интересно, что происходит с тобой. Не «как дела» как
ритуал, а реальный вопрос с реальным ожиданием ответа. Не присутствие в одной комнате с
телефоном в руках, а несколько минут полного внимания. Не реакция на слова, а реакция на
человека за словами.

Отдельная тема – раппорт с детьми. Дети считывают несоответствие между словами и
телом мгновенно и безошибочно. Если ты говоришь «я тебя слушаю», но при этом смотришь
на экран – ребёнок знает правду. С детьми работает только настоящее присутствие. Это не
педагогический совет – это физиология: нервная система ребёнка в первые годы жизни бук-
вально формируется через качество контакта со взрослыми.

На работе раппорт имеет свою специфику. Здесь присутствует иерархия, роли, цели,
которые не всегда совпадают. Раппорт с руководителем – это не то же самое, что раппорт с
коллегой или с подчинённым. Разница – в том, кто несёт ответственность за инициирование
контакта, и кто задаёт его качество.

С коллегами раппорт строится через общий контекст: совместные задачи, общие раздра-
жители, общий опыт. Разговоры «в кулуарах», короткие неформальные обмены, совместные
обеды – всё это не пустое времяпрепровождение, это ткань рабочих отношений. Люди, кото-
рые игнорируют этот слой и общаются только по делу, часто жалуются, что коллеги им не
помогают, не поддерживают, дистанцируются. Причина простая: раппорта нет – нет и желания
делать что-то сверх обязательного.

С руководителем раппорт – это отдельное умение. Главная ошибка здесь – попытка
понравиться через согласие. Угождение создаёт отношение, но не раппорт. Настоящий контакт
с руководителем строится через профессиональную надёжность, через прямоту в разговоре и
через готовность говорить правду, а не то, что хочется услышать. Парадоксально, но именно
это – один из сильнейших строителей доверия в иерархических отношениях.

С незнакомыми людьми раппорт строится быстрее, чем кажется, – при условии, что ты
умеешь снижать барьер первого контакта. Большинство незнакомых людей немного напря-
жены при встрече: они не знают, чего от тебя ожидать. Твоя задача – дать им ответ на этот
вопрос в первые несколько секунд, через открытую позу, мягкий взгляд и спокойный тон.
Когда напряжение снижается – контакт начинается сам.

Ещё один инструмент с незнакомыми людьми – интерес без допроса. Люди в большин-
стве своём любят говорить о себе, но не любят чувствовать себя на допросе. Вопросы, которые
приглашают – а не требуют ответа, – создают пространство, в котором человек сам хочет гово-
рить. «Расскажи мне про это» работает лучше, чем «почему ты так решил».
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ПРАКТИКА
Упражнение «зеркало»: отработка подстройки в реальных разговорах
Это упражнение делается в реальных разговорах – не в специально созданных учебных

ситуациях, а в обычной жизни. Именно поэтому оно быстро даёт результат.
В течение ближайших трёх дней выбери по одному разговору в день – желательно с раз-

ными людьми: кто-то из близких, кто-то с работы, кто-то малознакомый. В каждом из этих
разговоров поставь себе одну конкретную задачу: первые пять минут только наблюдай и мягко
подстраивайся.

Наблюдай за темпом речи человека. Мягко подтяни к нему свой. Наблюдай за его позой.
Через минуту-две займи похожее положение тела – не копируя буквально, а в том же общем
направлении. Наблюдай за его словами и оборотами – и начни их мягко использовать в своих
ответах.

После разговора запиши три вещи: что именно ты заметил в человеке, что конкретно
ты сделал, чтобы подстроиться, и изменилось ли что-то в качестве разговора по сравнению с
обычным. Без оценок – просто наблюдение.

Через три дня у тебя будет три таких записи. Посмотри на них вместе – что повторяется?
Что давалось легко? Что труднее? Это и есть твои личные точки развития в этом навыке.

Таблица наблюдений: «реакции людей при установлении контакта»
Это не таблица в привычном смысле – это формат наблюдения, который стоит вести в

течение нескольких недель. Суть простая: в разговорах обращай внимание на то, как меняется
поведение человека в зависимости от того, установлен ли контакт или нет.

Когда контакта нет – человек держит дистанцию физически, отвечает коротко, избегает
зрительного контакта или, наоборот, смотрит слишком напряжённо, жестикулирует мало, гово-
рит на общие темы, не добавляет ничего личного, торопится закончить разговор, часто пере-
ключает внимание на телефон или окружающее.

Когда контакт есть – человек разворачивается к тебе, начинает говорить больше и сво-
боднее, добавляет детали, которых не просили, смеётся легче, задаёт вопросы с обеих сторон,
его тело расслабляется, паузы становятся менее напряжёнными, он сам не торопится заканчи-
вать разговор.

Веди эти наблюдения письменно – коротко, после разговора. Не нужно много: два-три
предложения о том, что изменилось. Через несколько недель ты начнёшь замечать переход-
ный момент – тот самый, когда контакт устанавливается. Сначала его трудно поймать, потом
– легче, потом ты начинаешь чувствовать его в реальном времени. Это и есть навык.

Чек-лист: «10 признаков того, что раппорт установлен»
Это не формальная проверка – это ориентиры, по которым ты понимаешь, что контакт

есть. Они не обязательно все присутствуют одновременно, но три-четыре из них – уже хороший
знак.

Человек начал говорить более развёрнуто, чем в начале разговора. Он добавляет детали
и контекст, которых ты не просил. Его тело расслабилось – плечи опустились, поза стала менее
напряжённой. Он стал чаще смотреть на тебя. Паузы в разговоре перестали быть неловкими.
Он сам начал задавать вопросы – не по необходимости, а из интереса. Он смеётся или улыба-
ется легче. Он использует местоимения «мы» или «нас» – это маркер того, что он ощущает
общность. Он не торопится заканчивать разговор. Он говорит о чём-то личном – пусть неболь-
шом, но том, что не обязан был говорить.

Когда ты видишь несколько из этих признаков – не форсируй. Не пытайся немедленно
перейти к тому, ради чего пришёл. Дай контакту ещё немного укрепиться. Раппорт, который
не торопят, работает лучше, чем раппорт, которым пытаются воспользоваться сразу.

Сделай прямо сейчас: практика в трёх ситуациях сегодня
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Не откладывай это до завтра и не жди «подходящего момента». Подходящий момент –
это сегодня, потому что у тебя сегодня наверняка будет минимум три разговора с разными
людьми.

Первая ситуация – кто-то из близких. В следующем разговоре с человеком, которого
ты хорошо знаешь, попробуй одно: уберись в начале от любого экрана и первые две минуты
просто смотри на него. Не говори ничего важного – просто будь рядом и смотри с интересом.
Посмотри, изменится ли качество этого короткого разговора.

Вторая ситуация – коллега или знакомый. В следующем рабочем разговоре перед тем,
как перейти к делу, потрать тридцать секунд на что-то нейтральное и человеческое. Спроси,
как выходные, заметь что-то, что происходит вокруг. Не ради вежливости – а чтобы дать себе
и собеседнику время настроиться.

Третья ситуация – незнакомый или малознакомый человек. Кассир в магазине, сосед в
лифте, человек в очереди. Посмотри ему в глаза, улыбнись – не дежурно, а живо – и скажи что-
нибудь нейтральное. Посмотри, что произойдёт. Большинство людей ответят в той же мере, в
которой ты открылся. Это не случайность – это зеркальный нейрон в действии.

После этих трёх разговоров вечером потрать пять минут и запиши: что было по-другому?
Что ты заметил в людях? Что заметил в себе? Это не задание ради задания. Это начало прак-
тики, которая со временем меняет то, как ты присутствуешь рядом с людьми. А это меняет
всё остальное.
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Итог части I

 
Ты прошёл через три главы, которые составляют фундамент всего, о чём будет говориться

дальше. Физиология, безопасность, базовый раппорт – три уровня, без которых любой разго-
вор о влиянии, понимании и взаимодействии с людьми остаётся теорией, висящей в воздухе.
Прежде чем двигаться выше – стоит закрепить то, что уже есть, и сделать из этого рабочий
инструмент.

Схема: «как выглядит человек на уровне выживания и безопасности»
Представь двух людей в одной и той же рабочей ситуации – скажем, на совещании, где

обсуждается реструктуризация отдела.
Первый человек пришёл выспавшимся, поел, физически чувствует себя нормально. У

него есть стабильная финансовая подушка, его позиция в компании не вызывает у него тревоги,
и он в целом знает, чего ожидать от руководства. Он сидит прямо, смотрит на говорящего,
задаёт вопросы, думает о задаче, а не о себе. Он доступен. Он здесь.

Второй человек не спал нормально несколько ночей – ребёнок болеет. Он не успел поесть
с утра. В последние недели ходят слухи о сокращениях, и он не знает, касаются ли они его.
Его руководитель в последнее время стал непредсказуемым – хвалит и критикует за одно и то
же без видимой логики. Он сидит чуть ссутулившись, взгляд рассеянный, реагирует на слова
с небольшим опозданием, отвечает коротко и осторожно. Он не думает о задаче – он думает о
себе, о своей безопасности, о том, что за этим совещанием стоит. Он не доступен. Его физи-
чески нет здесь, хотя тело сидит в кресле.

Это не карикатура и не исключение. Это то, что происходит в переговорных комнатах,
на кухнях, в машинах каждый день – просто большинство людей этого не видят, потому что
не смотрят. Человек на уровне выживания и безопасности занят одним: защитой. Всё его вни-
мание, вся энергия тела и мозга направлены на то, чтобы выжить в текущей ситуации – физи-
чески или психологически. Он не может думать о завтра, о росте, о чужих интересах. Это не
эгоизм – это физиология.

Узнать такого человека можно по нескольким устойчивым признакам. В теле – напря-
жение, закрытость, сниженный тонус или, наоборот, избыточная собранность как защитная
реакция. В речи – короткие ответы, избегание конкретики, уклонение от прямых вопросов
или раздражительность на нейтральные реплики. В поведении – сопротивление любым изме-
нениям, потребность в контроле, избыточная осторожность, поиск подтверждений и одобре-
ния. В разговоре – он слышит то, чего ты не говорил, видит угрозу там, где её нет, и почти не
слышит то, что ты говоришь на самом деле.

Когда ты видишь этот портрет – твоя задача не продавить его логикой и не обидеться на
закрытость. Твоя задача – снизить уровень воспринимаемой угрозы. Дать телу сигнал: здесь
безопасно. Только после этого человек становится доступен для разговора.

Алгоритм диагностики: базовый уровень за 2 минуты
Это не анкета и не психологический тест. Это быстрый внутренний чек-ап, который ты

проводишь в первые минуты любого важного взаимодействия – до того, как начать говорить
о сути.

Первые тридцать секунд – смотришь на тело. Как человек держит себя? Есть ли напря-
жение в плечах, шее, руках? Открытая или закрытая поза? Как он двигается – свободно или
скованно? Каков его общий энергетический тонус – он в ресурсе или явно на излёте?

Следующие тридцать секунд – слушаешь голос и темп. Говорит быстро или медленно?
Есть ли в голосе напряжение, раздражение, усталость? Отвечает развёрнуто или коротко, как
будто экономит слова?
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Следующие тридцать секунд – смотришь на реакции. Как он реагирует на нейтраль-
ные реплики? Есть ли что-то непропорциональное – слишком острая реакция на мелочь или,
наоборот, полное отсутствие реакции там, где она должна быть? Ищет ли он взгляда или избе-
гает его?

Последние тридцать секунд – задаёшь себе три вопроса. Что его тело говорит о физиче-
ском состоянии прямо сейчас: он в порядке или что-то не так? Есть ли признаки того, что он
чувствует угрозу – пусть даже неосознанную? Установлен ли между вами контакт или он ещё
держит дистанцию?

На основе этих наблюдений ты принимаешь простое решение: можно начинать разговор
по существу – или сначала нужно изменить условия. Создать физический комфорт. Снизить
темп. Дать человеку пару минут на нейтральный разговор. Убрать то, что создаёт фоновую
угрозу.

Два часто задаваемых вопроса об этом алгоритме. Первый: а что, если я ошибусь в диа-
гностике? Это нормально. Диагностика – это не приговор, это гипотеза. Ты проверяешь её в
ходе разговора и корректируешь. Чем больше ты практикуешь, тем точнее становится твоё чте-
ние людей. Второй: не слишком ли много внимания уделять наблюдению, когда нужно думать
о содержании? Нет. Потому что правильно прочитанное состояние человека экономит тебе во
много раз больше времени и сил, чем ушло на наблюдение. Разговор, начатый в правильный
момент с правильно выстроенным контактом, занимает вдвое меньше времени, чем разговор,
начатый наугад.

Трекер навыков: часть I
Трекер – это не отчёт для кого-то. Это зеркало для тебя самого. Его задача – сделать

невидимый прогресс видимым, потому что навыки работы с людьми развиваются постепенно
и часто незаметно для самого себя.

Ниже – три блока, по одному на каждую главу этой части. По каждому навыку честно
ответь себе: это уже работает автоматически, это есть, но требует сознательного усилия, или
это пока только знание без практического применения.

Блок первый – физиология. Ты замечаешь физическое состояние собеседника до начала
разговора, а не в середине или после. Ты умеешь откладывать важный разговор, если физио-
логические условия неподходящие – и делаешь это без раздражения, как стратегическое реше-
ние. Ты отслеживаешь своё собственное физическое состояние перед важными взаимодействи-
ями и учитываешь его. Ты контролируешь физическую среду разговора там, где это в твоих
силах.

Блок второй – безопасность. Ты умеешь видеть за раздражительностью, сопротивлением
и контролем – страх, а не вредность. Когда человек саботирует что-то полезное, твоя первая
реакция – не давление, а вопрос о том, что именно его пугает. Ты умеешь создавать ощущение
безопасности в разговоре через тон, темп, предсказуемость и признание. Ты последователен в
своих словах и действиях – и понимаешь, что именно это строит доверие сильнее всего.

Блок третий – раппорт. Ты умеешь замедляться в первые девяносто секунд контакта и
не торопиться с содержанием. Ты владеешь базовой подстройкой по темпу, голосу и позе –
не механически, а органично. Ты умеешь работать с закрытым и тревожным человеком: сни-
жаешь интенсивность, не давишь, терпеливо держишь пространство. Ты замечаешь момент,
когда раппорт установлен, и не торопишься им воспользоваться сразу.

Посмотри на свои ответы без самокритики. Те навыки, которые уже работают автомати-
чески – хорошо, они твои. Те, которые требуют сознательного усилия – это нормально, именно
из этой точки растёт мастерство. Те, которые пока только знание – выбери один, всего один, и
поставь себе задачу применить его в ближайшие три дня. Не все сразу. Один.

Навык работы с людьми не строится за неделю чтения. Он строится через сотни малень-
ких попыток – некоторые из которых будут неудачными, и это нормально. Каждый разговор –
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это тренировка. Каждое наблюдение – это данные. Каждая ошибка – это информация о том,
где именно нужно подстроить подход.

Часть I заложила фундамент. Дальше – надстройка. Но вернуться к фундаменту всегда
можно и нужно – особенно когда что-то в отношениях с людьми идёт не так. Почти всегда
ответ окажется здесь: в теле, в безопасности, в контакте.
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Часть II. Социальный слой:
принадлежность и уважение

 
 

Глава 4. Потребность в принадлежности: быть «своим»
 

4.1. Почему одиночество – это угроза выживанию для мозга
Есть вещи, которые воспринимаются как метафоры, но на самом деле являются биоло-

гическими фактами. Одна из них – боль от одиночества. Когда человека отвергают, его мозг
активирует те же зоны, что и при физической боли. Это не поэтическое сравнение, это нейро-
наука. Передняя поясная кора, которая регистрирует болевой сигнал от удара или ожога, реа-
гирует точно так же, когда человека исключают из группы, игнорируют или отвергают. Мозгу
буквально всё равно, что именно болит – колено или социальная рана. Он обрабатывает это
одинаково.

Почему так устроено? Потому что несколько миллионов лет наши предки жили в усло-
виях, при которых одиночество означало смерть. Не метафорическую, не экзистенциальную –
самую настоящую, физическую. Отдельный человек без группы был мёртв: его съедали хищ-
ники, он замерзал, умирал от голода, погибал от болезней без помощи соплеменников. Группа
была не социальной прихотью, а инфраструктурой выживания. И мозг это запомнил на уровне,
который не перекрыть никакой философией или логикой.

Именно поэтому угроза исключения воспринимается нервной системой как экстренный
сигнал. Именно поэтому человек, которого перестали приглашать на корпоративы или кото-
рого замолчали в чате, испытывает что-то похожее на панику – даже если он понимает умом,
что ничего страшного не происходит. Его рептильный мозг уже просчитал ситуацию иначе: ты
один, значит, ты уязвим, значит, нужно срочно что-то делать.

Понять этот механизм – значит получить ключ к пониманию огромного пласта чело-
веческого поведения. Люди, которые кажутся навязчивыми, на самом деле испуганы. Люди,
которые избыточно угождают, просто не чувствуют себя в безопасности внутри группы. Люди,
которые плетут интриги и распускают слухи, часто делают это не из злого умысла, а из-за ощу-
щения, что иначе им не удержаться в кругу своих. Это всё – проявления одного и того же
базового страха: быть выкинутым.

Одиночество – это не просто неприятное чувство. Хроническое одиночество повышает
уровень кортизола, нарушает сон, подавляет иммунитет, увеличивает риск сердечно-сосуди-
стых заболеваний и сокращает продолжительность жизни примерно так же, как курение. Это
медицинский факт, признанный современной психиатрией и медициной. Социальная связь –
это не лирика, это физиологическая необходимость, стоящая где-то между едой и воздухом.

Когда вы понимаете человека через эту призму, многое встаёт на своё место. Тот, кто
звонит по три раза в день по незначительным поводам, не обязательно назойлив – возможно,
ему нужен не ответ, а контакт. Тот, кто требует постоянного подтверждения и признания, не
обязательно инфантилен – у него, скорее всего, нет устойчивой базы принадлежности. Тот, кто
страшно болезненно реагирует на критику в группе, не обязательно слаб – он просто слышит
в этой критике приговор об исключении.

Есть и обратная сторона. Люди с глубоким чувством принадлежности – те, кто твёрдо
знает, что у них есть свои – ведут себя иначе. Они спокойнее переносят критику, легче идут на
риск, меньше нуждаются в одобрении, охотнее помогают другим. Ощущение «я среди своих»
– это не просто комфорт. Это психологический фундамент, который позволяет человеку нор-
мально функционировать.
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Работая с людьми – в управлении, переговорах, личных отношениях – первое, что стоит
проверять: есть ли у этого человека стабильное чувство принадлежности прямо сейчас? Если
нет, всё остальное становится значительно сложнее. Разум, занятый тревогой об исключении,
работает не на полную мощность. Человек, который не чувствует себя своим, думает о другом
– не о задаче, не о вас, не о диалоге. Он думает о том, как не оказаться одному.

4.2. Группы, племена, команды: как работает социальная идентичность
Хосе Тахфель, британский социальный психолог польского происхождения, в 1970-х

годах провёл серию экспериментов, которые перевернули понимание того, как люди форми-
руют свою идентичность. В одном из самых известных опытов он разделил участников на
группы по совершенно произвольным критериям – например, по тому, предпочитают ли они
картины Кандинского или Клее. Это не имело никакого реального значения. Люди даже не
были знакомы между собой. Но уже через несколько минут участники начинали демонстри-
ровать предпочтение «своей» группе и предвзятость к «чужой». Они были готовы жертвовать
частью общей выгоды ради того, чтобы их группа выглядела лучше.

Это называется теорией социальной идентичности. Её суть проста: значительная часть
нашего «я» определяется через принадлежность к группам. Я не просто человек – я отец, моск-
вич, болельщик «Зенита», программист, любитель рыбалки. Каждая из этих групп добавляет
что-то к моему образу себя. И любая угроза этой принадлежности воспринимается как угроза
мне лично.

Именно поэтому люди так яростно защищают не только себя, но и свои группы. Крити-
куешь любимую команду человека – ты критикуешь его самого. Смеёшься над его профессией
– смеёшься над ним. Подвергаешь сомнению правильность его политических взглядов – он
чувствует себя атакованным лично, даже если речь идёт об абстрактных идеях. Это не глупость
и не узколобость. Это нормальная работа мозга, защищающего социальную идентичность.

Социальные группы работают по определённым механизмам, и понимать их – значит
уметь в них ориентироваться. Во-первых, каждая группа имеет границы: свои и чужие. Эти
границы могут быть явными (форма одежды, пропуск, членский взнос) или неявными (общий
сленг, общие воспоминания, общий враг). Чем чётче граница, тем сильнее ощущение принад-
лежности. Именно поэтому закрытые клубы, корпоративные культуры с сильными ритуалами
и субкультуры с особым кодом поведения создают такой мощный эффект причастности – люди
чувствуют: здесь есть что-то, куда не всех пускают.

Во-вторых, каждая группа имеет иерархию – явную или скрытую. Есть те, кто формирует
нормы: что здесь считается правильным, что смешным, что неприемлемым. Есть те, кто эти
нормы соблюдает. Есть те, кто нарушает. И есть те, кто находится на периферии – они как бы
«внутри», но не до конца. Эта иерархия постоянно воспроизводится через взаимодействия:
кому дают слово первым, чью шутку подхватывают, чьё мнение проверяют взглядом перед тем,
как высказать своё.

В-третьих, группы держатся не только на сходстве, но и на противопоставлении. Общий
враг или общий «другой» – один из самых мощных цементирующих механизмов. Когда у
группы есть то, от чего она отличается, её внутренняя связь становится крепче. Именно
поэтому в некоторых коллективах такой живой интерес к тому, что происходит в соседнем
отделе – это не просто сплетни, это способ поддерживать границу между «нами» и «ними».

Для человека, который хочет понимать группы и работать с ними, самый важный вопрос
– это не «кто здесь кто по должности», а «кто здесь фактически формирует нормы». Потому
что именно этот человек – даже если у него нет формального статуса – определяет, кто будет
принят, а кто останется чужим. И именно с этим пониманием начинается работа по вхождению
в любую группу.

4.3. Как люди демонстрируют потребность в принадлежности
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Потребность в принадлежности не прячется – она постоянно сигнализирует. Просто эти
сигналы нужно научиться читать, а не воспринимать буквально.

Самый очевидный маркер – избыточное подстраивание. Человек меняет мнение в зависи-
мости от того, с кем разговаривает. Он поддерживает точку зрения того, кто находится рядом,
даже если минуту назад говорил противоположное. Он соглашается с критикой в адрес вещей,
которые ему нравятся, потому что кто-то авторитетный в группе их осудил. Это не лицемерие в
классическом смысле – это тревога. Человек не видит другого способа остаться внутри, кроме
как стать удобным.

Другой маркер – постоянная оглядка на реакцию группы. Прежде чем высказаться, такой
человек буквально сканирует лица: как воспримут? Он смеётся не тогда, когда ему смешно, а
тогда, когда смеются другие. Он занимает позицию по вопросу не сразу, а подождав, что скажут
остальные. Это тоже не слабость характера – это сигнал о том, что место в группе ощущается
им как ненадёжное.

Есть и менее очевидные проявления. Человек, неуверенный в своей принадлежности,
часто избыточно вкладывается в группу – берёт на себя больше, чем нужно, предлагает помощь
там, где его не просят, остаётся допоздна, делает подарки, устраивает угощения. Это покупка
места. Не сознательная, разумеется, – человек искренне убеждён, что он просто «помогает»
или «ценит коллектив». Но если присмотреться, за этим стоит тихий страх: стоит мне перестать
быть полезным, и я больше не нужен.

Ещё один паттерн – сильная реакция на любые изменения в составе группы. Новый чело-
век в коллективе воспринимается не нейтрально, а с тревогой: как он изменит расклад? Вдруг
займёт моё место? Вдруг перетянет на себя внимание тех, чья близость мне важна? Это тоже
сигнал о нестабильном ощущении принадлежности.

Интересен и противоположный паттерн – демонстративное безразличие к группе. «Мне
всё равно, что они думают», «я ни от кого не завишу», «не нуждаюсь в одобрении». За этим
часто стоит защитная реакция: если я скажу себе, что мне не нужна группа, то её отвержение не
причинит боли. Это не самодостаточность – это кираса. Настоящая самодостаточность тихая
и не нуждается в декларации.

Наконец, один из самых распространённых способов демонстрировать потребность в
принадлежности – через символы и маркеры. Одежда, татуировки, тематические аксессуары,
определённая музыка, слова-маркеры в речи, специфический юмор – всё это коды принадлеж-
ности. Когда человек надевает атрибутику любимой команды, он не просто показывает свои
предпочтения. Он говорит: я один из вас. Узнайте меня.

Понимая эти паттерны, вы получаете возможность не только читать людей точнее, но и
реагировать на них адекватнее. Человек, который берёт на себя слишком много и всем помо-
гает, не обязательно энергичен – возможно, ему нужно не задание, а сигнал о том, что он уже
принят. Человек, который резко реагирует на критику в адрес команды или коллектива, не
обязательно агрессивен – возможно, он просто защищает что-то для него очень важное.

4.4. Включение и исключение: мощнейшие инструменты влияния
Если понять механизм принадлежности, становится очевидным, почему включение и

исключение – это одни из самых сильных рычагов влияния на человека. И почему ими так
легко злоупотребить.

Включение – это когда человека принимают в круг. Когда его зовут, когда с ним сове-
туются, когда его упоминают в разговоре как «своего», когда ему показывают изнанку. Про-
стой пример: «Я обычно это никому не говорю, но тебе скажу». Это не обязательно раскрытие
реального секрета – это может быть жест принятия. Он работает не потому, что информация
ценна, а потому что создаёт ощущение: ты попал в круг избранных. И это ощущение очень
приятно.
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Люди, которые умеют создавать включение, притягивают других. У них всегда найдётся
место за столом, они помнят детали из чужой жизни, они называют вас по имени в нужный
момент, они замечают ваше отсутствие – и говорят об этом. Это не обязательно манипуляция.
Это может быть искренним навыком установления связи. Но понимать механизм всё равно
нужно – потому что он работает в обоих направлениях.

Исключение – обратная сторона. И это, пожалуй, один из самых жестоких инструментов
воздействия, именно потому, что он бьёт по самому уязвимому месту. Намеренное игнори-
рование, замолкание при чьём-то появлении, разговоры, которые демонстративно прекраща-
ются, встречи, о которых намеренно не сообщают, – всё это создаёт тот самый болевой сигнал,
о котором шла речь в начале главы.

Опыт остракизма – социального исключения – настолько разрушителен, что его исполь-
зуют как форму наказания даже в местах, где физическое насилие запрещено. Одиночное
заключение в тюрьме, «бойкот» в школе, «замалчивание» в семье – это не мягкие меры. Это
удары по фундаментальной потребности. Исследования показывают, что люди, которых исклю-
чают из групповой игры даже в лабораторных условиях, на несколько минут теряют чувство
контроля над собственной жизнью, снижается их самооценка, растёт агрессия или апатия.

Именно поэтому людьми, которые боятся исключения, можно управлять через угрозу
отвержения. Достаточно немного охладеть, перестать приглашать, не ответить на сообщение
– и человек начинает спрашивать себя: что я сделал не так? что мне нужно изменить? как
вернуть прежнее расположение? Это мощный рычаг. И именно поэтому он принципиально
опасен в руках человека с нечестными намерениями.

В отношениях – романтических, рабочих, семейных – исключение часто используется
как неосознанный инструмент регуляции. «Если ты так будешь делать, я перестану с тобой раз-
говаривать». «Раз ты так думаешь, можешь туда не приходить». Это работает – в краткосроч-
ной перспективе. Человек испугается и изменит поведение. Но долгосрочный эффект другой:
либо он будет жить в постоянном страхе и напряжении, либо в какой-то момент решит, что
цена слишком высока, и уйдёт.

Этика здесь однозначна: использовать исключение как инструмент влияния – это удар
ниже пояса. Это бьёт не по поступку человека, а по его базовой потребности. Это оставляет
шрамы, которые никуда не деваются.

Но понимать этот механизм необходимо – не чтобы использовать его, а чтобы узнавать
его, когда используют против вас или окружающих. Человек, который постоянно то впускает
вас в круг, то демонстративно исключает, управляет вами через тревогу. Это важно увидеть
трезво, без эмоций, – и тогда власть этого механизма над вами резко ослабевает.

Понимание того, как работает включение, даёт и другое – способность сознательно и
честно использовать его как инструмент создания связи. Когда вы говорите человеку «я рад,
что ты здесь», когда вы замечаете его вклад, когда вы зовёте его туда, где собираются люди,
которых он уважает – вы удовлетворяете его реальную потребность. И это основа настоящего
доверия, а не его имитация.

4.5. Дружба как потребность: что люди ищут в настоящих отношениях
Дружба – не опция для тех, у кого есть время. Это потребность, встроенная в биологию.

Но то, что люди называют дружбой, сильно различается – и понимание этих различий даёт
много.

Есть дружба-утилита: отношения, которые строятся на взаимной пользе. Мы вместе,
потому что это выгодно обоим – обмениваемся контактами, ресурсами, информацией. Когда
польза исчезает, отношения угасают. Это не плохо – это один из честных форматов человече-
ских связей. Но называть это дружбой в полном смысле слова было бы неточно.

Есть дружба-удовольствие: люди тянутся друг к другу, потому что им вместе хорошо –
интересно, весело, легко. Пока есть общее пространство для этого, всё живёт. Как только жизнь
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разводит людей по разным городам или они переходят в разные жизненные фазы, такая дружба
нередко растворяется – не потому, что кто-то плохой, а просто потому, что исчезло топливо.

И есть то, что люди интуитивно называют настоящей дружбой – отношения, которые
держатся не на пользе и не на удовольствии, а на чём-то более глубоком. Психологи называют
это близостью. Это когда человек знает тебя по-настоящему: не только твои сильные стороны,
но и слабые. Не только твои успехи, но и провалы. И остаётся.

Что именно люди ищут в таких отношениях? Если говорить честно – они ищут место,
где не нужно быть идеальным. Место, где можно сказать «я не справляюсь» и не бояться, что
тебя осудят или используют. Место, где твоя уязвимость не станет оружием против тебя. Это
очень редкий опыт – и именно поэтому он ценится так высоко.

Второе, что ищут в настоящих отношениях, – это видимость. Быть замеченным. Не в
социальном смысле – не признание, не похвала. А именно: чтобы кто-то видел тебя как отдель-
ного человека со своей внутренней жизнью, а не просто как функцию или роль. Тот, кто умеет
давать это ощущение – создавать у человека чувство, что его видят – обладает невероятно
мощным даром установления связи.

Третье – постоянство. Люди ищут в дружбе надёжность. Не «ты мне нужен, когда мне
хорошо», а «ты будешь рядом, когда мне плохо». Это не требование жертвенности – это потреб-
ность в том, чтобы связь не зависела от обстоятельств. Именно это делает отношения тем
самым «якорем» принадлежности, о котором шла речь в начале главы.

Понимание этих трёх компонентов – безопасность, видимость, постоянство – даёт прак-
тический инструмент. Если вы хотите, чтобы человек чувствовал себя рядом с вами «своим»,
вам не нужны сложные техники. Нужно создать эти три условия. Дать ему возможность быть
несовершенным без последствий. Увидеть его – по-настоящему, а не поверхностно. И быть
последовательным в своём отношении к нему.

Есть один нюанс, который стоит проговорить. Некоторые люди хотят близости, но боятся
её. Это не противоречие – это очень распространённый опыт. Человек тянется к контакту и
одновременно саботирует его, когда он становится реальным. Это называется тревогой привя-
занности, и встречается куда чаще, чем принято думать. Такие люди могут производить впе-
чатление холодных, самодостаточных или неинтересующихся – но это маска, а не суть. Если вы
научитесь её узнавать, вы сможете не обижаться на дистанцию, а понимать, что за ней стоит.

4.6. Как стать «своим» в любой группе
Стать своим – это навык. Не природная черта, не удача, не везение с химией. Навык,

который можно освоить и применять осознанно.
Первое, что нужно понять: вход в любую группу начинается не с демонстрации себя, а

с наблюдения. Большинство людей, попадая в новый коллектив или незнакомую компанию,
сразу начинают продавать себя: рассказывают о своих достижениях, демонстрируют компе-
тентность, стараются понравиться. Это понятная реакция – но она работает против вас. Потому
что группа ещё не готова вас принять. Она сначала должна вас понять: кто ты, откуда, угроза
ты или свой?

Наблюдение – это первый инструмент. Прежде чем говорить, смотрите. Кто здесь реально
принимает решения? Не по должности – а по факту: чьё мнение проверяют взглядом? Кто
задаёт тон юмора? Кто первым начинает и последним заканчивает говорить? Какие темы здесь
«живые», а каких избегают? Какой стиль общения принят – формальный или свойский? Как
принято реагировать на новых людей?

Ответив на эти вопросы – хотя бы частично – вы получаете карту группы. И только с
этой картой в руках имеет смысл делать следующие шаги.

Второй принцип: начинать с периферии, а не с центра. Не пытайтесь сразу встроиться
в ядро – это вызовет сопротивление. Сначала установите контакт с теми, кто находится на
периферии группы – они менее защищены, менее нагружены статусными ожиданиями, и у них,
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как правило, больше времени и желания общаться. Через них вы начинаете понимать группу
изнутри, постепенно продвигаясь к центру.

Третий принцип – разделять то, что ценно для группы. Не притворяться, что вам это
интересно, если это не так – ложь чувствуется и разрушает доверие быстро. Но искать точки
реального пересечения: что из того, что важно для них, важно и вам? Это может быть не сама
тема, а подход, ценность, способ мыслить. Один искренний общий интерес стоит десятка наиг-
ранных восторгов.

Четвёртый принцип – быть полезным, но не навязчиво. Предложить что-то один раз и
не повторять. Помочь тогда, когда это действительно нужно – не создавая ощущение, что вы
ищете расплату. Польза, принесённая без ожидания немедленного ответа, создаёт доверие.
Польза, принесённая демонстративно, создаёт долг – а долг раздражает.

Пятый принцип – и, пожалуй, самый важный: уважать нормы группы, даже если вы с
ними не согласны, пока вы ещё снаружи. Это не значит предавать себя. Это значит: понять,
что здесь считается приличным, а что – нет, и не нарушать эти границы, пока вы не стали
по-настоящему своим. Потому что право нарушать нормы принадлежит тем, кто уже внутри.
Аутсайдер, который с первого дня ведёт себя по-своему, воспринимается как угроза, а не как
интересная личность.

Стать своим – это не значит стать таким, как все. Это значит – найти способ быть собой
так, чтобы группа это приняла. Лучшие из тех, кто умеет это делать, сохраняют индивидуаль-
ность и при этом органично встраиваются в любой контекст. Это высший уровень социальной
гибкости.

Практика: упражнение «Расшифровка группы»: кто здесь «вожак», кто
«чужак», кто «невидимка»

Это упражнение можно выполнять в любой ситуации, где вы наблюдаете за группой – на
работе, на встрече, на вечеринке, в транспорте, в кафе. Цель – научить мозг видеть групповую
структуру там, где раньше вы видели просто «людей».

Возьмите любую группу – не менее трёх-четырёх человек. Понаблюдайте за ней минут
десять-пятнадцать, не участвуя в разговоре. Ваша задача – ответить на несколько конкретных
вопросов.

Кто здесь «вожак»? Это не обязательно самый громкий или самый должностной человек.
Вожак – тот, чья реакция имеет значение для остальных. Когда он говорит, другие слушают.
Когда он смеётся, другие смеются. Когда он скучает, атмосфера меняется. Его можно узнать по
тому, что другие бессознательно разворачиваются к нему телом, ждут его мнения перед тем,
как высказать своё, и реагируют на его одобрение или неодобрение заметнее, чем на чужое.

Кто здесь «чужак»? Это человек, который формально присутствует в группе, но не до
конца включён в неё. Признаки: его перебивают чаще других, его шутки не подхватывают, его
мнение уточняют или переспрашивают в снисходительном тоне, он сам занимает чуть больше
дистанцию, немного отстаёт от общего ритма разговора. Иногда «чужак» – это человек, кото-
рый недавно появился в группе. Иногда – тот, кто когда-то нарушил негласное правило и до
сих пор не реабилитировался.

Кто здесь «невидимка»? Это интересная фигура – человек, который присутствует, но на
которого практически не обращают внимания. Он не ввязывается в конфликты, не выдвига-
ется, не привлекает к себе ни позитивного, ни негативного внимания. Невидимки часто сами
выбирают такую позицию – из осторожности или усталости. Но иногда это происходит с ними
против воли, и тогда это мучительно.

После наблюдения задайте себе ещё один вопрос: что было бы, если бы «вожак» исчез из
группы? Изменился бы её характер? Этот мысленный эксперимент помогает понять, насколько
группа держится на одном человеке – или на устойчивой структуре.
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Делайте это упражнение регулярно, в разных контекстах. Со временем вы начнёте читать
групповую структуру быстро – за несколько минут. Это не шпионаж и не цинизм – это наблю-
дательность, которая позволяет вам действовать точнее и тратить меньше энергии на социаль-
ные ошибки.

Техника «Общий язык»: быстрый вход в круг доверия
У каждой группы есть свой язык. Не в буквальном смысле – в смысле кодов. Это слова,

фразы, шутки, отсылки, способы обращаться друг к другу. Человек, который говорит «на языке
группы», воспринимается как свой – почти автоматически, на уровне рефлекса. Человек, кото-
рый не говорит на нём, остаётся чужим – даже если он умный, приятный и полезный.

Техника «Общий язык» строится на том, что этот язык можно освоить намного быстрее,
чем кажется. Вот как это работает на практике.

Первый шаг – слушать активно. Не для того, чтобы ответить, а для того, чтобы собрать.
Какие слова здесь используют для привычных вещей? Как называют коллег, руководителей,
клиентов? Есть ли аббревиатуры, прозвища, устойчивые выражения? Есть ли тема, которую
здесь принято обсуждать особым образом – с иронией, с уважением, с осторожностью?

Второй шаг – использовать собранное. Не сразу, не нарочито. Вставить одно-два слова
из их лексикона в разговор – естественно, к месту, без демонстрации. Например, если в
команде принято называть клиентов не «клиентами», а «заказчиками» – просто начните гово-
рить «заказчики». Если здесь принято подшучивать над определённым явлением – аккуратно
поддержите шутку. Это создаёт ощущение «он один из нас».

Третий шаг – создавать общие точки. Это уже не про язык, а про опыт. Люди, которые
пережили что-то вместе, становятся ближе – даже если «пережитое» было незначительным.
Совместный обед, решённая вместе задача, общий смех над чем-то – это строительные кир-
пичи принадлежности. Ищите поводы создавать такие моменты.

Важное предупреждение: техника работает только тогда, когда за ней стоит искренний
интерес к людям. Если вы освоили язык группы, но при этом внутренне относитесь к ней
с пренебрежением – это рано или поздно почувствуется. Люди невероятно чувствительны к
истинному отношению – часто на уровне, который они сами не могут объяснить рационально.
«Что-то в нём не так» – это не паранойя, это считывание микросигналов несоответствия между
словами и внутренним состоянием.

Язык – это форма. Но за ней должно быть содержание: реальный интерес, реальное ува-
жение, реальная готовность быть частью этой группы, а не просто использовать её в своих
целях.

Мини-кейс: «Новый сотрудник и команда»
Филипп пришёл в устоявшуюся команду консультантов, где люди работали вместе уже

несколько лет. У них был свой ритм, свои шутки, свои незаписанные правила. Филипп был
профессионально сильным – пожалуй, сильнее нескольких из них. Именно поэтому первые
недели дались ему тяжело.

Он вёл себя так, как ведут себя большинство новичков с высокой самооценкой: сразу
показывал, что умеет, предлагал улучшения в процессах, задавал вопросы, которые ненароком
подчёркивали некоторые неэффективности в работе команды. Он не делал ничего злонаме-
ренного. Но команда закрылась. Разговоры при его появлении становились чуть более офици-
альными. На совместные обеды стали звать чуть реже. Ничего явного – просто дистанция.

Филипп почувствовал это – и сначала решил, что дело в зависти. Но потом задал себе
другой вопрос: что я сделал, что им угрожало? И ответ оказался неудобным: своим появлением
и поведением он непреднамеренно сказал группе, что их способ работы недостаточно хорош.
А это – прямая угроза идентичности.

Он изменил стратегию. Перестал предлагать улучшения на общих встречах – начал
делиться идеями один на один, в формате вопроса, а не экспертного мнения. Начал спраши-
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вать о том, как здесь принято делать те или иные вещи, – не потому что не знал, а потому
что хотел дать людям возможность быть учителями. Начал замечать то, что команда делает
хорошо, – и говорить об этом искренне, без лести.

Через месяц атмосфера изменилась. Его стали звать на обеды. Стали делиться с ним
информацией, которую не пишут в рабочих письмах. Стали советоваться. Не потому, что он
стал менее компетентным – а потому что перестал быть угрозой и начал быть своим.

Этот кейс – иллюстрация одной простой истины: в группу не входят через демонстрацию
превосходства. В неё входят через уважение к тому, что в ней уже есть.

Дневник наблюдений: фиксируем реакции на включение и исключение
Это задание рассчитано на одну неделю – семь дней наблюдений. Не за другими людьми

– за собой и за тем, что происходит вокруг вас в контексте принадлежности.
Каждый день фиксируйте одну ситуацию, в которой вы стали свидетелем или участником

акта включения или исключения. Это может быть что угодно: вас позвали или не позвали, кого-
то перебили или поддержали, кто-то в разговоре демонстративно отвернулся или, наоборот,
сделал шаг навстречу.

К каждой ситуации задавайте себе три вопроса. Первый: что произошло? – описание
без оценки, только факты. Второй: какую эмоцию это вызвало – у вас, у других? – постарай-
тесь назвать её точно: не «неприятно», а «обида» или «тревога»; не «хорошо», а «облегчение»
или «радость». Третий: какой уровень потребности здесь был затронут? Именно потребность
в принадлежности – или что-то ещё?

К концу недели у вас будет семь записей. Перечитайте их целиком. Посмотрите, есть ли
паттерн. Какие ситуации вызывают у вас наиболее сильную реакцию? Когда вы чувствуете наи-
большую тревогу в связи с принадлежностью – и почему? Это уже не упражнение на наблюде-
ние за другими. Это честный разговор с собой о том, где ваша потребность в принадлежности
неудовлетворена – и что с этим можно сделать.

Дневник не нужно делать большим. Два-три абзаца в день – достаточно. Главное – делать
его регулярно, а не пытаться наверстать всё в последний день. Потому что наблюдательность
– это мышца, которая развивается через ежедневную нагрузку, а не через разовое усилие.

Потребность в принадлежности – один из самых глубоких пластов человеческой при-
роды. Она не исчезает с возрастом, не уходит с повышением дохода, не лечится философией
самодостаточности. Она просто есть. И человек, который это понимает – понимает не как сла-
бость, которой можно воспользоваться, а как реальность, с которой нужно работать уважи-
тельно, – получает доступ к людям на совершенно другом уровне.
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Глава 5. Потребность в уважении:

статус, признание, достижения
 

5.1. Два вида уважения: от других и к себе
Уважение – слово, которое кажется понятным, пока не начинаешь разбираться в том, что

за ним стоит. Потому что существуют два принципиально разных вида уважения, и путаница
между ними порождает огромное количество проблем – в отношениях, в управлении, в личной
жизни.

Первый вид – уважение извне. Это признание со стороны других людей: твоих достиже-
ний, твоего статуса, твоей компетентности, твоего места в иерархии. Оно выражается в том,
как с тобой разговаривают, как прислушиваются к твоему мнению, какое место тебе дают за
столом – буквально и метафорически. Это уважение зависит от внешних обстоятельств, от
оценок окружающих, от контекста. Сегодня ты директор – и тебя уважают на совещании. Зав-
тра ты уволился – и часть этого уважения испарилась вместе с должностью.

Второй вид – самоуважение. Это внутренняя оценка собственной ценности, которая не
зависит от чужого мнения. Это убеждённость в том, что ты достоин хорошего обращения не
потому, что занимаешь должность или имеешь достижения, а просто потому, что ты – человек.
Самоуважение устойчиво: его не уберёт увольнение, развод или провал проекта. Но именно
его большинство людей путают с первым видом – и именно поэтому столько людей строят свою
жизнь в погоне за внешним признанием, надеясь, что оно заткнёт внутреннюю дыру.

Маслоу, описывая уровень уважения в своей иерархии, говорил именно об этих двух
составляющих. И он подчёркивал: потребность по-настоящему удовлетворяется только тогда,
когда оба компонента присутствуют. Человек, которого уважают снаружи, но который не ува-
жает себя изнутри, находится в постоянной ловушке. Любое признание ему кажется недоста-
точным, любой комплимент – неискренним, любой успех – случайным. Ему нужно всё больше
внешнего подтверждения, потому что внутри по-прежнему пусто.

С другой стороны, человек с высоким самоуважением и без внешнего признания чув-
ствует себя значительно лучше, чем тот, у кого всё наоборот. Он не рассыпается от критики, не
нуждается в постоянном одобрении, спокойнее переживает неудачи. Это не делает его нечув-
ствительным – признание по-прежнему приятно, статус по-прежнему важен. Но это не вопрос
выживания для него. Это опция, а не кислород.

Почему это важно на практике? Потому что, работая с людьми, вы часто сталкиваетесь
с двумя разными типами поведения, которые внешне выглядят похоже, но требуют абсолютно
разного подхода.

Первый тип – человек, у которого низкое самоуважение и высокая зависимость от внеш-
него признания. Он много говорит о своих достижениях, болезненно реагирует на критику,
регулярно сравнивает себя с другими, конкурирует там, где не нужно, обижается на невнима-
ние. Дать ему больше похвалы – значит временно улучшить ситуацию, но не изменить струк-
туру. Он придёт за следующей дозой.

Второй тип – человек, у которого достаточно самоуважения, но есть реальная неудовле-
творённая потребность во внешнем признании. Его вклад действительно не замечают. Его ком-
петентность недооценена. Его место в иерархии не соответствует его реальному весу. Здесь
помощь выглядит иначе: не похвала ради похвалы, а реальное признание реального вклада –
конкретное, уместное, справедливое.

Умение различать эти два случая – одно из важнейших в работе с людьми. И оно начи-
нается с того, что вы сами понимаете разницу между двумя видами уважения.

5.2. Как распознать человека с неудовлетворённой потребностью в признании
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Неудовлетворённая потребность в признании не прячется – она постоянно ищет выход.
Просто проявляется иначе у разных людей, и поэтому не всегда очевидна.

Самый заметный паттерн – избыточная демонстрация. Человек регулярно вставляет в
разговор упоминания о своих достижениях, связях, успехах – даже когда это не к месту. Он
рассказывает, где он был, с кем встречался, что ему удалось сделать. Причём делает это не из
желания поделиться – а из внутренней потребности получить подтверждение: да, ты значимый,
да, ты молодец. Если реакция окружающих оказывается недостаточной – он повторяет или
усиливает.

Второй паттерн – гиперчувствительность к критике. Любое замечание, даже самое дело-
вое и конструктивное, воспринимается как нападение. Человек не слышит содержания кри-
тики – он слышит только оценку своей личности. «Ты сделал это неправильно» превращается
в его голове в «ты плохой». Реакция может быть разной: кто-то взрывается, кто-то уходит в
глухую защиту, кто-то молча обижается и перестаёт участвовать. Но корень один – ощущение,
что его ценность под угрозой.

Третий паттерн – постоянное сравнение. Человек регулярно сравнивает себя с другими
– и чаще всего не в свою пользу. Или, наоборот, старательно ищет тех, кто хуже него, чтобы
почувствовать себя лучше. В обоих случаях это признак неустойчивой самооценки, которая
держится не на внутреннем фундаменте, а на внешних ориентирах.

Четвёртый паттерн – конкуренция там, где её нет. Такой человек воспринимает чужой
успех как угрозу своему. Когда коллегу хвалят – он напрягается. Когда у приятеля что-то полу-
чилось – он ищет, в чём тот ошибся. Это не зависть в чистом виде – это сигнал тревоги: если
другой поднялся, значит, я опустился. Иерархия воспринимается как игра с нулевой суммой.

Пятый паттерн – избыточная потребность в согласии. Такой человек очень расстраива-
ется, когда с ним не соглашаются – не потому, что ему важна истина, а потому что несогласие
ощущается как отказ признать его правоту, его авторитет, его место. Он настаивает не ради
результата, а ради подтверждения.

Есть и менее очевидная форма – демонстративная скромность. «Да ничего особенного,
просто повезло», «я ведь особо ничего не сделал» – произносимое в ситуации, где человек явно
ожидает опровержения. Это не настоящая скромность, это приглашение к хвалению. Настоя-
щая скромность тихая и не требует ответа.

Понимать эти паттерны важно по нескольким причинам. Во-первых, это позволяет не
злиться на человека там, где стоит просто понять его. Человек, который тянет одеяло на себя
или ведёт себя самоутверждающе, часто делает это не из эгоизма, а из страха. Во-вторых, это
даёт вам инструмент: вы знаете, что нужно этому человеку, и можете дать ему это – дозиро-
ванно, уместно, без манипуляции.

Один практический приём: если хотите быстро проверить, насколько у человека неудо-
влетворена потребность в признании, сделайте ему искреннее конкретное замечание о его
реальном вкладе – и посмотрите на реакцию. Человек с устойчивой самооценкой скажет спа-
сибо и продолжит разговор. Человек с дефицитом признания либо засветится неожиданно
ярко, либо начнёт немедленно рассказывать ещё о трёх своих достижениях – потому что откры-
лась голодная пасть, которая давно не получала еды.

5.3. Статус и иерархия: почему люди борются за место
Борьба за статус кажется современному человеку чем-то примитивным, почти стыдным.

«Я не такой, меня не интересует, кто выше кого». Это красивая самопрезентация. Но реаль-
ность устроена иначе.

Стремление к статусу встроено в нас так же глубоко, как стремление к принадлежности.
Эволюционно высокий статус в группе означал преимущественный доступ к ресурсам – еде,
партнёрам, защите. Низкий статус означал противоположное. Мозг это запомнил. И теперь,
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когда вопрос выживания давно снят для большинства людей, механизм продолжает работать
– просто в других декорациях.

Статус определяется в иерархии. А иерархия – это не просто структура организации. Это
живой, постоянно воспроизводящийся социальный процесс. Даже в самой «плоской» команде
без должностей через несколько недель появляется неформальная иерархия: чьё мнение весо-
мее, кого слушают, кто принимает реальные решения. Это происходит не потому, что люди
плохие – это происходит, потому что это нормальная работа социального мозга.

Борьба за место в иерархии идёт постоянно, но чаще всего – незаметно. Это не обяза-
тельно прямая конкуренция или открытые конфликты. Чаще это тонкие сигналы: кто первым
входит в переговорную комнату, кто занимает место ближе к «главному», кто перебивает, а
кого перебивают, кто ждёт пока выскажутся все и только потом говорит сам. Это язык статуса,
и большинство людей «говорит» на нём бессознательно.

Понимать статусную динамику – значит понимать, почему люди реагируют на опреде-
лённые вещи так, как реагируют. Почему опытный сотрудник резко напрягается, когда новый
коллега предлагает что-то, что работает лучше его метода. Почему руководитель, которого
обошли с повышением, вдруг начинает саботировать инициативы. Почему человек ведёт себя
совершенно по-разному в зависимости от того, кто находится в комнате. Это всё – статусная
чувствительность.

Есть несколько вещей, которые важно понимать о статусе в практической работе с
людьми.

Статус – это не только формальное положение. У человека может быть высокая долж-
ность и низкий фактический статус – если его не слушают, не уважают, если его решения оспа-
риваются. И наоборот: у человека без должности может быть очень высокий неформальный
статус – если к нему идут за советом, если его одобрение важно для группы. Именно этот вто-
рой, неформальный статус куда важнее для понимания групповой динамики.

Угроза статусу болезненна примерно так же, как угроза физической безопасности. Ней-
ронаука показала: когда человек ощущает снижение своего статуса, активируются те же зоны
мозга, что и при физической угрозе. Это объясняет, почему люди так иррационально реаги-
руют на ситуации, которые формально незначительны. Вас не позвали на важное совещание
– казалось бы, одно собрание. Но мозг читает это как сигнал угрозы, и реакция может быть
непропорциональной.

Статус можно давать – и это один из самых недооценённых инструментов влияния. Когда
вы спрашиваете мнение человека публично, когда ссылаетесь на его слова в разговоре с дру-
гими, когда называете его экспертом в его области – вы поднимаете его статус. Это создаёт у
него ощущение ценности и автоматически вызывает к вам расположение. Люди любят тех, кто
видит их значимость.

И наоборот: публичное унижение, даже лёгкое и случайное – одна из самых разруши-
тельных вещей, которую можно сделать в отношениях. Не потому, что человек «обидчивый».
А потому что его мозг воспринял это как угрозу и запомнит надолго. Критика с глазу на глаз
– это разговор. Критика на людях – это удар по статусу, от которого трудно оправиться.

5.4. Как давать признание так, чтобы это работало
Признание – один из самых мощных инструментов влияния на человека. Но большин-

ство людей используют его либо неправильно, либо слишком редко, либо в неподходящий
момент. В результате оно либо не работает, либо производит обратный эффект.

Первое, что нужно понять: признание должно быть конкретным. «Ты хорошо сработал»
– это не признание, это шум. Это ничего не говорит человеку о том, что именно было ценным.
«То, как ты вёл переговоры с этим клиентом – особенно момент, когда ты переформулиро-
вал его возражение и вернул разговор в конструктивное русло, – это было точно и профессио-
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нально» – вот это признание. Потому что оно показывает: я видел то, что ты делал. Я обратил
внимание. Это не случайная фраза вежливости.

Конкретность работает по нескольким причинам. Она демонстрирует, что вы действи-
тельно наблюдали – а значит, это искренне. Она даёт человеку информацию о том, что именно
в нём ценно, – а это помогает ему лучше понять себя. И она создаёт у него ощущение, что он
не просто «молодец», а видимый, замеченный человек.

Второе: признание должно быть своевременным. Сказать «кстати, то, что ты сделал три
месяца назад – это было хорошо» куда менее эффективно, чем сказать это в момент, когда
действие ещё свежо. Мозг устроен так, что связь между поступком и реакцией на него быстро
слабеет. Похвала, данная вовремя, закрепляет поведение. Похвала с задержкой – просто при-
ятна, но не закрепляет ничего.

Третье: признание должно соответствовать личности человека. Одни люди любят пуб-
личное признание – для них важно, чтобы их отметили при других. Для других публичная
похвала – источник дискомфорта: им приятнее услышать это один на один, без аудитории.
Один из самых распространённых промахов – хвалить человека так, как хотели бы, чтобы хва-
лили вас. Но это не про вас – это про него. Потратьте минуту, чтобы понять, как он лучше
воспринимает признание.

Четвёртое: признание работает лучше, когда оно относится к усилиям и процессу, а не
только к результату. «Ты умный» – это похвала за свойство, которое человек не выбирал. «Ты
хорошо подготовился к этой встрече» – это признание усилия, которое он приложил. Психо-
логи показали, что похвала за усилия формирует более здоровую мотивацию, чем похвала
за способности. Потому что усилие – это то, что человек может повторить. А «умный» или
«талантливый» – это то, что может в любой момент опровергнуть следующий провал.

Пятое, и самое неочевидное: признание должно быть дозированным. Человек, которого
хвалят постоянно и по любому поводу, перестаёт воспринимать похвалу всерьёз. Это инфля-
ция. Когда всё «отлично» – ничто не отлично. Настоящее признание ценится тем больше, чем
реже оно раздаётся налево и направо. Это не значит быть скупым. Это значит быть точным.

5.5. Похвала против лести: тонкая грань
Разница между похвалой и лестью – одна из тех вещей, которые интуитивно чувствуют

почти все, но редко могут объяснить словами. И тем не менее она критически важна в прак-
тике.

Лесть – это похвала, направленная не на человека, а на говорящего. Её цель – произвести
впечатление, добиться расположения, смягчить отказ, подготовить почву для просьбы. Лесть
не описывает реальность – она создаёт удобный образ. «Вы – блестящий специалист, и никто
лучше вас не разберётся в этом вопросе» – особенно если это говорится человеку, чью компе-
тентность вы только что поставили под сомнение в другом разговоре.

Люди чувствуют лесть. Не всегда осознанно, но тело реагирует: что-то не сходится. Ино-
гда это выглядит как неловкость после комплимента. Иногда – как мгновенная насторожен-
ность: что ему от меня нужно? Иногда человек принимает лесть на поверхности, но внутренне
дистанцируется. В долгосрочной перспективе лесть разрушает доверие – именно потому, что
она неправдива и потому что человек на каком-то уровне это знает.

Похвала – это признание реального, конкретного, наблюдаемого. Она не преувеличивает
и не приукрашивает. Она описывает то, что было. И именно поэтому она попадает в цель –
потому что человек не может её оспорить внутри себя. «Ты только что провёл этот разговор
так, что клиент из конфликтного стал союзником» – это факт, который оба наблюдали. Его не
надо защищать от внутреннего скептицизма человека.

Один из самых надёжных тестов: спросите себя – я говорю это потому, что это правда,
или потому что мне это нужно? Если второе – это лесть, даже если по форме звучит как
похвала.
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Есть ещё одна ловушка – похвала в форме сравнения. «Ты гораздо умнее большинства
людей, с которыми я работаю». Звучит как комплимент, но работает иначе: человек начинает
думать о тех, с кем его сравнили, об иерархии, о конкуренции. Это усиливает статусную чув-
ствительность, а не создаёт тёплый контакт. Самая чистая похвала – та, которая говорит о
самом человеке, без сравнений с другими.

Максимилиан, руководитель одного небольшого агентства, однажды оказался в ситуа-
ции, которая хорошо иллюстрирует эту разницу. Один из его подчинённых подготовил отчёт,
который был откровенно слабым. Максимилиан, понимая, что отчёт нужно переделать, начал
разговор с длинной похвалы: «Ты вложил в это огромный труд, это видно, здесь столько дан-
ных, столько работы проделано…» – после чего сказал, что всё нужно переосмыслить. Подчи-
нённый вышел злым. Не на критику – на введение. Потому что понял: его «хвалили», чтобы
смягчить удар. Похвала была инструментом, а не честным наблюдением.

Максимилиан сделал правильные выводы. В следующий раз он начал разговор прямо:
«Есть одна вещь, которую ты сделал в этом отчёте хорошо, – структура раздела по клиентам
получилась очень читаемой. Теперь о том, что нужно переделать». Это было честнее и эффек-
тивнее – потому что человек мог доверять и похвале, и критике одновременно.

5.6. Как апеллировать к статусу в переговорах и конфликтах
Статус – один из самых недооценённых факторов в переговорах. Люди думают о пози-

циях, об аргументах, о цифрах. Но часто исход переговоров определяется не тем, чьи аргу-
менты были сильнее, а тем, чей статус был под угрозой – и как с этим обошлись.

Первое правило: никогда не унижайте позицию человека публично. Даже если он явно не
прав. Даже если его аргумент слабый. Публичное опровержение – это статусный удар. Человек
уже защищается не свою точку зрения, а своё место. И теперь ему важнее «не проиграть», чем
«найти лучшее решение». Переговоры перешли в режим конфликта.

Второе правило: давайте человеку способ согласиться, не теряя лица. Это один из ключе-
вых приёмов в любых переговорах – дипломатических, коммерческих, семейных. «Да, с учё-
том той информации, которая была у вас на тот момент, это логичная позиция. Сейчас кар-
тина немного изменилась, и я хочу поделиться тем, что мы обнаружили». Человек получает
возможность изменить позицию, не чувствуя, что его заставили отступить. Это не манипуля-
ция – это уважение к его психологии.

Третье правило: апеллируйте к экспертному статусу человека там, где это уместно. «Вы
лучше меня понимаете эту область, и именно поэтому хочу услышать ваш взгляд на…» – это
не лесть, если это правда. Это приглашение к сотрудничеству через признание реального веса
человека. Люди, которых приглашают как экспертов, ведут себя иначе, чем те, которых при-
влекают как участников.

Четвёртое правило: в конфликте первым делом снижайте статусную тревогу. Когда чело-
век чувствует, что его «опускают», он перестаёт думать о содержании – он думает о восста-
новлении позиции. Пока эта тревога не снята, содержательный разговор невозможен. «Я не
пытаюсь поставить под сомнение ваш авторитет в этом вопросе – мне важно, чтобы мы вместе
нашли лучшее решение» – это не слабость, это разведение конфликта и задачи.

Пятое: помните, что ваш собственный статус в переговорах – тоже инструмент. Слиш-
ком низкий сигнал о статусе («я понимаю, что это неважно, но…», «может быть, я ошибаюсь,
но…») снижает вес ваших слов. Слишком высокий – создаёт угрозу для другой стороны. Опти-
мальная позиция – уверенность без доминирования. Говорить как человек, который знает, что
говорит, и при этом оставляет другому пространство для его собственной значимости.

Один из самых частых провалов в переговорах – выигрывать аргументы и проигрывать
отношения. Человек, которого вы «переспорили», может согласиться формально и саботиро-
вать содержательно. Потому что он уступил не из убеждения, а под давлением – и запомнит
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это. Настоящая победа в переговорах – это когда другая сторона уходит с ощущением, что её
услышали, её позиция была уважена, и решение было принято совместно.

5.7. Потребность в уважении у мужчин и женщин: есть ли разница
Вопрос непростой – и не потому, что тема чувствительная, а потому что реальность здесь

неоднозначная. Есть различия, которые прослеживаются стабильно. Есть стереотипы, которые
сильно преувеличены. Разбираться нужно честно, без политкорректного сглаживания и без
грубых обобщений.

Исследования в социальной психологии показывают, что мужчины в среднем более чув-
ствительны к статусной иерархии – к тому, кто выше, кто ниже, кто первый, кто главный. Это
проявляется в том, как они строят общение: больше прямой конкуренции, больше «один на
один», больше чувствительности к тому, кто принимает финальное решение. Уважение для
большинства мужчин тесно связано с компетентностью и автономией – «я знаю, что делаю, и
мне доверяют делать это».

Именно поэтому советы, данные мужчине в форме инструкции, нередко вызывают
сопротивление – даже если совет хороший. Это воспринимается как сигнал: тебе не доверяют
принять решение самостоятельно. Куда лучше работает формат информации без директивы:
«Я слышал, что в таких ситуациях некоторые делают так-то» – и пауза. Человек сам принимает
решение, сохраняя ощущение автономии.

У женщин потребность в уважении тоже присутствует – но часто выражается через дру-
гой канал. Для многих женщин уважение связано с тем, чтобы быть услышанной и принятой
всерьёз – не как функция, не как «просто эмоциональный голос», а как человек с реальными
мыслями и реальным вкладом. Ощущение, что тебя слушают по-настоящему, что твоё мнение
влияет на решение – это форма признания, которая ценится высоко.

Именно поэтому одна из самых частых жалоб в рабочих контекстах – «меня не слышат»
или «мою идею потом повторил кто-то другой, и все сделали вид, что слышат впервые». Это
не просто обида – это нарушение потребности в признании через невидимость.

Но здесь важно сразу оговориться: это тенденции, а не правила. Люди сильно различа-
ются внутри любой группы. Есть мужчины, для которых близость и быть услышанным важнее
статуса. Есть женщины с очень высокой статусной чувствительностью. Пол – один из факторов,
но не единственный и не всегда решающий. Гораздо важнее смотреть на конкретного человека,
а не на категорию.

Практически из этого следует одно: не предполагайте, что знаете, как человек хочет полу-
чать признание. Наблюдайте. Проверяйте. Спрашивайте косвенно. И адаптируйтесь к тому,
что видите, а не к тому, что предполагает шаблон.

Практика: упражнение «Банк признания»: как намеренно пополнять счёт дове-
рия с человеком

За этим упражнением стоит простая метафора: в каждых отношениях есть условный
счёт. Когда вы даёте человеку что-то ценное – признание, поддержку, внимание, уважение – вы
пополняете счёт. Когда вы критикуете, игнорируете, нарушаете ожидания – списываете. Отно-
шения устойчивы, пока счёт в плюсе. Когда он уходит в минус – начинаются проблемы.

Большинство людей пополняют счёт случайно и стихийно: когда настроение хорошее,
когда есть время, когда вспомнили. Это упражнение про то, чтобы делать это намеренно.

Выберите двух-трёх человек из вашего ближнего круга – коллег, близких, партнёров.
Для каждого из них ответьте на три вопроса. Первый: что именно этот человек делает хорошо
– конкретно, в наблюдаемых деталях? Второй: когда я последний раз говорил ему об этом
прямо? Третий: в каком формате это признание будет для него наиболее ценным – публично,
один на один, через дело, через слова?
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Теперь сделайте простое: в течение ближайшей недели сделайте каждому из этих людей
по одному конкретному, искреннему акту признания. Не общему, не похожему на дежурный
комплимент – а точному и реальному.

Следите за тем, что происходит в ответ. Не для того, чтобы получить ответный жест – а
чтобы понаблюдать, как меняется качество контакта. Люди, чей «счёт» пополнен, становятся
открытее, лояльнее, охотнее идут навстречу. Не потому, что вы их купили – а потому что их
реальная потребность была замечена и удовлетворена.

Это упражнение стоит делать регулярно – не как технику, а как привычку замечать то
хорошее в людях, что уже есть.

Техника «Правильная похвала»: формула, которая работает
Правильная похвала строится из трёх элементов, и каждый из них важен.
Первый элемент – наблюдение. «Я заметил, что…» или «Я видел, как ты…» – начало,

которое сразу говорит человеку: это не случайная фраза, я действительно обратил внимание.
Это создаёт доверие к тому, что последует дальше.

Второй элемент – конкретное действие или качество. Не «ты молодец», а «ты сделал вот
это конкретное». Чем точнее описание, тем сильнее эффект. «Ты очень терпеливо объяснял
этому клиенту одно и то же три раза подряд, не теряя интонации» – это конкретно. «Ты хорошо
работаешь с клиентами» – это нет.

Третий элемент – значимость или последствие. «И это имело значение, потому что…»
или «именно это позволило…». Этот элемент говорит человеку: то, что ты сделал, не просто
существует в вакууме – оно что-то изменило, на что-то повлияло. Это даёт ощущение реаль-
ного вклада, а не просто личного одобрения.

В итоге формула выглядит так: «Я заметил, как ты [конкретное действие]. Это [что это
позволило / на что повлияло]». Пример: «Я заметил, как ты перехватил разговор на встрече,
когда всё начало буксовать, и аккуратно переформулировал проблему. Это дало нам возмож-
ность двигаться дальше, вместо того чтобы топтаться на месте».

Три элемента, одно-два предложения. Никаких «вообще-то», никаких «но» в конце,
никакой конкуренции с другими людьми. Просто точное, искреннее наблюдение с объясне-
нием, почему это имело значение.

Таблица: «Как выражается неудовлетворённая потребность в признании»
Описание того, как неудовлетворённая потребность в признании проявляется у разных

людей в разных контекстах, помогает видеть скрытые сигналы там, где раньше вы видели про-
сто «трудный характер» или «неадекватную реакцию».

В рабочей среде это выглядит как постоянное упоминание своих прошлых заслуг в раз-
говорах, не имеющих к ним прямого отношения. Человек регулярно возвращается к тому, что
было сделано хорошо – не потому, что это релевантно, а потому что нужно напомнить. Это
сигнал: то, что я делаю сейчас, недостаточно замечают.

В личных отношениях это проявляется как жалобы на то, что «никто не ценит». Это не
просто выражение усталости – это запрос на признание, завёрнутый в форму претензии. За
«никто не замечает, сколько я делаю» стоит «скажи мне, что ты видишь и ценишь».

В группах это выглядит как перебивание и попытки «вернуть» разговор к себе. Когда
другой человек говорит что-то, люди с дефицитом признания часто реагируют не на сказанное,
а перехватывают тему и переводят её на себя. Это не эгоизм – это голод.

В реакции на успехи других: обесценивание, поиск изъянов, «да это не так уж сложно».
Это защитный механизм: чужой успех ощущается как угроза собственному статусу. Един-
ственный способ нейтрализовать угрозу – уменьшить чужой успех.

В ответ на критику: непропорциональная реакция. Критика одного конкретного решения
воспринимается как атака на всю личность. Человек защищается так, будто речь идёт о его
ценности как человека – а не о качестве одного документа.
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Во взаимодействии с авторитетами: избыточная старательность получить одобрение
именно от тех, чьё мнение ощущается как наиболее значимое. Работа выполняется не для
результата, а для того, чтобы услышать оценку от конкретного человека.

Видя эти паттерны – у других и у себя – не торопитесь осуждать. Это человеческая
потребность, которая не была удовлетворена. И часто её можно закрыть куда более просто, чем
кажется: одним точным, искренним, конкретным актом признания.

Чек-лист: «Как хвалить правильно»
Прежде чем сказать что-то хвалебное, быстро пройдитесь по этим пунктам – не как фор-

мальному алгоритму, а как внутренней проверке.
Первое: это правда? Речь идёт о чём-то реальном, что действительно произошло и было

замечено – или о том, что вам нужно улучшить настроение человека ради своей цели?
Второе: это конкретно? Вы говорите о конкретном действии, решении, качестве – или

о размытом «ты хороший»?
Третье: это уместно по времени? Вы говорите это близко к моменту события – или спустя

долгое время, когда связь между поступком и реакцией уже потеряна?
Четвёртое: это подходит этому человеку по форме? Он предпочитает услышать это лично

или при других? Он вообще воспринимает словесную похвалу – или для него важнее реальное
доверие и делегирование?

Пятое: нет ли в конце «но»? Если сразу за похвалой следует критика, человек запомнит
только критику – а похвала будет воспринята как подготовка к удару.

Шестое: вы не сравниваете его с кем-то другим? Сравнение переключает внимание с него
на иерархию.

Если на все шесть вопросов вы ответили честно – говорите. Это будет работать.
Уважение – один из самых универсальных языков, на котором говорят все люди без

исключения. Неважно, насколько человек самодостаточен, неважно, какой у него статус, воз-
раст или характер. Быть замеченным, быть оценённым по заслугам, чувствовать, что твой вклад
имеет значение – это базовая человеческая потребность. И тот, кто умеет её видеть и удовле-
творять – честно, конкретно, без манипуляции – получает доступ к людям на уровне, который
не даётся никакими другими инструментами.
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Глава 6. Эмпатия как инструмент:

понимать, не сливаясь
 

6.1. Что такое настоящая эмпатия и чем она отличается от жалости
Слово «эмпатия» за последние годы стало модным до такой степени, что почти потеряло

смысл. Его используют в корпоративных тренингах, в рекламных текстах, в описаниях лидер-
ских качеств. Все за неё, никто толком не объясняет, что именно имеется в виду. И в этой
размытости теряется кое-что очень важное.

Эмпатия – это способность понимать внутреннее состояние другого человека: его мысли,
чувства, точку зрения – таким образом, чтобы это понимание реально влияло на ваше поведе-
ние. Ключевое слово здесь «понимать», а не «чувствовать вместе». Потому что эмпатия – это
не про то, чтобы вам тоже стало плохо, когда плохо другому. Это про то, чтобы вы увидели
картину его мира достаточно ясно, чтобы реагировать точно.

Именно здесь начинается путаница с жалостью. Жалость – это эмоциональная реакция
на чужую боль, при которой вы остаётесь на своей позиции и смотрите на человека сверху вниз.
«Бедный, как ему плохо». Жалость пассивна и создаёт дистанцию. Она не требует от вас понять
– достаточно почувствовать что-то мягкое и немного грустное по поводу чужого несчастья.

Эмпатия работает иначе. Вы не остаётесь на своей позиции – вы временно переходите
на позицию другого. Не теряя себя, не отказываясь от собственной точки зрения, но позволяя
себе увидеть ситуацию его глазами достаточно полно, чтобы понять: откуда это чувство? что
за ним стоит? что этому человеку сейчас нужно?

Есть ещё одно важное различие, которое часто игнорируется: эмпатия не предполагает
согласия. Вы можете полностью понять, почему человек злится, не считая его злость оправ-
данной. Вы можете понять логику его решения, не разделяя её. Вы можете увидеть его боль,
не беря на себя за неё ответственность. Это и есть «понимать, не сливаясь» – формула, выне-
сенная в заголовок главы. Слияние – это когда понимание чужого состояния захватывает вас
настолько, что вы теряете себя. Настоящая эмпатия удерживает эти два полюса одновременно:
я тебя вижу, и я остаюсь собой.

Почему это важно на практике? Потому что человек, который жалеет вас, не помогает
вам – он немного улучшает своё самочувствие за счёт вашего несчастья. Человек, который
сливается с вашей болью, становится частью проблемы, а не ресурсом. А человек, который
понимает вас – удерживая при этом себя – может быть по-настоящему полезен: он не захлёст-
нут, он не осуждает, он видит и при этом сохраняет способность думать и действовать.

Это делает эмпатию не просто мягким человеческим качеством, а реальным инструмен-
том – в переговорах, в управлении, в семье, в любом контексте, где вам нужно влиять на дру-
гого человека через понимание.

6.2. Когнитивная и эмоциональная эмпатия: два режима
Нейронаука разделила эмпатию на два принципиально разных процесса, и это разделение

– не академическая тонкость, а вещь, которая меняет то, как вы работаете с людьми.
Эмоциональная эмпатия – это когда вы буквально чувствуете то, что чувствует другой.

Видите, что человек плачет, и у вас сжимается горло. Слышите, что кому-то страшно, и сами
ощущаете что-то похожее на тревогу. Это происходит автоматически, без усилий воли – за это
отвечают зеркальные нейроны, которые «зеркалят» чужое состояние в вашей нервной системе.

Эмоциональная эмпатия создаёт ощущение близости и понимания. Когда она есть –
человек чувствует, что его не просто слушают, а что-то реально резонирует. Это ценно. Но у
неё есть существенный изъян: она может захлестнуть. Врачи, которые работают с тяжёлыми
пациентами, социальные работники, терапевты – люди, у которых слишком высокая эмоцио-
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нальная эмпатия без защиты, сгорают быстро. Их собственная нервная система истощается от
постоянного резонанса с чужой болью.

Когнитивная эмпатия – это другое. Это способность понять логику чувств и мыслей дру-
гого человека умом, без автоматического эмоционального резонанса. Вы видите, что человек
злится, анализируете: почему? что за этим стоит? что он воспринял как угрозу или несправед-
ливость? Вы не обязательно чувствуете его злость сами – но вы понимаете её механизм.

Когнитивная эмпатия более управляема и более устойчива. Её сложнее перегрузить. И
именно она лежит в основе умения договариваться, выстраивать переговоры, управлять кон-
фликтами. Потому что когда вы понимаете логику другого человека – его страхи, его интер-
претации, его ценности – вы можете разговаривать на его языке. Не притворяясь, что разделя-
ете его позицию, а просто понимая, откуда она берётся.

На практике оба режима работают вместе – и лучшие коммуникаторы умеют переклю-
чаться между ними в зависимости от ситуации. Когда человеку нужно, чтобы его почувство-
вали – включается эмоциональный режим. Когда нужно найти решение и двигаться дальше
– когнитивный. Проблема возникает, когда человек застрял в одном режиме: либо он всегда
холодно анализирует и кажется бесчувственным, либо всегда эмоционально резонирует и не
может отойти достаточно далеко, чтобы помочь.

Есть важный нюанс, который редко проговаривают. Высокая когнитивная эмпатия без
эмоциональной составляющей – это не только нейтральный навык. Именно она лежит в основе
умения манипулировать. Человек, который прекрасно понимает логику чужих чувств, но сам
при этом ничего не чувствует к другим – знает, на какие кнопки нажимать. Это объясняет,
почему некоторые очень «умные в людях» люди производят странное впечатление: что-то не
так, хотя они говорят правильные слова.

Эмпатия как инструмент работает честно только тогда, когда за ней стоит реальный инте-
рес к человеку – пусть даже сдержанный, пусть даже не сентиментальный. Понимание без инте-
реса – это карта без намерения помочь.

6.3. Как развить эмпатию без потери себя
Эмпатия – это навык. Не черта характера, не дар, не то, с чем рождаются. Она трени-

руется – как мышца. И, как любая мышца, она может быть перегружена, если не следить за
балансом.

Развитие эмпатии начинается с простой вещи, которую большинство людей делают
плохо: слушать не для того, чтобы ответить. Обычный разговор устроен так: пока один говорит,
другой формулирует свой ответ. Это не слушание – это ожидание паузы. Настоящее слушание
требует, чтобы вы временно заглушили свою внутреннюю речь и направили всё внимание на
человека: что именно он говорит, как говорит, что за словами.

Попробуйте в следующем разговоре, который для вас важен, поставить себе одно пра-
вило: прежде чем ответить, задать один вопрос о том, что сказал человек. Не о себе, не о теме
вообще – именно о том, что он только что произнёс. «Ты сказал, что это было неожиданно
– что именно тебя удивило?» Это простое упражнение резко меняет качество контакта – и
заодно тренирует способность слышать, а не просто ждать.

Второй инструмент развития эмпатии – осознанный интерес к тому, что происходит за
поведением. Любое поведение человека имеет логику – даже то, которое кажется вам бес-
смысленным или раздражающим. За агрессией стоит страх или боль. За молчанием – часто
неуверенность или усталость. За избыточным контролем – тревога. Задавайте себе вопрос не
«почему он так себя ведёт» в раздражённом смысле, а «что должно было произойти внутри
этого человека, чтобы он поступил именно так». Это меняет угол зрения кардинально.

Третье – практика перспективы. Возьмите любую ситуацию, где вы и другой человек
видите что-то по-разному. Попробуйте максимально честно, без оправданий и без цели его
переубедить, объяснить самому себе его точку зрения: почему с его позиции это выглядит
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именно так? какие у него данные, которых нет у вас? какой опыт формирует его интерпрета-
цию? Не нужно с этим соглашаться. Нужно просто понять.

Теперь о потере себя – потому что это реальный риск для людей с высокой чувствитель-
ностью.

Потеря себя в эмпатии выглядит как ситуация, когда чужое состояние начинает управ-
лять вашим. Человек злится – вы тоже злитесь. Человек тревожится – вы начинаете трево-
житься. Человеку плохо – и вам уже тоже плохо, причём настолько, что вы теряете способность
ему помочь. Это называется эмоциональным заражением, и это не эмпатия – это растворение.

Защита от этого – не броня и не дистанция, а устойчивость. Она строится на нескольких
вещах. Первое – ясное ощущение своего тела: когда вы физически чувствуете себя, вам труднее
«улететь» в чужое состояние. Несколько секунд внимания к дыханию, к тому, как ноги стоят
на полу – это работает. Второе – внутренний якорь: понимание, кто вы и что для вас важно,
которое не зависит от текущего разговора. Третье – умение замечать, когда граница начинает
стираться: «я замечаю, что начинаю чувствовать его тревогу как свою – это сигнал вернуться
к себе».

Эмпатия без потери себя – это не холодность. Это умение быть рядом с человеком в его
состоянии, не будучи захлёстнутым им. Это, пожалуй, одна из самых сложных и одновременно
самых ценных вещей в работе с людьми.

6.4. Техника «активного слушания» на практике
Активное слушание – термин, который слышали все, но применяют единицы. Причём

применяют его неправильно: сводят к кивкам и «угу», к перефразированию из учебника и
к заученным фразам типа «я слышу, что вы говорите». Это не активное слушание – это его
имитация, которую люди распознают мгновенно.

Настоящее активное слушание – это присутствие. Не техника, а состояние. Но у этого
состояния есть конкретные поведенческие компоненты, которые можно освоить.

Первый компонент – физическое присутствие. Ваше тело говорит человеку, слушаете вы
его или нет, задолго до того, как вы откроете рот. Развёрнутый корпус, лёгкий наклон вперёд,
отсутствие отвлекающих предметов в руках, взгляд – не пронизывающий, а мягко сфокусиро-
ванный. Это сигнал: я здесь, я с тобой, то, что ты говоришь – важно.

Второй компонент – молчание как инструмент. Большинство людей боятся пауз и торо-
пятся их заполнить. Но пауза после того, как человек что-то сказал – это пространство, в кото-
ром он может добавить что-то важное. Часто самое главное говорится именно в эту паузу. Не
торопитесь реагировать – дайте секунду-две, и вы удивитесь, как часто человек сам продол-
жает.

Третий компонент – отражение без механики. Перефразирование работает, когда оно
настоящее, а не шаблонное. «Если я правильно понял, ты говоришь о том, что…» – и затем
своими словами, а не цитатой. Это показывает, что вы обрабатываете сказанное, а не просто
фиксируете звук. Но делать это после каждой фразы – значит создавать ощущение допроса.
Используйте в нужные моменты, не постоянно.

Четвёртый компонент – вопросы, которые открывают, а не закрывают. Есть вопросы, на
которые можно ответить «да» или «нет» – они закрывают разговор. И есть вопросы, которые
приглашают человека идти глубже. «Что для тебя в этом самое сложное?» «Как ты к этому
пришёл?» «Что бы тебе помогло?» Такие вопросы не только дают вам информацию – они сами
по себе создают ощущение, что вам интересно, а значит, что человек важен.

Пятый компонент – замечать то, что не было сказано. Слова – только часть коммуника-
ции. Голос, темп, паузы, изменения в мимике, жестах – всё это говорит о том, что на самом
деле происходит. Человек рассказывает о ситуации спокойными словами, но голос напряжён –
значит, спокойствие поверхностное. Он говорит «всё в порядке», но пауза перед этим слишком
длинная. Замечайте разрывы между словами и тем, что за ними.
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Шестой компонент, и самый важный – не чинить, пока не просят. Огромное количество
людей, особенно те, кто привык решать задачи, слышат чужую проблему и немедленно начи-
нают предлагать решения. Это не слушание – это переключение в режим эксперта. Человеку
в большинстве случаев сначала нужно, чтобы его услышали – и только потом, возможно, он
захочет совет. Спросите: «тебе сейчас нужно, чтобы я просто выслушал, или хочешь, чтобы я
что-то предложил?» Этот вопрос сам по себе – акт глубокого уважения.

6.5. Когда эмпатия мешает: ловушки гиперчувствительности
Было бы нечестно говорить только о пользе эмпатии и не сказать о её тёмной стороне.

Потому что слишком много эмпатии – это тоже проблема. Причём не менее серьёзная, чем
её отсутствие.

Первая ловушка – эмоциональное истощение. Человек с высокой эмоциональной эмпа-
тией буквально несёт на себе чужие состояния. После сложного разговора с человеком в труд-
ной ситуации он чувствует себя так, будто это его собственная трудная ситуация. Умножьте на
рабочий день, на семью, на ближний круг – и получите рецепт выгорания. Это не героизм и не
добродетель – это расходование ресурса без восполнения.

Вторая ловушка – потеря собственной позиции. Человек с избыточной эмпатией так
хорошо понимает точку зрения другого, что начинает сомневаться в своей. «Он злится – навер-
ное, я правда был неправ». «Она расстроена – значит, это моя вина». Не обязательно. Но эмпа-
тия без устойчивости к себе превращается в постоянную готовность брать на себя ответствен-
ность за чужие состояния.

Третья ловушка – невозможность устанавливать границы. Когда вы чувствуете чужую
боль так же остро, как свою, вам очень трудно сказать «нет». Потому что это означало бы при-
чинить боль – а вы её чувствуете. Люди с высокой эмпатией нередко оказываются в ситуации,
когда их используют – не злонамеренно, просто потому что они не могут отказать, и это всем
известно. В результате у них нет ни сил, ни времени, ни пространства для себя.

Четвёртая ловушка – принятие чужой интерпретации за реальность. Если человек убеж-
дён, что вы его обидели – гиперэмпатичный человек начинает верить в это, даже если объек-
тивно ничего такого не происходило. Эмоция воспринимается как доказательство факта. Это
создаёт почву для манипуляций: достаточно выразить достаточно сильную эмоцию – и эмпа-
тичный человек начнёт подстраиваться.

Пятая ловушка – тревога за других как способ избегать себя. Некоторые люди погружа-
ются в чужие проблемы отчасти потому, что это избавляет их от необходимости смотреть на
свои собственные. «Мне некогда думать о себе – у всех вокруг столько проблем». Это звучит
как альтруизм, но функция другая.

Как с этим работать? Начать с простого вопроса, который стоит задавать себе регулярно:
это мои чувства или чужие? Я сейчас расстроен, потому что мне действительно что-то важное
нарушено – или потому что я «подхватил» чужое состояние? Это разграничение – первый шаг
к тому, чтобы эмпатия оставалась инструментом, а не источником постоянного истощения.

6.6. Эмпатия в конфликте: как разрядить напряжение за 3 минуты
Конфликт – это место, где эмпатия нужнее всего и используется реже всего. Потому что

в конфликте человеческий мозг переходит в защитный режим: он концентрируется на своей
позиции, своих аргументах, своей правоте. Думать о том, что чувствует другая сторона, в этом
режиме крайне трудно – это требует усилия воли, идущего против инстинкта.

Но именно это усилие меняет всё. Потому что большинство конфликтов – это не столк-
новение фактов, а столкновение состояний. Люди спорят о словах, о решениях, о поступках
– но за этим стоит что-то другое: ощущение, что тебя не уважают, не слышат, не ценят, что
твои интересы игнорируются. Пока это «что-то другое» не адресовано – содержательный спор
не имеет смысла. Он будет продолжаться до бесконечности, потому что настоящая проблема
не решается.
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Вот почему три минуты, потраченные на эмпатическую реакцию в начале конфликта,
могут сэкономить часы. Вот как это работает на практике.

Первая задача – снизить температуру. Не переубедить, не выиграть, не доказать – про-
сто снизить температуру. Это делается одним движением: признать эмоцию другого человека
вслух. Не согласиться с его позицией – именно признать эмоцию. «Я вижу, что ты злишься».
«Я понимаю, что это было неприятно». «Ты явно расстроен, и я хочу понять почему». Это не
капитуляция – это сигнал: я тебя вижу, я не игнорирую то, что происходит с тобой.

Почему это работает? Потому что большая часть эмоциональной энергии конфликта
питается от ощущения: «меня не слышат, меня не видят, мне нужно кричать громче, чтобы
меня заметили». Когда этой энергии нечем питаться – она начинает утихать. Человек, которого
признали, не нуждается в эскалации.

Вторая задача – задать вопрос, а не выдвинуть аргумент. После того как вы признали
эмоцию, спросите: «что именно тебя задело?» или «что бы тебе помогло?» Это переводит раз-
говор из режима «кто прав» в режим «что происходит и что нужно». Люди в конфликте редко
получают этот вопрос – и поэтому он производит непропорционально сильный эффект.

Третья задача – показать, что вы слышите ответ. Перефразируйте то, что сказал человек,
без оценок и без защиты своей позиции. «Ты говоришь, что тебе показалось, что я тебя про-
игнорировал на встрече, и это было обидно». Просто это, ничего больше. Не «но я не имел в
виду» – именно и только то, что он сказал.

Три шага, три минуты – и температура конфликта, как правило, заметно снижается. Не
потому, что проблема исчезла. А потому что человек перестал чувствовать, что его никто не
видит. После этого можно говорить о содержании. До этого – бессмысленно.

Здесь важна честность: этот подход работает, только если вы делаете его искренне. Ими-
тация эмпатии в конфликте обнаруживается мгновенно – и вызывает реакцию хуже, чем откры-
тая конфронтация. «Ты просто говоришь правильные слова» – это смертный приговор для
любой попытки разрядки. Поэтому, прежде чем применять технику, задайте себе вопрос: я
действительно хочу понять, что происходит с этим человеком, или просто хочу, чтобы он успо-
коился? Эти две цели дают разный результат.

Практика: упражнение «Вхождение в позицию»: смотреть глазами другого
Это упражнение выполняется письменно – и именно это делает его эффективным. Когда

мысль зафиксирована на бумаге, она становится более конкретной и менее эмоционально заря-
женной.

Возьмите ситуацию, в которой у вас есть разногласие или напряжение с другим челове-
ком. Это может быть рабочий конфликт, семейная ссора, недопонимание с другом – что угодно
реальное.

Первый шаг: опишите ситуацию со своей точки зрения. Несколько абзацев – что про-
изошло, что вы чувствовали, что вам казалось несправедливым или неправильным. Пишите
честно, без цензуры.

Второй шаг: отложите написанное. Встаньте, пройдитесь. Дайте себе несколько минут,
чтобы физически выйти из своей позиции.

Третий шаг: опишите ту же ситуацию от лица другого человека. Не защищая его, не
осуждая – просто максимально честно пытаясь воспроизвести его внутренний монолог. Что
он видел? Что чувствовал? Что казалось ему несправедливым? Что в вашем поведении он мог
интерпретировать иначе, чем вы намеревались? Пишите от первого лица, как если бы вы были
им.

Четвёртый шаг: перечитайте оба текста. Не с целью решить, кто прав. С целью найти
место, где ваши картины расходятся – где он видел одно, а вы видели другое. Это место, как
правило, и есть корень проблемы.
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Люди, которые делают это упражнение регулярно, отмечают два эффекта. Первый: сни-
жение общей раздражительности в отношениях – потому что понимание логики другого чело-
века делает его поведение менее загадочным и менее обидным. Второй: улучшение переговор-
ных навыков – потому что вы начинаете думать о том, что важно другой стороне, ещё до начала
разговора.

Техника «3 шага эмпатического ответа»
Эта техника применяется в конкретных разговорах – когда человек рядом с вами выра-

жает что-то эмоционально заряженное: жалуется, злится, расстроен, растерян. Ваша задача –
ответить так, чтобы он почувствовал себя услышанным. Не решённым, не переубеждённым,
не утешенным – именно услышанным.

Первый шаг – назвать эмоцию. Не интерпретировать, не оценивать – просто назвать то,
что вы видите. «Ты злишься». «Ты расстроен». «Это звучит как усталость». Важно делать это
без вопросительной интонации – не «ты злишься?» как будто вы сомневаетесь, а как наблюде-
ние. Это требует небольшого навыка различения эмоций – потому что злость, обида, тревога и
разочарование выглядят похоже, но это разные вещи. Если не уверены – используйте мягкую
формулировку: «что-то явно не так».

Второй шаг – валидировать. Это слово звучит технично, но суть проста: сказать человеку,
что его реакция понятна, логична, что она имеет смысл с его точки зрения. «Это понятно –
на твоём месте я бы тоже почувствовал что-то похожее». «Учитывая то, что произошло, это
абсолютно объяснимо». Важно: вы не говорите «ты прав», вы не согласны с его позицией и
не оправдываете его поведение – вы признаёте, что его чувство имеет логику. Это принципи-
альное различие.

Третий шаг – спросить, что нужно. Не предлагать немедленное решение – спросить: «что
тебе сейчас было бы полезно?» или «ты хочешь просто выговориться, или тебе нужен совет?»
Этот вопрос делает две вещи одновременно: он уважает автономию человека – решение о том,
что ему нужно, остаётся за ним. И он предотвращает самую распространённую ошибку: давать
советы, когда нужно было просто выслушать.

Три шага – назвать, валидировать, спросить. На это уходит не больше минуты. Но эффект
несопоставим с тем, что происходит, когда вместо этого человек сразу получает аргументы,
возражения или советы – всё то, что сигнализирует: его чувство – помеха, от которой нужно
побыстрее избавиться.

Мини-кейс: «Как один разговор изменил отношения в семье»
Сюзанна работала менеджером среднего звена в крупной компании и была известна как

человек, умеющий решать задачи. Это был её стиль – и на работе, и дома. Когда её дочь-под-
росток приходила с проблемами, Сюзанна немедленно включала режим решения: что произо-
шло, в чём причина, что нужно сделать. Быстро, структурированно, эффективно.

Дочь постепенно перестала рассказывать. Не из-за конфликта, не из-за обиды – просто
разговоры шли не туда. Сюзанна замечала дистанцию, но списывала её на возраст: подростки
закрываются, это нормально.

Поворотным стал один вечер. Дочь пришла расстроенной – что-то случилось с подругой,
отношения дали трещину. Сюзанна почувствовала знакомое желание разобраться: что именно
произошло, кто был прав, как это исправить. Но в этот раз она остановила себя. Просто спро-
сила: «расскажи мне». И замолчала.

Дочь говорила долго. Сюзанна несколько раз поймала себя на готовом совете – и каждый
раз сдерживалась. Она кивала. Иногда говорила: «это звучит больно». Один раз спросила: «а
что ты сама сейчас чувствуешь?» – не «что ты собираешься делать», а именно «что чувству-
ешь».

В конце дочь сказала: «спасибо, мама. Мне правда стало легче». Ни одного совета дано
не было. Ни одна проблема не была решена. Но что-то в отношениях сдвинулось.
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Сюзанна потом рассказывала, что поняла в тот вечер нечто неожиданное: её дочь всё это
время не просила решений. Она просила быть рядом. Сюзанна просто не умела это давать –
потому что была слишком сосредоточена на функции, а не на контакте.

Этот случай не уникальный. Он происходит в тысячах семей, рабочих отношений, дру-
жеских пар. Люди, которые умеют решать, часто не умеют просто быть. А именно это – умение
быть рядом без немедленного действия – является одной из самых глубоких форм эмпатии.

Раздел «Сделай прямо сейчас»
Сегодня, до конца дня, выберите один разговор – с кем угодно из вашего ближнего круга.

Это может быть короткий разговор, незначительный по теме. Поставьте себе одно правило: в
этом разговоре не давать советов, не предлагать решений, не переводить тему на себя. Только
слушать и задавать вопросы о том, что говорит человек.

Не нужно объявлять об этом. Просто сделайте.
После разговора – один вопрос к себе: что вы заметили в человеке сегодня, чего раньше

не замечали?
Если ответ есть – значит, эмпатия как навык уже начала работать.
Эмпатия – это не мягкость и не слабость. Это точность. Это способность видеть человека

таким, какой он есть, – не таким, каким вам удобно его видеть. И именно эта точность делает
её одним из самых мощных инструментов в работе с людьми. Тот, кто умеет видеть другого
по-настоящему, никогда не будет испытывать недостатка в доверии, в контакте, в способности
влиять. Потому что людям редко встречается кто-то, кто видит их – и они это помнят.
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Глава 7. Влияние через социальные

потребности: этика и практика
 

7.1. Легитимное влияние против манипуляции: где граница
Слово «влияние» вызывает у разных людей разные реакции. Одни воспринимают его

нейтрально – как описание того, что происходит в любом человеческом взаимодействии. Дру-
гие немедленно чувствуют что-то нехорошее, что-то похожее на обман. Эта неловкость понятна
– потому что влияние действительно может быть как честным, так и нечестным. И граница
между ними важна.

Влияние – это любое действие, которое меняет мысли, чувства или поведение другого
человека. В этом смысле оно происходит постоянно и неизбежно. Когда вы говорите «доброе
утро» и человек чувствует себя лучше – вы повлияли. Когда вы объясняете свою точку зрения,
и собеседник начинает думать иначе – вы повлияли. Когда вы молчите там, где ожидалось
слово – вы тоже повлияли. Полностью избежать влияния невозможно. Вопрос только в том,
каким оно является.

Легитимное влияние строится на двух принципах. Первый: оно уважает автономию чело-
века. Вы предоставляете информацию, создаёте условия, апеллируете к интересам – но конеч-
ное решение остаётся за ним. Второй: оно честно относительно своих целей. Вы не скрываете,
чего хотите, не создаёте ложных представлений о ситуации, не пользуетесь уязвимостью чело-
века против его интересов.

Манипуляция нарушает хотя бы один из этих принципов – а чаще оба. Она либо лишает
человека реального выбора (создавая иллюзию выбора), либо скрывает истинные цели, либо
эксплуатирует уязвимость – страх, потребность в принадлежности, жажду признания – ради
достижения результата, который нужен манипулятору, но не обязательно служит интересам
другого.

Конкретный пример. Вы знаете, что коллега очень чувствителен к признанию. Легитим-
ное влияние: вы искренне отмечаете его сильные стороны, создаёте контекст, в котором он
чувствует себя ценным, и на этом фоне просите его о том, что вам нужно. Его потребность удо-
влетворена по-настоящему, ваша просьба честна. Манипуляция: вы хвалите его специально,
зная, что в этом состоянии он не сможет отказать, и тем самым лишаете его возможности при-
нять взвешенное решение.

Разница тонкая, но принципиальная. В первом случае вы используете понимание чело-
века, чтобы создать хорошие условия для честного взаимодействия. Во втором – используете
его уязвимость как рычаг давления.

Есть ещё один критерий, который помогает разграничить. Задайте себе вопрос: если бы
этот человек точно знал, что я сейчас делаю и зачем, – изменилось бы его отношение к проис-
ходящему? При легитимном влиянии ответ, как правило, «нет» или «ненамного». При мани-
пуляции – человек почувствовал бы себя использованным. Этот внутренний тест – один из
самых надёжных.

Почему вообще важно это проговаривать? Потому что книга о влиянии, которая не затра-
гивает этику, была бы неполной и потенциально опасной. Инструменты, о которых идёт речь
в этой главе, работают – и именно поэтому их можно использовать как во благо, так и во вред.
Понимание этой границы – не мягкая оговорка для порядка. Это часть профессионализма.

И ещё одно практическое замечание: манипуляция, даже когда она работает кратко-
срочно, разрушает отношения в долгосрочной перспективе. Люди чувствуют, когда их исполь-
зовали – пусть не сразу, пусть не полностью осознанно. И это ощущение накапливается. Чело-
век, которым манипулировали, закрывается, дистанцируется, перестаёт доверять. Легитимное



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

59

влияние, напротив, строит отношения – потому что другой человек чувствует себя уваженным,
а не использованным.

7.2. Как удовлетворение социальных потребностей открывает людей
Когда базовые потребности человека удовлетворены, он открывается. Это не метафора –

это буквальное описание того, что происходит с нервной системой. Мозг, занятый тревогой о
принадлежности, статусе или безопасности, работает в защитном режиме. Он замечает угрозы,
строит барьеры, сужает восприятие. В этом режиме влиять на человека сложно – он не слышит,
он защищается.

Когда потребности удовлетворены – или хотя бы снижена тревога об их неудовлетворён-
ности – человек переходит в другой режим. Он более открыт к информации, более гибок в
суждениях, более готов к сотрудничеству. Это не потому, что он стал «добрее» – это потому,
что его ресурсы больше не поглощены защитой.

На уровне социальных потребностей это выглядит следующим образом.
Когда человек чувствует себя принятым в группе – он менее оборонителен, менее скло-

нен к конкуренции, охотнее делится информацией и ресурсами. Именно поэтому в командах
с сильным чувством принадлежности производительность выше: люди не тратят энергию на
социальное самоутверждение и игры.

Когда человек получает реальное признание своего вклада – его статусная тревога сни-
жается, и он становится более великодушным: охотнее признаёт чужие успехи, легче идёт на
компромисс, меньше цепляется за своё. Это объясняет парадокс, который часто озадачивает
менеджеров: человека, которого мало хвалят, трудно сдвинуть с позиции. Человека, которого
хвалят точно и искренне – наоборот, легко.

Когда человек чувствует, что его по-настоящему слышат, – он становится готов слышать
в ответ. Это взаимность, встроенная в биологию. Мы открываемся навстречу тем, кто открылся
к нам.

Практический вывод: прежде чем пытаться на кого-то повлиять – создайте условия. Не в
смысле «подготовить почву для манипуляции», а в смысле «убедиться, что человек находится
в состоянии, в котором диалог вообще возможен». Если он тревожится о своём статусе – дайте
ему признание. Если он чувствует себя чужим в ситуации – включите его. Если он ощущает,
что его не слышат – выслушайте его по-настоящему, прежде чем говорить о своём.

Это не трата времени – это сокращение пути. Разговор, начатый с человеком в защитном
режиме, потребует в три раза больше усилий и принесёт в три раза меньше результата, чем
разговор с человеком, чьи базовые потребности в этом взаимодействии были удовлетворены.

7.3. Методы позитивного влияния: подстройка, отзеркаливание, ведение
Эти три техники часто подаются как «трюки» для установления контакта – и именно

это делает их опасными в плохих руках и бесполезными в неумелых. Понятые правильно, они
описывают естественные процессы, которые происходят в любом хорошем взаимодействии.
Их можно использовать осознанно – и это не делает их нечестными, при условии, что за ними
стоит реальный интерес к человеку.

Подстройка – это процесс настройки своего поведения на частоту собеседника. Темп
речи, громкость, темп дыхания, поза, интонация – все эти параметры меняются в зависимости
от того, с кем вы разговариваете. Большинство людей делают это бессознательно в разговорах
с теми, кто им нравится или кому они доверяют. Осознанная подстройка – это просто наме-
ренное применение того же процесса.

Если человек говорит медленно и тихо, а вы врываетесь в разговор быстро и громко – это
сигнал рассогласования. Его нервная система регистрирует: «этот человек на другой частоте».
И немного закрывается. Если вы подстраиваете темп и тон к его – это сигнал совпадения. Не
слова говорят ему «я свой» – это говорит сам паттерн взаимодействия.
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Важно: подстройка – это не копирование. Слепое повторение движений и слов воспри-
нимается как насмешка или странность. Это скорее общая настройка на регистр: если человек
серьёзен – вы не шутите; если он говорит конкретно – вы тоже говорите конкретно; если он
расслаблен – вы не создаёте напряжение.

Отзеркаливание – более конкретная техника, частный случай подстройки. Это повторе-
ние некоторых невербальных элементов поведения человека с небольшой задержкой: наклон
головы, скрещенные руки, изменение позы. Работает, потому что создаёт ощущение синхрон-
ности – «мы двигаемся в одном ритме». Исследования показывают, что люди, которых отзер-
каливают, оценивают собеседника как более приятного и заслуживающего доверия. При этом
сами, как правило, не осознают почему.

Предупреждение: отзеркаливание работает только тогда, когда оно естественно и не
механично. Если вы сосредоточены на том, чтобы точно скопировать каждый жест – вы пере-
стаёте слушать человека. И он это почувствует. Используйте это как лёгкий фоновый процесс,
а не как технику, требующую концентрации.

Ведение – это следующий шаг после подстройки. Когда вы достаточно синхронизирова-
лись с человеком, вы можете начать менять паттерн – и он последует за вами. Если вы замед-
лили темп речи, и через несколько минут он тоже замедлился – это ведение. Если вы рассла-
били позу, и он расслабился – ведение. Если вы снизили эмоциональный накал в голосе, и он
тоже снизил – ведение.

Это работает, потому что синхронизация создаёт доверие, а доверие создаёт готовность
следовать. Не в смысле подчинения – в смысле естественного движения вместе. Именно так
работают хорошие переговорщики, хорошие терапевты, хорошие учителя – они входят в ритм
человека и постепенно ведут его туда, где нужно.

Три техники вместе образуют последовательность: сначала подстроиться, затем синхро-
низироваться через отзеркаливание, затем начать вести. Пропустить первые два шага и сразу
вести – значит тянуть человека туда, куда он не готов. Это создаёт сопротивление, а не дви-
жение.

7.4. Работа с сопротивлением: когда человек закрывается
Сопротивление – это не проблема, которую нужно сломить. Это информация, кото-

рую нужно прочитать. Человек, который закрывается, сопротивляется или реагирует оборони-
тельно, говорит вам что-то важное – просто не словами.

Первое, что нужно сделать при встрече с сопротивлением, – остановить нарастание дав-
ления. Инстинктивная реакция большинства людей, когда их не слышат, – говорить громче
и настойчивее. Это худшее, что можно сделать. Давление вызывает ответное давление. Чем
сильнее вы толкаете – тем сильнее человек упирается. Это не упрямство – это физика соци-
альной динамики.

Вместо нарастания давления – шаг назад. Буквально или метафорически. Пауза. Смена
темпа. Иногда прямое признание: «я вижу, что что-то не так – что происходит?»

Второй шаг – понять природу сопротивления. Оно бывает разным, и каждый вид требует
разного ответа.

Сопротивление из страха – человек боится последствий: изменений, ответственности,
неизвестности. Здесь нужна безопасность, а не убеждение. Пока страх не снят, аргументы не
работают.

Сопротивление из статусной угрозы – человек чувствует, что его авторитет или место
под вопросом. Здесь нужно признание, а не переубеждение. Вернуть ему ощущение ценности
в этой ситуации – и сопротивление нередко исчезает само.

Сопротивление из непонимания – человек просто не понял. Здесь нужны не другие аргу-
менты, а другой способ объяснения: другой язык, другой пример, другой угол.
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Сопротивление из принципа – человек действительно не согласен, и у него есть на это
основания. Это самый честный вид сопротивления, и здесь единственный правильный ответ –
реально услышать его аргументы. Не притвориться, что услышал, а действительно рассмотреть.
Иногда он прав.

Третий шаг – использовать технику «присоединения к сопротивлению». Это контринту-
итивный приём, который работает именно потому, что он неожиданный. Вместо того чтобы
возражать на возражение, вы его принимаете: «да, это серьёзная проблема». «ты прав, что
обращаешь на это внимание». «я понимаю, почему это вызывает сомнение». После этого чело-
век перестаёт защищаться – потому что больше не от чего. И только тогда становится возмож-
ным содержательный разговор.

Четвёртое наблюдение, которое стоит держать в голове: иногда сопротивление – это сиг-
нал о том, что вы предлагаете что-то неподходящее. Не плохое в принципе – но не то, что
нужно этому человеку в этой ситуации. Прежде чем искать способ преодолеть сопротивление,
стоит спросить: а вдруг оно обоснованно?

7.5. Влияние в группе: как говорить, чтобы слышали все
Влияние в группе работает иначе, чем в разговоре один на один. Здесь действуют допол-

нительные механизмы, которые нужно понимать.
Первый механизм – социальное доказательство. Люди в группе сильно ориентируются на

реакцию других – особенно тех, чьё мнение они считают значимым. Если «вожак» группы кив-
нул в ответ на вашу идею – остальные воспримут её куда легче. Если он скептически помор-
щился – даже сильный аргумент пройдёт с трудом. Это не значит, что нужно сначала «купить»
лидера. Это значит, что начинать разговор в группе стоит с понимания: кто здесь задаёт тон
реакции, и что важно для этого человека.

Второй механизм – публичность позиции. В группе людям трудно менять мнение, потому
что это означает делать это публично. Человек, который уже высказал позицию при свидетелях,
будет держаться за неё значительно упорнее, чем если бы то же самое происходило с глазу на
глаз. Именно поэтому сложные переговоры лучше начинать в формате личного разговора – не
потому, что группа сложнее, а потому что в группе человек уже не может изменить позицию,
не «потеряв лицо».

Третий механизм – разные люди слышат разное. В любой группе сидят люди с разными
потребностями, разными страхами, разными ценностями. Один слышит угрозу статусу, другой
– угрозу стабильности, третий – возможность. Говорить «для всех» – значит не попасть ни в
кого точно. Лучшие выступления в группах строятся так, чтобы затронуть несколько разных
уровней: дать и аргумент для тех, кто думает рационально, и образ для тех, кто воспринимает
через ценности, и признание для тех, кому важно, что их учли.

Четвёртый механизм – ритуал участия. Люди более склонны поддерживать решение, в
выработке которого они участвовали, даже если участие было минимальным. Спросить мне-
ние, дать возможность внести поправку, попросить кого-то что-то объяснить – это создаёт ощу-
щение соавторства. А соавтор не саботирует.

Пятый механизм – управление началом. Первые несколько минут любого группового
взаимодействия задают тон всему остальному. Если в самом начале создаётся атмосфера без-
опасности, открытости и уважения – группа будет работать в этом режиме. Если с первых
минут возникает напряжение или конкуренция – оно будет фоном для всего, что последует.
Начало – это не формальность. Это инвестиция.

7.6. Сценарии: семья, коллектив, переговоры
Одни и те же принципы влияния работают в разных контекстах – но внешне выглядят

по-разному. Разберём три основных.
В семье влияние через социальные потребности особенно чувствительная область –

именно потому, что ставки высоки и эмоции вовлечены глубоко. Самая частая ошибка здесь



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

62

– использовать методы влияния, которые работают на работе, в близких отношениях. В семье
люди ждут не переговорщика – они ждут человека, которому не всё равно. Техники без тепла
здесь не только не работают – они создают ощущение манипуляции, даже когда этого не было
в намерениях.

Что работает в семье: признание вклада, который часто воспринимается как само собой
разумеющийся. Простое «я вижу, что ты сделал», сказанное своевременно и конкретно, меняет
атмосферу больше, чем многочасовой разговор. Включение в решения – спрашивать мнение,
а не ставить перед фактом. Готовность к тому, что близкий человек иногда просто хочет быть
услышанным, а не получить совет или решение.

В коллективе на первый план выходят статусная динамика и принадлежность. Люди в
рабочей среде очень чувствительны к тому, кого замечают, кого учитывают, кому дают слово.
Руководитель, который последовательно замечает вклад каждого – не обобщённо, а конкретно
– создаёт команду, в которой люди работают иначе, чем там, где признание даётся случайно
или только «звёздам».

Работа с сопротивлением в коллективе часто требует разговора один на один – потому
что публично человек не может согласиться, не потеряв лицо. Если кто-то сопротивляется идее
на общем собрании, лучший ход – не пытаться переубедить его при всех, а найти возможность
поговорить лично. В разговоре без аудитории он может изменить позицию, не чувствуя, что
проиграл.

В переговорах ключевое – понять, на каком уровне пирамиды находится ваш собеседник
прямо сейчас. Если он тревожится о безопасности – аргументы о долгосрочных выгодах будут
плохо работать: сначала нужно создать ощущение стабильности в текущей ситуации. Если его
статус под угрозой – нужно найти способ, при котором он сможет согласиться, не чувствуя
поражения. Если его главная потребность – быть услышанным – первые тридцать минут пере-
говоров стоит потратить именно на это: задавать вопросы, слушать, показывать, что вы пони-
маете его позицию.

Переговоры, выигранные через давление, часто проигрываются на стадии исполнения.
Человек, которого вынудили согласиться, будет искать способ выйти из договорённостей или
минимизировать свои обязательства. Переговоры, завершившиеся с ощущением взаимного
уважения – держатся.

Практика: упражнение «Лестница согласия»
Это упражнение основано на простом принципе: людям трудно согласиться с большим,

если они не согласились с малым. Каждое последовательное «да» снижает психологический
порог для следующего. Это не манипуляция – это уважение к тому, как работает человеческое
мышление.

Лестница согласия строится так. Вы определяете, какое финальное «да» вам нужно от
человека. Затем раскладываете путь к нему на несколько промежуточных шагов – от очевид-
ного и легко принимаемого до финального.

Пример: вам нужно, чтобы коллега согласился взять на себя дополнительный проект.
Финальный запрос – большой. Лестница может выглядеть так. Первая ступень: «Ты согласен,
что этот проект важен для команды?» – почти наверняка да. Вторая: «Ты видишь, что у тебя
есть экспертиза именно в этой области?» – вероятно, да. Третья: «Если бы ты им занимался,
как бы ты подошёл к этому?» – человек уже начинает мыслить в роли исполнителя. Четвёртая:
финальный запрос.

Важно: ступени должны быть честными. Это не риторические вопросы с очевидным отве-
том, которые загоняют человека в угол. Это реальные вопросы, на которые он действительно
может ответить «нет» – и тогда вы узнаёте о реальном препятствии.
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Попробуйте построить лестницу для одного конкретного разговора, который вам пред-
стоит. Запишите финальный запрос – и три-четыре промежуточных шага, каждый из которых
чуть легче финального. Посмотрите, что происходит в разговоре.

Алгоритм: «Как выстроить разговор с трудным человеком»
«Трудный человек» – это не диагноз. Это описание ситуации, в которой стандартные под-

ходы не работают. Чаще всего это означает, что у него есть неудовлетворённая потребность,
которая мешает нормальному диалогу. Алгоритм ниже помогает эту потребность найти и адре-
совать.

Первый шаг – подготовка. Прежде чем начинать разговор, ответьте себе на три вопроса:
что именно делает этого человека «трудным» в данной ситуации? какая потребность, скорее
всего, не удовлетворена – безопасность, статус, принадлежность? что я могу сделать в начале
разговора, чтобы эту потребность хотя бы частично снять?

Второй шаг – открытие. Начните разговор не со своей темы, а с вопроса о его. «Как ты
сейчас?» – не формально, а с реальной готовностью услышать ответ. Если человек тревожится
– дайте пространство этой тревоге прозвучать прежде, чем переходить к делу.

Третий шаг – признание. Прежде чем излагать свою позицию, признайте что-то реальное
в его. Не соглашайтесь с тем, с чем не согласны, – но найдите то, что честно можете признать.
«Я понимаю, что эта ситуация создаёт для тебя неудобство». «Ты прав, что этот вопрос требо-
вал более раннего обсуждения». Один честный акт признания меняет климат разговора.

Четвёртый шаг – изложение своего. После того как человек почувствовал, что его услы-
шали, он значительно более открыт к тому, чтобы услышать вас. Теперь излагайте свою пози-
цию – конкретно, без лишних слов, с уважением к его времени и вниманию.

Пятый шаг – вопрос вместо вывода. Завершайте не «итак, мы договорились», а вопро-
сом: «что тебе кажется реалистичным?» или «как ты видишь следующий шаг?» Это оставляет
решение за ним – и это делает его куда более устойчивым.

Шестой шаг – фиксация. Любые договорённости в разговоре с трудным человеком стоит
проговорить вслух в конце и по возможности зафиксировать письменно – не как недоверие, а
как уважение к тому, что оба вложили в этот разговор.

Мини-кейс: «Переговоры, которые чуть не провалились»
Бернард вёл переговоры о партнёрстве с небольшой компанией. Собственник этой ком-

пании, человек лет пятидесяти, создавший бизнес с нуля, был известен как сложный в перего-
ворах. Первая встреча прошла неудачно: Бернард подготовил сильную презентацию с цифрами
и аргументами, но собственник её едва смотрел. Он был отстранён, отвечал коротко, и в конце
сказал, что «подумает».

Бернард готовился ко второй встрече иначе. Он понял, что ошибся в диагностике: вос-
принял собственника как человека, которому нужны логические аргументы, тогда как тот на
самом деле был человеком с очень высокой потребностью в уважении и признании. Его ком-
пания была его детищем – двадцать лет работы. А Бернард в первой встрече фактически пред-
лагал «улучшить» то, что тот создал. Это была угроза статусу, завёрнутая в хорошую презен-
тацию.

На второй встрече Бернард начал не с презентации. Он попросил собственника расска-
зать, как он строил компанию. Тот говорил сорок минут. Бернард слушал – по-настоящему,
задавал вопросы, несколько раз подчёркивал конкретные решения, которые казались ему дей-
ствительно нетривиальными. Не льстил – именно замечал реальное.

К середине встречи атмосфера была другой. Когда Бернард наконец перешёл к предло-
жению, он сформулировал его иначе: не «мы можем улучшить», а «как ваш опыт и наши воз-
можности могут работать вместе». Собственник предложение принял. Сделка состоялась.
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Что изменилось? Не аргументы – они остались примерно теми же. Изменилось понима-
ние того, что нужно человеку, прежде чем он сможет услышать аргументы. Его статус был
признан. Его труд был увиден. И только после этого стал возможен содержательный разговор.

Дневник наблюдений: 7-дневный трекер социальных взаимодействий
Это задание рассчитано на одну рабочую неделю. Его цель – не изменить поведение, а

сначала увидеть то, что уже происходит. Изменения приходят после понимания, а не вместо
него.

Каждый день фиксируйте одно взаимодействие – желательно то, которое было в чём-то
непростым или неожиданным. Для каждого взаимодействия отвечайте на четыре вопроса.

Первый: что происходило внешне? Короткое описание ситуации – кто, где, что было ска-
зано, как закончилось. Без оценок, только факты.

Второй: какую потребность, на ваш взгляд, пытался удовлетворить другой человек в этом
взаимодействии? Принадлежность, статус, безопасность, признание – или что-то другое? Это
ваша гипотеза, она может быть неточной – это нормально.

Третий: что вы сделали, и как это соотносилось с его потребностью? Вы её удовлетворили,
проигнорировали или случайно обострили?

Четвёртый: если бы можно было переиграть этот момент – что бы вы сделали иначе?
К концу недели у вас будет семь записей. Перечитайте их с одним вопросом: какой пат-

терн вы замечаете в своём собственном поведении? Есть ли ситуации, которые повторяются?
Есть ли потребности, которые вы регулярно не замечаете?

Это не упражнение на самокритику. Это упражнение на внимательность. Человек, кото-
рый умеет наблюдать за взаимодействиями без оценочного автопилота, приобретает качество,
которое редко встречается и которое невозможно заменить никакой техникой.

Влияние через социальные потребности – это не набор трюков. Это понимание того, что
движет людьми, и способность создавать условия, в которых это движение становится возмож-
ным. Это требует наблюдательности, честности и готовности видеть в другом человеке не объ-
ект воздействия, а субъекта с реальными нуждами. Именно это отличает того, кто умеет вли-
ять, от того, кто умеет давить. И именно это делает первый подход устойчивым, а второй –
временным.
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Итог части II. Социальный слой:

принадлежность и уважение
 

Вы прошли через четыре главы, посвящённые тому уровню человеческих потребно-
стей, который незаметно управляет большинством решений, конфликтов, союзов и разрывов
в нашей жизни. Принадлежность, уважение, эмпатия, влияние – это не отдельные темы, это
грани одного явления: того, как люди строят и поддерживают своё место среди других.

Прежде чем двигаться дальше, стоит остановиться и собрать всё вместе.
Схема: «Карта социального поведения»
Карта социального поведения – это инструмент быстрой диагностики. Она помогает

понять, на каком именно участке социального уровня находится человек прямо сейчас: что им
движет, что блокирует, что нужно, чтобы контакт стал возможным.

Социальный уровень делится на два основных пространства: пространство принадлеж-
ности и пространство уважения. Они связаны, но не одинаковы, и нарушение в одном не обя-
зательно означает нарушение в другом.

Пространство принадлежности описывает то, насколько человек чувствует себя частью
чего-то большего – группы, команды, семьи, пары, коллектива. Здесь работают вопросы: чув-
ствует ли он себя своим? есть ли у него люди, которым он важен? воспринимает ли он текущую
среду как безопасную в социальном смысле?

Когда пространство принадлежности неблагополучно, человек ведёт себя узнаваемо:
он либо избыточно вкладывается в группу, стараясь «купить» место, либо демонстративно
дистанцируется, защищая себя от возможного отвержения. Он болезненно реагирует на при-
знаки исключения – даже мелкие и случайные. Он плохо переносит одиночество, даже крат-
ковременное. Он часто меняет позицию в зависимости от того, кто находится рядом.

Пространство уважения описывает то, насколько человек чувствует себя значимым – в
собственных глазах и в глазах окружающих. Здесь работают вопросы: ощущает ли он, что его
вклад замечают? чувствует ли себя компетентным в том, что делает? есть ли у него ощущение,
что его позиция имеет вес?

Когда пространство уважения неблагополучно, поведение тоже становится узнаваемым:
человек избыточно демонстрирует достижения, болезненно реагирует на критику, конкурирует
там, где конкуренции нет, обесценивает чужие успехи или, напротив, полностью замыкается и
перестаёт проявляться – как защита от возможного провала.

Между двумя этими пространствами есть точка пересечения – зона, в которой человек
одновременно чувствует себя принятым и значимым. Это состояние психологической безопас-
ности в социальном смысле. Из этой точки человек способен на настоящее сотрудничество, на
риск, на честный диалог, на творчество. Именно туда стоит помогать людям – и себе – попасть
перед любым важным взаимодействием.

Карта работает не как жёсткая схема с однозначными ответами, а как система коорди-
нат, которая позволяет задать правильные вопросы. Видя человека в конкретной ситуации, вы
спрашиваете себя: где он сейчас – в пространстве принадлежности или уважения? что именно
там нарушено? что я могу сделать, чтобы помочь ему почувствовать себя увереннее в этой
точке?

Алгоритм диагностики: социальный уровень за 3 минуты
Диагностика социального уровня не требует длинного разговора и специальных вопро-

сов. Большинство сигналов доступны с первых минут взаимодействия – нужно только знать,
на что смотреть.
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Первые тридцать секунд: смотрите на тело и темп. Как человек входит в пространство –
с какой скоростью, с каким уровнем напряжения? Ищет ли он взглядом «своё место» или чув-
ствует себя уверенно в любой точке? Замечает ли он других или сосредоточен на себе? Закры-
тая поза, избегание взгляда, суета в руках – это признаки тревоги. Спокойное тело, открытая
поза, лёгкий контакт взглядом – это признаки ощущения безопасности.

Следующая минута: слушайте первые фразы. О чём человек говорит в первые минуты,
когда обстановка ещё не устоялась? Если он сразу начинает говорить о своих достижениях,
опыте или статусе – вероятнее всего, его уважение под давлением. Если он много спрашивает о
том, «как здесь принято», «кто есть кто» – он ориентируется в пространстве принадлежности.
Если он замолкает и наблюдает – он либо интроверт в стадии оценки, либо человек с высокой
тревогой исключения, который не рискует проявляться до прояснения обстановки.

Следующие полторы минуты: задайте один нейтральный вопрос о том, что важно для
человека в данной ситуации. Не «как дела», а что-то конкретное: «как вы видите эту встречу?»
или «что для вас сейчас наиболее актуально?» Ответ покажет, что занимает его внимание. Если
он говорит о процессе и отношениях – принадлежность. Если о результате, признании, вкладе
– уважение. Если уходит в тему безопасности или рисков – он, возможно, ещё не поднялся на
социальный уровень и находится ниже, на уровне базовой безопасности.

Итог трёх минут – не диагноз, а рабочая гипотеза. Вы не знаете человека наверняка. Но
у вас есть достаточно информации, чтобы скорректировать свой подход: если он тревожится о
принадлежности – начните с включения. Если о статусе – начните с признания. Если он уже в
зоне безопасности – можно двигаться к содержанию.

Диагностика – это не разовый акт. По мере развития разговора гипотеза уточняется или
меняется. Человек, который казался уверенным, может обнаружить статусную тревогу при пер-
вой же теме, затрагивающей его компетентность. Человек, который казался замкнутым, может
открыться, как только почувствует включение. Оставайтесь наблюдательным на протяжении
всего взаимодействия, а не только в начале.

Трекер навыков: Часть II
Трекер – это способ проверить не то, что вы узнали, а то, что вы начали делать иначе.

Знание без изменения поведения не стоит ничего. Поэтому вопросы ниже сформулированы
не как тест, а как честный разговор с собой.

По теме принадлежности: вспомните последнюю неделю – был ли момент, когда вы наме-
ренно включили кого-то в круг, кто мог чувствовать себя на периферии? Был ли момент, когда
вы поймали себя на том, что используете исключение как инструмент давления – осознанно
или нет? Что бы вы сделали иначе?

По теме уважения: было ли за эту неделю хотя бы одно конкретное, своевременное,
искреннее признание, которое вы дали кому-то важному в вашей жизни? Не общее «ты моло-
дец», а точное – с наблюдением, конкретным действием и значимостью. Если нет – кому из
тех, кто рядом, оно сейчас нужно?

По теме эмпатии: вспомните один разговор на этой неделе, в котором вы слушали по-
настоящему – не готовили ответ, а слышали. Что вы заметили в человеке, чего раньше не заме-
чали? Если такого разговора не было – это информация о том, что навык ещё не стал привыч-
кой.

По теме влияния: было ли взаимодействие, в котором вы поймали себя на давлении вме-
сто понимания? Когда вы пытались переубедить, а не создать условия для согласия? Что про-
исходило с сопротивлением в ответ на давление? Что бы изменилось, если бы вы начали с диа-
гностики потребности, а не с аргумента?

По теме этики: был ли момент, когда вы использовали понимание чужой уязвимости
честно – в интересах обоих? И был ли момент, когда вы почувствовали соблазн использовать
её против человека? Что остановило – или что позволило это сделать?
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Отвечать на эти вопросы не нужно никому, кроме себя. Их ценность не в правильном
ответе, а в готовности смотреть на своё поведение без защитных объяснений.

Часть II заканчивается, но социальный уровень не заканчивается никогда. Он присут-
ствует в каждом взаимодействии – на работе, дома, в мимолётном разговоре с незнакомым
человеком. Навык его видеть и работать с ним не требует специальных ситуаций. Он требует
только внимания – и готовности видеть в другом человеке не набор ролей и функций, а живое
существо с потребностью быть своим и значимым. Это немного. И этого достаточно, чтобы
изменить очень многое.
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Часть III. Вершина: самоуважение и самореализация

 
 

Глава 8. Самоуважение: фундамент личности
 

8.1. Что такое самоуважение и почему оно не равно самооценке
Есть вещи, в которых люди путаются годами, и эта путаница им дорого обходится. Само-

уважение и самооценка – из таких вещей. На слух они звучат почти одинаково, в разговорной
речи их используют как синонимы, а в результате человек занимается не тем, чем нужно, – и
удивляется, почему не меняется ничего существенное.

Самооценка – это то, как ты оцениваешь себя в сравнении с другими или с собственным
идеалом. Она подвижна, ситуативна и очень зависит от внешних событий. Провалил важный
проект – самооценка упала. Получил похвалу от уважаемого человека – поднялась. Выступил
хорошо на совещании – приподнялась. Сравнил себя с кем-то более успешным – снизилась.
Самооценка реагирует на результат, на сравнение, на оценку окружающих. Она динамична. В
ней нет ничего плохого – она нужна как инструмент обратной связи с реальностью. Но если
строить на ней всю конструкцию своей личности, она окажется ненадёжным фундаментом:
слишком сильно качается при любом ветре.

Самоуважение – другое. Это не оценка своих достижений и не сравнение себя с дру-
гими. Это отношение к себе как к человеку, имеющему право на существование, на ошибку, на
потребности, на собственную точку зрения. Самоуважение – это фоновое, базовое ощущение:
я существую, и это нормально. Я делаю ошибки – это не значит, что я плохой человек. Меня
не выбрали – это не значит, что я недостоин. Меня критикуют – это не значит, что меня нет
смысла уважать.

Если самооценка – это шкала результатов, то самоуважение – это почва, на которой эта
шкала стоит. Можно иметь высокую самооценку в профессии и при этом катастрофически
низкое самоуважение в личной жизни. Можно провалиться на экзамене, опуститься в само-
оценке – и при этом сохранить самоуважение, потому что неудача не перечёркивает ценность
человека. И наоборот: бывают люди, которые добились многого, но внутри живут с постоян-
ным ощущением, что они всё равно недостаточны, что их успех случаен, что где-то глубоко
они хуже других. Это высокая самооценка по достижениям – и разрушенное самоуважение.

Маслоу, когда говорил об уровне уважения в своей пирамиде, имел в виду именно эту
двойственность: уважение, которое приходит снаружи – признание, статус, репутация – и ува-
жение, которое человек испытывает к себе сам. Второе он считал более устойчивым и более
важным для психологического здоровья. И это не просто красивая теория. Это проверяется в
жизни каждый день.

Человек с хорошим самоуважением не теряет себя от критики – он слышит её, анализи-
рует, берёт полезное и отбрасывает лишнее. Он не нуждается в постоянном подтверждении
своей ценности от окружающих – он её уже чувствует изнутри. Он умеет сказать «нет» без
чувства вины. Он умеет попросить помощи без ощущения унижения. Он умеет совершить
ошибку и не разрушиться.

Человек без самоуважения – другая история. Он может быть очень успешным снаружи,
но внутри постоянно нуждается в подтверждении: посмотрите на меня, оцените, скажите, что я
важен. Любое несогласие воспринимает как нападение. Любую критику – как приговор. Любой
отказ – как отвержение. Его поведение начинает крутиться вокруг одной цели – получить
достаточно признания, чтобы заткнуть ту внутреннюю пустоту, которая никогда не заполня-
ется снаружи.
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Разобравшись в этом различии, ты получаешь принципиально другой инструмент для
понимания людей. Когда кто-то агрессивно реагирует на небольшое замечание – он защищает
не свою точку зрения. Он защищает своё самоуважение, которое стоит на очень хрупком осно-
вании. Когда кто-то унижает других, доказывает свою правоту до последнего, не терпит кон-
куренции – это не сила. Это хрупкость, которая прячется за агрессией.

Понимать это – значит перестать реагировать на поверхность и начать работать с тем,
что под ней.

8.2. Как формируется здоровое и нездоровое самоуважение
Ни один человек не приходит в мир с уже встроенным самоуважением. Он приходит с

потребностью в нём – и дальше жизнь либо эту потребность удовлетворяет, либо нет.
Первые несколько лет существования ребёнка – это почти чистый опыт того, как к нему

относятся. Он не умеет критически оценивать то, что говорят родители, учителя, другие дети.
Он принимает их отношение как факт о себе. Если взрослые рядом говорят: ты важен, твои
чувства имеют значение, ты можешь ошибаться и это нормально, ты справишься – ребёнок
строит внутреннюю почву, на которой потом держится вся его жизнь. Если взрослые рядом
говорят: не ной, это мелочи, ты вечно что-то портишь, ты должен быть лучше, ты позоришь
семью – ребёнок строит другое. Он строит внутреннюю карту, на которой написано: я недоста-
точен. И потом несёт эту карту с собой десятилетиями, часто не осознавая, откуда она взялась.

Здоровое самоуважение не возникает из постоянной похвалы. Это важно понимать,
потому что многие родители – и многие взрослые, работающие с людьми, – думают, что если
много хвалить, самоуважение само собой вырастет. Не вырастет. Похвала – это сигнал сна-
ружи. Самоуважение – это ощущение изнутри. Для его формирования нужно другое: нужны
реальные задачи, с которыми человек справляется сам. Нужен опыт: я пробовал, было трудно,
я не бросил, у меня получилось. Нужно, чтобы рядом были люди, которые верят в способность
человека справляться – не делают за него, а дают возможность справиться.

Нездоровое самоуважение бывает двух видов, и это важно не путать. Первый – занижен-
ное. Человек чувствует себя меньше других, не достойным внимания, любви, хорошего отно-
шения. Он постоянно извиняется, соглашается, уступает – не потому что хочет, а потому что
считает, что у него нет права на другое. Этот человек берёт меньше, чем ему положено. Он
позволяет обращаться с собой хуже, чем следовало бы.

Второй вид – это раздутое, компенсаторное самоуважение. Это не сила, а защита. Чело-
век, который в глубине чувствует себя недостаточным, строит снаружи большую конструкцию
из превосходства, неуязвимости, готовности доминировать. Он не терпит критики, не признаёт
ошибок, постоянно нуждается в том, чтобы быть лучше, умнее, правее. Такой человек труднее
поддаётся пониманию – потому что снаружи он выглядит как человек с избытком уверенности,
а внутри это та же история: я недостаточен. Просто с другой реакцией.

Самоуважение также формируется через отношения. Каждое значимое взаимодействие
либо укрепляет его, либо подтачивает. Если тебя слышат – самоуважение получает подтвер-
ждение. Если тебя игнорируют – оно трескается. Если с тобой говорят уважительно, даже в
конфликте – оно держится. Если тебя унижают, обесценивают, высмеивают – оно уходит под
воду.

Взрослый человек может менять своё самоуважение. Это не фиксированная точка. Люди,
прошедшие через сложный опыт – тяжёлые отношения, насилие, профессиональные крахи,
публичные провалы – иногда приходят к тому, что самоуважение почти разрушено. И при
этом его можно восстановить. Не быстро, не одним разговором, не одной книгой – но можно.
И понимание того, как этот процесс работает, меняет то, как ты взаимодействуешь с людьми
вокруг себя.

8.3. Люди с низким самоуважением: паттерны поведения и как с ними работать
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Если ты умеешь распознавать человека с низким самоуважением в первые минуты раз-
говора – ты уже на шаг впереди большинства. Не для того, чтобы его использовать. А для того,
чтобы понимать, как с ним общаться, не разрушив его и не разрушив себя.

Люди с низким самоуважением редко говорят о нём прямо. Они не приходят и не гово-
рят: у меня проблемы с самоуважением, помогите. Они показывают его поведением, часто
совершенно неосознанно. Есть несколько устойчивых паттернов, которые встречаются снова
и снова.

Первый – постоянное согласие. Такой человек соглашается почти со всем. Не потому,
что у него нет мнения, а потому что он не верит в право на него. Он угадывает, что нравится
другому человеку, и подстраивается. Он меняет позицию при малейшем давлении – не потому,
что убеждён аргументами, а потому что несогласие для него опасно. Он боится, что если не
согласится, его отвергнут. Этот страх глубже, чем просто желание понравиться.

Второй паттерн – избыточные извинения. Человек извиняется за то, что существует, за
то, что занимает место, за то, что говорит. «Извини, что беспокою», «наверное, это глупый
вопрос», «прости, что отнял время». Каждое такое предисловие – это сигнал: я не уверен, что
заслуживаю внимания. Я заранее уменьшаю себя, чтобы ты не отверг меня.

Третий паттерн – самосаботаж. Человек начинает и бросает. Принимает решения и отме-
няет их. Идёт вперёд, потом разворачивается. Это выглядит как нерешительность или лень –
но за этим чаще всего стоит убеждение: я всё равно не справлюсь. Не стоит даже начинать.
Зачем тратить усилия на то, что закончится провалом? Провал подтвердит то, что он уже знает
о себе: я недостаточен.

Четвёртый – острая реакция на критику. Человек с низким самоуважением слышит кри-
тику действия как критику себя. Если сказать ему «этот отчёт надо переделать» – он слышит
«ты плохо работаешь» или «ты бесполезен». Это не театральная реакция и не капризность. Это
отражение внутренней конструкции, где любое внешнее суждение о его действиях немедленно
превращается в приговор его личности.

Пятый паттерн – принижение своих достижений. «Да это ерунда», «мне просто повезло»,
«любой бы справился». Это не скромность в здоровом смысле. Это неспособность принять
собственную ценность – потому что она не совпадает с внутренней картой.

Шестой – нарочитое превосходство. Тот самый второй вид, о котором шла речь выше.
Человек не уступает, не признаёт ошибок, всегда найдёт способ быть умнее, правее, значитель-
нее. Он реагирует на несогласие как на угрозу. Он не выносит, когда кто-то получает призна-
ние, которого не получил он. Это тоже низкое самоуважение – просто с агрессивным фасадом.

Как работать с такими людьми? Прежде всего – не лечить. Ты не психотерапевт, и твоя
задача не в том, чтобы спасти человека от его истории. Твоя задача – взаимодействовать с ним
так, чтобы контакт был возможен, продуктивен и не разрушителен ни для него, ни для тебя.

Первое правило: не давить там, где у него уже давление. Если ты знаешь, что человек с
низким самоуважением реагирует на критику разрушением – критикуй иначе. Не «ты сделал
неправильно», а «давай посмотрим, что можно улучшить здесь». Не «это не работает», а «я
вижу другой вариант – посмотришь?» Это не заигрывание. Это рабочий инструмент.

Второе: давать подтверждение без лести. Лесть такой человек, как ни странно, чувствует.
Он не доверяет ей – потому что внутри убеждён, что не заслуживает. Но конкретное, честное
признание реального вклада – это другое. Не «ты молодец», а «вот что ты сделал – и это дей-
ствительно сработало». Конкретика имеет вес там, где общие слова скользят по поверхности.

Третье: не выносить за него его решений. Человек с низким самоуважением часто ждёт,
что кто-то решит за него – и злится потом, если это решение не совпало с тем, чего он хотел.
Вместо того чтобы брать это на себя, возвращай ему его же выбор. «Что ты думаешь по этому
поводу?» «Как ты хочешь это решить?» «Что для тебя важнее здесь?» Это не перекладывание
ответственности – это уважение к его способности думать.
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Четвёртое: не проваливаться в его воронку. Человек с разрушенным самоуважением ино-
гда втягивает других в бесконечное успокоение, подтверждение, поддержку. Ты говоришь «всё
хорошо» – он через час снова нуждается в том же. Это не твоя задача – быть единственным
источником его внутренней опоры. Ты можешь поддерживать, но не становиться костылём.

8.4. Как помочь человеку почувствовать собственную ценность
Это один из самых сложных вопросов – не потому, что нет ответа, а потому что хороший

ответ требует терпения и точности. Ты не можешь передать человеку самоуважение напрямую,
как передают файл. Ты не можешь сказать ему правильную фразу, после которой оно появится.
Но ты можешь создавать условия, в которых оно начинает расти.

Главное условие – человек должен сам что-то пережить, что будет говорить ему: я спра-
вился, я имею значение, я оказался нужен. Не потому, что кто-то так сказал – а потому что он
сам увидел это в реальности. Значит, первый инструмент – это задачи по силам с реальным
результатом. Не огромный проект, который гарантированно завалится. Не что-то, в чём он
заведомо слаб. А что-то, с чем он может справиться – и справится, если не помешать.

Если ты работаешь с таким человеком – в команде, в семье, в дружбе – ищи ситуации,
где он может сделать что-то реальное, нужное, и где результат будет заметен. Потом не забудь
назвать этот результат. Не «ну, нормально» – а «это сработало благодаря тебе». Конкретно. Без
преувеличений. Но с признанием.

Второй инструмент – слушать так, чтобы человек слышал себя. Когда ты внимательно
слушаешь, задаёшь вопросы, переспрашиваешь, отражаешь то, что он сказал – он начинает
замечать собственные мысли как нечто ценное. Большинство людей с низким самоуважением
не слышали себя всерьёз – ни в детстве, ни позже. Их перебивали, обесценивали, не воспри-
нимали. Когда рядом оказывается человек, который слушает по-настоящему, это само по себе
меняет что-то глубокое.

Третий инструмент – называть конкретные достоинства, не растворяя их в общих словах.
«Ты хороший человек» – слышится как вежливость. «Ты заметил, что коллеге нужна помощь,
и помог, не ожидая благодарности» – это факт. Конкретное называние реальных качеств и
поступков откладывается иначе. Оно добирается туда, куда общие слова не попадают.

Четвёртый инструмент – не исправлять постоянно. Человек с низким самоуважением
особенно чувствителен к коррекции. Если каждый раз, когда он что-то делает, ты тут же ука-
зываешь, как можно было лучше – ты подтверждаешь его внутреннее убеждение: я недостато-
чен. Это не значит молчать об ошибках. Это значит выбирать, что важнее в данный момент
– результат или человек. Иногда чуть менее идеальный результат стоит того, чтобы человек
почувствовал: я справился.

Пятый инструмент – уважать отказ. Когда человек с низким самоуважением говорит
«нет» – это маленький акт смелости для него. Если ты принимаешь этот отказ спокойно, без
давления и без обиды, ты сигнализируешь: твои границы существуют и имеют значение. Это
звучит странно, но уважение к «нет» другого человека – один из самых сильных способов
укрепить его самоуважение.

Есть ещё один момент, который важно понимать. Помочь человеку почувствовать соб-
ственную ценность – это не значит постоянно его поднимать и подбадривать. Такой подход
быстро становится пустым. Человек начинает чувствовать, что его накачивают воздухом, а не
помогают ему вырасти. Настоящая помощь – это не «ты замечательный», а «я вижу, что ты
способен с этим справиться, и я не буду делать это за тебя».

Подобный разговор произошёл однажды между матерью и её дочерью-подростком.
Девочка по имени Виктория только пришла из школы после провального выступления на кон-
курсе чтецов. Она хотела, чтобы её пожалели. Мать обняла её, выслушала, кивнула. А потом
не сказала «ты всё равно лучшая» и не стала объяснять, что жюри несправедливо. Она ска-
зала: «Расскажи мне, что ты поняла об этом выступлении. Что было там твоим, а что нет».
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Виктория сначала удивилась. Потом начала говорить. И в процессе этого разговора что-то в
ней выправилось – потому что мать обращалась с ней как с человеком, способным думать и
делать выводы. Не как с пострадавшей. Как с растущим.

Это и есть то самое: помочь человеку почувствовать ценность – значит относиться к нему
как к человеку, у которого она есть.

8.5. Самоуважение в отношениях: уважение как валюта пары
Отношения – это система. В любой системе есть то, что питает её, и то, что её разрушает.

В близких отношениях – партнёрских, дружеских, семейных – самоуважение обоих людей
является центральным ресурсом. Если у обоих оно достаточно устойчивое, отношения дер-
жатся. Если у одного или обоих оно хрупкое – отношения начинают работать по разрушитель-
ным сценариям, даже если оба этого не хотят.

Метафора с валютой здесь точная. В каждой паре есть обмен: внимание, признание, ува-
жение к чувствам и решениям, честность, готовность слышать. Когда этот обмен работает –
оба чувствуют себя ценными. Когда он ломается – копится дефицит, и люди начинают брать
то, чего им не дают, другими, менее честными способами.

Один из самых частых паттернов в парах с дисбалансом самоуважения – это когда один
из людей неосознанно взял на себя роль источника самоуважения для другого. Один всё время
нуждается в подтверждении: скажи мне, что ты меня любишь; скажи, что я хорошо справляюсь;
скажи, что я лучше, чем тот человек. Другой начинает это давать – сначала искренне, потом из
усталости, потом уже просто чтобы не разжигать конфликт. Эта система удерживает обоих в
нездоровой зависимости: один без конца берёт, другой без конца даёт, и ни один не чувствует
себя по-настоящему хорошо.

Уважение как валюта работает по простому принципу: когда его достаточно – на него
никто не обращает внимания, потому что оно просто есть. Когда его начинает не хватать –
это немедленно ощущается. Люди ссорятся не только из-за содержания разговора, но из-за
тона, из-за того, что один другого перебил, не выслушал, отмахнулся, высмеял. Это всё – трата
уважения. Маленькие транзакции, которые, накапливаясь, создают долг.

Как поддерживать самоуважение обоих в паре? Прежде всего – не заходить на террито-
рию личности, когда речь идёт о поступке. «Ты снова это сделал» – атака на личность. «Это
меня задело, давай поговорим» – разговор о ситуации. Первое роет яму. Второе строит мост.

Признавать вклад другого человека конкретно. Не «спасибо за всё», а «я заметил, что
ты сделал это, когда было трудно». Люди с низким самоуважением особенно нуждаются в том,
чтобы их конкретный вклад был назван – иначе они его просто не засчитывают себе.

Не использовать уязвимость как оружие. Если человек рядом с тобой открылся – рас-
сказал о своём страхе, слабости, провале – и ты потом в момент конфликта используешь это
против него, это разрушает не только доверие. Это разрушает его самоуважение. Потому что
он сделал шаг навстречу – и получил удар именно туда, куда открылся.

Давать пространство для автономии. Один из главных сигналов уважения – готовность
принять, что другой человек может думать иначе, хотеть другого, делать выборы, не совпада-
ющие с твоими. Когда один человек в паре постоянно гасит автономию другого – поправляет
его при людях, заканчивает фразы, принимает решения без обсуждения – это постепенно под-
тачивает самоуважение того, кого «опекают».

Есть тонкая грань, которую важно не переходить. Помогать человеку сохранять само-
уважение – не значит никогда не спорить, не возражать, не предъявлять претензий. Уважение
не равно бесконечному принятию. Настоящее уважение включает в себя честность: я скажу
тебе правду, потому что считаю тебя способным её услышать. Это другой уровень, чем «я буду
говорить тебе только хорошее, чтобы тебе было комфортно».

8.6. Ошибки, которые разрушают самоуважение другого (даже с добрыми наме-
рениями)
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Это, пожалуй, самая практически важная часть главы. Потому что большинство людей,
которые разрушают чужое самоуважение, делают это не из злобы. Они делают это по привычке,
из неловкости, из собственной тревоги или из искреннего желания помочь. Именно поэтому
это сложно: когда человек действует с очевидно дурными намерениями, его легко опознать и
остановить. Когда он делает больно из добрых побуждений – это куда труднее осознать.

Первая ошибка – помощь без запроса. Ты видишь, что человек справляется с трудом – и
тут же бросаешься делать за него. С точки зрения сочувствия это понятно. Но с точки зрения
самоуважения другого человека это сигнал: ты считаешь, что он не справится сам. Каждый раз,
когда ты делаешь что-то за взрослого человека, не спросив его – ты, может быть, облегчаешь
ему задачу, но лишаешь его опыта: я справился. Иногда самое уважительное, что можно сде-
лать – это отступить и дать человеку возможность вытащить себя самому.

Вторая ошибка – «конструктивная критика» в публичном пространстве. Даже если ты
говоришь по существу, даже если ты прав – критика при других людях бьёт в точку, где само-
уважение наиболее уязвимо. Человек слышит не твои слова. Он слышит: меня только что
уменьшили на глазах у других. После этого он либо закрывается, либо идёт в защиту, либо
делает всё возможное, чтобы компенсировать унижение – и ни один из этих вариантов не
помогает делу.

Третья ошибка – сравнение с другими. «Посмотри, как это делает тот», «у других это
получается быстрее», «ты бы мог быть как он, если бы захотел». Любое такое сравнение гово-
рит человеку: сам по себе ты недостаточен – тебе нужна точка отсчёта получше. Это не моти-
вирует. Это унижает. Разница между мотивацией и унижением здесь именно в том, что моти-
вация апеллирует к возможностям человека, а унижение апеллирует к его недостаточности.

Четвёртая ошибка – обесценивание переживаний. «Не выдумывай», «это мелочи», «дру-
гим хуже», «нечего переживать из-за такого». Человек пришёл с болью, тревогой, страхом или
обидой – а его в ответ поправляют: ты неправильно чувствуешь. Это одно из самых разруши-
тельных действий. Потому что оно не только не помогает с конкретной ситуацией – оно гово-
рит человеку, что его внутренний мир неправильный. Что он не имеет права чувствовать то,
что чувствует. Это прямой удар по самоуважению.

Пятая ошибка – токсичная поддержка. Это та поддержка, которая выглядит как под-
держка, но несёт скрытое обесценивание. «Ты молодец, что справляешься, хотя ты такой…»,
«ничего, с твоими данными это нормально», «для твоего возраста это неплохо». Каждая такая
фраза содержит встроенное «но» – оговорку, которая снижает то, что только что было поднято.
Человек слышит хвалу – и одновременно слышит, что она обусловлена, что его в чём-то всё
равно не хватает.

Шестая ошибка – обещать и не делать. Это менее очевидно, но очень важно. Когда ты
обещаешь человеку что-то и не выполняешь – ты делаешь ему ещё один сигнал: ты не достоин
того, чтобы твои ожидания выполнялись. Особенно болезненно это в паре и в отношениях с
детьми: ребёнок, которому раз за разом обещают и не делают, начинает убеждаться, что его
нужды не имеют значения.

Седьмая ошибка – иронизировать над тем, что для человека важно. «Ты со своими сти-
хами», «опять этот твой йога-кружок», «ну и хобби у тебя». Это кажется лёгким, почти без-
обидным. Но каждая такая реплика говорит: то, что тебе дорого – недостойно серьёзного отно-
шения. Значит, и ты – тот, кому это дорого – где-то недостоин серьёзного отношения.

Если ты хочешь строить вокруг себя людей с устойчивым самоуважением – а это напря-
мую влияет на то, насколько они будут функциональны, открыты, способны к честному взаи-
модействию – твоя задача не только в том, чтобы делать правильные вещи. Задача в том, чтобы
перестать делать неправильные. Убрать из своего общения то, что разрушает, – это уже поло-
вина работы.

ПРАКТИКА
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Самодиагностика: «мой уровень самоуважения сегодня»
Прежде чем работать с самоуважением других – стоит честно посмотреть на своё. Не

один раз в жизни, а регулярно, как замер температуры. Потому что самоуважение – не статич-
ная точка, оно колеблется в зависимости от того, что происходит вокруг и внутри.

Возьми несколько минут и задай себе следующие вопросы – не для анализа, а для чест-
ного ощущения прямо сейчас. Как ты чувствуешь себя сегодня в своём теле? Есть ли что-то, за
что ты извинялся сегодня, хотя не должен был? Было ли сегодня что-то, когда ты хотел сказать
«нет», но сказал «да»? Есть ли сейчас ощущение, что твои нужды менее важны, чем нужды
других людей? Как ты реагировал сегодня, если кто-то тебя не слышал или обесценивал?

Это не тест с баллами. Это просто честный взгляд внутрь. Если большинство ответов
говорит о том, что сегодня ты немного меньше, чем обычно – это сигнал. Не приговор. Сигнал
к тому, чтобы сделать что-то восстанавливающее.

Запиши одно предложение о том, что сегодня ты сделал хорошо. Не что-то грандиозное
– просто что-то реальное. Это маленькое действие работает точнее, чем долгие рассуждения
о самооценке.

Упражнение «Зеркало достоинств»: для себя и для другого
Упражнение существует в двух версиях – для личного использования и для работы с

другим человеком.
Версия для себя. Возьми лист бумаги и напиши три ответа на вопрос: что я делаю хорошо,

что замечают другие, но что я сам редко себе засчитываю? Не таланты, не достижения – именно
то, что ты обычно отметаешь: «да это же нормально», «любой бы смог», «мне просто повезло».
Напиши три такие вещи. Потом напротив каждой напиши конкретный пример – когда именно
это проявилось. Не «я терпеливый» – а «в прошлую среду я полчаса объяснял это человеку,
хотя злился, и дождался, пока он понял». Конкретность делает это реальным, а не декларатив-
ным.

Версия для другого человека. Выбери кого-то – из близкого окружения или из коллег
– и в ближайшие несколько дней намеренно назови ему вслух одно качество, которое ты в
нём реально замечаешь. Не «ты молодец» и не «ты хороший» – а «я заметил, что ты всегда
помнишь, что важно людям вокруг тебя», или «мне нравится, как ты держишься в сложных
разговорах, не теряя спокойствия». Конкретно. Без преувеличений. Потом посмотри, что про-
исходит с человеком – не снаружи, а в том, как он начинает держаться после этого.

Техника восстановления самоуважения после критики
Критика – неизбежная часть жизни. Вопрос не в том, будет ли она, а в том, что происхо-

дит с тобой, когда она приходит. Для большинства людей критика – это удар, после которого
нужно время, чтобы прийти в себя. Если этот процесс не управлять, он занимает больше вре-
мени, чем нужно, и оставляет больше следов.

Техника состоит из трёх последовательных шагов. Первый – пауза и отделение. Прямо в
момент, когда ты услышал критику и почувствовал удар, – не реагируй немедленно. Физически
сделай паузу: выдох, пару секунд. В голове – одна мысль: это комментарий о действии, не о
моей ценности как человека. Это не всегда легко в первую секунду, но с практикой становится
рефлекторным.

Второй шаг – фильтрация. Задай себе вопрос: есть ли в этой критике что-то реальное?
Что-то, что соответствует действительности и что я могу использовать? Если да – возьми это.
Только это, без обёртки. Если критика была сформулирована грубо, через обесценивание, с
атакой на личность – оберни её отдельно и выброси. Содержание и форма доставки – разные
вещи. Ты не обязан принимать форму.

Третий шаг – восстановление. После критики, особенно болезненной, самоуважение тре-
бует немного питания. Сделай что-то маленькое, где ты компетентен. Поговори с кем-то, кто
тебя знает и уважает. Вспомни конкретный момент, когда ты справился с чем-то сложным. Не
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для того чтобы обесценить критику – а для того чтобы напомнить себе: критика – это не вся
картина. Это один кусок, который нужно рассмотреть и положить на место.

Мини-кейс: «как одна фраза изменила уверенность подростка»
Виктория училась в одиннадцатом классе и считала себя «нормальной» – не лучшей, не

худшей, просто одной из многих. Она неплохо писала, но никогда не показывала своих текстов
никому, кроме подруги. Однажды учительница литературы случайно увидела её черновик в
тетради и попросила разрешения прочитать вслух на уроке – не называя имени автора.

Виктория сказала нет. Учительница не настаивала. Но через два дня, в разговоре с глазу
на глаз, она сказала ей следующее: «Я хочу, чтобы ты знала – у тебя есть голос. Не в смысле что
ты "талантлива". В смысле что когда ты пишешь, слышно именно тебя, а не кого-то общего.
Это редкость».

Учительница не убеждала Викторию стать писательницей. Не говорила «ты должна это
развивать». Она просто назвала конкретное, реальное качество, которое увидела. И сделала
это без условий, без «но», без сравнения с другими.

Виктория потом говорила, что именно после той фразы что-то изменилось. Не сразу и
не резко. Но она начала писать больше, начала показывать тексты. Через несколько лет она
работала редактором в издательстве.

Что произошло? Учительница не подняла её самооценку – она не сказала «ты лучше
других». Она обратилась к самоуважению: твоё существование, твой голос, то, что ты есть –
это имеет ценность само по себе. Не в сравнении. Просто само по себе.

Иногда одной такой фразы достаточно, чтобы человек начал разрешать себе быть собой.
Не потому, что это магия. А потому что нужный человек в нужный момент назвал то, что было
– и этого хватило, чтобы человек начал в это верить.

Это и есть влияние через самоуважение. Не давление. Не манипуляция. Честное призна-
ние реальной ценности. И готовность произнести это вслух.
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Глава 9. Самореализация:

высший уровень потребностей
 

9.1. Что Маслоу имел в виду на самом деле
Слово «самореализация» стало таким расхожим, что почти потеряло смысл. Оно мель-

кает в заголовках статей, на обложках книг, в речах коучей и мотивационных ораторов. И в
этом мелькании что-то важное было потеряно – то, что Маслоу вкладывал в это понятие на
самом деле.

Большинство людей, слыша «самореализация», думают о карьерном успехе, о достиже-
нии амбициозных целей, о том, чтобы стать известным или богатым. Это не то. Маслоу, когда
разрабатывал свою концепцию в сороковых годах прошлого века, имел в виду нечто принци-
пиально другое. Он изучал не успешных людей в обычном понимании – он изучал людей, кото-
рых считал психологически наиболее здоровыми и зрелыми. Среди его объектов наблюдения
были Авраам Линкольн, Альберт Эйнштейн, Элеонора Рузвельт, Фредерик Дуглас. Его инте-
ресовало не то, чего они добились снаружи. Его интересовало, как они относились к себе, к
другим, к жизни.

Самореализация по Маслоу – это не достижение. Это процесс становления тем, кем ты
способен быть. Это реализация своего потенциала – не в смысле максимальной продуктивно-
сти, а в смысле подлинности. Человек на этом уровне не живёт по чужим сценариям. Он не
выстраивает себя под ожидания окружающих. Он движется изнутри – из собственных ценно-
стей, из понимания того, что для него действительно важно.

Маслоу использовал термин «самоактуализация» – и в нём ключевое слово «актуализа-
ция», то есть приведение в действие того, что в тебе уже есть. Не создание чего-то нового,
не превращение в кого-то другого – а раскрытие того, что уже заложено. Это принципиально
меняет угол зрения. Вопрос не «кем мне стать?», а «кто я есть на самом деле – и позволяю
ли я себе быть этим?»

Он также описал качества самоактуализирующихся людей, и этот список стоит знать. Они
принимают себя и других такими, какие они есть, без избыточной критики или идеализации.
Они ориентированы на задачу, а не на себя – то есть их вовлечённость определяется самим
делом, а не тем, как они выглядят в процессе. Они способны к глубоким, близким отношениям,
но при этом не теряют себя в них. Они обладают автономией – мнение толпы их интересует, но
не управляет ими. Они сохраняют способность к свежему восприятию – видят привычное как
в первый раз. И у них есть то, что Маслоу называл «пиковыми переживаниями» – моменты
глубокого слияния с тем, что они делают, с природой, с другим человеком, с идеей. Моменты,
в которых «я» исчезает и остаётся только само переживание.

Это не портрет победителя. Это портрет живого, цельного, честного человека. И понима-
ние этого меняет то, как ты работаешь с другими, когда речь заходит о самом высоком уровне
пирамиды.

Ещё одна вещь, которую важно знать: Маслоу сам признавал, что его пирамида – это не
жёсткая иерархия. Потребности в самореализации могут быть активны даже тогда, когда не
удовлетворены нижние уровни. Художник, живущий в нищете, может писать с полной самоот-
дачей. Учёный, работающий в изоляции, может быть глубоко реализован. Человек в тяжёлых
обстоятельствах может сохранять внутреннюю целостность. Это не правило, а возможность. И
эта возможность говорит нам: самореализация – не награда для тех, у кого всё хорошо. Это
движение, которое может начаться в любой точке.

9.2. Признаки человека, стремящегося к самореализации
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Человека, который живёт на этом уровне или движется к нему, можно почувствовать
довольно быстро – если знаешь, на что обращать внимание.

Первое, что бросается в глаза – это отношение к собственным действиям. Такой чело-
век делает что-то не ради того, чтобы это оценили. Он делает это потому, что оно для него
важно само по себе. Он может получать признание – и это приятно. Но отсутствие признания
не останавливает его и не обесценивает то, что он делает. Это фундаментальное отличие от
человека, застрявшего на уровне уважения и признания: там внешнее подтверждение является
топливом. Здесь – нет.

Второе – отношение к противоречиям и сложности. Человек, движущийся к самореали-
зации, не требует от мира простых ответов. Он умеет удерживать в голове противоречивые
идеи, не схлопывая их в один окончательный вывод. Он не торопится занять позицию – он
исследует. Это не нерешительность. Это интеллектуальная честность.

Третье – внутренний компас вместо внешнего. Такой человек принимает решения, ори-
ентируясь на собственные ценности – даже если это идёт вразрез с тем, чего от него ожидают.
Он не игнорирует окружающих, но не позволяет им определять его курс. Это создаёт опреде-
лённое напряжение в его жизни – люди вокруг иногда воспринимают его как неудобного или
непредсказуемого. Но внутренне он чувствует себя цельным.

Четвёртое – способность к глубокой вовлечённости. Он может полностью уйти в то, что
делает – в работу, разговор, чтение, творчество – так, что время перестаёт ощущаться. Это не
трудоголизм и не эскапизм. Это та форма присутствия, которую психолог Михай Чиксентми-
хайи позже назвал состоянием потока. Человек, умеющий его достигать, живёт качественно
иначе, чем тот, кто вечно рассеян между задачами и тревогами.

Пятое – отношение к ошибкам. Человек на этом уровне не разрушается от провала. Он
расстраивается – это нормально. Но он воспринимает ошибку как информацию, а не как при-
говор. Он задаёт вопрос: что это говорит мне о том, что я делаю? – а не: что это говорит обо
мне как о человеке?

Шестое – интерес к другим людям без нужды их контролировать. Такой человек искренне
любопытен к другим – он хочет понимать, как устроены их жизни, что ими движет, что они
думают. При этом ему не нужно, чтобы они думали так же, как он. Он не вербует в свою картину
мира.

Седьмое – ощущение смысла, которое не зависит от обстоятельств целиком. Это самый
тонкий признак. Человек, живущий в смысле, не теряет его при первом же столкновении с
трудностью. Смысл для него – не цель, которую нужно достичь. Это контекст, в котором он
существует. Это «зачем», которое удерживает его в движении, когда «как» становится очень
трудным.

Важно понимать: эти признаки описывают не идеального человека. Они описывают чело-
века, который живёт с определённой внутренней ориентацией. Он может злиться, ошибаться,
чувствовать усталость и отчаяние. Самореализация – не состояние постоянной гармонии. Это
вектор движения.

И ещё одно: большинство людей, с которыми ты взаимодействуешь, не находятся на этом
уровне постоянно. Они бывают там – в лучшие моменты своей жизни. Их задача – и твоя задача
как человека, который на них влияет, – помочь им попадать туда чаще.

9.3. Как помочь человеку найти его «зачем»
Вопрос «зачем» – самый мощный из всех возможных вопросов. Он опаснее, чем кажется,

и полезнее, чем думает большинство. Когда человек знает своё «зачем» – он обладает навига-
тором, который работает в любых условиях. Когда его нет – он движется от события к событию,
реагируя, а не выбирая.

Большинство людей в обычной жизни не задают себе этот вопрос. Не потому, что они
поверхностны. Просто повседневность не оставляет для него места. Текущие дела, срочные
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задачи, социальные обязательства – всё это заполняет пространство, и «зачем» откладывается
на потом. На потом, которое иногда не наступает.

Твоя роль – не дать человеку ответ на вопрос о его смысле. Это не твоя работа, и если ты
возьмёшься за неё, то сделаешь медвежью услугу. Твоя роль – создать условия, в которых чело-
век сам начнёт думать в этом направлении. Для этого есть несколько работающих подходов.

Первый – вопросы, обращённые к жизненному опыту, а не к будущим целям. «Когда
последний раз ты делал что-то и время летело незаметно?» «Что из того, что ты делал в жизни,
хотелось бы продолжать, даже если бы за это не платили?» «Когда ты чувствовал, что нахо-
дишься на своём месте – хотя бы ненадолго?» Эти вопросы работают иначе, чем «какова твоя
цель» или «кем ты хочешь быть через пять лет». Последние вводят человека в зону должен-
ствования – он начинает думать, что правильно ответить. Первые вводят его в зону воспоми-
нания – и там часто живут подсказки.

Второй подход – говорить о ценностях через конкретные поступки. Не «что для тебя
важно?» – это слишком абстрактный вопрос, на который большинство людей дают соци-
ально одобряемые ответы: семья, здоровье, честность. А «вспомни момент, когда ты поступил
вопреки тому, что было выгодно – потому что не мог иначе. Что заставило тебя сделать именно
так?» Ответ на этот вопрос покажет настоящую ценность, а не декларативную.

Третий подход – давать пространство для неопределённости. Человек, который ищет своё
«зачем», часто чувствует тревогу – потому что не знает ответа, и это кажется ему чем-то непра-
вильным. Важно нормализовать этот процесс. «Нормально – не знать пока. Это не пустота, это
поиск. Поиск – это движение». Когда человек перестаёт стыдиться своей неопределённости,
он начинает исследовать её честнее.

Четвёртый подход – отражать то, что ты видишь в человеке. Иногда снаружи виднее, чем
изнутри. «Я замечаю, что когда ты говоришь об этом – ты оживляешься. С чем это связано?»
Это не диагноз и не совет. Это честное наблюдение, которое приглашает человека посмотреть
туда, куда он, возможно, сам не смотрел.

Разговор, который возвращает человеку вопрос «зачем» – это один из самых важных
разговоров, которые вообще бывают между людьми. Он требует внимания, терпения и готов-
ности не торопить. Но если он происходит по-настоящему – он меняет что-то существенное.

9.4. Ценности как движущая сила: диагностика чужих ценностей
Ценности – это то, что человек защищает, когда под угрозой. Не то, что он говорит на

вопрос «что для тебя важно?», а то, как он ведёт себя в ситуации выбора, когда за один вариант
нужно заплатить чем-то важным.

Это различие принципиально. Люди нередко декларируют ценности, которые считают
правильными или одобряемыми – и при этом живут по совершенно другим. Человек говорит
«семья на первом месте» – и при этом систематически жертвует семьёй ради работы. Это не
лицемерие в обычном смысле. Это просто разрыв между декларацией и реальностью. Настоя-
щие ценности видны в поступках, а не в словах.

Как диагностировать ценности другого человека? Смотри на три вещи.
Первое – на что он тратит время добровольно. Не то, на что он вынужден его тратить, а

то, что он выбирает. Если у человека есть свободный вечер, чем он его заполняет? Это говорит
о том, что для него на самом деле ценно – отдых, общение, творчество, развитие, уединение.

Второе – из-за чего он готов спорить. Ценности – это болевые точки. Когда чья-то идея
или поступок задевают человека настолько, что он не может промолчать или равнодушно
пройти мимо – это сигнал, что задета ценность. Обрати внимание: из-за чего он горячится?
Что его возмущает? Что он защищает?

Третье – на что он идёт с трудом или не идёт вовсе. Когда человеку предлагают выгодный
вариант, но он отказывается – потому что «это не моё» – это тоже ценность. Она может быть
не оформлена в слова, но она действует.
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Практически это выглядит так: ты наблюдаешь за человеком в разных ситуациях, задаёшь
вопросы о конкретных поступках из его прошлого, замечаешь его реакции – и постепенно
складывается карта. Не абстрактная, а живая.

Зачем это нужно? Потому что когда ты знаешь, что человеком движет, ты можешь гово-
рить с ним на его языке. Ты можешь предлагать идеи и цели таким образом, чтобы они резо-
нировали с тем, что для него уже важно – а не требовали отказаться от этого.

Человек, у которого в ядре ценностей стоит свобода – плохо отреагирует на любое пред-
ложение, которое ощущается как клетка. Даже если предложение объективно выгодное. Но
если ты переформулируешь то же предложение через расширение возможностей – он услышит
иначе.

Человек с ценностью справедливости будет реагировать совершенно по-другому на одну
и ту же ситуацию, чем человек с ценностью эффективности. Оба правы со своей точки зрения.
Конфликт между ними – не конфликт личностей. Это конфликт ценностей.

Диагностика ценностей – это не попытка узнать о человеке лишнего или найти его уяз-
вимости. Это способ понять, что им движет, чтобы взаимодействовать честно – предлагать ему
то, что реально соответствует тому, кто он есть.

9.5. Мотивация против вдохновения: разные инструменты для разных уровней
Это различие стоит понять один раз – и оно изменит то, как ты работаешь с людьми.
Мотивация – это то, что заставляет человека двигаться, когда он сам по себе не двигается.

Это внешний толчок, внешняя причина, внешнее подкрепление. Мотивация работает хорошо
на нижних уровнях пирамиды. Если человеку нужно выполнить конкретную задачу – пред-
ложи ему ясное вознаграждение или понятные последствия, и он сдвинется. Системы бонусов,
дедлайны, угрозы потери места – всё это мотивационные инструменты. Они работают там, где
движение само по себе не является ценностью, а является средством получить что-то другое.

Вдохновение – другое. Это состояние, в котором человек движется изнутри. Ему не
нужен внешний толчок – потому что само движение доставляет ему что-то важное. Это не
абстрактный энтузиазм. Это глубокая связь между действием и смыслом. Когда человек делает
то, что соответствует его ценностям, его «зачем», его внутренней картине себя – он вдохнов-
лён. Это состояние устойчивее мотивации и не требует постоянного обслуживания.

Ошибка, которую совершают очень многие руководители, родители и партнёры –
пытаться вдохновлять человека там, где нужна мотивация, или мотивировать там, где нужно
вдохновение. Первое выглядит как странный пафос на бытовом уровне. Второе выглядит как
неуважение к тому, что человеку действительно важно.

Если сотруднику нужно сдать отчёт в пятницу – ему не нужна речь о миссии. Ему нужно
понимание дедлайна и достаточно пространства, чтобы сделать работу. Но если ты хочешь,
чтобы этот же человек вкладывал себя в работу по-настоящему, на протяжении месяцев и лет
– ему нужно нечто большее, чем бонусы и дедлайны. Ему нужно понимание, зачем это важно,
как его вклад вписывается в нечто значимое, есть ли у него пространство быть собой в том,
что он делает.

Разные люди также по-разному соотносятся с этими двумя инструментами. Кто-то более
отзывчив к внешним стимулам – структуре, чёткости, вознаграждению. Кто-то почти не реа-
гирует на внешнее, но расцветает, когда чувствует смысл. Умение читать, что нужно конкрет-
ному человеку в конкретный момент – это навык, который стоит развивать.

Ещё одно наблюдение: мотивация, используемая там, где нужно вдохновение, может его
убить. Если ты переводишь что-то, что человек делал из любви, в систему поощрений и нака-
заний – внутренняя ценность этого действия снижается. Психологи называют это «эффектом
сверхоправдания»: когда за уже желанное действие начинают платить, человек начинает делать
его ради оплаты, а не ради самого действия. Убери оплату – и желание пропадает тоже. Это не
теория, это задокументированный феномен.
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Практический вывод прост: для задач – мотивация. Для роста – вдохновение. Для чело-
века на уровне самореализации – прежде всего понимание его ценностей и готовность связать
то, что ты предлагаешь, с тем, что для него уже важно изнутри.

9.6. Как говорить о целях так, чтобы человек загорался, а не защищался
Разговор о целях – один из самых часто проваливаемых. Особенно когда речь идёт о

чужих целях. Особенно когда ты хочешь помочь.
Почему люди защищаются, когда разговор заходит о целях? Потому что цели связаны

с самоуважением. Чья-то идея о том, каким тебе следует быть или что тебе следует делать,
воспринимается как косвенный намёк: ты сейчас недостаточен. Даже если человек говорит это
из самых добрых побуждений – эффект именно такой. И человек начинает защищаться – не
от цели, а от этого скрытого послания.

Первое правило разговора о целях: начинай с того, что уже есть, а не с того, чего не
хватает. Не «тебе нужно развивать навык управления временем» – а «я вижу, как много ты
успеваешь. Что позволяет тебе это делать?» Второй вариант открывает пространство, первый
– закрывает. Первый говорит: у тебя проблема. Второй говорит: у тебя есть что-то реальное,
и я это вижу.

Второе правило: спрашивать, не утверждать. «Что для тебя было бы важно сделать в бли-
жайшие несколько месяцев?» – это открытый вопрос. «Тебе надо сфокусироваться на карьере»
– это директива, даже если она произнесена мягко. Люди сопротивляются директивам даже
тогда, когда внутренне согласны с их содержанием – потому что сопротивляются не содержа-
нию, а ощущению, что их ведут туда, куда они не выбирали идти.

Третье правило: формулировать цель через ценности, а не через достижение. Цель «зара-
ботать больше денег» сама по себе не заряжает большинство людей достаточно долго. Но если
за ней стоит «я хочу, чтобы мои дети имели возможности, которых не было у меня» – это уже
другой разговор. Второе – это ценность, живая и личная. Помочь человеку найти ценность за
целью – значит дать ей топливо, которое не заканчивается так быстро.

Четвёртое правило: не навязывать масштаб. Ты можешь думать, что человеку стоит
замахнуться на большее. Может, ты и прав. Но если его цель кажется тебе слишком малень-
кой, а ты это произносишь – ты обесцениваешь то, что для него важно. Его масштаб – это его
масштаб. Задача не в том, чтобы расширить его цели до твоих представлений о правильном.
Задача в том, чтобы он двигался в своём направлении с полной отдачей.

Пятое правило: работать с препятствиями не как с проблемами, а как с информацией.
Когда человек говорит «я хочу это сделать, но…» – он, как правило, не ждёт, что ты сейчас
найдёшь решение его «но». Он хочет, чтобы его «но» было услышано. Спроси: «Что больше
всего останавливает тебя здесь?» – и просто слушай. Часто человек в процессе ответа сам
находит путь. Ему был нужен не совет, а пространство, чтобы думать вслух.

Шестое правило: говорить о будущем конкретно, не размыто. «Представь, что через год
ты сделал это. Как выглядит твоё утро?» – это живой образ. «Ты реализуешь свой потенциал» –
это пустая фраза. Конкретный образ желаемого будущего действует на эмоциональном уровне,
а именно там принимаются большинство реальных решений.

Если ты соблюдаешь эти правила, разговор о целях перестаёт быть экзаменом или лек-
цией. Он становится пространством совместного исследования. И человек выходит из него не
с ощущением, что его куда-то поставили, а с ощущением, что что-то важное стало чуть яснее.

9.7. Трансперсональный уровень: потребности за пределами «я»
Маслоу в последние годы жизни добавил к своей пирамиде ещё один уровень, выше само-

реализации. Он назвал его трансперсональным – буквально, «выходящим за пределы лично-
сти». Этот уровень редко обсуждают в популярных пересказах его теории, хотя сам он считал
его принципиально важным.



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

81

О чём идёт речь? На уровне самореализации центр тяжести – это «я». Мои ценности, мой
потенциал, моё развитие. На трансперсональном уровне «я» перестаёт быть конечной точкой.
Человек начинает вписывать себя в нечто большее: в жизнь своего сообщества, в поколение,
в судьбу идеи или дела, которому он служит, в естественный порядок вещей. Это не отказ от
себя – это расширение себя за пределы собственной биографии.

Это то, что случается с людьми, которые говорят: «Я делаю это не для себя». Учёный,
который работает над проблемой, зная, что её решение увидят, возможно, только следующие
поколения. Врач, который остаётся в сложных условиях, потому что там нужен. Человек, кото-
рый воспитывает детей так, чтобы передать им то, что считает важным – не своё имя, а свои
ценности.

Это не обязательно грандиозный масштаб. Трансперсональные потребности могут реа-
лизовываться через очень простые вещи: через то, как ты разговариваешь с незнакомыми
людьми, через маленькие акты заботы о пространстве вокруг, через передачу знания ученику,
через честность в мелочах, которые никто, кроме тебя, не замечает.

Почему это важно знать? Потому что когда ты встречаешь человека, у которого акти-
вен этот уровень, – он устроен немного иначе. Его не взять стандартными мотивационными
инструментами. Его не заинтересовать только личной выгодой. Ему важно видеть связь между
тем, что он делает, и чем-то большим. Если ты можешь показать эту связь честно – ты получа-
ешь человека, который вложит в дело больше, чем предполагает его должностная инструкция.

Трансперсональный уровень также меняет то, как человек переносит трудности. Когда
смысл находится только в личных целях – любая серьёзная неудача ставит под угрозу весь
смысл. Когда смысл шире – неудача становится частью большего процесса, она переносится
иначе. Она всё равно болезненна, но не опустошительна. Потому что дело, которому служишь,
не заканчивается вместе с твоей ошибкой.

Это не религиозный разговор и не разговор о судьбе. Это прагматическое наблюдение:
люди, которые живут в контексте большего, чем они сами, устойчивее, честнее и последова-
тельнее в долгосрочной перспективе. И помочь человеку почувствовать эту связь – один из
самых редких и ценных видов влияния.

ПРАКТИКА
Упражнение «Колесо ценностей»: диагностика для себя и для другого
Это упражнение помогает перейти от деклараций к реальной картине. Оно существует

в двух версиях.
Для себя. Возьми чистый лист и нарисуй круг, разделённый на восемь секторов – как

колесо. В каждый сектор впиши одну из следующих областей жизни: работа и профессия,
семья и близкие отношения, здоровье и тело, финансы, личный рост и обучение, дружба и
социальные связи, творчество и хобби, смысл и духовность. В каждом секторе поставь себе
оценку от одного до десяти – насколько эта область соответствует тому, что для тебя важно
прямо сейчас. Не насколько она успешна по внешним меркам – а насколько ты чувствуешь
себя живым и цельным именно здесь.

Посмотри на получившийся рисунок. Колесо не должно быть идеально круглым – важно
увидеть диспропорции. Там, где самая низкая оценка и при этом ты чувствуешь укол – там
живёт неудовлетворённая ценность. Задай себе вопрос: что мне важно здесь, что я сейчас не
получаю или не даю?

Для работы с другим человеком. Предложи ему пройти то же упражнение – но не объ-
ясняй заранее, что ты из этого получишь. Просто скажи: это даёт общую картину, где жизнь
ощущается наполненной, а где нет. После того как он сделает – задай вопрос: что тебя удивило
в этом рисунке? Что ты заметил, чего не ожидал? Слушай внимательно – именно в ответах на
эти вопросы появляются настоящие ценности.

Техника «Мост в будущее»: помогаем человеку увидеть его цель
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Эта техника работает с образами, а не с логикой. Она особенно полезна, когда человек
знает, что чего-то хочет, но не может ясно это сформулировать – или боится формулировать,
потому что тогда придётся действовать.

Попроси человека закрыть глаза – или просто расслабиться и посмотреть в одну точку.
Предложи ему представить: прошло три года. Всё, что он хотел сделать – он сделал. Он встаёт
утром в то утро. Опиши это утро: где ты находишься? Как выглядит это место? Что ты делаешь
первым? С кем ты рядом? Что ты чувствуешь, когда думаешь о дне впереди?

Дай ему время. Не торопи. Потом спроси: что самое важное в том, что ты увидел? Чего
тебе сейчас больше всего не хватает, чтобы двигаться туда?

Этот разговор переводит цель из абстракции в живой образ. А живой образ действует
на мотивацию куда мощнее, чем любые планы и таблицы. Человек начинает чувствовать, куда
идёт – не думать об этом, а именно чувствовать. Это другое.

Дневник: «Что меня вдохновляет – и почему»
Это не задание делать один раз. Это практика, которая работает в течение времени.

Возьми любой блокнот или заведи отдельный файл – и в конце каждого дня отвечай на три
вопроса. Первый: что сегодня доставило мне ощущение живости – пусть даже на короткое
время? Второй: что из сегодняшнего я делал бы даже без вознаграждения – потому что это
само по себе имеет для меня ценность? Третий: когда сегодня я чувствовал, что нахожусь на
своём месте?

Не думай о красивых ответах. Записывай честно. Иногда это будет «ничего особенного».
Иногда – маленькая деталь, которая кажется незначительной. Именно в этих маленьких дета-
лях, которые повторяются снова и снова, видны настоящие источники вдохновения.

Через две-три недели перечитай всё, что написал. Посмотри: есть ли что-то общее? Что
повторяется? Вокруг каких тем, людей, действий, состояний – твоя жизнь становится живее?
Это и есть твоя карта вдохновения. Она не совпадёт с тем, что ты думал о себе раньше. Она
точнее.

Мини-кейс: «Разговор, который вернул человеку смысл»
Леонард работал архитектором двадцать лет. Хорошим архитектором – с проектами, с

наградами, с репутацией. Примерно в сорок пять он поймал себя на том, что вставать по утрам
стало трудно. Не из-за усталости – он много отдыхал. Из-за пустоты. Работа делалась, деньги
были, семья в порядке. Но что-то исчезло.

Он поговорил об этом с другом – не психологом, не коучем, просто с человеком, кото-
рому доверял. Тот не стал давать советов. Не стал говорить «займись новым проектом» или
«сходи в отпуск». Он спросил: «Расскажи мне, почему ты вообще стал архитектором. Не когда
решил – а почему. Что это было для тебя?»

Леонард начал говорить. Оказалось, что в детстве он жил в маленькой квартире, где
не было своего угла. Вся его мечта была простой: создавать пространства, в которых людям
хочется быть. Не дорогие, не красивые в каком-то абстрактном смысле – а такие, где человек
чувствует себя дома. Это и было его «зачем» когда-то.

Потом пришли большие заказы, корпоративные клиенты, бюджеты и дедлайны. И
«зачем» где-то затерялось. Он не предавал его специально – просто перестал о нём думать.

Друг не сказал ему ничего умного после этого рассказа. Он просто спросил: «А ты сейчас
делаешь это? Создаёшь пространства, где людям хочется быть?» Молчание. «Не всегда», –
ответил Леонард.

Этого было достаточно. Не чтобы всё изменить одним разговором – но, чтобы вернуть
точку, с которой начать смотреть на свою жизнь иначе. Через несколько месяцев Леонард взял
небольшой проект – жилой дом для людей с ограниченными возможностями. Не за большие
деньги. Просто потому, что это было про то самое.

Пустота не исчезла мгновенно. Но она начала наполняться.
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Разговор, который это запустил, длился не больше сорока минут. В нём не было ни одного
совета. Только один правильный вопрос – и готовность слушать ответ по-настоящему.

Это и есть работа на уровне самореализации. Не давать человеку смысл. Помочь ему
вспомнить свой.
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Глава 10. Раппорт на глубоком

уровне: стать проводником к цели
 

10.1. Глубокий раппорт: когда доверие становится безусловным
В начале этой книги мы говорили о раппорте как об установлении контакта – о первых

девяноста секундах, о подстройке по темпу и голосу, о невербальных сигналах доверия. Всё
это работает. Всё это нужно. Но есть уровень, на котором раппорт становится чем-то принци-
пиально иным – и именно о нём пойдёт речь здесь.

Базовый раппорт – это мост через реку. Он позволяет перейти с одного берега на другой.
Глубокий раппорт – это уже не мост. Это когда ты оказываешься на одном берегу с человеком,
не переходя ни на чью сторону. Ты не стараешься быть похожим на него. Ты не подстраива-
ешься под его ритм специально. Ты просто по-настоящему рядом – и он это чувствует.

Это состояние нельзя сымитировать надолго. Технические приёмы раппорта работают
на входе, на первых минутах контакта. Но если за ними нет реального интереса к человеку,
реального уважения и готовности его слышать – рано или поздно он это почувствует. Люди
очень точно чувствуют разницу между тем, кто рядом, и тем, кто делает вид, что рядом.

Что делает раппорт глубоким? Прежде всего – безоценочное присутствие. Это значит: ты
можешь не соглашаться с человеком, не одобрять его выборы, не разделять его взглядов – и при
этом он чувствует, что ты принимаешь его как человека. Не его решения, не его позицию – его.
Это очень тонкая вещь, которую сложно описать словами, но легко почувствовать в разговоре.
Один человек слушает тебя так, что ты начинаешь говорить более свободно, открываешь то,
что обычно не открываешь. Другой слушает так, что ты всё время чувствуешь: он сейчас тебя
оценивает. Разница именно в этом.

Второй компонент глубокого раппорта – последовательность. Не надёжность в баналь-
ном смысле, не «ты всегда приходишь вовремя». Последовательность в более важном: человек
знает, как ты себя поведёшь. Не потому, что ты предсказуем в каждом слове – а потому что
у тебя есть внутренняя целостность. Ты не говоришь одно, а делаешь другое. Ты не изобража-
ешь одно состояние, испытывая другое. Это создаёт ощущение надёжности, которое работает
глубже любой техники.

Третий компонент – готовность к неудобным разговорам. Глубокий раппорт – это не про
то, чтобы всегда говорить приятное. Как раз наоборот: человек, которому ты по-настоящему
доверяешь, может сказать тебе то, что другие обойдут стороной. И ты примешь это иначе –
потому что знаешь, откуда это идёт. Не из желания тебя задеть или показать собственное пре-
восходство, а из реального внимания к тебе.

Когда доверие становится безусловным – это момент, когда человек перестаёт фильтро-
вать то, что он говорит тебе. Он больше не думает: как это прозвучит? правильно ли я выгляжу?
он не осудит? Он просто говорит. И это – самая ценная точка в любых отношениях, будь то
рабочие или личные. Потому что только отсюда начинается разговор о том, что действительно
важно.

Достичь этого уровня нельзя быстро. Нельзя за один разговор, каким бы хорошим он ни
был. Это накапливается – через время, через опыт, через то, как ты ведёшь себя в моменты,
когда это трудно. И именно поэтому глубокий раппорт – это не техника. Это результат того,
кем ты являешься в общении с другими людьми.

10.2. Роль наставника, партнёра, союзника
Когда раппорт достигает глубокого уровня, перед тобой открывается возможность занять

особую позицию в жизни другого человека. Назовём это условно – позицией проводника. Но
внутри этой роли есть несколько разных оттенков, и важно понимать их различия.
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Наставник – это человек, который прошёл путь раньше. Он знает маршрут, знает ошибки,
знает развилки. Его ценность в опыте, который он готов передать. Но у наставника есть огра-
ничение: его опыт – это его опыт. Дорога другого человека не обязана совпадать с его дорогой.
Хороший наставник знает эту границу – он делится не рецептами, а принципами. Он говорит:
«Я шёл вот так, и вот что из этого вышло» – а не «тебе нужно делать именно так».

Партнёр – это иное. Здесь нет иерархии опыта. Партнёр идёт рядом, в параллельном
процессе. Он не знает лучше – он знает по-другому. Взаимодействие с партнёром строится
на обмене: ты приносишь своё, я приношу своё, и в точке встречи получается что-то третье,
чего не было бы без обоих. Это особенно ценно в творческой и интеллектуальной работе, в
переговорах, в совместном решении сложных задач.

Союзник – это тот, кто на твоей стороне безусловно, но не слепо. Разница важна. Быть
на стороне человека – не значит соглашаться с каждым его решением. Это значит: что бы ни
случилось, я в тебя верю. Я могу не соглашаться с тем, что ты делаешь, – но я не сомневаюсь
в тебе как в человеке. Союзник может говорить неудобную правду – именно потому, что он
не на противоположной стороне.

Понимание того, какая роль нужна человеку в данный момент – один из ключевых навы-
ков при работе на глубоком уровне. Иногда человеку нужен наставник – тот, кто скажет, как.
Иногда нужен партнёр – тот, кто пойдёт рядом и будет думать вместе. Иногда нужен союзник
– тот, кто просто будет рядом и не уйдёт, когда трудно.

Самая распространённая ошибка – занять одну роль, когда нужна другая. Прийти с сове-
тами, когда человеку нужна поддержка. Предложить поддержку, когда человек ждёт конкрет-
ного опыта. Встать рядом как равный, когда человек растерян и ждёт чьего-то «я знаю, как это
делается». Ошибка не в намерении – намерение может быть самым добрым. Ошибка в том,
что ты не услышал, что нужно именно сейчас.

Как это определить? Часто достаточно спросить прямо: «Тебе сейчас нужно, чтобы я что-
то посоветовал – или чтобы просто выслушал?» Или: «Ты хочешь услышать мой опыт – или
хочешь думать об этом вместе?» Люди, как правило, знают, что им нужно. Просто их редко
об этом спрашивают.

Роль проводника – собирательная. В ней одновременно есть что-то от наставника, что-
то от партнёра, что-то от союзника. Проводник не тащит человека за собой. Он идёт рядом –
немного зная маршрут, полностью принимая человека, готовый говорить неудобное и остаться,
даже если это неудобное не понравилось. Это, наверное, самая требовательная роль, которую
можно занять в чьей-то жизни. И одна из самых значимых.

10.3. Как выстраивать диалог на уровне смыслов и ценностей
Большинство разговоров происходит на уровне событий и действий. Что случилось, что

сделать, что сказать. Это нормальный, рабочий уровень – он нужен. Но разговоры, которые
что-то меняют в человеке, происходят глубже. Они происходят на уровне смыслов и ценностей.
И выстроить такой разговор – отдельное умение.

Первое, что для этого нужно – создать пространство, в котором торопиться некуда. Раз-
говоры о смыслах не происходят между делом. Они требуют определённой атмосферы: вы оба
не торопитесь, нет срочных вопросов, нет ощущения, что кто-то ждёт. Иногда это означает
просто прогулку без конкретной цели. Иногда – разговор поздно вечером, когда дневной шум
стих. Пространство влияет на глубину. Это не метафора – это буквально так.

Второй элемент – начинать с конкретного, двигаясь к общему. Не «расскажи мне о своих
ценностях» – это абстракция, которая приводит к абстрактным ответам. А «расскажи мне о
моменте, когда ты сделал что-то и потом не жалел – даже если было трудно». Из конкретного
воспоминания ценность появляется живой, а не декларативной.

Третий элемент – молчание как инструмент. В разговоре о смыслах пауза – это не пустота,
которую нужно заполнить. Это время, за которое человек добирается до чего-то настоящего.
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Большинство людей в паузе начинают торопиться – заполнять тишину словами. Научись дер-
жать паузу. Не смотри в телефон, не переключайся. Просто жди. Часто именно после паузы
человек говорит то, ради чего весь разговор и был нужен.

Четвёртый элемент – вопросы, которые открывают, а не направляют. Разница между «ты
думал, что это важно для твоей карьеры?» и «что в этом было важным для тебя?» – огромная.
Первый вопрос подталкивает в конкретном направлении. Второй оставляет человеку всё про-
странство. В разговоре о ценностях направляющие вопросы – это ловушка. Ты получишь ответ
на свой вопрос, а не на вопрос человека.

Пятый элемент – отражение без интерпретации. Когда человек что-то говорит важное,
очень хочется сразу добавить свою интерпретацию: «то есть ты имеешь в виду…» или «значит,
для тебя это связано с…» Иногда это помогает. Но чаще – уводит в сторону. Попробуй просто
отражать: «ты сказал, что тебе важно… расскажи об этом больше». Это возвращает человека
к его же словам – и он идёт глубже.

Шестой элемент – быть готовым к тому, что разговор уйдёт не туда, куда ты планировал.
Это не проблема. Это признак, что человек говорит по-настоящему, а не по сценарию. Следуй
за ним, а не за своим планом разговора.

Разговор о смыслах – это не терапия и не исповедь. Это просто разговор двух людей,
в котором один создаёт достаточно безопасное пространство, чтобы другой мог говорить о
том, что ему действительно важно. Умение создавать такое пространство – редкость. И люди,
которые это умеют, становятся для окружающих особыми – теми, к кому идут, когда нужно
разобраться в чём-то настоящем.

10.4. Субмодальности: как менять восприятие ситуации у себя и другого
Это один из тех инструментов, которые кажутся странными в описании – и становятся

очень понятными в применении.
У каждого из нас есть внутренние представления о ситуациях, людях, событиях. Эти

представления существуют не только в форме мыслей и слов – они существуют в форме обра-
зов, звуков, ощущений. Когда ты думаешь о чём-то тревожном, в твоей голове появляется
некий образ – большой или маленький, близкий или далёкий, яркий или тусклый. Когда ты
думаешь о чём-то воодушевляющем – образ другой. Эти характеристики внутреннего пред-
ставления называются субмодальностями.

Почему это важно? Потому что характеристики образа влияют на то, как ты его пережи-
ваешь. Один и тот же факт, поданный в виде огромного тёмного образа прямо перед глазами,
ощущается совершенно иначе, чем тот же факт в виде небольшой картинки где-то вдали. Мозг
не совсем честен с нами в этом смысле: он склонен представлять тревожное близким и боль-
шим, а хорошее – далёким и маленьким. И это напрямую влияет на состояние.

Понимание субмодальностей позволяет менять восприятие – не факт, а то, как он пере-
живается. Это не самообман. Это работа с тем, как мозг кодирует реальность.

Практически это работает так. Попроси человека вспомнить ситуацию, которая его бес-
покоит. Задай вопрос: «Если бы ты представил это как картинку – она большая или малень-
кая? Она далеко или близко? Она яркая или тусклая? Это движущийся образ или статичный?»
Человек начинает осознавать, как именно он кодирует эту ситуацию. Потом предложи ему
изменить одну характеристику: «Что, если бы ты мысленно отодвинул эту картинку подальше?
Как изменилось бы ощущение?»

Как правило, даже небольшое изменение субмодальности меняет интенсивность пережи-
вания. Это не решает проблему – проблема остаётся. Но человек начинает воспринимать её с
другого расстояния, и это уже открывает возможность думать, а не только реагировать.

С ресурсными состояниями работа идёт в обратную сторону. Попроси человека вспом-
нить момент, когда он чувствовал себя на высоте – уверенным, сильным, в своей стихии. Задай
те же вопросы об образе. Потом предложи сделать его ярче, крупнее, ближе. Большинство
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людей замечают, как состояние начинает меняться – как к нему возвращается часть того ощу-
щения из воспоминания.

Это инструмент, который требует практики. Первый раз он может казаться странным –
и тебе, и тому, с кем ты работаешь. Но после нескольких применений начинаешь видеть, что
работает он очень стабильно. Мозг устроен так, что реагирует на образ почти так же, как на
реальный опыт. Это и есть механизм.

10.5. Техника рефрейминга: новый взгляд на старую проблему
Рефрейминг – это смена рамки. Не факта, не реальности – а контекста, в котором факт

воспринимается. Одно и то же событие в разных рамках выглядит совершенно по-разному. И
не потому, что меняется само событие – меняется то, что оно означает.

Простой пример: человек потерял работу. В одной рамке это катастрофа, конец, провал.
В другой – неожиданное пространство для чего-то нового, которого при прежнем графике не
было бы. Обе рамки реальны. Обе имеют право на существование. Вопрос в том, какая из них
помогает человеку двигаться, а какая – блокирует его.

Рефрейминг – не попытка убедить человека, что всё хорошо, когда плохо. Это не опти-
мистическое обесценивание. Это предложение посмотреть на ситуацию под другим углом, не
отрицая боль и трудность – а добавляя к ним возможность.

Есть два основных вида рефрейминга.
Первый – рефрейминг контекста. Поведение или ситуация, которые в одном контексте

являются проблемой, в другом контексте могут быть ресурсом. Человек говорит: «Я слишком
много думаю – это мешает мне действовать». Рефрейминг контекста: «В ситуации, где нужно
принять взвешенное решение и не ошибиться – эта же способность много думать была бы бес-
ценна». Ты не говоришь ему, что он ошибается. Ты просто показываешь, что качество зависит
от контекста.

Второй – рефрейминг смысла. Один и тот же факт может нести разный смысл в зависи-
мости от того, как на него смотреть. «Меня уволили» можно читать как «я не справился» –
или как «это место перестало соответствовать тому, кем я стал». Это не игра слов. Это разный
смысл – и от него зависит, как человек будет действовать дальше.

Как применять рефрейминг в разговоре? Несколько принципов.
Во-первых, не торопиться. Прежде чем предлагать другую рамку, убедись, что ты понял,

как человек видит ситуацию сейчас. Рефрейминг, предложенный до того, как человек почув-
ствовал себя услышанным – это просто попытка переспорить. Сначала слушай. Потом отра-
жай. И только потом – предлагай иной угол.

Во-вторых, предлагать, а не утверждать. Не «на самом деле это означает вот это» – а «я
думаю об этом иначе… интересно, что ты скажешь». Мягкое предложение нового взгляда сра-
батывает лучше, чем уверенное утверждение. Потому что человек сам должен выбрать рамку
– ты можешь только показать, что она существует.

В-третьих, рефрейминг должен быть честным. Нельзя сказать человеку «это на самом
деле удача», если он только что потерял что-то важное. Это будет ложью, и он это почувствует.
Честный рефрейминг признаёт боль – и при этом открывает другую дверь. «Это больно. И
одновременно – в этом есть пространство, которого раньше не было. Как ты думаешь, что с
ним можно сделать?»

Рефрейминг – один из самых тонких и мощных инструментов в разговоре о помощи
человеку. Он не решает проблему. Но он меняет положение, из которого человек смотрит на
неё – а это меняет всё остальное.

10.6. Когда и как отпустить контроль: уважение к пути другого
Это, пожалуй, самый трудный раздел этой главы. Труднее всего не научиться помогать

– а научиться останавливаться.
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Когда ты умеешь работать с людьми на глубоком уровне, когда у тебя есть инструменты,
когда ты видишь, куда человеку нужно идти – возникает соблазн. Соблазн помочь больше.
Сделать ещё один разговор. Предложить ещё один взгляд. Подтолкнуть ещё чуть-чуть. Иногда
этот соблазн продиктован заботой. Иногда – твоей собственной потребностью чувствовать, что
ты нужен и полезен. Разница между этими двумя источниками имеет значение.

Любой человек идёт своим путём. Этот путь принадлежит ему – не тебе. Ты можешь
пройти с ним часть дороги. Ты можешь осветить некоторые повороты. Ты можешь помочь ему
увидеть то, что он сам не замечал. Но ты не можешь пройти путь за него. И если ты пытаешься
это сделать – ты лишаешь его именно того, что делает путь его собственным: опыта самостоя-
тельного движения, самостоятельных решений, самостоятельного падения и подъёма.

Когда нужно отпустить контроль? Есть несколько сигналов.
Первый – человек перестаёт принимать решения сам, начиная спрашивать тебя по

любому поводу. Это признак, что ты стал для него не ориентиром, а костылём. Он переложил
на тебя ответственность за свою жизнь. Продолжать давать советы в этой точке – значит усу-
гублять зависимость, а не помогать.

Второй – ты начинаешь раздражаться, когда человек не следует твоим рекомендациям.
Это твой сигнал, а не его. Ты вложил в его путь своё видение – и теперь злишься, что он
идёт иначе. Но это его путь. Твоё раздражение говорит о том, что ты давно перешёл из роли
проводника в роль режиссёра.

Третий – человек говорит тебе прямо или косвенно: мне нужно справиться с этим
самому. Услышь это. Это не отказ от тебя. Это его заявление о росте.

Как отпустить контроль практически? Через несколько шагов.
Первый – признать вслух, что следующий шаг за ним. Не в смысле умыть руки, а в смысле

сказать: «Я здесь, если нужно. Но это твоё решение – и только ты знаешь, что правильно для
тебя». Это передача ответственности с уважением, а не с холодностью.

Второй – перестать предлагать варианты и начать задавать вопросы. Переход от «я думаю,
тебе стоит…» к «что ты сам думаешь о следующем шаге?» означает: я доверяю тебе думать.
Это мощный сигнал уважения.

Третий – оставаться доступным без навязчивости. Ты можешь быть рядом, не маяча
перед глазами. Иногда самая лучшая поддержка – это знать, что человек есть, не слыша его
каждый день.

Уважение к пути другого – это не безразличие. Это высший уровень заботы. Потому
что когда ты действительно веришь в человека – ты доверяешь ему его дорогу, даже если она
выглядит не так, как ты бы её выстроил. Именно это отличает проводника от контролёра. Про-
водник знает: его задача – помочь человеку найти свой путь, а не пройти по твоему.

ПРАКТИКА
Упражнение «Картина будущего»: совместное создание образа цели
Это упражнение делается вдвоём и работает как разговор-исследование. Задача – помочь

человеку создать живой, конкретный образ того, куда он движется. Не план, не список целей
– а образ, который он сможет чувствовать.

Начни с вопроса: «Если всё сложится так, как ты хотел бы – что ты будешь делать через
три года в самый обычный вторник?» Не «каких целей достигнешь» – а именно вторник. Утро.
Конкретный день. Попроси описывать детали: как выглядит место, с кем он, что он делает до
обеда, что вечером. Не анализируй и не поправляй – просто задавай уточняющие вопросы:
«А что происходит дальше?», «Как ты себя чувствуешь в этот момент?», «Что из того, что ты
видишь, ощущается самым важным?»

После того как образ сложился – попроси его описать одним предложением, в котором
нет слов «должен» и «нужно». Только «я хочу» или «я буду». Это упражнение переводит цель
из области долженствования в область желания. А желание – куда более устойчивый двигатель.
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В конце спроси: что из того, что ты описал, уже есть в твоей жизни – пусть в маленьком
виде? Это важно. Потому что связь между желаемым будущим и тем, что уже есть, делает путь
реальным, а не фантазией.

Техника «Якорь успеха»: закрепление ресурсного состояния
Эта техника основана на том, что тело и эмоциональное состояние связаны. Если ты

можешь намеренно вернуться к состоянию, в котором чувствовал себя сильным и цельным, –
ты получаешь доступ к этому ресурсу в любой момент.

Попроси человека вспомнить ситуацию, в которой он чувствовал себя действительно
хорошо: уверенным, спокойным, в своей стихии. Попроси описать её в деталях – что происхо-
дило, где он находился, что он чувствовал в теле. Важно, чтобы воспоминание стало живым,
не абстрактным.

Когда он погрузился в это состояние, и оно ощущается отчётливо – попроси его сделать
небольшое физическое действие. Это может быть лёгкое сжатие кулака, прикосновение боль-
шого пальца к среднему, или любой другой небольшой жест, который он выбирает сам. Это и
есть якорь – физическое действие, которое начинает ассоциироваться с ресурсным состоянием.

Повтори это три-четыре раза: воспоминание – состояние – якорное действие. Потом
предложи человеку сделать только якорное действие, без воспоминания. Большинство людей
замечают, что состояние возвращается – хотя бы частично.

Якорь не работает навсегда без обновления. Его нужно «заряжать» – возвращаться к вос-
поминанию снова и снова, укрепляя связь. Но как инструмент быстрого доступа к внутреннему
ресурсу – он очень эффективен. Особенно перед сложными разговорами, важными выступле-
ниями, ситуациями, где нужна устойчивость.

Алгоритм глубокого разговора о ценностях
Это не скрипт – это структура, которую ты можешь держать в уме, оставаясь при этом

живым и гибким в разговоре.
Первый шаг – создание пространства. Убедись, что вы оба никуда не торопитесь. Убери

телефон. Если возможно – выбери место, в котором комфортно и нет лишних раздражителей.
Второй шаг – вход через конкретное. Начни с вопроса о реальном событии или опыте из

жизни человека, а не с абстрактного вопроса о ценностях. «Расскажи о решении, которое ты
принял и ни разу не пожалел – пусть оно было трудным». Или: «Вспомни момент, когда ты
чувствовал, что делаешь именно то, для чего предназначен».

Третий шаг – следование за человеком, а не за своим планом. Слушай, где он останавли-
вается, где в голосе появляется живость или, наоборот, тяжесть. Именно там – ценность.

Четвёртый шаг – называние. Когда ты слышишь, что за словами стоит что-то важное,
осторожно назови это: «Похоже, тебе важна честность в этом», или «Мне кажется, ты говоришь
о свободе – верно?» Это не утверждение – это гипотеза. Человек либо подтверждает, либо
уточняет. Оба варианта ведут глубже.

Пятый шаг – молчание. После называния – пауза. Дай человеку время почувствовать,
правильно ли ты попал. Не торопи.

Шестой шаг – вопрос о действии. «Что ты делаешь, когда живёшь в соответствии с этой
ценностью – и что происходит, когда не делаешь?» Это переводит разговор от абстрактного
к прикладному.

Седьмой шаг – завершение без вывода. Не подводи итог, не обобщай за человека. Спроси:
«Что из этого разговора кажется тебе важным?» Пусть он сам сформулирует. Его формули-
ровка будет точнее твоей – потому что она его.

Чек-лист: «Готов ли я к роли проводника?»
Прежде чем брать на себя роль проводника в жизни другого человека, стоит честно отве-

тить себе на несколько вопросов. Не для оценки – для осознания.
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Действительно ли я сейчас в ресурсном состоянии, чтобы быть рядом с этим человеком?
Есть ли у меня внутренняя устойчивость, или я сам сейчас нуждаюсь в поддержке?

Интересен ли мне этот человек – не его проблема, а именно он? Есть ли у меня реальное
любопытство к тому, кто он, что им движет?

Готов ли я услышать ответ, который мне не понравится, – и принять его без давления
и осуждения?

Есть ли у меня собственная потребность в этой ситуации – быть нужным, быть правым,
получить что-то в обмен? Если есть – осознаю ли я это?

Готов ли я отпустить контроль над результатом? Смогу ли я не обидеться и не разочаро-
ваться, если человек пойдёт не туда, куда я думал?

Могу ли я сказать неудобную правду, если она нужна, – и сказать её так, чтобы это было
актом уважения, а не атакой?

Знаю ли я, где заканчивается моя роль – и готов ли я остановиться в этой точке?
Это не список требований к идеальному проводнику. Идеальных не бывает. Это просто

честный взгляд на себя перед тем, как занять место рядом с кем-то, кто тебе доверяет. Потому
что доверие – это ответственность, и лучшее, что ты можешь сделать с ней, – это сначала убе-
диться, что ты готов её нести.
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Глава 11. Цели, мотивация и управление состоянием

 
11.1. Почему большинство целей не работают – и как это исправить
Каждый январь миллионы людей ставят цели. Большинство из них перестают их пресле-

довать к февралю. Это не вопрос силы воли и не вопрос дисциплины – хотя принято списывать
именно туда. Это вопрос конструкции. Цель просто неправильно собрана. И если понять, что
именно в ней сломано, – всё меняется.

Первая и самая распространённая причина, по которой цели не работают: они сформу-
лированы от того, от чего человек хочет уйти, а не к тому, куда он хочет прийти. «Хочу поху-
деть» – это движение от лишнего веса. «Хочу перестать ссориться» – это движение от кон-
фликтов. «Хочу больше не сидеть в долгах» – это движение от нехватки денег. Звучит логично,
но работает плохо. Мозг не умеет двигаться «от» – ему нужна точка, куда идти. Когда цель
сформулирована через отрицание или уход, он буквально не знает, в каком направлении раз-
ворачиваться. И в итоге топчется на месте или возвращается туда, откуда пытался уйти.

Вторая причина – цель чужая. Человек хочет её не потому, что она важна для него, а
потому что так надо, так принято, этого ждут родители, партнёр, общество. Внешняя цель
может быть совершенно правильной по всем внешним критериям – и абсолютно мёртвой
внутри. Ты можешь двигаться к ней – через силу, через давление на себя – до тех пор, пока
хватает дисциплины. Потом всё рассыпается. Потому что не было топлива изнутри.

Третья причина – цель слишком большая и не разложена на шаги. Это не про то, что
нужно быть скромнее. Это про то, что огромная, отдалённая цель не создаёт ощущения дви-
жения. Ты смотришь на неё – и не чувствуешь, что продвигаешься. Мозг устроен так, что ему
нужны промежуточные маркеры прогресса. Без них он начинает сомневаться: а стоит ли? а
туда ли я иду? а не поздно ли бросить?

Четвёртая причина – цель не связана с ценностями. Это продолжение второй, но чуть
тоньше. Цель может быть искренней – ты действительно этого хочешь – но при этом она не
вписана в то, что для тебя по-настоящему важно на глубоком уровне. Например, человек хочет
стать руководителем. Хочет искренне. Но в глубине его ценностей стоит свобода и автономия
– а руководящая позиция означает больше ответственности за других, больше согласований,
меньше возможности делать только своё. Противоречие тихо подтачивает движение – и чело-
век не понимает, почему так трудно идти туда, куда, казалось бы, хочется.

Пятая причина, о которой меньше всего говорят: цель не учитывает, что человеку при-
дётся терять ради неё. Каждая цель – это не только приобретение. Это ещё и то, от чего при-
дётся отказаться. Время, привычки, комфорт, отношения, деньги, определённый образ себя.
Если человек не задал себе честный вопрос – «чем я готов за это заплатить?» – первая же
реальная цена застанет его врасплох. И он остановится, не понимая, что произошло.

Как это исправить? Через работу с каждой из этих точек. Переформулировать цель в
позитивную – к чему, а не от чего. Проверить, своя ли она. Связать её с ценностями. Разбить
на этапы, в которых будет виден прогресс. И задать себе честный вопрос о цене.

Это не гарантирует успех. Но это убирает конструктивные ошибки, из-за которых боль-
шинство целей не доживает до реализации.

11.2. Формула экологичной цели: хочу – могу – стоит
Экологичная цель – это цель, которая работает на тебя, а не против. Она не разрушает

тебя в процессе достижения. Она не противоречит важным для тебя вещам. Она встраивается
в твою жизнь, а не требует, чтобы ты переломал себя ради неё.

Формула простая: три вопроса. Хочу ли я этого по-настоящему? Могу ли я этого достичь
– реалистично, с учётом моих ресурсов? Стоит ли это того, что мне придётся отдать?
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Первый вопрос – о желании. Не о должном, не о правильном, не о том, что все вокруг
считают нужным. Именно о твоём реальном желании. Лакмусовая бумажка здесь проста: если
ты представляешь, что цель уже достигнута – ты чувствуешь что-то живое? Радость, удовле-
творение, облегчение? Или это плоское «ну, хорошо, значит я должен был это сделать»? Вто-
рой вариант – сигнал, что цель не твоя.

Второй вопрос – о реализме. Не в смысле «не замахивайся слишком высоко». В смысле:
есть ли у тебя сейчас ресурсы – время, деньги, навыки, здоровье, поддержка – чтобы двигаться
к этой цели? Или для начала нужно создать эти ресурсы? Если между тобой и целью лежит
огромная пропасть без мостов – нужно сначала строить мосты, а не прыгать. Это не пессимизм.
Это рабочий подход.

Третий вопрос – о цене. Что тебе придётся изменить в своей жизни ради этой цели? От
чего отказаться? С чем смириться? Кого это затронет? Ты готов платить эту цену – не теорети-
чески, а в реальности? Иногда ответ честный: нет, пока не готов. И это тоже ценная информа-
ция. Она говорит не «откажись от цели», а «либо измени цену, либо подожди момента, когда
будешь готов».

Цель, которая прошла через эти три фильтра, стоит на прочном основании. Её не нужно
постоянно подталкивать – она движется сама, потому что опирается на реальное желание,
реальные возможности и честное понимание обмена.

Когда ты помогаешь другому человеку разобраться с его целью – те же три вопроса рабо-
тают как разговор. Не как допрос и не как тест. Как исследование: «А что ты чувствуешь, когда
представляешь, что это уже есть?» «Что тебе для этого уже есть – из ресурсов?» «Что изме-
нится в твоей жизни, если ты пойдёшь туда?» Человек сам приходит к ответам. И эти ответы
его – значит, он за ними стоит.

11.3. Внешняя и внутренняя мотивация: как включить нужную
Мы уже касались этой темы в предыдущей главе – но здесь стоит пойти глубже, потому

что без понимания механики мотивации любой разговор о целях остаётся поверхностным.
Внешняя мотивация работает через стимулы снаружи. Вознаграждение, признание, кон-

куренция, дедлайн, угроза потери чего-то важного. Она быстро включается и относительно
быстро гасится. Убери стимул – и движение замедляется или прекращается. Это не значит,
что внешняя мотивация плохая. Она отлично работает для конкретных задач с конкретным
результатом в конкретный срок. Для краткосрочных усилий она часто оптимальна.

Внутренняя мотивация работает иначе. Человек движется потому, что само движение
приносит ему что-то важное: удовлетворение, ощущение роста, реализацию ценности, радость
от процесса. Это медленнее включается – и значительно дольше держится. Внутренняя моти-
вация не требует постоянного обслуживания. Она самоподдерживающаяся.

Исследования в области психологии мотивации давно показали: когда ты начинаешь пла-
тить людям за то, что они и так делали из интереса, интерес снижается. Внешнее вознаграж-
дение вытесняет внутреннее. Это называется эффектом сверхоправдания, и он работает ста-
бильно. Из чего следует практический вывод: если ты хочешь поддержать чью-то внутреннюю
мотивацию – будь осторожен с внешними наградами. Иногда лучший способ не убить любовь
к делу – это не начинать платить за него.

Как включить внутреннюю мотивацию – свою или чужую?
Первый путь – через автономию. Люди значительно больше вкладываются в то, что они

выбрали сами. Когда человек чувствует, что его не ведут за руку, а предоставляют ему про-
странство для собственных решений – внутренняя мотивация растёт. Это значит: давай людям
выбор, когда возможно. Не «сделай так», а «как бы ты хотел к этому подойти?»

Второй путь – через мастерство. Человек мотивирован изнутри, когда чувствует, что рас-
тёт. Не когда задача слишком лёгкая – тогда скучно. И не когда слишком трудная – тогда
опускаются руки. А когда задача находится чуть выше текущего уровня – достаточно трудная,
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чтобы требовать усилий, и достаточно посильная, чтобы было ощущение, что справишься. Это
золотая зона. Найди её для себя или помоги найти другому – и мотивации не потребуется спе-
циально поддерживать.

Третий путь – через смысл. Человек мотивирован изнутри, когда понимает, зачем. Не
«потому что так надо» – а потому что это связано с тем, что ему важно. Это снова разговор о
ценностях: когда задача вписана в личный смысл – она тянет сама.

Внешняя мотивация нужна тогда, когда дело рутинное, внутреннего интереса к нему нет
и быть не может, а сделать его необходимо. Внутренняя нужна тогда, когда ты хочешь, чтобы
человек вкладывал себя по-настоящему – в долгосрочной перспективе, в сложных условиях,
без постоянного надзора.

Ошибка большинства – пытаться включить внутреннюю мотивацию через внешние
рычаги. «Сделай это – получишь то» не создаёт смысла. Смысл создаётся через разговор о
ценностях, через автономию, через растущую сложность задач. Это дольше. Но это работает
иначе – устойчиво.

11.4. Управление своим состоянием: ресурс как основа влияния
Вот факт, который большинство людей знает – и при этом продолжает игнорировать: ты

влияешь на других прежде всего тем, в каком состоянии находишься сам. Не тем, что гово-
ришь. Не тем, что знаешь. Именно состоянием.

Когда ты тревожен – это передаётся. Когда ты устал и пуст – это чувствуется в разговоре.
Когда ты раздражён – это читается в каждом слове, даже если ты тщательно выбираешь фор-
мулировки. Люди реагируют не на слова – они реагируют на то, что за ними. И это «за ними»
определяется твоим внутренним состоянием.

Это означает: управление своим состоянием – не личная гигиена и не роскошь. Это про-
фессиональный инструмент. Если ты работаешь с людьми – на любом уровне, в любой роли
– твоя способность приходить в ресурсное состояние и держаться в нём под давлением напря-
мую влияет на результат твоих взаимодействий.

Что такое ресурсное состояние? Это не состояние эйфории и не состояние искусствен-
ной бодрости. Это состояние внутреннего равновесия: ты присутствуешь здесь и сейчас, у тебя
достаточно энергии, ты не захвачен тревогой о будущем или сожалениями о прошлом, ты
можешь думать ясно и реагировать гибко.

Как в него входить намеренно? Есть несколько проверенных путей.
Первый – дыхание. Не как метафора, а буквально. Медленный выдох длиннее вдоха

активирует парасимпатическую нервную систему – ту, которая отвечает за успокоение. Три-
четыре цикла осознанного дыхания с длинным выдохом меняют физиологическое состояние
за минуту. Это не мистика. Это биология.

Второй – тело. Поза влияет на состояние напрямую. Сутулый человек с опущенными
плечами физически не может оставаться в состоянии уверенности долго – тело посылает мозгу
обратный сигнал. Выровненная спина, открытые плечи, ровный взгляд – это не только внешний
вид. Это сообщение мозгу: всё в порядке, угрозы нет, можно думать.

Третий – якорь, о котором мы говорили в предыдущей главе. Если он создан – используй
его. Небольшое физическое действие, которое возвращает тебя в состояние, где ты чувствовал
себя сильным.

Четвёртый – фокус внимания. Тревога и стресс живут преимущественно в двух местах:
в мыслях о будущем и в мыслях о прошлом. Когда ты намеренно возвращаешь внимание в
настоящий момент – к тому, что сейчас происходит, что ты сейчас чувствуешь в теле, что
видишь вокруг – состояние стабилизируется. Это навык, и он тренируется.

Пятый – намеренное воспоминание о том, что идёт хорошо. Не для того, чтобы закрыть
глаза на проблемы, а для того, чтобы восстановить баланс. Мозг в стрессе имеет устойчивую
склонность фиксироваться на угрозах и игнорировать ресурсы. Намеренный взгляд на то, что
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есть и что работает, не решает проблемы – но возвращает тебя в состояние, из которого их
решать реально.

11.5. Стресс, выгорание, апатия: как восстановиться самому и помочь другому
Стресс, выгорание и апатия – это не одно и то же, и лечатся они по-разному. Путать их

– значит применять не тот инструмент. И тогда человек делает то, что «должно помочь», – и
удивляется, почему не помогает.

Стресс – это ответ организма на нагрузку, реальную или воспринимаемую. Он нормален
и даже полезен в умеренных дозах – он мобилизует ресурсы, обостряет фокус, повышает рабо-
тоспособность в краткосрочной перспективе. Проблема начинается, когда стресс хронический
– когда нагрузка не спадает, а ресурсов на восстановление нет. Хронический стресс истощает
физически и психически, снижает способность думать ясно, разрушает отношения и здоровье.

Выгорание – это конечный результат долгого хронического стресса без восстановления.
Но не просто усталость: выгорание характеризуется прежде всего потерей смысла. Человек,
который выгорел, не просто устал – ему стало всё равно. Работа, которая раньше была важ-
ной, перестала что-то значить. Люди, которые раньше вызывали интерес, стали раздражать или
казаться безразличными. Это сигнал: система исчерпана. Добавлять отпуск здесь недостаточно
– нужна работа со смыслом.

Апатия – это не то же самое, что выгорание, хотя симптомы похожи. Апатия – это состо-
яние отсутствия энергии и желания, которое может возникать не из перегрузки, а из отсутствия
смысла изначально. Человек делал что-то, в чём никогда не находил ценности – и постепенно
потерял вообще всякий импульс к движению. Здесь восстановление начинается не с отдыха, а
с поиска того, что хотя бы что-то зажигает.

Как восстановиться от стресса? Прежде всего – через снижение нагрузки там, где это
возможно, и через активный отдых. Активный – не значит занятой. Это значит такой, который
реально восстанавливает: сон, движение, природа, контакт с людьми, которые дают энергию,
а не забирают её. Важно убрать хотя бы часть источников стресса, а не просто добавлять вос-
становительные практики поверх всё той же нагрузки.

Как восстановиться от выгорания? Здесь нужно начинать с вопроса смысла. Не с отпуска
– хотя он тоже нужен. Но если человек вернётся из отпуска в ту же систему, которая его сожгла,
– он снова начнёт гореть. Сначала нужно понять: что было важным в этой работе раньше, когда
это ещё было живым? Что изменилось? Можно ли вернуть что-то из того, что давало смысл?
Или нужно искать смысл в другом месте?

Как помочь другому человеку в этих состояниях? Главное – не торопить с «решением».
Человек в стрессе или выгорании часто слышит много советов – займись спортом, отдохни,
измени отношение. Это всё не работает, пока человек не почувствовал, что его состояние услы-
шано и принято. Сначала – признать, что это реально. Не «всем сейчас тяжело». А «я слышу,
что тебе сейчас тяжело». Это уже меняет что-то.

Потом – аккуратно, без давления, двигаться к вопросу: что тебе сейчас нужно? Не что
тебе нужно сделать – а что тебе нужно получить. Отдых? Понимание? Помощь с конкретной
задачей? Возможность поговорить без советов? Люди часто знают ответ – просто их редко об
этом спрашивают.

11.6. Энергия лидера: почему состояние важнее слов
Это последний раздел этой главы – и, пожалуй, самый прикладной из всех.
Любой человек, который взаимодействует с другими людьми в значимой роли – руко-

водитель, родитель, наставник, партнёр – является лидером в широком смысле слова. Не в
иерархическом, а в функциональном. Его состояние влияет на состояние тех, кто рядом. Это
не преувеличение. Это нейробиология.

Мозг человека устроен так, что он постоянно считывает эмоциональные сигналы от зна-
чимых других. Специальные нейронные системы отвечают за «заражение» эмоциями – когда
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рядом с тобой кто-то спокоен, твой мозг начинает двигаться в том же направлении. Когда
рядом кто-то тревожен – ты тоже начинаешь тревожиться, даже если не осознаёшь этого. Это
автоматический, досознательный процесс.

Значит, руководитель, который выходит на совещание в состоянии хронического стресса
и раздражения, уже влияет на команду – до того, как произнёс первое слово. Родитель, кото-
рый приходит домой опустошённым, влияет на атмосферу в семье – независимо от того, что
он говорит. Переговорщик, который садится за стол с ощущением тревоги и неуверенности,
сигнализирует об этом собеседнику – раньше, чем открывает рот.

Это не значит, что нужно притворяться бодрым, когда устал. Фальшивая бодрость счи-
тывается ещё быстрее, чем усталость. Это значит другое: нужно заботиться о своём состоянии
как о части профессионального инструментария. Как спортсмен заботится о теле. Как хирург
заботится о руках.

Что это означает практически? Во-первых, знать свои источники энергии и намеренно к
ним обращаться. У каждого человека есть вещи, которые его заряжают: сон, движение, опре-
делённые виды общения, тишина, музыка, природа, конкретные занятия. Это не одинаково
для всех. Найди своё – и не жди, пока ты совсем опустеешь, чтобы к этому обратиться.

Во-вторых, знать свои сигналы истощения. Раздражительность, которая выше обыч-
ного. Ощущение, что всё раздражает. Потеря интереса к тому, что обычно важно. Нежелание
общаться. Это сигналы. Не слабость – информация. Информация о том, что нужно остано-
виться и восстановиться.

В-третьих, создавать ритуалы перехода между ролями. Если ты переходишь из рабочего
режима в семейный – дай себе небольшой буфер. Пять минут в машине или в лифте, чтобы
переключиться намеренно. Не тащить с собой рабочее состояние домой и обратно. Это требует
практики, но работает.

В-четвёртых, говорить о своём состоянии – там, где это уместно. Не жаловаться и не
требовать сочувствия. А признавать прямо: «Сегодня я не в лучшем состоянии, поэтому буду
медленнее соображать – дайте мне минуту». Это не слабость. Это честность, которая снижает
напряжение вокруг и позволяет людям рядом не гадать, что происходит.

Лидер, который умеет управлять своим состоянием – это не тот, у кого всегда хорошее
настроение. Это тот, кто знает, что с ним происходит, умеет это регулировать и не сваливает
своё состояние на тех, кто рядом. Именно этот человек создаёт вокруг себя атмосферу, в кото-
рой люди могут работать, думать и расти.

ПРАКТИКА
Упражнение «SMART+ на языке потребностей»
Многие знают методологию SMART – конкретная, измеримая, достижимая, актуальная,

ограниченная во времени цель. Это хороший каркас. Но у него есть слепое пятно: он работает
с формой цели, но не с её содержанием. Можно поставить идеально сформулированную цель
– и всё равно не двигаться к ней, потому что она не подключена к внутреннему топливу.

«SMART+ на языке потребностей» – это тот же каркас, расширенный до уровня смысла.
Возьми любую свою цель. Запиши её. Теперь пройди через следующие вопросы. Пер-

вый: чего именно ты хочешь достичь – в конкретных измеримых признаках? (это стандартный
SMART). Второй: к какому уровню потребностей эта цель относится – безопасность, призна-
ние, самоуважение, развитие? Третий: какая ценность за ней стоит – что тебе будет важно
иметь, когда ты это достигнешь? Четвёртый: что изменится в твоей обычной жизни, когда
эта цель будет достигнута? Пятый: какой первый шаг ты можешь сделать в ближайшие сорок
восемь часов?

Запиши ответы на все пять вопросов. Посмотри на получившуюся картину. Если где-то
пусто – это сигнал, что именно здесь нужно поработать, прежде чем двигаться дальше.

Техника быстрого восстановления состояния: 5 минут
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Это не медитация и не полноценный отдых. Это экстренный инструмент для ситуаций,
когда нужно быстро вернуть себя в рабочее состояние – перед важным разговором, после слож-
ной встречи, в момент острого стресса.

Первая минута – дыхание. Четыре секунды вдох, шесть секунд выдох. Не думай ни о чём
специально – просто считай. Это физиологически успокаивает нервную систему.

Вторая минута – тело. Встань или выпрями спину, если сидишь. Медленно пройдись по
ощущениям в теле: где есть напряжение? Можешь ли ты его немного отпустить? Плечи, шея,
челюсть – это типичные места, где стресс живёт физически.

Третья минута – фокус. Назови мысленно пять вещей, которые ты сейчас видишь вокруг
себя. Просто называй – не анализируй. Это возвращает внимание в настоящий момент и пре-
рывает петлю тревожных мыслей.

Четвёртая минута – ресурс. Вспомни один момент из недавнего прошлого, когда ты спра-
вился с чем-то трудным. Не идеализируй – просто вспомни, что это было. Как ты справился.
Что помогло. Это напоминание мозгу: у тебя есть ресурс.

Пятая минута – намерение. Задай себе один вопрос: что сейчас самое важное? Не список
дел – одно, самое важное в следующем часе. Это даёт мозгу направление, убирает рассеянность
и возвращает ощущение контроля.

Пять минут. Это реально работает – если делать это честно, а не механически.
Мини-кейс: «Как смена формулировки цели изменила результат»
Гюнтер руководил небольшой командой в производственной компании. Несколько лет

подряд он ставил себе одну и ту же цель в начале года: «стать лучшим руководителем в своём
отделе». Звучало правильно. В реальности – не работало. К середине каждого года он обнару-
живал, что двигается куда-то неясно, раздражается на команду и чувствует себя виноватым за
то, что цель опять не реализована.

На одном из разборов с наставником он рассказал об этом. Наставник задал вопрос: «Как
ты поймёшь, что стал лучшим руководителем?» Гюнтер задумался. «Команда будет лучше
работать, наверное». – «А как ты поймёшь, что она лучше работает?» – «Ну, меньше ошибок,
больше инициативы, люди будут сами решать вопросы». – «Хорошо. А что тебе самому нра-
вится делать с командой?» Гюнтер ответил без паузы: «Мне нравится, когда мы разбираем
сложную задачу вместе. Когда кто-то находит неожиданное решение. Это меня заряжает».

После этого разговора он переформулировал цель. Не «стать лучшим руководителем», а
«создавать для команды ситуации, в которых люди находят неожиданные решения – минимум
два раза в месяц». Конкретно. Измеримо. И – что важно – наполнено тем, что его самого
заряжает.

К середине следующего года он впервые не чувствовал вины. Потому что мог посчитать:
вот разбор в феврале, вот в марте было два, вот апрель – три раза. Цель стала видимой. И
движение к ней стало не обязанностью, а чем-то живым.

Смысл истории не в том, что нужна правильная формулировка сама по себе. Смысл в
том, что за любой целью стоит потребность и ценность. Когда цель сформулирована так, что
эта ценность в ней видна и ощутима – она тянет. Когда цель абстрактна и оторвана от живого
– она остаётся на бумаге.

Сделай прямо сейчас
Возьми одну цель, которая у тебя есть прямо сейчас – любую. Задай ей три вопроса: я

этого действительно хочу? у меня есть ресурсы двигаться к этому? я готов платить ту цену,
которую это потребует? Запиши честные ответы. Если все три – «да», у тебя есть основание.
Если где-то «нет» или «не уверен» – именно это место и есть точка работы. Не сама цель. А
то, что мешает ей стать настоящей.
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Итог Части III. Вершина:

самоуважение и самореализация
 

Три главы позади – и это были самые непростые главы книги. Не потому, что материал
сложный технически. А потому что речь шла о вещах, которые не поддаются быстрому освое-
нию. Безопасность можно создать за один разговор. Принадлежность – за несколько встреч. Но
самоуважение и самореализация растут медленно, как деревья. Ты можешь создавать для этого
условия, можешь убирать то, что мешает, можешь быть рядом в нужный момент. Но торопить
процесс – значит разрушать его.

Прежде чем двигаться дальше, стоит собрать в одну картину то, что мы разбирали в
этой части. Не для того, чтобы повторить пройденное – а для того, чтобы увидеть, как всё это
связано.

Схема: «Человек на вершине пирамиды»
Человек, который живёт на уровне самоуважения и самореализации, отличается от чело-

века, застрявшего на нижних уровнях, не достижениями и не успехом в привычном смысле.
Он отличается тем, как выглядит его внутренняя конструкция.

На уровне самоуважения его действия исходят не из страха быть отвергнутым или недо-
оценённым – а из внутреннего ощущения собственной ценности. Он умеет получать критику,
не разрушаясь. Умеет говорить «нет», не извиняясь за это. Умеет проигрывать, не делая из
этого вывод о себе как о человеке. Его самооценка колеблется – это нормально, у всех колеб-
лется. Но самоуважение остаётся устойчивым фоном, который не зависит от каждого внешнего
события.

На уровне самореализации он движется изнутри. Его действия определяются ценно-
стями, а не ожиданиями окружающих. Он способен к глубокой вовлечённости в то, что делает.
Он принимает противоречия и не требует от мира простых ответов. Он умеет ошибаться и
возвращаться. И – что важно – он сохраняет интерес к другим людям, к миру, к идеям: не из
обязанности, а из живого любопытства.

На трансперсональном уровне его личный смысл расширяется за пределы «я». Он видит
своё место в чём-то большем: в семье, в деле, в поколении, в ценности, которую хочет передать
дальше. Это делает его устойчивее в трудностях – потому что смысл не заканчивается вместе
с конкретной неудачей.

Всё вместе это выглядит как человек, который знает, кто он, знает, зачем живёт, и не
нуждается в постоянном внешнем подтверждении этого. Это не значит, что он замкнут или
независим от людей. Он может быть очень открытым, тёплым, нуждающимся в близости. Про-
сто эта близость для него – выбор, а не спасательный круг.

Когда ты встречаешь такого человека, ты это чувствуешь. Есть что-то в его присутствии,
что создаёт вокруг него особую атмосферу. Не потому, что он харизматичен или умеет гово-
рить красиво. А потому что он там, где он есть, – по-настоящему.

Твоя задача как человека, который работает с людьми на этом уровне, – не сделать из
них кого-то другого. Задача – помочь им стать более собой. Убрать то, что мешает. Назвать то,
что они сами не видят. Создать пространство, в котором это возможно.

Алгоритм диагностики: верхний уровень за 5 минут
Это не тест и не анкета. Это набор наблюдений и вопросов, которые за короткое время

дают тебе рабочую картину – где человек сейчас относительно уровней самоуважения и само-
реализации.

Первые две минуты – наблюдение без слов. Смотри на то, как человек держится, как вхо-
дит в разговор, как реагирует на первый контакт. Есть ли в нём ощущение внутренней устой-



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

98

чивости – или он немедленно начинает подстраиваться под тебя, угадывать, что тебе понра-
вится? Есть ли у него взгляд, который остаётся на тебе, – или он постоянно уходит, как будто
ищет подтверждения? Как он говорит о себе – с привычным самообесцениванием или с ров-
ным спокойствием? Это не психологический диагноз. Это первые штрихи.

Третья минута – один вопрос, который многое открывает: «Расскажи мне о чём-то, что
ты делал недавно и что тебе самому нравится – не потому, что это оценили другие, а потому что
ты сам так думаешь». Слушай внимательно. Человек с устойчивым самоуважением отвечает на
этот вопрос без долгих колебаний – он знает, что назвать. Человек с хрупким самоуважением
либо затрудняется, либо тут же начинает добавлять: «ну, другие, правда, не очень оценили»,
«это, наверное, мелочь», «может, это и не то». За этими оговорками – его внутренний фильтр.

Четвёртая минута – вопрос о выборе: «Вспомни решение, которое ты принял вопреки
чужому мнению. Как это было?» Человек, который живёт из внутреннего компаса, вспомнит
такой момент и расскажет о нём без избыточных оправданий. Человек, который ориентирован
преимущественно на внешнее одобрение, либо не вспомнит такого момента вовсе, либо рас-
скажет о нём с видимым дискомфортом.

Пятая минута – вопрос о смысле: «Что тебе сейчас важнее всего в том, чем ты занима-
ешься?» Не «что ты делаешь» – а что важно. Человек на уровне самореализации отвечает на
этот вопрос из ценностей: ему важна свобода, или рост, или влияние, или создание чего-то, или
передача знания. Человек, который ещё не добрался до этого уровня, ответит через внешние
маркеры: деньги, признание, должность, стабильность. Это не хуже и не лучше – это просто
другой уровень актуальных потребностей.

По итогам пяти минут у тебя есть рабочая гипотеза. Не приговор – гипотеза. Используй
её для того, чтобы выбрать правильный язык и правильную роль в дальнейшем разговоре.

Ещё одно замечание, важное для честной работы с этим алгоритмом: применяй его сна-
чала к себе. Ответь на те же вопросы. Посмотри, где ты сам сейчас. Потому что лучший инстру-
мент диагностики другого – это хорошее понимание себя. Не идеальное. Просто честное.

Трекер навыков: Часть III
Трекер – это не способ оценить себя. Это способ увидеть движение. Ты не должен отве-

чать «да» на все пункты прямо сейчас. Некоторые из них могут быть в процессе, некоторые –
ещё в начале пути. Это нормально. Главное – видеть картину ясно.

Пройдись по каждому пункту и честно отметь для себя: это уже есть, это в процессе или
это пока не начато.

По теме самоуважения. Ты понимаешь разницу между самооценкой и самоуважением –
и видишь её в конкретных ситуациях, а не только в теории. Ты можешь распознать человека с
низким самоуважением по паттернам поведения – по склонности к постоянному согласию, по
реакции на критику, по самосаботажу. Ты знаешь, какие твои слова и действия могут разру-
шить самоуважение другого – даже с добрыми намерениями, – и стараешься избегать этого. Ты
умеешь помочь человеку почувствовать собственную ценность через конкретное признание,
а не общую похвалу. Ты понимаешь, как самоуважение работает в паре и что уважение – это
валюта, которую можно тратить и накапливать.

По теме самореализации. Ты понимаешь, что самореализация – это не достижение, а про-
цесс становления собой. Ты умеешь задавать вопросы, которые помогают человеку нащупать
своё «зачем» – не навязывая ответа, а создавая пространство для поиска. Ты умеешь отличить
декларативные ценности от реальных – и видеть настоящие ценности через поступки, время
и готовность защищать. Ты понимаешь разницу между мотивацией и вдохновением и знаешь,
когда применять каждое. Ты умеешь говорить о целях так, чтобы человек не уходил в защиту,
а открывался к исследованию.

По теме глубокого раппорта. Ты знаешь разницу между базовым раппортом и глубоким
– и понимаешь, что второй строится на подлинности, а не на технике. Ты умеешь занимать
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разные роли – наставника, партнёра, союзника – и выбирать ту, которая нужна человеку прямо
сейчас. Ты умеешь выстраивать разговор на уровне смыслов и ценностей, а не только на уровне
событий. Ты знаешь, когда нужно отпустить контроль – и умеешь это делать без холодности.

По теме целей и состояния. Ты понимаешь конструктивные ошибки в постановке целей
и умеешь их исправлять – в своих целях и в работе с другими. Ты умеешь проверять цель через
три фильтра: хочу, могу, стоит. Ты знаешь, как управлять своим состоянием намеренно – через
тело, дыхание, фокус и якорь. Ты умеешь различать стресс, выгорание и апатию и знаешь, что
с каждым из них делать.

Посмотри на то, что ещё в процессе или не начато. Выбери одно – только одно – что ты
возьмёшь в работу в ближайшие две недели. Не всё сразу. Одно. Именно так строится реальный
навык: через последовательное, не торопливое движение от одной точки к следующей.

Эта часть книги закончена. Следующая – о конфликтах, сложных ситуациях и о том, как
всё, что ты узнал, работает, когда становится по-настоящему трудно.
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Часть IV. Практические инструменты

 
 

Глава 12. Быстрая диагностика потребностей
 

12.1. Как определить уровень потребности за 1–3 минуты
Есть один навык, который отличает людей, умеющих работать с другими, от тех, кто про-

сто знает теорию. Это умение быстро считывать человека – не за час беседы, не после долгого
анализа, а в первые минуты контакта. Именно от этого зависит, попадёт ли ваше слово в цель
или пролетит мимо.

Большинство людей не диагностируют собеседника. Они разговаривают с тем человеком,
которого себе представляют – со своей проекцией, с идеальным образом, с тем, каким собе-
седник должен быть по логике ситуации. Начальник – значит думает о результатах. Подчинён-
ный – значит хочет роста. Партнёр – значит смотрит на перспективу. Это удобные упрощения,
но они ошибочны в большинстве случаев. Реальный человек перед вами сейчас находится на
каком-то конкретном уровне пирамиды, и этот уровень определяет, что он слышит, что его
мотивирует, что его раздражает и чего он на самом деле хочет от этого разговора.

Задача диагностики – не поставить человеку ярлык, а зафиксировать его актуальное
состояние. Не то, каким он бывает в целом. Не то, каким вы его знаете по прошлому опыту.
А то, где он находится прямо сейчас.

Первые тридцать секунд разговора дают больше информации, чем люди думают. Человек
ещё не успевает выстроить контроль, ещё не включился социальный фасад – он просто есть.
В этот момент через него транслируется то, чем он заполнен: тревога, усталость, возбуждение,
закрытость, отстранённость, напряжение. Всё это видно, если смотреть внимательно.

Диагностику можно сделать за одну-три минуты. Это не экспресс-анализ с точностью
психотерапевтической сессии – это рабочая гипотеза, которую вы берёте как исходную точку
и уточняете по ходу разговора. Хорошая диагностика за три минуты лучше, чем никакой диа-
гностики за час.

Три минуты распределяются следующим образом. Первые тридцать секунд – вы наблю-
даете, не говоря почти ничего. Просто смотрите. Поза, темп движений, тон голоса при привет-
ствии, взгляд, скорость речи. Следующая минута – короткий нейтральный вопрос, позволяю-
щий человеку заговорить: «как дела», «как добрались», «ну что там у вас». Вы не слушаете
содержание – вы слушаете форму. Как он говорит, не что. Оставшееся время – уточняющий
вопрос или наблюдение за реакцией на простую информацию. Это позволяет увидеть, как чело-
век реагирует, а не просто говорит.

Три минуты. За это время опытный наблюдатель получает рабочую модель человека. Не
окончательный диагноз – рабочую гипотезу. Этого достаточно, чтобы выбрать правильный угол
входа в разговор.

Важно понять: диагностика – не разовое действие в начале. Это постоянный фоновый
процесс. Вы запустили его в первую минуту, получили первичную картину, начали разговор,
и дальше продолжаете наблюдать. Уровень потребностей – живая вещь, он может меняться
прямо в ходе беседы. Хороший диагностик не фиксируется на первоначальной версии – он
обновляет её в реальном времени.

12.2. Вербальные маркеры: что говорит человек о своём уровне
Слова – это самый доступный, хотя и самый обманчивый из источников информации.

Доступный – потому что мы их слышим напрямую. Обманчивый – потому что слова легче
всего контролировать, маскировать и направлять в нужное русло.
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Тем не менее люди постоянно проговариваются. Не содержанием – интонацией, выбором
слов, тем, на что они возвращаются снова и снова, и тем, чего они избегают.

Человек на физиологическом уровне говорит о теле, усталости, физических состояниях.
«Замотался совсем», «с ног валюсь», «не высыпаюсь», «голова не варит» – это не просто
жалобы. Это информация о том, что базовые ресурсы истощены. Когда человек в разговоре
снова и снова возвращается к теме усталости, плохого самочувствия, физического диском-
форта – его ресурс на нуле, и пока эта тема не закрыта, ничто другое не имеет смысла.

Человек на уровне безопасности говорит о рисках, угрозах, стабильности и контроле. Его
лексика: «не уверен», «вдруг что-то пойдёт не так», «как бы не получилось хуже», «надёжно
ли это», «можно ли доверять». Характерно, что такой человек много спрашивает, уточняет
детали, возвращается к уже обсуждённому – не потому, что не понял, а потому что ищет
подтверждение надёжности. Частые слова: «гарантия», «риск», «стабильность», «проверено»,
«точно». Если человек в разговоре постоянно возвращается к возможным негативным сцена-
риям – он находится в режиме угрозы.

Человек на уровне принадлежности говорит о людях и отношениях. Его речь полна
местоимений «мы», «наши», «у нас в команде», «как все». Для него важно, что думают дру-
гие, принято ли его решение в группе, не выбивается ли он. Характерные фразы: «что люди
скажут», «я не хочу быть белой вороной», «главное – чтобы отношения не испортились». Кон-
фликт для него – это не разногласие по вопросу, а угроза связи. Именно поэтому такой человек
часто жертвует своими интересами ради сохранения мира.

Человек на уровне уважения и статуса говорит о результатах, достижениях, признании.
Его лексика: «я добился», «мне удалось», «меня оценили», «я это заслужил». Он много говорит
о своих успехах, нередко сравнивает себя с другими – и почти всегда в свою пользу. Характерно
упоминание должностей, наград, дорогих вещей, знакомств с известными людьми. Если что-
то угрожает его статусу – он реагирует непропорционально резко. Критика воспринимается
как атака на личность.

Человек на уровне самореализации говорит о смысле, ценностях, росте. Его слова: «мне
важно», «я хочу понять», «зачем это всё», «что я оставлю после себя», «это соответствует тому,
что я считаю правильным». Он задаёт вопросы не из тревоги – из любопытства. Он меньше
говорит о других людях как об источнике оценки и больше – об идеях, принципах, будущем.
Конфликт для него – это не угроза, а возможность прояснить позицию.

Важный момент: один и тот же человек в разных разговорах может демонстрировать раз-
ные вербальные маркеры. Это не значит, что он непоследователен – это значит, что в разных
контекстах на первый план выходят разные потребности. Коллега, который в рабочем совеща-
нии говорит как человек уровня статуса, дома может находиться на уровне принадлежности и
нуждаться в совершенно другом подходе.

Ещё один тонкий момент – несоответствие слов и интонации. Человек говорит «всё
хорошо», но тон при этом напряжённый, речь ускоренная, голос сидит выше обычного. В этом
случае верьте интонации, а не словам. Тело не умеет так же хорошо лгать, как голова.

12.3. Невербальные маркеры: что показывает тело
Тело говорит постоянно – и почти никогда не лжёт так умело, как разум. Это не значит,

что невербальные сигналы всегда очевидны или однозначны. Это значит, что тело реагирует
быстрее, чем человек успевает выбрать слова, и в этой щели между реакцией и контролем –
много правды.

Начнём с физиологического уровня. Человек, у которого истощены базовые ресурсы,
проявляет это физически совершенно явно. Замедленные движения, опущенные плечи, тяжё-
лые веки, поверхностное или неровное дыхание, частые паузы в речи без видимой причины.
Он может смотреть на вас, но взгляд при этом остановившийся, рассеянный – присутствие
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тела без присутствия внимания. Руки вялые, жестикуляция минимальная. Тело сигнализирует:
ресурсов нет, сейчас не время для сложных разговоров.

Человек на уровне тревоги и угрозы выглядит иначе – он активен, но эта активность
нервная, сжатая. Тело компактное: плечи приподняты и сдвинуты вперёд, шея чуть втянута,
руки либо скрещены, либо держатся за что-то – край стола, кружку, собственное запястье.
Взгляд быстрый, бегающий, проверяющий пространство. Частое моргание. Если он стоит –
переносит вес с ноги на ногу. Если сидит – ёрзает, меняет позу. Характерная деталь: такой
человек часто прикрывает рот рукой или касается лица – это жесты самоуспокоения, которые
тело совершает автоматически.

На уровне принадлежности тело открыто для контакта, но ориентировано на группу.
Человек подстраивается под позу и темп собеседника – иногда так тонко, что это незаметно.
Он физически разворачивается к тому, кого воспринимает как «своего». Улыбка появляется
быстро и легко, особенно в ответ на улыбку собеседника. Он кивает чаще, чем нужно для
понимания – это сигнал принятия, а не согласия. Дистанция между ним и другими людьми
меньше, чем у тревожного человека. Характерно: он смотрит на других, ищет подтверждение
реакцией группы.

Человек на уровне статуса занимает пространство. Осанка прямая, плечи расправлены,
подбородок слегка приподнят. Жесты широкие, часто направленные вниз ладонями – это
невербальный сигнал доминирования. Он говорит чуть громче, чем требует ситуация, делает
паузы с уверенностью – пауза как право занять время другого. Взгляд прямой, удерживающий.
Если он перебивает – делает это без тени смущения. Рукопожатие крепкое, с лёгким давле-
нием. В сидячей позе – откидывается назад, занимает больше места, кладёт руку на подлокот-
ник или спинку соседнего стула.

Человек на уровне самореализации физически расслаблен и при этом присутствует. Это
то редкое сочетание, которое сразу чувствуется: нет ни скованности тревоги, ни напряжения
доминирования. Дыхание ровное, взгляд живой и фокусированный. Он слушает активно – тело
слегка наклонено вперёд, голова может чуть наклоняться в сторону в момент размышления.
Жестикуляция умеренная, жесты иллюстрируют мысль, а не заполняют пространство. Пауза в
разговоре не вызывает у него дискомфорта – он не спешит её заполнить.

Читая невербальные сигналы, важно помнить одно правило: один сигнал – не сигнал.
Один жест, одна поза, один взгляд ничего не доказывают. Интерпретация строится на класте-
рах – когда несколько сигналов указывают в одну сторону. Скрещенные руки плюс избегающий
взгляд плюс сжатые плечи плюс поверхностное дыхание – вот это уже информация. Скрещен-
ные руки в одиночестве – это просто холодно в комнате.

И последнее: ваша невербальная реакция на человека тоже является частью системы.
Если вы напрягаетесь в ответ на тревожного человека – он считывает это и закрывается ещё
больше. Хороший диагностик не только наблюдает, но и управляет собственным телом, созда-
вая среду, в которой другой человек раскрывается, а не защищается.

12.4. Контекстные маркеры: ситуация подсказывает уровень
Иногда достаточно знать контекст, чтобы с высокой вероятностью предположить, на

каком уровне сейчас находится человек. Обстоятельства жизни создают предпосылки для
определённых потребностей. Это не значит, что все люди в похожих ситуациях реагируют оди-
наково – это значит, что ситуация является первым и очень сильным намёком.

Человек, который только что потерял работу, с вероятностью выше средней находится
на уровне безопасности – ему угрожает финансовая нестабильность, предсказуемость жизни
нарушена, он не знает, что будет дальше. Ему сейчас не нужны вдохновляющие разговоры
о смысле и больших целях – ему нужно ощущение, что ситуация управляема и выход есть.
Разговор о самореализации в этот момент будет звучать как издевательство.
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Человек, который только что переехал в новый город или вышел на новую работу, скорее
всего находится на уровне принадлежности. Он ещё не «свой», он чужой в новой среде, и его
ключевая потребность – найти точки присоединения. Предложить ему в этот момент статусную
конкуренцию или разговор о карьерных амбициях – значит говорить не о том.

Человек, переживающий развод или серьёзный разрыв, может одновременно находиться
на нескольких уровнях – безопасность (что будет с жильём, деньгами, детьми) и принадлеж-
ность (я один, мне нужно, чтобы меня приняли). Контекст сразу сужает поле диагностики.

Публичное унижение – момент, когда кого-то критикуют при других, когда прилюдно
указывают на ошибку или отвергают предложение на глазах у аудитории – мгновенно пере-
ключает большинство людей на уровень статуса и угрозы. Человек, который минуту назад был
расслаблен и открыт, закроется и станет защищаться. Это нормальная реакция. Знание кон-
текста позволяет не удивляться этой смене и работать с ней.

Деловые переговоры, где на кону большие деньги, часто создают смешение уровней: без-
опасность (риск потерять) и статус (важно выглядеть компетентно). Понимание этого позво-
ляет не давить – ни на финансовый страх, ни на самолюбие, – а создавать атмосферу, в которой
оба уровня получают частичное удовлетворение.

Контекст, на который часто не обращают внимания – это место разговора. Один и тот
же человек в своём кабинете и на чужой территории ведёт себя по-разному. Дома, у него в
офисе – он более расслаблен, чуть увереннее, потому что пространство знакомо и безопасно.
В вашем офисе или в нейтральном месте – он немного настороже, его тело чуть более закрыто.
Это не страх – это обычная реакция на незнакомую среду. Опытный переговорщик учитывает
это и при необходимости выбирает место разговора сознательно.

Время дня тоже является контекстным маркером. Утром, до девяти, большинство людей
ещё «не включились» – разговор о серьёзных вещах в это время будет встречен с меньшей
открытостью. После обеда, особенно сразу после еды, внимание снижено, человек ближе к
физиологическому уровню. Конец рабочего дня – усталость и желание закончить, что часто
маскируется под торопливое согласие: человек соглашается не потому, что убеждён, а потому
что хочет домой. Принятые в такое время решения нередко пересматриваются утром.

Всё это не фатализм и не ограничение. Это информация, которая позволяет выбрать
правильный момент и правильный подход. Иногда контекст нельзя изменить – но его всегда
можно учесть.

12.5. Ошибки диагностики: почему мы ошибаемся и как этого избежать
Диагностика – это не только умение замечать сигналы. Это ещё и умение не поддаться

ловушкам собственного восприятия. Самые точные наблюдатели ошибаются – не потому, что
не умеют смотреть, а потому что смотрят через фильтры, которые не всегда замечают.

Первая и самая распространённая ошибка – проецирование. Мы склонны приписывать
другим людям те потребности, которые в данный момент актуальны для нас самих. Если вы
сейчас заняты вопросами статуса и признания – вы будете видеть эту потребность в других
там, где её нет. Если вы сами тревожитесь – вам будет казаться, что тревожится и собеседник.
Это бессознательный механизм, и бороться с ним трудно, потому что в момент проецирования
нам кажется, что мы просто «понимаем» человека.

Способ обойти проецирование – задать себе прямой вопрос до начала разговора: «На
каком уровне нахожусь я прямо сейчас?» Ответ даст понимание того, какой фильтр у вас вклю-
чён, и позволит сделать скидку на него.

Вторая ошибка – замораживание диагностики. Человек сделал вывод в первые минуты
разговора и больше не обновляет картину. Собеседник уже переключился на другой уровень, а
вы продолжаете работать со старой версией. Это особенно часто происходит с людьми, которых
мы хорошо знаем – нам кажется, что мы и так знаем, что им нужно, и перестаём смотреть
заново.
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Диагностика – живой процесс. Каждые несколько минут разговора стоит делать короткую
внутреннюю проверку: «Что я вижу сейчас? Изменилось ли что-то с тех пор, как мы начали?»

Третья ошибка – контекстная слепота. Мы фокусируемся на словах или жестах человека,
но не учитываем ситуацию, в которой это происходит. Человек резко отвечает – мы делаем
вывод, что он агрессивен или находится в режиме доминирования. Но, может быть, он только
что получил плохие новости, и это не характер – это реакция на конкретный контекст, о кото-
ром мы не знаем. Хороший диагностик всегда спрашивает себя: «Что могло происходить с
этим человеком до того, как мы встретились?»

Четвёртая ошибка – доверие одному сигналу. Об этом уже говорилось в разделе про
невербалику, но здесь стоит повторить применительно к диагностике в целом. Одно слово,
один жест, одна реакция ничего не решает. Диагностика – это сборка из нескольких источни-
ков: что он говорит, как говорит, что показывает тело, в каком контексте, как реагирует на
ваши слова. Только совпадение нескольких сигналов даёт основание для рабочей гипотезы.

Пятая ошибка – подтверждение своей версии. Это называется «предвзятость подтвер-
ждения». Если вы решили, что человек находится на уровне тревоги, вы начинаете замечать
всё, что подтверждает эту версию, и не замечать то, что ей противоречит. Лечится простым
способом: намеренно искать противоположные сигналы. Если вы думаете, что человек трево-
жится – найдите хотя бы один признак уверенности или расслабленности. Если он есть – ваша
картина сложнее, чем вы думали. Если нет – версия становится устойчивее.

Шестая ошибка – диагностика в режиме разговора без паузы. Когда вы говорите сами, вы
не наблюдаете. Хорошая диагностика требует коротких периодов молчания, когда вы задаёте
вопрос и просто смотрите – не торопите, не подсказываете, не заполняете паузу. Именно в эти
моменты человек показывает себя наиболее открыто.

И ещё один момент, который редко обсуждается: иногда мы не хотим видеть правду.
Не потому, что неопытны – а потому что правда неудобна. Если человек находится на уровне
страха и нуждается в безопасности, а вы хотите говорить о мотивации и целях – легче убедить
себя, что «он просто немного напряжён, это пройдёт». Честная диагностика требует готовности
изменить свои планы в зависимости от того, что вы видите.

12.6. Динамика: как уровень меняется в ходе разговора
Пирамида Маслоу часто воспринимается как статичная структура: человек находится

на каком-то уровне, и это данность. На самом деле уровень потребностей – очень подвижная
вещь. Он может меняться в ходе одного разговора несколько раз, иногда радикально.

Самый простой пример: разговор начинается спокойно, человек расслаблен, находится
на уровне принадлежности или статуса. В середине беседы возникает тема, которая касается
его финансов или стабильности – и он мгновенно «съезжает» на уровень безопасности. Слова
становятся осторожнее, тело закрывается, он начинает задавать уточняющие вопросы. Если
вы не заметили этого перехода и продолжаете говорить в прежнем ключе – разговор начинает
разъезжаться, хотя внешне он продолжается.

Обратная динамика тоже существует: человек приходит тревожным, закрытым, на
уровне угрозы – а потом постепенно расслабляется по мере того, как ощущает безопасность
в разговоре. Тело открывается, темп речи замедляется, появляются более длинные и развёр-
нутые ответы. Это называется «подъём уровня» – и это именно то, к чему стоит стремиться
в большинстве разговоров.

Триггеры смены уровня бывают внешними и внутренними. Внешние: неожиданная
информация, смена темы, случайно брошенное слово, изменение тона собеседника, посторон-
ний звук или событие. Внутренние: мысль, которая пришла человеку в голову во время вашего
монолога, воспоминание, которое активировала какая-то ваша фраза, нарастающее физиче-
ское ощущение – усталость, голод, дискомфорт.
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Наблюдать за динамикой – это значит смотреть не на отдельные моменты, а на движе-
ние. Есть ли у человека тенденция открываться или закрываться по мере продвижения разго-
вора? После чего именно он закрылся – что конкретно вы сказали или что произошло? Что
его открыло – какой ваш шаг, тема, пауза?

Особенно важно отслеживать «точки перехода» – моменты, когда поведение человека
меняется явно. Он только что отвечал развёрнуто – и вдруг стал односложным. Или наоборот:
молчал, давал короткие ответы – и вдруг начал говорить сам, инициативно. Эти точки перехода
несут максимум информации. Они показывают, что именно в разговоре работает, а что – нет.

Практическая рекомендация: раз в несколько минут делайте внутреннюю отметку – «где
он сейчас?». Не анализ, не пауза в разговоре, просто быстрый внутренний взгляд. Это тре-
бует практики, но постепенно становится автоматическим. Опытный переговорщик делает это
постоянно – как опытный водитель периодически смотрит в зеркала, не прекращая следить
за дорогой.

Динамика работает и в группах. Когда вы говорите перед несколькими людьми, у каждого
из них свой уровень, и он меняется независимо от других. Один начинает закрываться в тот
момент, когда другой открывается. Читать групповую динамику сложнее, но именно в этом
умении – ключ к тому, чтобы ваши слова работали на всю аудиторию, а не только на того, с
кем вы случайно установили контакт.

ПРАКТИКА
Экспресс-тест диагностики потребностей
Это не тест с правильными ответами. Это пять вопросов, которые нужно задавать себе

в начале любого важного разговора – тихо, про себя, пока идёт приветствие или первый ней-
тральный обмен фразами. Ответы дают первичную картину.

Первый вопрос: как выглядит его тело прямо сейчас? Расслаблено или напряжено,
открыто или закрыто, занимает пространство или сжимается? Это первый и самый быстрый
срез – физиология и уровень тревоги видны в теле сразу.

Второй вопрос: что он говорит в первые тридцать секунд – про что? О задаче, о людях,
о себе, о рисках, о возможностях? Тема первых слов часто точно указывает на то, что сейчас
занимает голову.

Третий вопрос: есть ли что-то в его контексте, о чём я знаю? Что происходило с ним
недавно, в какой ситуации он сейчас, что изменилось? Контекст – первый намёк, который стоит
учесть.

Четвёртый вопрос: как он реагирует на меня – с готовностью или осторожностью? Откры-
вается навстречу или проверяет? Это сигнал о том, сколько пространства безопасности нужно
создать до перехода к сути.

Пятый вопрос: на каком уровне я сам прямо сейчас? Какой фильтр у меня включён, и не
ошибаюсь ли я, приписывая свои потребности ему?

Ответить на все пять вопросов можно за одну минуту. Это не гарантия точности – это
гарантия того, что вы не идёте в разговор вслепую.

Таблица: «Маркеры уровней потребностей»
Физиологический уровень. Вербально: жалобы на усталость, нехватку сил, физическое

недомогание; разговор возвращается к телесным состояниям. Невербально: замедленные дви-
жения, вялая жестикуляция, тяжёлый взгляд, опущенные плечи, поверхностное дыхание. Кон-
текст: истощение после нагрузок, болезнь, хроническое недосыпание, голод.

Уровень безопасности. Вербально: акцент на рисках и угрозах, частые уточняющие
вопросы, слова «гарантия», «надёжность», «стабильность», негативные сценарии. Невер-
бально: тело компактное, приподнятые плечи, скрещенные руки, беспокойные жесты само-
успокоения, бегающий взгляд. Контекст: нестабильность на работе, финансовые трудности,
кризис в отношениях, переезд, серьёзные изменения.
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Уровень принадлежности. Вербально: местоимение «мы», интерес к тому, что думают
другие, стремление к согласию, избегание конфликта, слова «принятие», «отношения»,
«команда». Невербально: открытое тело, частые кивки, подстройка под позу собеседника, ищет
взгляды других людей, лёгкая улыбка. Контекст: новый коллектив, завершение отношений,
период одиночества, желание интеграции в группу.

Уровень статуса и уважения. Вербально: упоминание достижений и успехов, сравнение
себя с другими, акцент на признании, болезненная реакция на критику, слова «заслужил»,
«добился», «оценили». Невербально: прямая осанка, широкие жесты, твёрдый взгляд, зани-
мает пространство, говорит громче, не торопится в паузах. Контекст: конкурентная среда, пуб-
личная деятельность, период достижений или, наоборот, публичной неудачи.

Уровень самореализации. Вербально: интерес к смыслу и ценностям, вопросы «зачем»,
«для чего», говорит о принципах и идеях, меньше интересуется мнением других, речь про
будущее и рост. Невербально: расслаблено и при этом внимательно, наклоняется при слуша-
нии, пауза не вызывает дискомфорта, жестикуляция точная. Контекст: период стабильности,
осмысление жизненного пути, работа над проектом, имеющим личный смысл.

Алгоритм «Диагностика за 2 минуты»
Шаг первый – первые тридцать секунд. Наблюдаете молча или в режиме нейтрального

приветствия. Не говорите ничего значимого. Смотрите: тело, темп, тон. Этого достаточно для
первого предположения об уровне физиологии и тревоги.

Шаг второй – от тридцати секунд до одной минуты. Задаёте нейтральный открытый
вопрос. Не «как дела» по привычке – а реальный вопрос, который заставляет человека гово-
рить хотя бы несколько предложений. Слушаете форму, а не содержание: темп речи, интона-
цию, выбор слов, на что он акцентирует внимание.

Шаг третий – от одной до двух минут. Реагируете коротко и наблюдаете реакцию. Это
тест: как человек отвечает на нейтральный обратный сигнал – открывается или закрывается,
расслабляется или напрягается, хочет продолжать или остановиться.

Шаг четвёртый – формулировка рабочей гипотезы. На каком уровне, по всем имеющимся
сигналам, находится человек прямо сейчас? Не «вообще», не «обычно» – прямо сейчас. Это
ваша исходная точка для дальнейшего разговора.

Шаг пятый – продолжение диагностики в фоновом режиме. Вы не останавливаетесь. По
ходу разговора обновляете картину каждые несколько минут. Замечаете изменения, фиксиру-
ете триггеры переходов.

Всё это вместе занимает около двух минут в начале и несколько секунд внимания каждые
три-пять минут в ходе беседы. Это не прерывает разговор – это параллельный процесс, который
со временем становится автоматическим.

Чек-лист наблюдателя: что фиксировать в разговоре
Этот чек-лист – не для заполнения в момент разговора. Это список точек внимания,

которые стоит перечитать заранее, чтобы к нужному моменту они были в голове и работали
автоматически.

Физическое состояние собеседника в начале контакта: темп движений, поза, энергия.
Первые слова: о чём, каким тоном, с каким акцентом. Характер вопросов: о рисках и гарантиях,
о людях и отношениях, о результатах и признании, или о смысле и ценностях. Реакция на вашу
первую реплику: открытие или закрытие. Изменение состояния в ходе разговора: когда и после
чего. Совпадение слов и невербалики: говорит одно, показывает другое – верить телу. Наличие
повторяющихся тем: к чему человек возвращается – там его актуальная потребность. Ваше
собственное состояние: какой уровень включён у вас, не мешает ли он наблюдению.

Восемь точек. Удерживать их одновременно поначалу сложно. Начните с двух-трёх –
тех, которые вам даются легче всего. Потом добавляйте следующие. Через несколько недель
практики это перестаёт быть усилием и становится фоновым режимом восприятия.
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Последнее, что стоит сказать об этой главе: диагностика – не цель. Это инструмент. Вы
диагностируете не для того, чтобы поставить человеку метку – «тревожный», «статусный»,
«ищущий смысл». Вы диагностируете для того, чтобы говорить с ним точнее, помогать ему
реальнее, строить контакт на основе того, что для него актуально прямо сейчас. Это и есть
уважение к человеку – видеть его таким, какой он есть, а не таким, каким вам удобно его видеть.
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Глава 13. Раппорт «по шкале Маслоу»

 
13.1. Разный раппорт для разных уровней: почему одно не работает для всех
Есть люди, которые умеют находить общий язык почти с каждым. Не потому, что они

добрее или умнее других. Просто они интуитивно делают одну вещь, которую большинство
людей не делают: они подстраивают способ контакта под конкретного человека, а не применяют
один и тот же подход ко всем подряд.

Раппорт – это не техника обаяния. Это состояние совпадения, при котором два человека
чувствуют, что находятся на одной волне. В этом состоянии возникает доверие, открытость,
желание слышать друг друга. Без него самые правильные слова остаются снаружи – человек
слышит их, но не воспринимает.

Проблема большинства людей в том, что они устанавливают раппорт одним способом –
тем, который им самим кажется естественным. Один всегда начинает с тёплого неформального
общения, шуток, разрядки обстановки. Другой сразу переходит к делу, считая это уважением
к времени собеседника. Третий демонстрирует компетентность и профессионализм – как бы
говорит: «Я заслуживаю вашего доверия, потому что хорошо знаю предмет». Каждый из этих
подходов работает. Но только с одними людьми и только в одних контекстах.

Человек, который находится в состоянии базового физического истощения, не воспримет
ни шутки, ни демонстрацию компетентности. Ему сейчас нужно одно – чтобы его не трогали
без необходимости, чтобы разговор был коротким и ненагрузительным, чтобы рядом было что-
то, что снижает, а не повышает требования к его ресурсу. Любой другой формат раппорта в
этот момент будет восприниматься как давление.

Тревожный человек, которому угрожает потеря стабильности, не откроется на шутку –
он воспримет её как несерьёзность собеседника. Он нуждается в ощущении надёжности, пред-
сказуемости, в том, чтобы рядом был кто-то спокойный и уверенный. Ему нужно, чтобы вы не
добавляли неопределённость, а убирали её.

Человек, которому важно признание и статус, будет закрыт, если вы начнёте с тёплого
неформального общения на равных – это может читаться как игнорирование его позиции. Ему
нужно, чтобы его место в иерархии было обозначено и уважаемо, хотя бы символически.

Человек, ориентированный на смысл и ценности, заскучает, если вы будете долго строить
светский разговор ни о чём. Он хочет глубины и содержания.

Вот почему один и тот же подход не работает для всех. Не потому, что люди капризны.
А потому что у каждого из них в данный момент есть конкретная актуальная потребность, и
раппорт возникает именно тогда, когда вы начинаете взаимодействие на языке этой потребно-
сти, а не на языке своих привычек.

Это и есть раппорт по шкале Маслоу: не универсальная техника обаяния, а гибкая
система настройки контакта под уровень человека. Пять уровней – пять разных входных точек.
Научиться использовать все пять – значит получить возможность строить доверие практиче-
ски с любым человеком в любой ситуации.

13.2. Раппорт с человеком на уровне выживания
Человек на физиологическом уровне – это человек с нулевым или отрицательным ресур-

сом. Он измотан, болен, голоден, не спал, работал без остановки несколько суток. Его тело
поглощает всё доступное внимание: думать о чём-то, кроме базового восстановления, он физи-
чески не способен. Это не слабость и не каприз – это биология.

Первый и главный принцип раппорта на этом уровне: не добавлять нагрузку. Любая слож-
ная тема, любой серьёзный разговор, любое эмоциональное давление в этот момент – это трата
того немногого, что у человека осталось. Он это чувствует, даже если не формулирует словами,
и инстинктивно закрывается от источника нагрузки.
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Раппорт здесь строится на минимализме. Короткие фразы. Медленный темп. Тихий
голос. Никакого напряжения в теле, никаких резких движений. Пространство без требований.
Если вы сидите рядом с таким человеком – ваша задача не говорить, а просто быть, не создавая
дополнительного запроса на его внимание.

Если разговор необходим – он должен быть максимально конкретным и коротким. Ника-
ких вводных, никакого долгого подхода к теме. Одна мысль, ясно сформулированная, с паузой
после. Потом – тишина, в которой человек может ответить или не ответить.

Физический комфорт в этой ситуации работает лучше слов. Предложить воды, уступить
место, убрать раздражающий звук, открыть форточку или закрыть жалюзи – это не мелочи.
Это действия на языке физиологического уровня. Человек, которому обеспечили физический
комфорт, начинает немного открываться – не потому, что вы произвели впечатление, а потому
что тело получило сигнал «здесь безопасно, здесь не требуют».

Важный момент: не пытайтесь вытащить истощённого человека в разговор «ради его же
блага». Это не работает и только усиливает закрытость. Дайте ему сначала восстановить ресурс
– хотя бы минимально. Настоящий раппорт с таким человеком часто начинается не в слове, а
в паузе: вы просто остаётесь рядом, не требуя ничего, и это само по себе становится основой
доверия.

Практическое применение: если вам нужно провести важный разговор с человеком, кото-
рый очевидно истощён – не проводите его. Перенесите. Если перенести невозможно – сведите
к минимуму, закройте самое срочное и не требуйте большего. Инвестиция в паузу окупится
в разы, когда человек восстановится.

13.3. Раппорт с тревожным и недоверчивым человеком
Тревожный человек находится в режиме угрозы. Его мозг сканирует окружающее на

предмет опасности – и находит её там, где другой человек не увидит ничего. Неоднозначная
фраза – угроза. Пауза без объяснения – подозрение. Незнакомый человек – риск. Новая ситу-
ация – нестабильность.

Это не паранойя. Это мозг, настроенный на выживание. И раппорт с таким человеком
требует понимания одного ключевого факта: он не верит вам по умолчанию. Доверие надо
заработать – медленно, последовательно, без форсирования.

Самая распространённая ошибка в контакте с тревожным человеком – попытка ускорить
раппорт через тепло и открытость. Вы улыбаетесь, выражаете симпатию, стараетесь быть мак-
симально дружелюбным. А он напрягается. Потому что избыточная открытость незнакомого
человека – для тревожного мозга это красный флаг: «что-то здесь не так, люди так себя не
ведут без причины».

Раппорт с тревожным человеком строится через предсказуемость. Он должен знать, чего
ожидать от вас. Поэтому: говорите о том, что будет происходить – «сейчас мы поговорим о
том-то, это займёт примерно столько-то времени». Делайте то, что говорите. Не меняйте планы
без объяснения. Не добавляйте неожиданных поворотов. Не повышайте ставки в середине раз-
говора.

Спокойный, ровный тон – ключевой инструмент. Не монотонный, но предсказуемый.
Без резких перепадов громкости, без внезапных эмоциональных всплесков, без торопливости.
Тело – открытое, но не демонстративно. Руки видны, жесты плавные. Дистанция – немного
больше обычной на первом этапе, потом постепенно сокращается по мере того, как человек
расслабляется.

Вопросы с вариантами ответа работают лучше открытых. Открытый вопрос – «что вы
думаете об этом?» – для тревожного человека это нагрузка: надо думать, формулировать, рис-
ковать сказать что-то «не то». Вопрос с опцией – «вам удобнее в формате X или Y?» – снижает
неопределённость и даёт ощущение контроля.
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Никогда не торопите тревожного человека. Пауза в его речи – не приглашение для вас
заполнить тишину. Это момент, когда он собирается с мыслями и проверяет, безопасно ли
продолжать. Дайте паузе состояться. Ваше молчание в этот момент говорит: «я не давлю, я
жду, здесь нет угрозы».

Ещё одна деталь, которую часто игнорируют: не оспаривайте тревогу. Если человек гово-
рит «а вдруг всё пойдёт не так» – не надо убеждать его, что всё будет хорошо. Это не работает,
потому что он знает, что вы не можете этого гарантировать, и ваша уверенность только усили-
вает его подозрение. Вместо этого: «понимаю, что это важно учесть» – и переход к конкретным
шагам, которые снижают риск. Не отрицание тревоги, а работа с ней как с реальным фактором.

Раппорт с тревожным человеком строится медленно. Иногда – несколько встреч до того,
как он начнёт открываться. Это нормально. Попытка форсировать этот процесс разрушает его
полностью. Зато однажды выстроенное доверие с тревожным человеком – одно из самых устой-
чивых.

13.4. Раппорт с человеком, которому важно признание
Человек на уровне статуса и уважения – один из самых распространённых типов собе-

седников в деловой среде. Его базовая потребность – быть замеченным, оценённым, получить
подтверждение своей ценности. Это не слабость и не тщеславие в пустом смысле слова – это
нормальная человеческая потребность, которая у одних выражена сильнее, у других слабее.

Главная ошибка в контакте с таким человеком – игнорировать его место. Если он руко-
водитель – не обращаться с ним как с рядовым участником разговора. Если он эксперт – не
давать советов в его области без приглашения. Если он старший – не ставить его в одну пози-
цию с младшими. Всё это воспринимается как неуважение, и раппорт рушится ещё до начала.

Раппорт здесь начинается с признания. Не лести – признания. Разница принципиальная.
Лесть – это «вы такой замечательный специалист», брошенное без основания. Признание – это
«я знаю о вашем опыте в этой области, поэтому именно ваша оценка для меня ценна». Первое
человек слышит насквозь и не верит. Второе – конкретно, обоснованно и работает.

Хорошо работает структура «имя – позиция – вопрос». Вы называете человека по имени
(и это само по себе сигнал внимания), обозначаете его роль или статус в данном контексте, и
только потом задаёте вопрос или переходите к теме. Это занимает несколько секунд, но создаёт
нужную рамку: я вижу, кто вы, и обращаюсь именно к вам в этом качестве.

Слушать такого человека нужно активно – это не просто вежливость. Для человека с
потребностью в признании внимательный слушатель – это уже частичное удовлетворение его
ключевой потребности. Кивайте. Реагируйте. Задавайте уточняющие вопросы, которые пока-
зывают: вы слышали и это для вас важно. Не перебивайте – это у него прочитается как атака
на место.

Несогласие с таким человеком требует особой формы. Прямое противоречие восприни-
мается как вызов, и он начнёт защищаться, а не думать. Форма «да, и» работает лучше, чем
«нет, потому что»: вы соглашаетесь с той частью его позиции, которая верна (а она почти все-
гда есть), и добавляете свою точку зрения как дополнение, а не опровержение.

Не соревнуйтесь со статусным человеком. Если вы начнёте демонстрировать собствен-
ные достижения в ответ на его – это будет воспринято как конкуренция. Конкуренция акти-
вирует защитный режим. Раппорт в конкурентном режиме не строится. Ваш статус должен
присутствовать в разговоре – но не как соперник его статусу, а как подтверждение того, что
вы достойный собеседник.

Один тонкий момент: человек с высокой потребностью в признании особенно уязвим к
публичному унижению. Любая критика при других, любое обесценивание на глазах у аудито-
рии создаёт у него травму отношений, которую очень трудно починить. Если нужно дать обрат-
ную связь или обозначить проблему – делайте это наедине, без свидетелей, и всегда начинайте
с признания реального.
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13.5. Раппорт с амбициозным и целеустремлённым
Человек на уровне самореализации – редкий и интересный собеседник. Его мотивирует

не страх, не признание со стороны, а что-то внутреннее: рост, смысл, реализация того, что
он считает своим настоящим потенциалом. С ним нельзя работать через давление или через
апелляцию к чужому мнению – это не работает. Зато с ним можно говорить о том, о чём с
большинством людей говорить бессмысленно: о ценностях, о долгосрочном видении, о том,
зачем всё это вообще.

Раппорт с таким человеком строится через глубину, а не через форму. Ему не нужны
ваши регалии и не нужна светская вежливость. Ему нужно, чтобы разговор был честным и
содержательным. Поэтому первый шаг – отказаться от социального фасада быстрее, чем с дру-
гими. Говорить прямо. Показывать реальную позицию. Не бояться несогласия.

Такой человек ценит тех, кто думает самостоятельно. Если вы будете соглашаться со
всем, что он говорит, – он потеряет интерес к разговору. Конструктивное возражение, искрен-
ний вопрос, неочевидная точка зрения – это для него признаки того, что вы интересный собе-
седник.

Апеллируйте к смыслу и ценностям, а не к выгоде и признанию. «Это позволит вам стать
известным» – слабый аргумент для человека этого уровня, хотя для уровня статуса он работал
бы. «Это соответствует тому, что вы считаете важным» – совсем другой разговор.

Задавайте вопросы, которые заставляют думать. Не информационные («что вы дела-
ете?»), а исследовательские («как вы к этому пришли?», «что изменилось в вашем понима-
нии за последние несколько лет?»). Такой человек любит хорошие вопросы так же, как любит
хорошие идеи.

Уважайте его автономию. Не давайте советов без запроса. Не пытайтесь его «сделать
лучше» в разговоре – это будет воспринято как попытка контроля. Предлагайте перспективы,
а не готовые решения. Приглашайте к совместному мышлению, а не ведите к заранее заготов-
ленному выводу.

Раппорт с целеустремлённым человеком часто выстраивается быстро – если вы попали в
нужный регистр. Потому что такой человек умеет отличать настоящий контакт от социальной
игры, и когда чувствует первое – открывается с готовностью. Зато если он почувствует манипу-
ляцию или неискренность – закрывается так же быстро, и вернуть доверие будет очень трудно.

13.6. Универсальные принципы раппорта на любом уровне
При всём разнообразии уровней и подходов есть несколько принципов, которые работают

везде. Не потому, что они одинаково важны для всех – а потому что нарушение любого из них
разрушает раппорт вне зависимости от уровня потребностей собеседника.

Первый принцип – присутствие. Это не метафора. Присутствие означает, что вы здесь, в
этом разговоре, с этим человеком – а не в своих мыслях, не в подготовке следующей фразы, не
в анализе того, что он только что сказал. Люди чувствуют отсутствие собеседника мгновенно
– даже если не могут его назвать. Взгляд рассеивается, реакции начинают запаздывать, ответы
становятся немного не в тему. Всё это сигналы: тебя здесь нет. И раппорт в этот момент тихо
умирает.

Второй принцип – конгруэнтность. Слова, тон и тело должны говорить одно и то же. Если
вы произносите «я вас понимаю» с выражением лёгкого нетерпения на лице – вам не верят.
Если вы говорите «всё в порядке» с напряжённым телом – вам не верят. Люди воспринимают
несоответствие не умом, а чем-то более глубоким – и оно немедленно создаёт ощущение, что
что-то не так, хотя человек не всегда может объяснить, что именно.

Третий принцип – уважение к темпу. У каждого человека свой ритм разговора, свой
темп обработки информации, своя скорость принятия решений. Раппорт возникает, когда вы
подстраиваетесь под этот темп, а не тянете человека в свой. Быстрый человек чувствует себя
некомфортно рядом с тем, кто говорит медленно и много пауз. Медленный – зажимается рядом
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с тем, кто тараторит и ждёт немедленной реакции. Найти ритм собеседника и войти в него –
это один из самых мощных и малозаметных инструментов раппорта.

Четвёртый принцип – минимум оценки. Раппорт разрушается оценкой – явной или скры-
той. «Это неправильно», «так не делают», «вы ошибаетесь» – очевидные примеры. Но оценка
есть и в более тонких формах: в снисходительном тоне, в вздохе, в паузе с многозначительным
взглядом. Люди очень чувствительны к оценке – это базовая социальная реакция. Как только
они её почувствовали – они начинают защищаться, а не открываться. Раппорт в этот момент
блокируется.

Пятый принцип – искренний интерес. Это нельзя сымитировать надолго. Профессио-
нальные переговорщики и коммуникаторы говорят об этом по-разному, но суть одна: раппорт
не техника, это отношение. Если вам реально интересно, что происходит с человеком, что для
него важно, как он думает – это считывается и создаёт основу для доверия. Если вас это не
интересует, а интересует только результат – рано или поздно это тоже будет замечено.

13.7. Переключение между уровнями: гибкость как ключевой навык
Умение работать с каждым уровнем по отдельности – это хорошо. Умение переключаться

между уровнями в реальном времени – это уже мастерство.
Жизнь не предлагает нам собеседников, которые удобно остаются на одном уровне в

течение всего разговора. Человек начинает с позиции статуса – и вдруг в середине разговора
проскальзывает что-то тревожное, уязвимое. Партнёр по переговорам приходит в режиме при-
надлежности, но, когда речь заходит о деньгах – переключается на безопасность. Близкий чело-
век весь день был на уровне самореализации, а после одного звонка оказывается на уровне
угрозы.

Переключатель – это не внешнее действие, это внутреннее решение. Вы замечаете смену
уровня у собеседника и принимаете решение: изменить свой подход прямо сейчас, не дожи-
даясь конца разговора.

Это требует двух вещей одновременно: постоянного наблюдения за человеком и готов-
ности отпустить тот подход, который вы уже выбрали. Второе – сложнее первого. Люди при-
вязываются к своей стратегии разговора: «я решил говорить с ним вот так, и буду придержи-
ваться этого». Гибкость требует отказа от этой привязанности в пользу актуального состояния
собеседника.

Технически переключение выглядит просто. Если вы видите, что человек съехал на уро-
вень тревоги – снижаете темп, убираете давление, даёте больше пространства. Если он под-
нялся на уровень статуса – добавляете признание, слушаете внимательнее, подчёркиваете его
роль. Если он открылся до уровня ценностей – переходите в регистр смысла и убираете праг-
матику.

Важно: переключение не должно быть заметным. Если человек видит, что вы резко меня-
ете тактику – это создаёт ощущение манипуляции. Переключение должно быть плавным, орга-
ничным, как переход в музыке от одной тональности к другой – без обрыва, через связующий
аккорд.

Связующий аккорд в разговоре – это пауза, короткая нейтральная реплика или вопрос,
который не принадлежит ни к старому, ни к новому режиму, но позволяет сделать переход:
«понял вас» и секунда тишины, после которой вы продолжаете уже в другом ключе.

Гибкость переключения – это навык, который развивается через практику. Поначалу вы
будете замечать смену уровня у собеседника с опозданием – уже когда разговор начал разъез-
жаться. Постепенно начнёте замечать раньше. Потом – в момент перехода. Потом – предвидеть
его по контексту. Каждый из этих этапов – реальный прогресс.

ПРАКТИКА
Схема «Раппорт по Маслоу»: визуальная карта
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Пять уровней пирамиды – пять разных режимов контакта. Ниже – краткая карта, которую
удобно держать в голове как рабочую схему.

На физиологическом уровне режим контакта – минимальное давление, физический ком-
форт, тишина и краткость. Ключевое послание собеседнику: «я не требую от тебя ничего, что
тебе не по силам». Инструменты: короткие фразы, медленный темп, пространство без требо-
ваний, конкретная помощь с физическим состоянием.

На уровне безопасности режим контакта – предсказуемость и надёжность. Ключевое
послание: «здесь нет угрозы, ты можешь рассчитывать на меня». Инструменты: ровный тон,
структурированность разговора, конкретность обещаний, отсутствие сюрпризов, работа со
страхами без их отрицания.

На уровне принадлежности режим контакта – тепло и включение. Ключевое послание:
«ты свой, тебя принимают». Инструменты: подстройка под темп и язык, использование «мы»,
поиск общего, избегание публичного противопоставления.

На уровне статуса режим контакта – признание и уважение. Ключевое послание: «я вижу
твоё место и ценю тебя». Инструменты: обращение по имени и должности, активное слушание,
корректная форма несогласия, никакой публичной критики.

На уровне самореализации режим контакта – глубина и автономия. Ключевое послание:
«ты интересен мне как человек, не как функция». Инструменты: честность, исследовательские
вопросы, уважение к чужому пути, совместное мышление без навязывания выводов.

Сценарии: семья / коллеги / переговоры / новые знакомства
В семье диагностика уровня часто игнорируется именно потому, что «мы давно знаем

друг друга». Но близость – это не гарантия точного понимания актуального состояния. Парт-
нёр, который обычно открыт и общителен, может прийти домой на уровне физиологии или
безопасности – и тогда привычный формат общения становится нагрузкой. Первый шаг при
встрече дома: две-три секунды наблюдения, прежде чем начинать любой разговор. Как он
выглядит? Как двигается? Что в голосе? Это определяет, нужен ли сейчас разговор вообще.

С коллегами ситуация осложняется ролями и иерархией. Один и тот же человек с руко-
водителем находится на уровне безопасности (не хочет ошибиться, боится оценки), а с рав-
ными по статусу – на уровне принадлежности (хочет быть принятым в команде). При разговоре
с коллегой важно понимать, в какой роли он сейчас находится: говорит как равный или как
человек, которому нужна поддержка, или как тот, кому важно обозначить своё место?

В переговорах уровень потребностей может меняться несколько раз за одну встречу.
Человек приходит спокойным, разговор идёт конструктивно – и вдруг возникает тема, кото-
рая его задевает. Он переключается на безопасность или статус, и весь предыдущий раппорт
начинает работать хуже. Хороший переговорщик в этот момент не продавливает тему – он
делает шаг назад, восстанавливает базовый раппорт, и только потом возвращается к предмету
разговора.

С новыми знакомыми первые несколько минут – это сплошная диагностика. Не зная
человека, вы не можете знать его уровень. Поэтому универсальная стратегия для первого кон-
такта: нейтральное тепло без избыточности, умеренный темп, вопросы о человеке (а не моно-
лог о себе), готовность быстро откликнуться на сигналы любого уровня. Это не «усреднённый»
подход – это открытая позиция, из которой легко перейти в любой из пяти режимов, как только
картина проясняется.

Упражнение «Переключатель»: тренировка гибкости
Это упражнение делается не в разговоре – оно делается после него.
Выберите любой разговор, который у вас был сегодня или вчера – с коллегой, с кем-то

из близких, с кем угодно. Вспомните его и задайте себе шесть вопросов.
Первый: на каком уровне находился человек в начале разговора? Что именно это пока-

зывало – слова, тело, контекст?
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Второй: менялся ли уровень в ходе разговора? Когда и после чего?
Третий: как вы строили раппорт – сознательно или по привычке? Совпадало ли это с

уровнем человека?
Четвёртый: был ли момент, когда раппорт ослаб или пропал? Что происходило в этот

момент?
Пятый: что вы могли бы сделать иначе, зная то, что знаете теперь?
Шестой: что вы заберёте из этого разбора в следующий разговор с этим же человеком?
Делайте этот разбор письменно – хотя бы коротко. Письменная форма заставляет быть

конкретным и не позволяет ограничиться общим ощущением. Через две-три недели регуляр-
ного разбора вы заметите, что начали делать то же самое в режиме реального времени – заме-
чать уровень и переключаться уже в ходе разговора, а не после.

Мини-кейс: «Один разговор – три подхода»
Роберт и Катрин – коллеги в небольшой компании, занимающейся проектным управле-

нием. Роберт – руководитель направления, Катрин – старший специалист. Им нужно догово-
риться о сроках большого проекта. Роберт хочет запустить процесс быстрее, Катрин считает,
что нужно больше времени на подготовку. Разговор уже был однажды – и прошёл плохо: оба
ушли с ощущением, что их не услышали.

Разберём три варианта того, как этот разговор мог бы пройти.
Первый вариант – без диагностики. Роберт заходит в разговор с позиции задачи: «нам

нужно сократить сроки, вот аргументы». Катрин на тот момент находилась на уровне тревоги –
у неё только что был сложный разговор с другим коллегой, она чувствовала давление с несколь-
ких сторон. Роберт об этом не знал и не думал смотреть. Его прямота и уверенность прочита-
лись ею как ещё одно давление сверху. Она закрылась, стала отвечать формально, соглашалась
на словах – и не выполнила договорённостей. Роберт не понял, что пошло не так.

Второй вариант – с диагностикой, без гибкости. Роберт заметил, что Катрин напряжена.
Решил смягчить подход: говорил мягко, много спрашивал, давал ей время. Но форму разго-
вора не изменил – всё равно шёл к тому, чтобы убедить её согласиться на более короткие сроки.
Катрин почувствовала, что мягкость – это инструмент для достижения его цели, а не реальный
интерес к её состоянию. Закрылась чуть позже, но тоже закрылась.

Третий вариант – с диагностикой и переключением. Роберт в первые минуты увидел
напряжение. Не начал с задачи. Спросил коротко: «как вообще день?» – и дал ей ответить.
Услышал, что она перегружена. Сказал прямо: «давай тогда про проект поговорим коротко –
что тебя больше всего беспокоит в сроках?». Переключился в режим слушания, а не убежде-
ния. Катрин назвала конкретные риски. Роберт не спорил – он работал с рисками: какие из
них реальны, как их снизить, что можно сделать. Разговор занял дольше, чем планировался.
Но они вышли из него с реальной договорённостью, которую Катрин выполнила. Потому что
она была участником решения, а не объектом убеждения.

Разница между тремя вариантами – не в словах и не в характере Роберта. Разница в том,
видел ли он человека перед собой или только задачу. Раппорт по шкале Маслоу начинается
именно здесь: с решения посмотреть на человека и подстроиться под то, что он несёт в разговор
– прямо сейчас, в эту минуту, а не в среднем по году.
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Глава 14. Типичные ошибки и как их избежать

 
Можно знать теорию пирамиды Маслоу наизусть, уметь читать невербальные сигналы,

разбираться в уровнях потребностей – и при этом раз за разом делать одни и те же ошибки в
разговоре. Не потому, что не хватает знаний. А потому что ошибки эти не теоретические – они
встроены в привычные паттерны поведения, в автоматические реакции, в то, как мы устроены
как люди, общающиеся с другими людьми.

Эта глава – не список правил. Это разбор механики ошибок: откуда каждая из них
берётся, как именно она разрушает раппорт и контакт, и что конкретно можно сделать вместо
неё. Большинство людей, прочитав этот разбор, узнают себя в нескольких пунктах. Это нор-
мально. Узнавание – это уже половина работы.

14.1. Проецирование: «я думаю, что ему нужно то же, что и мне»
Это самая распространённая ошибка в работе с людьми, и при этом самая незаметная.

Потому что в момент, когда она совершается, человек не чувствует, что ошибается. Он чув-
ствует, что понимает.

Проецирование – это бессознательный перенос собственного внутреннего состояния на
другого человека. Вы устали – значит, он тоже, наверное, устал. Вам важно получить призна-
ние – значит, и ему, вероятно, важно то же самое. Вас мотивируют деньги – значит, и его
мотивируют деньги. Вы любите, когда говорят прямо и без обиняков – значит, и он оценит
прямолинейность.

Механизм прост: мозг использует себя как наиболее доступную модель другого человека.
Это экономно, быстро и часто дающее приблизительно верный результат – особенно если речь
идёт о людях из похожей среды, с похожим опытом. Но именно эта эффективность делает
ошибку незаметной: она не кажется ошибкой, потому что иногда угадывает.

Проблема возникает тогда, когда собеседник находится в состоянии, принципиально
отличном от вашего. Вы приходите на переговоры в ресурсном состоянии, на уровне статуса –
вам важно договориться о выгодных условиях, вы готовы к интенсивному диалогу. Ваш собе-
седник в этот день переживает что-то тяжёлое дома, он на уровне безопасности, ему нужна
предсказуемость и минимум давления. Вы начинаете напористо, с позиции сильного – и он
закрывается. Вы не понимаете почему. Он не понимает, почему вы не чувствуете, что что-то
не так.

Проецирование особенно сильно работает в близких отношениях. Именно там, где
кажется, что «я уже знаю этого человека», оно становится самым опасным. Долгое знание дру-
гого человека создаёт иллюзию, что вы знаете его актуальное состояние – хотя на самом деле вы
знаете его прошлые состояния и строите модель из них, а не из того, что видите прямо сейчас.

Как распознать, что вы проецируете. Первый признак: вы начали объяснять человеку,
что он чувствует или чего хочет, не спросив. «Ты просто устал», «тебе нужно отдохнуть», «я
понимаю, ты злишься из-за того, что…» – всё это может быть правдой, а может быть вашей
версией того, что происходит с ним. Разница принципиальная. Второй признак: вы применяете
к нему инструмент, который работает на вас самих, – и удивляетесь, что он не работает. Третий
признак: после разговора у вас ощущение, что вы говорили с собой, а не с ним.

Что делать вместо этого. Перед тем как сделать вывод о состоянии человека – спросить.
Не «ты устал?» (закрытый вопрос, подтверждающий вашу версию), а «как ты?» или «что сейчас
для тебя важнее всего в этой ситуации?». Пауза после вопроса обязательна. И следующий шаг
– не дополнять его ответ своей интерпретацией, а работать с тем, что он сказал.

Ещё один практичный приём: перед важным разговором задайте себе прямой вопрос
– «на каком уровне нахожусь я прямо сейчас?». Это осознавание собственного актуального
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состояния автоматически снижает вероятность его переноса на собеседника. Вы видите свой
фильтр – и уже меньше путаете его с реальностью другого человека.

14.2. Торопливость: переход к влиянию раньше доверия
Есть соблазн, которому трудно противостоять, особенно если вы точно знаете, чего

хотите от разговора. Это соблазн перейти к сути как можно быстрее. Зачем тратить время на
разогрев, если оба понимают, зачем встретились?

Проблема в том, что влияние работает только после того, как установлен базовый рап-
порт. Не общий раппорт «мы знакомы», а актуальный раппорт «прямо сейчас мы на одной
волне». И этот актуальный раппорт нельзя перенести из предыдущих встреч – его нужно вос-
станавливать каждый раз.

Торопливость – это переход к влиянию без восстановления раппорта. Вы хотите убедить
человека, но он ещё не почувствовал, что вы здесь, с ним, что его услышали, что разговор
безопасен. В этом состоянии его мозг работает в режиме проверки, а не открытости. И сколько
бы умных аргументов вы ни привели – они проходят через фильтр настороженности и теряют
большую часть силы.

Торопливость чаще всего возникает из тревоги или из уверенности. Из тревоги – когда
человек боится потерять момент, не успеть сказать важное, не удержать контроль над разгово-
ром. Из уверенности – когда кажется, что всё очевидно, и незачем тратить время на ритуалы.
Оба источника дают одинаковый результат: разговор, который начался раньше, чем появилось
доверие.

Симптомы торопливости хорошо известны: собеседник отвечает коротко, уклончиво или
слишком соглашается без реального вовлечения. Он смотрит, но не слушает. Он кивает, но
не думает. Его тело чуть отклонено назад, реакции немного запаздывают. Всё это – признаки
того, что контакт не установлен, но вы уже идёте к цели.

Что происходит дальше? Технически разговор заканчивается. Формально достигается
договорённость. Но без раппорта договорённость хрупкая: человек пообещал, потому что
устал сопротивляться или потому что так было проще в этот момент, а не потому что был
убеждён. Такие договорённости рассыпаются при первом столкновении с реальностью.

Как не торопиться. Выделяйте первые несколько минут любого важного разговора на то,
чтобы просто установить контакт – без повестки, без задачи, просто присутствовать и дать
человеку почувствовать, что вы здесь. Смотрите на него, а не в свои мысли. Задайте один ней-
тральный вопрос и выслушайте ответ целиком. Только после того, как увидели, что он немного
открылся, – переходите к теме.

Один практичный ориентир: раппорт установлен, когда человек сам что-то спросил или
сам добавил что-то сверх прямого ответа на ваш вопрос. Это признак того, что он вовлечён, а
не просто отвечает. До этого момента – не торопитесь.

14.3. Давление вместо приглашения
Давление – это попытка изменить состояние или поведение человека силой: аргумен-

тами, настойчивостью, эмоциональным весом, авторитетом, угрозой последствий. Приглаше-
ние – это создание условий, в которых человек сам приходит к нужному выводу или решению.

Давление работает. Иногда. В краткосрочной перспективе, с людьми, у которых нет
выбора или ресурса сопротивляться. Но у давления есть цена, которую не всегда видно сразу:
оно разрушает раппорт, создаёт внутреннее сопротивление даже там, где внешне всё выглядит
как согласие, и накапливает усталость в отношениях.

Давление особенно разрушительно на уровнях безопасности и статуса. Человек, который
чувствует угрозу (уровень безопасности), под давлением становится ещё более закрытым и
защищается активнее – давление буквально подтверждает его тревогу о том, что здесь небез-
опасно. Человек на уровне статуса под давлением начинает бороться за своё место – любой
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ценой, даже в ущерб здравому смыслу. Он готов потерять выгодное предложение, лишь бы не
проиграть в позиционном столкновении.

Откуда берётся давление. Из желания результата, которое сильнее, чем готовность ждать.
Из неверия в то, что человек сам придёт к нужному выводу. Из привычки – особенно если
давление когда-то работало. Из тревоги за исход разговора, которая ищет выход в активных
действиях.

Разница между давлением и приглашением – не в мягкости тона. Можно говорить жёстко
и при этом приглашать. Можно говорить мягко и при этом давить. Разница в структуре: дав-
ление ставит человека перед выбором «согласиться или столкнуться с последствиями». При-
глашение предлагает пространство, в котором человек сам исследует варианты и приходит к
выводу.

Приглашение работает через вопросы, а не через утверждения. «Как вы видите этот
риск?» вместо «вот почему это не рискованно». «Что для вас важнее всего в этом решении?»
вместо «вот почему вы должны выбрать именно это». «Что могло бы изменить вашу точку
зрения?» вместо «давайте я вам объясню, почему вы неправы».

Приглашение работает медленнее давления. Но договорённости, к которым человек при-
шёл сам – намного устойчивее тех, которые были из него выжаты. Он берёт их как свои, а не
как навязанные снаружи. И это принципиально меняет вероятность их выполнения.

Как поймать себя на давлении в момент разговора. Простой тест: если вы сейчас повы-
шаете интенсивность – говорите громче, напористее, добавляете аргументы один за другим, –
спросите себя: это потому, что появилась новая информация? Или потому, что человек ещё
не согласился? Если второе – вы давите. Остановитесь. Задайте вопрос.

14.4. Игнорирование смены уровня
Предыдущая глава подробно разбирала динамику уровней в разговоре. Здесь разберём

это как ошибку – потому что игнорирование смены уровня является одной из самых частых
причин, по которым разговоры разваливаются в середине, хотя начались хорошо.

Разговор начался на одном уровне, вы настроились на него, установили раппорт – и
дальше работаете с этой настройкой, не обновляя её. Человек тем временем переключился.
Что-то произошло: тема изменилась, пришла неожиданная информация, всплыло что-то лич-
ное, физически стало хуже. Его актуальный уровень потребностей уже другой, а вы продолжа-
ете разговаривать с тем, каким он был пятнадцать минут назад.

Внешне это выглядит так: разговор работал, и вдруг перестал. Человек стал отвечать
короче. Или, наоборот, неожиданно разволновался из-за, казалось бы, незначительной вещи.
Или сказал что-то, что не вписывается в контекст разговора. Или просто как-то «закрылся» –
вы чувствуете это, но не понимаете, когда и почему это произошло.

Игнорирование смены уровня чаще всего происходит по одной из двух причин. Пер-
вая: человек зафиксировался на своей стратегии разговора и не хочет её менять. Он подгото-
вился, выбрал подход, придерживается плана – и любое отклонение от плана воспринимает
как помеху, а не как информацию. Вторая: он просто не смотрит на собеседника достаточно
внимательно – он смотрит на тему, на задачу, на то, что ему нужно сказать дальше.

Последствия игнорирования смены уровня разнообразны, но все неприятны. Человек
перестаёт чувствовать себя услышанным – даже если формально никаких ошибок не было.
Возникает ощущение рассинхрона: каждый говорит как будто в свою сторону. Решения, при-
нятые в этот момент, будут основаны на неверной картине состояния собеседника.

Единственный способ избежать этой ошибки – поддерживать фоновое наблюдение на
протяжении всего разговора. Не только в начале, не только в «трудных» местах – постоянно.
Каждые несколько минут – короткая внутренняя проверка: «Где он сейчас? Что изменилось?
Всё ещё так же, как было?»
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Когда вы замечаете смену – не игнорируйте её и не пытайтесь сделать вид, что ничего не
произошло. Иногда достаточно просто сделать паузу и спросить нейтрально: «Как ты вообще?»
или «Что сейчас важнее – закончить это или поговорить о чём-то другом?». Это переключает
разговор в режим реального контакта вместо режима выполнения повестки.

14.5. Ложная эмпатия: как люди чувствуют неискренность
Эмпатия – один из самых мощных инструментов раппорта. И одна из самых опасных

вещей для имитации. Потому что люди чувствуют разницу между настоящей эмпатией и её
исполнением – и делают это быстрее и точнее, чем могут объяснить рационально.

Ложная эмпатия – это когда человек говорит или показывает «я понимаю тебя», но на
самом деле либо не интересуется другим, либо интересуется исключительно ради результата.
Это не обязательно осознанная манипуляция – иногда человек искренне старается быть эмпа-
тичным, но это усилие именно что усилие, а не реальное состояние. И это усилие видно.

Как проявляется ложная эмпатия. Слова правильные, но интонация не совпадает: «я
слышу тебя» произносится с лёгким оттенком нетерпения. Реплика «это, наверное, тяжело»
следует слишком быстро после слов человека – без паузы, без того, чтобы по-настоящему при-
нять то, что он сказал. Человек демонстрирует понимание, но сразу переходит к своей теме –
использует эмпатическую реплику как мостик к тому, что хочет сказать сам. Или задаёт эмпа-
тические вопросы, но не слушает ответы по-настоящему – он уже знает, что скажет дальше.

Почему люди это чувствуют. Потому что у человека, который реально сопереживает,
меняется и темп, и тело, и взгляд. Он на мгновение замедляется. Его внимание действительно
переключается на собеседника. Эти микросигналы считываются автоматически, ниже уровня
сознания – и создают ощущение «он со мной» или «он просто говорит нужные слова».

Последствие ложной эмпатии – это не просто отсутствие раппорта. Это активное его раз-
рушение, причём хуже, чем если бы эмпатии не было вовсе. Когда человек чувствует неис-
кренность там, где ожидал искренности – возникает недоверие более глубокое, чем обычная
закрытость. Он начинает сомневаться в вашей мотивации в целом.

Что делать. Во-первых, не имитировать то, чего нет. Если вы сейчас не в состоянии
искренне сочувствовать – лучше быть прямым и нейтральным, чем разыгрывать участие. Пря-
мость без тепла лучше тепла без искренности. Во-вторых, развивать реальный интерес к людям
– не как технику, а как привычку внимания. Это значит замедляться, когда человек говорит о
чём-то важном для него. Не думать в этот момент о своём следующем шаге. Задавать вопросы,
ответ на которые вам действительно любопытен.

Простой тест для самопроверки: после разговора задайте себе – что я узнал о нём
сегодня? Что нового? Если ответить нечего – скорее всего, вы слушали формально, не по-
настоящему. В следующий раз – замедлитесь.

14.6. Попытка «поднять» человека насильно
Это ошибка с добрыми намерениями, и именно поэтому она особенно трудно поддаётся

осознаванию. Человек видит, что его собеседник застрял на уровне страха или обиды или апа-
тии – и хочет помочь. Хочет вдохновить, поднять настроение, переключить, вытащить. И начи-
нает активно это делать: говорит о возможностях, о будущем, о том, как всё может измениться,
о силе, которая есть внутри каждого. Всё это правда. Но это не то, что нужно человеку прямо
сейчас.

Попытка поднять человека насильно – это попытка переместить его на более высокий
уровень пирамиды раньше, чем он готов туда двигаться. Это нарушает базовое правило работы
с уровнями: каждый уровень нужно сначала признать, а не перепрыгивать.

Человек, которому страшно, не может думать о возможностях – его нервная система сей-
час занята мониторингом угрозы. Разговор о возможностях воспринимается им либо как непо-
нимание («ты не слышишь, как мне плохо»), либо как обесценивание («значит, мои страхи
несерьёзны»). В обоих случаях – закрытие.
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Это особенно часто происходит в близких отношениях. Близкий человек находится в
подавленном состоянии, вы хотите его поддержать – и начинаете перечислять, почему всё не
так плохо, какие у него ресурсы, что можно сделать. Он слышит это как: «перестань уже так
себя чувствовать». И чувствует себя ещё хуже – теперь ещё и непонятым.

Поднять человека можно только через уровень, на котором он находится. Это значит:
сначала оказаться рядом с ним там, где он есть. Признать его состояние – не оценивать, не
исправлять, не торопить. Просто присутствовать с тем, что есть. Иногда достаточно сказать:
«да, это тяжело» – и замолчать, не добавляя «но». Именно это признание создаёт условия, в
которых человек сам начинает двигаться – не потому, что его вытолкнули, а потому что рядом
безопасно.

Парадокс в том, что настоящая помощь часто выглядит пассивно: вы просто остаётесь,
слушаете, не торопите. Но именно это создаёт пространство для движения. Активная помощь
в виде советов и вдохновляющих речей без предварительного признания состояния – это не
помощь, это удовлетворение вашей собственной потребности в том, чтобы что-то делать.

14.7. Чрезмерная рефлексия: когда анализ парализует действие
Эта ошибка стоит особняком – она возникает не в начале обучения, а после того, как

человек начинает разбираться в теме. Он узнал о диагностике уровней, о раппорте, об ошибках
– и теперь в каждом разговоре занимается активным анализом. «Он на каком уровне? А я на
каком? А не проецирую ли я? А не торопливость ли это?» Разговор идёт, а голова занята не
человеком, а схемой.

Это приводит к тому, что все навыки, которые должны были помочь, начинают мешать.
Потому что присутствие в разговоре – настоящее, живое присутствие – несовместимо с одно-
временным интеллектуальным разбором происходящего.

Чрезмерная рефлексия убивает раппорт по той же причине, что и ложная эмпатия: чело-
век перед вами это чувствует. Ваш взгляд становится чуть рассеянным. Реакции запаздывают.
В голосе появляется лёгкая механистичность. Вы вроде бы слушаете, но не до конца. Вы здесь,
но не совсем.

Кроме того, избыточный анализ в реальном времени часто приводит к неверным выво-
дам. Потому что анализ требует данных, а данных всегда недостаточно. В условиях недостатка
данных ум заполняет пробелы – и заполняет их своими моделями, то есть проекцией. Круг
замыкается: чем больше анализируешь, тем больше проецируешь.

Навык диагностики и раппорта должен работать как вождение автомобиля у опытного
водителя: он не думает «сейчас я поверну руль на столько-то градусов» – он просто едет, и
нужные действия происходят автоматически. До этого автоматизма навык нужно довести через
практику – разбирая разговоры после, а не во время. «Во время» – присутствие. «После» –
анализ.

Это не означает «не думать». Это означает: разнести думание и делание во времени.
Думайте перед разговором – готовьтесь, выстраивайте гипотезу. Думайте после – разбирайте,
что сработало и что нет. Но во время разговора доверяйте тому, что уже знаете, и будьте с
человеком, а не со схемой.

Если вы замечаете, что в середине разговора ушли в анализ – это хорошо, что заметили.
Сделайте вдох, верните внимание на человека перед вами, и продолжайте. Без самобичевания,
без стресса. Просто – назад, в контакт.

ПРАКТИКА
Чек-лист «10 ошибок, которые убивают раппорт»
Это не список для запоминания – это зеркало. Прочитайте один раз внимательно и

отметьте про себя то, что узнаёте в собственном поведении. Потом возвращайтесь сюда после
сложных разговоров – как точку сверки.
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Первая ошибка: вы входите в разговор с уже готовой картиной человека, не обновляя её
по фактическому состоянию прямо сейчас. Вы разговариваете с вашей моделью, а не с живым
человеком.

Вторая ошибка: вы начинаете говорить о сути раньше, чем установился контакт. Человек
ещё «не здесь» – а вы уже на третьем пункте повестки.

Третья ошибка: вы давите там, где нужно приглашать. Аргументы нарастают, голос ста-
новится интенсивнее – не потому, что появились новые данные, а потому что собеседник не
соглашается.

Четвёртая ошибка: вы не замечаете, что человек переключился на другой уровень в сере-
дине разговора. Продолжаете работать со старой настройкой, пока контакт тихо разрушается.

Пятая ошибка: вы имитируете эмпатию. Говорите правильные слова, но не замедляетесь.
Переходите к своей теме сразу после «я понимаю».

Шестая ошибка: вы пытаетесь поднять человека туда, куда он ещё не готов идти. Говорите
о возможностях тому, кому сейчас страшно. Говорите о смысле тому, кто не спал двое суток.

Седьмая ошибка: вы анализируете разговор прямо во время него. Уходите в голову, теря-
ете присутствие. Человек это чувствует – и закрывается.

Восьмая ошибка: вы не умеете работать с паузой. Торопитесь заполнить тишину, пере-
биваете незавершённую мысль, не даёте человеку закончить. Пауза для вас – неловкость, а не
информация.

Девятая ошибка: ваша невербалика расходится со словами. Тело сигнализирует нетерпе-
ние, усталость или недоверие – а слова говорят о внимании и поддержке. Человек верит телу.

Десятая ошибка: вы не разбираете разговоры после. Что-то пошло не так – вы это почув-
ствовали, но не остановились, чтобы понять что именно. Та же ошибка повторится в следую-
щий раз.

Упражнение «Разбор полётов»: анализ реальной ситуации
Выберите один конкретный разговор из последних нескольких дней, который прошёл не

так, как вы хотели. Не «в целом плохой», а конкретный: с конкретным человеком, в конкретное
время, по конкретной теме.

Теперь ответьте на восемь вопросов. Делайте это письменно – это важно. Письменная
форма не позволяет ограничиться размытым ощущением и заставляет быть точным.

Первый вопрос: на каком уровне был человек в начале разговора? Что конкретно это
показывало – его слова, тело, контекст?

Второй вопрос: менялся ли его уровень в ходе разговора? Когда и после чего?
Третий вопрос: как строился раппорт с вашей стороны? Что вы делали осознанно, что

– автоматически?
Четвёртый вопрос: был ли момент, когда контакт ослаб или пропал? Что происходило в

этот момент – что вы говорили, делали, как он реагировал?
Пятый вопрос: какую из семи ошибок, разобранных в этой главе, вы совершили? Или

несколько? Конкретно, с примером из этого разговора.
Шестой вопрос: что вы могли бы сделать иначе в момент ошибки? Не «вообще», а кон-

кретно – какое действие, какой вопрос, какую паузу?
Седьмой вопрос: что в этом разговоре сработало хорошо? Что стоит повторить?
Восьмой вопрос: что вы возьмёте из этого разбора в следующий разговор с этим же чело-

веком?
Делайте это упражнение раз в несколько дней на протяжении месяца – с разными разго-

ворами. Вы заметите, что одни ошибки повторяются, а другие постепенно исчезают. Повторя-
ющаяся ошибка – это ваша конкретная точка роста. Работайте с ней целенаправленно, а не
просто ждите, что само пройдёт.

Таблица: ошибка – последствие – замена
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Проецирование. Последствие: вы работаете с фантомом – с придуманной версией собе-
седника, а не с реальным человеком. Разговор проходит мимо его актуальной потребности.
Замена: перед разговором спросить себя «на каком уровне я сейчас», в разговоре задавать
открытые вопросы и работать с тем, что человек реально говорит.

Торопливость. Последствие: формальное согласие без реального вовлечения. Догово-
рённости, которые рассыпаются при столкновении с реальностью. Замена: выделять первые
несколько минут разговора на установление актуального контакта, переходить к теме только
после того, как человек сам что-то добавил сверх прямого ответа.

Давление вместо приглашения. Последствие: защитная реакция вместо открытости.
Человек сопротивляется не потому, что не согласен, а потому что ощущает угрозу. Замена:
заменять утверждения вопросами, создавать пространство, в котором человек сам исследует
варианты.

Игнорирование смены уровня. Последствие: рассинхрон – каждый говорит в свою сто-
рону. Ощущение, что разговор начал разваливаться без видимой причины. Замена: фоновое
наблюдение на протяжении всего разговора, внутренняя проверка «где он сейчас» каждые
несколько минут.

Ложная эмпатия. Последствие: недоверие глубже обычной закрытости. Человек начинает
сомневаться в вашей мотивации в целом. Замена: не имитировать то, чего нет. При отсутствии
реального интереса – быть прямым и нейтральным. Развивать привычку реального замедления
в разговоре.

Попытка поднять насильно. Последствие: человек чувствует себя непонятым, иногда
обесцененным. Закрывается сильнее, чем был закрыт до вашей попытки помочь. Замена: сна-
чала признать уровень, на котором человек находится. Быть рядом с тем, что есть, без тороп-
ливого исправления.

Чрезмерная рефлексия. Последствие: потеря присутствия. Человек чувствует, что вы не
до конца с ним. Раппорт слабеет, хотя вы технически делаете всё правильно. Замена: анализи-
ровать до и после, а не во время. В разговоре – доверять накопленному и быть с человеком.

Неумение работать с паузой. Последствие: человек не успевает сформулировать то, что
хотел сказать. Разговор скользит по поверхности. Замена: учиться выдерживать паузу в пять-
семь секунд после вопроса. Воспринимать тишину как информацию, а не как дискомфорт.

Расхождение слов и тела. Последствие: бессознательное недоверие. Человек не может
объяснить, что именно его смущает, но закрывается. Замена: перед важными разговорами –
несколько секунд на то, чтобы привести своё физическое состояние в соответствие с намере-
нием. Если не получается – это сигнал, что сначала нужно разобраться с собственным состо-
янием.

Отсутствие разбора после разговора. Последствие: ошибки повторяются, потому что не
осознаются. Рост замедляется или останавливается. Замена: регулярный разбор сложных раз-
говоров в письменной форме, с конкретными вопросами и конкретными ответами.

Последнее, что важно сказать об ошибках: само по себе их совершение не является про-
блемой. Проблема – не замечать их и не возвращаться к ним после. Человек, который анали-
зирует свои ошибки, каждый раз становится чуть точнее. Человек, который их избегает – оста-
ётся там, где был. Ошибки – это не провалы, это обратная связь. Воспользуйтесь ею.
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Глава 15. Сценарии применения

 
Знание без контекста – это просто информация. Оно не работает само по себе, пока

не приложено к конкретной ситуации, конкретному человеку, конкретному моменту. Именно
поэтому эта глава существует: не как повторение теории в другой упаковке, а как практиче-
ская карта – что делать и как именно в каждой из ситуаций, с которыми большинство из нас
сталкивается каждый день.

Шесть сценариев – семья, работа, переговоры, дружба, незнакомые люди, кризис. Каж-
дый из них имеет свои закономерности, свои типичные ловушки и свои рабочие решения.
Читайте не как абстрактные советы, а как инструкции, которые завтра утром уже можно при-
менить.

15.1. Семья: супруг/супруга, дети, родители
В семье происходит что-то парадоксальное: люди, которых мы знаем лучше всего, часто

становятся теми, с кем мы общаемся наименее внимательно. Потому что близость создаёт
иллюзию понимания. «Я знаю этого человека двадцать лет» превращается в «я знаю, что ему
нужно» – и этот вывод перестаёт проверяться реальностью.

Второй парадокс семьи: именно здесь уровень потребностей меняется наиболее резко и
наиболее часто, потому что дома люди снимают социальный фасад. Коллега на работе может
держаться на уровне статуса весь рабочий день – дома он может быть на уровне физиологии
или тревоги. Узнать его настоящий уровень можно только в семье. Что создаёт и возможность,
и ответственность.

Отношения с партнёром – это постоянно меняющийся контекст. Один и тот же человек
утром в будний день, в пятничный вечер и в воскресное утро находится на разных уровнях.
Попытка говорить о важных вещах тогда, когда партнёр не в ресурсе – одна из главных причин,
по которым семейные разговоры превращаются в конфликты. Не потому, что тема неважная
или позиции несовместимы, а потому что момент выбран неверно.

Правило одно: сначала – контакт, потом – тема. Это значит, что перед любым серьёзным
разговором нужно несколько секунд на то, чтобы увидеть, где человек находится прямо сейчас.
Если партнёр пришёл домой истощённым – это не время обсуждать финансовый вопрос или
планы на отпуск, какими бы важными они ни казались. Это время дать пространство. Разговор,
который ждёт своего момента, всегда проходит лучше разговора, который начат не вовремя.

Когда партнёр явно расстроен или зол – самая распространённая ошибка – это сразу
переходить к решению. «Ну ладно, что будем делать?» вместо того, чтобы просто побыть рядом
с тем, что есть. Человеку на уровне безопасности или принадлежности не нужно решение – ему
нужно, чтобы его увидели в том состоянии, в котором он есть. Признание первично, решение
– вторично.

С детьми работает то же самое, но с поправкой на возраст: у ребёнка нет развитого
навыка объяснять своё состояние словами, поэтому оно целиком выражается через поведение и
тело. Ребёнок, который «капризничает», почти всегда либо устал (физиологический уровень),
либо испуган (безопасность), либо чувствует себя отвергнутым (принадлежность). Реакция на
капризы как на намеренное поведение усугубляет ситуацию. Реакция на потребность, которая
за ним стоит, – решает её.

Подросток – это человек, балансирующий между принадлежностью (быть своим в группе
сверстников) и первыми попытками самоопределения (уровень самореализации). Давление и
контроль активируют у него защитную реакцию – он закрывается или идёт на прямой кон-
фликт. Раппорт с подростком строится через уважение к его автономии: не «ты сделаешь, как
я говорю», а «расскажи мне, как ты это видишь». Это не слабость – это единственный рабочий
способ сохранить контакт на этом этапе.



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

123

С родителями отдельная история. Здесь часто активируются старые ролевые паттерны:
«ты ребёнок, я взрослый» не исчезает автоматически, когда этому «ребёнку» уже тридцать
пять. Пожилые родители нередко находятся на уровне безопасности – они беспокоятся о здо-
ровье, о будущем, о том, что мир стал непредсказуемым. Им нужна стабильность и ощущение,
что они не одни. Попытки вдохновить их на перемены или убедить в чём-то новом встречают
сопротивление не потому, что они консервативны, а потому что их актуальная потребность –
надёжность, а не новизна.

Мини-кейс. Генрих приходит домой после тяжёлого рабочего дня. Жена хочет погово-
рить о том, что нужно что-то решить с ремонтом – это висит уже несколько недель. Она под-
ходит к нему, как только он заходит в дверь. Он отвечает коротко и уходит в другую комнату.
Она обижается: «тебе всё равно».

Что произошло: она не посмотрела на его состояние. Он на физиологическом уровне
– истощение, нулевой ресурс. Любой разговор о задачах в этот момент воспринимается как
дополнительная нагрузка. Его реакция – не равнодушие, а защита.

Как переиграть: дать ему двадцать-тридцать минут тишины. Потом – короткий контакт
без повестки: «как ты?». Дождаться, пока он немного восстановится. Потом, когда он сам нач-
нёт говорить или выйдет на контакт, – тогда можно поднять тему ремонта. Тот же вопрос, тот
же человек – но в нужный момент.

Готовый скрипт для важного разговора с партнёром. Не начинайте разговор сразу после
того, как человек переступил порог или закончил что-то сложное. Дайте паузу. Потом: «есть
момент поговорить о чём-то важном?» – это вопрос, а не утверждение. Он даёт человеку выбор
и сигнализирует, что вы уважаете его состояние. Если ответ «сейчас не очень» – примите это:
«хорошо, скажи когда». Если «да» – начинайте с того, что для вас важно, без обвинений и без
требований: «я хочу поговорить об этом, потому что для меня это важно» вместо «ты всегда»
или «ты никогда».

15.2. Работа: руководитель, коллеги, подчинённые
На работе люди носят социальный фасад плотнее, чем где-либо ещё. Это означает, что

вербальные сигналы здесь наименее надёжны – человек контролирует их лучше всего. Зато
невербальные и контекстные маркеры – доступны так же, как и везде.

Руководитель – это человек, у которого, как правило, высокая потребность в статусе и
результате. Но за этим фасадом часто стоит что-то другое. Руководитель, который жёстко кон-
тролирует каждую мелочь, нередко находится на уровне безопасности: он боится потерять кон-
троль над ситуацией, потому что в прошлом это имело серьёзные последствия. Руководитель,
который постоянно требует отчётов и подтверждений, может нуждаться в признании так же
остро, как любой другой человек.

Понимание этого меняет то, как вы с ним работаете. Если вы хотите получить от него
ресурс или поддержку – начните с признания его роли и его позиции. Не лестью, а конкретно:
«вы лучше понимаете всю картину, поэтому хочу узнать ваше мнение». Это не манипуляция
– это разговор на языке его актуальной потребности.

С коллегами ситуация многослойнее. Один и тот же человек в разных контекстах – на
совещании, в коридоре, в неформальном разговоре после работы – находится на разных уров-
нях. Коллега, который на совещании агрессивно отстаивает свою позицию (уровень статуса),
после встречи может подойти с совершенно другим запросом – просто поговорить, почувство-
вать поддержку (уровень принадлежности). Не держите человека в той роли, в которой видели
его час назад.

Горизонтальные конфликты между коллегами – одна из самых частых рабочих ситуа-
ций, где навык диагностики даёт моментальный практический результат. Большинство рабо-
чих конфликтов – это не конфликт позиций. Это конфликт уровней: один человек говорит
с уровня статуса («моё решение должно быть принято»), другой – с уровня принадлежно-
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сти («важно, чтобы команда не раскололась»). Они буквально разговаривают о разных вещах,
используя одни и те же слова. Когда это понимаешь – становится ясно, почему переубеждение
аргументами не работает: нужно не переубеждать, а переключить разговор на уровень, кото-
рый обоим доступен.

С подчинёнными работает одно базовое правило: прежде чем мотивировать – понять,
что человек несёт прямо сейчас. Универсальная мотивационная речь, которая одинакова для
всех, работает плохо именно потому, что у каждого из присутствующих – разный актуальный
уровень. Тому, кто истощён – нужно снижение нагрузки, а не вдохновение. Тому, кто чувствует
себя невидимым – нужно признание, а не задача. Тому, кто скучает – нужен вызов, а не под-
держка.

Мини-кейс. Диана – руководитель небольшого отдела. Один из её сотрудников в послед-
нее время работает заметно медленнее, допускает ошибки, отмалчивается на встречах. Она
решает «поговорить о мотивации» и приходит к нему с разговором о целях и карьерных пер-
спективах.

Разговор не работает. Сотрудник кивает, соглашается – и ничего не меняется.
Что произошло: Диана диагностировала ситуацию как проблему мотивации (уровень

самореализации) и пришла с инструментом для этого уровня. Но сотрудник находился на
уровне тревоги: у него были сложности в личной жизни, он боялся не справиться с новым
проектом, чувствовал себя нестабильно. Разговор о карьерных перспективах в его состоянии
звучал как давление, а не как поддержка.

Как переиграть: начать не с карьеры, а с «как ты вообще?» – и выслушать ответ по-насто-
ящему. Если он откроется – работать с тем, что есть: снизить давление, обозначить, что его
ценят, предложить конкретную помощь с тем, что его перегружает. Только после того, как
тревога снизится, – разговор о перспективах будет уместен и будет услышан.

Готовый скрипт разговора с подчинённым о сложной ситуации. Начало – нейтральное:
«хотел поговорить с тобой, просто чтобы понять как дела, не по повестке». Это убирает тре-
вогу «меня вызвали – значит, что-то не так». Потом один открытый вопрос: «что сейчас самое
сложное в работе?». Слушать полностью, не перебивать. Потом – реакция на то, что сказано,
а не на то, что вы планировали сказать. Завершение – конкретное: «что я могу сделать, чтобы
сделать это проще?». Не обещание, не анализ – конкретное предложение помощи.

15.3. Переговоры: клиенты, партнёры, оппоненты
Переговоры – это ситуация, в которой у каждого участника есть официальная позиция и

реальная потребность. Официальная позиция – это то, что человек говорит: «нам нужны такие
условия», «наш минимум – вот это». Реальная потребность – это то, что стоит за позицией:
желание снизить риск, получить признание компетентности, не выглядеть слабым перед своей
командой, сохранить отношения на перспективу.

Большинство переговорщиков работают с позицией. Опытные – с потребностью. Разница
в результатах огромна: когда вы понимаете, что человек защищает не цену, а своё ощущение
контроля – вы можете дать ему контроль в другой форме, не теряя ничего из того, что важно
вам.

Клиент, который торгуется жёстко и агрессивно, почти всегда находится на уровне без-
опасности или статуса. На безопасности – он боится переплатить, боится ошибиться, хочет
предсказуемости. На статусе – ему важно «выиграть», уйти с ощущением, что получил лучшие
условия. В обоих случаях первое, что нужно сделать, – снизить воспринимаемую угрозу, а не
давить встречными аргументами.

«Давайте я вам покажу, как это работает шаг за шагом» – фраза для уровня безопасности.
«Я слышу вас, это разумная позиция – давайте найдём, как это сделать выгодно для вас» –
фраза для уровня статуса. Разные слова для разных потребностей.
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Партнёр по переговорам – это человек, с которым у вас есть история или потенциал дол-
госрочных отношений. Здесь на первый план выходит уровень принадлежности и доверия: он
хочет быть уверен, что вы «свой», что на вас можно рассчитывать, что отношения устойчивы.
Резкость, торопливость, жёсткое давление в этом контексте разрушают больше, чем любой так-
тический проигрыш в конкретной сделке.

С оппонентом – человеком, у которого интересы прямо противоположны вашим, – рабо-
тает другая логика. Здесь первостепенно признание его позиции как легитимной. Не согласие
с ней – признание. «Я понимаю, почему это важно для вас» – открывает дверь. «Вы не правы,
потому что…» – закрывает. Оппонент, который чувствует себя услышанным, гораздо более
склонен к поиску компромисса, чем тот, который чувствует, что его атакуют.

Мини-кейс. Стефан ведёт переговоры с крупным клиентом о продлении контракта. Кли-
ент требует снижения цены на двадцать процентов, ссылаясь на то, что нашёл более дешёвого
поставщика. Стефан начинает объяснять, почему его услуга стоит своих денег: перечисляет
преимущества, приводит примеры результатов, апеллирует к качеству. Клиент слушает, но не
двигается.

Что произошло: Стефан работал с позицией клиента («цена слишком высокая»), не
разобравшись с потребностью. Клиент находился на уровне безопасности – у его компании
был сложный квартал, его руководство давило на сокращение расходов. Ему было нужно не
«дешевле», а «ощущение, что он принял правильное решение и снизил риск».

Как переиграть: начать не с защиты цены, а с вопроса: «что сейчас самое важное для
вас в этом решении?». Выслушать. Потом – не «наша услуга стоит этого», а «давайте посмот-
рим, как мы можем структурировать это так, чтобы вы чувствовали контроль над бюджетом».
Предложить гибкость в формате, не теряя в сути.

Готовый скрипт начала сложных переговоров. Первые две минуты – установление ней-
трального контакта, без повестки. Потом открытый вопрос о приоритетах: «что для вас наи-
более важно в этих переговорах, если говорить не о цифрах, а о сути?». Слушать ответ как
источник информации о реальной потребности. Свою позицию предъявлять только после того,
как услышали и отразили их позицию: «я слышу вас – [пересказ]. Вот что важно для нас –
[своя позиция]». Потом: «где, как вам кажется, есть пространство для движения?». Не давить
– приглашать к поиску.

15.4. Дружба: поддержка, влияние, конфликты
Дружба – единственный тип отношений, в которых нет ролевой иерархии и нет внеш-

ней обязанности. Никто никому ничего не должен по определению. Именно поэтому в дружбе
яснее всего проявляется качество контакта: здесь нет страха потерять место или нарушить кон-
тракт – есть только то, что люди реально дают друг другу.

Поддержка в дружбе – это, пожалуй, самый частый запрос, который люди предъявляют
другу, даже не называя его поддержкой. Когда человек звонит и начинает рассказывать о том,
что что-то пошло не так – он почти никогда не хочет решения. Он хочет, чтобы его услышали.
Это уровень принадлежности или уровень безопасности – зависит от тяжести ситуации.

Самая распространённая ошибка в дружеской поддержке: сразу переходить к советам.
«Ты должен сделать вот это», «на твоём месте я бы…», «знаешь, тебе просто нужно…» – всё
это реакции на рассказ человека, который пришёл не за решением, а за контактом. Ему нужно,
чтобы его боль или растерянность была признана реальной. Совет в этот момент – это обесце-
нивание: ты говоришь о проблеме, я говорю о решении – значит, я не считаю твою проблему
достаточно серьёзной, чтобы просто побыть с ней рядом.

Дать поддержку – значит замедлиться, задать вопрос, выслушать целиком, не торопиться
с ответом. «Расскажи подробнее» работает лучше любого совета. Если человек хочет совет –
он попросит: «как думаешь, что мне делать?». Вот тогда можно предложить.
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Влияние в дружбе – это особая тема. Именно потому, что здесь нет иерархии и нет обя-
занности, попытки влиять через давление или манипуляцию разрушают дружбу быстрее, чем
любой другой тип отношений. Друг чувствует, когда им управляют, – и это воспринимается
как предательство доверия.

Влияние в дружбе работает только через честность и личный пример. «Я вижу это иначе
– вот почему» работает. «Ты должен это сделать» – не работает. «Посмотри, что у меня полу-
чилось, когда я…» – работает. «Ты никогда не слушаешь мои советы» – не работает.

Конфликты в дружбе часто накапливаются долго, потому что друзья не хотят «ссориться»
и терпят то, что их задевает. Накопленное в какой-то момент выходит – и обычно по незначи-
тельному поводу. Это сбивает с толку обоих: «из-за чего вообще?»

В конфликте с другом работает тот же принцип, что и везде: сначала признание уровня,
потом разговор о содержании. Если человек обижен (уровень принадлежности – «ты меня не
ценишь»), начинать с логических объяснений своего поведения бессмысленно. Сначала нужно
признать его ощущение как реальное: «я понимаю, что это выглядело так». Потом – объясне-
ние. Не наоборот.

Мини-кейс. Два давних приятеля. Один занялся бизнесом и стал реже появляться на
встречах. Второй начал обижаться, делать едкие комментарии при других. Первый не пони-
мает, в чём проблема – он же занят делом, все взрослые люди. Отношения постепенно охла-
девают.

Что происходит: второй находится на уровне принадлежности. Дружба для него – это
регулярный контакт, «свой», рядом. Первый переключился на уровень самореализации – занят
ростом, ему сейчас важны другие вещи. Они оба правы – но говорят на разных языках.

Как переиграть: первому – заметить, что для друга это важно, и найти способ дать ему
контакт даже в условиях занятости: короткий звонок, встреча раз в несколько недель, любой
сигнал «ты мне важен». Второму – найти слова, чтобы сказать прямо, а не через сарказм:
«мне не хватает нашего общения, я чувствую, что мы отдаляемся». Это уязвимо, но честно –
и открывает разговор.

15.5. Незнакомые люди: быстрый контакт в любой ситуации
Контакт с незнакомым человеком – это ситуация с нулевой историей и нулевой инфор-

мацией. Вы не знаете его уровень, не знаете его контекст, не знаете, как он реагирует на разные
подходы. При этом иногда нужно установить контакт быстро – в бизнес-контексте, в новой
компании, в разговоре, который внезапно стал важным.

Универсальная стратегия первого контакта с незнакомым человеком: открытость без
избыточности, интерес без навязчивости, и первые несколько минут – наблюдение, а не демон-
страция себя.

Большинство людей в ситуации знакомства начинают с рассказа о себе. Это естественно,
но неэффективно с точки зрения раппорта. Человек, который задаёт вопросы и слушает
ответы, устанавливает контакт быстрее, чем тот, кто интересно рассказывает о себе. Потому
что каждый человек интереснее всего для себя самого – и тот, кто это понимает и использует,
становится «приятным собеседником» автоматически.

Первые тридцать секунд – ключевые. Темп речи, тон, открытость тела, то, как человек
реагирует на приветствие. За это время уже можно сделать первичную гипотезу о его уровне и
выбрать соответствующий режим входа. Человек замкнутый и осторожный – не форсировать,
дать больше пространства, говорить спокойно. Человек открытый и энергичный – можно вхо-
дить в его темп быстрее.

Нейтральный открытый вопрос – лучший инструмент первого контакта. Не закрытый
(«вы давно здесь работаете?» – ответ «да/нет»), а открытый («как вы попали в эту область?»).
Такой вопрос приглашает человека рассказать о себе в той мере, в которой он готов, и сразу
даёт вам информацию о его уровне и интересах.
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Важно: не пытайтесь понравиться. Это звучит странно, но люди, которые пытаются
понравиться, часто производят обратный эффект – потому что избыточное желание понра-
виться считывается как неуверенность или скрытая цель. Интерес, спокойствие и конгруэнт-
ность работают лучше, чем попытки произвести впечатление.

Готовый скрипт первого контакта. Приветствие – ваше имя, краткий контекст: «добрый
день, я [имя], мы, кажется, ещё не знакомы». Нейтральный вопрос: «как вы оказались на этом
мероприятии / в этой компании?». Слушать ответ полностью. Реагировать на содержание – не
на то, что хотите сказать вы, а на то, что он только что сказал. Потом – ваш ответный рассказ,
если он спросит. Не раньше.

15.6. Кризисные ситуации: человек в стрессе, страхе, агрессии
Кризисная ситуация – это момент, когда уровень человека резко упал вниз по пирамиде.

Острый стресс возвращает нас к базовым уровням: безопасность, физиология. Когда человек в
страхе или панике – его мозг буквально работает иначе: префронтальная кора, отвечающая за
планирование и взвешенные решения, уступает место лимбической системе – той части мозга,
которая реагирует быстро и инстинктивно.

Это означает, что логика в кризисной ситуации не работает. Аргументы не работают.
Попытка «объяснить» человеку в панике, что «всё не так страшно» – не работает. Его мозг
в этот момент не может воспринимать аргументы так же, как в спокойном состоянии. Это не
упрямство и не глупость – это нейробиология.

Что работает в кризисе. Во-первых, присутствие: вы рядом, вы спокойны, вы не убегаете
от его состояния. Спокойствие – заразно. Когда рядом есть человек, чья нервная система не
реагирует на угрозу, это само по себе начинает успокаивать. Ровный голос, медленный темп
речи, открытое спокойное тело.

Во-вторых, признание без оценки: «я вижу, что тебе сейчас тяжело». Не «всё будет
хорошо» (это слова о будущем, а человек застрял в настоящем), не «не переживай» (это обес-
ценивание), не «ты справишься» (это давление). Просто: «я вижу, что это тяжело, и я здесь».

В-третьих – конкретность. Когда человек немного стабилизировался, переходить к кон-
кретным небольшим шагам: что нужно сделать прямо сейчас, только один шаг. Не план на
неделю, не общая картина – один следующий шаг, который человек в состоянии сделать прямо
сейчас.

Агрессия – отдельный случай. Агрессивный человек – это почти всегда напуганный или
раненый человек. Агрессия – защитная реакция, это атака из страха или боли, а не из силы.
Понимание этого меняет то, как вы реагируете.

Первое правило при агрессии: не отвечать зеркально. Агрессия в ответ на агрессию
создаёт эскалацию, а не решение. Второе: не капитулировать – это создаёт ощущение, что
агрессия работает, и усиливает её. Третье: сохранять спокойствие и называть происходящее
без осуждения: «я вижу, что ты сейчас очень зол. Я хочу разобраться в ситуации, но мне нужно,
чтобы мы могли говорить». Это устанавливает рамку без конфронтации.

Мини-кейс. Рабочий конфликт. Генрих – руководитель проекта. На оперативном совеща-
нии один из членов команды внезапно вспыхивает и начинает говорить раздражённо и громко:
«всё это бессмысленно, никто ни за что не отвечает, я устал». Остальные замолкают. Генрих
чувствует себя атакованным публично.

Что происходит: коллега находится в состоянии острого стресса. Это накопленная уста-
лость, и совещание стало точкой выхода. Это не атака на Генриха – это сигнал о предельной
нагрузке.

Первая реакция без диагностики: Генрих защищается, объясняет, что всё под контро-
лем, остальные присутствующие неловко молчат. Атмосфера остаётся напряжённой, коллега
закрывается, ситуация не решается.
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Как переиграть: Генрих делает паузу, снижает темп, говорит ровно: «слышу тебя. Это
важно. Давай мы это разберём – но сначала я хочу понять, что конкретно сейчас самое тяжё-
лое для тебя». Это переключает разговор с конфронтации на диагностику. После совещания –
отдельный разговор с тем же человеком один на один.

Готовый скрипт при агрессии или высоком напряжении. Пауза – не отвечайте немед-
ленно. Ровный, чуть замедленный голос: «я слышу тебя». Одно-два слова, признающих состо-
яние: «это сложно / понимаю, что это выводит». Потом – переключение с эмоции на содержа-
ние: «расскажи, что конкретно самое острое прямо сейчас?». Не «успокойся» (это не работает
и воспринимается как пренебрежение), а «расскажи» – это создаёт канал для выхода напря-
жения через слова.

ПРАКТИКА
Таблица: «Какой подход – для какой роли»
Партнёр дома. Ключевая потребность варьируется по ситуации: чаще всего принадлеж-

ность или безопасность. Первый шаг – наблюдение перед разговором. Главная ошибка – начи-
нать важный разговор сразу после его прихода домой. Рабочий инструмент – пауза, вопрос
«как ты?» с реальным ожиданием ответа.

Ребёнок. Ключевая потребность – принадлежность, безопасность, с возрастом растёт ста-
тус и автономия. Первый шаг – читать поведение, а не слова. Главная ошибка – воспринимать
«плохое поведение» как намеренное, а не как сигнал потребности. Рабочий инструмент – при-
знание состояния без оценки поступка.

Подросток. Ключевая потребность – принадлежность в своей группе, первые попытки
самоопределения. Первый шаг – уважение к автономии как условие контакта. Главная ошибка
– контроль и запреты без объяснения. Рабочий инструмент – вопросы об его взгляде, а не
готовые решения.

Родитель. Ключевая потребность – безопасность, стабильность, ощущение связи. Пер-
вый шаг – регулярный контакт, а не только разговор при необходимости. Главная ошибка –
убеждать их меняться или принимать новое. Рабочий инструмент – стабильное присутствие
и признание их опыта.

Руководитель. Ключевая потребность – статус, результат, иногда безопасность под фаса-
дом. Первый шаг – признание его роли до перехода к просьбе или задаче. Главная ошибка –
оспаривать публично или обращаться без учёта иерархии. Рабочий инструмент – конкретный
вопрос о его мнении в начале разговора.

Коллега. Ключевая потребность зависит от контекста. Первый шаг – смотреть на него за
пределами рабочей роли. Главная ошибка – держать человека в роли «коллеги» и не видеть за
ней человека. Рабочий инструмент – разговор вне повестки, простой человеческий контакт.

Подчинённый. Ключевая потребность зависит от человека и ситуации. Первый шаг – диа-
гностика перед мотивационным разговором. Главная ошибка – универсальные мотивационные
речи для всех сразу. Рабочий инструмент – индивидуальный разговор о том, что сейчас самое
тяжёлое.

Клиент в переговорах. Ключевая потребность – часто безопасность или статус. Первый
шаг – открытый вопрос о приоритетах до предъявления своей позиции. Главная ошибка –
начинать с защиты своих условий. Рабочий инструмент – «что для вас наиболее важно в этом?»

Незнакомый человек. Ключевая потребность неизвестна. Первый шаг – наблюдение и
открытый вопрос. Главная ошибка – начинать с рассказа о себе. Рабочий инструмент – искрен-
ний интерес к нему, вопрос, приглашающий рассказать о себе.

Человек в кризисе. Ключевая потребность – безопасность, присутствие рядом. Первый
шаг – спокойствие и признание без оценки. Главная ошибка – логика, советы, «всё будет
хорошо». Рабочий инструмент – «я вижу, что тебе тяжело, и я здесь».

Разбор: «Что пошло не так – и как переиграть»
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Возьмите один разговор из последней недели, который не дал нужного результата.
Ответьте на четыре вопроса.

Первый: кто был перед вами – какова его роль в вашей жизни, и что вы знали о его
актуальном состоянии до начала разговора?

Второй: с какого уровня пирамиды вы начали разговор – что именно было в ваших пер-
вых словах, тоне, темпе?

Третий: совпал ли ваш уровень с его уровнем? Если нет – когда вы это заметили и что
сделали?

Четвёртый: если переиграть этот разговор – что именно вы скажете иначе в первые две
минуты? Напишите это конкретно, словами, которые могли бы произнести вслух.

Это короткое упражнение, но если делать его регулярно – оно работает как постоянная
калибровка. Через несколько недель вы заметите, что начинаете делать часть этой работы авто-
матически, до разговора, а не после.

Последнее, что стоит сказать об этой главе: ни один сценарий не является жёстким алго-
ритмом. Жизнь не укладывается в схемы, и конкретный человек всегда будет чуть сложнее,
чем любая модель. Сценарии – это не инструкция, а карта. Карта не заменяет дорогу, но она
помогает не заблудиться. Используйте её как точку отсчёта – и доверяйте тому, что видите
прямо перед собой.
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Итог части IV

 
Четыре главы позади – и, если вы читали их не как теорию, а как рабочий материал, у вас

уже есть кое-что ценное: не просто знание о пирамиде Маслоу, а конкретный набор инстру-
ментов, которые можно применять в реальных разговорах прямо сейчас. Не «когда-нибудь»,
не «когда лучше пойму», а сегодня, в следующем разговоре.

Прежде чем двигаться дальше – хорошо остановиться и собрать всё, что было в этой
части, в одну связную картину. Не потому, что вы что-то забыли, а потому что отдельные
инструменты работают на порядок мощнее, когда видишь, как они связаны между собой.

Мастер-схема: «Полная карта применения»
Любой важный разговор – с партнёром, с руководителем, с клиентом, с другом в трудную

минуту – проходит через четыре последовательных фазы. Они не всегда одинаковы по времени,
иногда одна из них занимает десять секунд, иногда – двадцать минут. Но пропустить любую
из них означает выстраивать здание без фундамента.

Первая фаза – диагностика. Прежде чем открыть рот – увидеть, где находится человек
прямо сейчас. Не каким он бывает «в целом», не каким был вчера. Именно сейчас, в эту
минуту. Три источника информации работают одновременно: то, что он говорит и как говорит
(вербальные маркеры), то, что показывает его тело – поза, темп, взгляд, жесты (невербальные
маркеры), и то, что вы знаете о контексте его жизни прямо сейчас (контекстные маркеры).
Наложите три слоя друг на друга – получите рабочую гипотезу о его актуальном уровне потреб-
ностей. Это не окончательный диагноз – это стартовая точка.

Вторая фаза – раппорт. Когда гипотеза есть, выбирайте режим контакта, соответствую-
щий этому уровню. Человек на физиологическом уровне нуждается в тишине и минимальных
требованиях. Тревожный – в предсказуемости и надёжности. Тот, кому важно признание – в
том, чтобы его место было обозначено и уважаемо. Амбициозный и целеустремлённый – в
глубине и честности. Раппорт – не прелюдия к настоящему разговору, это и есть разговор, его
основа. Без него всё остальное работает вполсилы.

Третья фаза – содержание. Только после того, как контакт установлен и вы чувствуете,
что человек с вами – переходите к сути. К задаче, к вопросу, к просьбе, к информации, кото-
рую нужно передать. На этом этапе вы уже не строите доверие – вы работаете внутри него.
Именно здесь применяются конкретные инструменты: вопросы вместо утверждений, пригла-
шение вместо давления, признание позиции собеседника до предъявления своей.

Четвёртая фаза – обновление диагностики. Разговор – живая вещь. Уровень человека
меняется по ходу беседы: что-то его задело, что-то успокоило, появилась новая информация,
физически устал. Хороший разговорщик не фиксируется на первоначальной гипотезе – он про-
должает наблюдать и обновляет картину в реальном времени. Если видит, что человек пере-
ключился – переключается сам, без объявлений, без резких движений, органично.

Эти четыре фазы – диагностика, раппорт, содержание, обновление – и есть полная карта
применения. Всё, что разбиралось в этой части, является либо инструментом для одной из
этих фаз, либо предупреждением о том, что бывает, когда фазу пропускают.

Теперь о связях между инструментами. Диагностика (глава 12) даёт вам картину. Раппорт
по шкале Маслоу (глава 13) даёт вам язык – разный для разных уровней. Типичные ошибки
(глава 14) показывают, где именно диагностика или раппорт ломаются – и почему. Сценарии
применения (глава 15) переводят всё это на конкретные жизненные ситуации. Убери любое из
этих звеньев – и цепочка рвётся.

Есть ещё одна вещь, которую стоит удерживать в голове, глядя на эту карту. Все четыре
фазы требуют одного и того же базового ресурса – присутствия. Не техники, не знания, не
опыта (хотя всё это помогает). Именно присутствия: способности быть здесь, с этим челове-
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ком, в этот момент, не в своих мыслях и не в планах следующего хода. Присутствие нельзя
скомпенсировать никаким набором правил. Оно либо есть – либо нет, и человек перед вами
всегда это чувствует.

Универсальный алгоритм перед любым важным разговором
Это не список подготовительных действий – это пять вопросов, которые стоит задать

себе до того, как войти в разговор. Занимают они меньше двух минут. Но они принципиально
меняют качество контакта, потому что переключают вас из режима «я готовлюсь говорить» в
режим «я готовлюсь слышать».

Первый вопрос – о человеке: что я знаю о его актуальном состоянии прямо сейчас? Не
«каким он обычно бывает», а именно сейчас. Что происходит в его жизни в эти дни? Какой был
его день до этого разговора? Есть ли что-то, что могло поместить его на уровень тревоги, уста-
лости или напряжения? Если информации нет – первые минуты разговора будут посвящены
именно диагностике, а не содержанию.

Второй вопрос – о себе: на каком уровне нахожусь я прямо сейчас? Это не лирика – это
практика. Если вы сейчас взволнованы, напряжены, торопитесь или раздражены – это будет
влиять на то, как вы слышите собеседника и как он слышит вас. Зная свой актуальный уровень,
вы можете сделать скидку на него. Если не знаете – он работает вслепую.

Третий вопрос – о цели: чего я хочу от этого разговора? Не «что я хочу сказать», а «чего я
хочу достичь». Это разные вещи. Хочу сказать – это про меня. Хочу достичь – это про резуль-
тат, который требует участия другого человека. Когда цель ясна, легче выбирать, что говорить,
а что оставить за скобками.

Четвёртый вопрос – о формате: какой режим контакта соответствует его уровню прямо
сейчас? Это вопрос из главы 13 – раппорт по шкале Маслоу. Если он сейчас тревожен – не
начинать с вдохновляющих перспектив. Если он в режиме статуса – не игнорировать его пози-
цию. Если он истощён – не требовать полного включения.

Пятый вопрос – о гибкости: готов ли я изменить свой план, если в ходе разговора пойму,
что человек сейчас не там, где я предполагал? Это, пожалуй, самый важный из пяти. Потому
что план – это гипотеза, а реальный человек всегда богаче любой гипотезы. Готовность отпу-
стить план ради контакта – это не слабость, это зрелость.

Пять вопросов. Две минуты. Это можно делать в лифте, по дороге к двери переговорной,
перед тем как войти домой после работы. Не требует ничего, кроме привычки останавливаться
на секунду перед тем, как начать.

Трекер навыков: Часть IV
Трекер – это не тест и не оценка. Это зеркало: инструмент для того, чтобы видеть, где вы

находитесь прямо сейчас, что уже работает, и над чем стоит продолжать работать.
Прочитайте каждый пункт и честно ответьте для себя: это уже часть того, как я действую,

или мне ещё нужно это осваивать? Нет правильных или неправильных ответов. Есть только
ваша реальная картина.

Навык первый – базовая диагностика за три минуты. Я умею делать первичную оценку
уровня потребностей человека в начале контакта, используя вербальные, невербальные и кон-
текстные маркеры. Это у меня уже работает автоматически или мне ещё нужно напоминать
себе об этом?

Навык второй – фоновое наблюдение. Я отслеживаю изменения в состоянии человека
на протяжении всего разговора, а не только в начале. Я замечаю, когда он переключился на
другой уровень – и делаю это без потери присутствия в разговоре.

Навык третий – раппорт на физиологическом уровне. Я умею распознать истощённого
человека и не создавать для него дополнительную нагрузку. Я знаю, как создать пространство
без требований и как это выглядит на практике.
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Навык четвёртый – раппорт с тревожным человеком. Я умею снижать воспринимаемую
угрозу через предсказуемость, спокойный темп и конкретность. Я не тороплю тревожного
человека и не пытаюсь убедить его, что «всё хорошо».

Навык пятый – раппорт с человеком на уровне статуса. Я умею признавать его место
без лести – конкретно и обоснованно. Я выбираю форму несогласия, которая не атакует его
позицию, а приглашает к диалогу.

Навык шестой – раппорт с человеком на уровне самореализации. Я умею вести разговор
на уровне смыслов и ценностей. Я задаю исследовательские вопросы и не навязываю готовых
решений.

Навык седьмой – переключение между уровнями. Я замечаю, когда человек меняет уро-
вень в ходе разговора, и переключаю свой режим контакта органично, без резких переходов
и без объявлений.

Навык восьмой – работа с семью ошибками. Я умею замечать в себе проецирование,
торопливость, давление вместо приглашения, игнорирование смены уровня, ложную эмпатию,
попытку поднять насильно и чрезмерную рефлексию. Хотя бы часть из них я теперь ловлю в
момент, а не только после.

Навык девятый – разбор разговоров. Я регулярно анализирую прошедшие разговоры –
что работало, что нет, какую ошибку совершил, что сделаю иначе в следующий раз. Это стало
частью моей практики, а не разовым усилием.

Навык десятый – универсальный алгоритм подготовки. Перед важными разговорами я
задаю себе пять вопросов из алгоритма: о его состоянии, о своём уровне, о цели разговора,
о нужном формате контакта, о готовности к гибкости. Это занимает меньше двух минут и я
делаю это регулярно.

Посмотрите на свои ответы. Если три-четыре навыка из десяти уже работают стабильно
– хорошее начало. Если семь и больше – вы двигаетесь быстро. Если большинство пунктов
кажутся ещё нестабильными – это нормально, это честная картина, с которой удобно работать.

Выберите один навык, который кажется вам наиболее слабым прямо сейчас. Только один.
Поставьте задачу: в течение следующей недели целенаправленно отрабатывать именно его –
замечать, применять, разбирать после. Через неделю вернитесь к трекеру. Посмотрите, изме-
нилось ли что-то.

Рост здесь – не скачок, а накопление. Каждый разговор, в котором вы применили хотя
бы один из этих инструментов сознательно, – это вклад. Небольшой сам по себе, но они скла-
дываются. И в какой-то момент вы замечаете, что то, что требовало усилия, стало привычным.
А то, что было привычным, стало точным.

Часть V – работа над собой. Потому что лучший инструмент влияния – это человек,
который понимает не только других, но и себя.
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Часть V. Работа над собой

 
 

Глава 16. Самодиагностика: где я на пирамиде?
 

16.1. Честный взгляд на себя: почему это сложно и почему необходимо
Есть один парадокс, с которым сталкивается каждый, кто берётся изучать людей. Чем

дальше продвигаешься в понимании чужих потребностей, чем точнее учишься считывать уро-
вень, на котором живёт другой человек, тем острее становится один вопрос – а я сам где нахо-
жусь? Не в теории, не в идеале, а прямо сейчас, в этот конкретный момент жизни?

Большинство людей обходят этот вопрос стороной. Не потому, что они нечестные или
трусливые – а потому что смотреть на себя без прикрас неудобно. Мозг устроен так, что защи-
щает наш образ себя гораздо активнее, чем мы думаем. Когда кто-то со стороны говорит нам
что-то неприятное о нашем поведении, мы можем согласиться – для вида, из вежливости или
из уважения. Но внутри почти всегда срабатывает первичная реакция: «нет, это не про меня»,
«я не такой», «это было исключением». Это не слабость характера. Это нормальная работа
психики, которая старается сохранить целостность нашей картины мира.

Проблема в том, что именно эта защита мешает расти.
Когда мы изучаем пирамиду Маслоу как инструмент для работы с другими людьми, мы

охотно принимаем схему. Умом понимаем: человек, который только что потерял работу, нахо-
дится на уровне безопасности. Человек, который хвастается достижениями при каждом удоб-
ном случае, скорее всего, голоден по признанию. Человек, который не может сказать «нет»
даже в ущерб себе, живёт в страхе потерять принятие. Всё это мы замечаем в других довольно
легко. А себя видим сквозь толстое мутное стекло.

Почему именно сложно? Первая причина – мы слишком близко к себе. Рыба не замечает
воду, в которой плавает. Мы не замечаем потребности, которые определяют наши решения,
потому что живём внутри них, а не наблюдаем снаружи. Когда ты злишься на коллегу, который
тебя не слушает, тебе в этот момент не приходит в голову думать: «интересно, это потому, что
моя потребность в уважении сейчас не удовлетворена?» Ты просто злишься. И злость кажется
абсолютно обоснованной.

Вторая причина – честная самооценка требует временного снижения самоуважения.
Признать, что ты сейчас действуешь из страха, а не из силы, – это болезненно. Признать, что за
твоей щедростью стоит жажда признания, а не искреннее желание помочь, – неприятно. При-
знать, что твой перфекционизм – это не высокая планка, а страх быть недостаточно хорошим,
– ещё тяжелее. Психика не любит такие открытия и умеет ловко их избегать.

Третья причина – мы часто путаем желаемое с действительным. Человек хочет думать,
что он находится на уровне самореализации, потому что у него есть цели и мечты. Но мечты
есть у всех. Вопрос в том, откуда эти мечты растут – из подлинного желания реализовать себя
или из потребности доказать что-то людям, которые когда-то не верили. Разница огромная,
и она хорошо видна в том, что происходит, когда мечта достигнута. Если человек на уровне
признания добьётся своего – он не успокоится. Ему будет нужно больше, снова и снова.

Почему же это необходимо, если так неудобно? Потому что нельзя управлять тем, чего не
видишь. Весь инструментарий этой книги – диагностика, раппорт, влияние через потребности
– работает вдвое мощнее, когда ты сначала прошёл этот путь внутри себя. Когда ты знаешь,
что сейчас лично ты действуешь из страха потерять принятие, ты замечаешь это раньше, чем
успеваешь навредить ситуации. Когда ты видишь, что твоя раздражённость в разговоре идёт
от неудовлетворённой потребности в уважении – ты можешь сделать выбор: продолжать реа-
гировать автоматически или остановиться.
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Самодиагностика – это не самокопание и не самобичевание. Это инструмент навигации.
Как компас: он не говорит тебе, что ты плохой или хороший. Он просто показывает, куда ты
смотришь в данный момент.

Есть ещё один момент, о котором редко говорят. Когда человек не осознаёт своих потреб-
ностей, он становится очень уязвимым для манипуляций со стороны тех, кто эти потребности
видит. Человек с нереализованной потребностью в признании легко ведётся на лесть – причём
он сам не понимает, почему вдруг соглашается на условия, которые ему невыгодны, или почему
так охотно верит человеку, который называет его «выдающимся». Человек с неосознанным
страхом одиночества терпит рядом людей, которых давно стоило отпустить, – и снова не пони-
мает, почему он это делает.

Осознание своих потребностей – это иммунитет. Он не делает тебя бесчувственным. Он
делает тебя выборочным: ты начинаешь реагировать не автоматически, а осознанно.

Честный взгляд на себя – это не раз и навсегда. Это практика, которую нужно повторять.
Один и тот же человек в разных обстоятельствах находится на разных уровнях. Ты можешь с
утра чувствовать себя уверенно и действовать из силы – а к вечеру, после тяжёлого разговора,
откатиться туда, где давно не бывал. Это нормально. Важно замечать это, а не делать вид, что
такого не бывает.

Самодиагностика начинается не с теста и не с таблиц. Она начинается с простого реше-
ния: я готов видеть себя таким, какой я есть. Не хуже, не лучше. Просто – таким.

16.2. Тест: «мой текущий уровень потребностей»
Прежде чем переходить к развёрнутому тесту в практической части, полезно понять саму

логику диагностики изнутри. Тест – это не тот вид инструмента, который работает сам по себе.
Его результат определяет не столько правильность ответов, сколько честность с собой в момент
прохождения.

Когда человек читает вопрос «часто ли вы чувствуете тревогу без видимой причины?»,
он сначала думает о том, как выглядит ответ «да» в глазах гипотетического читателя. Потом
о том, что «иногда» – это то же самое «да» или нет. Потом вспоминает последний раз, когда
тревожился, и решает, было ли это «без видимой причины» или всё-таки причина была. В
итоге ответ часто оказывается тем, который человеку комфортнее дать – а не тем, который
отражает реальность.

Поэтому первый навык, который нужен для прохождения любого теста самодиагностики,
– это способность отвечать быстро, первым ощущением, не редактируя. Интеллект умеет при-
думывать объяснения. Интуиция просто знает.

Как работает диагностика уровня по пирамиде? Каждый уровень имеет свои маркеры –
не абстрактные, а совершенно конкретные. Их можно разбить по нескольким осям.

Первая ось – о чём ты думаешь чаще всего. Не о чём хочешь думать, а о чём думается
само. Человек на уровне физиологии регулярно думает об усталости, о том, что не выспался,
что не поел нормально, что болит спина. Человек на уровне безопасности регулярно прокру-
чивает сценарии «что будет, если…» – если потеряю работу, если партнёр уйдёт, если деньги
кончатся. Человек на уровне принадлежности думает о том, что о нём думают другие, пра-
вильно ли он себя повёл, не обидел ли кого, не стал ли лишним. Человек на уровне уважения
думает о достижениях, о том, как выглядит в чужих глазах, о признании. Человек на уровне
самореализации думает о смысле, о росте, о том, что хочет создать.

Вторая ось – что тебя раздражает и задевает сильнее всего. Это очень точный индикатор,
потому что мы острее всего реагируем на угрозу тем потребностям, которые сейчас актуальны.
Если тебя задевает, когда тебя не слушают, – скорее всего, потребность в уважении сейчас не
удовлетворена. Если ты болезненно реагируешь на чужой успех – потребность в признании.
Если не переносишь, когда тебя критикуют близкие, – потребность в принятии. Если раздра-
жают перемены и нестабильность – потребность в безопасности.
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Третья ось – что ты выбираешь в ситуации неопределённости. Когда нет явного правиль-
ного варианта – что делает человек? Выбирает знакомое и привычное даже в ущерб возможно-
сти? Это безопасность. Выбирает то, что одобрят люди вокруг? Это принадлежность. Выбирает
то, что принесёт признание? Это уважение. Выбирает то, что соответствует его внутренним
ценностям, даже если этого никто не одобрит? Это самореализация.

Четвёртая ось – что ты говоришь себе, когда что-то идёт не так. Внутренний монолог –
это почти прямая трансляция с того уровня, на котором ты живёшь в данный момент. «Я не
смогу это обеспечить» – физиология и безопасность. «Что обо мне подумают» – принадлеж-
ность. «Я недостаточно хорош» – уважение. «Я теряю себя» или «это не то, чем я хочу быть»
– самореализация.

Важная оговорка: уровень, на котором ты находишься, не характеризует тебя как лич-
ность. Он характеризует твои обстоятельства и состояние в конкретный период. Человек, пере-
живающий кризис, закономерно откатывается к нижним уровням – это не регресс характера, а
нормальная реакция нервной системы. Человек, у которого всё относительно стабильно, может
долгое время жить на верхних уровнях. Но даже такой человек в момент острого стресса вер-
нётся вниз – хотя бы временно.

Проходя тест, держи в голове временной горизонт: последние три-четыре недели. Не луч-
ший период своей жизни и не худший. Именно сейчас, в текущем контексте.

16.3. Что мешает мне двигаться вверх?
Это, пожалуй, самый практически важный вопрос во всей главе. Потому что знать, где

ты находишься, полезно. Но понять, почему ты там застрял, – вдвое ценнее.
У людей, которые годами остаются на одном уровне, почти всегда есть несколько типич-

ных препятствий. Назову их не в виде перечня, а так, как они выглядят в реальной жизни.
Первое – незакрытый гештальт на предыдущем уровне. Человек может думать, что давно

справился с тревогой по поводу безопасности. Нашёл стабильную работу, создал финансовую
подушку, живёт в предсказуемой среде. Но продолжает принимать решения из страха. Отка-
зывается от возможностей, которые предполагают неопределённость. Соглашается на условия,
которые ему не нравятся, лишь бы не создавать конфликт и не рисковать. Это значит, что
потребность в безопасности формально удовлетворена снаружи, но не внутри. Тело и психика
не верят в эту безопасность, потому что в какой-то момент – возможно, давно – она была нару-
шена настолько, что след остался.

Двигаться вверх по-настоящему можно только тогда, когда нижний уровень закрыт не
только в реальности, но и в ощущении. Это разные вещи. Многие люди обеспечены матери-
ально, но живут в хроническом фоновом страхе потери – и это держит их на уровне безопас-
ности независимо от банковского счёта.

Второе препятствие – выгода от текущего уровня. Это неочевидный момент, о котором
принято молчать. Каждый уровень потребностей даёт человеку не только проблемы, но и что-
то, что он ценит – пусть и неосознанно. Человек, который живёт в роли жертвы обстоятельств,
получает внимание, сочувствие и освобождение от ответственности. Человек, который живёт
в постоянной тревоге о безопасности, получает ощущение контроля – потому что пока он
тревожится, он как будто готовится к худшему и не будет застигнут врасплох. Человек, чья
потребность в признании хронически не удовлетворена, получает постоянную мотивацию что-
то доказывать – и часто достигает очень многого именно на этом топливе.

Когда источник неудовлетворённой потребности закрывается, человек может неожи-
данно для себя начать его воспроизводить. Это выглядит саботажем. По сути, так и есть. Только
человек саботирует не намеренно, а потому что не готов отказаться от привычной роли и при-
вычной выгоды.

Третье препятствие – отсутствие образца. Люди движутся вверх по пирамиде в том числе
через наблюдение. Когда у человека есть перед глазами пример того, как выглядит жизнь на
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уровне самоуважения или самореализации, он может к этому тянуться. Когда такого примера
нет – движение замедляется. Особенно это заметно у людей, выросших в среде, где все вокруг
были поглощены выживанием. Им интеллектуально понятна идея самореализации, но она не
живёт в теле как что-то реальное и достижимое. Это мешает двигаться туда, где ни ты сам, ни
близкие тебе люди никогда не бывали.

Четвёртое препятствие – страх потерять идентичность. Каждый уровень потребностей
формирует определённый образ себя. Человек, живущий в потребности принадлежности,
видит себя как «хорошего, который не создаёт конфликтов, которого принимают». Если он
начнёт выстраивать границы, говорить «нет», ставить своё выше чужого одобрения – он пере-
станет быть тем собой, которого знает. Это пугает. Не меньше, чем любая внешняя угроза.

Пятое препятствие – неправильное представление о том, как выглядит движение вверх.
Многие думают, что переход на следующий уровень – это некое значительное событие. Что
они «почувствуют», что перешли. Что всё изменится резко. На самом деле это не так. Переход
– это накопление маленьких выборов. Каждый раз, когда ты делаешь выбор из силы, а не из
страха. Каждый раз, когда ты говоришь то, что думаешь, а не то, что одобрят. Каждый раз,
когда ты делаешь что-то, потому что это важно тебе, а не потому, что за это похвалят. Эти
выборы не заметны по отдельности. Но через несколько месяцев ты оглядываешься и видишь,
что живёшь иначе.

Сделай прямо сейчас: возьми лист бумаги и напиши один ответ на вопрос – что конкретно
удерживает тебя там, где ты сейчас находишься? Не три пункта, не список. Один главный ответ.
Первый, который пришёл. Это и есть настоящее препятствие.

16.4. Скрытые потребности: что я на самом деле ищу в ситуациях
Люди редко понимают свои настоящие потребности в момент, когда те активны. Это не

потому, что они глупые или нечестные. Это потому, что потребности не живут в сознании –
они живут в поведении. И в том, что человек чувствует, когда это поведение не срабатывает.

Есть хорошее упражнение для понимания скрытых потребностей: взять любую ситуацию,
в которой ты ведёшь себя не так, как тебе самому нравится, и спросить – чего я хочу получить
этим поведением? Не что говорю вслух, не что себе объясняю, а что на самом деле ищу.

Допустим, человек регулярно критикует работу коллег при любом удобном случае. Что
он говорит себе? Что просто держит высокую планку, что хочет качества, что это конструк-
тивно. Что ищет на самом деле? Если спуститься глубже: подтверждение собственной ком-
петентности. Ощущение, что он выше, что его знания ценны, что он незаменим. За этим –
потребность в уважении, которая регулярно не удовлетворяется другими способами.

Или другой пример: человек берётся за всё подряд, помогает всем вокруг, почти никогда
не отказывает, а потом выгорает и обижается. Что говорит себе? Что просто такой человек,
ответственный, неравнодушный. Что ищет? Принятие. Уверенность, что его ценят и не бросят.
За этим – потребность в принадлежности, которая держится не на взаимности, а на постоянном
самопожертвовании как плате за место рядом.

Скрытые потребности особенно хорошо видны в трёх типах ситуаций.
Первый тип – конфликты и споры. Когда человек вступает в спор, который, если честно,

ему невыгоден или неважен, – что им движет? Чаще всего не содержание разногласия, а что-то
глубже. Желание быть правым – это потребность в уважении. Желание, чтобы его услышали
– тоже уважение. Желание не уступить, чтобы не потерять позицию – безопасность. Желание
сохранить отношения любой ценой – принадлежность.

Второй тип – ситуации выбора. Когда человек стоит перед развилкой и никак не может
принять решение, скрытая потребность проявляется в том, что именно его парализует. Страх
осуждения? Принадлежность. Страх ошибиться и потерять достигнутое? Безопасность. Страх,
что это неправильно с точки зрения его ценностей? Самореализация. Страх, что выбор снизит
его статус? Уважение.
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Третий тип – реакция на чужой успех. То, как человек внутренне реагирует на успех дру-
гого, говорит очень много. Искренняя радость за другого возможна только тогда, когда соб-
ственные потребности в этой же сфере достаточно удовлетворены. Зависть или раздражение
– сигнал, что в этой области потребность не закрыта. Безразличие – либо эта сфера действи-
тельно не важна, либо человек уже отключился от собственных желаний в ней.

Есть техника, которую стоит освоить: «три почему». Берёшь любое своё поведение или
реакцию и три раза задаёшь вопрос «почему?». Не спорь с ответом – принимай первое, что
приходит, и снова спрашивай. Как правило, уже на третьем уровне появляется что-то настоя-
щее, что редко выходит на поверхность в обычной жизни.

«Я злюсь на этого человека» – почему? «Потому что он меня не слушает» – почему это
важно? «Потому что мне важно, чтобы меня воспринимали серьёзно» – почему? «Потому что
я боюсь, что без этого меня не будут уважать». Вот оно. Потребность в уважении, страх быть
недооценённым. Теперь можно работать с настоящим, а не с поверхностным.

Скрытые потребности не плохие и не стыдные. Они просто есть. У всех. Вопрос только в
том, управляют ли они тобой из тени – или ты их видишь и выбираешь, как с ними обращаться.

16.5. Динамика: как мой уровень меняется в зависимости от контекста
Один из самых распространённых мифов о пирамиде Маслоу – что человек находится на

каком-то одном уровне постоянно. Что это своего рода постоянная прописка. На самом деле
это не так. Уровень потребностей – это не характеристика личности. Это состояние, которое
меняется в зависимости от контекста, обстоятельств, времени суток и даже физического само-
чувствия.

Можно быть человеком, который в целом живёт на уровне уважения или самореализа-
ции – и при этом в конкретных ситуациях откатываться вниз. На работе ты уверен, спокоен,
действуешь из силы. Но стоит приехать к родителям – и что-то сжимается внутри, появляется
привычная осторожность, желание не создавать конфликтов, угодить. В разговоре с опреде-
лёнными людьми ты вдруг обнаруживаешь, что говоришь не то, что думаешь, – а то, что они
хотят услышать. Это не потому, что ты вдруг стал другим человеком. Это потому, что конкрет-
ный контекст активировал конкретную потребность.

Есть несколько факторов, которые чаще всего вызывают временное снижение уровня.
Физическое состояние. Это самый базовый и при этом самый недооценённый фактор.

Когда человек не выспался, болеет, голоден или просто перегружен физически – его доступ
к верхним уровням пирамиды резко сужается. Это не метафора, это физиология. Префрон-
тальная кора, отвечающая за сложное мышление, принятие ценностных решений и долгосроч-
ное планирование, работает хуже в условиях физиологического стресса. Мозг переключается
в режим экономии и начинает управлять из нижних, более примитивных структур. Именно
поэтому большинство плохих решений, которые люди потом сами не могут объяснить, были
приняты в состоянии усталости, болезни или острого стресса.

Отношения с конкретными людьми. У каждого есть люди, рядом с которыми он стано-
вится лучше – спокойнее, увереннее, яснее. И есть те, рядом с которыми он возвращается к
старым паттернам. Это не случайность. Определённые люди создают определённый контекст,
который активирует определённые потребности. Рядом с тем, кто постоянно тебя критикует,
потребность в уважении начинает требовать удовлетворения – и ты начинаешь либо защи-
щаться, либо, наоборот, пытаться заслужить одобрение. Рядом с тем, кто стабильно принимает
тебя таким, какой ты есть, эта потребность спокойна – и ты можешь думать о чём-то большем.

Состояние неопределённости или угрозы. Когда что-то в жизни становится нестабиль-
ным – работа, отношения, здоровье, финансы – человек почти автоматически откатывается к
уровню безопасности. Это не регресс личности, это адаптация. Мозг переключает приоритеты.
Пока не закрыта угроза – всё остальное отходит на второй план. После закрытия угрозы уро-
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вень возвращается. Но если угроза затяжная или воспринимается как постоянная – человек
может застрять на нижних уровнях надолго, даже если объективно ситуация улучшилась.

Среда и окружение. Если человек постоянно находится в среде, где все вокруг озабочены
признанием, статусом и конкуренцией – он неизбежно начнёт реагировать из этих потребно-
стей чаще. Если он в среде, где принято помогать, расти и думать о смысле – его собственный
уровень естественным образом тянется вверх. Среда не определяет человека полностью, но
влияет на него значительно сильнее, чем большинство готовы признать.

Практический вывод из этого: не суди о своём уровне по одной ситуации. Наблюдай пат-
терны. Замечай, в каких контекстах ты регулярно откатываешься вниз. Это не повод для само-
критики – это карта, которая показывает, где именно тебе нужна дополнительная работа или
поддержка.

Одно из самых ценных упражнений – составить список ситуаций, в которых ты регу-
лярно чувствуешь себя неуверенно, раздражённо, тревожно или закрыто. Потом рядом напи-
сать, какая потребность в этих ситуациях, по всей видимости, активирована. Это не анализ
ради анализа. Это подготовка к тому, чтобы в следующий раз, оказавшись в похожей ситуа-
ции, у тебя был хотя бы шанс заметить, что происходит, – прежде чем ты начнёшь действовать
автоматически.

16.6. Принятие своего уровня как точка роста, а не стыда
Когда человек честно проходит самодиагностику и видит, что его текущий уровень ниже,

чем ему хотелось бы думать, – первая реакция почти всегда одна. Стыд, разочарование или
раздражение на себя. «Я снова на уровне безопасности – что со мной не так?» Или: «Оказы-
вается, я всё это время делал не из желания помочь, а из страха быть отвергнутым – как это
понимать?»

Понимать это нужно правильно.
Стыд от самодиагностики – это полностью нормальная первая реакция. Но оставаться

в нём бессмысленно и вредно. Стыд не двигает человека вперёд. Он создаёт ещё один слой
защиты – только теперь уже не от чужих взглядов, а от собственного внутреннего наблюда-
теля. Человек, которому стыдно за свой уровень, начинает избегать самодиагностики. Пере-
стаёт замечать. Делает вид, что всё в порядке. И – не меняется.

Принятие – это не то же самое, что примирение или капитуляция. Принять свой текущий
уровень означает: увидеть его ясно, без иллюзий, и при этом не превращать это в приговор.
Ты не застрял там навсегда. Ты там сейчас. Это разные вещи.

Представь: ты хочешь попасть из одного города в другой. Чтобы проложить маршрут,
тебе нужно точно знать, откуда ты едешь. Не откуда хочешь ехать. Не откуда ехал год назад.
Откуда едешь прямо сейчас. Если ты неправильно определяешь отправную точку – навигатор
будет строить неверный маршрут. Именно это происходит, когда человек живёт в иллюзии о
своём уровне: он пытается двигаться к цели, которая правильная, но с маршрута, которого нет.

Принятие реального уровня – это честность, которая освобождает энергию. Пока ты тра-
тишь силы на поддержание образа себя «на более высоком уровне», у тебя не остаётся ресурса
на настоящую работу. Как только ты говоришь себе «да, сейчас я действую из страха, и это
именно то, с чем мне нужно работать» – фокус смещается с самозащиты на действие.

Принятие также означает понимание причины. Большинство людей находятся на том
уровне, на котором находятся, по очень конкретным причинам. Детский опыт, среда, в кото-
рой росли, потрясения, через которые прошли. Человек, выросший в семье, где финансовая
ситуация была нестабильной, вполне закономерно будет длительное время жить в потребности
безопасности – даже если сейчас у него всё хорошо. Человек, которого в детстве постоянно
сравнивали с другими и критиковали, закономерно будет более чувствителен к вопросам при-
знания и уважения. Это не слабость. Это история, из которой человек вышел с определёнными
паттернами.
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Принятие – это не «ничего не поделаешь». Это «понимаю, откуда это. И теперь могу
выбирать иначе».

Один из самых важных сдвигов, который происходит, когда человек перестаёт стыдиться
своего уровня и начинает его принимать как стартовую точку, – это появление сострадания
к другим людям. Когда ты сам замечаешь, как сложно выйти из автоматических паттернов
безопасности или признания, ты начинаешь иначе смотреть на людей вокруг. Перестаёшь раз-
дражаться на коллегу, который постоянно всё контролирует – потому что видишь за этим не
тупость, а страх. Перестаёшь презирать знакомого, который хвастается при каждом удобном
случае – потому что видишь за этим неутолённую жажду быть замеченным.

Это не сентиментальность. Это ресурс для влияния. Когда ты понимаешь людей изнутри
– ты можешь с ними работать. Когда ты их осуждаешь снаружи – ты только создаёшь дистан-
цию.

Сделай прямо сейчас: возьми результат своей самодиагностики и напиши одно предло-
жение – не осуждение, не объяснение, а просто фиксацию. «Сейчас я на уровне – такого-то –
потому что – такая-то причина». Без оценок. Это предложение – твоя точка отправления.

ПРАКТИКА
Развёрнутый тест самодиагностики (20 вопросов)
Этот тест не претендует на клиническую точность. Его задача – дать тебе честную кар-

тину того, какой уровень потребностей наиболее активен в твоей жизни прямо сейчас. Отвечай
по первому ощущению, не анализируя. Для каждого вопроса у тебя есть три варианта ответа
– «редко», «иногда», «часто». Не ищи правильный ответ. Правильный – тот, что честный.

Первый вопрос: ты замечаешь, что усталость, голод или физический дискомфорт влияют
на твоё настроение и решения сильнее, чем тебе хотелось бы?

Второй вопрос: ты думаешь о финансовой стабильности или о возможных потерях чаще,
чем о возможностях?

Третий вопрос: ты ловишь себя на мыслях о том, что будет, если что-то важное в твоей
жизни изменится не в лучшую сторону – работа, здоровье, отношения?

Четвёртый вопрос: тебе трудно отказывать людям, которые что-то от тебя просят, даже
если их просьба неудобна для тебя?

Пятый вопрос: ты регулярно думаешь о том, что о тебе подумают другие, прежде чем
сказать или сделать что-то?

Шестой вопрос: тебе важно чувствовать себя частью какой-то группы – рабочей, друже-
ской, семейной?

Седьмой вопрос: ты болезненно реагируешь на ситуации, в которых чувствуешь себя
«лишним» или «чужим»?

Восьмой вопрос: тебе нужно, чтобы окружающие замечали твои усилия и достижения?
Девятый вопрос: ты можешь раздражаться или расстраиваться, если кто-то рядом полу-

чает признание, которое тебе кажется незаслуженным?
Десятый вопрос: ты сравниваешь себя с другими людьми в сфере достижений, статуса

или успеха?
Одиннадцатый вопрос: тебе трудно расслабиться, потому что постоянно кажется, что

нужно что-то ещё сделать, улучшить, доделать?
Двенадцатый вопрос: ты принимаешь решения, исходя из того, что о них скажут другие,

а не из собственных ценностей?
Тринадцатый вопрос: ты замечаешь, что в конфликтных ситуациях ты чаще стремишься

сохранить мир, чем сказать, что думаешь?
Четырнадцатый вопрос: ты ощущаешь, что живёшь не своей жизнью – что важные

выборы были сделаны под давлением обстоятельств или ожиданий окружающих?
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Пятнадцатый вопрос: тебе бывает трудно сформулировать, чего ты на самом деле хочешь
– не что нужно, а что хочешь?

Шестнадцатый вопрос: ты занимаешься чем-то, что считаешь по-настоящему значимым
и своим?

Семнадцатый вопрос: у тебя есть ощущение, что ты реализуешь свой потенциал – не весь,
но движешься в этом направлении?

Восемнадцатый вопрос: когда тебе предстоит трудный разговор или сложная ситуация,
ты чаще думаешь о том, как правильно поступить, или о том, как это воспримут другие?

Девятнадцатый вопрос: ты можешь сказать «нет» человеку, которому хочешь нравиться,
если его просьба противоречит твоим ценностям?

Двадцатый вопрос: ты действуешь исходя из своих ценностей даже тогда, когда это
неудобно или непопулярно?

Как читать результат: вопросы 1–3 – физиология и базовые нужды. Вопросы 4–7 – без-
опасность и принадлежность. Вопросы 8–13 – уважение и признание. Вопросы 14–20 – само-
реализация и самоопределение. Чем больше «часто» в той или иной зоне – тем активнее соот-
ветствующий уровень потребностей прямо сейчас.

Не ищи в результатах оценку. Ищи честную карту.
Упражнение «Карта моих потребностей»
Возьми лист бумаги и раздели его на пять горизонтальных полос – по числу уровней

пирамиды. Снизу – физиология, выше – безопасность, потом принадлежность, уважение, само-
реализация. Теперь в каждой полосе напиши ответ на два вопроса.

Первый: что в моей жизни прямо сейчас удовлетворяет эту потребность? Что даёт мне
физический комфорт, что создаёт ощущение безопасности, кто даёт мне принятие, где я полу-
чаю уважение, где я чувствую, что реализуюсь?

Второй: что в этой же области не удовлетворено? Что вызывает хроническое напряжение,
тревогу, недовольство?

Это не упражнение на жалобы. Это упражнение на честность. Когда ты видишь на бумаге,
что нижний уровень пирамиды частично пустой, тебе не нужно искать объяснений тому,
почему тебе трудно двигаться выше. Объяснение прямо перед тобой.

Карта меняется. Рекомендую возвращаться к ней раз в один-два месяца и сравнивать с
предыдущей версией. Не для того, чтобы убедиться в прогрессе – а для того, чтобы видеть, что
действительно изменилось, а что осталось неизменным несмотря на все усилия.

Дневник: «что я замечаю в себе в течение недели»
Семь дней. Каждый вечер – пять минут. Никаких сложных инструкций.
Задай себе три вопроса. Первый: в какой ситуации сегодня я чувствовал себя живым, в

потоке, на своём месте? Второй: в какой ситуации я реагировал автоматически – из страха, из
желания понравиться, из потребности доказать что-то? Третий: что эта реакция говорит о том,
какая потребность сейчас активна?

Не анализируй долго. Не пиши эссе. Несколько предложений – и достаточно. Главное –
делать это регулярно, потому что паттерны видны только в серии наблюдений, а не в одном
случае.

К концу недели у тебя будет живая картина того, как ты движешься между уровнями в
разных контекстах. Это ценнее любого теста, потому что это ты сам – не в теории, а в жизни.

Раздел «сделай прямо сейчас»
Прямо сейчас – до того, как закроешь эту книгу и переключишься на что-то другое –

возьми один конкретный вывод из этой главы. Не десять. Один. Тот, который задел больше
всего. Тот, от которого стало чуть некомфортно – потому что именно это и есть твоя живая
точка.
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Напиши его в одном предложении. Можно на полях этой книги. Можно в телефоне.
Можно на бумажке. Неважно где – важно, чтобы ты зафиксировал. Потому что наблюдение,
которое не зафиксировано, исчезает. А то, которое записано, начинает работать.

Самодиагностика – это не разовая процедура. Это привычка. И как любая привычка, она
требует повторения, а не идеального исполнения с первого раза. Чем чаще ты задаёшь себе
честные вопросы, тем быстрее они перестают быть неудобными – и становятся просто рабочим
инструментом человека, который хочет понимать себя так же хорошо, как научился понимать
других.
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Глава 17. Развитие эмпатии и наблюдательности

 
17.1. Эмпатия – навык, а не черта характера
Долгое время считалось, что эмпатия – это что-то вроде таланта. Либо она есть, либо

нет. Одни люди от природы чуткие, умеют чувствовать других, легко считывают состояние
человека ещё до того, как тот открыл рот. Другие – нет, и ничего тут не поделаешь. Это удобная
точка зрения, потому что снимает всякую ответственность. Если я не чуткий от природы, то
зачем стараться?

Но это неправда.
Эмпатия – это способность, которая развивается через практику, как мышца через

нагрузку. Это не значит, что все начинают с одного уровня или что потолок у всех одинаковый.
Но это значит, что человек, который сегодня почти не замечает состояний людей вокруг, может
через несколько месяцев целенаправленной работы сильно изменить эту картину. Нейронаука
это подтверждает: те зоны мозга, которые отвечают за понимание эмоций другого человека,
поддаются тренировке. Они буквально становятся активнее и точнее при регулярном исполь-
зовании.

Что такое эмпатия в контексте этой книги? Не сентиментальность и не способность рас-
творяться в чужой боли. Это точность восприятия. Способность видеть, что происходит с чело-
веком, и понимать это без того, чтобы терять себя. Именно поэтому различают два вида эмпа-
тии – и это различие важно практически.

Эмоциональная эмпатия – это когда ты чувствуешь то, что чувствует другой. Рядом с рас-
строенным человеком тебе тоже становится тяжело. Рядом с радостным – легче. Это мощный
инструмент доверия, потому что люди безошибочно чувствуют, когда их состояние резонирует
в другом человеке. Но у этого вида есть ловушка: если ты не умеешь выходить из резонанса,
ты начинаешь тонуть в чужих эмоциях, перегреваться, выгорать, принимать плохие решения,
потому что тебя захлестнуло то, что не твоё.

Когнитивная эмпатия – это когда ты понимаешь, что чувствует другой, но не пережива-
ешь это так же остро. Ты видишь его состояние, можешь его назвать, можешь представить,
почему он именно так реагирует, – но остаёшься при этом в своей точке наблюдения. Это более
зрелый и, откровенно говоря, более полезный вид эмпатии для работы с людьми. Хирург, кото-
рый рыдает над каждым пациентом, не сможет оперировать. Переговорщик, которого захлё-
стывают эмоции другой стороны, не сможет вести переговоры.

Идеал – это сочетание обоих видов: ты способен чувствовать и при этом не теряться.
Быть внутри ситуации и одновременно видеть её снаружи. Это требует практики, и мы к ней
вернёмся.

Есть ещё одна важная вещь об эмпатии, которую редко произносят вслух. Эмпатия без
наблюдательности – это угадывание. Многие люди думают, что чуткие, но на самом деле про-
ецируют на других собственные состояния. «Я бы на его месте чувствовал вину – значит, ему
сейчас стыдно». Или: «Я в такой ситуации злился бы – значит, он злится». Это не эмпатия. Это
перенос. И он мешает понять другого человека не меньше, чем полное отсутствие чуткости,
– только иначе.

Настоящая эмпатия начинается с наблюдения – с того, чтобы сначала заметить, что про-
исходит с человеком на самом деле, а не с того, что ты предполагаешь. Именно поэтому эта
глава объединяет два навыка, которые неразрывно связаны: эмпатию и наблюдательность. Без
второго первое теряет точность.

И ещё один момент, который стоит назвать прямо: эмпатия – это не про то, чтобы всем
нравиться и всех понимать. Это инструмент, который делает тебя эффективнее в работе с
людьми. Понять, почему человек ведёт себя определённым образом, не значит одобрять это
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поведение. Понять потребность, из которой действует человек, не значит удовлетворять её
любой ценой. Эмпатия – это точность. И как любой точный инструмент, она ценна тем, что
даёт тебе выбор: как реагировать, что делать, куда направлять разговор.

17.2. Наблюдательность: тренировка внимания к людям
Большинство людей думают, что они наблюдательны. И большинство из них ошибаются.
Это легко проверить. Вспомни разговор, который у тебя был сегодня или вчера с кем-то

из близких или коллег. Теперь ответь: как был одет этот человек? Как держал руки во время
разговора? Изменился ли его голос в какой-то момент – стал тише, напряжённее, быстрее?
Была ли пауза перед каким-то ответом? Смотрел ли он тебе в глаза или уводил взгляд?

Большинство людей не смогут ответить почти ни на один из этих вопросов. Не потому,
что они невнимательны по характеру. А потому что в разговоре они думают о том, что сказать
дальше, – а не о том, что происходит с человеком прямо сейчас.

Это нормально и понятно. Голова занята собственным потоком. Но именно это и есть то,
что нужно менять, если хочешь по-настоящему работать с людьми.

Наблюдательность – это привычка быть снаружи ровно настолько, насколько ты внутри.
Участвовать в разговоре и одновременно замечать, что происходит. Это не раздвоение лично-
сти и не холодный расчёт. Это просто другой режим внимания. Он тренируется.

С чего начинается тренировка наблюдательности? С замедления. Большинство людей
живут в постоянном темпе, при котором детали просто не успевают попасть в поле внимания.
Ты разговариваешь, думаешь, реагируешь – всё одновременно. Если хочешь начать замечать
больше, первый шаг – сознательно замедлить внутренний темп в разговоре. Не речь – именно
темп обработки. Сделать паузу перед ответом не потому что не знаешь что сказать, а чтобы
посмотреть на человека. Буквально.

Что именно наблюдать? Есть несколько каналов, по которым люди транслируют своё
состояние – как правило, не осознавая этого.

Голос. Темп речи, тон, громкость, паузы. Когда человек говорит быстрее обычного – он
либо возбуждён, либо нервничает, либо старается убедить. Когда замедляется и говорит тише
– погружается, устал или что-то скрывает. Когда в голосе появляется твёрдость там, где её
раньше не было, – значит, тема задела по-настоящему. Голос – один из самых честных каналов,
потому что его труднее контролировать сознательно.

Тело. Осанка, положение плеч, руки, наклон корпуса. Человек, который открыт к кон-
такту, разворачивается к тебе, расслабляет плечи, держит руки открытыми. Человек, который
закрывается – скрещивает руки, поднимает плечи, чуть отворачивается. Это не детектор лжи
и не магия. Тело просто реагирует на внутреннее состояние автоматически – и эти реакции
видны, если смотреть.

Глаза. Не в том смысле, что «смотрит влево – значит придумывает» – это упрощение,
которое давно опровергнуто. Но реальная информация в глазах есть: моргание, расфокуси-
ровка, момент, когда взгляд уходит в сторону именно во время конкретной фразы – всё это
маркеры состояния, которые видны, если смотришь.

Микропаузы и несоответствия. Это самое интересное и самое информативное. Момент,
когда человек говорит «всё хорошо», но секунду перед этим делает едва заметную паузу.
Момент, когда улыбка появляется чуть позже, чем должна – как будто он вспомнил, что надо
улыбнуться. Несоответствие между тем, что говорится, и тем, как это говорится, – главный
сигнал для внимательного наблюдателя.

Важно сразу сказать: один сигнал ничего не значит. Скрещенные руки – это не всегда
закрытость. Иногда человеку просто холодно. Взгляд в сторону – не всегда уход. Иногда чело-
век вспоминает. Наблюдательность работает через паттерны, через несколько совпадающих
сигналов, через сравнение с тем, как человек ведёт себя обычно. Именно поэтому наблюдать
нужно не в один момент, а в динамике.
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Есть простое правило, которое помогает развить наблюдательность быстрее всего: перед
тем как начать разговор, потрать десять секунд на то, чтобы просто посмотреть на человека.
Без оценки, без интерпретации. Просто зафиксировать исходное состояние. Как он выглядит
сейчас? Расслаблен или напряжён? Занят чем-то внутри себя или готов к контакту? Это точка
отсчёта. И когда в процессе разговора что-то меняется – ты это заметишь, потому что есть с
чем сравнивать.

17.3. Как читать микровыражения и жесты
Микровыражения – это молниеносные изменения на лице, которые длятся от одной два-

дцатой до одной пятой секунды. Они возникают раньше, чем человек успевает включить кон-
троль, и исчезают прежде, чем большинство людей успевают их заметить. Это не выдуманная
концепция – её исследовал американский психолог Пол Экман, который посвятил этой теме
несколько десятилетий.

Суть в том, что эмоции имеют универсальные мимические паттерны. Страх, удивление,
отвращение, радость, гнев, печаль и презрение проявляются на лице одинаково у людей из
разных культур и стран. Это значит, что когда человек переживает эмоцию, его лицо реагирует
само по себе – независимо от того, хочет ли он это показывать. А потом уже сознание включа-
ется и накладывает нейтральное или «правильное» выражение.

Именно в этот зазор – между истинной реакцией и социальной маской – и смотрит наблю-
датель.

Чтобы начать замечать микровыражения, не нужно специальной аппаратуры и не нужно
быть детектором лжи. Нужно просто начать смотреть на лицо человека в момент, когда он
получает информацию, – а не когда уже начинает реагировать. Самый информативный момент
– первые полсекунды после того, как ты сказал что-то значимое или задал вопрос на чувстви-
тельную тему. Именно там живёт настоящая реакция.

Что конкретно искать?
Рот. Быстрое поджатие губ – сдерживание. Мгновенное опускание уголков – печаль или

недовольство. Едва заметное напряжение в нижней челюсти – раздражение или подавленная
злость. Расслабленный рот и слегка приоткрытые губы – человек открыт и расслаблен.

Брови. Внутренние уголки бровей, сдвинутые вверх – человеку больно или страшно.
Брови, сдвинутые к переносице – раздражение или сосредоточенность. Одна бровь поднята
выше другой – скептицизм или недоверие.

Глаза. Мгновенное сужение взгляда – подозрение, несогласие, напряжение. Быстрое рас-
ширение зрачков – удивление или страх. Лёгкое прищуривание – концентрация или недоверие.

Несовпадение правой и левой половины лица. Это тонкий, но надёжный сигнал. Когда
эмоция искренняя, лицо симметрично. Когда эмоция исполняется намеренно – правая и левая
половины лица могут чуть разойтись. Сигнал неочевидный, но когда начинаешь его замечать,
он бросается в глаза.

О жестах стоит сказать отдельно. Жесты – менее быстрые и менее неосознанные, чем мик-
ровыражения, но всё равно информативные. Ключевое правило: жест говорит что-то только
тогда, когда его интерпретируешь в контексте. Сам по себе он почти ничего не значит.

Когда человек прикрывает рот рукой – это может быть задумчивость, может быть подав-
ление слов, которые не хочет говорить, может быть просто привычка. Когда человек делает это
именно в момент, когда его попросили объяснить что-то конкретное – это уже значимо. Когда
человек касается шеи или воротника – чаще всего это дискомфорт, тревога или ощущение
давления ситуации. Когда он начинает что-то вертеть в руках – нуждается в разрядке нервного
напряжения.

Важнее любого отдельного жеста – изменение. Когда человек сидел спокойно, а потом
в какой-то момент начал двигаться – что произошло в этот момент? Что было сказано? Что
изменилось? Это и есть информация.
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И последнее о чтении людей: не превращай это в паранойю и не становись человеком,
который смотрит на других как на объекты для анализа. Люди чувствуют, когда на них смот-
рят оценивающим взглядом, – и закрываются. Лучшая наблюдательность работает в фоновом
режиме: ты находишься в разговоре, участвуешь в нём, – и при этом краем внимания замеча-
ешь то, что другие пропускают. Это тонкая настройка, а не пристальное изучение.

17.4. Слушать, чтобы понять – а не чтобы ответить
Большинство людей не умеют слушать. Это не обвинение – это просто факт, который

подтверждается очень простым наблюдением: пока человек говорит, его собеседник обычно
думает о том, что скажет в ответ. Он может кивать, он может смотреть в глаза, он может делать
правильное лицо – но внутри уже формулирует свою реплику. Иногда он даже перебивает,
потому что идея кажется слишком важной, чтобы ждать.

Это не злой умысел. Это способ, которым большинство людей привыкли вести диалог.
Разговор воспринимается как обмен высказываниями – я говорю, ты говоришь, я снова говорю.
При таком подходе слушание – это пауза между своими словами. Не более.

Настоящее слушание устроено иначе. Ты входишь в пространство человека и остаёшься
там, пока он говорит. Не строишь ответ, не оцениваешь сказанное, не торопишься к следую-
щей реплике. Просто слушаешь. И в этом состоянии происходит нечто важное: человек начи-
нает говорить глубже. Это почти физиологическая закономерность. Когда человек чувствует,
что его слышат по-настоящему, он перестаёт держаться за поверхностный уровень и начинает
говорить то, что думает на самом деле.

Именно здесь рождается настоящая информация о потребностях. Люди редко говорят
прямо: «мне нужно признание» или «я боюсь быть отвергнутым». Они говорят другое – но
в том, что они говорят, если слушать правильно, всё это присутствует. Повторяющиеся темы,
эмоции в голосе, паузы перед определёнными фразами, слова, которые человек использует
для описания ситуации – всё это сигналы, которые слышны только тогда, когда ты не занят
составлением ответа.

Как этому научиться? Первый шаг – физически замедлиться. Если тебя что-то зацепило
в словах человека и хочется немедленно ответить, сделай небольшую паузу. Не демонстратив-
ную, не неловкую – просто чуть дольше, чем обычно. Эта пауза делает две вещи одновременно:
даёт тебе время по-настоящему услышать то, что было сказано, и даёт человеку возможность
добавить что-то, что он ещё не успел сказать. Часто именно в этой добавке – самое важное.

Второй шаг – перестать бояться пауз. Большинство людей воспринимают паузу в разго-
воре как неловкость, которую нужно срочно заполнить. На самом деле хорошая пауза – это
пространство, в котором человек думает и решает, говорить ли что-то ещё. Если ты заполня-
ешь паузу – ты это пространство уничтожаешь. Если держишь её – ты его открываешь.

Третий шаг – слушать не только слова, но и то, как они сказаны. Люди часто говорят
одно, а интонация или темп сообщают другое. «Нет, всё нормально» – можно сказать так, что
это означает «всё действительно нормально», а можно – так, что за этим стоит целая буря.
Разница слышна. Но только если ты слушаешь, а не ждёшь своей очереди.

Есть техника, которую называют активным слушанием. Это когда ты не просто молчишь,
пока говорит другой, а даёшь понять, что слышишь – короткими репликами, кивками, пере-
фразированием. «Если я правильно понимаю, ты говоришь о том, что…» – это не просто
вежливость. Это инструмент, который делает сразу несколько вещей: подтверждает, что ты
действительно слушал; даёт человеку возможность поправить тебя, если ты понял неточно; и
углубляет разговор, потому что человек видит, что его слышат, и готов идти дальше.

Слушание – это, пожалуй, один из самых редких подарков, которые один человек может
сделать другому. И при этом один из самых мощных инструментов в любых отношениях –
рабочих, личных, переговорных. Человек, которого выслушали по-настоящему, открывается.
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Он начинает доверять. Он начинает говорить о том, что важно. А это именно то, что нужно,
чтобы понять его потребности и работать с ними.

Сделай прямо сейчас: в ближайшем разговоре поставь себе одну задачу – не думать об
ответе, пока человек говорит. Просто слушать. Посмотри, что изменится.

17.5. Упражнения для развития чуткости в обычной жизни
Один из самых распространённых мифов о развитии навыков работы с людьми – что

для этого нужны специальные условия: тренинги, курсы, особые ситуации. На самом деле всё
наоборот. Лучший тренировочный полигон – это обычная жизнь, которая каждый день даёт
десятки ситуаций для практики. Просто большинство людей их не используют – потому что
не замечают.

Вот несколько упражнений, которые встроены в ежедневный поток и не требуют никаких
специальных условий.

Первое упражнение – «наблюдатель в общественных местах». Когда ты в кафе, в транс-
порте, в очереди – вместо того чтобы смотреть в телефон, смотри на людей вокруг. Не пялься
и не оценивай – просто наблюдай. Что происходит с этим человеком прямо сейчас? Как он
держит тело? Что говорит его лицо? Если он с кем-то разговаривает – кто из двух ведёт, а кто
следует? Кто больше говорит, кто больше слушает?

Это не бытовое любопытство – это тренировка аппарата наблюдения. Через несколько
недель такой практики ты обнаружишь, что начал замечать в людях то, что раньше было для
тебя невидимым. И это автоматически улучшает качество твоего присутствия в любом разго-
воре.

Второе упражнение – «угадать состояние». В начале встречи или разговора – до того, как
ты узнал, как дела у человека, – попробуй угадать его состояние по внешним признакам. Не
спрашивай сразу «как ты?». Сначала посмотри и сформулируй про себя гипотезу: он устал,
напряжён, рассеян, или, наоборот, в хорошем настроении? Потом узнай – естественным обра-
зом, в ходе разговора. Проверь, насколько ты был точен. Это упражнение кажется простым, но
оно систематически прокачивает точность первичной диагностики.

Третье упражнение – «слушание без слов». Выбери разговор – можно в кафе, можно по
видео с выключенным звуком, – и наблюдай за диалогом, не слыша слов. Что ты понимаешь о
состоянии людей, об их отношениях, о том, кто говорит важное, а кто защищается? Потом, если
возможно, включи звук и проверь, насколько твоё восприятие совпадает с тем, что реально
происходит. Это очень хорошо тренирует внимание к невербальному каналу.

Четвёртое упражнение – «вопрос после паузы». В следующем разговоре, когда человек
что-то рассказывает, – вместо того чтобы сразу переходить к своему комментарию, задай один
уточняющий вопрос о том, что он только что сказал. Не глобальный, не оценочный – просто
любопытный. «Что ты имеешь в виду под…?» Или: «Как ты к этому пришёл?» Или: «Что это
для тебя значит?» Ты удивишься, как быстро разговор становится глубже и как много нового
ты узнаёшь о человеке от одного-единственного дополнительного вопроса.

Пятое упражнение – «разбор разговора». После значимого разговора – рабочего, лич-
ного, конфликтного – потрать пять минут на ретроспективу. Что конкретно происходило с
человеком? Когда его голос изменился? Когда он напрягся или расслабился? Что он, судя по
всему, хотел получить от разговора? Что получил? Это не анализ ради анализа. Это накопле-
ние наблюдательного опыта, который постепенно становится интуицией.

Важно понимать: в начале всё это будет казаться искусственным и неловким. Ты будешь
забывать наблюдать, отвлекаться, снова уходить в собственный поток. Это нормально. Навык
складывается из повторений, а не из разовых усилий. Через несколько недель регулярной прак-
тики ты заметишь, что наблюдение начинает происходить само – без специальных усилий, про-
сто потому что стало новым режимом по умолчанию.

17.6. Эмоциональная гибкость: не застревать в одной реакции
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Есть люди, у которых на любую ситуацию одна реакция. Или несколько, но строго пред-
сказуемых. Тревожный человек тревожится вне зависимости от того, что происходит – серьёз-
ная угроза или пустяк. Раздражительный раздражается одинаково на большое и на маленькое.
Человек, который привык уходить в себя при давлении, закрывается и в ситуациях, которые
на самом деле не требуют защиты.

Это называется эмоциональной ригидностью – и она снижает эффективность в работе с
людьми радикально. Потому что люди и ситуации разные, а реакция одна. Как если бы у тебя в
инструментах был только молоток, и ты им закручивал шурупы, вколачивал гвозди, открывал
банки и нарезал хлеб. Работает? Иногда. Хорошо? Нет.

Эмоциональная гибкость – это способность реагировать на ситуацию адекватно ей, а не
автоматически. Это не значит подавлять эмоции или притворяться спокойным. Это значит,
что у тебя есть выбор в том, как реагировать, а не только одна дорога, по которой ты идёшь
каждый раз.

Откуда берётся эмоциональная ригидность? Чаще всего – из детских решений, которые
когда-то были правильными. Если в детстве тревога помогала избегать опасных ситуаций –
мозг зафиксировал этот паттерн как полезный и продолжает его воспроизводить даже тогда,
когда ситуации давно изменились. Если злость в какой-то момент защитила от вторжения – она
стала первой реакцией на любое ощущение угрозы, маленькой или большой. Паттерн когда-
то работал. Теперь он просто застрял.

Как развивать эмоциональную гибкость?
Первый шаг – распознавание собственных автоматических реакций. Прежде чем менять

что-то, нужно это увидеть. Какие ситуации регулярно вызывают у тебя одну и ту же реакцию
– вне зависимости от конкретных обстоятельств? Какие люди запускают определённый внут-
ренний процесс, ещё до того, как ты успел подумать? Это твои автоматизмы. Они не плохие
– просто слишком предсказуемые.

Второй шаг – пауза между стимулом и реакцией. Это, пожалуй, самый важный навык в
практике эмоциональной гибкости. В момент, когда что-то внутри сработало – тревога, раздра-
жение, желание закрыться, – есть крошечное окно до автоматической реакции. Оно малень-
кое, но оно есть. Задача – научиться его замечать и использовать. Не для того, чтобы подавить
эмоцию, а для того, чтобы сделать выбор: реагировать так, как привык, или иначе.

Третий шаг – расширение репертуара реакций. Если у тебя есть только «тревога» как
ответ на неопределённость – нужно добавить другие варианты. Любопытство, например. Инте-
рес к тому, что будет. Спокойное принятие того, что контролировать невозможно. Это не зна-
чит выдавливать тревогу силой воли. Это значит сознательно практиковать другие реакции в
ситуациях, которые не слишком острые, – и постепенно расширять диапазон.

Четвёртый шаг – отделение эмоции от действия. Чувствовать раздражение – это нор-
мально. Говорить раздражённо – это выбор. Чувствовать тревогу – понятно. Принимать реше-
ния из тревоги – уже не обязательно. Навык здесь: позволить себе почувствовать то, что чув-
ствуется, и при этом выбрать, как действовать. Это отделение – основа зрелой эмоциональной
регуляции.

Эмоциональная гибкость особенно важна в работе с людьми, потому что люди приходят
к тебе в разных состояниях. Если твои реакции предсказуемы и однотипны – ты не можешь
адаптироваться к тому, что происходит. Тебе нужна широта. Способность быть тёплым с тем,
кто нуждается в тепле, твёрдым с тем, кто проверяет границы, спокойным с тем, кто в панике,
и энергичным с тем, кому нужна искра. Всё это – не разные маски. Это разные грани одного
человека, который умеет реагировать на мир в полном диапазоне.

ПРАКТИКА
30-дневный тренинг наблюдательности с ежедневными заданиями



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

148

Этот тренинг устроен по принципу нарастающей сложности. Первая неделя – базовое
наблюдение. Вторая – фокус на коммуникации. Третья – работа с собственными реакциями.
Четвёртая – синтез.

Неделя первая – смотреть.
День 1. Выбери одного человека в течение дня и потрать три минуты на то, чтобы просто

молча наблюдать за ним – как он двигается, как держит тело, как выглядит его лицо в состоянии
покоя. Запомни это как исходную точку.

День 2. В разговоре с кем угодно – замечай только голос. Не слова, именно голос. Как
меняется темп? Где появляется напряжение? Где – расслабление?

День 3. Попробуй угадать состояние человека до того, как спросишь «как дела?». Сфор-
мулируй про себя одно слово: устал, доволен, тревожен, сосредоточен. Потом проверь.

День 4. Весь день замечай руки людей в разговоре. Что они делают? Открыты, сжаты,
заняты предметами, спокойны?

День 5. Найди разговор, в котором ты не участвуешь – в кафе, в офисе – и понаблюдай
две минуты. Кто ведёт? Кто следует? Как ты это понимаешь без слов?

День 6. Замечай паузы в разговорах. Где человек делает паузу? После каких тем? Что
предшествует паузе?

День 7. Итог недели. Запиши одно наблюдение, которое тебя удивило. Что ты увидел,
чего раньше не замечал?

Неделя вторая – слушать.
День 8. В одном разговоре поставь задачу: не перебивать. Вообще. Дать человеку закон-

чить полностью, даже если ты уже знаешь, что хочешь сказать.
День 9. Задай в разговоре один уточняющий вопрос – не для продвижения темы, а из

искреннего интереса к тому, что человек только что сказал.
День 10. Замечай несоответствия: когда слова говорят одно, а тон или жест – другое. Не

интерпретируй вслух. Просто фиксируй для себя.
День 11. Попробуй пересказать человеку то, что он только что сказал, своими словами.

Уточни, правильно ли ты понял. Смотри на реакцию – поправляет тебя или подтверждает?
День 12. Весь день замечай, сколько времени в разговорах говоришь ты, а сколько – дру-

гой человек. Без оценки, просто наблюдение.
День 13. В одном разговоре – используй паузу намеренно. После того как человек закон-

чил говорить, подожди две-три секунды перед ответом. Что происходит?
День 14. Итог недели. Что изменилось в том, как ты слышишь людей, по сравнению с

прошлой неделей?
Неделя третья – замечать себя.
День 15. Замечай в течение дня: в каких ситуациях ты реагируешь автоматически, не

думая? Что запускает эти автоматизмы?
День 16. Выбери одну свою привычную реакцию, которая тебе не нравится. Просто пона-

блюдай за ней в течение дня – без попытки изменить.
День 17. В момент, когда почувствуешь раздражение или тревогу – сделай паузу и задай

себе вопрос: что именно сейчас происходит внутри? Назови это одним словом.
День 18. Замечай: с кем тебе легче быть собой, а с кем – сложнее? Что меняется в тебе

рядом с разными людьми?
День 19. В одной ситуации дня – намеренно выбери реакцию, которая не является твоей

обычной. Попробуй ответить спокойно там, где обычно торопишься. Или с интересом там, где
обычно закрываешься.

День 20. Замечай своё тело в разговорах. Где напрягается? В каких ситуациях? Это тело
сообщает тебе что-то о твоих потребностях.

День 21. Итог третьей недели. Что ты узнал о себе, чего раньше не замечал?
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Неделя четвёртая – синтез.
День 22. В одном разговоре – используй всё одновременно: наблюдай за человеком, слу-

шай по-настоящему, замечай себя.
День 23. После важного разговора – сделай ретроспективу. Что происходило с челове-

ком? Что происходило с тобой? Что ты заметил?
День 24. Попробуй диагностировать уровень потребностей человека, с которым общался

сегодня. Что, по твоим наблюдениям, им движет прямо сейчас?
День 25. Замечай изменения в людях в течение разговора. Где они открываются, где

закрываются? Что вызывает это?
День 26. Поговори с кем-то, с кем обычно испытываешь напряжение. Войди в разговор

в режиме наблюдателя – что ты заметишь о нём и о себе, чего раньше не видел?
День 27. Замечай сегодня: что ты теперь видишь в людях, чего не замечал тридцать дней

назад?
День 28–30. Три последних дня – свободная практика. Используй то, что работает лично

для тебя. Фиксируй наблюдения, которые кажутся важными.
Упражнение «Тихий свидетель»: наблюдение без оценки
Это одно из самых мощных упражнений для развития эмпатии – и при этом одно из

самых простых по форме.
Выбери любую ситуацию, в которой ты наблюдаешь за человеком или группой людей.

Это может быть разговор рядом в кафе, встреча коллег, семейный обед, случайная сцена на
улице. Твоя задача – наблюдать без оценки. Без суждений. Без интерпретаций о том, хорошо
или плохо то, что ты видишь, правильно или неправильно ведут себя эти люди, умные они
или нет.

Только факты и ощущения. «Этот человек говорит быстро». «Его плечи подняты». «Дру-
гой не смотрит в глаза». «Первый сделал паузу, когда второй назвал конкретную цифру».

Ничего больше.
Оценка – это всегда интерпретация через призму собственного опыта. «Он говорит слиш-

ком много» – это не факт, это оценка. «Она странно себя ведёт» – это не наблюдение, это суж-
дение. Такие суждения не дают информации о человеке – они дают информацию только о тебе.

Тихий свидетель смотрит чисто. Он видит то, что есть, – без добавлений. Это сложнее,
чем кажется, потому что оценочное мышление включается почти мгновенно и автоматически.
Поначалу ты будешь ловить себя на том, что уже вынес вердикт – и только потом вспоминать,
что нужно просто наблюдать.

Это нормально. Задача не в том, чтобы никогда не оценивать. Задача в том, чтобы заме-
чать, когда оценка происходит, и уметь её откладывать на потом – сначала собрать факты,
потом думать.

Практикуй это упражнение три-пять минут в день в любой удобной ситуации. Через
несколько недель ты обнаружишь, что стал значительно точнее в чтении людей – просто,
потому что перестал торопиться с выводами.

Техника «Эмоциональный словарь»: расширяем диапазон понимания
Большинство людей живут с очень бедным эмоциональным словарём. Если попросить их

описать своё состояние – они используют примерно пять-десять слов. Хорошо, плохо, устал,
злюсь, тревожусь, грустно, нормально. Всё.

Проблема не эстетическая. Проблема функциональная: если ты не можешь назвать точно
то, что чувствуешь, – ты не можешь с этим работать. И не можешь точно понять, что чувствует
другой человек.

Техника «Эмоциональный словарь» решает эту проблему через систематическое расши-
рение диапазона.
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Первый шаг – составить свой список эмоций. Не брать готовые таблицы, а написать
самому: какие эмоции ты вообще знаешь? Назови их все, которые можешь вспомнить. Боль-
шинство людей на этом этапе застревают уже после двадцати слов.

Второй шаг – добавить нюансы. Разница между «злюсь» и «раздражён» – существен-
ная. Разница между «тревожусь» и «опасаюсь» – тоже. Разница между «грустно» и «одиноко»,
«опустошён» и «разочарован» – огромная, потому что каждое из этих состояний требует раз-
ного ответа.

Третий шаг – ежедневная практика. Раз в день – утром или вечером – задай себе вопрос:
что именно я сейчас чувствую? Не «хорошо» или «нормально». Точно. Одно-два слова, кото-
рые максимально точно описывают состояние. Если слова нет в голове – придумай. Иногда
самые точные описания – это те, которых нет в словаре, но которые точно передают конкрет-
ное ощущение.

Четвёртый шаг – применять это к другим. Наблюдая за человеком, пробуй называть его
состояние точнее, чем просто «он злится» или «она расстроена». «Он скорее обижен, чем
злится». «Она, похоже, не расстроена, а скорее разочарована – в себе, а не в ситуации». Эта
точность меняет то, как ты реагируешь и что говоришь – потому что разные состояния требуют
разных слов и разного подхода.

Богатый эмоциональный словарь – это не про то, чтобы быть сентиментальным или много
говорить о чувствах. Это про точность восприятия, которая делает тебя эффективнее в любом
взаимодействии с людьми.

Таблица «что я замечаю сейчас – чего не замечал раньше»
Это упражнение на рефлексию, которое лучше всего работает после трёх-четырёх недель

практики наблюдательности. Его задача – зафиксировать реальный прогресс в конкретных,
измеримых вещах.

Возьми лист бумаги и раздели его на две части. В левой колонке напиши всё, что ты
обычно замечал в людях до того, как начал практиковать. Это может быть что угодно – внеш-
ность, слова, очевидные эмоции, общее настроение.

В правой колонке напиши то, что замечаешь теперь. Не то, что хочешь замечать или
должен. А то, что реально стало появляться в поле внимания. Изменения в голосе при опре-
делённых темах. Моменты, когда человек чуть напрягается. Несовпадение слов и тела. Паузы,
которых раньше не слышал. Состояния людей в начале разговора – до того, как они успели
войти в социальную роль.

Сравни два списка. Разница между ними – это объём нового, который ты начал воспри-
нимать. Это не абстрактный «прогресс». Это конкретные данные о людях, которые раньше
проходили мимо тебя и теперь стали доступны.

Возвращайся к этой таблице раз в месяц. Правая колонка будет расти. И в какой-то
момент ты обнаружишь, что то, что сегодня кажется тебе очевидным и понятным в людях, год
назад было для тебя полностью невидимым.

Это и есть то, что отличает человека, который работает с людьми, от человека, который
просто находится рядом с ними.
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Глава 18. Управление стрессом

и ресурсным состоянием
 

18.1. Почему под давлением мы регрессируем к низшим уровням
Томас работал руководителем среднего звена в крупной компании. По его собственным

словам, он давно считал себя человеком, который умеет справляться с давлением. Держал
голову холодной, не срывался на подчинённых, принимал решения взвешенно. Это было прав-
дой – в обычных условиях. Но когда наступил квартал с несколькими провальными показате-
лями одновременно, когда давление сверху резко выросло, а один из ключевых сотрудников
неожиданно уволился, Томас обнаружил, что превратился в другого человека. Он огрызался
на коллег по пустякам. Принимал решения из страха, а не из понимания. Перестал слышать
людей вокруг – просто реагировал на раздражители. Ему было стыдно за это, но он не мог
остановиться.

Это не слабость характера и не личная неудача. Это физиология.
Когда человек попадает под острый стресс, в работу вступают древние механизмы выжи-

вания. Нервная система переключается в режим, который эволюционно отрабатывался мил-
лионы лет для одной задачи: выжить прямо сейчас. В этом режиме мозг перераспределяет
ресурсы – от сложного, медленного, аналитического мышления к быстрым, инстинктивным
реакциям. Префронтальная кора, которая отвечает за взвешенные решения, эмпатию, дол-
госрочное планирование и понимание других людей, буквально получает меньше крови и
меньше кислорода. Зато лимбическая система – та самая, которая управляет реакциями «бей,
беги или замри» – активируется на полную.

В этом состоянии человек не может нормально думать. Не потому, что он глупый. А
потому что его мозг сейчас занят не мышлением – он занят выживанием.

Теперь наложи это на пирамиду Маслоу. Все верхние уровни – уважение, принадлеж-
ность, самореализация – это продукты именно той части мозга, которая под давлением отклю-
чается. Когда человек испытывает сильный стресс, его потребности автоматически смещаются
вниз: к безопасности, к предсказуемости, к физическому комфорту. Не потому, что он «дегра-
дировал» как личность. Потому что его нервная система переставила приоритеты.

Это объясняет очень многое в поведении людей под давлением. Менеджер, который
обычно работает из ценностей и видит общую картину, начинает мелочно контролировать каж-
дый шаг подчинённых – потребность в безопасности активирована. Человек, который в спо-
койном состоянии легко говорит «нет», под давлением соглашается на всё – потребность в
принятии обостряется. Тот, кто обычно умеет слушать и понимать других, в состоянии стресса
слышит только угрозу – мозг работает в режиме сканирования опасности.

Важно понять: это происходит со всеми. Без исключений. Разница только в том,
насколько быстро срабатывает этот механизм, как долго человек в нём остаётся и насколько
осознаёт, что происходит.

Осознание – это уже половина работы. Когда ты знаешь, что прямо сейчас находишься
под давлением и твои реакции идут с нижних уровней пирамиды, – у тебя появляется выбор. Не
автоматический ответ на раздражитель, а пространство между стимулом и реакцией. Именно
в этом пространстве живёт осознанность.

Регрессия под давлением не означает, что ты не вырос. Это означает, что нервная система
хорошо делает свою работу по защите тебя. Задача – не бороться с этим механизмом, а
научиться быстро из него выходить. И, по возможности, не давать давлению накапливаться до
того уровня, когда выбора уже не остаётся.

18.2. Стресс как сигнал: что он говорит о моих потребностях
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Большинство людей относятся к стрессу как к врагу. Что-то нехорошее, что нужно
убрать, подавить, пережить. Отсюда и типичные стратегии: отвлечься, потерпеть, не думать об
этом. Некоторые идут дальше – заглушают стресс едой, алкоголем, бесконечным скроллингом,
работой до изнеможения. Но всё это работает только на поверхности. Сигнал продолжает зву-
чать.

Стресс – это сигнал. Не враг, не болезнь, не слабость. Сигнал о том, что какая-то потреб-
ность под угрозой или не удовлетворена. И как только начинаешь читать стресс именно так
– как информацию, – он перестаёт быть просто неприятным ощущением и становится навига-
ционным инструментом.

Разные виды стресса указывают на разные уровни пирамиды.
Тревога о деньгах, работе, здоровье, жилье – почти всегда уровень безопасности. Что-

то угрожает стабильности, которую ты считал основой. Это не значит, что угроза реальная –
иногда она существует только в голове, как сценарий «что будет, если…». Но нервная система
не отличает реальную угрозу от воображаемой. Она реагирует на оба варианта одинаково.

Стресс в социальных ситуациях – когда тебя не принимают, когда ты чувствуешь себя
лишним, когда отношения разрушаются или находятся под угрозой – уровень принадлежно-
сти. Человек биологически настроен на принадлежность к группе, и её угроза ощущается при-
мерно так же, как физическая опасность. Именно поэтому социальное отвержение буквально
болит – это не метафора, это нейробиология.

Стресс, связанный с тем, что тебя не ценят, не замечают, не признают – уровень уваже-
ния. Это один из самых незаметных видов стресса, потому что его легко перепутать с обидой,
усталостью или раздражением. Но если покопаться глубже – почти всегда там окажется неудо-
влетворённая потребность быть увиденным.

Стресс от ощущения, что живёшь не своей жизнью, что делаешь не то, теряешь себя,
отступаешь от своих ценностей – уровень самореализации. Это тихий, фоновый стресс, кото-
рый не бьёт остро, но точит изнутри. Люди часто не распознают его годами – потому что внешне
всё выглядит нормально, работа есть, семья есть, деньги есть, – а внутри пустота и ощущение,
что что-то идёт не так.

Как использовать это знание? Очень просто. Когда чувствуешь стресс – вместо того
чтобы сразу начинать его глушить, задай себе один вопрос: какая потребность сейчас под угро-
зой? Не что произошло снаружи. А что именно в этом внешнем событии задело что-то внутри
– и что именно задело.

Это переводит тебя из режима реакции в режим понимания. И понимание даёт выбор.
Стресс, который проигнорирован или хронически подавляется, никуда не уходит. Он

накапливается и в какой-то момент выходит либо через тело – болезнь, хроническая усталость,
боли без медицинской причины, – либо через поведение – вспышки злости, уход в себя, разру-
шение отношений. Поэтому читать стресс как сигнал – это не только психологический навык.
Это буквально забота о здоровье.

18.3. Техники быстрого восстановления: дыхание, тело, фокус
Когда нервная система перешла в режим стресса – нужны инструменты, которые рабо-

тают быстро. Не за месяц медитаций, не после отпуска, а прямо сейчас, в конкретной ситуации.
Хорошая новость: такие инструменты есть, и они работают физиологически – то есть обходят
сопротивление ума и напрямую воздействуют на состояние тела.

Дыхание – самый быстрый и самый недооценённый инструмент регуляции нервной
системы. Это единственный вегетативный процесс, который человек может контролировать
сознательно. И именно через него можно дать телу прямой сигнал: угрозы нет, можно успоко-
иться.

Самая простая техника – удлинённый выдох. Когда выдох длиннее вдоха, активируется
парасимпатическая нервная система – та самая, которая отвечает за расслабление и восстанов-
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ление. Конкретная схема, которая хорошо работает: вдох на четыре счёта, задержка на два,
выдох на шесть-восемь счётов. Делать это нужно не раз и не два – минимум шесть-восемь
циклов. Примерно через полторы-две минуты состояние заметно меняется. Не полностью – но
достаточно, чтобы вернуться в зону выбора.

Другая схема – так называемое физиологическое вздыхание. Двойной вдох через нос –
первый обычный, второй чуть короткий и дополнительный поверх первого, – и затем долгий
медленный выдох через рот. Исследования показывают, что уже один-два таких цикла снижают
острый стрессовый ответ быстрее, чем большинство других дыхательных техник.

Тело – второй быстрый канал. Под стрессом тело напрягается: сжимаются плечи, под-
нимается грудь, сжимаются кулаки, стискиваются зубы. Это можно использовать в обратную
сторону: сознательное расслабление тела даёт сигнал нервной системе, что опасности нет. Это
работает, потому что мозг постоянно считывает сигналы от тела и регулирует состояние в том
числе на их основе.

Конкретно – опустить и расслабить плечи. Разжать кулаки. Разжать челюсть. Поставить
стопы на пол и почувствовать опору. Выпрямить спину – не напрягая, а именно расправив.
Всё это можно сделать за десять секунд и незаметно для окружающих. В острой ситуации –
в конфликте, в напряжённом разговоре, в момент перед важным решением – это небольшое
телесное действие способно изменить качество твоего присутствия заметно.

Фокус – третий инструмент. Под стрессом внимание обычно захватывает одно из двух:
либо прошлое – что уже случилось, что было сделано не так, – либо будущее – что будет,
что может пойти не так. Настоящий момент при этом уходит из поля внимания. Но именно в
настоящем находится реальная ситуация и реальная возможность на неё повлиять.

Возврат фокуса в настоящее – это не медитативная абстракция. Это практический навык.
Простой способ: задать себе три вопроса прямо сейчас – что я вижу перед собой, что слышу в
этот момент, что ощущаю в теле. Эти три вопроса буквально возвращают внимание в настоя-
щее, выдёргивая его из тревожной петли о будущем или руминации о прошлом.

Ещё один инструмент для работы с фокусом – конкретизация задачи. Под стрессом ситу-
ация воспринимается как огромная и неструктурированная. «Всё плохо», «я не справляюсь»,
«это слишком много». Этот обобщённый взгляд усиливает ощущение беспомощности. Кон-
кретизация разбивает обобщение: что именно нужно сделать прямо сейчас? Только один сле-
дующий шаг. Не всё сразу. Один шаг.

Это сужает фокус до управляемого размера – и нервная система получает сигнал, что
ситуация контролируема.

Сделай прямо сейчас: в следующий раз, когда почувствуешь, что давление нарастает,
используй последовательность из трёх действий – дыхание на шесть-восемь секунд, расслаб-
ление плеч и челюсти, один конкретный вопрос «что мне нужно сделать прямо сейчас». Это
займёт меньше минуты и изменит состояние.

18.4. Ресурсное состояние: как входить в него намеренно
Есть ситуации, в которых ты чувствуешь себя в потоке. Всё получается легче, чем

обычно. Думаешь ясно, говоришь точно, чувствуешь уверенность – не показную, а настоящую.
Люди рядом это ощущают и тянутся к тебе. Решения приходят без мучений. Ты можешь слы-
шать других, не теряя себя.

Это ресурсное состояние. И большинство людей попадают в него случайно – просто так
сложилось: выспался, дела идут хорошо, погода подходящая. А выходят из него тоже случайно
– что-то пошло не так, и ресурс ушёл.

Но это состояние можно вызывать намеренно. Не каждый раз идеально, но достаточно
стабильно, чтобы не зависеть от случайного стечения обстоятельств.
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Первый принцип: ресурсное состояние – это не настроение. Настроение зависит от внеш-
них событий. Ресурсное состояние – это внутренний набор условий, которые можно создавать
сознательно. Оно складывается из нескольких компонентов, и каждый из них управляем.

Физический компонент. Это самое очевидное, но самое игнорируемое. Ресурсное состо-
яние практически недостижимо, если тело не в порядке: нет сна, нет движения, нет нормаль-
ного питания. Это не нудные советы из здорового образа жизни. Это физиология. Мозг, рабо-
тающий на дефиците сна, буквально не может генерировать то состояние, которое тебе нужно
для работы с людьми на высоком уровне. Это не метафора – это измеримый факт.

Эмоциональный компонент. Доступ к ресурсному состоянию открывается, когда ты не
несёшь за собой большой непереработанный эмоциональный хвост. Незакрытые конфликты,
накопленная обида, хроническое раздражение – всё это занимает ресурс, который мог бы идти
на продуктивное присутствие. Это не значит, что нужно быть в идеальном мире. Но когда
внутри много горящего – сначала нужно это признать, а не игнорировать.

Когнитивный компонент. Ресурсное состояние хорошо сочетается с ясным фокусом –
когда ты знаешь, что делаешь и зачем. Рассеянность, многозадачность и ощущение, что надо
успеть всё сразу, – прямые враги ресурса.

Якорение. Это ключевой практический инструмент для намеренного входа в ресурсное
состояние. Подробная техника – в практической части главы. Суть в том, что нервная система
хорошо отвечает на якоря – стимулы, которые были связаны с определённым состоянием в
прошлом. Запах, музыка, конкретная поза, определённое движение, слово или образ – всё это
может стать якорем для ресурсного состояния, если его правильно настроить.

Ритуалы подготовки. У многих людей, которые регулярно работают с высоким уров-
нем давления – хирурги, переговорщики, спортсмены, актёры, – есть личные ритуалы входа
в рабочее состояние. Не суеверия – инструменты. Конкретная последовательность действий
перед важным моментом: несколько минут тишины, определённый способ дыхания, конкрет-
ная мысль или образ, физическое действие. Ритуал работает, потому что повторение одних и
тех же действий перед важными событиями создаёт устойчивую нейронную ассоциацию между
этими действиями и нужным состоянием.

Намеренный вход в ресурсное состояние – это навык. Он не появляется сам по себе, но
при регулярной практике становится достаточно надёжным, чтобы на него опираться.

18.5. Уверенность как навык: можно ли её «включить»?
Принято думать, что уверенность – это черта характера. Одни люди – уверенные от при-

роды, другие нет. Одним дано стоять перед аудиторией или вести жёсткие переговоры не морг-
нув глазом, другим – нет, и тут уж ничего не поделаешь.

Это неправда. Или, точнее, это не полная правда.
Уверенность действительно отчасти определяется темпераментом и опытом. Но в значи-

тельной мере – это навык. И как навык, он тренируется. Причём не только через опыт («просто
делай и станет лучше»), но и через очень конкретные практические инструменты.

Первое, что важно понять: уверенность существует в теле раньше, чем в голове. Иссле-
дования показывают, что определённые позы и движения реально меняют гормональный фон
и нейрохимию – повышают тестостерон и снижают кортизол. Это не магия и не самовнушение.
Тело влияет на ум – так же как ум влияет на тело. Разница в том, что через тело изменение
происходит быстрее.

Конкретно: расправленная осанка, поднятая голова, открытая грудная клетка, размерен-
ные движения – всё это физически меняет состояние. Не мгновенно, но за несколько минут.
Сгорбленная поза, опущенный взгляд, скованные движения – генерируют противоположное.
Это двухсторонняя связь, и её можно использовать в свою пользу.

Второе: уверенность не означает отсутствие страха или сомнений. Это один из самых
вредных мифов. Люди, которые кажутся уверенными, почти всегда испытывают страх и сомне-
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ние – просто они их не останавливают. Уверенность в действии – это не отсутствие неуверен-
ности. Это способность действовать несмотря на неё.

Третье: уверенность питается маленькими победами. Нервная система запоминает опыт.
Каждый раз, когда ты сделал что-то, что казалось сложным, и справился, – записывается опыт
успеха. Он накапливается. Поэтому один из самых надёжных путей к уверенности – это наме-
ренное создание маленьких, достижимых вызовов и их последовательное преодоление. Не
грандиозных подвигов. Именно маленьких – но реальных.

Четвёртое: уверенность определяется тем, из какого места ты говоришь. Когда человек
говорит, опираясь на знание и подготовку – голос звучит иначе, чем когда говорит из страха.
Когда говорит из понимания своей ценности – иначе, чем когда говорит из желания понра-
виться. Слушатели это чувствуют безошибочно – даже не осознавая, почему именно этому
человеку доверяют больше.

Можно ли «включить» уверенность? Да. Не мгновенно и не раз и навсегда. Но намеренно.
Через тело, через подготовку, через осознанную точку отсчёта – из которой ты говоришь и
действуешь.

18.6. Выгорание: диагностика и выход
Выгорание – это не просто усталость. Это принципиально другое состояние, которое тре-

бует принципиально другого подхода. Когда человек просто устал – ему нужен отдых, и после
отдыха он восстанавливается. Когда человек выгорел – отдых не помогает. Он ложится в отпуск
и через три дня чувствует себя так же или хуже. Потому что выгорание – это не дефицит сна
или физических сил. Это истощение на более глубоком уровне.

Что такое выгорание с точки зрения пирамиды? Это состояние, в котором человек долго
давал ресурсы, которых у него не было. Работал сверх своего реального запаса – не только
времени и сил, но и эмоционального ресурса, мотивации, смысла. Это может происходить
по разным причинам: хроническое давление без передышки, ощущение, что работа бессмыс-
ленна или не соответствует ценностям, постоянное подавление собственных потребностей
ради внешних требований, ощущение невидимости и нехватки признания.

Как выглядит выгорание? Есть три классических компонента.
Первый – истощение. Не просто усталость, а ощущение, что ресурс на нуле и воспол-

няться не хочет. Даже то, что раньше давало энергию, больше не работает.
Второй – деперсонализация. Человек начинает дистанцироваться от людей, с которыми

работает. Появляется цинизм, равнодушие, раздражение, которого раньше не было. Это не
характер изменился – это защитная реакция нервной системы, которая пытается сохранить
оставшийся ресурс, создав эмоциональную дистанцию.

Третий – снижение ощущения собственной эффективности. Человек перестаёт видеть
смысл в том, что делает. Ощущение, что ничего не меняется, что его усилия не имеют значения,
что он не справляется, – даже если объективно всё не так.

Диагностика. Есть простой вопрос, который помогает отличить усталость от выгорания:
если бы ты получил три свободных дня прямо сейчас – хотел бы ты вернуться к работе после
них? Если ответ «да» или «скорее да» – это усталость. Если ответ «нет» или «даже думать об
этом не хочу» – выгорание.

Дополнительные маркеры: утреннее нежелание вставать, которое не проходит даже после
нормального сна; потеря интереса к тому, что раньше нравилось – не только к работе, но и к
хобби, увлечениям, людям; хроническое ощущение, что ты делаешь что-то не то или не так;
нарастающая раздражительность на мелочи; ощущение, что ты идёшь по инерции.

Выход из выгорания – это не просто «отдохнуть». Это восстановление на нескольких
уровнях.

Физический уровень – сон, движение, питание. Это база, без которой остальное не рабо-
тает. Не оптимизация, а именно минимальная достаточность.
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Психологический уровень – возврат к тому, что наполняет. Не развлечения и не эска-
пизм. Именно то, что даёт ощущение жизни и смысла. Это индивидуально: для кого-то это
одиночество и тишина, для кого-то – общение с конкретными людьми, для кого-то – физи-
ческая нагрузка, творчество, природа. Важно понять, что именно наполняет тебя лично – и
намеренно создавать для этого пространство.

Структурный уровень – изменение того, что привело к выгоранию. Если человек просто
восстановится и вернётся в те же условия – выгорание повторится. Нужно изменить либо ситу-
ацию, либо своё отношение к ней, либо границы. Это иногда требует сложных решений, но без
этого шага восстановление носит временный характер.

Томас, о котором шла речь в начале этой главы, в итоге взял две недели без контакта с
рабочими задачами. Не потому, что сдался, а потому что понял: работать из выгорания – это
как ехать на машине с пустым баком. Можно очень убедительно нажимать на газ, но никуда не
приедешь. Он вернулся и обнаружил, что делает меньше ошибок, принимает решения быстрее
и слышит людей вокруг иначе. Не потому, что стал другим человеком. Потому что перестал
работать в долг.

ПРАКТИКА
Техника «Ресурсный якорь»: пошаговая инструкция
Якорение – это метод, при котором определённый стимул (якорь) связывается с опреде-

лённым состоянием так, что в будущем этот стимул может вызывать это состояние. Нервная
система хорошо работает с ассоциациями – собственно, на этом строится всё условнорефлек-
торное обучение.

Прежде чем начинать – важный момент: якорение работает только тогда, когда в момент
установки якоря ты действительно находишься в нужном состоянии. Нельзя установить якорь
ресурса из состояния усталости или тревоги. Нужно сначала войти в состояние, которое
хочешь зафиксировать.

Шаг первый – выбор якоря. Якорь должен быть конкретным, уникальным и воспроизво-
димым. Хорошо подходит физическое действие: определённый жест – например, сжать опре-
делённым образом три пальца на левой руке, или прикоснуться большим пальцем к безымян-
ному. Важно, чтобы это действие не было твоим обычным жестом – иначе он будет запускаться
случайно. Можно также использовать внутренний образ – яркую, конкретную картинку, свя-
занную с ресурсным состоянием.

Шаг второй – вход в ресурсное состояние. Вспомни момент из своей жизни, когда ты был
в максимально ресурсном состоянии. Не обязательно самый яркий момент жизни. Достаточно
– когда ты чувствовал себя сильным, уверенным, в потоке. Войди в это воспоминание так
полно, как можешь: что ты видел вокруг, что слышал, что чувствовало тело. Не анализируй
– проживай. Дай этому состоянию развернуться внутри – ощущение должно стать физически
ощутимым.

Шаг третий – установка якоря. В момент, когда состояние достигло пика – не раньше и не
позже – выполни выбранный жест или визуализируй образ. Удерживай это несколько секунд,
продолжая чувствовать состояние. Потом отпусти и жест, и состояние.

Шаг четвёртый – повторение. Один раз не работает. Нужно повторить эту процедуру
минимум пять-шесть раз в разные дни, каждый раз входя в ресурсное состояние полноценно.
Чем больше повторений – тем устойчивее связь.

Шаг пятый – тест. Спустя несколько сессий – в спокойном состоянии, без специальной
подготовки – выполни якорный жест. Что происходит? Если связь начала формироваться, ты
почувствуешь хотя бы лёгкое смещение к ресурсу. Со временем оно будет усиливаться.

Шаг шестой – применение. Используй якорь перед ситуациями, которые требуют
ресурса: важные разговоры, переговоры, сложные решения. Не вместо подготовки, а в допол-
нение к ней.
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Протокол восстановления за 10 минут
Это последовательность действий для ситуации, когда давление уже нарастало, ресурс

снизился, и тебе нужно относительно быстро вернуться в рабочее состояние. Не идеальное –
но достаточное.

Первые две минуты – изоляция. Уйди туда, где можно побыть одному. Туалет, лестница,
машина, любое тихое место. Это не побег – это необходимое условие для переключения. Оста-
ваться в среде, которая тебя нагружает, и пытаться восстановиться в ней одновременно – не
работает.

Минуты третья и четвёртая – дыхание. Восемь циклов: вдох четыре счёта, задержка два,
выдох восемь. Не торопиться. Первые два-три цикла будут неловкими – это нормально. К
шестому-седьмому состояние начнёт меняться.

Минута пятая – тело. Осознанно расслабь лицо, плечи, руки. Встань ровно, если сидел.
Сделай несколько медленных, осознанных движений – поверни голову, потяни плечи, поставь
ноги шире, почувствуй опору под стопами. Дай телу сигнал: угрозы нет.

Минуты шестая и седьмая – переключение фокуса. Задай себе два вопроса. Первый: что
прямо сейчас реально важно? Не всё и сразу, а именно сейчас. Второй: что я могу контроли-
ровать в этой ситуации, а что нет? Это не философское упражнение – это конкретный инстру-
мент, который убирает расплывчатость и возвращает ощущение управляемости.

Минуты восьмая и девятая – якорь (если установлен) или короткая визуализация.
Вспомни любой момент, когда ты был в ресурсе. Буквально двадцать-тридцать секунд – не
надо разворачивать полную сцену. Просто напомни нервной системе, что это состояние тебе
знакомо.

Минута десятая – намерение. Один вопрос: как я хочу войти в следующую ситуацию? Не
что сделать – именно как. Каким состоянием. Спокойным? Открытым? Уверенным? Определи
это до того, как войдёшь. Это создаёт вектор.

Десять минут – это реально. Даже в плотном рабочем дне. И разница между тем, чтобы
зайти в важную ситуацию из истощения, и тем, чтобы зайти после этого протокола, – ощутимая.

Дневник стрессора: фиксируем триггеры и реакции
Дневник стрессора – это не журнал жалоб и не место для выплёскивания эмоций. Это

аналитический инструмент, который помогает увидеть паттерны там, где их иначе не замеча-
ешь.

Структура простая. После ситуации, которая вызвала стресс – неважно, острый или
фоновый – записываешь четыре вещи.

Первое: что произошло. Коротко, фактически. Не интерпретации, не оценки – только
события. Встреча. Разговор. Письмо. Ситуация.

Второе: что ты почувствовал в теле. Где именно? Сжатие в груди, напряжение в плечах,
тяжесть в животе, учащённое дыхание? Тело – честный регистратор состояния.

Третье: какая потребность, предположительно, была затронута. Безопасность, принятие,
уважение, смысл? Это не обязательно будет очевидно сразу. Иногда ответ приходит только
когда смотришь на несколько записей вместе.

Четвёртое: как ты отреагировал. Не как хотел бы – а как на самом деле. Это самое честное
место дневника.

Ведёшь это в течение двух-трёх недель. Потом смотришь на картину целиком. Что повто-
ряется? Какие ситуации дают один и тот же тип реакции? Какие потребности чаще всего ока-
зываются под угрозой? Какие реакции ты хотел бы изменить?

Паттерны, которые видны в серии записей, практически невозможно заметить в одной
конкретной ситуации. Но именно они управляют твоим поведением. Когда видишь паттерн –
можешь с ним работать.

Мини-тест: «Мой уровень ресурса сейчас»
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Этот тест занимает три минуты и предназначен для быстрой диагностики текущего
ресурсного состояния. Используй его в начале важного дня, перед значимой встречей или про-
сто когда хочешь понять, на каком уровне ты сейчас.

Отвечай по первому ощущению – не думай долго. Для каждого утверждения оцени своё
состояние по шкале от одного до пяти, где один – «совсем не так», а пять – «да, именно так».

Первое утверждение: моё тело сейчас чувствует себя достаточно отдохнувшим. Второе:
мне интересно то, что ожидает меня сегодня. Третье: я сейчас думаю ясно и без тумана в голове.
Четвёртое: я готов слышать людей вокруг, а не только реагировать на них. Пятое: я чувствую,
что действую из своих ценностей, а не из страха или давления. Шестое: у меня есть ощущение,
что я справляюсь с тем, что происходит. Седьмое: я не несу за собой сильного эмоционального
заряда из прошлых ситуаций. Восьмое: мне есть откуда черпать энергию прямо сейчас.

Подсчитай сумму. Если результат от 32 до 40 – ресурс высокий, хороший момент для
сложных задач и важных разговоров. От 20 до 31 – средний ресурс, можно работать, но стоит
поберечься от ненужных нагрузок. От 8 до 19 – низкий ресурс, прежде чем входить в сложные
ситуации, стоит использовать протокол восстановления.

Этот тест не претендует на точность клинического инструмента. Но он даёт быструю,
честную калибровку – которая полезнее, чем идти вперёд на автопилоте, не зная, сколько топ-
лива в баке.

Ресурс – это не роскошь и не бонус для тех, у кого нет проблем. Это рабочий инструмент.
И как любой инструмент, он требует обслуживания. Тот, кто умеет управлять своим состоя-
нием, имеет принципиальное преимущество перед тем, кто просто реагирует на то, что проис-
ходит снаружи. Потому что снаружи ты управляешь немногим. А внутри – гораздо большим,
чем кажется.
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Глава 19. Уверенность и самооценка: строим изнутри

 
19.1. Самооценка на каждом уровне пирамиды
Амелия несколько лет считала, что её проблема – это неуверенность. Она работала мене-

джером проектов, хорошо справлялась с задачами, но постоянно чувствовала, что её мнение
весит меньше, чем мнение коллег, – даже когда она была права. Она читала книги об уверен-
ности, пробовала аффирмации, ходила на тренинги. Что-то помогало ненадолго. Потом всё
возвращалось.

Её реальная проблема была не в том, что она не умела быть уверенной. Проблема была в
том, что её самооценка жила на уровне принадлежности – и кормилась одобрением окружаю-
щих. Пока люди вокруг были довольны, она чувствовала себя нормально. Как только появля-
лась критика или несогласие – внутри что-то сжималось и голос становился тише.

Это важный момент, который почти нигде не объясняют: самооценка устроена по-раз-
ному в зависимости от того, на каком уровне пирамиды живёт человек. И работать с ней нужно
соответственно этому уровню – иначе любые упражнения будут как таблетки не от той болезни.

На уровне физиологии самооценка почти не существует как отдельная категория. Чело-
век в выживании не думает о том, хорош он или нет. Он думает о том, как решить конкрет-
ную задачу прямо сейчас. Самооценка возникает как тема позже – когда базовые потребности
более или менее закрыты.

На уровне безопасности самооценка строится через контроль и предсказуемость. Чело-
век чувствует себя нормально, когда держит ситуацию под контролем, когда знает, что будет
завтра, когда нет угроз. Как только что-то выходит из-под контроля – самооценка падает. Она
здесь очень зависима от внешних условий. Хорошо идут дела – хорошо внутри. Нестабиль-
ность – внутри всё рушится.

На уровне принадлежности самооценка кормится принятием. Это именно то, с чем жила
Амелия. Человек оценивает себя глазами других: меня принимают – значит, я хороший. Меня
критикуют – значит, что-то со мной не так. Это делает самооценку зависимой и нестабильной
– потому что другие люди непоследовательны, у них свои настроения и потребности, и их
реакции на тебя не всегда имеют отношение к твоей реальной ценности.

На уровне уважения самооценка строится через достижения и статус. Человек чувствует
себя хорошим, когда добивается результата, когда его признают компетентным, когда занимает
определённое место в иерархии. Это более устойчивая система, чем предыдущая – потому что
достижения реальны и их не отнять. Но и здесь есть ловушка: как только перестаёшь достигать
– самооценка начинает шататься. Она привязана не к тому, кто ты есть, а к тому, что ты сделал.

На уровне самореализации самооценка наиболее устойчива, потому что строится
изнутри. Не из одобрения, не из контроля, не из достижений – из соответствия своим ценно-
стям и своей природе. Человек на этом уровне может не иметь статуса, признания и внешних
атрибутов успеха – и при этом чувствовать себя целостным. Это не значит, что ему всё равно
на мнение других. Но это мнение не является фундаментом.

Понять, на каком уровне живёт твоя самооценка, – первый шаг к тому, чтобы её осо-
знанно строить. Потому что работа с самооценкой уровня принадлежности и работа с само-
оценкой уровня уважения – это разные задачи с разными инструментами.

19.2. Откуда берётся неуверенность – и где она живёт
Неуверенность – это не черта характера и не приговор. Это выученная реакция. Она

появляется не из ниоткуда – у каждой неуверенности есть история.
Чаще всего эта история начинается в детстве, хотя не всегда. Ребёнок приходит в мир с

базовой открытостью – он ещё не знает, что должен быть осторожным, что может быть отверг-
нутым, что его могут назвать глупым или недостаточно хорошим. Потом среда начинает это
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преподавать. Иногда жёстко, через прямые слова. Иногда тонко – через сравнение с другими,
через реакцию на неудачи, через отсутствие поддержки в момент, когда она была нужна.

Мозг делает выводы. «Когда я говорю то, что думаю, меня критикуют – значит, лучше
молчать». «Когда я ошибаюсь, меня ругают – значит, лучше не пробовать». «Мой брат умнее
меня – значит, я недостаточно умён». Это не сознательные умозаключения. Это нейронные
паттерны, которые записываются в подкорку и потом воспроизводятся автоматически.

Проблема не в том, что такие выводы были сделаны – это нормальная работа мозга, кото-
рый пытается адаптироваться к среде. Проблема в том, что они продолжают работать и тогда,
когда среда изменилась. Когда тебе уже не десять лет, а тридцать пять. Когда рядом уже не
те люди. Когда правила игры другие. Но мозг продолжает использовать старую программу –
потому что никто не сказал ему обновиться.

Где живёт неуверенность? Она живёт в нескольких местах одновременно.
В теле – как хроническое напряжение, как сутулость, как тихий голос, как взгляд, кото-

рый уходит вниз или в сторону в момент, когда хочется быть замеченным. Тело помнит опыт,
который голова давно вроде бы забыла.

В убеждениях – как набор утверждений о себе и мире, которые кажутся просто «прав-
дой», хотя на самом деле являются интерпретациями прошлого опыта. «Я не умею говорить
публично». «Меня не воспринимают серьёзно». «Я недостаточно хорош для этого уровня».
Это не факты – это истории, которые человек рассказывает себе так долго, что перестал заме-
чать их как истории.

В поведении – как привычные стратегии избегания. Не предлагать идею, чтобы её не
отвергли. Не просить о повышении, чтобы не получить отказ. Не вступать в спор, чтобы не ока-
заться неправым. Не начинать проект, чтобы не провалиться. Каждое такое избегание укреп-
ляет неуверенность – потому что подтверждает, что там, куда ты не пошёл, было опасно.

В интерпретациях – как устойчивое стремление читать нейтральные или двусмысленные
ситуации в худшую сторону. Коллега не поздоровался – «он на меня злится», хотя скорее всего
просто торопился. Начальник не похвалил – «значит, плохо сделал», хотя может быть, он про-
сто занят. Это называется негативной атрибуцией, и она работает как линза, через которую
неуверенный человек постоянно получает подтверждение своих страхов.

Знание о том, где живёт неуверенность, даёт точки входа для работы с ней. Через тело,
через убеждения, через поведение, через интерпретации – это разные входы в одну систему.

19.3. Убеждения, которые держат нас внизу
Убеждения – это то, что человек принял за правду о себе и о мире. Они не хранятся в

голове как файлы с подписью «убеждение» – они ощущаются просто как реальность. Как что-
то, что само по себе очевидно. Именно поэтому их так сложно увидеть.

Ограничивающие убеждения работают как потолок. Человек может хотеть большего,
стремиться к нему, прилагать усилия – но в какой-то момент убеждение останавливает его
раньше, чем реальность. Он сам ставит предел там, где предела нет.

Есть несколько типов убеждений, которые особенно часто держат людей внизу.
Убеждения об ограниченности собственных способностей. «Я не умею говорить с

людьми». «У меня нет лидерских качеств». «Я не тот человек, который умеет убеждать». Все
эти формулировки звучат как факт, но на самом деле являются историей, основанной на про-
шлом опыте или чужих словах. Важно заметить: ни одно из них не является доказанным. Это
вывод, сделанный когда-то из одной или нескольких ситуаций и обобщённый до абсолюта.

Убеждения о том, как устроен мир. «Людям нельзя доверять». «Чтобы добиться успеха,
нужно давить других». «Если я скажу то, что думаю, меня осудят». «Хорошего всегда мало».
Эти убеждения формируют поведение задолго до того, как человек сталкивается с реальностью
– он уже знает, чего ожидать, и ведёт себя соответственно.
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Убеждения об условности собственной ценности. Это самые разрушительные. «Меня
будут любить, если я буду полезным». «Меня примут, если я не буду создавать неудобств». «Я
достаточно хорош, только когда добиваюсь результата». Такие убеждения делают самооценку
полностью зависимой от внешних условий и создают хроническую внутреннюю нестабиль-
ность.

Убеждения о постоянстве. «Я такой, и не изменюсь». «Это моя природа». «Некоторые
люди просто не умеют быть уверенными». Это убеждения, которые блокируют само допущение
возможности изменений. Если человек не верит, что может быть иначе, он не будет пробовать.
И это само по себе становится подтверждением убеждения.

Как убеждения поддерживают себя? Мозг устроен так, что ищет подтверждения тому,
во что уже верит. Это называется предвзятостью подтверждения. Человек, который убеждён,
что его не воспринимают серьёзно, будет замечать все случаи, когда это подтверждается, и
не замечать или обесценивать случаи, когда это опровергается. Информация фильтруется так,
чтобы картина мира оставалась стабильной.

Именно поэтому убеждения не разрушаются от одного опыта противоречия. Нужна
систематическая работа – и она описана в следующем разделе.

19.4. Техники работы с ограничивающими убеждениями
Работа с убеждениями – это не позитивное мышление. Не замена «плохих мыслей» на

«хорошие». Это более глубокая процедура: сначала увидеть убеждение, потом поставить его
под сомнение, потом создать условия для нового опыта.

Первый этап – идентификация. Нельзя работать с тем, чего не видишь. Убеждение ста-
новится видимым, когда ты начинаешь замечать свои автоматические мысли в определённых
ситуациях. Что ты говоришь себе, когда получаешь критику? Когда нужно взять на себя ответ-
ственность? Когда кто-то предлагает тебе возможность, которая пугает? Что первым приходит
в голову?

Запиши это. Буквально. Конкретными словами. Не пересказ, а именно то, что прозву-
чало внутри. Когда убеждение зафиксировано – оно становится объектом, с которым можно
работать. Пока оно остаётся только ощущением – оно управляет тобой невидимо.

Второй этап – оспаривание. Это не про то, чтобы убедить себя в противоположном. Это
про то, чтобы задать убеждению честные вопросы.

Первый вопрос: это факт или интерпретация? «Меня не воспринимают серьёзно» – это
факт? Или это интерпретация нескольких конкретных ситуаций? Что именно произошло – и
все ли случаи это подтверждают?

Второй вопрос: всегда ли это правда? Если убеждение говорит «я всегда», «никогда»,
«все» – попробуй найти хотя бы одно исключение. Одно – и абсолют рассыпается.

Третий вопрос: кто сказал тебе это первым? Это твой вывод – или ты услышал это от
кого-то и принял как правду? И был ли тот человек авторитетом в этом вопросе?

Четвёртый вопрос: что это убеждение тебе даёт, а что забирает? Убеждения сохраняются
не только потому, что были когда-то записаны. Они сохраняются потому, что в них есть какая-
то выгода или защита. Убеждение «я не умею убеждать» защищает от необходимости пробо-
вать и от страха провала. Убеждение «люди всё равно не поймут» защищает от уязвимости
открытости. Когда видишь выгоду – понимаешь, почему убеждение держится.

Третий этап – создание альтернативы. Не противоположного убеждения, а более ней-
трального и точного. Не «я отлично справляюсь с публичными выступлениями» вместо «я
не умею говорить публично» – это звучит неправдоподобно и нервная система это чувствует.
Лучше: «у меня есть опыт публичных выступлений, который можно развивать» или «в неко-
торых ситуациях я говорю хорошо, в других мне нужна практика». Это честно. И в это можно
поверить.



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

162

Четвёртый этап – новый опыт. Убеждение не меняется только через мысль. Нужен опыт,
который его опровергает. Маленький, достижимый, но реальный. Именно об этом – следую-
щий раздел про маленькие победы.

19.5. Уверенность в теле: осанка, голос, взгляд
Тело и психика – это не два отдельных объекта, которые иногда влияют друг на друга.

Это одна система с двухсторонней связью. Психика влияет на тело: когда тебе страшно, тело
напрягается, плечи поднимаются, дыхание становится поверхностным. Тело влияет на пси-
хику: когда ты намеренно расправляешь плечи и выравниваешь дыхание, психика начинает
подтягиваться.

Это не значит, что можно «сделать вид», что уверен, – и стать уверенным. Это значит, что
тело является одним из реальных входов в состояние уверенности, и его стоит использовать
осознанно.

Осанка. Это первое и самое заметное. Сгорбленная фигура с опущенными плечами и
головой – это не просто некрасиво. Это физически создаёт состояние, связанное с пассивно-
стью и уязвимостью. Расправленные плечи, прямая спина, слегка поднятый подбородок – не
надменность, а именно открытость – буквально меняют химию тела.

Попробуй прямо сейчас. Ссутулься намеренно – голова вниз, плечи вперёд, грудь сжата.
Побудь так десять секунд и заметь, что происходит с состоянием. Потом медленно выпрями
спину, расправь плечи, подними голову. Снова десять секунд. Разница – ощутимая. Это не
внушение. Это физиология.

Голос. Голос – один из самых точных маркеров уверенности для окружающих. Тихий,
сжатый, поднимающийся интонационно вверх в конце утверждений – сигнал неуверенности.
Ровный, достаточно громкий, с нисходящей интонацией в конце фраз – сигнал уверенности.
Первое, что можно начать менять: темп. Неуверенные люди часто говорят быстро – как будто
торопятся занять своё место в разговоре до того, как их прервут. Медленная, спокойная речь
с паузами – это уже другой уровень присутствия.

Второй элемент голоса – диафрагмальное дыхание. Когда человек дышит поверхностно,
голос теряет опору и звучит тонко, неустойчиво. Когда дыхание идёт от живота – голос ста-
новится глубже и устойчивее. Это технический навык, который тренируется буквально за
несколько недель практики.

Взгляд. Это, пожалуй, самый мощный невербальный инструмент в работе с людьми.
Взгляд, который уходит вниз или в сторону при встрече с чужим взглядом, – сигнал, который
окружающие считывают как неуверенность или скрытность. Прямой, спокойный взгляд – это
контакт, присутствие, уважение к собеседнику.

Важно: смотреть прямо не значит смотреть не моргая – это уже агрессия или напряже-
ние. Спокойный, мягкий, прямой взгляд – это когда ты по-настоящему видишь человека перед
собой, а не ищешь глазами выход. Это тренируется. Начинается с того, чтобы просто удержи-
вать взгляд на секунду дольше, чем привык. Потом эта секунда становится нормой.

Движения. Уверенный человек двигается без лишней суетливости. Нет нервных покачи-
ваний, постукиваний, перекладывания рук. Движения – осмысленные и достаточно медлен-
ные. Это не значит, что нужно становиться статуей. Это значит, что тело не выдаёт тревогу
через мелкую моторику.

Всё это – тренируемые навыки. Не за один день, но достаточно быстро, чтобы первые
изменения заметить уже через неделю регулярной практики. И что особенно ценно – по мере
того как тело начинает держать другое состояние, убеждения начинают меняться вслед за ним.
Потому что нервная система получает новый опыт. Опыт того, как это – быть в теле уверенного
человека.

19.6. Маленькие победы как строительный материал самооценки
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Есть один очень распространённый подход к работе с самооценкой, который не работает.
Называется он «большой вызов». Логика такая: если человек неуверенный, надо бросить его
в глубину. Запишись на выступление перед большой аудиторией. Сделай то, что больше всего
пугает. «Преодолей страх» – и самооценка вырастет.

Иногда это работает. Но чаще – нет. Потому что нервная система при столкновении с
сильным страхом не обновляет убеждение «я справляюсь» – она подтверждает убеждение «это
опасно». Особенно если попытка заканчивается неудачей или просто воспринимается как про-
вальная, пусть объективно и нет.

Маленькие победы работают иначе. Они не пугают нервную систему. Они просто создают
накапливаемый опыт успеха – крошечного, но реального. И этот опыт постепенно перепи-
сывает нейронные паттерны. Не через усилие воли, а через доказательства, которые нервная
система принимает.

Маленькая победа – это действие, которое: немного выходит за пределы зоны комфорта,
но не так далеко, чтобы парализовать; направлено именно в ту область, где самооценка слабее
всего; и завершается реальным результатом, который можно зафиксировать.

Последнее – особенно важно. Люди с низкой самооценкой почти не умеют праздновать
собственные успехи. Сделал что-то хорошо – «ну и что, это мелочь», «другие делают лучше»,
«просто повезло». Это автоматическое обесценивание – одна из самых разрушительных при-
вычек для самооценки. Потому что именно в момент успеха нервная система могла бы запи-
сать новый опыт – но человек не даёт ей это сделать.

Как работать с маленькими победами осознанно? Сначала – определить область. Если
самооценка страдает в коммуникации, то маленькие победы должны быть в коммуникации.
Если в профессиональной компетентности – там. Размытые победы «в жизни вообще» менее
эффективны, чем прицельные.

Потом – выбрать конкретное действие, которое чуть сложнее привычного. Не «высту-
пить на конференции», если пугает публичность. А «сказать своё мнение на встрече коллег,
где обычно молчишь». Не «попросить повышения», если пугает уязвимость. А «задать один
неудобный вопрос на встрече с руководителем».

И потом – зафиксировать. Это может быть запись в дневнике. Физическое действие – что-
то поставить на полку, что-то отметить. Просто сказать себе: «Я это сделал. Это было сложно.
Я справился». Именно этот момент фиксации – критически важен.

Амелия из начала этой главы в итоге нашла не одно большое решение, которое изменило
всё. Она в течение нескольких месяцев делала маленькие вещи: один раз возразила коллеге в
разговоре тет-а-тет – и не умерла. Один раз предложила идею на встрече вместо того чтобы
отмолчаться – и её не отвергли. Один раз сказала «нет» там, где обычно соглашалась – и отно-
шения не разрушились. Каждая из этих маленьких точек сама по себе ничего не значила. Но к
концу третьего месяца она обнаружила, что говорит иначе. Держится иначе. И то, что раньше
требовало усилия, перестало требовать.

Это и есть механизм строительства самооценки. Не через одно большое событие. Через
накопление доказательств того, что ты – справляешься.

ПРАКТИКА
Упражнение «Ревизия убеждений»
Это упражнение работает лучше всего, когда делается письменно. Не в голове. Именно на

бумаге или в любом приложении для заметок – потому что письмо делает мысли конкретными
и позволяет с ними работать как с объектом.

Первый шаг: выпиши три убеждения о себе, которые ограничивают тебя. Не те, которые
неправильно иметь, – а те, которые реально есть. Которые ты замечаешь в своём внутреннем
монологе, в своих избеганиях, в своих автоматических реакциях. Формулируй их от первого
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лица и конкретно: «Я недостаточно убедителен», «Меня не воспринимают как серьёзного спе-
циалиста», «Я теряюсь, когда нужно настаивать на своём».

Второй шаг: для каждого убеждения пройди по четырём вопросам. Это факт или интер-
претация прошлого? Всегда ли это правда – есть ли хоть одно исключение? Откуда это взялось
– кто это сказал тебе первым или какая ситуация это записала? Что это убеждение тебе даёт,
а что забирает?

Третий шаг: напиши альтернативную формулировку. Не противоположное убеждение, а
более точное и нейтральное. Не «я отлично убеждаю людей», а что-то вроде: «в ряде ситуаций
мне сложно настаивать, но это навык, который я могу развивать и уже развиваю». Это должно
звучать правдоподобно – именно для тебя.

Четвёртый шаг: для каждой альтернативной формулировки запиши одно конкретное
действие, которое начнёт создавать опыт, поддерживающий новое убеждение. Маленькое, кон-
кретное, сделаемое в ближайшие три дня.

Возвращайся к этому упражнению раз в месяц. Убеждения меняются не от одной ревизии
– но от регулярного процесса, в котором ты остаёшься честным с собой.

Техника «Свидетель»: смотреть на себя без самокритики
Техника «Свидетель» – это способ наблюдать за собой так, как наблюдал бы доброжела-

тельный, объективный и умный человек. Не критик, который ищет изъяны. Не адвокат, кото-
рый защищает и оправдывает. Именно свидетель – тот, кто видит, что происходит, называет
это точно и без лишней эмоции.

Большинство людей с низкой самооценкой обращаются с собой так, как не позволили
бы обращаться с собой другому человеку. Внутренний монолог полон жёсткости, осуждения,
обобщений. «Как можно было так облажаться», «опять одно и то же», «ничего не меняется».
Это не честная оценка – это атака. И она снижает ресурс, а не помогает исправить ситуацию.

Как работает техника. Когда ты замечаешь, что внутренний монолог переходит в само-
критику – сделай паузу и мысленно войди в роль свидетеля. Представь, что наблюдаешь за
собой со стороны – с теплом и без оценок. Что ты видишь? Человека, который старается. Чело-
века, у которого что-то не получилось. Человека, которому сейчас трудно.

Теперь: как бы ты описал ситуацию этому человеку? Без жёсткости, но и без сахара.
Честно и по-человечески. «Ты попробовал, не вышло так, как планировал. Это неприятно. Что
можно сделать иначе в следующий раз?»

Это не слабость и не самоснисхождение. Это эффективность. Люди, которые умеют обра-
щаться с собой как хороший свидетель, восстанавливаются после неудач быстрее, делают луч-
шие выводы и реже застревают в руминации. Потому что они не тратят ресурс на самобичева-
ние – они используют его на понимание и движение вперёд.

Практикуй эту технику особенно в моменты, когда что-то пошло не так. Не давай критику
захватить пространство. Войди в роль свидетеля и посмотри на ситуацию его глазами.

21-дневный вызов уверенности: ежедневные микрозадачи
Этот вызов построен на принципе постепенного накопления маленьких побед. Каждый

день – одно конкретное действие. Не большое. Именно маленькое, но реальное.
Задания разбиты на три недели с нарастающим уровнем работы.
Неделя первая – тело и присутствие.
День 1. Сегодня удерживай прямую осанку в течение одного часа. Не весь день – один

час. Замечай, как это влияет на состояние.
День 2. В одном разговоре говори медленнее, чем обычно. Не торопись. Сделай паузу

перед ответом.
День 3. Удерживай взгляд собеседника на секунду дольше, чем привык, – в одном раз-

говоре за день.
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День 4. Войди в помещение спокойно и намеренно – не суетливо, не торопливо. Просто
войди.

День 5. В одном разговоре скажи то, что думаешь, – вместо того чтобы сказать то, что
ожидают.

День 6. Сделай одно физическое действие перед важной ситуацией дня: три глубоких
вдоха, расправленные плечи, одна секунда паузы.

День 7. Запиши одно наблюдение: что изменилось в твоём теле и состоянии за эту
неделю?

Неделя вторая – действие вместо избегания.
День 8. Сделай одно маленькое действие, которое ты обычно откладываешь из-за неуве-

ренности. Одно. Конкретное.
День 9. Скажи комплимент или выразь признательность человеку, которому обычно не

говоришь этого, – прямо, без лишней преамбулы.
День 10. Задай вопрос на встрече, на которой обычно молчишь.
День 11. Откажись от одной просьбы, которую обычно принял бы из нежелания создавать

напряжение.
День 12. Попроси о чём-то, о чём обычно не просишь, – небольшом, но реальном.
День 13. Сделай что-то непривычное в одиночку – зайди в новое место, попробуй новый

маршрут, поговори с незнакомым человеком о чём-то нейтральном.
День 14. Запиши три конкретных вещи, которые ты сделал на этой неделе, за которые

стоит себя уважать.
Неделя третья – убеждения и фиксация.
День 15. Найди одно ограничивающее убеждение, которое работало сегодня. Запиши его.
День 16. Для этого убеждения – найди одно реальное исключение из своего опыта, кото-

рое его опровергает.
День 17. Напиши альтернативную формулировку этого убеждения – более точную и

менее жёсткую.
День 18. Сделай одно действие, которое поддерживает новое убеждение.
День 19. Вспомни момент за последние три недели, когда ты вёл себя уверенно. Воспро-

изведи его в деталях – как выглядел, что говорил, что чувствовал.
День 20. Поделись чем-то своим – мнением, работой, идеей – с кем-то, чьё мнение для

тебя важно.
День 21. Напиши три изменения, которые ты замечаешь в себе по сравнению с первым

днём. Не оценку – наблюдение.
После 21 дня сделай паузу и посмотри на картину целиком. Не ищи радикального пре-

ображения – ищи накопленный сдвиг. Он будет. Может быть небольшим. Но он реальный.
Чек-лист: «Признаки здоровой самооценки»
Здоровая самооценка – это не отсутствие сомнений. Не постоянная уверенность. Не

отсутствие уязвимости. Это определённый набор признаков, которые можно замечать в себе
и отслеживать их динамику.

Ты можешь принять комплимент, не обесценивая его и не теряясь в неловкости. Ты
можешь услышать критику, не разрушаясь внутри – и при этом отделить полезное от неполез-
ного. Ты можешь сказать «нет», когда это нужно, не испытывая после этого длительного чув-
ства вины. Ты замечаешь свои достижения – и позволяешь себе их ценить. Ты можешь быть
собой в компании людей, которые статусно выше тебя – не теряя себя и не пытаясь произвести
впечатление. Ты не разваливаешься от чужого несогласия с тобой. Твоя самооценка не скачет
кардинально от одного события к другому – она достаточно устойчива. Ты можешь признать
ошибку, не делая из этого катастрофу. Ты не нуждаешься в постоянном внешнем подтвержде-
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нии своей ценности, хотя признание тебе приятно. Ты действуешь исходя из своих ценностей
– даже когда это неудобно.

Это не список требований. Это ориентиры. Посмотри на него и честно отметь – что из
этого уже есть, а что пока нет. Не для того, чтобы осудить себя за отсутствующее. А для того,
чтобы видеть, куда двигаться.

Самооценка строится изнутри. Это не значит, что внешний мир не имеет значения – он
имеет. Но фундамент закладывается не тем, что ты получаешь снаружи, а тем, как ты обраща-
ешься с собой изнутри. И это – в твоих руках полностью.
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Глава 20. План 30–60–90 дней: от знания к навыку

 
20.1. Почему знание без практики не работает
Есть особый вид человека, которого можно встретить на любом тренинге, в любом книж-

ном клубе, в любом курсе по психологии и коммуникации. Он знает очень много. Он может
объяснить пирамиду Маслоу лучше, чем некоторые преподаватели. Он читал про активное
слушание, про уровни потребностей, про раппорт, про когнитивные искажения. Он умеет кра-
сиво говорить о всём этом. Но в реальных ситуациях с реальными людьми – всё это куда-то
пропадает. В разговоре с трудным коллегой он снова реагирует так же, как реагировал до всех
своих знаний. В переговорах снова уступает там, где не хотел. В конфликте снова говорит не то.

Это не потому, что он плохо учился. Это потому, что знание и навык – принципиально
разные вещи.

Знание живёт в голове. Навык живёт в теле и поведении. Между ними – огромная дистан-
ция, которую нельзя пройти через чтение или понимание. Её можно пройти только через
повторение в реальных условиях.

Нейронаука объясняет это через понятие миелинизации – процесса, при котором ней-
ронные цепочки, отвечающие за определённое действие, покрываются защитной оболочкой,
что делает передачу сигнала быстрее и надёжнее. Проще говоря: чем больше ты делаешь что-
то в реальности, тем автоматичнее и эффективнее это становится. Нельзя миелинизировать
навык через чтение книги. Можно только через практику.

Это звучит банально. Но большинство людей ведут себя так, как будто это неправда.
Они читают, посещают лекции, смотрят видео, делают заметки – и думают, что учатся. На
самом деле они накапливают информацию. Это полезно. Но это только первый шаг. Второй
шаг – который многие так и не делают – это систематическое применение знаний в реальных
ситуациях с реальными людьми.

Почему этот второй шаг не делается? Несколько причин.
Первая – дискомфорт начала. Когда начинаешь применять новый навык, сначала всё

получается хуже, чем без него. Это нормально: любой новый навык проходит через фазу нелов-
кости, где он работает медленнее и менее гладко, чем привычный автоматизм. Большинство
людей интерпретируют эту неловкость как признак того, что «не получается» или «не моё» –
и бросают.

Вторая – отсутствие структуры. Просто сказать себе «буду практиковать» не работает.
Нужен конкретный план: что именно делать, когда, как часто, как оценивать результат. Без
этого практика быстро растворяется в общем потоке дел.

Третья – ожидание быстрого результата. Навык работы с людьми – это не таблица умно-
жения. Его нельзя выучить за два дня. Он накапливается постепенно, и изменения часто неза-
метны изнутри – замечаются только при взгляде назад, через несколько месяцев.

План 30–60–90 дней, который описан в этой главе, решает именно эти три проблемы. Он
даёт структуру, разбивает путь на управляемые этапы и помогает замечать прогресс там, где
он есть, – даже когда кажется, что ничего не происходит.

20.2. Первые 30 дней: наблюдение и диагностика
Первый месяц – это не месяц изменений. Это месяц наблюдений. И это важно понять

правильно, потому что желание немедленно что-то менять и применять – очень сильное, осо-
бенно после того, как прочитал книгу и полон энтузиазма. Но попытка применять всё сразу
приводит к одному результату: хаосу и быстрому выгоранию.

Наблюдение – это работа. Не пассивное ожидание, а активный сбор данных о реально-
сти, в которой тебе предстоит работать. О людях вокруг тебя. О себе в разных ситуациях. О
паттернах, которые повторяются.
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Что именно наблюдать в первые тридцать дней?
Первое – людей в твоём окружении. Не посторонних, не абстрактных людей из теории.

Именно тех, с кем ты реально взаимодействуешь каждый день: коллеги, близкие, знакомые.
На каком уровне пирамиды живёт каждый из них прямо сейчас? По каким маркерам ты это
определяешь? Что ими движет? Что вызывает у них стресс? Что открывает их, а что закрывает?

Не нужно делать это демонстративно или превращать в психологическое препарирова-
ние. Просто начни смотреть на людей немного иначе – с интересом к тому, что за их поведе-
нием стоит.

Второе – себя в ситуациях взаимодействия. Когда ты открываешься, а когда закрыва-
ешься? Какие люди или ситуации регулярно выводят тебя из ресурсного состояния? Где ты
говоришь то, что думаешь, – а где говоришь то, что от тебя ждут? Где твоя эмпатия включается
легко – а где ты реагируешь только на поверхность?

Третье – свои реакции в конфликтах и напряжённых ситуациях. Это особенно ценный
материал. Конфликт – это рентгеновский снимок паттернов. Именно там видно, откуда ты
реагируешь на самом деле – из силы или из страха, из понимания или из автоматизма.

Задача первых тридцати дней – не изменить ничего. Просто увидеть. Составить карту
местности перед тем, как начнёшь двигаться по ней.

Единственное, что стоит практиковать в эти тридцать дней – это ведение дневника наблю-
дений. Не большого. Три-пять предложений в день: что заметил о людях вокруг, что заметил о
себе, что хочу попробовать изменить. Это создаёт базу данных, к которой ты будешь возвра-
щаться в следующие два месяца.

К концу первого месяца у тебя должна быть живая конкретная картина – не теоретиче-
ская, а из твоей реальной жизни. Это фундамент, без которого следующие шаги будут стро-
иться на песке.

20.3. Дни 31–60: применение и анализ ошибок
Второй месяц – это месяц первых попыток. Ты начинаешь намеренно применять инстру-

менты из книги в реальных ситуациях. И здесь нужно сразу договориться с собой о нескольких
важных вещах.

Первое: будут ошибки. Не «могут быть» – будут. Это не признак того, что ты делаешь
что-то не так. Это признак того, что ты делаешь что-то новое. Каждая ошибка – это данные,
а не провал.

Второе: не нужно применять всё одновременно. В каждую неделю второго месяца – один
конкретный навык, один конкретный инструмент. Фокус важнее широты охвата.

Третье: важна не успешность попытки, а её анализ после. Попробовал что-то и не вышло
– отлично. Теперь нужно разобраться, почему именно не вышло. Что произошло? Что ты сде-
лал? Что ответил человек? Где потерял нить? Что можно сделать иначе?

Именно анализ ошибок – это то место, где происходит настоящее обучение. Без этого
шага ты просто повторяешь одно и то же и удивляешься, почему ничего не меняется.

Как анализировать ошибку продуктивно? Есть простая последовательность.
Описать ситуацию фактически: что произошло, что ты сделал, что в ответ. Без оценок

– только факты.
Определить, где именно что-то пошло не так. Не «всё было плохо» – а конкретный

момент. Ты сказал что-то не то? Не заметил сигнал? Реагировал из страха, а не из понимания?
Торопился?

Сформулировать, что именно ты сделал бы иначе, если бы эта ситуация повторилась.
Одно конкретное изменение. Не пять – одно.

Проверить это на следующей похожей ситуации.
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Это называется циклом обучения. Попытка – наблюдение – анализ – корректировка –
новая попытка. Именно так строится навык. Не через идеальное исполнение с первого раза.
Через итерации.

Во втором месяце также важно начать замечать первые результаты. Они будут неболь-
шими. Разговор, который прошёл лучше обычного. Ситуация, в которой ты поймал себя на
автоматической реакции – и выбрал другую. Человек, с которым стало чуть легче. Это не слу-
чайности. Это первые плоды работы – и важно их замечать, а не игнорировать в поисках боль-
шого прорыва.

20.4. Дни 61–90: закрепление и усложнение
Третий месяц – это месяц, когда базовые навыки начинают становиться привычкой, и

можно двигаться дальше.
Что значит «навык становится привычкой»? Он начинает работать с меньшим сознатель-

ным усилием. То, что в первом месяце требовало активной концентрации, во втором – усилия,
к третьему месяцу начинает происходить более естественно. Ты замечаешь уровень потребно-
стей человека не потому, что специально вспомнил инструмент – а потому что это стало частью
того, как ты смотришь на людей.

Именно в этот момент можно начинать усложнять.
Что значит усложнять? Работать с более сложными ситуациями. Применять инструменты

в условиях давления и стресса, а не только когда всё спокойно. Пробовать сочетать несколько
навыков одновременно, а не отрабатывать каждый отдельно. Браться за отношения и ситуации,
которые раньше намеренно обходил.

Именно здесь многие совершают ошибку: достигнув какого-то уровня комфорта, они
останавливаются. Зона комфорта расширилась – и теперь это новая зона комфорта. Рост пре-
кратился.

Рост происходит на краю – не в панике, не в полном комфорте. Именно там, где чуть
сложнее, чем привычно. Третий месяц – время намеренно искать этот край.

Конкретно это означает: взяться за разговор, который откладывал. Попробовать приме-
нить навыки в ситуации конфликта, а не только в нейтральных взаимодействиях. Начать рабо-
тать с людьми, которые сложнее тебе даются. Попробовать сочетать диагностику потребностей
с инструментами раппорта в одном разговоре.

Третий месяц также – время первой большой рефлексии. Взять дневник наблюдений пер-
вого месяца и сравнить с тем, что происходит сейчас. Что изменилось? Не в теории – в кон-
кретных ситуациях с конкретными людьми. Что по-прежнему сложно? Что стало ощущаться
естественнее?

Это сравнение – один из самых мотивирующих моментов всего пути. Потому что измене-
ния, которые не видны изнутри в моменте, хорошо видны при взгляде назад через три месяца.

20.5. Как встроить практику в обычный день
Это, пожалуй, самый практически важный вопрос во всём плане. Потому что можно

иметь прекрасный план и полностью его игнорировать – просто потому, что обычный день
слишком плотный, чтобы куда-то встраивать ещё что-то.

Хорошая новость: тренировка навыков работы с людьми не требует специального вре-
мени. Она происходит там, где люди уже есть, – то есть буквально в каждом взаимодействии,
которое и так происходит.

Задача не в том, чтобы добавить практику к жизни. Задача в том, чтобы изменить режим
присутствия в той жизни, которая уже есть.

Есть несколько простых принципов, которые помогают это сделать.
Привязка к существующим ситуациям. Вместо того чтобы создавать специальные «тре-

нировочные ситуации», используй те, что уже происходят. Утреннее совещание – место для
практики наблюдательности. Разговор с коллегой у кофемашины – место для практики слуша-
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ния. Ситуация напряжения с руководителем – место для практики осознанной реакции. Ты
не добавляешь ничего нового. Ты просто включаешь другой режим внимания в том, что и так
происходит.

Одна задача на день. Каждое утро – один конкретный навык, на котором сегодня фоку-
сируешься. Не список из десяти. Один. «Сегодня я слушаю – по-настоящему, без формулиро-
вания ответа пока говорит человек». Или: «Сегодня я замечаю состояние человека в начале
разговора – до того, как он начал говорить по делу». Узкий фокус даёт более глубокую прак-
тику, чем попытка сделать всё сразу.

Две минуты после. После любого значимого разговора – две минуты рефлексии. Что
заметил? Что сделал хорошо? Что в следующий раз сделал бы иначе? Это можно делать в
голове по дороге к следующей встрече. Это не требует тихой комнаты и специального времени.

Якорные точки дня. Выбери два-три момента в течение дня, которые служат напомина-
нием вернуться к практике. Утро: какой навык сегодня в фокусе? После обеда: что заметил за
первую половину дня? Вечер: одно наблюдение о себе или о людях.

Пятиминутный журнал. Вечером – не большой отчёт, а несколько предложений. Что про-
исходило сегодня с людьми вокруг? Что заметил о себе? Одна мысль, которую хочу запомнить.
Это занимает пять минут и создаёт непрерывную нить обучения, которая не рвётся.

Нет идеального дня для практики. Есть только реальный день с реальными людьми и
реальными ситуациями. Это и есть полигон.

20.6. Когда что-то не получается: протокол отладки
Будут периоды, когда ничего не идёт. Когда применяешь всё, что знаешь, – а резуль-

тата нет. Когда кажется, что топчешься на месте или даже откатился назад. Когда мотивация
исчезла, и книга пылится на полке.

Это не означает, что подход не работает. Это нормальная часть процесса обучения, кото-
рую называют плато. И выход из него требует диагностики – не самобичевания, а именно диа-
гностики.

Есть несколько наиболее частых причин, по которым практика не даёт результата, – и
для каждой есть конкретный ответ.

Первая причина: слишком широкий фокус. Человек пытается работать над всем одно-
временно. Слушать, наблюдать, диагностировать, применять раппорт, управлять своим состо-
янием – всё сразу. Это рассеивает внимание и не даёт ни одному навыку дойти до автоматизма.
Ответ: сузить фокус до одного навыка на одну-две недели.

Вторая причина: нет анализа после попыток. Человек пробует – не выходит – двигается
дальше. Без разбора. В этом случае повторение не приводит к улучшению – только к закреп-
лению того, что уже есть. Ответ: ввести обязательный разбор после каждой значимой попытки.

Третья причина: практика происходит только в комфортных условиях. Человек отраба-
тывает навыки на лёгких ситуациях и лёгких людях – и избегает сложных. Навык остаётся на
уровне «работает, когда легко» и не переходит на уровень «работает под давлением». Ответ:
намеренно выбирать хотя бы одну сложную ситуацию в неделю.

Четвёртая причина: ожидание результата не того вида. Человек ждёт, что окружающие
изменятся. Что конфликты перестанут возникать. Что трудные люди станут лёгкими. Это
неверные ожидания. Навык работы с людьми не устраняет сложность. Он меняет твою способ-
ность с ней работать. Ответ: переключить внимание с результата снаружи на изменения внутри
себя.

Пятая причина: физический или эмоциональный ресурс исчерпан. Навыки не развива-
ются, когда человек выгоревший, истощённый или перегруженный. Ответ: сначала восстано-
вить ресурс – и только потом продолжать практику. Это не откладывание, это правильная оче-
рёдность.
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Шестая причина: изоляция практики от реальных отношений. Человек работает над
навыками, но с теми людьми, с которыми это не имеет настоящей ставки. Настоящий навык
проявляется именно там, где есть ставка – в важных отношениях, в значимых ситуациях. Ответ:
намеренно применять навыки в отношениях, которые важны.

Протокол отладки прост: когда что-то не идёт, задай себе три вопроса. Что именно не
работает – какой конкретный навык, в каких конкретных ситуациях? Почему не работает –
какая из шести причин выше ближе всего к правде? Что изменить в практике – одно конкрет-
ное изменение на следующие две недели?

Не «всё не работает». Конкретно – что и почему. Это возвращает управление.
ПРАКТИКА
Полный план 30–60–90 с конкретными заданиями на каждую неделю
Этот план – конкретная дорожная карта. Не рекомендация, а структура. Можно адапти-

ровать под свой ритм, но нельзя пропускать целые блоки – иначе фундамент следующего этапа
не будет заложен.

Месяц первый – наблюдение.
Неделя 1. Читаешь людей. Каждый день выбираешь одного человека из своего окружения

и пробуешь определить его уровень потребностей по пирамиде. Не сообщаешь ему об этом –
просто наблюдаешь. Ведёшь дневник: что заметил, по каким маркерам сделал вывод. К концу
недели – пять наблюдений о разных людях.

Неделя 2. Слушаешь иначе. В каждом значимом разговоре – осознанно слушаешь так,
чтобы не думать об ответе, пока говорит человек. После разговора записываешь: что ты услы-
шал, чего обычно не слышишь? Что человек хотел донести – не словами, а в целом?

Неделя 3. Наблюдаешь за собой. Замечаешь, в каких ситуациях реагируешь автоматиче-
ски. Когда открываешься, когда закрываешься. Что вызывает раздражение, тревогу, желание
уйти от контакта. Ничего не меняешь. Только смотришь.

Неделя 4. Итог наблюдений. Перечитываешь дневник за месяц. Выписываешь три пат-
терна: один о людях вокруг, один о себе в контакте с людьми, один о ситуациях, которые ты
хочешь изменить. Это будет твой план для второго месяца.

Месяц второй – применение.
Неделя 5. Раппорт на базовом уровне. Выбираешь один инструмент раппорта из первой

части книги – подстройка по голосу, темпу или позе. Применяешь его осознанно в двух-трёх
разговорах. Анализируешь: что изменилось в качестве контакта?

Неделя 6. Работа с потребностью в безопасности. Выбираешь одного человека из своего
окружения, в котором видишь неудовлетворённую потребность в безопасности. Намеренно
создаёшь для него ощущение предсказуемости и стабильности в одном конкретном взаимо-
действии. Наблюдаешь за реакцией.

Неделя 7. Работа с потребностью в признании. Практикуешь конкретную похвалу – не
общую, а точную. Замечаешь достижение, называешь его конкретно. Три раза за неделю с
тремя разными людьми. Анализируешь реакцию.

Неделя 8. Применение в сложной ситуации. Намеренно берёшься за ситуацию или отно-
шение, которое обычно избегаешь. Применяешь то, что уже отработал. После – полный ана-
лиз: что получилось, что нет, одна конкретная корректировка.

Месяц третий – закрепление и усложнение.
Неделя 9. Диагностика за две минуты. Отрабатываешь скорость диагностики уровня

потребностей. До начала каждого значимого разговора – быстрая оценка: где сейчас находится
человек? Проверяешь свою оценку по ходу разговора.

Неделя 10. Сочетание инструментов. Берёшь одну ситуацию в неделю и применяешь в
ней несколько инструментов вместе: диагностику + подходящий раппорт + осознанное слуша-
ние. Анализируешь, как они усиливают друг друга.
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Неделя 11. Работа под давлением. Намеренно тренируешь навыки в условиях, где есть
напряжение: конфликт, переговоры, сложный разговор. Главная задача – не достичь идеаль-
ного результата, а применить хотя бы один инструмент осознанно.

Неделя 12. Большая рефлексия. Сравниваешь первую запись в дневнике с тем, что есть
сейчас. Заполняешь трекер прогресса. Отвечаешь на вопрос: как я узнаю, что стал лучше?
Формулируешь следующий горизонт роста – что будешь развивать дальше.

Трекер прогресса: навыки раппорта и диагностики
Трекер – это простой инструмент самооценки, который помогает видеть динамику. Не

однократный срез, а сравнение точек во времени.
Структура трекера: список ключевых навыков, оценка по шкале от одного до десяти, три

временны́е точки – начало первого месяца, конец второго, конец третьего.
Навыки для трекера разбиты на три группы.
Первая группа – диагностика. Умение определить уровень потребностей человека по вер-

бальным маркерам: это слова и темы, которые человек поднимает, и то, что за ними стоит. Уме-
ние определить уровень потребностей по невербальным маркерам: поза, голос, жесты, микро-
выражения. Умение диагностировать быстро, в начале контакта, без специальной подготовки.
Умение видеть динамику – как уровень потребностей меняется в ходе разговора.

Вторая группа – раппорт. Умение устанавливать контакт с человеком на уровне безопас-
ности: создавать предсказуемость и снижать тревогу. Умение работать с потребностью в при-
надлежности: давать ощущение «своего» и включённости. Умение давать правильное призна-
ние: конкретное, точное, без лести. Умение входить в раппорт в условиях напряжения или
конфликта, а не только в нейтральных ситуациях.

Третья группа – собственное состояние. Умение замечать, когда реагируешь автомати-
чески, и делать паузу. Умение быстро восстанавливать ресурсное состояние. Умение слушать
по-настоящему, без параллельного формулирования ответа. Умение действовать из силы, а не
из страха или желания понравиться.

Оценивай честно. Не так, как хотел бы видеть, – а так, как есть. Разрыв между первой и
третьей точкой – это твой реальный прогресс за три месяца.

Ежедневный журнал практика: шаблон на 90 дней
Журнал работает, когда он простой. Чем проще – тем больше вероятность, что ты будешь

его вести ежедневно, а не только в дни особого вдохновения.
Шаблон занимает три-пять минут. Заполняется вечером или перед сном.
Раздел первый – ситуация дня. Одна ситуация взаимодействия с человеком, которая была

сегодня значимой или интересной. Одно-два предложения: что произошло.
Раздел второй – что я заметил. О человеке: что он, судя по всему, хотел, чего боялся, что

его открыло или закрыло. О себе: как я реагировал, откуда шла реакция.
Раздел третий – что применил. Использовал ли я какой-то инструмент осознанно

сегодня? Что именно? Как сработало?
Раздел четвёртый – одна мысль. Самое важное наблюдение или вывод за сегодня. Одно

предложение.
Раздел пятый – задача на завтра. Один конкретный навык или подход, который буду при-

менять завтра.
Это всё. Пять коротких блоков, пять минут. Но через три месяца у тебя будет девяносто

записей – и это реальная картина твоего роста, которую нельзя подделать и нельзя придумать
задним числом.

Раздел «как я узнаю, что стал лучше»
Это, наверное, самый честный вопрос во всей книге. И задать его себе в конце трёхме-

сячного пути – важнее, чем любое упражнение.
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Прогресс в работе с людьми незаметен изнутри в моменте. Он виден только ретроспек-
тивно. И задача этого раздела – сформулировать конкретные признаки, по которым ты пой-
мёшь, что изменился.

Вот несколько видов признаков, на которые стоит обращать внимание.
Изменения в реакциях. Ситуация, которая три месяца назад выбивала тебя из состояния,

теперь вызывает другую реакцию – более спокойную, более осознанную. Ты замечаешь триггер
раньше, чем он уже сработал. Ты делаешь паузу там, где раньше реагировал автоматически.
Это не значит, что ты стал бесчувственным – ты стал более управляемым.

Изменения в разговорах. Разговоры с определёнными людьми проходят иначе, чем
раньше. Не потому, что они изменились – потому что ты входишь в них по-другому. Ты слы-
шишь больше. Ты замечаешь, что движет человеком, – и это меняет то, что ты говоришь. Люди
больше открываются. Больше доверяют. Меньше защищаются.

Изменения в отношениях. Это медленнее всего, но самое весомое. Отношения, которые
были напряжёнными, начинают меняться. Не потому, что другой человек вдруг исправился. А
потому что ты перестал реагировать на него старым способом – и динамика изменилась.

Изменения в ощущении себя. Это субъективное, но важное. Ты чувствуешь себя иначе
в ситуациях, которые раньше давались тяжело. Не потому, что ситуации стали легче – потому
что ты в них другой.

Один конкретный вопрос, который стоит задать себе в конце трёх месяцев: есть ли в моей
жизни хотя бы одно отношение или одна регулярная ситуация, которая изменилась к лучшему
за этот период – и я точно знаю, что это произошло благодаря тому, как я работал над собой?

Если ответ «да» – ты уже не тот человек, который открыл эту книгу. Это не конец. Это
новая точка отправления.

Навык работы с людьми не имеет потолка. Понимание человека можно углублять всю
жизнь – и каждый следующий уровень открывает то, что было невидимым на предыдущем.
Три месяца – это не финиш. Это фундамент. На нём можно строить дальше.
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Итог части V. Работа над собой

 
Схема «Моя траектория роста»
Прежде чем перейти к финальной диагностике, стоит остановиться и посмотреть на путь,

который описывала эта часть книги, – не как на список тем, а как на единую логику движения.
Часть V строилась по определённой траектории. Она начиналась с самого честного и

самого неудобного шага – с вопроса «где я нахожусь прямо сейчас». Не где хотел бы быть, не
где считаю себя достойным быть – а где есть на самом деле. Это глава о самодиагностике, и она
важна именно тем, что закладывает реальную точку отправления. Без неё любой дальнейший
рост похож на движение с закрытыми глазами: куда-то идёшь, но не понимаешь откуда и не
видишь, в каком направлении.

Следующий уровень траектории – развитие тех двух навыков, без которых всё остальное
остаётся теорией. Эмпатия и наблюдательность – это не украшения личности и не признаки
«мягкого» человека. Это точные инструменты, которые дают тебе реальную информацию о
людях. Без них ты работаешь вслепую – угадываешь, проецируешь, реагируешь на поверх-
ность. С ними – видишь, что происходит на самом деле.

Потом траектория опускается ниже – туда, где всё это может рассыпаться. Управление
стрессом и ресурсным состоянием – это не раздел о том, как стать спокойнее или мягче. Это
раздел о том, как сохранять доступ к своим лучшим способностям под давлением. Потому что
все навыки мира не работают, когда человек истощён или когда нервная система перешла в
режим выживания.

Затем – фундамент, без которого внешние навыки остаются фасадом. Уверенность и
самооценка, построенные изнутри, – это не про то, чтобы казаться уверенным. Это про то,
чтобы быть тем человеком, с которым другие хотят иметь дело. С которым они открываются,
доверяют, идут на контакт. Люди безошибочно чувствуют разницу между тем, кто использует
инструменты влияния из страха или желания манипулировать, – и тем, кто действует из внут-
ренней силы.

И наконец – план. Конкретная структура, которая переводит всё вышесказанное из обла-
сти намерений в область действий. Знание без практики не работает – и три месяца системной
работы дают больше, чем три года случайных попыток.

Вот как выглядит траектория роста в виде схемы, которую ты можешь нарисовать для
себя прямо сейчас.

Возьми лист бумаги и нарисуй горизонтальную ось – это время. Отметь на ней три точки:
сегодня, через тридцать дней, через девяносто дней. Теперь нарисуй вертикальную ось – это
уровень осознанности в работе с собой и с людьми. Не мастерство, не успех – именно осознан-
ность: насколько ты видишь, что происходит внутри тебя и вокруг тебя.

Кривая роста никогда не идёт прямо вверх. Она делает зигзаги. В периоды активной
практики – поднимается. В периоды усталости или плато – выравнивается или чуть опускается.
Это нормально и это не отступление. Это то, как устроен реальный рост.

Рядом с каждой точкой на оси времени напиши одно слово, которое описывает, где ты
хочешь быть в этот момент. Не «стать лучшим» и не «достичь успеха» – конкретнее. «Заме-
чать» – в тридцать дней. «Применять» – в шестьдесят. «Действовать естественно» – в девяно-
сто.

Эта схема – не план и не обязательство. Это образ направления. И когда что-то идёт
не так, именно к ней стоит возвращаться, чтобы вспомнить, куда ты движешься и почему это
важно.

Финальная самодиагностика: до и после
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Это упражнение имеет смысл делать в двух точках: прямо сейчас – как замер «до» – и
снова через три месяца практики. Сравнение этих двух точек даст тебе реальную, не приду-
манную картину изменений.

Отвечай честно. Не так, как хотел бы отвечать. По первому ощущению, без долгого ана-
лиза. Для каждого утверждения – оценка от одного до десяти, где один означает «совсем не
про меня», а десять – «да, это точно про меня».

Первый блок – самодиагностика и честность с собой.
Я понимаю, какие потребности управляют моим поведением прямо сейчас. Я могу

назвать, на каком уровне пирамиды я нахожусь в большинстве своих типичных ситуаций. Я
замечаю, когда реагирую из страха или желания понравиться – а не из силы и понимания. Я
знаю, какие ситуации и люди регулярно выводят меня из ресурсного состояния. Я принимаю
свой текущий уровень как точку отправления, а не как повод для стыда.

Второй блок – эмпатия и наблюдательность.
Я замечаю состояние человека до того, как он начал говорить о нём словами. Я слышу

в словах людей не только содержание, но и то, что за ним стоит. Я могу определить уровень
потребностей человека по вербальным и невербальным маркерам. Я слушаю, чтобы понять, – а
не чтобы ответить. Я замечаю, когда мои реакции на людей идут из проекции, а не из реального
наблюдения.

Третий блок – управление собственным состоянием.
Я умею быстро восстанавливать ресурсное состояние, когда оно снизилось. Я не разру-

шаюсь под давлением – могу удерживать осознанность в напряжённых ситуациях. Я замечаю
стресс как сигнал о потребности, а не только как неприятное ощущение. Я умею отделять эмо-
цию от реакции – чувствую одно, но выбираю, как действовать. Я понимаю, как мой физиче-
ский и эмоциональный ресурс влияет на качество работы с людьми.

Четвёртый блок – уверенность и самооценка.
Моя самооценка достаточно устойчива, чтобы не рассыпаться от критики или несогла-

сия. Я действую исходя из своих ценностей, а не из ожидания одобрения. Я замечаю ограни-
чивающие убеждения – и умею с ними работать. Я принимаю и фиксирую свои достижения, а
не обесцениваю их автоматически. Я чувствую разницу между тем, когда действую из страха,
и тем, когда действую из силы.

Пятый блок – практика и применение.
У меня есть конкретный план работы над навыками, а не просто намерение «разви-

ваться». Я регулярно рефлексирую над своими взаимодействиями с людьми. Я анализирую
ошибки – и делаю из них конкретные выводы. Я применяю инструменты не только в лёгких
ситуациях, но и там, где есть давление и ставка. Я вижу прогресс – пусть небольшой, но реаль-
ный.

Посчитай сумму по каждому блоку. Максимум в каждом – пятьдесят. Запиши результаты
с датой сегодняшнего дня. Сохрани. Вернёшься к этим цифрам через три месяца – и сравнишь.

Важный момент: не используй этот тест для самооценки в моменте. Низкие баллы в
начале пути не говорят о том, что ты плохой или отстающий. Они говорят о том, где есть про-
странство для роста. Именно это и нужно знать, чтобы двигаться.

Трекер навыков: Часть V
Трекер навыков части V – это инструмент, который помогает видеть конкретные изме-

нения в конкретных навыках, а не в общем ощущении. Ощущение субъективно и ненадёжно.
Трекер – конкретен.

Структура трекера: для каждого ключевого навыка части V – три оценки в разное время.
Первая – сегодня. Вторая – через тридцать дней. Третья – через девяносто. Шкала от одного
до пяти, где один – навыка практически нет, пять – работает уверенно и стабильно.
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Навыки из главы 16 «Самодиагностика»: умение честно определять свой текущий уро-
вень потребностей; умение замечать скрытые потребности за своим поведением; умение
видеть, как уровень меняется в зависимости от контекста; принятие своего уровня как рабочей
точки, а не как приговора.

Навыки из главы 17 «Эмпатия и наблюдательность»: умение читать состояние человека
по невербальным сигналам; умение слушать без параллельного формулирования ответа; уме-
ние замечать микровыражения и несовпадения между словами и телом; эмоциональная гиб-
кость – способность реагировать на ситуацию, а не по шаблону; расширенный эмоциональный
словарь – точность в назывании состояний.

Навыки из главы 18 «Управление стрессом и ресурсным состоянием»: умение быстро
восстанавливаться через дыхание и тело; умение намеренно входить в ресурсное состояние;
умение читать стресс как сигнал о потребности; умение диагностировать выгорание – у себя и
у других; использование протокола восстановления в реальных ситуациях.

Навыки из главы 19 «Уверенность и самооценка»: умение замечать ограничивающие
убеждения в моменте; умение работать с убеждениями – оспаривать и создавать альтернативу;
умение обращаться с собой как «тихий свидетель», без самокритики; использование тела как
инструмента уверенного состояния; накопление маленьких побед и их осознанная фиксация.

Навыки из главы 20 «План 30–60–90»: наличие конкретного плана практики; регуляр-
ный анализ взаимодействий с людьми; применение навыков в сложных ситуациях, а не только
в лёгких; умение диагностировать причины, когда что-то не работает; способность замечать
собственный прогресс.

Как работать с трекером. Заполни первую колонку сейчас. Будь честен – не завышай
оценки из желания выглядеть лучше перед собой. Через тридцать дней – вернись и заполни
вторую колонку. Через девяносто – третью. Не сравнивай себя с абстрактным идеалом. Срав-
нивай себя с тем, каким ты был тридцать и девяносто дней назад.

Динамика – это то, что имеет значение. Не уровень в конкретный момент.
Последнее, что стоит сказать в конце этой части.
Работа над собой – не подготовка к жизни. Она и есть жизнь. Каждый разговор, каж-

дая ситуация, каждое взаимодействие – это не просто событие, которое нужно пережить или
использовать. Это материал для роста. Люди вокруг тебя – лучший тренировочный поли-
гон, который только существует. Они сложные, непоследовательные, иногда трудные и часто
непредсказуемые. Именно поэтому работа с ними развивает то, что никакой другой вид прак-
тики развить не может.

Ты начинал эту часть с вопроса о том, где находишься. Теперь у тебя есть инструменты,
чтобы отвечать на этот вопрос регулярно – и каждый раз точнее. Это не маленькое достижение.
Большинство людей никогда не задают себе этот вопрос всерьёз. Ты задал. И это уже меняет
многое.
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Заключение: что дальше

 
Ты уже не тот, кто открыл эту книгу
Это не фигура речи и не мотивационный штамп. Это буквально правда – если ты читал

внимательно и хотя бы иногда делал упражнения по ходу.
Мозг, который получает новую информацию и применяет её, меняется. Не метафори-

чески – нейронно. Новые связи формируются там, где раньше их не было. Старые паттерны
начинают ослабевать, когда рядом появляются новые. Ты смотришь на людей немного иначе,
чем смотрел, когда взял эту книгу в руки. Может быть, не радикально иначе – но иначе. И это
уже необратимо.

Человека, который однажды увидел, как работают потребности в поведении людей,
нельзя «разувидеть» обратно. Ты будешь замечать это – в разговорах, в конфликтах, в приня-
тии решений. Иногда это будет помогать тебе, иногда – немного мешать, потому что видеть
механизмы не всегда приятно. Но ты уже не можешь не замечать.

Когда человек узнаёт правду о том, как устроены люди – настоящую, живую правду, не
академическую – у него может возникнуть соблазн почувствовать себя немного выше. Немного
умнее. Немного дальновиднее. Это понятное ощущение, но оно ведёт в неправильную сторону.
Лучшее применение этих знаний – не превосходство, а близость. Не «я вижу тебя насквозь»,
а «я понимаю, что за тобой стоит». Это разные позиции. Первая создаёт дистанцию. Вторая
создаёт контакт.

Весь путь этой книги был про одно: понять людей изнутри – и при этом остаться чело-
вечным. Это сочетание – острое наблюдение с настоящим уважением к тому, кого наблюдаешь,
– и есть то, к чему ведёт всё, что ты читал.

Ты не тот же, кто открыл эту книгу. И это хорошо.
Три принципа, которые стоит помнить всегда
Из всего, что есть в этой книге, можно вычленить три вещи, которые важнее остальных.

Не техники – принципы. Те, что остаются в голове даже когда всё остальное забылось.
Первый принцип: поведение – это всегда ответ на потребность.
Когда человек ведёт себя странно, трудно, раздражающе или непонятно – за этим всегда

стоит потребность, которая ищет удовлетворения. Не всегда очевидная. Не всегда та, о которой
он сам знает. Но она есть. Человек, который кричит – скорее всего, напуган или чувствует себя
невидимым. Человек, который саботирует – скорее всего, чего-то боится. Человек, который
хвастается – скорее всего, не получает достаточно признания другим способом.

Это не оправдание любого поведения. Объяснение – не оправдание. Но понимание при-
чины меняет твою реакцию. Вместо раздражения появляется точность. Вместо осуждения –
выбор: что с этим делать.

Этот принцип особенно важен в моменты, когда другой человек задевает тебя. В такие
моменты последнее, что хочется делать, – это думать о его потребностях. Но именно это чаще
всего открывает выход из тупика.

Второй принцип: влияние начинается с понимания, а не с техник.
Любая техника работы с людьми – это инструмент. Инструмент работает, только если

ты знаешь, где и как его применить. А для этого нужно сначала понять: что за человек перед
тобой, что им движет, что он ищет в этой конкретной ситуации.

Люди безошибочно чувствуют разницу между тем, кто применяет технику, и тем, кто по-
настоящему понимает. Техника без понимания – это заученная фраза на чужом языке: слова
правильные, но что-то не то. Понимание без техники – это интуиция, которая работает, но
непоследовательно. Когда они вместе – появляется то, что называют мастерством.

Не торопись к инструментам. Сначала – понять. Потом – применить.
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Третий принцип: лучший инструмент влияния – это ты сам.
Не набор техник. Не знание пирамиды. Не умение читать людей. Ты сам – то состояние,

в котором ты входишь в контакт с другим человеком. То, из чего ты говоришь: из страха или
из силы, из желания понравиться или из подлинного намерения, из истощения или из ресурса.

Люди реагируют не только на слова. Они реагируют на человека, который эти слова про-
износит. На его присутствие, на его состояние, на то, что стоит за его словами. Человек в
ресурсном состоянии, действующий из силы и понимания, производит другое впечатление –
и получает другой отклик – чем человек, который знает все техники, но говорит из тревоги
или манипулятивного расчёта.

Работа над собой – это не отдельная статья расходов в сравнении с работой с людьми.
Это и есть работа с людьми. Самая фундаментальная её часть.

Куда расти: следующие шаги в понимании людей
Эта книга была прицельно сфокусирована: пирамида Маслоу как инструмент диагно-

стики и работы с потребностями, раппорт на разных уровнях, практика самодиагностики и
развития навыков. Это конкретная, работающая система. Но она – не весь горизонт.

Если ты хочешь продолжать расти в понимании людей, есть несколько направлений, каж-
дое из которых углубляет то, что уже заложено.

Транзактный анализ. Это модель, разработанная психиатром Эриком Бёрном, которая
объясняет взаимодействие между людьми через три эго-состояния: родитель, взрослый, ребё-
нок. Она очень хорошо сочетается с пирамидой Маслоу, потому что объясняет не только что
движет человеком, но и как именно происходит коммуникация – из какого состояния человек
говорит и к какому обращается. Понимание этой модели радикально улучшает качество слож-
ных разговоров.

Привязанность и стили отношений. Теория привязанности объясняет, почему люди
ведут себя в близких отношениях именно так – почему одни цепляются, другие избегают бли-
зости, третьи непоследовательны. Это глубокий уровень работы с потребностями, который
уходит корнями в очень ранний опыт. Понимание стилей привязанности – своего и чужого –
открывает многое там, где пирамида Маслоу даёт только общий контур.

Невербальная коммуникация и телесный язык. Глава о микровыражениях и жестах в этой
книге – лишь введение. Если тема тебя зацепила, в ней можно идти очень глубоко. Работы Пола
Экмана, исследования по телесному языку в переговорах и допросах, материалы по невербаль-
ной коммуникации в разных культурах – всё это хорошо читается после базовой практики
наблюдательности.

Нарративная психология. Это направление изучает то, как люди рассказывают истории
о себе и о мире – и как эти истории управляют их поведением. Понимание того, какую исто-
рию человек рассказывает о своей жизни, даёт ключ к его мотивации, его страхам и его воз-
можностям. Это особенно ценно для работы с людьми в коучинге, менторстве и долгосрочных
отношениях.

Системное мышление в отношениях. Люди не существуют изолированно – они всегда
часть систем: семей, команд, организаций. Системный подход объясняет, почему попытки
изменить одного человека часто не работают без учёта той системы, в которой он находится.
Это расширяет горизонт от работы с отдельным человеком к работе с динамикой групп и орга-
низаций.

Практика медитации и осознанности. Это не религиозная практика и не эзотерика. Это
тренировка качества внимания – способности присутствовать здесь и сейчас, замечать то,
что происходит внутри и снаружи, не захлёбываясь в потоке реакций. Люди, которые практи-
куют осознанность регулярно, замечают изменение в качестве своих разговоров: они слышат
больше, реагируют точнее, остаются в контакте дольше.
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Наконец, самое простое и самое ценное: живые люди. Каждый человек, с которым ты
взаимодействуешь, – это неиссякаемый источник обучения. Не в смысле «использовать их для
практики», а в смысле подлинного интереса. Каждая история – новая карта человеческого
опыта. Каждый сложный человек – новая задача для понимания. Каждый конфликт – новый
материал для анализа.

Те, кто глубоко понимает людей, – это не обязательно те, кто прочитал больше всего
книг. Это те, кто взаимодействовал с людьми с подлинным вниманием и любопытством – и
каждый раз извлекал из этого что-то важное.

Последнее упражнение: письмо себе через 90 дней
Это упражнение выглядит простым. Но если ты отнесёшься к нему серьёзно – оно может

оказаться одним из самых ценных во всей книге.
Прямо сейчас, до того, как закроешь книгу, напиши письмо себе. Себе – через девяносто

дней.
Не завтрашнему себе. Не тому, кто через девяносто дней прочитает это письмо. Себе

сегодняшнему – тому, кто только что закончил эту книгу, у которого ещё свежи впечатления,
который ещё помнит всё, что почувствовал по ходу чтения.

Письмо пишется от первого лица. Без красивостей и без давления. Пиши, как думаешь
– своими словами, честно.

Вот несколько вопросов, которые помогут тебе его написать.
Что ты чувствуешь прямо сейчас, дочитав эту книгу? Не что думаешь – именно чувству-

ешь. Что задело сильнее всего? Что из прочитанного ты узнал в себе – и это было неудобно?
Что из прочитанного ты узнал в людях вокруг? Что именно ты хочешь изменить в том, как
работаешь с людьми? И – самое важное – каким ты хочешь быть через девяносто дней? Не что
хочешь уметь. Именно каким хочешь быть.

Напиши это. Не длинно – достаточно. Столько, сколько нужно, чтобы сказать то, что
важно.

Потом сохрани это письмо. Поставь в календарь напоминание через девяносто дней. И
когда оно придёт – прочитай письмо прежде, чем делать что-то ещё.

Чтение своего письма через три месяца – это особый опыт. Ты увидишь, кем был тогда.
Заметишь, что изменилось и что осталось прежним. Почувствуешь расстояние между точ-
ками – и поймёшь, что оно есть. Это расстояние невозможно почувствовать изнутри текущего
момента. Только ретроспективно. Только когда смотришь назад.

Именно поэтому письмо – последнее упражнение книги. Не потому, что оно закрывает
путь. А потому что оно создаёт мост между тем, кто ты сейчас, и тем, кем ты будешь.

Этот путь не заканчивается вместе с последней страницей книги. Он продолжается –
в каждом разговоре, в каждой ситуации с людьми, в каждом моменте, когда ты выбираешь:
реагировать автоматически или остановиться и понять.

Понимать людей – это не привилегия особых. Это навык, который доступен каждому,
кто готов смотреть внимательно и честно. Сначала – на других. Потом – на себя. Снова – на
других. И так – без конца.

Удачи. Она тебе понадобится меньше, чем ты думаешь.
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Приложения

 
 

Приложение А. Чек-листы
 

Чек-лист «Перед важным разговором»
Важный разговор требует подготовки – не только по содержанию, но и по состоянию.

То, с каким внутренним настроем ты входишь в разговор, определяет его качество не меньше,
чем то, что ты планируешь сказать. Этот чек-лист помогает убедиться, что ты готов не только
содержательно, но и как человек, с которым хочется говорить по-настоящему.

Пройди его за несколько минут до разговора – не в суете, а намеренно.
Первое: я понимаю, зачем мне этот разговор. Не просто тему – именно зачем. Что я хочу

получить на выходе? Что должно измениться или проясниться? Без ясного понимания цели
разговор легко уходит в сторону или затягивается без результата.

Второе: я понимаю, чего, вероятно, хочет другой человек. Не то, что я ожидаю от него.
То, что важно ему в этой ситуации. Каковы его интересы, опасения, потребности? Даже при-
близительное понимание этого меняет качество диалога.

Третье: я знаю, на каком уровне пирамиды находится этот человек прямо сейчас. Что
им движет в текущем контексте – страх потери, желание быть принятым, жажда признания,
стремление к смыслу? Это определяет, как именно говорить, а не только что говорить.

Четвёртое: моё физическое состояние достаточно для этого разговора. Я не истощён, не
голоден, не нахожусь в остром стрессе, который не связан с темой разговора. Если состояние
плохое – стоит перенести разговор или хотя бы сначала использовать протокол восстановления.

Пятое: я нахожусь достаточно в ресурсе, чтобы слышать человека, а не только говорить
самому. Это разные вещи. Если я пришёл с твёрдым намерением донести свою позицию – я
готов к монологу, но не к разговору.

Шестое: у меня нет накопленного заряда злости, обиды или раздражения, который вый-
дет не вовремя. Если он есть – это не значит, что разговор нужно отменить. Но нужно это
признать и взять под контроль.

Седьмое: я готов к тому, что разговор пойдёт не по плану. Что человек скажет что-то
неожиданное. Что придётся реагировать гибко, а не следовать заготовленному сценарию.

Восьмое: я определился, что для меня важно сохранить в этом разговоре – отношения,
позицию, честность, уважение к себе. Это поможет принимать решения в моменте, если что-
то пойдёт не так.

Девятое: я знаю, где и когда происходит разговор, и это подходящие условия. Место и
время влияют на то, насколько человек открыт – или закрыт. Усталый вечер перед сном – не
лучшее время для разговора о чём-то важном. Шумное место с посторонними – не лучшее
место для чего-то личного.

Десятое: я готов завершить разговор без результата, если момент окажется неподходя-
щим. Важный разговор, проведённый в плохое время, часто хуже, чем его отсутствие. Готов-
ность остановить и перенести – это не слабость, а мудрость.

Если по большинству пунктов ответ «да» – можно начинать. Если несколько пунктов
вызывают сомнение – стоит потратить ещё несколько минут на подготовку.

Чек-лист «Диагностика уровня потребностей за 2 минуты»
Этот чек-лист – инструмент быстрой диагностики. Он не заменяет глубокого наблюде-

ния, но даёт рабочую гипотезу за две минуты – достаточно, чтобы скорректировать свой под-
ход до начала разговора или в его первые минуты.
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Наблюдай за человеком и последовательно проходи по блокам. Первый блок, в котором
большинство признаков совпадает, – вероятный актуальный уровень.

Физиология и базовое выживание. Человек жалуется на усталость, здоровье, плохой сон.
Говорит о нехватке времени на себя. Выглядит физически истощённым. В разговоре трудно
сосредоточен на абстрактных темах. Раздражается на мелочи без видимой причины. Если боль-
шинство этих признаков присутствует – человек сейчас не в ресурсе. Говорить с ним о пер-
спективах, смыслах и отношениях преждевременно. Сначала нужно дать ему ощущение, что
его базовое состояние замечено и принято.

Безопасность. Человек часто говорит о рисках, нестабильности, о том, «что будет
если…». Сопротивляется переменам – даже очевидно полезным. Много контролирует детали
там, где это необязательно. Ищет гарантии и подтверждения. Тревожен в ситуациях неопре-
делённости. Если эти признаки преобладают – человек сейчас нуждается в предсказуемости
и стабильности. Давить на него переменами или срочностью – контрпродуктивно. Помогает
конкретность, понятные шаги и снижение неопределённости.

Принадлежность. Часто упоминает, что думают или скажут другие. Болезненно реаги-
рует на ситуации, где чувствует себя чужим или лишним. Легко соглашается с мнением окру-
жающих. Много говорит об отношениях – и о страхе их потерять. Старается не создавать кон-
фликтов даже в ущерб себе. Если эти признаки преобладают – человек нуждается в принятии.
Ему важно чувствовать себя «своим» в разговоре с тобой. Любое ощущение оценки или осуж-
дения закроет его немедленно.

Уважение и признание. Часто упоминает свои достижения или компетентность. Болез-
ненно реагирует, когда его не слышат или не воспринимают серьёзно. Сравнивает себя с дру-
гими – или обесценивает чужие успехи. Чувствителен к тому, как его воспринимают в иерар-
хии. Хочет быть экспертом, которого спрашивают. Если эти признаки преобладают – человеку
важно, что его видят и ценят. Правильно данное признание здесь открывает двери, которые
иначе остаются закрытыми.

Самореализация. Говорит о смысле, развитии, о том, что делает что-то «настоящее». Не
удовлетворён только внешними атрибутами успеха. Ищет соответствие между тем, что делает,
и тем, кто он есть. Интересуется не только результатом, но и процессом и качеством. Готов к
сложным, неудобным разговорам о себе. Если эти признаки преобладают – человек находится
в пространстве смысла. Разговор с ним может быть очень глубоким, если ты сам готов к этому
уровню.

Важно помнить: один признак ничего не значит. Паттерн из нескольких – уже рабочая
гипотеза.

Чек-лист «10 признаков установленного раппорта»
Раппорт – это не то, что ты объявляешь. Это то, что происходит. Ты можешь сделать всё

«правильно» с точки зрения техник – и раппорта при этом не будет. А можешь просто быть
по-настоящему заинтересованным – и он установится сам.

Вот десять признаков, которые говорят о том, что контакт действительно установлен –
а не только кажется таким.

Первый признак: человек начинает говорить больше, чем планировал. Это один из самых
точных сигналов. Когда человек чувствует себя в безопасности и услышанным, слова приходят
сами. Он выходит за рамки «официальной» темы разговора.

Второй признак: в разговоре появляется личное. Детали о себе, которые не обязательны
для темы, но которые он добавляет. Это знак доверия – человек показывает больше, чем нужно.

Третий признак: язык тела человека открылся. Плечи опустились, руки расслабились,
корпус развернулся к тебе. Это происходит не сразу и не по команде – это следствие внутрен-
него расслабления.
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Четвёртый признак: появляется синхронизация темпа и ритма. Вы оба начинаете гово-
рить в похожем темпе, делать паузы в похожих местах. Это зеркальное следование происходит
автоматически, когда контакт установлен.

Пятый признак: человек задаёт тебе вопросы. Не протокольные, а настоящие – из любо-
пытства к тебе. Это означает, что контакт стал двусторонним.

Шестой признак: исчезло ощущение натяжения или паузы-неловкости. Молчание в раз-
говоре перестало быть напряжённым – оно стало нормальным.

Седьмой признак: человек позволяет себе не соглашаться с тобой без напряжения. Это
парадоксальный признак – несогласие в атмосфере раппорта говорит о том, что человек доста-
точно доверяет, чтобы быть честным.

Восьмой признак: его голос изменился – стал мягче, теплее или более раскованным.
Голос – один из самых чутких индикаторов внутреннего состояния.

Девятый признак: разговор вышел за запланированное время или человек не торопится
его заканчивать. Когда людям хорошо в контакте, они не смотрят на часы.

Десятый признак: ты сам чувствуешь себя в этом разговоре иначе, чем в начале. Раппорт
– это не одностороннее явление. Если контакт установлен, это чувствуют оба.

Если присутствует шесть-семь из десяти признаков – раппорт установлен. Можно дви-
гаться вглубь.

Чек-лист «Правильная похвала»
Похвала – один из самых мощных инструментов работы с потребностью в уважении. Но

только когда она сделана правильно. Неправильная похвала не работает, а иногда даёт обрат-
ный эффект – вызывает недоверие или ощущение манипуляции.

Вот признаки того, что похвала настоящая и работающая.
Первое: она конкретная. «Ты хорошо справился» – это не похвала. «Ты нашёл решение,

которое никто не видел, и объяснил его так, что всем стало понятно» – это похвала. Конкрет-
ность говорит о том, что ты действительно видел и заметил. Общие слова звучат как шаблон.

Второе: она своевременная. Похвала, которая звучит сразу после события, – живая.
Похвала, которую вспомнили через три недели как бы между прочим, – значительно слабее.
Чем ближе к событию, тем больший вес она имеет.

Третье: она искренняя. Человек чувствует, говоришь ли ты это потому, что так думаешь,
или потому что так нужно сказать. Лесть – это похвала ради манипуляции. Настоящая похвала
– это замеченное и высказанное. Если не можешь найти ничего искреннего – лучше промолчи,
чем говорить пустое.

Четвёртое: она адресована человеку, а не только результату. Разница между «проект
получился отличным» и «ты вложил в этот проект что-то важное, и это видно» – существен-
ная. Первое хвалит продукт. Второе видит человека.

Пятое: в ней нет «но» или добавленной критики. «Ты отлично это сделал, но в следую-
щий раз…» – это не похвала с советом. Это критика, которую завернули в похвалу. Они либо
разделены во времени, либо одно заглушает другое.

Шестое: она не публична там, где человек этого не хочет. Одни люди расцветают от пуб-
личного признания. Другие сжимаются. Знай, с кем что работает. Публичная похвала интро-
вертному или осторожному человеку может создать дискомфорт вместо удовольствия.

Седьмое: она не обесценивает автоматически. «Это же несложно, ты и должен был спра-
виться» – это не похвала, это констатация. Не добавляй к хорошим словам снижение значи-
мости того, что человек сделал.

Восьмое: она не создаёт избыточного долга. Слишком пышная, преувеличенная похвала
за небольшое действие создаёт напряжение – человек чувствует, что теперь должен что-то дать
в ответ. Масштаб похвалы должен быть соразмерен событию.
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Простая проверка перед тем, как похвалить: я говорю это потому, что действительно
так думаю и хочу, чтобы человек это знал – или потому что хочу чего-то добиться? Первое –
работает. Второе – скорее всего, нет.

Чек-лист «Готов ли я к роли проводника»
Роль проводника – это особая позиция в работе с людьми. Это когда ты не просто взаи-

модействуешь с человеком, решая конкретную задачу, а помогаешь ему двигаться вперёд – в
понимании себя, в решении ситуации, в росте. Это роль наставника, коуча, старшего партнёра,
близкого человека, которому доверяют.

Такая роль требует большего, чем просто желания помочь. Она требует определённой
готовности – внутренней и практической. Этот чек-лист помогает честно ответить на вопрос:
я сейчас способен быть проводником для этого человека – или нет?

Первое: у меня достаточно ресурса. Проводник не может вести человека туда, куда сам
не дошёл. И не может помогать другому расти, когда сам истощён. Если у тебя сейчас нет
внутреннего запаса – честнее сказать об этом, чем делать вид.

Второе: у меня нет скрытого собственного интереса в исходе. Если мне важно, чтобы
человек принял конкретное решение – потому что это выгодно мне, потому что это подтвердит
мою правоту, потому что я привязан к определённому результату – я не проводник. Я участник
со своими интересами. Это не плохо, но нужно быть честным.

Третье: я готов идти за человеком, а не тащить его. Проводник следует за темпом и готов-
ностью того, кому помогает. Если я тороплю, если я пытаюсь дать больше, чем человек готов
принять, если я раздражаюсь от его медлительности – я не проводник.

Четвёртое: я умею задавать вопросы лучше, чем давать ответы. Хороший проводник
помогает человеку найти собственный ответ – а не навязывает чужой. Если я в основном
говорю, а не спрашиваю, – стоит пересмотреть своё место в этом разговоре.

Пятое: я не проецирую свой опыт как единственно правильный. «Когда я был в похожей
ситуации, я…» – это ценный ресурс. Но только если это предложено как один из возможных
путей, а не как инструкция. Мой путь – мой. Его путь – его.

Шестое: я готов к тому, что человек примет решение, с которым я не согласен. Это один
из самых честных тестов на готовность к роли проводника. Если я буду разочарован или рас-
строен, если человек пойдёт иначе, – значит, я был вложен в результат, а не в человека.

Седьмое: я умею держать конфиденциальность и пространство. То, что человек открыл
мне в этой роли, остаётся между нами. Без исключений. Без «я просто рассказал для примера».
Безопасность пространства – условие доверия.

Восьмое: я понимаю, что роль проводника временная. Хороший проводник делает себя
ненужным. Его задача – не создать зависимость от себя, а помочь человеку найти собствен-
ную точку опоры. Если я хочу быть нужным – это другая потребность, и её стоит отделить от
желания помочь.

Девятое: я сам прошёл хотя бы часть пути, которым веду другого. Это не значит, что
нужно быть идеальным или знать все ответы. Но определённый личный опыт в теме даёт устой-
чивость – ты знаешь, как это бывает, и не теряешься от трудных вопросов.

Десятое: я готов к тому, что у меня нет ответа. И могу честно сказать об этом. Притво-
ряться, что знаешь больше, чем знаешь, – разрушает доверие быстрее, чем признание незна-
ния.

Если по большинству пунктов ответ «да» – ты готов. Если несколько вызывают сомнение
– это не повод отказаться от роли проводника совсем. Это честная картина того, над чем ещё
стоит работать.
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Приложение Б. Таблицы и схемы

 
Все таблицы и схемы этого приложения представляют собой сжатый справочный мате-

риал к содержанию книги. Пользуйся ими как быстрым навигатором в практических ситуа-
циях.

Сводная таблица: уровни потребностей – маркеры – инструменты раппорта
Таблица даёт быструю сводку по каждому уровню пирамиды: что ищет человек, как это

проявляется в поведении и речи, какие инструменты раппорта работают лучше всего.
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Схема «Раппорт по Маслоу»
Схема показывает, какой ключевой вопрос стоит за желанием человека установить кон-

такт на каждом уровне – и что именно делает раппорт возможным.

Таблица ошибок и их замены
Девять наиболее частых ошибок в работе с людьми – с объяснением, почему они не рабо-

тают, и конкретной альтернативой.
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Визуальная пирамида с краткими характеристиками каждого уровня
Пирамида Маслоу как практическая карта: пять уровней от базового к высшему – с клю-

чевыми потребностями каждого уровня.

Помни: человек может находиться на разных уровнях в разных контекстах и в разное
время. Пирамида – это не постоянная прописка, а карта текущего состояния.
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Приложение В. Мини-кейсы

 
Десять историй, которые ты встретишь в этом приложении, – не выдуманные иллюстра-

ции к теории. Это узнаваемые ситуации из жизни, в которых понимание потребностей изме-
нило исход. Каждая история короткая. Каждый разбор – конкретный. Читай их как тренировку:
сначала сам попробуй определить, что происходит, – потом сверяйся с разбором.

Персонажи в этих кейсах – Люка, Ингрид, Патрик и Грейс – встречаются в разных исто-
риях в разных ролях и обстоятельствах.

Кейс 1. Сотрудник, который «ничего не хочет». Сфера: бизнес
Ингрид руководила небольшим отделом. Один из её сотрудников, Люка, последние два

месяца явно работал вполсилы. На планёрках молчал. На предложения новых задач отвечал
согласием – но выполнял без энтузиазма, на минимуме. Ингрид попробовала поговорить с ним
напрямую: спросила, всё ли в порядке, предложила более интересный проект. Люка вежливо
поблагодарил и сказал, что всё нормально. Ничего не изменилось.

Тогда Ингрид поменяла подход. Вместо того чтобы снова говорить о задачах, она
однажды просто спросила: «Как ты вообще – не по работе, а в целом?» Люка помолчал, а
потом сказал, что в компании идут разговоры о реструктуризации и он не понимает, что будет
с его позицией. Он боялся. И эта неопределённость парализовала его куда сильнее, чем любая
нехватка интересных задач.

Разбор. Активный уровень – безопасность. Люка действовал из страха потерять место.
Когда потребность в стабильности не удовлетворена, человек уходит в пассивность – это защит-
ная стратегия, позволяющая не высовываться и не рисковать. Предложение нового проекта
не работало, потому что было обращено к верхним уровням пирамиды – интересу, росту. Но
человек, который напуган, сначала хочет безопасности, а не развития. Ингрид сработала пра-
вильно, когда перестала предлагать стимулы и начала разговор о том, что реально беспокоит.
Что сработало: снижение неопределённости. После разговора Ингрид дала Люке конкретную
информацию о его статусе в компании – насколько это было в её силах. Активность вернулась
в течение недели.

Кейс 2. Конфликт между партнёрами. Сфера: бизнес
Патрик и его деловой партнёр несколько месяцев спорили об одном и том же: стоит ли

расширять бизнес или держаться текущего масштаба. Патрик хотел расширяться. Партнёр был
категорически против. Каждый раз разговор заходил в тупик – оба приводили аргументы, оба
слышали только себя, оба расходились раздражёнными.

Однажды Патрик решил не спорить, а спросить. Не «почему ты против расширения»,
а «чего ты больше всего боишься, если мы это сделаем?». Партнёр замолчал. Потом сказал:
«Что мы потеряем контроль. Что появятся люди и процессы, которые мы не сможем удержать.
Что всё, что мы строили, рассыплется». Это был не спор о стратегии. Это был страх потери
того, что уже есть.

Разбор. Активный уровень у партнёра – безопасность, с элементом уважения (страх поте-
рять то, что создал, и утратить контроль над своим детищем). Патрик всё время апеллировал к
выгоде и перспективам – то есть к уровню уважения и выше. Но партнёр находился на уровне
безопасности и слышал в каждом аргументе о расширении только одно: угрозу тому, что есть.
Что сработало: вопрос о страхе, а не о позиции. Когда страх был назван вслух, появилась воз-
можность работать с ним – искать решения, которые обеспечивают рост без потери контроля,
– а не продолжать бесплодный спор.

Кейс 3. Подросток, который перестал разговаривать. Сфера: семья
Грейс заметила, что её пятнадцатилетний сын последние несколько недель почти не

разговаривает дома. Закрывается в комнате, отвечает односложно, раздражается от любого
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вопроса. Грейс пробовала расспрашивать напрямую – он отделывался «всё нормально». Про-
бовала говорить серьёзно, объяснять, как это тяжело для семьи, – он уходил.

Грейс перестала задавать вопросы. Вместо этого начала просто быть рядом – без
повестки. Смотрела с ним сериал. Предложила вместе приготовить ужин. Не спрашивала «как
дела», просто была. Примерно через неделю сын сам начал говорить – сначала о мелочах,
потом о том, что в школе его высмеяла группа ребят и он теперь боится выглядеть глупым
перед классом.

Разбор. Активный уровень – принадлежность, с элементом уважения (страх быть отверг-
нутым, стыд). Расспросы в лоб создавали дополнительное давление: подросток, который уже
чувствует себя уязвимым, воспринимает прямые вопросы как ещё один экзамен. Что срабо-
тало: присутствие без требований. Грейс создала безопасное пространство – не через слова, а
через действие. Когда человек чувствует принятие без условий, он сам начинает открываться.
Торопить этот процесс нельзя.

Кейс 4. Коллега, которая всё критикует. Сфера: бизнес
В команде Люки была коллега, которая на каждом обсуждении находила что-то непра-

вильное. В любом предложении – изъян. В любом плане – риски, которые «никто не учёл».
Коллеги её терпели, но избегали приглашать на встречи. Люка решил поговорить с ней иначе.

Перед очередным обсуждением он специально обратился к ней первой: «Ты всегда заме-
чаешь то, что другие пропускают. Мне важно услышать твой взгляд на этот проект до встречи
– что кажется тебе слабым местом?» Коллега явно удивилась. На встрече она высказывала те
же критические замечания – но теперь они звучали как экспертный вклад, а не как атака. И
сама она говорила иначе – не как тот, кто мешает, а как тот, кого попросили помочь.

Разбор. Активный уровень – уважение. Постоянная критика была попыткой занять место
эксперта – человека, которого слышат и ценят. Когда эта потребность удовлетворяется иначе,
через прямое признание компетентности, – поведение меняется. Что сработало: превентивное
признание экспертизы. Люка не ждал, пока коллега снова сорвёт атмосферу встречи. Он дал
ей статус до встречи – и она пришла на неё уже в другой роли.

Кейс 5. Друг, который исчез. Сфера: дружба
Ингрид заметила, что её давний друг Патрик несколько месяцев почти не выходит на

связь. Раньше они общались регулярно, теперь – редкие односложные ответы на сообщения.
Ингрид написала несколько раз, спросила, всё ли в порядке. Получила «да, просто занят». Она
начала беспокоиться, что обидела его или что-то пошло не так в их дружбе.

Вместо того чтобы продолжать писать вопросы, она написала просто: «Я не знаю, что
происходит, и не тороплю тебя. Просто хочу, чтобы ты знал: я здесь, когда будешь готов».
Через несколько дней Патрик позвонил и рассказал, что переживает личный кризис и что ему
стыдно было говорить об этом, потому что казалось, что он должен справляться сам.

Разбор. Активный уровень – принадлежность, осложнённая потребностью в уважении
(стыд за уязвимость, страх показаться слабым). Настойчивые вопросы усиливали давление –
человек в кризисе и так чувствует себя обязанным объяснять. Что сработало: послание без
требования ответа. Ингрид убрала условие «расскажи мне» и оставила только «я рядом». Это
сняло напряжение и дало Патрику пространство для выбора – прийти тогда, когда сам будет
готов.

Кейс 6. Переговоры, которые зашли в тупик. Сфера: бизнес
Грейс вела переговоры с потенциальным клиентом. Несколько встреч – и каждый раз

одно и то же: клиент соглашался, что предложение хорошее, но не подписывал. «Нам нужно
ещё подумать» – и ещё один круг. Грейс улучшала условия, добавляла бонусы, снижала цену.
Ничего.

На очередной встрече она остановилась и спросила прямо: «Я вижу, что что-то мешает
вам двигаться вперёд. Не детали контракта – что-то другое. Могу я спросить, что именно вас
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останавливает?» Клиент помолчал и сказал: «Мы уже работали с похожей компанией два года
назад. Нас подвели. Я не хочу повторить это».

Разбор. Активный уровень – безопасность. Клиент не торговался о цене – он боялся
повторить прошлый негативный опыт. Улучшение условий не решало эту проблему, потому
что проблема была не в условиях. Что сработало: прямой вопрос о реальном препятствии. Как
только страх был назван, Грейс смогла работать с ним напрямую – предложить гарантии, рас-
сказать о конкретных механизмах защиты клиента, дать контакты других партнёров для реко-
мендаций. Контракт подписали на следующей встрече.

Кейс 7. Мать и взрослая дочь. Сфера: семья
Люка наблюдал ситуацию в семье своей подруги Ингрид. Ингрид – успешный человек за

тридцать – каждый разговор с матерью заканчивался ссорой. Мать давала советы по любому
поводу. Ингрид воспринимала это как недоверие и критику. Мать обижалась на то, что дочь
«не хочет общаться».

Однажды Ингрид попробовала не защищаться от советов, а спросить: «Мам, ты беспо-
коишься обо мне?» Мать растерялась. Потом сказала: «Конечно беспокоюсь. Ты живёшь одна,
работаешь много, я не знаю, как ты». За советами стояло не желание контролировать. Стояло
беспокойство и страх потерять связь с дочерью.

Разбор. Активный уровень у матери – принадлежность и безопасность. Советы были спо-
собом оставаться нужной и сохранять контакт с дочерью, которая выросла и живёт отдельной
жизнью. Ингрид реагировала на форму – советы – и не видела содержание – тревогу и жела-
ние близости. Что сработало: вопрос о чувстве, а не о содержании разговора. Когда Ингрид
назвала то, что за этим стоит, – беспокойство, – мать смогла говорить напрямую. И Ингрид
смогла ответить на настоящую потребность, а не отбиваться от её проявления.

Кейс 8. Конфликт в дружеской компании. Сфера: дружба
В компании друзей случился конфликт: Патрик организовал встречу и не позвал Грейс.

Грейс узнала об этом от общих знакомых и очень обиделась. Патрик считал, что это была
рабочая встреча и Грейс просто не была нужна по формату. Когда они встретились, разговор
быстро превратился в взаимные обвинения.

Патрик остановился и сказал: «Подожди. Я хочу понять, что тебя обидело по-настоящему
– не то, что тебя не позвали на конкретную встречу, а что за этим стоит». Грейс помолчала.
Потом сказала: «Мне показалось, что я уже не своя в этой компании. Что-то изменилось, и я
не понимаю, что».

Разбор. Активный уровень у Грейс – принадлежность. Формальный повод – непоявив-
шееся приглашение – был только триггером. Настоящая боль была в ощущении потери места в
группе, которая важна. Что сработало: вопрос о настоящей боли, а не о формальном событии.
Патрик смог перейти от спора «кто прав» к разговору о том, что действительно важно. Это
изменило тон разговора полностью – и позволило восстановить контакт, а не просто разобрать
претензии.

Кейс 9. Сотрудник, которому предложили повышение. Сфера: бизнес
Ингрид предложила своему лучшему сотруднику, Люке, повышение – новую позицию с

большей ответственностью, командой и зарплатой. Люка попросил время подумать. Прошла
неделя, потом ещё одна. Ингрид удивлялась: предложение было очевидно хорошим. Почему
он тянет?

Она снова поговорила с ним – не как руководитель с подчинённым, а просто: «Как ты?
Что думаешь об этом предложении?» Люка признался, что боится. Он хорошо делает то, что
делает сейчас. А новая позиция – это другие задачи, публичность, ответственность за людей.
Он не был уверен, что справится.

Разбор. Активный уровень – безопасность, осложнённая уважением (страх не соответ-
ствовать новой роли, потерять компетентность, которая есть сейчас). Хорошее предложение
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воспринималось как угроза, потому что предполагало выход из зоны уверенности. Что срабо-
тало: пространство для страха. Ингрид не убеждала Люку, что он справится. Она спросила,
что конкретно пугает, – и они вместе разобрали каждый страх. После этого разговора Люка
согласился – потому что получил не уверения, а конкретные ответы.

Кейс 10. Старый друг на перепутье. Сфера: дружба, личный кризис
Патрик встретил старого друга Грейс, которого не видел несколько лет. Грейс внешне

выглядела хорошо – успешная карьера, семья, достаток. Но в разговоре она вдруг сказала: «Не
знаю, зачем я всё это делаю. Всего достигла – а внутри пусто».

Патрик мог бы сказать привычное: «Ты устала, отдохни», или «Ты многого добилась,
цени это». Вместо этого он спросил: «А что для тебя было бы наполненным? Что ты потеряла
по дороге?» Грейс начала говорить – о том, что когда-то хотела заниматься совсем другим, о
том, как постепенно строила жизнь по чужим меркам успеха, о том, что не знает, как вернуться
к себе.

Разбор. Активный уровень – самореализация. Внешние потребности закрыты. Но
потребность в подлинности, в соответствии между жизнью и собственными ценностями – не
удовлетворена. Это тихий, долгий вид боли, который не кричит и поэтому часто не замечается
ни самим человеком, ни окружающими. Что сработало: вопрос о желаемом, а не о достигну-
том. Патрик не стал успокаивать и не стал рационализировать. Он открыл пространство для
разговора о том, чего на самом деле не хватает. Именно такой разговор – редкий и ценный –
и есть то, что может сдвинуть человека с уровня красивого тупика к настоящему движению.

Несколько наблюдений по всем кейсам
Если смотреть на десять историй вместе, в них прослеживается несколько устойчивых

закономерностей – полезных для практики.
Первое наблюдение: то, что человек говорит вслух, и то, что им движет, – почти никогда

не одно и то же. Сотрудник говорит «всё нормально» – а движет им страх. Клиент говорит
«нам нужно подумать» – а движет им прошлая обида. Коллега критикует всё подряд – а ищет
признания. Поверхность – это только поверхность. Задача – видеть глубже.

Второе наблюдение: правильный вопрос ценнее правильного ответа. В большинстве кей-
сов ситуация изменилась не тогда, когда кто-то предложил умное решение, а тогда, когда кто-
то задал правильный вопрос – и дал человеку пространство ответить на него честно. Вопрос о
страхе. Вопрос о настоящей боли. Вопрос о том, чего не хватает.

Третье наблюдение: давление работает против себя. Во всех случаях, где персонаж
пытался надавить, убедить, объяснить или предложить ещё один аргумент, – стена не руши-
лась. Она рушилась только тогда, когда давление снималось и появлялось пространство для
подлинного контакта.

Четвёртое наблюдение: уровень потребностей определяет не только поведение человека,
но и то, что он способен воспринять. Нельзя говорить об интересных задачах с человеком,
который боится потерять работу. Нельзя говорить о перспективах с тем, кто сейчас переживает
острый страх. Нельзя говорить о смысле с тем, кто чувствует себя чужим. Сначала – уровень,
потом – содержание.

Пятое наблюдение: присутствие без условий – один из самых мощных инструментов. В
нескольких кейсах решением стало не действие, а отсутствие давления. Просто быть рядом.
Просто дать знать, что не уйдёшь. Этого оказывалось достаточно, чтобы человек сам открылся.

Это не теория. Это то, как работает живой контакт между людьми. Пирамида Маслоу –
только карта. Ты – тот, кто идёт по ней.
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Приложение Г. Трекеры и шаблоны

 
Всё, что описано в этой книге, работает только в одном случае: если ты действительно

практикуешь. Не читаешь, не думаешь, не планируешь – а делаешь. Регулярно. С рефлексией.
С фиксацией.

Четыре инструмента, которые ты найдёшь в этом приложении, – это не красивые формы
для галочки. Это рабочие шаблоны. Они намеренно сделаны простыми, чтобы вероятность их
использования была высокой. Сложный инструмент, который никто не заполняет, бесполезнее
простого, который работает каждый день.

Распечатай их. Или перенеси в любое приложение для заметок. Или просто держи книгу
открытой на нужной странице. Формат не имеет значения. Регулярность – имеет.

Трекер навыков: итоговый по всем частям книги
Этот трекер охватывает ключевые навыки всех пяти частей книги. Используй его в трёх

точках: в самом начале работы с книгой, через тридцать дней практики и через девяносто дней.
Оценивай по шкале от одного до пяти, где один – навыка практически нет или он работает
лишь изредка в лёгких условиях, пять – навык устойчив, работает автоматически, в том числе
под давлением.

Записывай оценки с датой. Не сравнивай себя с абстрактным идеалом. Сравнивай себя
с тем, каким ты был в предыдущей точке.

Часть первая. Физиология и безопасность
Я умею определять, в каком физическом состоянии находится человек, и учитывать это

при выборе момента для разговора. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней:
___

Я умею создавать ощущение безопасности и предсказуемости для тревожного или закры-
того человека. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___

Я умею устанавливать базовый раппорт с нуля – с незнакомым или напряжённым чело-
веком. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___

Часть вторая. Социальный слой
Я умею замечать, когда человек нуждается в принятии, и создавать ощущение «своего»

без фальши. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею давать конкретное, искреннее признание – не лесть, а точное называние того, что

заметил. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею слушать с настоящей эмпатией – не теряя себя и не погружаясь в чужие эмоции

бесконтрольно. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею влиять через удовлетворение социальных потребностей – этично, без манипуля-

ции. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Часть третья. Самоуважение и самореализация
Я умею поддерживать самоуважение другого человека – не подавлять и не обесценивать

его случайными словами. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею помогать человеку найти или сохранить смысл в том, что он делает. Оценка на

старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею работать в роли «проводника» – задавать вопросы, открывающие путь, а не давать

готовые ответы. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Часть четвёртая. Практика и применение
Я умею диагностировать уровень потребностей человека за две-три минуты наблюдения.

Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею адаптировать свой подход в середине разговора, если уровень потребностей изме-

нился. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

192

Я умею работать с разными уровнями в одном разговоре с одним человеком. Оценка на
старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___

Я умею применять навыки не только в комфортных условиях, но и под давлением или в
конфликте. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___

Часть пятая. Работа над собой
Я умею честно определять, на каком уровне пирамиды нахожусь я сам – прямо сейчас, в

текущем контексте. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею замечать и наблюдать других людей – без оценки, просто как факты. Оценка на

старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею быстро восстанавливать ресурсное состояние после стресса или давления.

Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею действовать из силы и своих ценностей – а не из страха или желания понравиться.

Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Я умею замечать ограничивающие убеждения и работать с ними – оспаривать и строить

альтернативу. Оценка на старте: ___ / через 30 дней: ___ / через 90 дней: ___
Итоговая строка. Просуммируй все оценки в каждой из трёх точек. Максимум – девяно-

сто пять. Это не рейтинг – это карта динамики. Если через девяносто дней сумма выросла хотя
бы на десять-пятнадцать пунктов, ты сделал реальную работу. Это ощущается.

Дневник наблюдений: шаблон на 30 дней
Этот дневник – инструмент первого месяца. Именно тогда, когда ты учишься смотреть,

а не сразу менять. Тридцать дней наблюдений дают ту самую базу данных, без которой даль-
нейшая работа строится на интуиции, а не на знании реальности.

Одна страница – один день. Пять-семь минут вечером. Ничего лишнего.
Шаблон на один день.
Дата: _______________
Ситуация дня. Одна конкретная ситуация взаимодействия с человеком, которую ты

выбираешь для разбора. Не самая драматичная – та, которая чем-то зацепила или показалась
интересной. Опиши её в двух-трёх предложениях фактически, без оценок: кто, что происхо-
дило, что было сказано или сделано.

Что я заметил о человеке. Его состояние в начале разговора – как выглядел, как говорил,
как держал тело. Что изменилось по ходу разговора. Какой уровень потребностей, судя по
всему, был активен. По каким признакам я сделал этот вывод.

Что я заметил о себе. Как я себя чувствовал в этом взаимодействии. Из какого места я
говорил – из силы, из страха, из желания понравиться, из интереса. Была ли автоматическая
реакция – и если да, что её запустило.

Что я сделал хорошо. Одна конкретная вещь, которую я сделал или сказал правильно в
этой ситуации. Не искусственная похвала – реальное наблюдение. Даже если хорошего было
немного, найди хоть что-то.

Что я сделал бы иначе. Одно конкретное изменение – что именно я бы сказал или сделал
по-другому. Не список претензий к себе. Один конкретный следующий шаг на будущее.

Вопрос, который остался открытым. Что-то, что я не понял в этой ситуации или в этом
человеке. Это не пробел – это направление для наблюдения в ближайшие дни.

В конце каждой недели – одна дополнительная запись: три паттерна, которые ты заметил
за неделю. Не в одной ситуации – в серии. Что повторялось в поведении людей вокруг? Что
повторялось в твоих реакциях? Что тебя удивило?

Журнал практика: ежедневная страница
Журнал практика – это инструмент второго и третьего месяца. Его задача не наблюде-

ние, а рефлексия действия. Ты уже начал применять навыки – и теперь важно анализировать
попытки, а не просто фиксировать происходящее.
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Структура ещё проще, чем у дневника. Две минуты утром, три минуты вечером.
Утро – намерение на день.
Дата: _______________
Навык дня. Один конкретный навык, который я сегодня буду применять осознанно. Не

список – один. Например: слушать без параллельного формулирования ответа. Или: заметить
уровень потребностей в первые три минуты разговора. Или: дать конкретную похвалу там, где
раньше промолчал бы.

Ситуация для практики. Одна конкретная ситуация или разговор сегодня, в котором я
буду применять этот навык. Если такой ситуации нет – создать её намеренно или перенести
фокус на наблюдение.

Вечер – итог дня.
Что произошло. Коротко: ситуация, применение навыка, реакция человека.
Что получилось. Конкретно. Что именно сработало – даже если чуть-чуть, даже если

частично.
Что не получилось. Где именно слетел с навыка. Что стало причиной – усталость, авто-

матизм, неожиданная реакция человека?
Один вывод. Главное, что я беру из сегодняшней практики в следующий раз. Одно пред-

ложение.
Уровень ресурса сегодня. Цифра от одного до десяти. Для понимания контекста: одни и

те же навыки работают по-разному в зависимости от состояния. Это не оценка – это данные.
Дополнительный блок – раз в неделю, в любой день недели по выбору.
Что я замечаю в своём прогрессе за эту неделю? Не то, что хотел бы заметить – что

реально замечаю. Что стало чуть легче? Что по-прежнему трудно? Что я хочу попробовать на
следующей неделе?

Шаблон «Разбор полётов» после сложного разговора
Этот шаблон – для ситуаций, которые прошли не так, как ты хотел. Конфликт, который

эскалировал. Переговоры, которые зашли в тупик. Разговор, после которого осталось непри-
ятное послевкусие. Ситуация, где ты сказал не то или не так.

Разбор полётов – это не самобичевание. Это анализ данных. Авиация называет это
именно так, потому что суть не в поиске виноватых, а в понимании того, что пошло не так –
и как этого избежать в следующий раз.

Заполняй этот шаблон в течение часа-двух после ситуации – пока детали свежи, но ост-
рый эмоциональный заряд немного спал. Если эмоции ещё слишком горячие – подожди. Злость
и обида не дают честного анализа.

Блок первый – факты.
Дата и контекст: _______________
Что произошло фактически. Опиши ситуацию так, как описал бы видеозапись: кто, что

сказал, что сделал, в какой последовательности. Без интерпретаций, без оценок – только дей-
ствия и слова. Это самый сложный блок, потому что мозг сразу хочет интерпретировать. Удер-
жись.

Блок второй – диагностика другого человека.
На каком уровне потребностей, судя по всему, находился этот человек. По каким мар-

керам ты это определяешь – что он говорил, как держался, как реагировал. Что им двигало
в этой ситуации – чего он хотел или боялся. Изменился ли его уровень потребностей по ходу
разговора – и в какой момент.

Блок третий – диагностика себя.
На каком уровне находился ты сам, когда входил в этот разговор. Был ли ты в ресурсе или

уже нет. Из какого места ты говорил – из силы, из страха, из раздражения, из желания доказать,



М.  Кларк.  «Взлом пирамиды Маслоу. Как управлять людьми через их потребности»

194

из желания помочь. Был ли у тебя скрытый интерес в исходе – какой именно результат ты хотел
получить и насколько этот интерес влиял на то, как ты говорил.

Блок четвёртый – анализ ошибок.
Где конкретно что-то пошло не так. Не «весь разговор был плохим», а точный момент.

Что ты сказал или сделал – и что в ответ произошло. Почему, по твоей оценке, это не сработало.
Какую потребность человека ты, возможно, не заметил или проигнорировал. Где ты реагировал
автоматически вместо осознанного выбора.

Блок пятый – альтернативный сценарий.
Если бы ты мог вернуться в этот разговор, зная то, что знаешь сейчас: в какой момент ты

бы поступил иначе. Что конкретно ты бы сказал или сделал. Как это, вероятно, изменило бы
ход ситуации. Это не упражнение в самоосуждении – это моделирование, которое встраивается
в нервную систему и меняет поведение в следующий раз.

Блок шестой – один вывод.
Самое главное, что ты берёшь из этого разбора. Одно предложение. Не список уроков –

одно. То, что ты хочешь запомнить и применить в следующей похожей ситуации.
Блок седьмой – нужны ли действия.
Есть ли что-то, что ещё стоит сделать в отношении этой ситуации или этого человека?

Поговорить снова, прояснить, восстановить контакт? Или ситуация завершена и её задача –
только стать материалом для обучения? Ответь честно.

Последнее замечание ко всем инструментам этого приложения. Трекеры и шаблоны рабо-
тают как инструменты только в одном случае – если ты возвращаешься к ним. Не заполняешь
один раз и забываешь. Возвращаешься, сравниваешь, видишь динамику.

Прогресс в работе с людьми невидим изнутри текущего момента. Он виден только когда
смотришь назад – на то, каким ты был тридцать или девяносто дней назад. Эти записи и есть
тот самый взгляд назад. Без них прогресс есть, но ты его не видишь. А то, что не видишь, не
мотивирует двигаться дальше.

Веди записи. Смотри назад. Двигайся вперёд.
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