ColdepxcaHue

BctynneHue

[naBa 1

[naBsa 2

[naBsa 3

YTO B OTOM KHUTE & v v v e et e et et et et ettt et et e eeeenennn
KaK YNTATb OTY KHUTY o v vttt e ettt et e et et et et et e

Tpu pecypca coTpyaHuKa

$1 6bI1 YBEPEH, YTO OH HE XOYET. AOH HE MOHAM . . . o v v vt e e e e et
Tpy NPUYKUHBI, N0 KOTOPbIM COTPYAHUK HE LenaeT 3afa4Y . . ..o v v v v ..
BO3BOYX, BOLA M BMIA « v v v vt v ettt et et teete et
Mo4Yemy Mbl CTaBUM MArHO3 HEMPABUIBHO « v v v v v v ee e e e e e e
MamaTka: Tpu BONPOCa Nepes PeakUMEN . ..o v e v e v v e en e veennnn
KITIOUEBBIE VBN « v v v vt e et e et et ettt ettt et et aeennnn
BbICTPARA MPAKTUKA  « v v e vttt e e e ettt e e e e et e eieeeee e e e

HOHEMV WHTYULMA NOABOAUT: NOBYLLUKA «N TAK NOHATHO»

MO3I MIOBUT KOPOTKME MYTH « . v v e et e et e e e e e e ee e e eee e e
KaK PAB0TABT BPAY « v v v v e vt e et et te et ee e aeeneneennns
O@MH BOMPOC [0 PEAKLMM  « v v v et et e e et e e e tee e iee e aneennn
KITHOUBBBIE MIBM « & v o vttt it et e et et et ettt et et e eeeeeenn
BbICTPAA MPAKTUKA . o v vttt ittt ettt ettt e eeeneeeennnn

YucTblit ncT

HEMHOTO HAYKM © v vttt it et et e ettt ettt ettt aeennnn
AHAMHEZ Y BPAYA + v v v v ettt e et te et te ettt
MTPUHLMM YUCTOTO JIUCTA v v v et e et e e e e e e e e ee e e eee e
TPU TPYAMBE BOMPOCOB & . v v v v e ettt ee e et e et eeeeeeee e eeennns
«[1N0X0» NPOTUB «XOPOLLUO» '+ v v v v e e e e e e ee e neeneneennns

11
12
12

13
14
15
16
17
18
19
19

20
20
21
22
23
24



[nasa 4

[naea 5

[naBa 6

[masa 7

TUNUYHBIE OLLUNMOKM © v v vttt e et it et e ettt et ae et enennnn
KITHOUBBBIE MABM « v v v v e e e e e et e et et et et ettt et et eeenn
BbICTPAS MPAKTUKA « v vttt e et ettt et ee e et eieeeenenn

"pM3HaKM «HE NOHAN». KOorga He4em AblllaTb

Yoywbe, KOTOPOE HE BPOCAETCA B MA32 & v v v v v v v v e v ee e eneeenns
[TOYEMY Mbl UX HE BUIMM « o vt e ettt e e e e e e e eeeeee e enenn
HEK-TIUCT: YTO MCKATD « v v v v e e e e e e e et e eae e e neeneennns
Cnyyaii n3 TPEHWHTa: MACLUTABMPYEMOE PELUEHNE « o v v v v v v e e e e e
KIIOUEBBIE MIBM « v v v v e vt e e e e e et e et et ettt et e e
BbICTPAf MPaAKTUKA . . . ot et ettt e e e e e et e e e e eee e

MpnU3HaKn «He MOry»: KOrga HeT BOAbl

113 4Er0 COCTOMT €HE MOTY» & v v v e e et et e te e teeeeeeenennens
[Toyemy COTPYAHUK CaM HE MOHUMAET, YTO HE MOXET . ... ..........
Cnyyaii Ha TpeHuHre: «Cam, He ManeHbKUM» . . .o oo e v e e e e e e e e
JTan NOCTaHOBKMW 3afa4: Y4TO AOSKHO HACTOPOXKUTD  « v v v v e v v e e e w
JTan npouecca: 3aTArMBaHne u OBMKEHUE MO KPYTY « v v v v v e v e v
JTan pesynbrara: MaCKMPOBKA MOA «HE XOUY» . v v v v v vve e e v e v enn.
KIIOUEBBIE MIBM « v o v v e e et et e et e et et et et e
BbICTPAA MPAKTUKA .« v v vttt et e it et et e it et teeeeeneanns

Mpu3HaKM «HE X04y»: KOrAa HEYeM NUTaTbCs

[Toyemy «He X04y» TaK 4acTO AMArHOCTUPYETCH HEBEPHO . ..o v vv ...
13 4ET0 COCTOMT «X0UY» v v e v e et e te et e teeteee e eneanens
[NaBHOE NPABUNIO ANATHOCTUKN «HE XOUY» v v v v e v v e e e ee e eee e
[TPU3HAKM HACTOSALLEIO €HE XOUY» '« v v v v ee e e e e emeee e e eennnn
ManeHbKas, HO BXKHAS OTOBOPKA « v v v v v v e e e e eeee e e eennns
Y70 Aenatb, KOrAa ANArHO3 MOLTBEPAMICH v v v v v v e e oo e e a e e
KITHOUBBBIE MABM « o v v v e e e e e e et et et et ettt et e e
BbICTPAS MPAKTUKA « v v vt ettt ittt ettt et ie e et eieeenneen

CeMb NPUYUH, N0 KOTOPbLIM BAC HE NOHUMAIOT

LNVHHBIA, ObIPABBIA WAAHT « v v vt et e e et et oot e e tee e eee e
[MpnymHa 1. Bl He cchopmynupoBanu mMbiCib SO TOTO, KaK OTKPbINK POT . .
[MpnynHa 2. Bbl 0CTaBUAN CaMOe BaXHOE 3a KAZPOM . . v v v v v v e v v ..
MpuynHa 3. COTPYAHNK BAC CAYLIAN, HO HE YCABIWAM & o vv v e e v e ...
MpuyuHa 4. OHW 1 Te Xe CNoBa Bbl MOHUMAETE NO-PA3HOMY . . . ... ...
MpuyunHa 5. NamMATb 4enoBeKa — He AUKTOMPOH . . ..o v v v e v et
MpnynHa 6. TIPOKIATME BHAHUS o v v v v e e e e e e e ee e e eee e eee e
MpuynHa 7. COTPYAHUK He nepecnpocun, NOTOMy 4T0 no6osncs . ......
KITHIOUBBBIE MABM « v v v e e e e e e e e et et et et ettt et e e
BbICTPAA MPAKTUKA . o o v ettt et et e e e e et e e eeen

33
33
34
35
35
36
36

37
38
38
39
40
41
41
42
42

43
43
44
45
45
46
47
47
48



[naBa 8

[masa 9

[masa 10

[masa 11

[nasa 12

InaBHast NPUYMHA UCKAKEHUIA: IMOLIUKM U HEBepOanuka 58
CnoBa NPOTMB HEBEPOANMMKM: KTO KOTO v v v oo eeeeea e 58
KaK MO3T YUTAET YYXKOE COOBLUBHUE .+ v v v v v e e ee e e eeeeeeannn 59
Mpupoaa HesepbanuKu: To, YTO Mbl NepeadM, He Xenas . . . ......... 61
YTO AENATb: TPU MPAKTUKN « v v e oottt et e et e eeeeeeenn 61
KIMIOUEBBIE MABK « o v v v e e e e e e e e e et e ettt et e et 63
BbICTPAA MPAKTUKA + o v v et ettt ettt ettt e e ee e 63
SMART u 4TO nocne Hero: KpUTEPUM HOPMANbHOW 3a1a4m 64
Otkyna B3ANCA SMART M YTO C HUM HE TAK + v v v v e e e oo e e e e ns 64
MeTachopa: CMMCOK MHIPEAMEHTOB M PELENMT '« v v v v v v v v e e e e e e 65
PaCLUMPEHHbIA HAGOP KPUTEPMEB « v v v v v v v v e e et e et e e eeeeeeenns 66
MN0X0 U XOPOLLO: OfUH U TOT XK€ 3AMPOC &+ v v v v v e e e e e eeeeeeennns 67
TUNUYHBIE OLIMOKM DYKOBOMMTEIMS o vt v e e e e e eeee e eenne e 68
KIMIOUYEBBIE MABK « o v v v e e e e e e e e e et e et e e te e et 69
BbICTPAA MPAKTUKA + v v v e e e oo e oottt ettt e e e eeeennnn 69
Mucbmennas nocranoska: BLUF n nupamnga Munto 70
MoMOBMHA 344 TEMEPb 63 TOMOCA .+ v v v v v v e e e eeeeeeenennns 70
OCHOBHOE NPaBMNO: MMABHAS MbICTIb — B HAYAM0 « v v v v e e e e v nn .. 71
MeTahopa: BAOX M KUCIIOPOM & v v v v e et e e e ee et eaeeneaeennns 72
Kak 3T0 NPUMEHATb K MOCTAHOBKE 3AMUM &+« v v v v v e e e e eeeeee e 72
CTPYKTYPA MUCBMA-3AMA4M « « v v v v e e e e e e e e eeeeeeeee e 73
TPW TUNNYHBIX NPOBANA MUCbMEHHOM MOCTAHOBKM . « v v v v v v v v e et 74
ManeHbKas MPAKTUKA + v v v v e e oot ee e e e eeeeeeennnnns 74
NcTOpUs NPO CIIPATAHHBIA BOMPOC « « v v v vv v e e e e e e e e eeeeeeennn 75
KIMIOUEBBIB MABM &« v v v et ettt e e et ettt ettt et te et 75
BbICTPAA MPAKTUKA « o v v v et oo e e ettt 76
Tpu cnoco6a NOCTaHOBKK: anropuTM, pe3ynbTar, npo6nema 77
Mo4yeMy OAMH CMOCO6 NOCTAHOBKN HA BCEX HE PaboTaeT . ... ......... 78
YTO TOBOPUT HAYKA &+ 2 v v ov v e e oot e e e et e e eeee e eeneeennns 78
MeTachopa: ypoBeHb AETANN3ALMN PELEATA &« v v v v v e e e e e e ee e e een s 79
TPW CNOCO6A MOCTAHOBKM « v v v v v e e e e e e e e e e e et eeeeeeeeeenns 80
KIHOYEBBIE MIABK « v v v v e et e e e e e e et et e e e e e et 81
BbICTPAA MPAKTUKA + v v v e et et e oottt eeeeeeeennnnn 82
Manuua pa3BuBaroLLero genermposaHus 83
06E3bAHA HA CMIAHE .+ v v v e v e ettt e e e et e et eeaeeenns 83
IBB OCH v vttt ettt e e 84
YOThIPE KBAZPAHTA « v v v v v e et et ettt 84
VNHCTPYMEHT «3 MUHYTBI® v v v e ettt et e eeeeeeennns 86
YT0 B3SITb B MOHEHAEIBHUK '+ v v v v e e e ee e e e eeeeeeeeeeennns 87
KIHOUEBBIE MIABK « v v v v e e e e e e e e e et et e e e e et 88

BbICTPAA MPAKTUKA + v v v e et et e oottt ettt e eeeeeennnnn 89



[maea 13

[nasa 14

[naea 15

[nasa 16

Mmasa 17

KoyuuHr ot pykosoguTens: 3aga4v 4epes Bonpochbl

YTO TaKoe KOYYMHT M HErO OH HE ABMABT &+ v v vt e et e e e ee e eee e
MoyeMy 3TO PabOTAET: ABTOHOMMS .« v v v v v e et et e et e ee e ieeeeannn
Cxema pa3roBOPa: YEThIPE BOMPOCA « v v v v v v e v e e veeee e e e ennns
[1Ba AONOMHNTENbHBIX BONPOCA: BWMPb M BIAYOb © v oo v v e e e
Yero n36eratb: BOMPOCHI-MOBYLUKM v v v v e vt e et e eeeeeee s
KIHOUEBDBIE MABK & v v v o vt e e et e ettt e et ettt et et e
BbICTPAA MPAKTMKA . o vttt it ittt et e ettt et et e ieenennnn

Y6eauTenbHOCTb M apryMmeHTauums

Moyemy «nOTOMY, 4TO A CKa3an» He PaboTaeT . .........cuoueeenn..
TPW HOXKKM TABYPETKN + « o v e ettt et e e et e ee e eee e eee e
Kak 970 paboTaeT HA MPAKTUKE « o v v v v v oo e e e e eee e ene e
CTPYKTYpa YOEeXAAIOWEr0 COOOLUBHUS + v v v v v e e e e e ee e e
Kyna #06aBuTb YyTb-4yTb HaNOUHN . . ..o v vttt i i it i i e e e e nn
Korga y6exaath, KOTAad HE YOBXKAATD « v v v v v v e v e e veee e eeenennn
KIMIOUEBBIE MIBN « v v v v e et et et e et et et et et e eeenennn
BbICTPAA MPAKTUKA v v vttt et e it et e ettt ettt e i enennn

W3 4ero cOCTOMT «MOry»: ONbIT, PECYPCbI, YBEPEHHOCTDb

YT0 NOA KANOTOM Y €OMBITA® v v v v e vt e et e e e te e e enennnn
ANroput™ OUArHOCTUKMA JEMULNTA . v v v et i it e e e e e eee e ee e e
Tpn MCTOPUN NP0 OHO «HE MOTY» & v v v e e e e e e e eeee e e eneenn
KITHOUEBBIE MABK « v v v v v v ettt et e et et et ettt et e
BbICTPasA MPAKTUKA . . . . oottt e e e e et e e et

PeneBaHTHOCTb ONbITa: «enan Takoe»

VS «[ienan 10 Xe camoe»

Camas noporas olIN6Ka B OLEHKE TOTOBHOCTM . v v v v v v e v v ve v e w e
HTO FOBOPUT HAYKA + v v v v e v e e et teete e e neeee e enennnn
Moyemy Hala ronosa BCE PaBHO CTABUT 3HAK PABEHCTBA . . v v v v vv ...
MeTon AMArHOCTMKM OMbITa:

MOMPOCUTE PACCKAZATD v v v v e e vt e e e e e e tee e eee e eneeennnn
MI0X0 VS XOPOLIO & v v e e e e e e e e e e e e ee e eae e eeee e
Ba30B0OE MPABUIIO . . v v ettt et et e e e
KITHOUEBDBIE UIBM « v v o v ot e et e et e et et et et et ettt ee e
BbICTPAA MPAKTUKA . o vttt ettt it et e ettt et eeeeeenennn

JkcnepTHas cnenoTa: «[la 3To Xe 3NeMeHTapHo»

CBET B KOPWOPE COOCTBEHHOM KBAPTUPDI & v v v v v v v v ee e ee e e uns
OTKYLA OHA BEPBTCH « v v vt e e et ettt e e ettt ieaeeeeeennn
MECHA B TOMOBE &« . o v v e et et et e e eee e eee e emeeeeee e
LOUMA M CRAMObBL v v vt et it et e et et e ettt et et et e
HTO COTUM JIBMIATD « v vttt et et e e et et e et e e et eeeeeeeeenns



[masa 18

[masa 19

[nasa 20

[nasa 21

[nasa 22

KITHOUBBDBIB MIBM « & v o v et e e e e et et et et ettt et et et eeean
BbICTPAS MPAKTHKA « v v vt ettt e et e ettt et ee e eee e eie e

KOHTpOﬂb KaK UHCTPYMEHT pa3BUTUA

OTKYZAA B HAC ATOT CTBIL  « v v e v et e e et ee e ee e e eee e eee e
Moyemy HOBMYKY KOHTPOSIb MOMOTrAeT, a IKCMEPTY MELWaeT . ... oo v ...
KOHTPOMb Kak MOTUBATOP ANA HOBUYKA  « v v v v e e e e e eaeeeee e e
Kak Bbl6MpaTb 4acToTy U (DOPMAT KOHTPOMA v v v v v v v e e e e v e e e v n s
TUMMYHBIC OLUMOKM « v v v e e e et e et e tee oo ie e enee e
MPOCTOM @NMFOPUTM .« v e e e e e e e e e e e e e et ee e ee e eeens
KITHOUBBDBIB MIBM « v v o v et e et ettt e et et et ettt et et ee e
BbICTPAS MPAKTUKA v v v vt e e e e e e et ieeee e e eaeneeeeean

IlexomMno3uuma: pasnoXuTb CNOXHOE Ha NpocToe

[yMaTenbHbIe U JENATEIBHBIE  « . vt vt v e e et e e e e eee e e
MoyemMy MOHONMMTHASA 3a4a4a NAPATNBYET & v v v v vt e e e oo ee e
[ns HOBMYKA. [IeKOMNOSUPYEM Mbl o v v v v v e e e e e e ee e e eee e
[ns onbiTHOro. Momoraem caenartb NEPBbIA War .. ..o v e v een. ..
KaK BEKOMMOBMPOBATD & v v v e v e e e e e ee e meeeneeannnn
KITHOUBBBIE MIBM & v o vttt e ettt et et ettt ettt etenenenn
BbICTPAS MPAKTUKA v v vt ettt et e et e e e tee e tee e eee e

Kak B3pocnbie yyatcs: uukn Kon6a u chopmyna 70-20-10

MoYeMY NEKLIMS HE PABOTABT « oot vttt e e e et et e eieaeee e e
Gopmyna 70-20-10 . ... e
T8 BOECH MOMBOX « « v v e v vt e e e e e e e teeeee e e eeenaeeeenn
Moyemy 3afaya «4yTb-4yTb CIOXHEE» — 3TO MPABUIbHbIA pasmep . . . .
MeTaopa: KaK YHaTCA BOAMTD v v v v v v v e e e ee ee e e eneenennn
KaK 3T0 NPUMEHATD HA MPAKTUKE « o o v e e e e e e eeeeennn
KITHOUBBBIE MIBM « & v o vttt et ettt et et et ettt eeenenenn
BbICTPAA MPAKTUKA .« v v v v et e e e e ettt e et e e eieaeee e e

BHewHAsA 3KcnepTU3a: uTo Bbi6paTh

Nnoj KOHKPETHbIA geuuyur

B 4EM NPUHUMNNANBHAA PABHULA v v v v e et e ve et e eeeee e e nnn
Kartanor MHCTPYMEHTOB: OT NIETKUX K TAXENBIM .+ . v o v v v e e e e e e v e
0 KaKOMY KPUTEPUIO BbIBUPATD + v v v v e e e e e e ee e eee e
[MaBHOE, Y4TO MOPTUT BBIBOD « v v v v v e e e it e ee et eeeneeeennn
KITHOUBBDBIB MIBM « v v o vttt e e et e et et et et ettt et e eeenn
BbICTPAA MPAKTUKA . v v vttt it et ettt e it et teeneeeennn

YT10 TaKoe MOTMBALMS: «X04y>» NNHCc «<Hap0»
SAMABM PAMKY &« o v v ettt e e e e e e e
«X04y» N «HAR0» — KAK ABA KOMECA « v v v v v e e oo v e ennnnnnn

122
123
123
124
125
126
127
127
128

129
130
131
132
132
133
134
134



[naea 23

MmaBa 24

[naea 25

[nasa 26

L0101 I 3 T 1
YTO 0GHAPYXUN TEPLOEPT v o e et et e e e e e e e e e e e e e
[TOYEMY MULLA HE PABOTABT & v v v v vt v e et e e e teee e enennnn
HTO MPOBEPATD & v vttt e et e te et te et teeneaneeeeneenan
A UTO HACHET CHAZO0»? v vt ittt it et et et ettt e iee e
TPeTUiA KOMMOHEHT: MPUOPUTET & v v e et e e et e e e e eeee e eeeneenn
KITHOUBBBIE MABM « o v v v e e e et et e et ettt et et eeeeeeenenn
BbICTPAA MPAKTUKA . v vt vt e et it et et et et eeeeeene e

OTBETCTBEHHOCTb: Ha KaKOM Tbl no3uuuu

YT0 TaKoe YPOBEHb OTBETCTBEHHOCTM . v v v v v v v e e e ae e e ee e ee e
MeTadpopa: doyTO0bHAA KOMAHAA « « v v v v v vt e e e e e e e eeene e
Kak 310 NnpuMeHsATb: npakTuka «03BY4Yb NOSULMIO» . o oo v e e v v nn s
HEro HE HYXHO [ABMIATD v v v v v e et e et e ie e o tee e ame e eneeennns
KITHOUBBBIE MBI « o v v vt e e et et e e et e ettt et e e e e
BbICTPA MPAKTUKA « v v v vt e et e ettt ettt et et teeneennn

ABTOHOMMS: AaTb pewaTb camomy

[ToYeMy «Kak» BaKHee, YeM «4TO»

C TOYKN 3PEHUSA MOTUBALIMM « v v v e et e e e e eee e eee e eeeeennnn
MeTamopa: TAKCU .« v v v v vt e et et et et e e e e
YT0 06bIYHO YOMBAET @BTOHOMUMID v v v v v e e v e e e ieoe e eeeneannn
ABTOHOMMSA 6€3 OTBETCTBEHHOCTM W HA0BOPOT . . v v v v v v e v e e e e e e
Kak naBaTb aBTOHOMUIO: YETBbIPE MPUEMA . . o oo v v i e e e e e e e
Koraa aBTOHOMWUM [ABATb MEHBLLE . v v v v e v e e e e oee e eee e e
KITIOUEBBIE MIBM « o v vt et e e et e ettt ettt ettt ee e eneanan
BbICTPAs MPAKTUKA v v vt e et e et ettt et e e e tee e eie e e

fl3bik nocTaHoBKM 3afayuu: Tunonorus DISC

[T0AX0A0B MHOr0 — BbIGUPAEM MPOCTOM v v v v v e e et et e e e e e
OTKYAQ B3ANMMCH HETBIPE TUMA & v v v v et e e e ee e eee e s ennnn
HeTbIPe TUMA HA NAMBLUAX & v v v v e e v e e e ee e e neeneeeennenan
OpHa 3aga4a — YeTbipe POPMYIUPOBKN « v v v v v v e e e e e e e e e
KaK ObICTPO OMPEABTINTE TUM o v vt e et e et e e e teee e eeeneannn
116 9TO MOME3HEE BCEIO v v v v v vt e et e e e ee e eme e eeesannns
VICTOPUA M3 MIPAKTUKM « o v v v e e e et e et ettt e e eeeeeeeeneennn
KITHOUBBBIE MBI « o v v v e e e et e e e et ettt et et e e e e
BbICTPAs MPAKTUKA .+ v v vt et ittt ettt et ee e tie e eie e e

CunbHbIe CTOPOHbDL: 3aﬂeﬁGTBOBaTb Wnu NnepenoxuTb

Korpa 3agaya gaért cunbl,

AKOMAA — BAOMPALT &+ & o e e e ettt eeeee e ettt
Y70 Takoe «CUNbHAs CTOPOHA» HA CAMOM JIBMIE .« o v v v v v v v v e e e w s
[1Ba BAXKHBIX CITBLCTBUSA « v v v v v et e e e e e eeeeeee e



[nasa 27

[masa 28

[masa 29

3akntoyexmne

MeTadhopa: MOMOTOK M LIYPYM v v v vt e et e ee e tee e ee e
Kak o0no3Hatb CUSibHble CTOPOHbI 663 0(PULNANbHBIX TECTOB . . . . . . . . .
Tpu xo0Aa, Koraa 3ajadqa He NonafgaeT B CUAbHYID CTOPOHY . ... ... ...
KIHIOUEBBIE MABK « & v v v v e e e e e et e ettt ettt et eeeeennen
BbICTPAA MPAKTUKA « v v vttt ittt ettt ettt eeeneaeennn

JlosinbHOCTL K PYKOBOAUTENHO KaK pecypc

118 XKMBET OTOT PECYPC + v v v v e e e e e ee et e teee e eeeneenennn
Korga 970 paboymim MHCTPYMEHT v v vt v e e e e e e ee e eee e e
KaK DOPMYIIMPOBATD « v v v v vt e et e e et et ee e iee e eie e
HerO HE BBNATD v v vttt it e et et et et ettt et e e
KaK BOCCTAHABIIMBATD CHBT &+ v v v v vt e et e eee e tee e eee e
KIHIOUEBBIE MABK « & v v vt e e et et e ettt ettt et eeeeennen
BbICTPAA MPAKTUKA o v v vttt ittt ettt ettt e eeeieaeennn

Kak cgenatb 3ajayy uHTepecHee gns Jkcnepra

KTO TAKOM OKCMEPT v v v vt ettt e et e et et e tee e tee e iee s
TOrA 4T0 PABOTAET? v v vt ettt et e it et e it et e eeteeneanenn
MeTadpopa: 6eryH, KOTOPbIA nepecTan 6biTb HOBUYKOM . . . v v v v v v n .
HTO COTUM IBMIATD v v v v v e et e ettt ettt eee e eeeenenenns
TUMMYHBIC OLUMOKM « v v v e e e et e ettt e tee et ie e eneeennnen
KIHIOUEBBIE MABK « & v v vt e e et e et ettt ettt et e
BbICTPAA MPAKTUKA o v v vt it e ittt ettt ettt e eneaeennn

CTMMVJWIpOBaHMe: TONOP B HOXHaX

TOMOP B HOMKHAX & v v v v v e e et et e eeeeeteeeetneeeeneenens
MeTatopa: 0CEI & v ittt ittt et e e e e e e
HTO TOBOPUT HAYKA v v v v vt e e et ee e e te e e tee e eee e ee e
Korga CTUMYNIMPOBAHNE YMECTHO « v v v v e v e e e v e et e ee e ee e ennn
KaK MOMB30BATBCA + v v v v vt e et te e e ie e e tee e ine e neeannnn
HEro J8NMATb HEMb3S v v v v v o et ettt et ettt et eeeeeeeenne
Kak MOHATb, 4TO PECYPC BbIPAOOTAH &« v v v v v v e e e e e ee e
KITIOUEBBIE MABK « & v v v e et et e ettt et ettt et eeeennen
BbICTPAA MPAKTUKA . o v v e et it e e e e e e e et e e e eee e e

Kak BHeapuTh

Cemb BeLLeil, KOTOpble 51 6bl XOTeN, YTO6bI OCTANMCh NOCE NPOYTEHNA .
HEro CTOUT MBOBTATD « v v v v e v e e e e et e te e te et eeeneenenns
YTO cAaenath YXK& HA 3TOM HEHEME .« v v v v v e e e te et e eeeee e ennn






BcmynaieHue

Pa3 3a pa3oM BbI CTAJIKUBAETECh C Pe3y/IbTaTaMU paboThl CBOUX COTPYA-
HUKOB, KOTOPHIE BaC He YCTPauBaoT. [7le-TO CPOKU IToexasu, Ie-To Kade-
CTBO, @ MHOT/IA ¥ BOBCE MIPUHECTH KaKyl0-TO GaHTa3UI0 HA TEMY BMECTO
oryéra. 1 yacTo, 0co6EHHO y HAUMHAIOIUX PYKOBOAUTEEH, Ha 3TO OHA
13 TPEX peakluil: nepezesaTb CaMOMY, HQIaBUTh HA COTPYAHUKA, IIOMe-
HATH Ha APYrOTO UCIOJHUTENSA, KOTOPHIH 0OBIYHO cupasiseTcsa. OTKyza
3TU peakIuy NOABWINCH B TOJIOBe — y»Ke U He BCIOMHUIIb. Ho BMecTe
C HUMH B 3Ty T'OJIOBY IPUXOAUT U YIIpaBIeHYeCKas yCTaNIOCTb.

[Ipo6iemMa B TOM, YTO €C/IM IOMBITKY 3aBECTH aBTOMOOWIb HE TEM
KJIIOYOM He MIPUBOJAT K KeJTAaeEMOMY «BPYM-BPYYYyM», TO eZJUHCTBEHHBIN
crocob 3aCTaBUTh aBTO ABUTATHCS — TOJKATh €ro II0 Tpacce. YeM 4acTo
PYKOBOAUTENTN U 3aHUMAaIOTcsa. Ho y aToii mpobsieMbl ecTh pelleHue —
mozo6parh Kiarovu!

B aTo#i KHUTE 5 cOOpas CBOM yIIpaBJeHYECKUH OMBIT U OIBIT ThICAY
PYKOBOZUTENEH, C KOTOPBIMU S paboTa yKe KaK TpeHep U KOHCYJIbTaHT.
Ho ne B popmate ncropuii, a B Buze cucteMbl. Kakue Tpu kaTeropuu mpo-
6y1eM BBI3BIBAIOT He KaueCTBEHHOe BBINTOJIHEeHUe 33a4. Jlymalo, U3 Ha3Ba-
HUSA BBL Y)Ke JOraZlajlich, 9YTO 3TO 3a KaTeropuu. Ho rmaBHoe — Habop
KOHKDPETHBIX UHCTPYMEHTOB, T€X CaMBIX KJIF0Uel, KaK ¢ KaXKJ0H U3 3TUX
KaTeropuii paboraTs.

VIHCTpYMEHTHI BbIOUpa ¢ 0c060# TIATeNbHOCTBIO. TOMBKO TO, YTO
paboTaeT B COBpeMEHHBIX KOMIIAaHUAX, U IIPX 3TOM OIIUPAETCSA Ha HayKy.
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Bcrynnenne

Y10 B 3TOM KHMIre

YeThIpe pa3zena. B mepBoM IOrOBOPUM PO CUCTEMY IPOOJIEM U Kak Ipa-
BIWIBHO IMAarHOCTUPOBATD KAXKAYIO YIPABIEHUYECKYIO CUTYaLIHIO. A TOBEpPETE
MOEMY OIIBITY, TYT He BCE TaK IPOCTO. VI IPUYMHEI HeyJad COTPYAHUKOB
JUATHOCTUPYIOTCS HEBEPHO Yallle, YeM XOTENIOCh OBI.

BTOpOi#i paszes mOCBAINIEH HHCTPYMEHTaM pabGOTHI C «HE TTOHSUI» — Pas-
6upaeM, KaK IIOBBICUTh KaueCTBO YIIpaBIeHIECKUX KOMMYHUKALIUHI, CBA-
3aHHBIX C TIOCTAHOBKO 3a7a4. [1o Moeli mpaKTHKe, paboTa B 3TOM HaIpas-
JIEHUHU Aa€T HauboIbIuii ckadok 3G PpeKTUBHOCTU B paboTe ¢ KOMaHAOM!.

TpeTuii paszen nmpo paboTy ¢ «He MOTY». JIeKOMIIO3UPYeM MPUUHMHEL,
3arIssHEM B TOJIOBbI COTPYAHUKAM, IOCMOTPUM, ITOUYEMY JjaKe OIBITHbIE
MHOT/Ia «<He MOTYT», Y3HaeM, KaK Ha CaMOM JIeJie Pa3BUBAIOTCS B3POCJIbIE
JIIOZTH.

V1 uyeTBEpTHIN pazzies NocBAMEH paboTte ¢ «He xouy». Kak paboTaer
MOTHBAIIWS, U3 Y€r0 OHA COCTOUT, KOT/[a U KaK CKYYHYIO 33/1a4y MOXKHO
JOKPYTHUTD JI0 «Bay, Cylep, 6epy!», a Korja yxe MOXKXHO HaJJaBUTbh.

Kaxzas rmaBa — KOHKDETHBINI MHCTpyMeHT. Ho, Kak MHe cKasasu
OZIVIH MO 3aKa34YMK «Thl YUUIIIh HE 3aTIOMUHATh, @ TOHUMATh», TAK ITO
K MHCTPYMEHTY IIpIIaraeTcs moZpo6HOe omucaHue, Kak U MOYeMy 3TO
pabotaeT. Hy u mocrapascs HamucaTh BCE 3TO KUBBIM A3BIKOM, C y3Ha-
BaeMBIMU IIPUMEPAMHU, KOTOPBIE 3aCTABST BAC JIUIIHUHN pa3 yIbIOHYThCS.

Kak yntarpb aTy KHUry

S 6B TIpeANOKUI BaM CHavaja MPOYUTATh KHUTY I[EIUKOM, YBUAETH
BCIO MAJUTPy. A 3aTeM BHIOpATh AJjis cebs HECKOJbKO MPUOPUTETHBIX
WHCTPYMEHTOB, ¥ OKYHYTbCS B HUX /T 60Jiee BHUMATEIbHOTO U3yYeHUs
Y BHeZIpeHUd B IPaKTUKY. Ho BBl MOXeTe MeHs He IOCAyLIaTh, U YATATh
KyCKaMH — KaK TOPT, KOTOPBIM YTPOM IIEPBOT'0 STHBAPS MOXKHO €CTh CTO-
JIOBOH JIOXKKOU, HAYMHAS C CAMBIX BKYCHBIX 9aCTel.

[TpusaTHOro BaM nyTeniecTBUA!
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Tpu pecypca compyoHuka

B cBOE BpeMsd s OBIT MOJIOABIM PYKOBOAUTENEM. Bepui, 4To cloBa
«HEBO3MOXXHO» He CYIIeCTBYET, JJIOOWI BEI30BEI CaM U CTABWJI 33J,a4H
KOMaH/Ie «Ha BBIPOCT», HE 3aZ[yMbIBAsCh, YTO KOMY-TO MOXET OBITh
CJIOXKHO TaM, T7le MHE ZaBHO IPOCTO.

OZHAXZBI 1 TOPYYWI COTPYAHUKY, TApHIO, KOTOPBIM paboTas y Hac
yKe ToJroZia, MPoCTyio 3aja4y: «IIoroBopu ¢ ecaTbio KIIOUEBHIMU
KJIMEHTaM¥ U CIIPOCH, YTO OHU AYMAaKT O IMPOAYKTE, KOTOPBIN MBI
TOTOBUM K 3aIlyCKy». B Moeil rojioBe 3TO BBHIIVIAZENIO TaK: OepEIrh
TenedoH, HabUpaeNTb KAXK/OT0, 33a€lllb TPYU BOMIPOCA, 32 Mapy 4acoB
3aKphIBAENIb — HUYETO CIOKHOTO.

Yepes ABa AHA A 3alMIAHYJA K HEMY ¢ BonpocoM: «Kak c pe3yib-
TaTaMu?» BBIACHWIOCH, YTO OH TOJBKO YTO OTIpaBWJI Au3aiiHepaMm
Ha OTPUCOBKY TIPe3eHTAIIUI0 MPOAYKTA, YTOOBI MOTOM pacChLIaTh eé
KJIMeHTaM U Ha3HayaTb BCTPEYU.

— Kakyto npeseHTa1uo0? — { TOI/la BCepbE3 Pa303JIUICA.

B rosioBe MrHOBEHHO ITENKHYJ/IO: OH MMPOCTO TSHET BPeMS, HE XOUYeT
paboTaThk U cnennaabHO YCJIOXKHSAET, JIUIIb OBl He 3BOHUTH. I yxe
OTKPBUI POT, YTOOBI BBICKA3aTh BCE, UTO AyMAal0 MPO OTIBIHUBAHUE
OT 3a7ad.

Ho, x cyacThio, B mociefHUN MOMEHT cmpocuua: «Ciaymai,
a THI BOOOIIE KaK MOHST 3aZa4y?»

Oxazasoch, OH MOHSJ TAK: C/eIaTh OJHOLIEHHBIN OMPOC C IIPe3eH-
Tanueil, BcTpedaMu, IpoToKonaMu. «KitoueBrle KIMEHTHI JKe, HeJlb34
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K HUM C TOJIBIM TeJleOHOM». B ero rojioBe 3To 6bUIa 3a[aya MUHUMYM
Ha HeJeJIo.

3aZiauya He OblIa TUTIOBOM, OH TAKUX PaHbIIIE He ZeJal U NCKPEHHE
cTapaJsics ciesiaTh Kak Hazio. [[poCTo ero «Kak HaZlo» U MOE «KaK Hazo»
OKasa/IiCh U3 [IBYX Pa3HbIX BCEIEHHBIX.

A 0O6BSACHWI, YTO UMEHHO MHe HY)KHO, U 3a /IBa Yaca OH 003BOHMII
BCeX KJIMEHTOB. Jlusalinepam, mpas/ia, BCEé paBHO IPHUIIIIOCH 3aIUIaTUTh
3a paboTy, KOTOPYIO OHU YiKe yCIeiu HadaTh. Ho 3To GBUT OZIMH U3 CaMbIX
IOJIE3HBIX «TPEHMHIOB», KOTOPBIM KOMITAHMSA KYIIM/Ia MHE 32 3TU JeHbIH.

§1 ObIs1 yBEpPEeH, YTO OH He X0o4eT.
A OH He noHsaN

Eciu 6BI g cpa3y HavasJ pyraTbCs, COTPYAHUK IOJIYYUI OB mTpad
3a TO, B YéM He ObLT BUHOBAT. B uTOre y MeHs ObI GBI OOMIKEHHBIHM
COTPYZHUK U He ObLIO ObI pe3ynbTaToB. BAo6aBoK 5 czenan 65l Helpa-
BWIbHBIN BHIBOJ: «OH HEHAAEKHBIH» — U B CIEAYIOIINI pa3 60suicsa Obl
€My 4YTO-TO /IaBaTh.

3a roApl yIpaBieHUs U ITOTOM 3a T'OZAbl paboThHI C APYTUMH PYKO-
BOZIUTENIMY TaKUX UCTOPUM Y MEHS HAKOMUIOCh CTOJBKO, YTO BIIOPY
MUcaTh OT/AETbHbIN cOOpHUK. MeHSI0TCT MMeHa, OTPaciu, pa3Mephl
KOMITaHWH, HO MeXaHUKa OJHA U Ta XKe:

1. PykoBozuTe/Nb CTaBUT 3a7ayvy.
2. COTpyZAHUK JielaeT He TO, UYTO HY>KHO, WIU He JiejlaeT BOBCe.

3. PYKOBOI[I/ITGJIB peuraeT, 94To A€I0, HalIlpuM€Ep, B MOTUBalluy, U HA4YU-
Hae€T MOTHBUPOBATL CUJIbHEE.

4. COTpyZHMK IO-TIpeXHEMY He CIIpaBifAeTcda. PyKOBOAUTENb «MOTH-
BUDPYeT» elll€ CUIbHee.

5. U Tak no xpyry.

HpI/I‘-II/IHa TAaKOT'0 UKJIa IIOYTU BCErjga OAMHAKOBAaA: PyYKOBOAM-
T€JIb JIEYUT HE Ty 6ose3Hb. OH ITOCTaBUII HeraBHﬂbeIﬁ AarHo3



Tpu pecypca coTpyaHuka

Y fasblle JeHCTBYeT IO HEIPaBUIBHOMY IIpoTOKoiay. Y mpobiema
BOBCe He B TOM, YTO OH ILJIOXOM yIpaBieHel. IIpocTo JUarHOCTHKe
HUKTO CIelHalbHO He y4uI.

Tpu npuYnHbI, NO KOTOPbLIM COTPYAHUK
He genaert 3agavyy

JlaBaliTe OrOBOpUMCS cpa3y: KOrZla COTPYAHUK He cAeyal 3ajavy
WIU cZesiajl eé He TaKk — IPHUYUHA JIeXKUT B OGHOU U3 TPEX KaTeropuil.

OH He noH:I. He NOHsA, YTO THI XOYelllb [IOTy4YWUTh; He IIOHSI, K KAKOMY
CPOKY; He TIOHSUT 3a4eM; U He MOH:J, B KakoM BH/e. [Ipu aToM Ha BCTpe-
Ye OH YBEPEHHO KUBAJI U TOBOPWI: «]/la, ICHO». [ToTOMY YTO MCKpEHHE
CYHTAJI, YTO MY SICHO. VK ITOTOMY, UTO MEPECTIPANINBATh OBLIO HEJIOBKO.
VUK TIOTOMY, YTO BbI TOBOPIUIM TaK OBICTPO M HAITOPHCTO, YTO OH He HalIEN
mays3el, 4YTOOBI 33/1aTh BOMpoc. POBHO Mos ucTopus ¢ 10 KIueHTaMu.

OH He MoxeT. COTPYAHUKY He XBaTaeT OIBbITA pellleHUsd UMeHHO
TaKoM 3a71auu. Mtk pecypcoB JJIsi €€ BBITOTHEHMA: BpEMEHH, TOCTYIIOB,
JItoZiell, MTHCTPYMeHTOB. Vi yBepeHHOCTH, YTO OH clipaBUTcA. 1 TyT ecThb
KOBapHad LITyKa: COTPYAHUK YacTO caM He 3HaeT, YTO He MOJXKeT.
OH rOBOpPHUT, YTO CIIPABUTCA, a IOTOM yIIHUpaeTcd B OTpPaHUYEHU.

On He xoueT. He xo4eT pemars KOHKPETHO 3Ty 3azauy. [loromy
YTO OHa CKy4YHas, GeccMbICJIeHHasi, TPOTUBOPEUUT €ro IeHHOCTIM,
aybIupyeT TO, YTO OH Jejal Ha IPOLLIOHN HeZese, WIN OHA MPOCTO
ero pasgpaxaer.

EcTp emnié yeTBEpTasa KaTeropusa — OHA Ha3bIBAETCA «ZejIaeM He TO».
ITO KOT/Z|a COTPYAHUK BCE MOHAI, BCE MOXET, BCE XOUeT U CTapaeTcH,
HO TIpob6yieMa B caMoii 3a/1aue, KOTOPYIO BbI MOCTABWIN. BBl IpUHATN
HeBepHOe pellleHre, KOTOpoe KOMaHZ,a 4YeCcTHO peanu3oBana. Ho aTo
y»Ke BOIIPOC, KOTOPHIN KacaeTcs Bac, a He KOMaH/bl. B KHUTre MBI ero
paccMaTpuBaTth He GyzileM, 3TO OT/eIbHas TeMa.

OTU MPUYMHBI KOMOWMHUPYIOTCA B JIIOOBIX COUYeTaHUSX. BriBaeT
«He TIOHSUI U He MOXKeT». bhIBaeT «IIOHSI, MOXKEeT, HO He Xo4yeT». beiBaeT —
yalie, yeM XOudeTcs IpU3HaBaTh, — BCe TpU cpasy. U gelicTBoBaTh
B Ka)XXKZIOM CJIydae HY)XHO IMo-pasHoMy. To, 4To paboTaeT B CUTyalluH,
KOTZla COTPYAHUK «HE IMOHAI», 6€CCMBICIEHHO, a TO M BPeAHO, KOrja
COTPYZHUK «He X04eT». A TO, UYTO IIOMOTAET IIPU «He X0Uy», pazZipakaeT
B CJIy4ae «He MOTy».
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Bo3ayx, Boga n ega

I mpeayarato 3aBeCTH TaKyto MeTadpopy: YTOOBI COTPYAHUK BBHITIOTHU
3a71a4y, y HETO JOJI’KHbI ObITH TPY COCTAaBJSIOIINE OJJHOBPEMEHHO:

e [loHMMAaHUe: YTO UMEHHO OT HErO XOTAT.
e BO3MOXKHOCTB: OIIBIT, PECYpPChl, YBEpEHHOCTb.
e MoTuBanusa: xKelaHue JenaTb UMEHHO 3Ty 3aady.

Y6epu nm00yi0 13 TpEX, U 3aJada He CABHUHETCS C MecCTa.

3aloOMHUTB 3TU TPU KOMIIOHEHTA IIPOIIe BCETO Yepe3 aHAJIOTHIO:
YeJIOBEKY /I KU3HU HYKHBI BO3AYX, BoZa M efa. OHU OTBeYalOT
3a pa3Hble GYHKIIUK U PACXOAYIOTCS C pa3HOM CKOPOCTHIO. Bes mo6oro
M3 HUX OPTaHU3M He JKUBET, HO «yMUPaeT» OH TI0-Pa3HOMY: B pa3Hbie
CPOKM W C pasHbIMHU NpHU3HaKaMu. Tak ke ycTpoeHa paboTa COTpYA-
HUKa HaJ 3ajadei.

Be3 Bo3ayxa 4eylOBEK TepseT CO3HAHWE 332 MUHYTHI. DTO KPUTHY-
HO U IPOSIBJISETCS ObICTpee BCero. Bo3ayx Ay cOTpyAHUKA — 3TO
MoHUMaHue 3aauu. Eciu oH He MOHSAJ, YTO JeslaTh, BCE ocTalbHOe
TepsieT CMBICJI MOMEHTaNbHO. OH MOXKET OBITh TPYDK/BI KOMITETEHTHHIM
U YeTHIpeXJbl 3aMOTUBUPOBAHHBIM, HO He B Ty cTOpoHY. Kak moit
COTPYZIHUK C Mpe3eHTaIen.

Be3 BOZbI YeTOBeK XKUBET HECKOJbKO AHel. [TosaBseTcsa c1abocTs,
rojioBa paboraer xyxe, CUIb TalT. Boga A cOTpysHUKA — 3TO
BO3MOXKHOCTH: €TO OITBIT, PECYPCHI, YBEPEHHOCTh. be3 HUX OH OOBIY-
HO /IeJIaeT OJHY-ZBE MOIBITKY, YIIMPAETCA B OTPAHUYEHUS U, €CITU
3a ZIBa-TpU IOAX0/a HUYETO He CABUHYJIOCH, cAaéTcs. Crl 6eCKOHETHO
OyKCOBaTh Ha OZTHOM MECTE HET HU Y KOro.

Be3 ezbl yenoBek XKUBET HeZenu. Eaa 7151 cOTpyHUKA — 3TO MOTH-
Banus. be3 He€ oH emé Kak-To GyHKIIMOHUPYET, HO yXKe 06e3 OroHb-
Ka ¥ MHULHATuBHE. PopMasbHO 3aJa4uMl 3aKphIBAIOTCH, HO 1O CyTHU
He /IeJIaeTCsl HUYEero.

Buosoruyecku nepapxusi oueBUHA: BO3JYX KPUTUYHEe BOJBI, BoZa
KpUTHUYHee eZibl. B yIpaBieHuu paboTaeT Ta ke joruka. CHavyasa mpo-
BepsieM BO3ZyX: TIOHsUI Jik. [ToToM Bozy: MoXKeT jik. [IoToM efly: XO4eT Jiu.

[ToueMy 3TO Ba)XHO, MMOKAXy Uyepe3 TPU ClieHapus.

CueHapuii «<He IMOHAI». 3/IeCh BAC XKAET rapaHTUPOBAHHBIUN ITPO-
BaJl. COTPYZIHUK C TIOJTHOM OT/aveli lefaeT He Ty 3a7a4y. Yem Gosibiie
SHEepPruu OH BJIOXKUT, TEM Jajblile yeJeT He TyJa.



Tpu pecypca coTpyaHuka

CrieHapuii «IOHSI, HO HE MOXKeT». [lapa IOIBITOK, ¥ COTPYAHUK
caaércsa. CHavasia 4YeCTHO MPOOYeET, yIHUpAeTCs B OrpaHUYEHUs, BO3-
Bpaiaetcs, mpobyeT cHoBa. [lociie HECKOTBKUX HEyZad OTCTYIaeT.
OO6BIYHO TUXO: He CKaHAaJUT, TPOCTO 3a/auya MMepecTaéT JBUTAThCS.

CueHapuii «IIOHSJI M MOXeT, HO He Xo4eT». /lofras U My4YuTesb-
Hasa cMepThb 3agauu. OHa OyzeT mosn3Tu. CPOKU U KauyeCTBO IIOEAYT,
armocdepa B KOMaH/le TTOeZleT BMeCcTe C HUMU. 3aza4a GpopMagTbHO
KUBad, Mo paKTy — MeAJIEHHO YMHUPAET.

U BOT I71aBHBINM apasioKc, ¢ KOTOPHIM A CTaTKUBaIOCh TIOCTOAHHO:

PYKOBOL[I/ITCJII/I IOBbITalOTCA HAKOPMUWTDL COTPYAHUKA, KOTOprﬁ Ha caMOM
nene 3agprxaeTcst. To eCTh ObIOTCA C MOTUBALMEN : TPEMUM, TJIaMEHHBIE
peYu, pasroBOPHI «a YTO TeOS APadBUT?», KOT/Ja COTPYAHUK dJIeMeH-
TapHO He MOHT 3aZauy. Vi, Hao60pOT, 3aBaTUBAIOT UHCTPYKITUAMU
TOT'0, KTO BCE IOHST U MOXKET, HO IIPOCTO He XOUET 3TO /Ie/aTh.

n oYyemMy MblI CTaBMM ANarHo3 HenpaBsuUJibHO

TyT KOpPOTKO, pa3BopauuBaTh OyZeM B ciefylolleli riaBe. Y MO3Ta,
Kak pacckasan Januasiab KanemaH B kaure «/[ymail MeZijIeHHO. .. pelaii
6bICTpO»!, ecTh ZBa pexuMa MblIIeHHA. CucremMa 1 — GwICTpas,
WHTYUTHUBHAA, pellaeT 3a AOJU CeKyHJABl U IIOYTU He TPATUT dHep-
ruu. CucteMa 2 — MeZJjieHHas, aHaJIUTHYecKas, SHepro3aTpaTHas.

Korza pykoBoguTenbs BUJUT, YTO COTPYAHUK IPOBAIWT 3a4a4dy, aBTO-
MaTuuyecku BkiaovaeTca CrucreMma 1. OHa He aHAJIU3UPYeT, a XBaTaeT
6mKaiiyo 06BACHUTENbHYIO TUTTOTE3yY. Bikaiiias moyTu Beerzia —
«OH He x04eT». [IoToMy 4TO 3TO camoe mpocToe obbsicHeHue. He Hamo
pasbuparbcs B GOpPMYIHPOBKAX, pecypcax U ombiTe. «He xoueT» —
U TOrZla MOHATHO, YTO ZieJaTh: MOTUBUPOBATh WIN HaKa3hIBaTh.

VIMeHHO 3TO CIyYMIOCh U CO MHOM, KOrZia A He YBU/Jesl pe3ynbra-
TOB OT CBOero coTpyzAHuka. Cuctema 1 ménkHyna: «OH TAHET BpeMs».
Ecnu 651 CucTema 2 BKJIIOUMIACH HA TPU CEKYHBI TO3Ke, s ObI Aeii-
CTBOBAJI [10 HENIPABWIBHOMY CLIEHAPHUIO.

U BOT ellé mpuMep, KOTOPHIH 3HAKOM KayKIOMY POAUTENI0. PeOEHOK
MIPUXOAUT C yPOKAMU U TOBOPUT: «f He TOHMMAl0, IOMOTY». TUIIMYHBIHN
POAUTEND CAZIUTCA U HAYMHAET OOBSICHATh. Pe6EHOK He MTOHUMAeET. PouTe Th

! Kaneman JI. Jlymaii Mez/IeHHO. .. pemaii 6bicTpo. — M.: ACT, 2024,
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00BsACHAET emé pas, Ternepb rpoMye. Pe6EHOK BCE paBHO He TIOHUMAET.
Torza poauTenb 3aKkumaeT: «Hy Kak MOXKHO TaKoe IPOCTOe He TIOHATD!»

A B rosioBe pebEHKaA B 9TOT MOMEHT 4Yallle Bcero paboTaeT He cClie-
Hapuii «He TIOHUMalo». B ero TooBe 3BYUUT: «S ycTas, MHe He XOUeTcs
B 9TO BHUKATh, I YK€ OAUH pas MOmpoboBaj, Y MeHs He IOJIyYUIOCh,
U Tellepb 5 He X0Uy ZIeJiaTh 3TO ellé pas». To ecTb TaM OHOBPEMEHHO
" «HE X04y», U JaXX€ HEMHOXKO «HE€ MOTIY». A «He MOHHUMarw» — 3TO
CJIOBA, B KOTOPBIE BCE 5TO YIIAKOBAHO, YTOOBI POAUTEND OTCTAJ WX B3
VPOKH Ha cebsl.

PoguTeNb CIBIIINT «He IMOHSI» — U JIEYUT «He [OHAI», XOTs JIEYUTh
HaJo Apyroe. B UTOTe U pOAUTENH 3MUTCA, U peBOEHOK 3/TUTCA, @ YPOKU
He cZieJIaHbl.

B ympaBiaenun — To ke camoe. COTPYAHUK MOXKET TOBOPHUTh:
«$1 BCé TIOHA/I», a Ha CaMOM /ieJie He TOHsI. MOXXeT TOBOPUTD: «He 1mosy-
YUJIOCh», & HAa CaMOM /iejie TaBHO He XO0YeT BBIMOJHATh 5Ty 3aJadvy.
MoskeT roBopuTh: «He X04y», a Ha caMOM /ieJie OH IIPOCTO OJHAMKbI
He CIPaBWICA U Tellepb BOUTCS MOKa3aThCs HeKoMIeTeHTHBIM. CIIOBa,
KOTOPBIMM JIIOAY OIMCHIBAIOT CBOIO MPOOJIEMY, YacTO He COBIIaAaiOT
¢ HacrosIel npuynHoi. O6 3TOM IMOTOBOPUM BO BTOPOM TyiaBe.

Mamsarka: Tpn BONpoca nepeg peakunen

[Ipexxze yeM oTpearupoBaTth Ha TO, YTO COTPYAHUK He CAeIal UK CAe-
JIaJ He TakK, ocTaHoBUTech Ha 30 ceKyH/ U 3azaliTe cebe Tpy BoImpoca.
VIMeHHO B 3TOM NOpAZKE.

1. OH noHsw1? [TOHsI 1Y OH, 9YTO KOHKPETHO OT HEro XOTAT? B KakoM
BUJle JOJDKEH OBITh pe3ynbraT? K KakoMy cpoky? 3aueM 3TO BoobOIie
nenaercsa? Eciv XoTa ObI Ha OZMH M3 3TUX BOIIPOCOB BBl CAMU HE MOYKETe
OBICTPO OTBETUTD, CKOPEE BCETO, COTPYAHUK TOXE ITOT'O HE MONMET.

2. OH Mo:keT? ECTb /i1 Yy HEero ombIT paboThl KOHKPETHO C TaKOM
3ajaueil, a He «4ero-To MoxXoXKero»? Bee iU pecypchl Ha MecTe: BpeMs,
ZOCTYTIBL, JIIOAW, UHCTPYMEHTHI, HHopMarusa? EcTb 1 y cOTpyAHUKA
BHYTPEHH:AA yBEPEHHOCTb, YTO OH CIIPaBUTCA?

3. OH xo4eT? ECTb /11 y HEro NpUYUHEI ZIeJIaTh UMEHHO 3Ty 33Ja4y?
He paboty BooO1Ie, a KOHKPETHO 3Ty 3ajady.

ITocMoTpuTe Ha MO0 HMcTopuio. OZHOTO BOIpoca, «A ThI BOOOIIe
KaK TTOHsLT 33/1a4y ?», XBaTWUJIO, YTOOBI pa3BepHYTh cuTyaluio Ha 180 rpa-
nycoB. He 3azaii s1 ero, mosyyusa OBl KCIIOPUYEHHbIE OTHOIIEHMS, BO3-



Tpu pecypca coTpyaHuka

MOXXHO, YBOJIMBIIErOCs COTPYJHUKA U YBEPEeHHOCTh, YTO «OH HEHa-
JAEXHBIM». A COTPYZHUK ITOIydns1 OBl HeCclpaBeIUBbIM Pa3HOC.

KnroyeBsnie ngen

1. Korza coTpyZHUK He cZenas 3ajady Wiu cAenal He TOo, IpUu4YrHa
Bcer/la JIeXXUT B OAHOMN U3 TPEX KaTeropuil: He IOHSI, He MOXKET,
He xoueT. EcTh elllé yeTBEpTasa — «/leJlaeM He TO», HO 3TO PO pellleHHs
PYKOBOZAUTENSA, a He TIPO KOMaHAy, U B KHUTE MBI € He pa3bupaem.

2. Tpu IpUYHHBI yIOOHO Jiep:KaTh B TOJIOBE Yepe3 BO3AYX, BOAY U e7y.
Be3 Bozziyxa (IOHUMaHWs) COTPYAHUK «TUOHET» 32 MUHYTHI, 6€3 BO/IbI
(Bo3MOXKHOCTEM) — 3a AHU, 6e3 eanpl (MOTUBALIM) — 3a HeJEH.
Vepapxus 3aJaéT MOPAJOK MMPOBEPKHU: CHaYajIa IOHUMAaHUE, [IOTOM
BO3MOXXHOCTH, IIOTOM MOTHUBAIIMA.

3. I'maBHBIN MapasoKc, KOTOPBIM S BUXKY IOCTOSAHHO: PYKOBOZAM-
TeJIb MbITAETCI HAKOPMUTh TOTO, KTO Ha CAaMOM JieJie 3a/IbIXaeTC.
CHIILIET IPEMUSMHU U TUTAMEHHBIMU PeYaMU, KOT/la YeJIOBEK ITPOCTO
He TIOHSUT 3aZiavy. iy 3aBaiMBaeT UHCTPYKIMSIMU TOTO, KTO BCE
MTOHSAT U MOXKET, HO He XOYeT.

4. TIpUYMHBI KOMOMHUPYIOTCA B JTIIOOBIX COYETAHUSIX, BIUIOTH J0 BCEX
TpéxX cpasy. U seyuTcsa Kaxzaas Mo-CBOEMY: TO, YTO IIOMOTaeT
IIpY «He TOHsI», OECIIONIE3HO WK BPEJHO IIPU «HE XOUy».

BbbIiCcTpas npakTuka

[Ipexkae yeM pearvpoBaTh Ha NpoOBaJ, OCTaHOBUTECh Ha 30 CeKyH/
U 3azaiite cebe Tpu Bompoca: oH noHAn? OH MoxeT? OH xoueT?

B ciexyromeii riaBe pa3bepém, moueMy MBI TaK yBepeHHO CTa-
BUM HeBepHBIHM AMarHos, Jake Korja BpeMeHHU NoAyMaTh XBaTaer.
Tam nmosiBuTca MeTadopa Bpada, KoTopas CTaHeT KapKacoM JJIs Becelt
[IepBOM YacTU KHUTHU.
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[Touemy uHmyuuus noogooum:
JI0BYUWIKA «U MAK NOHSIMHO»

Most KoJlera Kak-To OIHcajsa CBOU MEPBBIM I'ofl YIIpaBaeHUS OJHOU
dpasoii: «f uyBcTBOBasa cebs dKCTpaceHCOM-CaMOy4dkoi. CMOTpIO
Ha YeJIOBEKA U Y)Ke 3HAl0: JIEHUTCS, He CIpaBIsieTcs Wik Boobie cabo-
TUpyeT». Yepes moroza BESICHUIOCh, YTO KaXK/IbIN BTOPOU €€ «IMarHo3s»
ObUI HEBEPHBIM. 3HAKOMO?

C mobbIM U3 Hac 3To ciaydaercsa. COTPYZHUK He cZenal 3azady,
Yy Hac B TOJIOBE Y)Ke TOTOB OTBET royeMy. MbI ero He copMynupoBaIy,
He TIPOU3HEC/U BCIYX, MOXET, ake cebe He TPU3HAaNNCh, a PeaKIus
yKe 3alycTwiachk. MBI MTOBHIIIA€M T'OJIOC, CTABUM TOYKY KOHTPOJIA,
oTbupaeMm 3azady. Viu, Ha060POT, B3ZIBIXa€M U JOJETBIBAEM CAMHU.

[Ipo6yiema B TOM, YTO MBI HE CTABUM JMATHO3, a yraJbiBaeM €ero.
A TIoTOM ZeicTByeM Tak, OYyATO yrajaay NpaBUIbHO.

Mo3r niooMT KOpOTKME NyTHN

Bepuémcsa k Jlanuamio Kanemany. B kHure «/lymaii MefjieHHO...
periaii 6bICTPO» OH OTIMCHIBAET /IBE CUCTEMBI MAIILIeH . [lepBast —
OBICTpasi, aBTOMaTH4eCcKasa, UHTYUTUBHAaA. Eif He Hy)XKHO ycwine: yBU-
ZieJl TULO0 — IIOHAJ HaCTPOEHHUe, YCJBIIIal BOIPOC — BbIZAN OTBeT.
Bropas — MezjeHHas, aHaJIUTUYecKasd, Ta, KOTopas Hy)XHa, Korja
BBl yMHOKaeTe 17 Ha 24 Wiu BeIOMpaeTe UMOTEKY.



Howe/\//y WHTYWLWSA NoABOANT. JIOBYLLIKA «U Tak NOHSATHO»

[lepBas paboTaeT Bcer/ia 1 mo4TH 6ecruiaTHo. BTopas BKIOYaeTcs
HEOXOTHO, Ha Heé Hy)XHa 3Heprus. V1 B 3TOM IVIaBHas JIOBYIIIKA yIIpaB-
JIEHTIA: KOT/Ia COTPYAHUK MIPOBAIWI 33/]a4y, ¥ Bac CTPecc, pasipakeHue,
JecaTh ApyTux e, a CucteMa 2 U Tak 3arpykeHa. Tak 4To 3a PyJib
caautcsa Cuctema 1. M xBaTaeTcsa OHA 3a MepBOeE Ke 00BACHEHUE,
KOTOPOE TIPUIILIO B TOJIOBY.

O6BIYHO 3TO 0OBACHEHVE HE caMOe TOYHOe, HO caMOe 3HaKOMOeE.
To, KOTOpPOE MO3T XpaHUT B GeIcTpoM focTyre. Hanpumep: «CoTpya-
HUK IIPOCTO He B HACTPOEHUU», WU «Y Heé celfuac CJIOXKHBIYA ITepruo»,
unu «OHU BCE TaKue».

W BTOpOIT MeXaHM3M, KOTOPBIM MeIllaeT MHOTHM PYKOBOAUTEISAM:
dyHmaMeHTanbHas omubka atpubyiuu. B 1977 rogy couuanabHBIN
mcuxosior Jiu Pocc omucai 3TOT MEXaHU3M, TIOCJIe Yero ero JelicTBue
MTOATBEPAUIOCH COTHAMHU Pa3JUYHBIX dKCIIEPUMEHTOB. Ha mpocTom
si3bIKe QyHZaMeHTalbHas OIMOKa aTpuUOYLHU 3BYYHUT TaK: UyKOeE
MOBe/IeHNE MBI 0OBSICHSIEM XapaKTePOM, a CBOE — 00CTOATENTLCTBAMM.

CoTpyZHUK OI03/aJl, IOTOMY YTO O€30TBETCTBEHHBIMN. fI omo3zat,
MOTOMY YTO ZIOPOTY Mepekpbuti. COTPYAHUK He CcZajl MPOEKT, IIOTOMY
YTO eMy JieHb. §l He cZlal MPOEKT, TOTOMY YTO TaK CJIOXKWIOCh MHO-
’KeCTBO BHENTHUX (paKTOPOB: MHE He IIPUCIAIU JaHHbIE, a 3aKa34UK
MeHST TPeOOBaHUS TPUKIBIL.

3ametunu? Korpa peub 0 Hac, MBI BUAUM KOHTeKCT. Korza o apy-
TUX — BUAMM CPa3y, «4TO 3a YEJIOBEK MePeS0 MHOM», aBTOMaTUYECKU
oTpeziesisis ero KaK JIEHUBOT0, He00A3aTebHOT'O WX He XKeTaloIIero
paboTaTh. ITO yAOOHLIHN APJBIK, a SPJbIKA OOBACHIIOT BCE U He Tpe-
OyI0oT pa3bupaTrhbCcs B HIOAHCAX.

Pa3bupaTbca He X04YeTcs ené U I0OTOMY, YTO pa3bupaTbcs 60IbHO.
Benw B pAfe ciayvyaeB mpobiemMa He B COTPYJHUKE, a B TOM, KaK eMy
ITOCTaBUIU 33/1a9y.

Kak pa6oraer Bpay

B sTOM MecTe MHe rToMoraeT ofHa KapTHUHKa. [IpezicTaBbTe ABYyX Bpadel.

[TepBBIii Bpau — TOT, KOTOPBLIM BaM He HpaBUTCA. Bl 3axofguTe
B KaOWHET, OH CMOTPHUT Ha Bac CEKYH/] IATHA/IATh, He IS/ B KapTy,
He 33/laBasi BOIIPOCOB, U BHITTMCHIBAET pellenT. «CIeAyIonuii». ITOT Bpad
yBepeH, YTO MPAaBWIbHO yrajjaj AUarHo3, Beb 0 STOTO Y HEro OBUIO
MHOT'O aHAJIOTUYHBIX CTyYaeB U C XkamobaMu 0OBIYHO He BO3BPAIIAIKCh.
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BTopoii Bpau — HOpMasbHBIN. OH cHayana 3aZaéT BOIPOCHI.
VHTepecyeTcs, 4TO OOIUT, KOTZA HA4Yaa0Ch, YTO BBl €U, YTO IHJIH,
KaK BBI CITUTE, OBLTY JIU TIOXOXKKE 3MU307bl. [locie BOMPOCOB OH CMOT-
PUT aHaTU3BI, CAyIIAET, IynaeT. CTaBUT ANUATHO3 U TOJIHKO MOTOM
Ha3zHavaeT JieueHue.

OTOT BTOpPOI Bpay IPOXOAUT YeThIpe 3Tarna — U UMEHHO UX IIPO-
MTyCKAIOT PYKOBOAUTENH.

C6op nuadpopmanmu —» AHau3 —» Periennie —» JleiicTBue

Co6op uHpopmanuu. JTo 3Tall, Ha KOTOPOM BBI 3a/]JaéTe BOMPOCHL.

HeBepHo: «TbI moHAN?>» COTPYAHUKY CKJIOHHBI OTBEYATh HAa TaKOM
BOIIPOC ITOJIOXKUTEIBHO.

BepHoO: «PaccKkaKy CBOMMU CJIOBAMH, YTO Thl COOHPAENThCS AeIaTh.

DTO AMarHocTukKa, 6e3 KOTOPOH ZiajbIlle UATH HEKYAA.

Ananus. 3TO ceKkyH/Za naysbl [I0C/Ie TOr'0, KaK BBl yC/IBIIIAINA OTBET.
Ha sToM aTane BBl aHaqu3upyeTe, YTO COTPYAHUK CKa3aja Ha caMOM
Jlejie: ero OTBET IIOIaZlaeT B KaTerOpulo «He IIOHAN», «He MOIY»
WIN «He X04y»? ECin IpOomyCTUTh 3TOT 3Tall, UHTYULIUA IIOJCTaBUT
TOTOBBIM AUArHO3 cama.

PenreHuie. JTO 3Tall BbIOOpAa MHCTPYMeHTA. JIJIsl pellleHUs IIpo-
6JIeMBbl KaTETOPUU «He TOHSI» HY)KeH OJUH Habop MHCTPYMEHTOB,
I «He MOTY» — APYTOH, I «He Xouy» — TpeTuil. Ecau guarHos
MOCTaBJIEH MPaBWIbHO, TOAOHMpaeM IpaBUIbHBIE JeKkapcTBa. O HUX
mojpobHee B CIEYIONIUX TIaBax.

JeiicTBue. PasroBop, HOBasA MOCTAaHOBKA, KOHTPOJIb, IIOMOIIIb.

Camoe 4yacToe, 4TO MBIl JejlaeM, — IIpOIlyCKaeM IlepBble JBa
STala U IepexoJuM cpasy K peleHUIo. «[IoHATHO, OH He XOd4er,
HaJo0 MOTUBUPOBaTh». U masblie gelcTByeM: OBICTPO, YBEPEHHO
U MUMO.

OanH BONpoc A0 peakuumn

PesroMupyeM: caMblli IPOCTOM MPUEM, C KOTOPOTO MOXKHO HA4YaTh
MpsSIMO 3aBTpa, — 3aJaTh cebe OAMH BOIIPOC.

«4TO UMEHHO {1 JUAarHOCTUPYIO?»

He «4To oH He Tak czenan». He «KTo BuHOBaT». A «“He moHan”,
“He Mory” WM “He X0uy’ ?»



ﬂowe/\/ly WHTYWLWSA NoABOANT. JIOBYLLIKA «U Tak NOHSATHO»
— CdopmynupyiiTe BOIPOC IPABUIBHO.

HesepHo: «UTo 0OH caenan He Tak?» uinu «KTo BUHOBaT?»

BepHo: «JTO cuUTyanua KaTeropuu “He MmoHAN”, “He MoOry“
uiy “He Xo4y”?»

DToT Bompoc 6ykBaabHO BKIoYaeT CucTeMy 2, Ty caMyio Me-
JIEHHYIO ¥ aHaIUTU4YecKyr. [Toka BbI GOPMyIUpPYETE OTBET, BHI YIKE
HE B peXHUMe aBTOIIWIOTA.

Teneps Bo3paxkeHUe, KOTOPOE HaBEPHAKA y>Ke BEpTUTCA Yy MHOT'UX
U3 Bac Ha A3bIKe: «Y MeHs HeT BpeMeHU Ha Bce 3TU BOIIPOCHL. MHe IIpo-
1je cZenaTb CaMOMy».

3HAKOMBIM apryMeHT. fl 1 caM MIWUTHOH pa3 ero Mpou3HOCHI. TOJIBKO
IIOTOM £ IIOCUYUTAJ, CKOJBKO BpeMeHU yXOAUT Ha IepeseKy 3aJadu,
Ha pasroBOPHI B IyXe «f K€ BaM F'OBOPWI», Ha [IOTEPAHHYIO MOTUBALIUIO
COTPYZAHUKA, Ha 33/la4¥, KOTOPble BepHYJIUCH KO MHe Ha TpeTuil pa3.
W BBIXOAWIIO, UTO «OBICTPEE CAMOMY» — 3TO MaTeMaThKa yCTaBIIEro
4eJIOBeKa.

JuarHocTuka He 3aHMMaeT MHOTO BpeMeHU. OHa 3aHUMAaeT OJHY
MUHYTY B Hauajie BMECTO yaca B KOHIIE.

KnrouyeBbie ngemn

1. Korzga coTpyZHUK IIpOBaJUBaeT 3a/ady, B Hallleil TOJIOBE 3a PYib
cazutcs Cuctema 1 — 6vIcTpas v mouTu OGecriaTHasg. OHa XBaTaeT
He caMoe TOYHOe OOBbsACHEHHE, a caMoe 3HaKoMoe. Yale Bcero
3TO «OH HE X0YeT», IOTOMY YTO TaKOU MarHo3 He TpebyeT HUYETO
pasbupars.

2. CBepxy HakjJagbiBaeTca GpyHZaMeHTaIbHaA OUIMOKA aTpUOyLUU:
gy)K0oe MOBe/ZleHe MbI OOBSICHAEM XapaKTEPOM, CBOE — 006CTOS-
TesbcTBaMU. COTPYAHUK OIMO37aJ, TOTOMY 4YTO 6e30TBETCTBEH-
HBIH. §I 0mo37aJ1, MOTOMY YTO TIEPEKPBUIU JOPOTY. SIPJbIK yaobeH
1 He TpebyeT pa3bupaThCs B HIOAHCAX.

3. XopoIiuii pyKoBOAUTEND OJIMKe K HOPMaJTbHOMY Bpayy, YeM K SICHO-
BUZAIIEMY. Bpay cHavyama cobupaeT aHaMHe3, TOTOM CTaBUT IUArHO3
U TOJBKO 3aTeM Ha3HayaerT jedeHHe: cbop nHbPOpMauu —»
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aHalinu3 — peleHre — fieficTBre. MBI e 0OBIYHO MphITaeM
Cpa3y K pelleHHIo.

4. BOSPa)KEHI/Ie «MHE IIpoule caejaTb caMOMYy» — 2TO MaTeéMaTHKa
yCTaBIIETO YE/JIOBEKA. l,Z[I/Ial"HOCTI/IKa 3aHMMaeT MUHYTY B Ha4daje
BMECTO 4Jaca IIepeAE/IOK B KOHIIE.

BbbIiCcTpas npakTnka

B crepyrommuii pas, KOTZia 3aX04eTcs OTpearupoBaTh Ha IPOBAJI, CIIPO-
cute cebs He «4YTO OH cZeynan He Tak» U He «KTo BUHOBaAT», a 3TO
CUTyallUsl KaTerOpUM «He IMOHAM», «He MOTY» WIH «He Xouy»? CaMma
dbopmynrpoBka BKItouaeT CUCTEMY 2 Y BRITACKUBAET Bac U3 aBTOIIIOTA.

JlarHo3 MBI CTaBUTh HAyIHIHCh. OCTaIOCh TOHATh, KaK IIOCTPOUTD
Pa3roBOp, B KOTOPOM BHI YCJIBIIIUTE COTPYAHUKA, a HE 3X0O COOCTBEH-
HBIX fioraZiok. O6 5ToM — cJe/yiolias riasa.



Mmasea 3

Jucmulll iucm

[MompobyiiTe mpAMoO cetivac 06bACHUTD, Kak paboTaeT 3aCTEKKaA-MOJI-
HUA Ha Balllel KypTKe. He «TaHenb 0eTryHOK — KypTKa 3aCTETHBAET-
cs1», a TI0-HACTOSIEMY: YTO TaM BHYTPH, IIoYeMYy 3yOIIbI CIIEMISIOTCS,
[I0YeMy He PaCXOJATCSI CaMU.

Eciu BBI ITOX0XXYM Ha MeHs, To Yepe3 30 ceKyH/ HauHETe TIOHUMATh,
YTO HUYEro TOJKOM He 3HaeTe IIPO MOJIHUIO, XOTs IMOJIb3yeTech €lo
KaXX/IbIl IEHb YK€ MHOTO JIET.

DTO Ha3bIBAETCH «HJUIIO3US TIyOUMHBI MOHUMaHUA». VI UMEHHO
13-3a Heé pasroBOp C COTPYAHUKOM IIPO 3ala4y OOBIYHO UAET HE Ty/a.

HemHoro Haykmn

B 2002 rogy fBO€ IICUXOJIOI'OB U3 Vensa?, Jleouus Po3eH6IUT U ®paHK
Ketin, mpoBesy pocToi akcrepuMeHT. OHU cobpanu 16 acmupaHTOB
U ITOMIPOCIIM OLIEHUTD 110 CEMHOAJUIbHOH IlIKaJle, HACKOJIbKO XOPOIIIO
Te MOHUMAIOT paboTy OOBIYHBIX Beleli: MOJHUM, YHUTAa3a CO CIUB-
HBIM 6QYKOM, IWJIMHAPOBOT'O 3aMKa, ITBEMHON MaITMHKU. ACTUPAHTHI
OLIEHWJIU YBEPEHHO, TZle-TO Ha YeThIpe U3 CEMMU.

TToTOM MX TTOTIPOCUIN HATIMCATD MOIAaroBoe 0ObACHEHNE: KaK UMEH-
HO 3Ta ITyKa paboraeT. Co CTpesoYKaMH, eCIU HYXKHO.

2 Opranusanys, IeATelbHOCTh KOTOPO IIPU3HAHA HeyKellaTeIbHOM Ha TeppuTopuu Poccuiickoit
Depepanuu.
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U TyT Havasock UHTepecHoe. He TO YTOOHI JTF0ZIM HEe MOIJIM BOOOIIE
HU4Yero HamucaTb, — OHU Iucanu. Ho B mpoliecce onmcanus 10 HUX
HauWHaJO AOXOAUTb, YTO Ha CAMOM /Jiejie HCTUHHOE YCTPOHCTBO BCeX
9THUX Bellled OHU He 3HAIOT WIM 3HAIOT IocpeAcTBeHHO. [locie aTo-
r0 OCO3HAHUSA UM /JJaBajii IIKAaJIy W MIPOCWIN OLEHUTh COOCTBEHHEIE
3HaHusA emé pas. OueHky naganu. CTabUIbHO, HAa KaXKAOM 00beKTe,
Y K@XX/IOTO Y9aCTHHKA. BBIACHMIOCH, YTO MBI CUCTEMHO ZyMaeM, OyATO
MMOHMMAaeM CJIOXKHEIE BEIIW Topa3zo INIy0sKe, 4yeM Ha CaMOM Jejle.

Posenbut u Kein massanu ato illusion of explanatory depth —
«WJUTIO3USA Ty OWHBI TOHUMaHUA». POpMyIMPOBKa IIPOCTAsi: MBI IIyTa-
€M 3HaKOMCTBO ¢ nonumanueM. g 100 pa3s gépraa MOJHUIO, 3HAYUT,
A TIOHMMalo, KaK OHa ycTpoeHa. fI paboTaio B 3TOM KOMIIAHUY II€CTh
JIeT, 3Ha4UT, 1 IOHMUMalo, KaK B Hell yCTpoeHH! npoliecchl. HauaabHUK
10 MUHYT rOBOpWI PO 3aZady, 3HAYUT, A €€ MOHAI.

BoT TyT u kpoeTcsa Ta camas JOBYLIKA U3 IpeAblAylell IJIaBhl.
COTpyZHUK CUAWUT HAIIPOTHUB MeHS, 1 OOBACHSAIO MY 3a/1a4y, OH KUBAeT,
roBopuUT: «f MoHAM». OH B 3TOT MOMEHT UCKPEHHE CUUTAET, YTO ITOHSL.
PoBHO Tak, Kak Mbl UCKpEHHE CUMTasIH, YTO IOHUMaeM yCTPONCTBO
MOJIHUM.

Yl 1 TOKe UCKpeHHe CYUTAI0, YTO IIOHATHO OOBSCHIII 3a7a4y. POBHO
TaK, KaK MHe Ka3aJoch, YTO A cefiyac cMory oObACHUTDL paboTy aTOMH
YEPTOBOU 3aCTEXKKHU.

AHamMmHe3 y Bpa4a

Y Bpaueil ecTb pUTyas, U3-3a KOTOPOTO MAlMEHTHl UHOTAA BHIXOAAT
13 KabuHeTa pasZpakéHHbIe. PuTyasn Has3bIBaeTcs «c60p aHaMHe3a».

[Ipuxoaub ¢ xKaaob0i Ha TOMOBHYIO 60Jb, a Tebs Toyaca crpa-
IIUBAIOT: KOTZIA OOJIUT, C KAKOH CTOPOHEI, ITOCJIE YEr0 IIPOXO/UT, UTO €1,
Kak craJ, 6ojiesa Jii ToJIoBa B IETCTBE Y MaMbI. B 3TOT MOMEHT XoveT-
¢ CKa3aTh: «JIOKTOp, MPOCTO BHIMUINIUTE MHE TabIETKY, 51 JKe cKasal,
rojioBa 6OJUT».

Ho xoporIuii Bpa4 3HaeT: 3a OAHON U TOH JKe Kaa000¥ MOKeT
CTOSITH UTO YTOJHO, OT HEOCHITIA 10 cepbE3HOM bonsauku. 1 TabneTka
OT MUTPEHH He ITOMOXET, ECJIM Y Bac raiMopurt. [1oaToMy cHavama —
aHaMHe3.

PykoBOAUTENh — TOT ke Bpad. COTPYAHUK MPUXOAUT C «3KAT0O0H»:
3ajava He cJejlaHa WM cZielaHa He Tak. CUMIITOM OAWH, TPUYUH —



YucTeivi ninct

Tpu. U moka s He cobpasi aHaMHe3, 51 He 3Hal0, KaKyl «TabIeTKy»
BBIMIICHIBAT.

Pa3HuIla MeXAy HOPMaJIbHBIM Pa3roBOPOM U JUATHOCTHUKONU —
B MIOJATOTOBKe. Bpay He HaYMHAET MPUEM C TOTO, YTO 3arIAAbIBAET
manueHTy B ropao. CHavasa BOIPOCH, TOTOM UHCTPYMEHTHI. MBI XKe
C COTPYAHUKOM OOBIYHO ZlejlaeM HaoOOpOT: cpasy Jie3eM OOBsICHATD,
y6exx/aTh, 1aBUThb, MOTUBUPOBATh. YraZialiTe, KaK 4acTo TOMaZlaeM.

NMpuHuMn yncroro nucra

VHCTpyMeHT 3ToM IJIaBBl MPOCT A0 HENMpUANYUA. S Ha3bIBalo ero
«YUCTBIA JIUCT», U COCTOUT OH U3 JABYX AEUCTBUU: IO pas3roBopa
U BO BpeMs pa3roBopa.

Jo pasroBopa. Bo3pmure auct 6ymaru. Hanmumnre cBepxy,
YTO MMEHHO BHI CUMTAaeTe 3ajadyeil coTpyAaHuka. CBOMMHU CJIOBAMH,
Kak 6yJTo mepecKasbiBaeTe 3HAKOMOMY B KYPUJIKE.

Y:Ke 371eCh TOJIOBUHA PYKOBOAUTENEHN TIOBUT NepBbIit mHcalT. Korza
HauMHaellb GOPMYIHPOBATh, 0OHAPY:KHUBAETCH, YTO THI CaM [0 KOHIIA
He YBEPEH, Yero Xo4ellb. Thl MOHUMAJ 3TO JI0 TEX TOP, TTOKA He MOIPO-
60BaJ HamMcaTh. VUUTI03uA Ty OUHBI TOHUMAaHKS pab0TaeT U ¢ HalllMMU
cOOCTBEHHBIMY 3aJa4aMU.

[Mog dbopMyIUPOBKOM 33/a4M MUIIEM KPUTEPUU: TI0 KAKUM IIPH-
3HaKaM OyZieT MOHATHO, YTO CAeJIaHO Xopolno. He «kadeCcTBEHHO»
U He «B CPOK», @ KOHKPETHO. UTO 3HAYUT «XOPOIII0» UMEHHO JIJI 3TOHU
3aZlaun.

Bo Bpems pasrosopa. Ha aToMm ke nucTe HapucyiiTe Tpu Bep-
THUKaJbHBIX CTOIOIIA. B 1eBOM cT0/I61Ie MUIIEM «He IOHAI», B IIeH-
TPAJIbHOM — «HE MOTY», B IIPAaBOM — «HE X04y». DTO TPH IIOJ0-
3peBaeMbIX. [0 KaxkgoMy OyZeM 3aZlaBaTh CBOUW BOIPOCH U PUK-
CHUpPOBAThb OTBETHI.

[7TaBHOE TIPaBUJIO YUCTOTO JIMCTA U, MOXET OBITh, CAMOE BaX-
HO€ M3 TOT'0, YTO BBl TPOYUTAETE B 3TOM KHUTE: PUKCHUPYEM TOJIb-
KO TO, YTO COTPYAHUK IPOU3HEC BCAYX. He TO, YTO BBHI YCIIBIIIAIIH.
He To, yTo moaymanu. He To, 4To pemuau, 6yATO OH UMEN B BUAY.

OH ckasain: «Crnpasintochk» — nuueM: «Cropasiatock». OH ckasan:
«Bpojie 66 THTEPECHO» — THIIIEM: «Bpojie ObI HHTEPECHO», a8 HE IIPOCTO
«/IHTepecHO». PazHUIa MeXy STUMU ABYMs Gpa3zaMu — Be HeJeau
caboTaka Wiy HopMaibHas pabota. [IpoBepeHO Ha MPaKTHKE.
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Tpm rpynnsi BOnpocos

Crosibern «He MOHAI». OJUH IJIaBHbIH BOIIPOC:
— Pacckaxu, Kak Tl IOHAT 3aJady.

He cnpamuBaiite, Bcé mu oHATHO. Ha «BCE MOHATHO» HOPMabHBIHM
B3POCJIBIM YeI0BEK MTOYUTH BCerZla OTBevYaeT «/la», IOTOMY YTO He X04YeT
BBIIVISAZIETh TIYTIBIM. [I09TOMY OH KHUBaeT, a IOTOM JiejIaeT II0-CBOeMY.

«Pacckakul, KaK IOHSI» JIOMaeT 3TOT aBToMaT. COTPYAHUKY IPUAETCA
chopMyMpoBaTh MOHUMAaHUeE 33lauu. Y1 B MOMEHT GpOpMYIUpPOBaHUSA
(mpuBeT, Po3eH6auT 1 Keitsl) cTaHOBUTCA BUJHO, YTO TaM Ha CAMOM
ZleJie IPOMCXOAUT B €ro rojose.

B cTonber 3anuchIBaeM KiitoueBble Gpasbl: UTO OH CYUTAET PE3YTh-
TaTOM, K KAKOMY CPOKY, B KakoM ¢opmare. Eciii ero Bepcusi pacxoauT-
cA C TeM, YTO MBI HallUCAJIU CBEPXY JIMCTa, — MO03APaBJAl0, AUArHO3
«He TOHSUT» MOCTaBJeH. Jlajbllle — CHOBA OOBSICHATH, HO YKe TOUYEYHO:
BOT 3/leCh y TebOsI TepeBepHY/IOCh, AaBail mepehopMyIupyeM.

CroJiber «<He MOTy». BOIIPOCH 3/IeCh TaKHe:

— ToI panb1Ie Takoe genan? Kak BelviAgena caMmas roxoxas 3azada?

— Yto Tebe HYKHO, YTOOBI CITPABUTHCA: BPEMs, JIIOAU, IOCTYIIH,
WHpOpMAaIUs?

— Kak caMm onjeHHBaelb, HACKOJBKO PEATUCTUYHO CAEAaTh 3TO
B CpPOK?

[TepBrIii Bompoc — JIOBYIIIKA /I IIEpeHOCcA OIBITA. «/leyias» 1 «aeat
TO K& caMoe» — pa3Hble Bellu, 00 3TOM MBI TOTOBOPUM B TyiaBe 16.
[Toka mpocTo 3amuchbiBaeM: KaKOW MMEHHO OIIBIT Y YeJ0oBeKa eCcTh
Y1 HaCKOJIBKO OH peJjieBaHTEH.

Bropoii Bormpoc BEIYKHUBAET PECYPCHEIE ABIPHL, T€ cCaMble, O KOTOPBIX
COTPYZHUK caM OBl He CKasas, ecii ero He CIpOoCUTh. «Hy, MHe Ob
emé gocTyn kK 6ase, HO 1 Kak-HUOyAb caM» — BOOOIIE-TO O3HAYaeT
«f1 HE CMOTY, ec/ii MHe He JafyT JOCTyIl». 3alluchiBaeM 0e3 CMSTYeHHH.

TpeTuii Bompoc Mpo YBEPEHHOCTh, CHOBa GUKCUPYEM JOCIOBHO.
«Jlymaro, cupaBitochk» U «CIIpaBiIoCch», «Bpozie peaJlnuCcTUYHO» U «Peanu-
CTUYHO» — Pa3Hble OTBeThl. HeyBepeHHbIe GOPMYIUPOBKY — MapKep,
KOTODBIN HeJb3d UTHOPUPOBATh.

CroJiber «He X049y». BOIIpOCHI:

— Kak TBI caM OTHOCHIIIbCSA K 3TOU 3a7aue?
— HackonbKko Tebe TUIHO UHTEPECHO STUM 3aHUMAThCS?
— Kaxk nonmmaeriib, 3a4eM BOOOIIE 3TO HYKHO KOMITaHHH, OT/eNTy, Tebe?



YucTeivi ninct

3amnuceiBaeM CJIOBa COTPYZHUKA, a He CBOU UHTepIpeTauuu. «Hy, Hazo
TaK HaJl0» — 3TO He comiache. «/IHTepeCHO MOIpoboBaTh» — HE TO JKe
camoe, 4To «§I JaBHO 006 3TOM AyMas». OTTEHKH HMEIOT 3HauyeHUe.

«Mnoxo» NnpoTuB «xopoLIO»

PacckaxXy ofHy U Ty Ke CUTYyaldio C JBYX CTOPOH. DTO CXKaTas
CckJeiiKa U3 HeCKOJbKUX peasbHBbIX Pa3roBOPOB C YYaCTHUKAMU Tpe-
HUHIOB — [IeTaJli U3MEHEeHbI, HO CyTh He U3MEHWIacCh.

Bepcus 6e3 smcra. PykoBoguTtens Cepreil BhI3LIBaeT BeAYIIETO
a"anuTtuka Osto. Hazo MoAroTOBUTD ITpe3eHTalvo AJid CoOBeTa JUpeK-
TOPOB: pe3y/lbTaThl KBapTasa, KAoUYeBble METPUKHU, IIPOTHO3.

— Ouib, IIpe3eHTalyA AJI COBeTa AUPEKTOPOB B CJIeAYIOUIYIO IIAT-
Huny. CnpaBuIIbCAa?

— Jla, xopotio.

— TIlonAaTHo, yTO HaZAO?

— Jla, KOHeYHO.

— OTIUYHO, B MATHUILY XY ApadT.

B naruuny Ona npuHocuT 20 c1aiifioB: BCE, YTO OHA 3HAET IIPO KBap-
Taj. YieHbl coOBeTa AMPEKTOPOB XOTeNU YBUAETh TPU METPUKU U IIPO-
THO3 Ha CJIeAyIIIUA KBapTasl, a MOJyYUIU MOAPOOHEIA OTYET B Kpa-
cuBoit 06épTke. Cepreii B benteHcTBe: «{ ke TOBOPWI — /IJIST COBETA
aupekTopoB! OHU He YUTAIOT TaKue IIPOCTHIHU!»

Ons mnaveT B Kopugope. Cepreit aymaet, uro OJisi He BBIBO3UT
YpPOBEHb U HaZI0 €€ 3aMEeHUTb.

Bepcus c mucrom. Tot :xe Cepreii, Ta xxe Oua. [lepezs pasroBopom
Cepreil Tpu MUHYTH NUIIET Ha JucTe: «Pe3yabrar — 5-7 ciaii-
[IOB /IJI COBeTa AUPEKTOPOB, GOKyC HA BBIPYYKE, MapKe, OTTOKE
KJIMEHTOB, IPOTHO3 Ha CeAyIONI KBapTaJ C IBYyMs ClleHapUSIMU.
KpuTepuu: Ha KakZioM calije ojHa MBICJIb, O€3 JeTalel omepanu-
OHKHU, CPOK — B YETBEpPTr BeYepOM, YTOOHI B MATHUITY eIlé YCIeThb
nopaboTaThb».

3axoaut Os.

— Ouib, pacckaXu: Kak IOHsIA 3aJady?

— Hy, npeseHTanua no KkBapraiy, C1aliZioB fBaJllaTh, BC€ OCHOB-
Hble ITUPHI.

— Crom. 3To mpe3eHTalus A COBeTa AUPEeKTOPOB. YeM OHa OT/IU-
YaeTcsa OT OOBIYHOM KBapTaJbHOM?
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— XM... He 3Halo, He Jlejlajla paHbllle NMpe3eHTaluul A coBeTa
AUPEKTOPOB.

BoT y»Ke IepBBIi [UAarHOCTUYECKUU duiar. DTO He «He TOHSI», 3TO
«He fenan». [loexanu gasnblie.

— A 14 KOro oOBIYHO I'OTOBIIIA?

— /Jlna Hauero JienmapTaMeHTa, 11 Muxaunia.

— TonsTHo. Cyimai, A1 coBeTa IUPEKTOPOB HYKHO IPUHITUITHAIb-
HO JIpyToe: MeHbIIIe CIaiiIoB, MEHbIIIE JieTalel, oHa MBIC/Ib Ha CJIaki/,.
VM HyXeH He OTY€ET, a TpU UUPPHI ¥ TPOTrHO3. JlaBaii g MOKaXy IIpUMep
TaKOM Mmpe3eHTaIK, KOTOPYIO ZieJlajii B IIPOIIIOM KBapTale.

Cepreii uET Aajbllle IO BOIIPOCAM U3 KATETOPUU «HE MOTY»:

— YT0 HY)KHO, YTOOBI C/lesIaTh Mpe3eHTaIuio K 4eTBepry? JlocTyn
K GUHMOZENU HyXKeH?

— [la, u e1ié xopolo ObI IOTOBOPUTD ¢ Muliieii u3 otaena GuHaH-
COB IIPO IIPOTHO3.

— OkKeli, K HEMY caMa CXOJUIIb WIN Tebe TOMOYb?

— CamMa X0y, HO eC/IM CerofHsd He MOJIYyYUTCHA, JO 4eTBepra
He ycIIelo.

— Xopo1lo, ecjJu 3aBTpa K ABeHaJllaTu He JOrOBOPUTECh, MUIIN
MHe, f1 IOJKJIIOUYCh.

W HakoHeIl:

— Cnymaii, a Tebe caMoii 3Ta 3aa4a Kak?

— YecTtHO? CrpamHoBaTo. COBET JUPEKTOPOB... 1 UX KUBbEM
He BHUZena.

— Tlonsan. [Ipe3eHTOBaTh He Tebe, 1 caMm O6yay. OT Tebs HyKeH
TOJIBKO MaTepuas. Tak jerye?

— /Jla, 3HAUYUTEIbHO.

PasHuila Mmexay AByMs pa3roBopaMu — CeMb MUHYT BpeMeHU
Cepres.
U oTcyTcTBUE KaTacTPOObI B MATHUILY.

TunuyHbie oLLNOKN

C «4UCTBIM JIUCTOM>» Y HAUMHAIOIIUX PYKOBOAUTENEN CTaAOUIBHO CITy-
YalTCSA TPU OIIHOKH.

Ommu6ka N2 1. Jlonmpoc BMeCTO AHArHOCTUKU. Borpock! 3a7aér,
HO TOHOM IIPOKYpOpa: «A Thl TOYHO CIIPaBUIILCA? A THI paHbIIIE TAKOE



